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GESTAO DA FORMAGAO - PROPOSTAS DE MELHORIA DO SISTEMA DE FORMAGAO DE UMA
EMPRESA DE CONSTRUGAO CIVIL

RESUMO

O presente relatorio de estagio foi desenvolvido no ambito do Mestrado em Gestao de Recursos
Humanos e teve como objetivo analisar o sistema de formacao de uma empresa do setor da construcao

civil, com vista a identificacao de oportunidades de melhoria e a formulacao de propostas de acao.

A investigacdo baseou-se numa abordagem qualitativa, recorrendo a analise documental,
observacao participante e realizacao de entrevistas semiestruturadas a trabalhadores de diferentes areas
e niveis hierarquicos. Esta metodologia permitiu compreender as praticas formativas existentes, bem

como as percecdes dos trabalhadores relativamente a formacao.

Os resultados evidenciam que a formacdo é reconhecida como um fator relevante para o
desenvolvimento de competéncias, melhoria do desempenho e adaptacao as exigéncias do setor. No
entanto, foram identificadas algumas fragilidades, nomeadamente ao nivel do levantamento de
necessidades de formacdo, da avaliacdo da eficacia das acdes formativas e da transferéncia da

aprendizagem para o contexto de trabalho.

Face a estas limitacdes, foram propostas varias acées de melhoria, incluindo a otimizacdo do
processo de identificacdo de necessidades, o reforco do papel estratégico da funcdo de recursos
humanos, a reestruturacdo dos mecanismos de avaliacdo da formacdo e o desenvolvimento de

instrumentos de comunicacao e sensibilizacdo para a importancia da formacéao.

0 estudo contribui para uma melhor compreensao do sistema formativo da organizacao e reforca
a importancia da formacao enquanto instrumento estratégico da gestdo de recursos humanos,

particularmente no contexto do setor da construcao civil.

Palavras-chave: Construcao Civil; Formacao; Gestao de Recursos Humanos; Processo Formativo



TRAINING MANAGEMENT - PROPOSALS TO IMPROVE THE TRAINING SYSTEM OF A
CONSTRUCTION COMPANY

ABSTRACT

This internship report was developed within the scope of the Master’s degree in Human Resource
Management and aims to analyze the training system of a construction company, with the objective of

identifying improvement opportunities and proposing actionable recommendations.

The study follows a qualitative approach, based on document analysis, participant observation,
and semi-structured interviews conducted with employees from different departments and hierarchical
levels. This methodology enabled an in-depth understanding of existing training practices and employees’

perceptions of training.

The findings highlight that training is widely recognized as a key factor for skills development,
performance improvement, and adaptation to sector demands. However, several weaknesses were
identified, particularly regarding the training needs assessment process, the evaluation of training

effectiveness, and the transfer of learning to the workplace.

In response, a set of improvement proposals was developed, focusing on optimizing the needs
assessment process, strengthening the strategic role of human resource management, improving training

evaluation mechanisms, and enhancing communication and training awareness.

This study contributes to a better understanding of the organization’s training system and
reinforces the importance of training as a strategic human resource management tool, particularly within

the construction sector.

Keywords: Civil Construction; Human Resource Management; Training; Training Process
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1. INTRODUGAO

A Empresa em questdo é uma referéncia no setor da construcao civil e obras publicas, com
presenca significativa em Portugal desde 1978. A sua atividade abrange a construcdo de diversas
infraestruturas, nomeadamente vias de comunicacéo, pontes, tuneis, edificios e instalacdes desportivas,
contribuindo de forma significativa para o desenvolvimento regional. A empresa detém certificacdes nas
areas da Qualidade (ISO 9001), Ambiente (ISO 14001) e Seguranca e Saude no Trabalho (ISO 45001),
contando atualmente com mais de 700 trabalhadores distribuidos entre a sede e as diferentes obras.

(Documento da Empresa, s.d.)

A gestao da formacao assume um papel central no &mbito da Gestao de Recursos Humanos da
organizacao, particularmente num contexto marcado por exigéncias normativas, inovacao tecnologica e
necessidade de adaptacao continua as dinamicas do setor da construcao civil. Neste enquadramento, a
analise e melhoria dos processos formativos revelam-se essenciais para assegurar a adequacado das

competéncias dos trabalhadores as exigéncias organizacionais e as necessidades futuras da empresa.

A pertinéncia do tema assenta, assim, em dois planos. Por um lado, no plano organizacional, a
formacao é uma ferramenta estratégica para assegurar a qualidade, a seguranca e a eficiéncia dos
projetos desenvolvidos pela empresa. Por outro lado, no plano da GRH, permite alinhar as competéncias
dos trabalhadores com os objetivos estratégicos, fomentar a motivacdo e a retencdo de talento, bem
como criar uma cultura de aprendizagem continua. A relevancia para a GRH é, portanto, inequivoca, uma
vez que a gestdo eficaz da formacao potencia tanto a produtividade como o desenvolvimento pessoal e

profissional dos trabalhadores.

O presente trabalho parte da seguinte questao central: de que forma pode ser complementado
e otimizado o sistema de formacao da empresa, a partir da analise das praticas formativas existentes e
do levantamento de necessidades realizado no contexto do estagio, tendo em vista o seu alinhamento
com os desafios organizacionais futuros? Associadas a esta questdo principal emergem questoes
complementares, nomeadamente: i) em que medida o sistema de formacado atualmente implementado
responde as necessidades da organizacdo e dos trabalhadores; ii) que pontos fortes, fragilidades e
oportunidades podem ser identificados nas praticas formativas em vigor; iii) que diretrizes podem ser

propostas para o complemento e melhoria do sistema de formacao existente.

Este Relatdrio de Estagio tem como objetivo geral analisar o sistema de formacédo da empresa, a

luz das praticas implementadas e do levantamento de necessidades realizado no contexto do estagio, de



forma a propor diretrizes para o complemento e melhoria de um sistema de formacao eficaz e alinhado

com os objetivos estratégicos da organizacao.

e Caracterizar o sistema de formacéo atualmente existente na empresa.

e |dentificar pontos fortes, fragilidades e oportunidades nas praticas formativas em vigor.

e Analisar as necessidades formativas identificadas durante o estagio, considerando os desafios
organizacionais futuros.

e Propor diretrizes para o complemento e melhoria de um sistema integrado e sustentavel de

formacao.

A populacao em estudo - amostra - foi constituida pelos trabalhadores da empresa analisada. Os
meétodos de recolha de dados foram a analise documental, complementada por entrevistas
semiestruturadas, de forma a identificar as necessidades formativas, apoiar a elaboracao de propostas
de melhoria, assim como entender qual é a percecéo que os trabalhadores tém da formacao e anotar

possiveis sugestdes que possam ter.

0 estudo enquadra-se no paradigma qualitativo, de orientacdo construtivista/interpretativa, dado
que privilegia a compreensdo das percecdes e significados atribuidos pelos trabalhadores e gestores
relativamente a formacdo. A analise de dados recorrera a uma analise de contetido simples, dado o

recurso a entrevistas, o que permitira identificar temas, padrdes e informacoes Uteis relativas ao tema.

Do ponto de vista pratico, este estudo podera trazer contributos significativos para a instituicao,
nomeadamente no reforco da cultura organizacional de aprendizagem, no aumento da eficacia do
investimento em formacao e na criacao de mecanismos para alinhar competéncias com as exigéncias

estratégicas futuras, como por exemplo, um sistema integrado melhorado de formacao.
O relatdrio de estagio encontra-se estruturado da seguinte forma:

Capitulo | — Introducéo: contextualizacao, pertinéncia, questdes de partida e objetivos.
Capitulo Il - Revisdo da Literatura sobre gestao da formacéo e diagnéstico de necessidades.
Capitulo Il - Metodologia: descricdo detalhada das técnicas de recolha e analise de dados.
Capitulo IV - Apresentacéo e Analise de Dados

Capitulo V — Proposta de Acdes no Ambito do Objetivo Central do Estagio

Capitulo VI - Conclusdes, Limitacdes e Pesquisa Futura

Capitulo VIl - Atividades desenvolvidas no ambito do Estagio



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos (GRH) tem vindo a assumir um papel cada vez mais relevante no
contexto organizacional contemporaneo, acompanhando as profundas transformacdes econdémicas,
tecnoldgicas e sociais que caracterizam o ambiente empresarial. Durante um longo periodo, a funcao de
recursos humanos esteve predominantemente associada a tarefas administrativas e burocraticas,
centradas na gestao de pessoal, no cumprimento de normas legais e na execucao de procedimentos

operacionais.

Segundo Rotich (2015), esta abordagem tradicional revelou-se progressivamente insuficiente para
responder aos desafios da competitividade, da inovacao e da sustentabilidade organizacional. A crescente
valorizacdo dos recursos humanos enquanto fator critico de sucesso conduziu a evolucéo da GRH para
uma perspetiva mais estratégica, na qual as pessoas passam a ser reconhecidas como um ativo essencial

para a criacdo de valor e para o desempenho organizacional (Rotich, 2015; Noe, 2023; Ochieng, 2023).

Neste enquadramento, Bratton e Gold (2017) defendem que a GRH deve ser compreendida como
um sistema integrado de politicas e praticas inter-relacionadas, orientadas para a gestao estratégica do
capital humano. Os autores sublinham que a eficacia da GRH depende da coeréncia interna entre as
diferentes praticas de gestao de pessoas, bem como do seu alinhamento com a estratégia organizacional,

afastando-se de uma légica fragmentada ou meramente operacional.

A Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) emerge, assim, como uma abordagem que
ultrapassa a dimensao administrativa da funcéo de recursos humanos, assumindo um papel ativo na
definicdo e implementacao da estratégia organizacional. Storey et al. (2019) salientam que a GERH
contribui diretamente para a criacao de valor, para a melhoria do desempenho organizacional e para o
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis, ao alinhar as praticas de gestdao de pessoas

com os objetivos estratégicos da organizacao.

Para além da integracdo de politicas, praticas e sistemas formais, a literatura destaca a
importancia da cultura organizacional na operacionalizacdo da GERH. Uma cultura orientada para o
envolvimento, a aprendizagem e o desenvolvimento dos trabalhadores potencia a eficacia das praticas
de recursos humanos, favorecendo o compromisso organizacional e a mobilizacao dos trabalhadores em

torno de objetivos comuns (Bratton & Gold, 2017; Storey et al., 2019).



Ochieng (2023) acrescenta que a GRH contemporanea assume multiplos papéis estratégicos,
incluindo o de parceiro da gestao, agente de mudanca e promotor do desenvolvimento organizacional.
Neste sentido, os profissionais de recursos humanos deixam de atuar apenas como executores de
procedimentos administrativos e passam a intervir ativamente na adaptacdo das organizacbes as

exigéncias do contexto externo e as necessidades internas de melhoria continua.

Deste modo, a Gestao Estratégica de Recursos Humanos constitui o enquadramento teorico
fundamental para a compreensdo das politicas e praticas de formacdo e desenvolvimento nas
organizacoes. Ao reconhecer os trabalhadores como um recurso estratégico e ao integrar a formacéao
num sistema coerente de praticas de recursos humanos, a GERH cria as condicdes necessarias para que
a formacao deixe de ser uma atividade pontual ou meramente administrativa e passe a assumir um papel
central na concretizacao da estratégia organizacional, aspeto que sera aprofundado com maior detalhe

no tépico seguinte.

2.2. Formacao e Desenvolvimento enquanto sistema estratégico

2.2.1. Conceito e Importancia da Formacao e Desenvolvimento

A formacao e o desenvolvimento dos trabalhadores assumem um papel central na gestdo de
recursos humanos, constituindo instrumentos estratégicos para a valorizacao do capital humano e para
a melhoria do desempenho organizacional. De acordo com Raymond Noe (2023), a formacéo
corresponde a um processo planeado e sistematico que visa dotar os trabalhadores de conhecimentos,
competéncias e atitudes necessarias ao desempenho eficaz das suas funcbes. Diversos autores
distinguem formacéo e desenvolvimento, salientando que a primeira esta orientada para a melhoria
imediata do desempenho em tarefas especificas, enquanto o desenvolvimento se centra no crescimento
profissional e pessoal a médio e longo prazo, preparando os trabalhadores para assumir novas

responsabilidades no seio da organizacdo (Noe, 2023; Ozkeser, 2019; Singh et al., 2023).

Neste contexto, a literatura recente reforca esta distincao, evidenciando que a formacao e o
desenvolvimento, quando integrados de forma estratégica, contribuem significativamente para o
desempenho organizacional e para o fortalecimento do compromisso dos trabalhadores. Estudos
empiricos demonstram que praticas estruturadas de formacdo e desenvolvimento estdo associadas a
melhorias no desempenho individual e ao reforco do vinculo dos trabalhadores a organizacao (Hosen et

al., 2023).



No contexto da construcdo civil, a importancia da formacéo torna-se ainda mais evidente,
atendendo as exigéncias técnicas, aos elevados riscos associados a atividade e a necessidade de
cumprimento rigoroso de normas de seguranca. Ojambati et al. (2012) defendem que a formacao
profissional constitui um fator determinante para o aumento da produtividade, da qualidade do trabalho
e da seguranca em obra. Estes autores demonstram ainda que programas de formacédo adequadamente
planeados contribuem para a reducao de erros operacionais, para a prevencao de acidentes de trabalho
e para a melhoria do desempenho global dos trabalhadores, assumindo a formacdo um carater
simultaneamente preventivo e estratégico. Esta perspetiva é reforcada por Tabassi et al. (2009), que
evidenciam que, no setor da construcdo, o desenvolvimento de competéncias através da formacao tem

impacto direto na eficiéncia das equipas e no desempenho dos projetos.

Estudos recentes reforcam esta perspetiva, sublinhando que a formacao e o desenvolvimento
devem ser encarados como componentes estruturantes da gestdo estratégica de recursos humanos.
Maliha et al. (2024) evidenciam que as organizacOes que integram praticas de formacado coerentes e
alinhadas com os objetivos organizacionais conseguem potenciar o desempenho dos trabalhadores e
reforcar a sua competitividade no setor da construcédo. A formacao deixa de ser uma acao pontual para
se assumir como um investimento continuo, capaz de gerar beneficios sustentaveis tanto para os

individuos como para a organizacao.

De forma complementar, Singh et al. (2023) salientam que a formacao e o desenvolvimento
contribuem nao apenas para a aquisicao de competéncias técnicas, mas também para o aumento da
motivacdo, do envolvimento organizacional e da satisfacdo profissional. A aposta em oportunidades de
aprendizagem continua permite alinhar os objetivos individuais com as metas organizacionais,
promovendo uma forca de trabalho mais qualificada, comprometida e preparada para responder as

exigéncias de um contexto empresarial em constante mudanca.

Assim, a formacédo e o desenvolvimento afirmam-se como praticas essenciais da gestao de
recursos humanos, com impacto direto no desempenho e na sustentabilidade das organizacoes,

assumindo-se como um investimento estratégico fundamental para a competitividade organizacional.
2.2.2. Tipologias de Formacao

A formacédo profissional pode assumir diferentes tipologias, em funcao dos objetivos
organizacionais, do momento da carreira dos trabalhadores e das necessidades especificas da empresa.

A literatura da area da gestao de recursos humanos reconhece que nao existe um modelo Unico de



formacao aplicavel a todas as organizacoes, sendo fundamental que as tipologias formativas sejam
adequadas ao contexto, as funcdes desempenhadas e a estratégia organizacional (Noe, 2023; Singh et

al., 2023).

Uma distincao frequentemente referida diz respeito a formacéao inicial e a formacao continua. A
formacao inicial visa dotar os trabalhadores das competéncias basicas necessarias ao desempenho das
suas funcdes, sendo particularmente relevante nos processos de integracao de novos trabalhadores. Por
sua vez, a formacao continua assume um carater permanente, procurando atualizar conhecimentos,
desenvolver novas competéncias e responder a mudancas tecnoldgicas, organizacionais ou legais.
Segundo Noe (2023) e Shiri et al. (2023), a aposta na formacao continua é essencial para garantir a
adaptacdo dos trabalhadores a contextos de trabalho dinamicos, competitivos e em constante

transformacao.

Outra tipologia relevante é a distincao entre formacao on-thesjob e off-thesob. A formacao on-the-
Job ocorre no proprio local de trabalho, através da aprendizagem pela pratica, da observacao e do
acompanhamento por colegas ou superiores hierarquicos. Esta modalidade apresenta a vantagem de
estar diretamente relacionada com as tarefas reais desempenhadas pelos trabalhadores, facilitando a
aplicacao imediata dos conhecimentos adquiridos. Em contraste, a formacéo offthesob decorre fora do
posto de trabalho, em contextos mais formais, como acdes de formacao em sala, workshops ou cursos

externos, permitindo uma abordagem mais estruturada e reflexiva dos contetidos formativos (Noe, 2023).

Distingue-se ainda formacdo formal e informal. A formacdo formal caracteriza-se por ser
planeada, estruturada e organizada pela empresa, com objetivos, contetidos e duracao definidos. Ja a
formacao informal ocorre de forma espontanea, através da partilha de experiéncias, da resolucdo de
problemas no quotidiano de trabalho e da interacao entre trabalhadores. Apesar de menos estruturada,
a formacao informal desempenha um papel relevante no desenvolvimento de competéncias, sobretudo
em contextos organizacionais onde o conhecimento pratico e experiencial assume grande importancia.

(Noe, 2023)

Nos ultimos anos, tém igualmente ganho destaque novas modalidades de formacao, como o e-
learning e o blended learning, que combinam métodos presenciais e digitais. Estas modalidades
permitem maior flexibilidade, facilitam o acesso a formacao e podem reduzir custos para as organizacoes,
sem comprometer a qualidade do processo formativo, desde que adequadamente planeadas e

acompanhadas (Singh et al., 2023).



Estudos recentes indicam a eficacia das diferentes tipologias de formacdo depende do seu
alinhamento com as necessidades organizacionais e individuais. Singh et al., (2023) sublinham que a
escolha adequada das tipologias formativas contribui para melhores niveis de desempenho, motivacéo e
envolvimento dos trabalhadores. Assim, a gestdo da formacdo deve assentar numa abordagem
estratégica, que combine diferentes tipologias e modalidades, de modo a maximizar os beneficios da

formacao e a responder de forma eficaz aos desafios organizacionais.
2.2.3. Formacao como Instrumento Estratégico

A formacao e o desenvolvimento assumem um papel estratégico quando deixam de ser
encarados como iniciativas pontuais ou reativas e passam a integrar um processo planeado, coerente e
alinhado com os objetivos organizacionais. Nesta perspetiva, a formacao constitui um instrumento
fundamental para o desenvolvimento de competéncias criticas, para a melhoria do desempenho

individual e coletivo e para o reforco da competitividade das organizacdes.

De acordo com Noe (2023) e Maliha et al. (2024), a formacéao estratégica pressupde uma ligacdo
clara entre as necessidades da organizacao, as competéncias dos trabalhadores e os resultados
esperados. A definicdo das acdes formativas deve assentar num diagnostico rigoroso das necessidades,
permitindo identificar lacunas de competéncias e estabelecer prioridades de intervencdo. Esta
abordagem evita a implementacdo de formacdes descontextualizadas da realidade organizacional e

contribui para uma utilizacdo mais eficiente dos recursos disponiveis.

No ambito da gestdo estratégica de recursos humanos, a formacdo desempenha um papel
central na concretizacdo da estratégia organizacional, ao apoiar a adaptacao dos trabalhadores as
exigéncias do mercado, as mudancas tecnoldgicas e a evolucédo dos processos de trabalho. Maliha et al.
(2024) e Ozkeser (2019) sublinham que as organizacdes que integram a formacao nas suas politicas
estratégicas de gestdo de pessoas tendem a apresentar niveis mais elevados de desempenho,
produtividade e compromisso organizacional, evidenciando o contributo direto da formacado para os

resultados organizacionais.

Diversos estudos tém vindo a reforcar a relacao entre praticas de formacéo e desenvolvimento,
desempenho e compromisso organizacional, evidenciando que investimentos estruturados na
qualificacdo dos trabalhadores traduzem-se em melhorias significativas no desempenho individual e

coletivo (Hosen et al., 2023).



A eficacia da formacdo esta intimamente relacionada com a sua capacidade de responder a
problemas concretos da organizacao. Ojambati et al. (2012) defendem que a formac&o deve ser orientada
para a resolucdo de falhas operacionais, para a melhoria da qualidade do trabalho e para a reducao de
erros, particularmente em setores caracterizados por elevada complexidade e risco, como o da
construcao civil. Nesta logica, a formacao assume simultaneamente uma funcdo preventiva e corretiva,

contribuindo para a melhoria continua dos processos organizacionais.

A formacao revela todo o seu potencial quando é articulada com politicas que promovem a
motivacao e o reconhecimento dos trabalhadores. Sweis et al. (2019) demonstram que, no setor da
construcao, a articulacédo entre formacao, motivacao e objetivos organizacionais influencia positivamente
o desempenho das equipas e a qualidade do trabalho desenvolvido. Quando os trabalhadores percebem
que a formacao esta associada ao seu desenvolvimento profissional e a concretizacdo dos objetivos da

organizacao, tendem a apresentar maiores niveis de envolvimento, empenho e lealdade.

De forma complementar, Singh et al. (2023) sublinham que a formacao deve ultrapassar a mera
transmissao de conhecimento técnico, assumindo também um papel relevante na promocao da
autorrealizacao e do envolvimento organizacional. A combinacao entre oportunidades de aprendizagem
e politicas de valorizacao profissional potencia a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos e traduz-se em

ganhos significativos de produtividade e satisfacdo no trabalho.

Assim, a formacao deixa de ser um fim em si mesma e passa a constituir um meio estratégico
para apoiar a concretizacdo dos objetivos organizacionais, promover a melhoria continua e reforcar a
capacidade adaptativa das organizacdes. Esta perspetiva estratégica da formacéo cria as bases para a
implementacdo de sistemas de avaliacdo que permitam monitorizar o impacto das acdes formativas e

sustentar decisdes futuras, aspeto aprofundado no subcapitulo seguinte.
2.2.4. Avaliacao da Formacao

A avaliacao da formacao constitui uma componente essencial do processo formativo, assumindo
um papel central na gestao estratégica da formacao e do desenvolvimento nas organizacdes. Mais do
que um mecanismo de controlo ou de validacao pontual das acdes formativas, a avaliacado deve ser
entendida como um instrumento de aprendizagem organizacional, orientado para a melhoria continua
dos sistemas de formacao. Neste sentido, a eficacia da formacao depende da sua integracdo num ciclo
estruturado que tem inicio no levantamento de necessidades, passa pela definicao de prioridades

formativas e culmina na avaliacdo dos resultados e no ajustamento das praticas formativas (Noe, 2023).



O processo de formacao estratégica tem como ponto de partida o levantamento de necessidades
de formacdo. Brown (2002) defende que a identificacdo sistematica das necessidades formativas ¢
indispensavel para garantir a pertinéncia e a eficacia das acoes de formacao, uma vez que permite alinhar
as iniciativas formativas com os objetivos organizacionais e com as exigéncias das funcdes
desempenhadas. Segundo Brown (2002), a auséncia de um diagnostico rigoroso conduz frequentemente
a implementacao de programas descontextualizados, com impacto reduzido no desempenho individual
e organizacional. O levantamento de necessidades constitui, assim, a base para a definicdo de

prioridades formativas e para a afetacao eficiente dos recursos disponiveis.

A avaliacao da formacao surge como um elemento estruturante deste ciclo formativo, permitindo
verificar em que medida os objetivos definidos foram alcancados e apoiar a tomada de deciséo
relativamente ao planeamento futuro das iniciativas de desenvolvimento de competéncias. A literatura
evidencia que a auséncia de avaliacao sistematica compromete a eficacia da formacao, na medida em
que impede a organizacao de compreender se os investimentos realizados se traduzem efetivamente em
aprendizagem, mudanca comportamental e resultados organizacionais. A avaliacao deve, por isso, estar
articulada com o levantamento de necessidades, o desenho das acdes formativas e a definicao de

prioridades estratégicas. (Noe, 2023; Hosen et al., 2023)

Um dos modelos de avaliacao da formacdo mais amplamente difundidos na literatura é o modelo
de quatro niveis proposto por Donald Kirkpatrick em 1954, posteriormente desenvolvido e atualizado por
James e Wendy Kirkpatrick (2016). Este modelo organiza a avaliacdo em quatro dimensdes
interdependentes: reacao, aprendizagem, comportamento e resultados. O primeiro nivel, a reacao, avalia
a percecao dos participantes relativamente a acdo formativa, nomeadamente o grau de satisfacdo com
0s contelidos, os métodos utilizados e o formador. O segundo nivel, a aprendizagem, centra-se na
aquisicdo de conhecimentos, competéncias e atitudes resultantes da formacao. O terceiro nivel, o
comportamento, analisa a transferéncia da aprendizagem para o contexto de trabalho, enquanto o quarto
nivel, os resultados, avalia os efeitos da formacao ao nivel organizacional, como a produtividade, a

qualidade, a reducao de custos ou a diminuicao de acidentes de trabalho.

A principal vantagem do modelo de Kirkpatrick reside na sua simplicidade conceptual e na
facilidade de aplicacdo, fatores que explicam a sua ampla adocdo em diferentes contextos
organizacionais. Contudo, a utilizacdo do modelo de forma linear e acritica tem sido alvo de
questionamento na literatura. Reio et al. (2017) salientam que o modelo pressupde uma relacao causal

direta entre os diferentes niveis de avaliacdo, o que nem sempre se verifica na pratica. A existéncia de



aprendizagem nao garante, por si sO, a mudanca de comportamento, tal como a mudanca
comportamental ndo assegura automaticamente resultados organizacionais mensuraveis. Para além
disso, 0 modelo tende a desvalorizar o papel do contexto organizacional, incluindo fatores como a cultura,
0 apoio das chefias e as condicdes de trabalho, que influenciam de forma decisiva a transferéncia da

aprendizagem.

Neste contexto, 0 modelo integrado de avaliacdo proposto por Brinkerhoff (1987, 2005) surge
como uma abordagem complementar, ao enfatizar a analise aprofundada de casos concretos de sucesso
e de insucesso através do Success Case Method. Esta abordagem permite identificar as condicdes que
favorecem a aplicacao eficaz da formacao no contexto de trabalho, bem como os obstaculos que limitam
0 seu impacto. Ao centrar-se na experiéncia real dos participantes, o modelo proporciona uma
compreensao mais contextualizada da eficacia da formacao e reforca a utilizacao dos resultados da

avaliacao como suporte a melhoria continua do sistema formativo.

Neste sentido, para além da definicio de modelos e métodos de avaliacdo, é fundamental
compreender o impacto efetivo da formacédo nos resultados organizacionais. A literatura recente tem
vindo a evidenciar que a avaliacdo da formacao deve estar orientada para a analise do impacto no
desempenho e no compromisso organizacional, reforcando a sua importancia enquanto instrumento de
gestdo estratégica de recursos humanos (Hosen et al., 2023). Jadallah et al. (2021) reforcam ainda a
importancia de sistemas de avaliacao estruturados, evidenciando que a monitorizacao do impacto da
formacdo permite ajustar praticas formativas e maximizar o retorno dos investimentos em

desenvolvimento de competéncias.

Assim, a avaliacdo da formacao, quando integrada numa perspetiva estratégica, constitui um
instrumento fundamental para a otimizacdo dos sistemas de formacao. Ao articular o levantamento de
necessidades, a definicdo de prioridades, a avaliacdo dos resultados e a utilizacdo da informacao para
ajustamento das praticas formativas, a avaliacdo deixa de ser um fim em si mesma e passa a
desempenhar um papel central na gestdo estratégica da formacdo, sustentando a definicao de

complementos e melhorias ao sistema formativo existente.

2.3. Formacao na Construcao Civil

2.3.1. Carateristicas do Setor

0 setor da construcéo civil apresenta um conjunto de caracteristicas que o distinguem de outros

setores de atividade econodmica e que condicionam de forma significativa a concecao e a implementacao
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de politicas de formacao e desenvolvimento. Entre estas caracteristicas destacam-se a natureza intensiva
em mao de obra, a diversidade de funcdes e qualificacdes, a forte componente pratica das atividades e

a elevada exposicao a riscos profissionais.

Segundo Ojambati et al. (2012), a construcao civil envolve uma multiplicidade de tarefas técnicas,
frequentemente realizadas em ambientes complexos e dinamicos, 0 que exige niveis elevados de
competéncia técnica, atencao e cumprimento rigoroso de procedimentos de seguranca. A rotatividade da
mao-de-obra, a utilizacao frequente de trabalhadores temporarios e a coexisténcia de diferentes niveis de
qualificacdo tornam o processo formativo particularmente desafiante, reforcando a necessidade de
programas de formacéao estruturados, continuos e adaptados a realidade do setor (Ojambati et al., 2012;

Shiri et al., 2023).

Neste enquadramento, Teixeira et al. (2006) salientam que este setor caracteriza-se por uma
elevada heterogeneidade de projetos, contextos organizacionais e perfis profissionais, o que se traduz em
exigéncias formativas diferenciadas ao longo do ciclo de vida dos projetos. Os autores sublinham que a
natureza temporaria das obras, a articulacdo entre multiplos intervenientes e a diversidade de funcoes
técnicas e de gestdo reforcam a necessidade de um levantamento sistematico de necessidades de

formacao, ajustado as especificidades de cada projeto e organizacao.

A literatura evidencia ainda que o setor da construcao se caracteriza por constantes mudancas
tecnologicas e normativas, nomeadamente no que respeita a métodos construtivos, materiais,
equipamentos e requisitos legais de seguranca e saude no trabalho. Nuwan et al. (2021) salientam que
estas transformacdes exigem uma atualizacao continua de competéncias, tanto ao nivel técnico como ao
nivel das competéncias de gestdo, comunicacdo e lideranca, particularmente no caso de chefias
intermédias e gestores de obra, contribuindo para a melhoria do desempenho e da adaptacao

organizacional (Hosen et al., 2023).

Outro aspeto central prende-se com o elevado risco associado as atividades da construcao civil.
Estudillo et al. (2025) demonstram que a formacao adequada, sobretudo em matéria de seguranca, tem
um impacto direto na reducao de acidentes de trabalho e na promocao de comportamentos seguros em
obra. Neste sentido, a formacdo assume uma funcdo preventiva fundamental, contribuindo para a
protecdo dos trabalhadores e para a reducao de custos associados a acidentes e interrupcdes da

atividade.
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Estas caracteristicas evidenciam que a formacao no setor da construcdo civil ndo pode ser
encarada como uma pratica genérica ou uniforme, devendo ser cuidadosamente planeada, adaptada as
funcdes desempenhadas e integrada num sistema mais amplo de gestdo estratégica de recursos
humanos (Noe, 2023). A compreensao das especificidades do setor constitui, assim, um passo essencial
para a analise das relacdes entre formacao, seguranca e desempenho, bem como para a identificacdo

de tendéncias, desafios e boas praticas formativas, que serao abordadas nos subcapitulos seguintes.
2.3.2. Formacao, Seguranca e Desempenho

No contexto deste setor, a relacdo entre formacéo, seguranca e desempenho assume uma
importancia particularmente critica, dado o elevado nivel de risco associado as atividades desenvolvidas
e a forte dependéncia do fator humano para a qualidade e eficiéncia dos processos construtivos. A
literatura é consensual ao reconhecer que a formacao constitui um dos principais instrumentos para a
promocao de comportamentos seguros, para a prevencao de acidentes de trabalho e para a melhoria do
desempenho individual e organizacional, sendo esta relacao evidenciada em estudos recentes (Hosen et

al., 2023).

Ojambati et al. (2012) defendem que a formacdo profissional adequada contribui
significativamente para a reducdo de erros operacionais e para 0 aumento da produtividade no setor da
construcao. Segundo os autores, trabalhadores devidamente formados demonstram maior capacidade
de executar tarefas de forma correta e segura, reduzindo a probabilidade de acidentes de trabalho, o que

se reflete positivamente no desempenho global das organizacdes.

A formacdo em seguranca assume, neste contexto, um papel central. Estudillo et al. (2025)
evidenciam que programas de formacao bem estruturados e orientados para a prevencao de riscos tém
um impacto direto na diminuicao da sinistralidade laboral nas empresas de construcdo. Os autores
demonstram que a formacdo em seguranca nao deve limitar-se a transmissdo de normas e
procedimentos, devendo promover a consciencializacao dos trabalhadores para os riscos associados as

suas funcoes e incentivar a adocao de comportamentos seguros no quotidiano de trabalho.

De forma complementar, Al-Mansouri e El-Sayed (2024) sublinham que a eficacia da formacao
em seguranca depende da sua adequacao ao contexto real das obras e da sua integracdo nas praticas
organizacionais. A formacao torna-se mais eficaz quando é continua, contextualizada e acompanhada
por mecanismos de monitorizacao e avaliacao, permitindo reforcar a transferéncia da aprendizagem para

0 contexto de trabalho e a consolidacao de comportamentos seguros.
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Para além da seguranca, a formacao exerce igualmente um impacto significativo no desempenho
organizacional. Sweis et al. (2019) demonstram que, no setor da construcdo, a articulacado entre
formacao, motivacao e praticas de gestao de recursos humanos influencia positivamente o desempenho
das equipas, a qualidade do trabalho executado e o cumprimento dos prazos estabelecidos. Quando os
trabalhadores percebem que a formacao contribui para o seu desenvolvimento profissional e ¢ valorizada
pela organizacao, tendem a apresentar niveis mais elevados de envolvimento e compromisso,

potenciando a aplicacao dos conhecimentos adquiridos. (Hosen et al., 2023)

A literatura evidencia ainda que a formacao contribui para o desenvolvimento de competéncias
técnicas e comportamentais essenciais ao desempenho eficaz em contextos de elevada complexidade.
Nuwan et al. (2021) destacam que, no setor da construcao, competéncias como a comunicacao, a
lideranca, o planeamento e a tomada de decisao sao determinantes para a coordenacéo das equipas e
para a prevencao de erros e acidentes. O desenvolvimento destas competéncias, através de acdes de
formacao adequadas, reforca a capacidade das organizacoes para gerir riscos e melhorar o desempenho

global, contribuindo para o reforco da eficacia organizacional (Hosen et al., 2023).

Assim, a formacao no setor da construcao civil assume uma funcdo simultaneamente preventiva
e estratégica, ao contribuir para a promocao da seguranca no trabalho e para a melhoria do desempenho
organizacional. A integracdo da formacdo em sistemas estruturados de gestdo de recursos humanos,
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo, revela-se fundamental para potenciar os seus
efeitos e garantir beneficios sustentaveis. Esta articulacdo reforca a necessidade de analisar as

tendéncias e desafios atuais da formacao no setor, aspeto que sera desenvolvido no subcapitulo seguinte.
2.3.3. Tendéncias e Desafios Formativos no Setor

O setor da construcdo civil encontra-se em permanente transformacado, impulsionado por
avancos tecnologicos, por exigéncias crescentes ao nivel da seguranca, da sustentabilidade e da
qualidade, bem como por mudancas nas formas de organizacao do trabalho, refletindo a crescente
complexidade e exigéncia do setor (Shiri et al., 2023; Hosen et al., 2023). Neste contexto, a formacao
assume um papel central na resposta aos novos desafios do setor, exigindo abordagens mais flexiveis,

continuas e alinhadas com as necessidades reais das organizacdes e dos trabalhadores (Noe, 2023).

Uma das principais tendéncias identificadas na literatura prende-se com a crescente necessidade
de aprendizagem continua ao longo da vida. Rautio e Uusiautti (2024) destacam que, nas empresas de

construcao, a atualizacao permanente de competéncias depende fortemente do apoio das chefias e da
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existéncia de uma cultura organizacional favoravel ao desenvolvimento profissional. Os autores sublinham
que a formacado continua contribui ndo apenas para a melhoria do desempenho, mas também para o
reforco da empregabilidade e para a sustentabilidade das trajetorias profissionais dos trabalhadores num

setor marcado por elevada volatilidade.

A evolucao tecnologica constitui outro fator determinante na redefinicdo das praticas formativas.
Shojaei et al. (2023) evidenciam que a adocao de tecnologias como o Building Information Modeling
(BIM) tem colocado desafios significativos ao nivel das competéncias dos trabalhadores e dos gestores
de projetos. A necessidade de formacéo especializada em ferramentas digitais, aliada a escassez de
competéncias técnicas avancadas, obriga as organizacOes a repensar 0s seus sistemas de formacao,
integrando conteudos tecnoldgicos e promovendo metodologias de aprendizagem mais praticas e

orientadas para a resolucéo de problemas reais.

Paralelamente, a literatura aponta para a crescente importancia da certificacao e da validacéo
das competéncias no setor da construcdo. Kumi et al. (2025) destacam o potencial de sistemas
inovadores de certificacdo, baseados em tecnologias digitais, para reforcar o cumprimento das normas
de seguranca e assegurar a qualificacdo efetiva da mdao-de-obra. Estes sistemas contribuem para
aumentar a transparéncia, a confianca e a rastreabilidade das competéncias dos trabalhadores,

respondendo a exigéncias regulatdrias e organizacionais cada vez mais rigorosas.

Apesar destas tendéncias, persistem diversos desafios na implementacao de sistemas formativos
eficazes no setor da construcdo civil. Nuwan et al. (2021) referem que a diversidade de perfis
profissionais, a natureza temporaria de muitos projetos e a pressdo sobre prazos e custos dificultam o
planeamento e a execucdo de acdes de formacao estruturadas. Acresce ainda a resisténcia @ mudanca
e a valorizacao excessiva da experiéncia pratica em detrimento da formacao formal, fatores que podem
limitar a adesdo dos trabalhadores as iniciativas formativas, comprometendo o seu impacto no

desempenho organizacional (Nuwan et al., 2021; Hosen et al., 2023).

A literatura evidencia igualmente a necessidade de alinhar a formacao com as reais necessidades
das organizacdes e dos projetos. A auséncia de diagnosticos sistematicos de necessidades e de
mecanismos de avaliacdo continua compromete a eficacia das acdes formativas, conduzindo a
investimentos pouco rentaveis e a impactos reduzidos no desempenho. Neste sentido, a formacao no
setor da construcao enfrenta o desafio de se afirmar como um processo estratégico, integrado na gestéo

de recursos humanos e orientado para a melhoria continua.
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Em sintese, as tendéncias atuais da formacdo no setor da construcao civil apontam para a
valorizacdo da aprendizagem continua, da formacéo tecnologica e da certificacdo de competéncias,
enquanto os principais desafios se relacionam com a complexidade do contexto organizacional, a
diversidade da méao-de-obra e as limitacdes estruturais a implementacao de sistemas formativos eficazes.
Estas questdes reforcam a importancia de identificar e analisar boas praticas de formacao no setor, tanto

em contexto nacional como internacional, aspeto que sera desenvolvido no subcapitulo seguinte.

2.4. Sintese Critica

A revisdo da literatura permitiu enquadrar teoricamente a formacdo e o desenvolvimento
enquanto praticas centrais da Gestao Estratégica de Recursos Humanos, evidenciando a sua evolucao
de uma logica predominantemente administrativa para uma perspetiva estratégica, integrada e orientada
para a criacdo de valor organizacional. Os contributos de autores como Rotich (2015), Bratton e Gold
(2017), Storey et al. (2019) e Ochieng (2023) demonstram que a GRH, quando alinhada com a estratégia
organizacional, assume um papel determinante na mobilizacao dos trabalhadores, na melhoria do

desempenho e na construcao de vantagens competitivas sustentaveis.

No que respeita a formacao e desenvolvimento, a literatura é consensual ao reconhecer estas
praticas como instrumentos estratégicos, desde que assentes em diagndsticos rigorosos de
necessidades, planeamento coerente e avaliacdo sistematica dos resultados (Noe, 2023; Brown, 2002).
A formacéo deixa, assim, de ser entendida como uma resposta pontual a problemas imediatos e passa
a integrar um ciclo continuo que articula necessidades organizacionais e individuais, definicdo de
prioridades, implementacdo de acdes e avaliacdo, reforcando a sua eficacia e legitimidade enquanto

investimento organizacional (Noe, 2023).

A analise das tipologias de formacao evidencia a importancia de uma abordagem flexivel e
contextualizada, que combine modalidades formais e informais, on-thejob e off-thesjob, bem como
solucdes presenciais e digitais. Esta diversidade revela-se particularmente relevante em contextos
organizacionais complexos e dinamicos, onde as necessidades formativas sdo heterogéneas e em
constante evolucao. A literatura sublinha que a adequacao das tipologias formativas as caracteristicas
dos trabalhadores e as exigéncias do contexto de trabalho constitui um fator critico para a transferéncia

da aprendizagem e para o impacto no desempenho (Noe, 2023; Sweis et al., 2019).

No setor da construcdo civil, a formacdo assume contornos especificos decorrentes das
caracteristicas proprias do setor, como a elevada intensidade de mao-de-obra, a diversidade de perfis

profissionais, a natureza temporaria dos projetos e o elevado risco associado as atividades desenvolvidas.
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Estudos como os de Ojambati et al. (2012), Teixeira et al. (2006) e Nuwan et al. (2021) evidenciam que
estas especificidades exigem sistemas de formacdo adaptados, sustentados em levantamentos
sistematicos de necessidades e orientados tanto para o desenvolvimento de competéncias técnicas como

comportamentais e de gestao.

A relacao entre formacao, seguranca e desempenho emerge como um eixo central da literatura
analisada. A evidéncia empirica demonstra que a formacao, em particular na area da seguranca e saude
no trabalho, contribui de forma significativa para a reducao de acidentes, para a promocao de
comportamentos seguros e para a melhoria do desempenho organizacional (Estudillo et al., 2025; Sweis
et al.,, 2019). Contudo, os autores alertam para a importancia da contextualizacdo da formacéao, do
envolvimento das chefias e da existéncia de mecanismos de acompanhamento e avaliacdo que garantam

a efetiva transferéncia da aprendizagem para o contexto de trabalho.

Por fim, a literatura identifica tendéncias e desafios relevantes para a formacao no setor da
construcao civil, nomeadamente a necessidade de aprendizagem continua, a incorporacao de tecnologias
digitais, a certificacdo de competéncias e a superacdo de resisténcias culturais a formacao formal.
Persistem, contudo, lacunas ao nivel da implementacéo de sistemas integrados de formacao e avaliacao,
bem como dificuldades na articulacdo entre planeamento formativo e necessidades reais das

organizacoes (Nuwan et al., 2021; Hosen et al., 2023).

Em sintese, a revisdo da literatura evidencia a centralidade da formacdo enquanto instrumento
estratégico da GRH e destaca a necessidade de abordagens integradas, contextuais e orientadas para a
melhoria continua, particularmente no setor da construcéo civil. Este enquadramento teorico sustenta a
pertinéncia do presente estudo e reforca a necessidade de analisar criticamente o sistema de formacéo
desta empresa, diagnosticando necessidades futuras e propondo complementos que reforcem a eficacia,

a coeréncia e o alinhamento estratégico da formacao no horizonte de 2026.
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3. METODOLOGIA

O presente estudo enquadra-se no paradigma qualitativo, de orientacdo construtivista e
interpretativa, uma vez que procura compreender os significados, percecdes e praticas associadas a
formacao profissional no contexto organizacional desta empresa. Esta abordagem revela-se
particularmente adequada para o estudo de fendmenos organizacionais complexos, permitindo analisar
a formacdo ndo apenas enquanto instrumento técnico, mas enquanto processo social, estratégico e

contextualizado.

A opcao metodologica assenta na combinacao de analise documental, experiéncia de estagio
com observacao participante e entrevistas semiestruturadas, permitindo uma compreensao aprofundada
do sistema formativo existente, das suas dindmicas internas e das percecdes dos diferentes
intervenientes. Importa sublinhar que todas as etapas da investigacdo respeitardo principios éticos
fundamentais. Foram assegurados o anonimato e a confidencialidade das respostas, garantindo que a
identidade dos participantes nao é revelada. Os trabalhadores foram informados dos objetivos do estudo
e participaram de forma voluntaria, em conformidade com as boas praticas de investigacao em Ciéncias

Sociais.

No que respeita a recolha de dados primarios, recorre-se ao método das entrevistas
semiestruturadas, pela sua adequacao a exploracao e compreensao das percecdes, experiéncias e
interpretacdes dos participantes. Quivy e Campenhoudt (1992, p. 193) referem que “nas suas diferentes
formas, os meétodos de entrevista distinguem-se pela aplicacdo dos processos fundamentais de
comunicacao e de interacdo humana”, permitindo ao investigador recolher “informacdes e elementos de

reflexdo muito ricos e matizados”.

Segundo 0os mesmos autores, a entrevista caracteriza-se por “um contacto direto entre o
investigador e o interlocutor”, no qual se instaura “uma verdadeira troca”, sendo particularmente
relevante quando se pretende aceder as interpretacdes e experiéncias vividas dos sujeitos. (p.193) A
entrevista semiestruturada, € apontada como a mais utilizada, uma vez que “nao ¢ inteiramente aberta,
nem encaminhada por um grande numero de perguntas precisas”, baseando-se antes num conjunto de

perguntas-guia relativamente abertas (Quivy & Campenhoudt, 1992, pp. 193 e 194).

Esta flexibilidade permite que o investigador “nao coloque necessariamente todas as perguntas
na ordem prevista” e que “deixe andar o entrevistado”, intervindo apenas para reencaminhar a entrevista

para os objetivos do estudo ou para colocar questdes as quais o entrevistado nao chega
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espontaneamente. Esta caracteristica € particularmente relevante no presente trabalho, dado que se
pretende compreender a formacéo tal como é vivida e interpretada pelos trabalhadores e responsaveis

organizacionais.

O estudo desenvolve-se no contexto de uma empresa do setor da construcao civil e obras
publicas, com presenca em Portugal desde 1978. Contribui para o desenvolvimento das regides com a
construcao diversificada de infraestruturas como: vias de comunicacao, estradas, pontes, tuneis, marinas
e portos, edificios (escolas, hotéis, hospitais) ou instalacdes desportivas. Detém desde 2002, certificacao
em Qualidade (como simbolo de compromisso com a satisfacéo dos clientes) de acordo com a norma
ISO 9001 e desde 2015 a certificacdo em Ambiente e Seguranca e Saude no Trabalho, de acordo com
as normas ISO 14001 e ISO 45001. Atualmente conta com mais de 700 trabalhadores, estando mais de
100 a trabalhar na sede e os restantes divididos pelas obras a seu cargo ou pelas restantes instalacdes

pertencentes a organizacao.

A populacdo em estudo é constituida pelos trabalhadores da organizacao, abrangendo diferentes
areas funcionais, nomeadamente administrativas, técnicas e operacionais, bem como distintos niveis
hierarquicos. Esta diversidade permite considerar multiplas perspetivas sobre o sistema de formacao,
incluindo tanto responsaveis pela sua gestao como trabalhadores diretamente envolvidos nas acoes

formativas.

De forma a caracterizar a amostra do estudo, apresenta-se, na tabela seguinte, a sintese de
caraterizacdo dos participantes nas entrevistas realizadas, considerando dimensdes como idade, funcao,

departamento e experiéncia profissional.
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Tabela 1 - Caraterizacdo dos Participantes

£l 34 Portueuesa Mestrado em Recursos Termo Diretora de Recursos Recursos 7 anos 1 ano 14 anos
Feminino g Humanos certo Humanos Humanos
12° ano nivel 4 — Recursos
E2 . 55 Portuguesa Sem termo | Processamento Salarial 10 anos 12 anos +31 anos
Masculino e Ciéncias e Tecnologias 4 Humanos
Gestor de Recursos Recursos
E3 ; 55 Portuguesa | 9° ano Sem termo 13 anos 36 anos +40 anos
Masculino uel Humanos Humanos
Licenciatura em
Comunicacdo, Cultura e o
E4 Feminino | 29 | | CMUEUSSa ) Organizactes + Pos- Sem termo | |ccMica de Recursos | Recursos 5 anos 5 anos 8 anos
Venezuelana | Graduacio em Gesto Humanos Humanos
de Recursos Humanos
E5 Masculino 52 Portuguesa | 12° ano - Humanidades | Sem termo | Escriturario 1° Contabilidade 15 anos 34 anos 34 anos
Termo Técnico Administrativo
E6 : 25 Portuguesa | Licenciatura em Gestao Contabilidade 2 anos 2 anos 5 anos
Masculino g certo de Contabilidade
Licenciatura em Gestao ) . Tesouraria/
E7 ; 34 Portuguesa Sem termo | Escriturario de 22 3 anos 6 anos +9 anos
Masculino ueu de Empresas m 1er riturart Financeiros
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12° ano - Secretariado +

Angol T [
E8 e 54 e Curso Técnico de Sem termo | Escrituraria 1° .esoura.rla/ 28 anos 28 anos +35 anos
eminino Portuguesa Financeiros
Recursos Humanos
. Técnico Administrativo .
E9 Masculino 58 Portuguesa | 9° ano Sem termo de Producdo Producao 8 anos 8 anos +37 anos
12° ano - Construcao -
E10 : 51 Portuguesa . Sem termo | Preparador de Obra Producéo 14 anos 14 anos 30 anos
Masculino Civil
12° ano - Economia + Termo Técnico Administrativo
Ell : 26 Portuguesa Producao 3 anos 3 anos +5 anos
Masculino & nivel 5 Contabilidade certo de Producéo ¢
L Qualidade,
) N Estagio . ,
E12 27 Portuguesa CTESP nivel 5 - Gestdo Profissional Tecnico de Ambiente & 5 meses 5 meses +2 anos
Masculino E Energética e Ambiental energias/ambiente Seguranca/ -
- |[EM o
Sustentabilidade
Licenciatura em Biologia Diretora de Qualidade, | Qualidade,
Marinha e Pescas + Pos Ambiente e Ambiente e
E13 Feminino 51 Portuguesa Graduacio em Sem termo Seguranca/ Seguranca/ 6 anos 6 anos +28 anos
Sustentabilidade ESG Sustentabilidade Sustentabilidade
Qualidade,
Licenciatura em Técnica de Qualidade e | Ambiente e
E14 o 50 Port Sem t 23 3 23
Feminino QIEtEsa Engenharia Civil em termo Seguranca Seguranca/ anos anos anos
Sustentabilidade
Qualidade,
Mestrado em Engenharia Engenheiro do Ambiente e
E15 Masculino 36 Portuguesa do Ambiente Sem termo Ambiente Seguranca/ 5 anos 5 anos +8-9 anos

Sustentabilidade
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Tabela 2 - Duracao de cada entrevista

Entrevistado Duracao da Entrevista
El 00:09:42
E2 00:17:05
E3 00:16:18
E4 00:20:35
E5 00:12:38
E6 00:09:25
E7 00:13:58
E8 00:11:03
E9 00:11:43
E10 00:11:25
Ell 00:12:42
E12 00:10:52
E13 00:16:58
El4 00:22:03
E15 00:16:49

A recolha de dados assenta em trés métodos complementares. Em primeiro lugar, procede-se a
uma analise documental, no ambito do estagio, que constitui uma das principais técnicas de recolha de
dados do estudo. Esta andlise incide sobre planos de formacao, registos de acbes formativas,
questionarios de avaliacdo da formacao, relatorios internos e outros documentos institucionais relevantes.
Paralelamente, integra-se informacédo relativa aos procedimentos e praticas efetivas do processo
formativo, recolhida através do contacto direto com os trabalhadores do Departamento de Recursos
Humanos. Integra-se ainda a experiéncia de estagio, que permitiu acompanhar diretamente 0s processos,
compreender a logica organizacional subjacente as decisdes formativas e recolher informacao relevante

transmitida no contexto profissional, constituindo uma fonte empirica essencial.
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Para além da analise documental, recorreu-se a observacao participante no contexto do estagio,
permitindo acompanhar diretamente o funcionamento dos processos formativos, as interacdes entre os
diferentes intervenientes e as praticas informais associadas a formacao. Esta técnica possibilitou uma
compreensdo aprofundada do contexto organizacional e das dindmicas reais do processo formativo,
complementando a informacao obtida através das entrevistas e dos documentos analisados, ao captar

praticas e comportamentos no seu ambiente natural.

Esta informacéo permitiu compreender, de forma detalhada, o funcionamento do processo
formativo na empresa. Verifica-se que a formacao ¢ feita apds identificacao de necessidades por parte
dos trabalhadores e/ou por parte dos seus superiores, que depois comunicam com o Departamento de
Recursos Humanos para que possa ser feita pesquisa e efetuar contactos para depois ser formalizada
uma proposta a ser aceite pela Administracao. Posteriormente as acoes de formacao sao desenvolvidos
questionarios de avaliacdo das mesmas, que servem de referéncia para o futuro. Quando, por algum
motivo, a formacao nao se realiza, esta passa para o plano de formacéo do ano seguinte. Adicionalmente,
apos a admissao de um trabalhador, este recebe formacao interna por parte dos colegas e quando
necessario devido a categoria profissional para a qual foi contratado, o trabalhador recebe ainda formacao

em seguranca do trabalho e quanto aos procedimentos e processos a adotar

Em segundo lugar, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com base num guido
previamente elaborado (anexo 1), com o objetivo de aprofundar as percecdes dos trabalhadores
relativamente a formacdo, a identificacdo de necessidades, & adequacdo das acdes formativas, a
transferéncia da aprendizagem, a avaliacdo da formacéao e as perspetivas futuras. Importa referir que foi
realizada uma entrevista piloto, correspondente a primeira entrevista conduzida, com o objetivo de testar
a clareza e adequacdo do guido. Esta foi realizada junto de um participante com funcdes de Recursos
Humanos e permitiu ajustar algumas questdes, garantindo maior adequacao ao contexto organizacional.

A entrevista piloto foi incluida no conjunto das entrevistas analisadas.

Ainda relativamente ao guido de entrevistas, este foi construido com base no enquadramento
tedrico previamente desenvolvido, organizando-se em diferentes blocos tematicos. A tabela seguinte

apresenta a ancoragem tedrica das questdes formuladas.
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Tabela 3 - Categorias a priori, Questoes das Entrevistas e Enquadramento

Categoria Pergunta Subcategoria de Analise Autores Justificacdo
Quivy & Campenhoudt A caracterizacdo sociodemografica permite
Idade TP
Caracterizacao (2008) contextualizar a analise qualitativa
sociodemografica dos
Sexo participantes Quivy & Campenhoudt O sexo pode influenciar percecoes e
(2008) experiéncias no contexto organizacional
Bloco O - Identificacao Nivel de qualificacdo dos Quivy & Campenhoudt O nivel de qualificacdo influencia a percecao e
Formacéao
dos Participantes participantes (2008) valorizacdo da formacéo
) Quivy & Campenhoudt A diversidade funcional permite uma analise
Cargo/Funcéo Area funcional
(2008) mais abrangente
Antiguidade (os 3 tipos Quivy & Campenhoudt A experiéncia influencia as percecdes dos
Experiéncia organizacional
destacados) (2008) participantes

Blocol - GRH e

Formacéao

1. Que papel atribui a Gestao de
Recursos Humanos? E na

empresa’

Percecao do papel da GRH no

contexto organizacional

Storey et al. (2019);
Bratton & Gold (2017);
Ochieng (2023)

A GRH assume um papel estratégico na gestao
das pessoas e no alinhamento entre objetivos

organizacionais e individuais

2. O que significa, para si, 0
conceito de formacéao no

contexto desta empresa?

Representacdes individuais

sobre a formacao

Noe (2023); Storey et al.

(2019)

A forma como a formacao é conceptualizada
condiciona o seu papel estratégico na

organizacao
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3. Que importancia atribui a
formacao para a empresa e para

os trabalhadores?

Valor atribuido & formacao ao

nivel organizacional e individual

Noe (2023); Maliha et al.

(2024)

A formacao constitui um instrumento de
valorizacéo do capital humano e melhoria do

desempenho

3.a Acha que a formacao
contribui para a motivacao e

retencao?

Relacao entre formacao,

motivacao e retencao

Singh et al. (2023);
Sweis et al. (2019);
Hosen et al. (2023)

Existe uma relacédo positiva entre formacao,

motivacao e compromisso organizacional

4. Considera que a formacao é
vista como uma obrigacéo ou

como um investimento?

Posicionamento estratégico da

formacao

Storey et al. (2019);
Bratton & Gold (2017);
Noe (2023)

A GRH estratégica pressupde a formacdo como
investimento e nao como obrigacao

administrativa

Bloco 2 — Avaliacao
Formativa e
Transferéncia da

Aprendizagem

5.As acdes de formacao
realizadas até agora tém

cumprido o proposito?

Percecao de eficacia da

formacao

Noe (2023); Hosen et al.

(2023); Kirkpatrick e
Kirkpatrick (2016);
Ojambati (2012)

A avaliacao da formacao permite aferir o grau

de alcance dos objetivos definidos

5.a Quantas formacoes

realizou/coordenou?

Contextualizacao da experiéncia

formativa do participante

Quivy & Campenhoudt
(2008)

A contextualizacao reforca a interpretacao dos

dados qualitativos

6. Os conhecimentos sdo

aplicados no dia-a-dia?

Transferéncia da aprendizagem

Noe (2023); Brinkerhoff
(2005); Kirkpatrick &
Kirkpatrick (2016)

A eficacia da formacao depende da sua

aplicacao no contexto de trabalho

7. Considera adequados os

conteudos e métodos utilizados?

Adequacao pedagogica da

formacao

Noe (2023); Singh et al.
(2023)

A adequacao metodoldgica influencia a

aprendizagem e a transferéncia
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8. Existe acompanhamento ou

avaliacao pds-formacao?

Praticas de avaliacdo da

formacao

Kirkpatrick & Kirkpatrick
(2016); Noe (2023); Reio
et al. (2017)

A auséncia de acompanhamento limita o

impacto da formacéo

9. O que considera que deveria

mudar na formacao?

Oportunidades de melhoria

Brinkerhoff (2005); Noe
(2023)

A avaliacao deve contribuir para a melhoria

continua

Bloco 3 - Levantamento

de Necessidades

10. Como sao identificadas as

necessidades formativas?

Diagnostico de necessidades

formativas

Brown (2002); Noe
(2023)

O levantamento de necessidades constitui a

base de uma formacao eficaz

10.a De onde partem as

necessidades?

Fontes de necessidades

formativas

Brown (2002); Teixeira et
al. (2006)

As necessidades podem resultar de exigéncias

legais, operacionais ou estratégicas

11. Os trabalhadores tém
oportunidade de expressarem as

suas necessidades?

Participacao dos trabalhadores

Bratton & Gold (2017)

A participacao favorece o alinhamento entre

necessidades individuais e organizacionais

Bloco 4 - Prioridades e

Tipologias Formativas

12. Qual a formacao essencial

para si/para a sua equipa?

Competéncias criticas

Noe (2023); Nuwan et al.
(2021); Ojambati (2012)

A formacao deve abranger competéncias

técnicas e transversais

13. Quais as formacdes

prioritarias para o este ano?

Necessidades formativas futuras

Brown (2002); Maliha et
al. (2024)

A formacao deve ter uma orientacao prospetiva

14. Que tipologia de formacao

considera mais eficaz?

Adequacao das modalidades

formativas

Noe (2023); Singh et al.
(2023)

A eficacia depende da adequacao ao contexto e

as funcdes
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Bloco 5 - Processo

Formativo

15. Como funciona o processo

formativo na organizacao?

Carateristicas do sistema de

formacao

Storey et al. (2019)

A formacéao deve integrar um sistema coerente

de GRH

15.a Quais os principais aspetos

positivos e a melhorar?

Forcas e fragilidades do

processo formativo

Brinkerhoff (2005)

A analise critica sustenta a melhoria continua

16. Como pode ser proposta

uma acao de formacao?

Processo de decisao formativa

Bratton & Gold (2017)

Os processos decisorios refletem a maturidade

da GRH

17. Quem decide a formacao?

Atores no processo formativo

Storey et al. (2019)

A definicdo de responsabilidades ¢ essencial

18. Que obstaculos existem ao

desenvolvimento da formacé&o?

Constrangimentos ao

desenvolvimento da formacao

Brinkerhoff (2005);
Ojambati (2012)

Fatores contextuais condicionam a eficacia

Bloco 6 - Percurso

Individual

19. Qual a formacao com maior

impacto na sua carreira?

Experiéncias formativas

significativas

Brinkerhoff (2005); Noe
(2023)

Casos concretos permitem compreender

condicoes de sucesso
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0 estudo foi desenvolvido em varias etapas, de forma sequencial e articulada. Numa primeira
fase, procedeu-se a analise documental e a observacao participante no contexto do estagio, permitindo
compreender o funcionamento do sistema formativo da organizacdo, as suas praticas e dinamicas
internas. Numa segunda fase, foi elaborado o guido de entrevistas com base no enquadramento tedrico
previamente desenvolvido, assegurando a coeréncia entre as dimensdes de analise e as questdes

formuladas.

Posteriormente, foi realizada uma entrevista piloto, que permitiu avaliar a clareza, pertinéncia e
adequacao das questdes ao contexto organizacional, conduzindo a pequenos ajustamentos no guiao.
Seguidamente, foram conduzidas as entrevistas semiestruturadas junto dos participantes selecionados,

garantindo a diversidade de funcdes e perspetivas.

No desenvolvimento do trabalho, foram ainda utilizadas ferramentas de inteligéncia artificial,
nomeadamente o ChatGPT e o Gemini, de forma complementar e exclusivamente para apoio a revisao
linguistica, melhoria da clareza textual e organizacdo de ideias. A sua utilizacdo foi limitada a tarefas de

natureza formal, ndo sendo utilizadas na analise ou interpretacao dos dados.

Por fim, procedeu-se ao tratamento e andlise dos dados através da analise de conteudo,

apresentada em seguida.

Importa ainda salientar que o levantamento de necessidades de formacao ja foi realizado no
ambito do estagio, integrando praticas correntes da organizacao. O presente estudo nao visa iniciar esse
processo, mas, recorrendo a informacao proveniente das entrevistas, analisa-lo criticamente,
compreender a sua operacionalizacdo e identificar oportunidades de melhoria e complemento para o

horizonte temporal de 2026.

0 tratamento dos dados ¢ efetuado através da analise de contetido, tanto aos dados provenientes
da analise documental como as entrevistas. Segundo Bardin (2004, p. 33), a analise de conteudo
corresponde a “um conjunto de técnicas de analise de comunicacdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens”, permitindo inferir conhecimentos

relativos as condicOes de producéao e rececao dessas mensagens.

O autor refere ainda que a analise de conteudo se constitui como “um conjunto de técnicas
parciais mas complementares”, orientadas para a explicitacao e sistematizacdo do conteudo das
comunicacoes. (p.37) No caso da analise documental, Bardin (2004, p. 40) define-a como “uma

operacao ou um conjunto de operacdes visando representar o conteudo de um documento sob uma
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forma diferente do original”, permitindo transformar documentos primarios em material analitico

organizado e interpretavel.

Neste ambito, analise de conteudo foi desenvolvida com base em categorias definidas a priori;
construidas a partir do guido de entrevista e do enquadramento teorico. Estas categorias correspondem

aos diferentes blocos tematicos analisados, permitindo uma analise sistematica e orientada dos dados.
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4, ANALISE DE DADOS

A anadlise dos dados foi realizada com recurso a analise de contetdo, com base em categorias
definidas a priori, correspondentes aos blocos tematicos do guido de entrevista. Esta abordagem permitiu
estruturar a analise de forma sistematica, assegurando a articulacdo entre os dados empiricos e 0

enquadramento tedrico.

Os resultados sao apresentados por blocos tematicos, privilegiando uma abordagem
interpretativa e critica, orientada para a identificacdo de padrdes, convergéncias e divergéncias nos
discursos dos participantes, bem como para a identificacao de limitacoes e oportunidades de melhoria

do sistema de formacao.
4.1. Gestao de Recursos Humanos e Formaciao

Os resultados evidenciam que os participantes atribuem a Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
um papel relevante na organizacdo, embora com nuances distintas na sua definicdo. Para a direcao e
técnicos da area, a funcao é assumida como "um ponto essencial para a entidade (...) estratégico [e]
operacional" (E1), focado em "saber leva-las [as pessoas] e acompanha-las" (E4) para garantir a sua
satisfacdo. Esta visdo da GRH como um "fio condutor" (E14) entre o trabalhador e a empresa coexiste,
contudo, com uma percecao mais tradicional nos restantes departamentos. Para a maioria dos
trabalhadores, a GRH ¢ predominantemente associada a funcdes operacionais e de suporte, como "tratar
dos nossos ordenados e tudo mais'" (E5), gerir "questdes do foro salarial, contrato de trabalho e férias"

(E7) ou o controlo de "fichas médicas" (E15).

Esta dualidade de percecdes — entre o papel de parceiro estratégico e a gestdo de "uma série
de coisas que dao uma carga de trabalho muito grande" (E15) — encontra-se parcialmente alinhada com
a literatura, que defende uma evolucdo da GRH de uma funcdo administrativa para uma funcao
estratégica (Storey et al., 2019; Bratton & Gold, 2017). Os dados sugerem que, no contexto em analise,
embora exista o reconhecimento de que sem uma correta gestdo "tudo o resto fica cambado" (E13), a
transicdo para uma logica puramente estratégica podera nao estar plenamente consolidada no quotidiano
da organizacdo, mantendo-se muito focada na resolucdo de problemas e na gestdo quase corrente de

pessoal.

No que respeita ao conceito de formacao, verifica-se uma convergéncia na sua percecao como
um processo de "aprendizagem continua" (E2) e valorizacdo. Para os participantes, a formacao néo é

apenas um evento isolado, mas algo que permite "desenvolver a empresa e as pessoas' (E1), garantindo
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que os trabalhadores nao se sintam "travados ou presos ao mesmo" (E4). Esta dimensao de evolucao
na carreira ¢ complementada pela necessidade de atualizacdo técnica, ou '"reciclagem'" (E14),
especialmente num setor onde os métodos construtivos e materiais evoluem rapidamente. Como
sublinha E14, a formacéao ¢ vista como um fator critico de sobrevivéncia, pois sem ela ""ndo conseguimos

competir com as empresas grandes".

Esta diversidade de percecdes — que abrange desde o "aprofundar e melhorar conhecimentos"
(E6) até a vertente de "cuidado essencial para os trabalhadores" (E15) — confirma a perspetiva de Noe
(2023), segundo a qual a conceptualizacdo da formacao influencia o seu impacto organizacional. Ficou
evidente que, mesmo para quem desempenha as mesmas funcdes ha anos, a formacéo é entendida
como um imperativo de "atualizacao constante" (E13), funcionando como um motor de "criacdo de valor

para o formando e para a empresa" (E7).

Relativamente a importancia da formacao, ¢ consensual o reconhecimento do seu contributo
para a melhoria do desempenho e para o desenvolvimento de competéncias. Para a gestao, a formacéao
¢ 0 sistema e processo que permite ter pessoas "capacitadas para atingirem os objetivos comuns" (E1),
enquanto os trabalhadores realcam a necessidade de acompanhar a evolucdo tecnologica, defendendo
que "a tecnologia ndo espera por ndés" (E7). Esta importancia traduz-se numa maior "eficacia" (E4) e na
capacidade de "produzir melhor" (E6), independentemente de se tratarem de "cargos altos ou cargos
baixos" (E8). Além das competéncias técnicas, destaca-se o impacto da formacdo na "interacdo com os
outros colegas e com o exterior" (E5), o que corrobora os contributos de Singh et al. (2023) e Sweis et
al. (2019) sobre o papel da formacdo na valorizacdo do capital humano e na modernizacao
organizacional, especialmente perante os desafios da "digitalizacdo, da sustentabilidade (...) e da IA"

(E4).

A relevancia da formacao é ainda reforcada pela necessidade de "acompanhar a evolucao" (E10)
e de realizar um "esforco" (E11) consciente para acompanhar as inovacdes de um mundo em "constante
atualizacao" (E15). No entender dos participantes, a estagnacao formativa implicaria ndo "ir a lugar
nenhum" (E15), perdendo-se a capacidade de realizar um "trabalho bem feito" e de "competir com outras
empresas" (E14). Adicionalmente, a formacao é vista como um catalisador de competéncias coletivas,
tornando as "equipas mais multidisciplinares, mais competentes e eficazes" (E12). Este reconhecimento
coletivo de que a formacao ¢é "determinante" (E14) para o sucesso organizacional consolida a ideia de
que o investimento no capital humano é o fator diferenciador num mercado global competitivo, tal como

defendido pela literatura de referéncia.
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No que concerne a relacao entre a formacado, a motivacao e a retencao, os resultados corroboram
os contributos de Singh et al. (2023), evidenciando uma percecdo amplamente positiva. Para os
participantes, a formacao é um motor de motivacdo, permitindo que os trabalhadores desenvolvam um
sentimento de "pertenca" e sintam que 'realmente estdo a contribuir' (E4) para a organizacdo. Esta
aposta da empresa é interpretada como um sinal de que a organizacao "esta a querer que [o trabalhador]
fique ali" (E14), promovendo um beneficio mutuo onde o trabalhador se sente "mais integrado" (E13) e

"valorizado na sua funcao" (E15).

Contudo, os dados revelam uma nuance critica: embora a formacao seja "muito boa" (E2) para
a motivacao e para "agilizar o trabalho" (E8), o seu impacto na retencao é visto com alguma reserva.
Para alguns entrevistados, a capacidade de reter talentos através da formacao é apenas "q.b." (ES8),
podendo mesmo ser insuficiente se nao for acompanhada de outras melhorias. Como sublinha E7, se o
trabalhador estiver desmotivado por falta de "perspetiva de melhoria, seja o que for, salarial ou outra", a
formacao por si s6 podera nao surtir efeito. Assim, a formacao surge como um fator que "ajuda bastante"
(E15), mas que deve estar integrado num sistema de recompensas mais amplo para garantir a

permanéncia dos ativos na empresa.

Quanto a percecao da formacdo enquanto investimento ou obrigacao, os resultados revelam a
coexisténcia de uma logica estratégica e de uma légica reativa. Para a direcao de Recursos Humanos, a
formacao é categoricamente um "investimento {(...) nas nossas pessoas" (E1), com o objetivo de garantir
a retencdo e o alcance de metas a "curto, médio e longo prazo" (E1), visdo partilhada por quem associa
a formacao a aplicacao pratica de conhecimento na empresa (E2). Contudo, esta perspetiva esbarra em
dificuldades operacionais e culturais; como nota E3, a dimens&o da organizacéo torna "complicado {...)
colmatar as horas de formacao obrigatérias", o que pode empurrar a gestdo para uma logica de
"obrigacao". Esta ambivaléncia é visivel no setor da construcédo, onde persiste uma resisténcia cultural e
geracional: "sobretudo por parte dos trabalhadores, [a formacdo] é vista muito como uma obrigacao"
(E4), especialmente pelos trabalhadores com "mais idade", enquanto os jovens tendem a valorizar o
investimento. Adicionalmente, a relevancia atribuida depende da natureza dos contetdos, sendo
considerados "menos relevante[s]" (E5) quando ndo se aplicam diretamente as funcdes especificas do

trabalhador.

Apesar da resisténcia nalguns segmentos, emerge um discurso que associa a formacao a
"'‘criacdo de valor ao funcionario [e] ao curriculo dele" (E7). Para este grupo, o conhecimento é um ativo

que "nado ocupa lugar" (E6), estabelecendo-se uma légica de retorno mutuo onde a empresa investe e o
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trabalhador "vai dar retorno com essa propria formacao" (E8) através da melhoria das suas capacidades
(E9, E10). Esta perspetiva é particularmente interessante ao estender o beneficio para além da esfera
laboral, sendo a aprendizagem vista como algo aplicavel na "vida pessoal, sem ser a profissional" (E6).
Assim, a formacao transcende a ferramenta de gestao para ser entendida como um beneficio individual

que fortalece a organizacao indiretamente.

Esta percecdo de investimento é reforcada pela comparacdo com outras experiéncias
profissionais, destacando-se que a empresa "quase nunca ou nunca negou formacao" (E13), desde que
devidamente enquadrada. A formacao é descrita como um "investimento proprio" (E12), comparavel ao
percurso escolar (E11), que serve o projeto de vida do trabalhador mesmo perante uma eventual saida
da organizacdo. Mais do que um "prémio", a formacao é entendida como uma "ajuda para ambas as
partes" (E13), onde a valorizacdo dos trabalhadores resulta na valorizacdo da propria empresa (E15).
Esta convergéncia de interesses sugere que, apesar das dificuldades logisticas de uma estrutura com
centenas de trabalhadores, a cultura organizacional tem tido sucesso em projetar a formacdao como um

ativo estratégico e ndo apenas como um fardo burocratico.

Um dos testemunhos que melhor ilustra a transicdo da percecdo da Gestdo de Recursos
Humanos, de uma funcdo meramente administrativa para um papel de acompanhamento e resposta as

necessidades de carreira, é o seguinte:

Aqui na empresa também tem sido importante, até porque a construcdo tem vindo a evoluir e o
que antigamente era SO0 mesmo pagar salarios (...) hoje em dia as pessoas também querem
mais evolucdo na carreira, o acompanhamento, os beneficios e querem mais um departamento
de recursos humanos que os acompanhe e perceba também quais sao as suas necessidades e

lhes dé resposta (E4).
4.2. Avaliacao Formativa e Transferéncia de Aprendizagem

A analise dos dados revela que, embora as acdes de formacao sejam globalmente percecionadas
como Uteis, a avaliacdo da sua eficacia apresenta variacdes importantes. Enquanto a maioria dos
participantes considera que as formacdes tém cumprido o propdsito (E5, E6), outros sdo mais cautelosos,
referindo que tal sucede apenas em "algumas" (E1, E3) ou "pelo menos parte delas" (E2). Esta utilidade
parece estar ligada a liberdade de escolha, uma vez que se evolui mais quando se seleciona a "formacao
que tem interesse" (E3). Mesmo quando as sessdes nao correspondem totalmente as expectativas,

prevalece uma atitude positiva de que "aprende-se sempre alguma coisa" (E4) e que, apesar de serem
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"poucas", as formacdes realizadas "ajudaram" (E8). No entanto, esta satisfacao geral tende a centrar-se
na reacao imediata dos participantes, ndo sendo evidente uma analise sistematica dos niveis de
aprendizagem, comportamento ou resultados, conforme o modelo proposto por Kirkpatrick e Kirkpatrick
(2016). Como nota E7, o processo de acompanhamento é algo que "comecou agora recentemente", o
que reforca a ideia de que a avaliacao da eficacia podera ainda ndo estar plenamente consolidada na

organizacao.

A analise evidencia ainda que o cumprimento do propdsito formativo esta intrinsecamente ligado
a "mais-valia ao proprio departamento" (E13) e a gestao racional de recursos. Segundo E14, a formacéao
""nao cumpre totalmente mas cumpre parcialmente", uma vez que a empresa necessita de ser "racional"
na distribuicao do investimento, priorizando temas emergentes como a "sustentabilidade" em detrimento
de outros, como a seguranca, que podem ser adiados para exercicios futuros. Esta "sensibilidade" (E14)
da organizacdo em escalonar as necessidades num horizonte temporal alargado (ex: 5 anos) sugere uma
gestdo de formacao pragmatica, embora resulte numa percecao de insuficiéncia para alguns, como
ilustra a resposta negativa de E10 ou a auséncia de experiéncia formativa de E12 até ao momento. Assim,
a eficacia percecionada é moldada pela tensdo entre a necessidade ilimitada de atualizacdo e a

capacidade finita de investimento da organizacao (Noe, 2023).

A profundidade da analise da eficacia é também moldada pela disparidade na experiéncia
formativa dos participantes. Enquanto os coordenadores de formacao gerem um volume consideravel de
acoes — "cerca de 30" (E1) a "40 por ano" (E4) —, a participacdo direta dos trabalhadores varia
significativamente, oscilando entre apenas "duas" (E7, E9, E10) e mais de "10 ou mais" (E6) ao longo
do seu percurso na empresa, havendo o caso de E12, que ainda nao realizou formacdo na empresa. Este
cenario revela ainda um contraste historico e geracional profundo, personificado por E3, que recorda um
tempo em que "ndo havia esta situacdo de formacdes" e o trabalhador era compelido a "investir o seu
dinheiro na prépria formacédo" e a estudar autonomamente por falta de recursos digitais. Esta transicédo
de um paradigma de autoformacao para um sistema onde alguns trabalhadores ja somam "para cima
de 20" (E3) formacdes providenciadas pela organizacdo demonstra o esforco de estruturacdo do
departamento, embora a memoria da escassez passada ainda influencie a valorizacao atual do

investimento feito pela empresa (Noe, 2023).

A diversidade de experiéncias formativas estende-se aos restantes departamentos, onde se
verifica um compromisso com a atualizacdo periddica, frequentemente balizada em "pelo menos uma

formacao por ano" (E13, E15). Este esforco de continuidade reflete-se em percursos individuais robustos,
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como o de E14, que soma mais de "34 [formacdes] no total", contrastando com trabalhadores em fases
mais iniciais ou com menor exposicao formativa. Esta disparidade reforca a ideia de que a percecao da
eficacia é altamente subjetiva e dependente do histdrico individual: enquanto para uns a formacdo é uma
rotina consolidada com "oito-nove" (E15) sessdes realizadas na empresa, para outros é ainda um recurso
pontual. Esta amplitude de vivéncias valida a necessidade de mecanismos de avaliacdo mais
estruturados, que permitam uniformizar o impacto real da formacao independentemente da senioridade

ou do volume de sessdes acumuladas pelos participantes (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).

No que se refere a aplicacao pratica dos conhecimentos, os dados revelam que a facilidade de
transferéncia depende intrinsecamente da tipologia da formacao e do suporte da estrutura. Para a gestao,
as formacodes técnicas ou sobre ferramentas quotidianas, como o soffware "Primavera v.10" (E9, E11),
sao de aplicacao imediata. Contudo, o desenvolvimento de competéncias interpessoais exige um tempo
de maturacao superior para "fazer efeito" (E1). Esta eficacia é potenciada quando a formacao atua como
um reforco para "cimentar o conhecimento" (Eb), permitindo corrigir aspetos que eram realizados

"menos bem" (E6), ou quando oferece "parametros" (E8) para a gestao de conflitos no dia-a-dia.

Todavia, a transferéncia enfrenta barreiras criticas que confirmam a tese de Brinkerhoff (2005)
sobre o0 impacto do contexto. Um dos principais entraves é a resisténcia de algumas liderancas
intermédias com uma "mentalidade ainda retrograda" (E3), que instruem os trabalhadores a "continuar
a fazer como dantes". No setor da construcéo, esta dificuldade é exponenciada pela especificidade do
terreno; a E14 admite que a aplicacao tedrica nem sempre permite a "perfeicao ou o total", obrigando a
assumir um "risco ponderado e consciente" quando o trabalho real ndo permite a execucao idealizada

em sala.

Soma-se a isto o desfasamento de algumas entidades formadoras que, por ndo estarem "por
dentro do trabalho que exercemos em empresas de construcdo” (E15), ministram contetdos
vocacionados para os servicos ou industria (E13). Este cenario obriga os trabalhadores a um esforco de
adaptacao constante, sob pena de a formacdo nao resultar "na totalidade" (E15). Assim, a auséncia de
um "fio condutor" (E10) metodoldégico e a existéncia de "resisténcia interna" (E12) sugerem que a
utilidade da formacao esta condicionada pela capacidade da organizacdo em fundir os modelos tedéricos

com as exigéncias praticas e os riscos inerentes a atividade produtiva (Brinkerhoff, 2005).

A adequacdo dos conteudos e metodologias € avaliada de forma positiva, sendo percecionada
como o resultado de um esforco deliberado no "diagnostico de formacdes" e na selecao criteriosa das

"entidades formadoras" (E1). Este alinhamento é reforcado por uma gestao participativa, onde se evita
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a imposicao, escolhendo as acdes "junto com as pessoas" (E4). No que concerne a vertente pedagdgica,
a preferéncia recai sobre formacdes "onfline mas sincronas" (E13), que, pela facilidade de acesso na
regiao, permitem o "dialogo com os formadores" e a resolucdo de "assuntos especificos" em tempo real.
Como sublinha E15, verifica-se um cuidado crescente das entidades em adaptar as ferramentas a

realidade das "pessoas ligadas a construcao", o que valida a eficacia do método no terreno. (Noe, 2023)

Contudo, a adequacao enfrenta desafios de gestdo de expectativas e de tempo. Para alguns
participantes, a relevancia do contetido pode ser comprometida se as chefias designarem formacdes que
nao sao "uteis para o futuro da categoria profissional" (E3). Adicionalmente, temas complexos como 0s
"riscos psicologicos" (E14) revelam uma limitacdo no planeamento: a densidade dos conteudos é por
vezes superior ao "tempo disponivel", deixando os formandos com o desejo de explorar mais
profundamente as matérias. Esta dualidade — entre a satisfacdo com a modalidade e a escassez de
tempo para temas criticos — reforca a necessidade de uma adequacédo pedagdgica que considere néo
apenas o "qué", mas o "quanto" tempo é necessario para a real interiorizacdo do conhecimento (Noe,

2023).

No que respeita aos entraves a transferéncia da aprendizagem, destaca-se um depoimento que
evidencia o papel critico das liderancas intermédias e a resisténcia cultural @ mudanca no contexto

organizacional:

Acho que o que dificulta as vezes é a organizacdo da propria empresa, as vezes ha sempre algum
entrave ou situacoes que travam a evolucdo da formacao que tivemos. O que facilita é um pouco
cada chefe de departamento, hd chefes que ndo querem evoluir, ou até mesmo os proprios
diretores de obra ou os encarregados, que dizem para continuar a fazer como dantes. E aquela

mentalidade ainda retrograda, um bocadinho (E3).

Quanto ao acompanhamento apos a formacao, os dados revelam uma fragilidade estrutural que
confirma as limitacdes identificadas na literatura. Embora a gestao refira a existéncia de uma "avaliacéo
da eficacia" (E1), o discurso dos trabalhadores clarifica que esta se circunscreve, maioritariamente, ao
nivel da reacao imediata através de "inquéritos de satisfacdo" (E3, E4, E6). Para a maioria, o processo
termina com o preenchimento de um "formulario" (E15) ou "relatério" (E11) onde se avalia se a formacéo
foi util ou ndo. Em casos pontuais, a avaliacdo sobe de nivel para aferir a retencdo de conhecimentos
através de "testes para comprovar se realmente tinhamos aprendido" (E11), mas esta ndo parece ser a

pratica corrente em todas as areas (E10, E12). Esta limitacdo evidencia uma avaliacao
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predominantemente centrada nos niveis iniciais do modelo de Kirkpatrick e Kirkpatrick (2016), sem uma

monitorizacdo consistente dos niveis de comportamento e resultados.

A auséncia de mecanismos sistematicos de transferéncia de aprendizagem ¢ evidente quando
0s trabalhadores admitem que a empresa '""nao faz exatamente um acompanhamento" (E2), restando ao
trabalhador a tarefa solitaria de aplicar os conhecimentos com "criatividade". No terreno, o suporte é
muitas vezes informal e depende da proatividade das chefias: como nota E13, o acompanhamento
resume-se a um "feedback" verbal para aferir se a formacao deve ser replicada por outros colegas. Uma
excecao relevante ocorre na area da seguranca, onde os técnicos realizam um "reforco" (E14) constante
dos perigos e equipamentos antes da execucao de trabalhos de risco. Contudo, fora deste contexto de
seguranca critica, a regra parece ser a auséncia de um sistema formal de monitorizacdo do
comportamento pos-formacao, o que limita a capacidade da organizacdo em medir o retorno real do

investimento e promover a melhoria continua (Brinkerhoff, 2005).

As sugestdes de melhoria revelam uma consciéncia critica sobre a necessidade de evoluir para
um modelo de formacdo mais estratégico. Para a direcao, a prioridade reside na "avaliacdo da eficacia"
(E1). Contudo, os trabalhadores focam-se no planeamento: defende-se que as acdes deveriam ser
precedidas por uma "avaliacdo anterior aos proprios trabalhos" (E3), identificando as competéncias
exigidas por projetos especificos antes da sua execucdo. Embora se reconheca o mérito do sistema
participativo, onde "90% das formacdes sao sugeridas pelos trabalhadores" (E4), aponta-se a dificuldade
em encontrar formacao técnica especifica na regido, o que leva a que certas competéncias caiam no

"esquecimento" (E4).

Para otimizar o levantamento de necessidades, sugere-se uma consulta mais direta a "quem é
dirigida a formacao" (E9), através de reunides anuais onde cada diretor possa aferir as '"reais
necessidades" (E8) dos seus dependentes (E14). Adicionalmente, a gestdo do plano anual carece de
maior rigor no controlo de datas, evitando que o planeamento fique "esquecido" (E13) se os responsaveis
nao exercerem uma pressao constante sobre o calendario. Por fim, os participantes reconhecem que a
complexidade logistica de gerir centenas de trabalhadores com funcdes diversas (E15) e a preferéncia
por formacdes nas "instalacdes da empresa" (E11) constituem desafios significativos. Este cenario
reforca a necessidade de mecanismos de acompanhamento mais estruturados, que permitam mitigar as
falhas de comunicacdo e garantir que o investimento formativo seja, de facto, valorizado no quotidiano

laboral.
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4.3. Levantamento de Necessidades

Os resultados indicam que o levantamento de necessidades formativas na organizacdo ocorre
através de um sistema hibrido, que combina um planeamento estruturado com respostas reativas a
situacdes imediatas. Por um lado, existe um mecanismo formal de "levantamento de necessidades todos
os anos" (E3), operacionalizado através de um "formulario" (E4) enviado aos diretores de departamento,
que auscultam os subordinados sobre as suas dificuldades e as acoes que "gostariam de tirar" (E4, E15).
No entanto, a eficacia deste modelo estratégico é frequentemente desafiada por uma légica reativa, onde
as necessidades sao identificadas "com base no dia-a-dia [e] nos problemas que aparecem' (E2) (Bratton

& Gold, 2017).

A participacao dos trabalhadores, embora prevista no processo anual, revela-se fortemente
mediada pelas chefias e condicionada por imprevistos logisticos. Como nota E13, apesar de se tentar
antecipar as necessidades para o ano seguinte, as formacdes que '"vao aparecendo" ao longo do ano
acabam por ser as mais frequentadas, devido a alteracdes de datas ou falta de quérum nas acoes
planeadas. Esta dinamica confirma a tese de Bratton & Gold (2017) sobre o carater predominantemente
reativo de muitos sistemas de formacdo, onde o planeamento cede perante a urgéncia operacional ou a

oportunidade momentanea.

Adicionalmente, a centralidade das chefias na filtragem das necessidades ¢ evidente: o
trabalhador depende de o diretor "perguntar o que & que nds queremos" (E14) ou de ter a iniciativa de
apresentar uma "pesquisa" prévia sobre a formacao pretendida (E15). Quando esta proatividade falta,
ou quando a hierarquia & percecionada como rigida, o trabalhador tende a autoinibir-se, admitindo que
"nunca houve aquilo de ir aos recursos humanos solicitar uma formacao" (E11) por considerar que o
processo de aprovacao é complexo e dependente do parecer final do superior. Assim, o levantamento de
necessidades oscila entre um diagndstico participativo, mas burocratizado, e uma resposta casuistica as

solicitacdes que surgem "a qualquer altura do ano" (E1).

Relativamente a origem das necessidades formativas, os resultados evidenciam uma
convergéncia de fatores, onde as "exigéncias legais" (E4, E6, E12) assumem um peso crescente. Para
muitos trabalhadores, a formacado é percecionada como uma resposta a pressdes externas e
obrigatoriedades normativas, existindo a consciéncia de que a organizacdo deve cumprir um "numero de
horas obrigatorias" (E11, E15). No entanto, esta légica legalista coexiste com uma dimensao de melhoria

continua.
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As necessidades emergem frequentemente de "lacunas" sentidas pelos trabalhadores ao
preencherem documentacao especifica ou ao executarem tarefas onde sentem que lhes falta "alguma
informacao" (E13). Assim, a identificacao de necessidades parte também de "problemas identificados"
(E14) no terreno e de uma vontade de "fazer melhor" (E14), unindo a "decisdo da gestdo" (E8, E10) ao
interesse de "valorizacao pessoal" (E15). Este cenario revela um sistema que, embora pressionado pela
conformidade legal, procura ser sensivel a evolucdo técnica e as dificuldades reais sentidas pelos

trabalhadores, indo, em certos departamentos, para além do que "a lei prevé" (E7) (Noe, 2023).

Sobre a autonomia dos trabalhadores na expressdo das suas necessidades e a barreira
percecionada na cadeia de comando, salienta-se a seguinte reflexdo sobre a passividade no processo de

solicitacao:

Mesmo nestes casos néo fomos nds a solicitar as formacgoes, eles ofereceram {(...). Eu teria de
falar com a minha chefia, que por sua vez teria de falar talvez com a chefia deles e depois com
0S recursos humanos. Eu também ndo posso ir aos recursos humanos dizer que quero uma

formacao e a chefia é que decide se realmente vale a pena ou nao (E11).

A oportunidade de expressar necessidades formativas revela-se, assim, um processo
profundamente dependente da proximidade com a hierarquia imediata. Enquanto nos departamentos
técnicos e administrativos a comunicacao é fluida — ocorrendo através de "inquéritos" (E2) ou de um
didlogo direto onde existe "a vontade" para falar com o chefe (E8, E10) —, nos contextos de obra a
realidade ¢é incerta. Como sublinha E3, nas obras a aproximacao entre a base e o topo é "complicada",
ndo existindo o mesmo a vontade para, por exemplo, um "servente pedir [formacdo] a um diretor de
obra". Esta percecdo de uma barreira no terreno é partilhada por quadros técnicos que admitem
desconhecer como o processo funciona para os "trabalhadores & da frente" (E14) ou para os

trabalhadores "mais influenciados" (E15) pela operacionalidade do estaleiro.

Desta forma, embora a organizacao demonstre abertura para rever o plano anual e acrescentar
novas acdes (E4, E12), a concretizacdo dessa "liberdade" (E7) de expressao é assimétrica. O fluxo de
pedidos depende da proatividade do diretor de departamento em "perguntar quem esta interessado"
(E13) ou da iniciativa do trabalhador em apresentar uma proposta. Esta dependéncia da mediacéo das
chefias, aliada a distancia fisica e social dos contextos de obra, sugere que a democratizacdo do acesso
a formacdo ainda enfrenta resisténcias estruturais, podendo o pedido ser "atendido ou n&o" (E7)

consoante a cultura e a sensibilidade de cada lideranca intermédia.
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4.4. Prioridades e Tipologias Formativas

No que respeita as prioridades formativas, os participantes destacam a necessidade de equilibrar
a conformidade legal com a modernizacao técnica. Para as areas administrativas e de suporte, o dominio
de ferramentas como o "Excel Avancado" (E6, E9, E11) surge como a prioridade mais imediata, visando
a "otimizacao" de tarefas e a recuperacao de conhecimentos que se perdem quando nao sao exercitados
(E11). Esta procura por eficiéncia estende-se a vanguarda tecnoldgica, com o interesse pela "inteligéncia
artificial" (E4) e "programacao" (E7) a sinalizar um desejo de automatizar processos repetitivos. Ja nas
areas operacionais e de sustentabilidade, as prioridades recaem sobre a "geotecnia e pavimentacao"
(E10), a "seguranca" (E12) e a atualizacédo perante a revisao de "normas" (E14) técnicas. Este conjunto
de prioridades evidencia a necessidade de alinhar a formacao com os objetivos organizacionais e com a
evolucao das competéncias exigidas, em linha com a perspetiva de Noe (2023) e com a abordagem

estratégica da GRH defendida por Bratton e Gold (2017).

Relativamente as tipologias de formacao, verifica-se uma rejeicdo clara de modelos assentes
apenas no "debitar teoria" (E13). Os resultados evidenciam uma preferéncia por metodologias interativas,
nomeadamente formacdes sincronas que permitam "intervir, questionar e dar exemplos" (E13) reais.
Esta valorizacdo da aprendizagem experiencial e de "exemplos praticos" corrobora a importancia da
adequacdo pedagdgica ao contexto organizacional (Noe, 2023), sugerindo que a formacdo & mais
valorizada quando atua como um recurso de "atualizacdo em termos cientificos" (E15) que facilita
diretamente o quotidiano laboral. Assim, a menor valorizacdo de abordagens puramente tedricas reforca
a necessidade de redesenhar as acdes formativas, privilegiando o didlogo e a resolucdo de problemas

especificos do setor da construcao.

Uma perspetiva que sintetiza a preferéncia pelas metodologias participativas em detrimento dos

modelos puramente expositivos é apresentada por um dos participantes:

Uma formacdo, embora tedrica que também é preciso, mas que nos traga mais exemplos
praticos e de discussao, principalmente nas formacoes que sao sincronas, que possam intervir
e questionar e dar exemplos seus e perguntar como é que resolviam 550, essas Sao as que para
mim sa30 mais proveitosas do que so debitar teoria e que depois nao vemos bem como aplicar

no dia-a-dia. Algo mais interativo (E13).

A nivel das prioridades imediatas, os resultados revelam um alinhamento parcial entre o

planeamento do departamento e as expectativas individuais. O plano estruturado foca-se nas
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"atualizacées do Cdédigo de Trabalho [e] Excel Avancado" (E1), visando responder ao novo 'pacote
laboral" (E3) e as diretrizes de "transparéncia salarial" (E4). No entanto, emerge uma forte corrente de
competéncias de vanguarda, como a "Inteligéncia Artificial" (E2) e a "programacdo" (E7), para
personalizar processos que 0s softwares genéricos ndo resolvem, evitando que o trabalho seja "perder
tempo" (E7). Nas areas operacionais, a prioridade mantém-se na especializacdo técnica em "seguranca

e saude no trabalho" (E12) e na atualizacdo das "normas ISO" (E14).

Contudo, a concretizacao destas prioridades enfrenta obstaculos financeiros e de comunicacéo
interna. Embora existam desejos de especializacao profunda, como '"pos-graduacdes" (E14) ou
formacdes avancadas em "sistemas de gestdo integrada" (E15), o "custo muito elevado" (E14) e a falta
de resposta aos pedidos anteriores constituem barreiras criticas. Como ilustra o caso de E15, a auséncia
de "feedback'" apds um pedido formal resulta na frequéncia de acdes nao planeadas em detrimento das
pretendidas, o que sugere uma orientacao mais reativa do que prospetiva. Assim, as prioridades dividem-
se entre a manutencao da conformidade legal e 0 anseio individual por uma valorizacdo que nem sempre
encontra eco na disponibilidade orcamental ou na agilidade logistica da organizacao (Noe 2023; Bratton

& Gold 2017).

No que respeita as tipologias de formacao, os resultados revelam uma preferéncia inequivoca
por metodologias interativas e aplicadas. Para a maioria dos participantes, a eficacia reside na
capacidade de "p6r a mao na massa" (E2, E7), defendendo-se que a teoria deve ser sempre
acompanhada de exercicios, pois "sd estar a ver uma pessoa a fazer ndo vale a pena" (E11). Esta
valorizacao da aprendizagem experiencial corrobora a importancia da adequacao pedagogica ao contexto
organizacional (Noe, 2023), sugerindo que o conhecimento sé é retido quando o formando sente que

este facilita diretamente a execucao das suas tarefas.

Relativamente & modalidade e ao tempo, as opinides dividem-se entre a conveniéncia e o foco.
O regime digital/ e-fearning é elogiado pela flexibilidade e por evitar deslocacdes (E14), mas é fortemente
criticado por quem sente que o0 ambiente de escritorio gera "ruido ou interrupcdes" (E15) que impedem
um foco a 100%. Da mesma forma, emerge uma tensao quanto ao horario: enquanto quadros de gestao
admitem preferir o regime "pos-laboral" para ndo comprometer a "resposta as necessidades da empresa"
(E14), a generalidade dos trabalhadores defende o "horario laboral" (E9, E10), argumentando que a
formacao é uma extensao do trabalho e que o fim do dia deve ser reservado ao descanso. Esta dualidade

reforca a necessidade de um desenho pedagogico flexivel, que minimize a "resisténcia interna" (E12) e
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garanta que o local de formacéo seja um espaco de isolamento real, livre dos e-mails e chamadas do

quotidiano (E4) (Noe, 2023).
4.5, Processo Formativo

A analise do processo formativo evidencia a existéncia de um sistema estruturado, caracterizado
por etapas que vao desde o "levantamento anual" (E13) até a "pesquisa de mercado" (E2, E4). Para a
gestdo de Recursos Humanos, o fluxo esta "perfeitamente delineado" (E1), envolvendo orcamentacao e
a subsequente "aprovacao da administracdo" (E3, E4). No entanto, este modelo revela uma centralizacéo
acentuada, onde a viabilidade de cada acdo depende de se os custos estao "dentro dos valores
disponiveis" (E14) e de uma negociacao de valores (E15) que pode limitar a agilidade na resposta as

necessidades.

Apesar da clareza procedimental interna, verifica-se uma fragilidade critica na transparéncia e
comunicacdo. Para a maioria dos trabalhadores, o funcionamento da formacdo ¢ uma incognita,
admitindo abertamente que "desconhecem" (E5, E8) a tramitacdo ou que a informacdo "nao lhes foi
dada" (E5). O uso recorrente de termos como "suponho" (E14) ou "acredito" (E12) demonstra que o
trabalhador se sente alheio as engrenagens do sistema, limitando-se a receber uma convocatoria por e-
mail e considerando que o assunto "esta resolvido" (E10), sem um dialogo prévio ou feedback sobre a

selecdo efetuada.

Esta centralizacao e opacidade sugerem que o processo ¢ muitas vezes guiado por uma logica
de "conveniéncia logistica" (E7) e orcamental em detrimento de uma abordagem puramente estratégica.
A percecao de que as formacdes sao escolhidas de uma "maneira lata" (E10) e ndo direcionadas a
problemas especificos reforca a necessidade de reforcar a participacao dos intervenientes e a clareza
dos processos, garantindo que o investimento formativo nao seja percecionado como uma decisdo
distante, mas como uma ferramenta de desenvolvimento articulada entre todos os niveis da organizacao.

(Bratton & Gold, 2017; Noe, 2023)

A avaliacao subjetiva do processo formativo revela um reconhecimento generalizado da "evolucao
e melhoria" (E3) da funcdo na organizacdo. Como aspeto mais positivo, os participantes destacam a
"forte aposta da empresa" (E1) e o facto de, historicamente, a administracdo "nunca ter negado" (E13)
um pedido de formacao fundamentado. Esta abertura traduz-se numa "diversidade de temas" (E6), que
abrangem desde a gestao de stresse a contabilidade, demonstrando um interesse recente em ir além do

que a lei estipula (E7).
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Contudo, a analise identifica fragilidades criticas na execucao logistica e no acompanhamento.
Para os técnicos de RH, a falta de "tempo ou mao-de-obra" (E4) impede uma monitorizacdo do inicio ao
fim, resultando num processo que se resume a "fazer a inscricdo e deixar" (E4). Esta escassez de
recursos humanos numa empresa com centenas de trabalhadores (E13) reflete-se num "tempo de
resposta" (E14) dilatado e numa "parte mecéanica" (E13) do processo que frequentemente falha ou
"resvala", obrigando os diretores de departamento a um esforco constante de lembranca para que o

planeamento nao fique esquecido (Brinkerhoff, 2005; Noe, 2023).

Desta forma, as propostas de mudanca convergem para a necessidade de uma "comunicacao
mais assertiva" (E11) entre a base e o topo e de um reforco da equipa de Recursos Humanos. Sem este
investimento na estrutura de suporte, a formacao corre o risco de ser percecionada como um processo
burocratico onde, apesar do bom desempenho em areas "essenciais" (E15), a avaliacéo da eficacia e o

suporte individual continuam a ser secundarizados face a urgéncia operacional (Brinkerhoff, 2005).

Sobre a complexidade logistica de gerir o processo formativo numa estrutura de grande

dimenséao, destaca-se o seguinte depoimento:

Pelo numero de trabalhadores que temos, pela quantidade de funcdes que os recursos humanos
exercem, acaba por ser dificil ter formacoes adequadas a todos os trabalhadores e é uma gestdo
e logistica que envolve muito trabalho para os recursos humanos. Por isso nem sempre acredito

que corra bem esse tipo de formacoes (E15).

No que concerne ao procedimento para a requisicdo de formacao, os dados confirmam uma
estrutura hierarquica linear e dependente da validacao intermédia. Para a totalidade dos participantes, o
canal privilegiado ¢ "falar diretamente com a chefia" (E4, E10, E15), sendo o superior hierarquico o pivd
central que decide se o pedido deve ser encaminhado para os Recursos Humanos (E5, E11). Esta
dindmica reforca a percecao de que, em ultima analise, ""sdo sempre as chefias" (E1) que detém o

controlo do fluxo formativo, filtrando as necessidades antes da sua formalizacao.

A proatividade dos trabalhadores manifesta-se frequentemente na pesquisa autonoma de
solucdes, com os participantes a recolherem "informacdo da net" (E13) ou anuncios de formacao para
apresentar propostas concretas aos seus superiores. Contudo, a viabilidade de qualquer pedido esta
sujeita a uma avaliacao multidimensional: a concordancia da diretora de departamento, a validacao
técnica dos Recursos Humanos e, crucialmente, a existéncia de "data, verba, etc." (E14). Esta

dependéncia de fatores logisticos e orcamentais sugere que, embora a cultura organizacional permita a
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expressao de interesses individuais, a execucdo do plano de formacdo é pautada por um rigoroso

escrutinio centralizado de custos e oportunidades (Brinkerhoff, 2005).

A analise dos obstaculos a formacao revela que as principais barreiras nao sao de ordem interna,
mas sim estruturais e geograficas. O maior impedimento a realizacao de acdes especificas é a
"insularidade" (E1, E7, E13, E15). Esta condicdo impde 0 que os participantes designam por "dupla
insularidade" (E3), traduzindo-se na escassez de entidades locais e na dependéncia de formacdes online
que, frequentemente, sao "canceladas" por falta de um '"numero suficiente de inscritos" (E13, E14).
Diferente de outras geografias com maior oferta, a formacao técnica para a construcao civil € um recurso
escasso, dependendo da disponibilidade de formadores externos ou da viabilidade de grupos minimos

que a organizacdo, isoladamente, nem sempre consegue garantir (E4, E15).

Internamente, embora se considere que a administracdo "ndo coloca obstaculos" (E4) e
disponibiliza os '"recursos financeiros" (E12), o planeamento do tempo surge como um fator
condicionante. Critica-se a interrupcao sistematica da jornada de trabalho, sugerindo-se que as formacodes
deveriam ser "intercaladas" (E10) para ndo comprometer a produtividade e o descanso. Somam-se a isto
limitacdes logisticas, como a possivel falta de "espaco disponivel" (E11) ou as dificuldades de
"transporte" (E6) quando as sessdes ocorrem fora da sede. Assim, a eficacia da formacdo é moldada
por uma tensao entre a vontade da empresa e as restricdes de um mercado periférico, onde o "tempo
perdido" (E10) e a falta de massa critica de participantes (E14) ditam o ritmo da atualizacdo de

competéncias (Brinkerhoff, 2005).
4.6. Percurso Individual

Os participantes identificam diversas experiéncias formativas com impacto significativo no seu
percurso, revelando que a eficacia da formacado esta intrinsecamente ligada a sua aplicabilidade e
utilidade estratégica. No dominio técnico, destacam-se ferramentas que, ao surgirem, revolucionaram os
métodos de trabalho, como o "AutoCAD" (E10) — hoje considerado fundamental — ou o Software
"Primavera v.10" (E9). Para os trabalhadores de areas contabilisticas ou de seguranca, as formacdes que
habilitam para o exercicio direto da funcao (E11, E15) sdo percecionadas como os pilares que sustentam

a sua carreira, funcionando como o suporte para o desempenho quotidiano (Noe, 2013).

Contudo, o impacto mais profundo ¢ atribuido a formacdes que permitem uma mudanca de
paradigma. A "pds-graduacdo em sustentabilidade/ESG" (E13) é citada como um marco que permitiu

observar a organizacdo numa "globalidade", transcendendo a visao operacional do ""campo". Da mesma
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forma, formacdes com forte componente humana, como os "primeiros socorros psicologicos" (E14) ou
a "gestao de tempo" (ED), deixam marcas duradouras quando combinam contetdos de exceléncia com
ferramentas praticas. Em contraste, quando a formacao é vista como "basica" (E7) ou como algo que o
trabalhador "ja sabia no dia-a-dia" (E8), o seu impacto é nulo. Este cenario corrobora a tese de Noe
(2023): a formacao escolar abre as portas (E12), mas é a formacdo continua, especializada e

contextualizada que garante a "valorizacdo" e a progressao sustentada no percurso individual.

Como ilustracdo maxima do impacto transformador que a formacao continua pode exercer na

visdo estratégica do trabalhador, salienta-se o seguinte relato:

Acho que foi uma formacédo que abriu novas realidades na minha cabeca no sentido de observar
a empresa de outra maneira que néo a tipica do dia-a-dia da seguranca, ambiente e qualidade,
que sao mais praticas, mais no “campo”, ver a empresa num todo, numa globalidade. Acho que

essa fol bastante importante (E13).

Por outro lado, a formacao é frequentemente percecionada como o alicerce técnico que sustenta
a progressao e a habilitacdo para o exercicio de funcdes especializadas, como se depreende do seguinte

testemunho:

O mestrado em engenharia do ambiente acabou por ser o pilar para tudo o que veio depois. O
curso de seguranca no trabalho também foi um curso importante na minha vida profissional. Os

restantes acabaram por complementar esta formacéo inicial (E15).

Em sentido oposto, importa notar que a eficacia da formacdo no percurso individual é nula
guando os conteudos sao percecionados como redundantes ou desajustados das necessidades reais de

especializacao do trabalhador:

As duas [formacdes] que fiz ndo tiveram impacto, foram coisas bdsicas, ndo acrescentaram
muito aos meus conhecimentos. Ld estd, sinto que preciso de algo mais especifico do meu

trabalho (E7).
4.7. Sintese

Em sintese, a analise dos resultados evidencia que a organizacao dispde de um sistema de
formacao estruturado e em fase de maturacao, mas com diversas limitacées ao nivel da sua eficacia
real. Entre os principais constrangimentos identificados, destaca-se a natureza reativa do levantamento

de necessidades, que, embora conte com um plano anual formal, é frequentemente atropelado por
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problemas imediatos do dia-a-dia e pela forte pressao das exigéncias legais. Verifica-se, paralelamente,
uma participacéo limitada dos trabalhadores, fortemente mediada pelas chefias e marcada por uma
clivagem entre o escritorio e a obra; enquanto nos servicos administrativos o dialogo flui via e-mail e
inquéritos, no contexto de estaleiro a distancia hierarquica e fisica inibe a expressao de necessidades da

base.

Adicionalmente, a centralizacdo da tomada de decisdo ao nivel da administracdo para aprovacao
de custos, aliada a escassez de recursos humanos e de tempo para gerir uma estrutura de centenas de
trabalhadores, compromete a agilidade do processo. Esta fragilidade estende-se aos mecanismos de
avaliacao, que se centram na reacao imediata e na satisfacdo com o evento formativo, revelando uma
auséncia de acompanhamento sistematico do comportamento ou dos resultados no posto de trabalho.
Embora exista uma forte orientacdo para a formacdo técnica, os participantes reclamam por
metodologias mais praticas e interativas, bem como por competéncias transversais e de vanguarda
tecnoldgica — como a inteligéncia artificial e o dominio avancado de ferramentas digitais — que facilitem
diretamente a execucao das tarefas e combatam o isolamento provocado pela insularidade. Face ao
exposto, torna-se evidente a necessidade de reforcar o carater estratégico, integrado e participativo do
sistema de formacao, superando as barreiras logisticas e comunicacionais identificadas, aspetos que

serao detalhados no capitulo seguinte.
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5. PROPOSTAS DE ACOES NO AMBITO DO OBJETIVO GERAL DO ESTAGIO

Com base na analise dos resultados obtidos, torna-se evidente a existéncia de um conjunto de
limitacdes no sistema de formac&o da organizacao, nomeadamente ao nivel da sua integracdo, avaliacao,
participacao e orientacao estratégica. Neste sentido, o presente capitulo apresenta um conjunto de
recomendacdes que visam reforcar a eficacia do sistema formativo, promovendo o seu alinhamento com
as necessidades organizacionais e individuais, bem como o seu contributo para o desenvolvimento dos

trabalhadores e da organizacao.

5.1. Otimizacao do levantamento de necessidades de formacao e envolvimento dos

trabalhadores

Os resultados evidenciaram que o levantamento de necessidades assume um carater
predominantemente reativo, sendo frequentemente mediado pelas chefias e condicionado por urgéncias
do quotidiano laboral. De modo a transitar para um modelo mais estratégico e prospetivo, propde-se a
implementacao de um sistema de diagndstico multidimensional que inclua momentos de auscultacao
direta nos contextos de obra. Esta medida visa mitigar a "barreira do estaleiro" identificada (E3, E14),
permitindo que trabalhadores da base operacional possam expressar as suas caréncias técnicas antes
do inicio de novos projetos. Paralelamente, a digitalizacdo do fluxo de pedidos através de uma plataforma
simplificada podera conferir maior agilidade ao processo, evitando que solicitacdes individuais fiquem
retidas em circuitos burocraticos ou caiam no "esquecimento" (E13). Esta abordagem participativa
encontra sustentacdo em Bratton e Gold (2017), ao defenderem que o levantamento de necessidades
deve integrar os objetivos da organizacdo com as aspiracbes de carreira dos individuos, garantindo um

sistema de formac&o mais inclusivo e menos focado estritamente na conformidade legal.

5.2. Reforco da capacidade e especializacio do departamento de Recursos

Humanos

A analise realizada, corroborada pela observacado direta durante o periodo de estagio, evidenciou
que a elevada carga de trabalho administrativo do departamento de Recursos Humanos constitui um
obstaculo ao desenvolvimento estratégico da formacdo. A predominancia de tarefas "mecanicas" (E13)
e burocraticas limita a capacidade de acompanhamento das acoes e a analise pedagogica dos resultados.
Nesse sentido, propde-se o reforco da estrutura do departamento através da contratacdo de um elemento
adicional focado na area de Gestdo de Formacao e Desenvolvimento. Esta medida permitiria uma

distribuicao de tarefas mais eficiente, possibilitando que o departamento assumisse um papel de parceiro
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estratégico no apoio ao trabalhador do "inicio ao fim" do ciclo formativo (E4). Um departamento mais
robusto tera as condicbes necessarias para implementar praticas de avaliacdo mais rigorosas e garantir
um tempo de resposta mais célere as solicitaces dos restantes departamentos, aspeto apontado como

critico pelos participantes (E14, E15).
5.3. Reestruturacio do sistema de avaliacao e monitorizacao da eficacia

A fragilidade dos mecanismos de avaliacdo, atualmente centrados na satisfacao imediata dos
participantes, limita a capacidade de aferir o retorno real do investimento formativo. Propde-se, assim, a
evolucao para um sistema de avaliacao de eficacia baseado no Nivel 3 do Modelo de Kirkpatrick, focado
na transferéncia da aprendizagem para o posto de trabalho. Esta acao envolveria a aplicacao de inquéritos
de acompanhamento as chefias diretas, decorridos 90 dias apos a formacéao, para validar mudancas de
comportamento e melhorias de desempenho (E1, E8). Este sistema de monitorizacdo continua permitiria
ainda filtrar a qualidade das entidades formadoras, garantindo que os conteidos e métodos s&o
adequados a realidade técnica da construcdo civil, respondendo as criticas de desfasamento setorial

apontadas por alguns entrevistados (E15).
5.4. Gestao da eficiéncia logistica e superacao da insularidade

A "dupla insularidade" de algumas regides e a escassez de oferta formativa especializada
constituem barreiras logisticas significativas (E1, E3). Para aumentar a eficiéncia do sistema, propde-se
a criacao de uma bolsa de formadores internos, através da capacitacao pedagégica de quadros técnicos
experientes da propria organizacao. Esta estratégia permitiria descentralizar a formacao técnica, reduzir
custos de deslocacdo e garantir uma oferta constante em areas onde o mercado local é carente.
Adicionalmente, de modo a melhorar a eficiéncia operacional e respeitar o descanso dos trabalhadores,
sugere-se que 0 planeamento das acdes presenciais seja intercalado ao longo da semana (E10). Esta
gestdo mais equilibrada do tempo formativo visa minimizar o impacto na produtividade diaria e aumentar
a recetividade dos formandos, evitando que a formacao seja percecionada como um fardo adicional a

carga laboral.
5.5. Desenvolvimento de instrumentos de comunicacao e literacia formativa

Os resultados demonstraram que subsiste algum desconhecimento e "distanciamento" por parte
dos trabalhadores relativamente ao funcionamento do processo formativo (E5, E12). Para promover a
transparéncia e a literacia sobre o sistema, propde-se a criacdo de uma brochura informativa e de um

guia do formando. Este instrumento devera clarificar o "fio condutor" da formacao na empresa (E10),
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apresentando de forma acessivel os mecanismos de identificacdo de necessidades, os critérios de
decisao e os canais de participacao. A divulgacdo deste material, tanto no momento de acolhimento de
novos trabalhadores como de forma fisica nos estaleiros de obra, visa incentivar a "assertividade" dos
trabalhadores na gestao do seu proprio desenvolvimento (E11). Esta medida de baixo custo logistico tera
um impacto direto na percecéao de transparéncia e no envolvimento de todos os niveis hierarquicos na

cultura de aprendizagem da organizacao.
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6. CONCLUSOES, IMPLICACOES, LIMITACOES E PESQUISA FUTURA

6.1. Conclusoes

O presente relatério de estagio teve como objetivo analisar o sistema de formacao de uma
empresa do setor da construcdo civil, com vista a identificacdo de oportunidades de melhoria e a
formulacao de propostas alinhadas com os desafios organizacionais futuros. Através de uma abordagem
qualitativa, sustentada na analise documental, observacédo participante e entrevistas semiestruturadas,
foi possivel compreender as praticas formativas existentes, bem como as percecoes dos diferentes

intervenientes.

Os resultados evidenciam que a formacao assume um papel relevante na organizacdo, sendo
amplamente reconhecida como um fator determinante para o desenvolvimento de competéncias,
melhoria do desempenho e adaptacdo as exigéncias do setor. Verifica-se uma percecdo globalmente
positiva relativamente & formacao, entendida como um processo de aprendizagem continua e como um

investimento com impacto no desenvolvimento individual e organizacional.

Contudo, a analise permitiu identificar a coexisténcia de diferentes perspetivas quanto ao papel
da formacédo e da gestao de recursos humanos. Enquanto os responsaveis da area tendem a adotar uma
visao estratégica, parte dos trabalhadores associa a formacdo a uma légica mais operacional ou mesmo
obrigatoria, evidenciando que a integracdo plena da formacdo enquanto instrumento estratégico ainda

nao se encontra totalmente consolidada no contexto organizacional.

Ao nivel do sistema formativo, destacam-se como principais fragilidades a auséncia de um
levantamento de necessidades de formacao plenamente estruturado e sistematico, a limitacdo dos
mecanismos de avaliacdo e acompanhamento pos-formacao e algumas dificuldades na transferéncia da
aprendizagem para o contexto de trabalho. Adicionalmente, fatores como a dimensao da organizacéo, a
dispersao geografica das obras e as especificidades do setor da construcado civil constituem desafios

relevantes a implementacao de praticas formativas mais consistentes e integradas.

Por outro lado, foram igualmente identificados pontos fortes importantes, nomeadamente a
abertura da organizacdo a realizacao de acdes de formacao, a valorizacdo do desenvolvimento dos
trabalhadores e a existéncia de praticas ja implementadas que constituem uma base sélida para a

melhoria do sistema formativo.

As propostas de acdo apresentadas procuram responder diretamente as fragilidades

identificadas, incidindo na otimizacédo do levantamento de necessidades, no reforco do papel estratégico
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da funcao de recursos humanos, na melhoria dos mecanismos de avaliacdo da formacéo, na gestao das
limitacOes logisticas associadas a insularidade e no desenvolvimento de instrumentos de comunicacao e

literacia formativa.

Em sintese, o presente estudo evidencia a importancia da formacdo enquanto instrumento
estratégico da gestédo de recursos humanos, reforcando a necessidade de abordagens mais estruturadas,
integradas e alinhadas com os objetivos organizacionais, particularmente num setor caracterizado por

elevada complexidade e exigéncia como o da construcao civil.

6.2. Implicacdes praticas
Os resultados deste estudo evidenciam um conjunto de implicacdes relevantes para a Gestéo de

Recursos Humanos, particularmente no que respeita a gestado estratégica da formacdo em contextos

organizacionais complexos como o setor da construcao civil.

Em primeiro lugar, destaca-se a necessidade de reforcar a transicdo de uma légica reativa para
uma abordagem estratégica da formacao. A predominancia de praticas orientadas para o cumprimento
de exigéncias legais e resposta a necessidades imediatas sugere que a GRH devera assumir um papel
mais proativo, promovendo o alinhamento entre o planeamento formativo e os objetivos estratégicos da

organizacao.

Em segundo lugar, os resultados evidenciam a importancia de envolver de forma mais ativa os
trabalhadores no processo formativo, nomeadamente no levantamento de necessidades. A limitada
participacao identificada aponta para a necessidade de desenvolver mecanismos mais inclusivos e
sistematicos de diagnostico, contribuindo para uma maior adequacdo das acbes formativas as

necessidades reais.

Adicionalmente, a auséncia de mecanismos estruturados de avaliacdo e transferéncia da
aprendizagem reforca a necessidade de a GRH investir em sistemas de monitorizacdo mais robustos. A
implementacdo de modelos de avaliacao que ultrapassem a reacao imediata e permitam analisar o

impacto ao nivel do comportamento e dos resultados organizacionais constitui um desafio critico.

Por fim, os resultados sublinham a importancia da comunicacao interna e da transparéncia dos
processos formativos. A percecao dos trabalhadores de afastamento relativamente ao funcionamento do
sistema evidencia a necessidade de a GRH assumir um papel mais ativo na disseminacao de informacao

e no reforco da cultura de aprendizagem organizacional.
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6.3. Limitacoes

No que respeita as limitacées do estudo, importa, em primeiro lugar, referir a experiéncia ainda
em desenvolvimento da investigadora na conducao de entrevistas, particularmente nas fases iniciais do
processo. Esta circunstancia podera ter influenciado a profundidade de algumas respostas, ainda que se
tenha verificado uma evolucao ao longo da recolha de dados, traduzida numa maior capacidade de

adaptacao e aprofundamento das questoes.

Adicionalmente, verificaram-se limitacdes ao nivel da literatura disponivel, ndo sé no que respeita
a estudos especificos sobre o setor da construcao civil, mas também relativamente a abordagens recentes
e aplicadas a gestdo da formacao em contextos organizacionais semelhantes. Esta limitacao refletiu-se
na menor diversidade de referéncias tedricas utilizadas, condicionando, em certa medida, o

aprofundamento e a comparacao de diferentes perspetivas no enquadramento tedrico.

6.4. Investigacao futura
Relativamente & investigacao futura, considera-se pertinente o desenvolvimento de estudos que
recorram a metodologias quantitativas ou mistas, permitindo avaliar de forma mais objetiva o impacto da

formacao no desempenho organizacional.

Adicionalmente, seria relevante aprofundar a analise da transferéncia da aprendizagem e dos
fatores que a condicionam, bem como realizar estudos comparativos entre organizacdes do setor da

construcao civil, de modo a identificar boas praticas formativas.
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7. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS EM ESTAGIO

Atividades na area da formacao:

Analise dos documentos digitais de formacao; registo de formacoes ja realizadas; preparacao e

envio de formularios de avaliacao de formacao;

Organizacao, digitalizacdo e fotocdpias de documentos de formacao ocorridas e alocacdo nas

respetivas pastas digitais;
Organizacéo e arquivo de ficheiros de formacao;

Arquivo de certificados de formacado nos processos fisicos individuais dos trabalhadores;
Atualizacao de tabelas digitais referentes a formacdes técnicas (exemplo, Primeiros Socorros,

Soldadores)
Pesquisas de informacao para possiveis formacoes
Preparacao de documento Word com as informacdes acerca de possiveis formacdes

Participacdo na formacdo “Gestdo de Tempo”, orientada pela entidade “Sabios Buzios”,

realizada numa das instalacoes da empresa. (13/10/2025);
Envio/entrega dos formularios de avaliacao da formacao “Gestao de Tempo”;
Contactos por correio eletronico relativos a formacdes para obtencao de informacdes
Criacao na integra de pastas digitais relativas a formacoes:

o Avaliacdo da formacao;

o Digitalizacao de fichas de inscricdo, avaliacdo da formacao e CC;

o Criacao de proposta (para efeitos de arquivo);

o Criacdo de relatorio em Excel com tabelas e graficos (no caso da formacdo em Gestao

do Tempo);
Marcacao de horas de formacéo por lote e por funcionario no programa Primavera;
Formalizacao de propostas de formacao

Inscricoes em formacdes
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e Revisao/Atualizacdo do Plano Anual de Formacao

e Distribuicao de certificados de formacéao originais para entrega pelos Encarregados de Obra aos

respetivos trabalhadores;
e Preenchimento de fichas de levantamento de necessidades;
e Envio e rececao de fichas de avaliacao de formacao;
e (Configuracao do Plano Anual de Formacao 2026;

Atividades relativas _ao restante trabalho dos recursos humanos (e.g.: recrutamento,

tarefas administrativas):

e Insercdo/controlo na marcacao de férias, faltas justificadas, acidentes de trabalho e baixas no

programa Primavera;
e |nsercao de contactos de emergéncia no programa Primavera;
e Contributo e observacao: Fecho de processos de saida (cessacao de contratos);
e (Contributo e observacao: Conferéncia de erros dos processamentos;
e Distribuicao de ficheiros de baixas médicas e acidentes de trabalho nas pastas digitais corretas;
e (Colaboracao nos arquivos dos processos dos trabalhadores;
e Emissao de recibos de pagamento;
e |ntroducao de trabalhadores no programa Primavera;
e (Criacao de pastas digitais e fisicas de novos trabalhadores;
e Introducao de trabalhadores na Seguranca Social;
e Preenchimento de um contrato de trabalho;
e Presenca curta na Medicina no Trabalho a decorrer na Sede;
e Arquivo de documentos nas respetivas pastas fisicas;

e Colaboracao na elaboragao/verificacao da check-list dos trabalhadores relativa aos cartdes do

subsidio de alimentacao;

e Cooperacao no registo das bolsas de estudo no programa Excel;
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Atendimento ao publico (rececdo de documentacdo, preenchimento de candidaturas,

atendimento de uma chamada telefonica);

Participacao na digitalizacéo e nomenclatura de varios documentos;

Preenchimento de documento relativo a satisfacao dos trabalhadores;

Colaboracao na agilizacao de varios processos: penhoras, sinistros e reembolsos de viagens;
Emissao de horario de trabalho de obra;

Colaboracao no lancamento de trabalhadores em obras;

Organizacao das partes/pontos diarios; presencas/partes de obras nas caixas respetivas;

Contributo no processamento de uma empresa associada (e a quem é tratado os assuntos
referentes aos recursos humanos) (processo de assinatura de contratos, criacdo de pastas fisicas
e digitais, criacao de correios eletrdnicos aos novos trabalhadores, solicitacao de numeros de

identificacao da autoridade publica de protecédo social);

Insercao de reparticoes nas horas das obras

Participacao de sinistros ao Gabinete de Apoio a Familia da Autoridade de Saude Regional
Preenchimento de folha Excel com as presencas no almoco de Natal da Empresa;
Colaboracao na organizacao de Fichas de Aptidao para o Trabalho (FAT);

Configuracao estética do desigr do calendario e calendario de atividades de 2026;

Envio de solicitacdo aos Encarregados de Obra, através de correio eletrénico, de atualizacao do
Cartao de Cidadao (caducados) de trabalhadores. Rececdo e arquivo nas respetivas pasta

digitais;

Confirmacéao de valores de descontos judiciais;

Colaboracao na distribuicao aos trabalhadores de prendas de Natal oferecidas pela Empresa;
Colaboracao na organizacdo de bens recolhidos para donativos;

Contributo na conferéncia de processamento de vencimentos.

Reuniao acerca das atividades para 2026;
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Apéndice
Apéndice 1 — Guido de Entrevistas
Identificacao do participante

Nome completo (ndo vai constar; cada participante sera codificado)
Sexo

Idade

Nacionalidade

Formacao Escolar (especificada)

Tipo de Contrato

Cargo/funcao + Departamento

Antiguidade na Funcéo

Antiguidade na Empresa

Tempo Total de Experiéncia Profissional

Blocos de perguntas

Bloco 1 — GRH e formacéo

1. Que papel atribui a Gestao de Recursos Humanos? E na empresa?

2. 0 que significa, para si, o conceito de formacao no contexto desta empresa?

3. Que importancia atribui a formacdo para a empresa e para os trabalhadores? Porqué?

a. Acha que a formacao contribui para a motivacao e retencao dos trabalhadores?

4. Na sua opiniao a formacao é vista mais como uma obrigacao ou como um investimento? Porqué?

Bloco 2 — Avaliacdo formativa e transferéncia de aprendizagem

5. As acOes de formacao realizadas até agora tém, na sua opinido, cumprido o proposito?

a. Consegue recordar aproximadamente quantas formacdes ja realizou ou coordenou?

6. Na sua opinido, os conhecimentos adquiridos em formacao sdo facilmente aplicados no dia-a-

dia de trabalho? O que facilita ou dificulta essa aplicacao?

7. Os contetudos e métodos utilizados nas formacdes sdo adequados as funcdes desempenhadas

pelos trabalhadores? Porqué?
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8. Apds a formacao, existe algum acompanhamento, reforco ou avaliacdo dos resultados obtidos?

Se sim, como funciona?

9. 0 que considera que deveria mudar na forma como a formacao é planeada, implementada ou

avaliada na empresa?

Bloco 3 — Levantamento de Necessidades

10. Como sao identificadas as necessidades formativas?

a. Partem mais de exigéncias legais? Problemas identificados em obra? Pedidos dos

trabalhadores? Decisbes da gestao?

11. Os trabalhadores tém oportunidade de expressar as suas necessidades de formacao? De que

forma?

Bloco 4 — Prioridades e Tipologias Formativas

12. Que tipo de formacdo considera essencial para si e/ou para os trabalhadores sob a sua

responsabilidade? Porqué?
13. Que formacdes considera prioritarias para este ano?

14. Que tipo de formacéo seria mais eficaz para os seus trabalhadores — pratica, teorica presencial,

digital/ onfine, no posto de trabalho ou fora dele? Porqué?

Bloco 5 — Processo Formativo

15. Como acha que funciona o processo formativo na empresa?
a. Que aspetos destacaria como positivos e o que mudaria?
16. Se tivesse de escolher/requisitar/propor uma formacao, como procederia?

17. Quem decide que formacao realizar, os participantes, a entidade formadora, as datas e horas, o

local?

18. Que obstaculos podem existir a realizacdo da formacdo? (tempo, orcamento, burocracia,

aprovacao, outros)

Bloco 6 — Percurso Individual

19. Que formacéao teve maior impacto na sua carreira? Porqué?
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Apéndice 2 - Introducao das Entrevistas

Todas as entrevistas comecaram com uma pequena introducao (paragrafo seguinte). Neste

segmento ndo constam as informacdes dos participantes, dado ja estarem no anexo anterior.

“Bom dia, chamo-me Carolina, estou a realizar o Mestrado em Gestao de Recursos Humanos e
esta entrevista esta enquadrada com o meu relatorio de estagio. Desde que autorizado, a entrevista sera
gravada em audio, mas os seus dados sdo confidenciais. Nao ha respostas certas nem respostas erradas:

so respostas validas.”

Apéndice 3 — Declaracao de Consentimento Informado/Protecao de Dados

Gestao da Formacao — Complementos ao Sistema de Formacao de uma Empresa de

Construcao Civil

Relatério de Estagio integrado na Escola de Economia, Gestao e Ciéncia Politica da

Universidade do Minho
Declaracao de consentimento informado

No ambito da realizacdo do Relatério de Estagio do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, esta a
ser desenvolvido um estudo centrado na analise das praticas de formacao profissional, nomeadamente
ao nivel do levantamento de necessidades formativas, implementacédo, avaliacdo da formacao e

transferéncia de aprendizagem em contexto organizacional.

O presente estudo tem como objetivo compreender as percecdes dos trabalhadores relativamente a
formacao desenvolvida na empresa, bem como identificar oportunidades de melhoria nos processos

formativos.

A participacao neste estudo consiste na realizacdo de uma entrevista semiestruturada, com duracao
aproximada de 10 a 20 minutos, organizada por diferentes blocos tematicos (Gestdo de Recursos
Humanos e Formacdo, Avaliacdo Formativa e Transferéncia de Aprendizagem, Levantamento de

Necessidades, Prioridades e Tipologias de Formacao, Processo Formativo e Percurso Individual).
A participacao é de carater voluntario, sendo garantido ao participante:
e QO direito de recusar responder a qualquer questao;

e QO direito de interromper a entrevista a qualquer momento, sem qualquer tipo de prejuizo.

59



No tratamento dos dados recolhidos, assegura-se que:

Sera garantida a confidencialidade e anonimato dos participantes, sendo utilizada codificacéo

em substituicdo da identificacao pessoal;

Nao serao divulgados nomes, funcbes especificas ou quaisquer elementos que permitam a

identificacao direta ou indireta dos participantes ou da organizacao;

As respostas poderao ser ligeiramente editadas ao nivel da forma (linguagem escrita), mantendo

integralmente o seu conteudo e significado, de modo a garantir clareza na transcricao;

A informacéo recolhida sera utilizada exclusivamente para fins académicos, no ambito do

relatorio de estagio;

Os dados serao armazenados de forma segura e apenas durante o periodo necessario a

realizacao do estudo, sendo posteriormente eliminados.

O tratamento dos dados pessoais respeita o disposto no Regulamento Geral sobre a Protecdo de

Dados (RGPD).

Mediante autorizacdo do participante, a entrevista podera ser gravada em audio, tendo como Unica

finalidade facilitar o processo de transcricdo e analise dos dados, sendo posteriormente eliminada.

Tendo em conta a natureza qualitativa do estudo, podera ser realizada uma analise interpretativa das

respostas, garantindo sempre o respeito pelo contetdo original das declaracoes.

O participante podera, a qualquer momento, retirar o seu consentimento, solicitando a eliminacao dos

dados fornecidos, até a fase de conclusdo do estudo.

Declaro que fui devidamente informado(a) sobre os objetivos, natureza e condicdes da minha participacao

neste estudo, tendo compreendido toda a informacao prestada, e que consinto, de forma livre, esclarecida

e informada, a minha participacao.
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