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REsumO

Além de ser o Unico recurso que ndo pode ser copiado porque as suas competéncias sao Unicas,
0 capital humano também serve como facilitador em assegurar a qualidade e conformidade dos
produtos. Dada a importancia deste ativo, 0 investimento no conhecimento e nas competéncias das
pessoas através da formacdo tém-se evidenciado nas organizacdes. Para além de fomentar a
aprendizagem continua, a formagédo profissional possibilita a obtencdo das qualificagcdes legalmente
impostas, a flexibilizacdo no escalonamento dos recursos humanos e a diminuicdo de defeitos e
acidentes na producéo, o que minimiza os tempos e custos da opera¢do. Embora a Hovione tenha em
vigor um sistema de formacéao, verifica-se uma falta de padronizagdo da intensidade formativa, uma
desatualizacdo do LMS e uma excessiva utilizagéo de recursos (tempo, cursos, formadores). Para
ultrapassar estes problemas, esta dissertagdo propde um modelo de boas préaticas para a concecao e
estabelecimento de uma academia formativa, desenvolvido com base numa revisao bibliogréafica e
assente nas fases seguintes: 1) identificagdo de competéncias; 2) arquitetura de cursos e curriculos; 3)
construcdo das matrizes de competéncias. Ao implementar este modelo, a complexidade do sistema
de formacdo existente na Hovione foi reduzida, tendo sido possivel definir um percurso de
aprendizagem para qualificar operadores de produg¢do, o que contribuiu para reduzir o tempo
necessario para se tornarem aptos a exercer o seu trabalho. Adicionalmente, propuseram-se e
validaram-se planos de monitorizagdo e avaliacdo, que medem respetivamente, o contributo da
formacao na performance organizacional e da constru¢céo do modelo na simplificagcdo do funcionamento

do sistema formativo.

Palavras-Chave: Formacado profissional, qualidade, indistria farmacéutica, capital humano,

aprendizagem continua, academia formativa



ABSTRACT

Aside from being the only resource that cannot be copied because its skills are unique and
impossible to replicate, human capital also serves as a facilitator to ensure product quality and
conformity. Given the importance of this asset, investing in people's knowledge and skills through
training has gained more relevance in organizations. In addition to fostering continuous learning,
professional training allows the obtainment of legally imposed qualifications, flexibility in the scheduling
of human resources, and the reduction of production defects and accidents, which minimizes the time
and costs of the operation. Although Hovione has a training system in place, there is a lack of
standardization of the training intensity, an outdated LMS, and an excessive use of resources (time,
courses, trainers). To overcome these problems, this dissertation proposes a good practice model for
the design and establishment of a training academy, developed by attending to a literature review and
relying on the following phases: 1) identification of competencies; 2) course and curriculum architecture;
and 3) construction of the competency matrices. By implementing this model, the complexity of the
existing training system of Hovione was reduced, and it was possible to define a learning path to qualify
production operators, which contributed to reducing the time required by these employees to become
capable of performing their work functions. Additionally, monitoring and evaluation plans that
respectively measure the contribution of the training to organizational performance and the construction

of the model in simplifying the functioning of the training system were proposed and validated.

Keywords: Professional training, quality, pharmaceutical industry, human capital, continuous learning,

training academy
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1  INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

Em qualquer industria, 0o sucesso das empresas depende maioritariamente das competéncias e
aptidées que os recursos humanos que as constituem detém (ISO 10015, 2019). Assim, de modo a
fazer face a uma crescente competitividade nos mercados, acompanhada por um aumento da exigéncia
por parte dos clientes, fazer uma melhor gestéo destes recursos e dos seus conhecimentos é essencial

para as organiza¢fes (Costa & Neves, 2012; Armstrong, 2014).

Por outro lado, em particular na indistria farmacéutica, onde sdo produzidas componentes
médicas que impactam diretamente a vida humana, a conformidade com os requisitos e a garantia da
qualidade é igualmente importante. Desta forma, e de modo a satisfazer a exigéncia requerida, tanto a
nivel dos processos, como para a satisfacao dos clientes, as empresas inseridas nesta inddstria devem
procurar ser muito rigorosas no cumprimento de todos os requisitos legais. Assim, por forma a aliar a
melhor gestdo das competéncias permitindo, ndo s6 a garantia da qualidade, como a criacdo da
flexibilidade na alocacdo de recursos humanos as operacgdes, investir na formacdo continua dos

colaboradores é essencial (Brand&o & Bahry, 2005; Kumpikaite, 2008).

De maneira a garantir que os colaboradores detém todos os conhecimentos que satisfagam as
necessidades especificas do trabalho, processo e modo de operar da empresa, a implementacdo de
uma academia formativa, no contexto organizacional, surge como uma estratégia a ter em consideracao
(Costa, 2019). Estas academias permitem que os colaboradores aprendam como devem operar em
cada momento, de acordo com 0s requisitos e regulamenta¢cBes necesséarias ao desenvolvimento do
seu trabalho. Assim, para além da garantia de que o colaborador sabe o que deve fazer, a empresa
assegura que este detém uma formagéo personalizada e especificamente orientada para o seu trabalho
de acordo com as normas, regras e cultura da empresa. Desta forma, garante-se a qualidade dos
produtos através, ndo sO da garantia da conformidade legal, como da prevencdo de erros que
consequentemente minimizam os tempos e custos da operacao. Tal contribui consequentemente para
0 aumento da performance organizacional e para a melhoria dos resultados obtidos no decurso de
inspecdes (Khan et al., 2011, Eich & Friedli, 2021).

Neste contexto, a Hovione pretende dotar os seus colaboradores de conhecimentos que
contribuam para o cumprimento de requisitos legais necessarios e para a execugdo dos processos de
uma forma mais eficiente. Para esse efeito, a empresa deseja construir uma academia de formacao
especialmente orientada para as areas operacionais, academia das operacdes, onde se englobam os
departamentos de exceléncia operacional, producdo, logistica e armazenagem, cadeia de
abastecimento, engenharia e manutencdo. Nesse ambito em particular, pretende-se formalizar essa
academia através da arquitetura de um conjunto de cursos e curriculos que possibilite a qualificagao
dos trabalhadores tendo em consideracdo as necessidades atuais e futuras da Hovione. Com isso,
espera-se que os colaboradores se tornem mais capazes para desenvolver o seu trabalho, o que
permite um aumento de produtividade e uma maior flexibilidade na alocacdo destes recursos as

operacgoes.



1.2 OBJETIVOS DA DISSERTAGAO

Esta dissertacdo tem como principal objetivo contribuir para a criacdo de uma academia formativa,
no ambito da academia das operagdes, que va ao encontro das necessidades de funcionamento
eficiente do sistema formativo, isto &, que permita por um lado, a obtencao das qualificacdes legalmente
exigidas e por outro, a reducao da complexidade inerente ao sistema atual (e.g. reducéo da utilizacédo
excessiva de recursos, como tempo, cursos e formadores).Assim, por forma a alcancar esse objetivo

final, foram definidos os seguintes objetivos intermédios:
1) lIdentificagdo e conhecimento de todos 0s processos operacionais;

2) Identificacdo de tarefas de trabalho, juntamente com os requisitos de qualificacao ai
aplicaveis;

3) No apoio & area de aprendizagem e desenvolvimento, definicdo dos processos de
formacao e treino de apoio a academia das operag¢des, especificamente, na area piloto
do ChemOps;

4) Construcao de matrizes de qualificacdo e sua utilidade na programacéo e planeamento

da producéo e dos recursos envolvidos;

5) Elaboracdo de uma proposta de modelo que permita orientar o processo de construcao e

implementacdo da academia pretendida;

6) Validacao e aplicacdo do modelo proposto.

1.3 METODOLOGIA DA DISSERTACAO

De modo a elaborar a presente dissertacdo € necessario adotar uma metodologia que permita ir
ao encontro dos objetivos previamente estabelecidos. Esta mesma metodologia é desde logo explicita
nesta sec¢éo, de modo a auxiliar e guiar o leitor nos proximos capitulos. Assim, para construir uma
academia formativa num contexto organizacional, sera essencial passar pelo conjunto de etapas

ilustradas na Figura 1.

e R N o T -

Proposta e Aplicagdo do
validagéo do \modelo proposto
/modelo de boas , ao casode
praticas estudo

. Analise e
/ discussao dos
resultados
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revisado da > do caso de
literatura estudo

Contextualizagcao

do problema

Figura 1 — Fases da metodologia da dissertacédo

12 Fase: Contextualizacdo do problema

Numa primeira fase, ird proceder-se a contextualizacdo do problema, ao qual a dissertacédo
pretende dar resposta. Neste sentido é relevante caracteriza-lo de acordo com o meio envolvente e o0s

objetivos futuros da empresa.



22 Fase: Realizacdo da revisao da literatura

Na segunda fase, ira elaborar-se uma reviséo da literatura de modo a fazer um levantamento dos

conceitos que servem de suporte aos temas abordados ao longo da presente dissertaco.

32 Fase: Caracterizacdo do caso de estudo

Nesta fase sera importante ndo s6 apresentar a empresa em estudo na dissertagéo,
nomeadamente, a sua histéria, organizacao e presenca no mercado, bem como, sera relevante recolher
um conjunto de dados associados a situacdo formativa atualmente vivida na Hovione, de modo a

conseguir identificar os problemas existentes.

42 Fase: Proposta e validacdo do modelo de boas praticas

De modo a responder aos problemas diagnosticados, na quarta fase ira propor-se um modelo de
boas praticas baseado na revisao da literatura previamente efetuada. Desta forma, o proposito desta
etapa passara por definir as linhas orientadoras que devem ser seguidas para construir uma academia
formativa. Finalmente, ir4 validar-se o modelo criado junto das partes interessadas, de modo a avaliar

se a ferramenta desenvolvida é util face aos objetivos e necessidades da empresa.

52 Fase: Aplicacdo do modelo proposto ao caso de estudo

Na quinta fase, ir4 detalhar-se a aplicagcdo do modelo proposto no contexto operacional da
empresa sobre a qual recai o estudo em causa. Assim, nesta etapa, v8o ser descritos os métodos e

metodologias utilizadas na empresa, para pér em pratica 0 modelo proposto.

62 Fase: Andlise e discussdo dos resultados

Finalmente, na Ultima fase, irdo ser analisados os resultados consequentes a aplicacdo do modelo

no contexto operacional.



1.4  ESTRUTURA DA DISSERTAGAO
A presente dissertacdo encontra-se organizada do seguinte modo:
o Capitulo 1 - Introducéo

No primeiro capitulo efetua-se, ndo s6 a contextualizagdo e caracterizacéo do problema, como

também se abordam os objetivos, a metodologia e a estrutura da atual dissertagéo.

o Capitulo 2 — Revisao da literatura

N

No capitulo dois procede-se a revisdo da literatura que pretende abordar e esclarecer os

conteudos relacionados ao tema explorado na presente dissertagéao.
o Capitulo 3 - Caso de estudo: O grupo Hovione

No capitulo trés caracteriza-se a empresa, bem como a situacdo formativa atualmente vivida.
Consequentemente sdo diagnosticados os problemas existentes e explica-se a necessidade da
construcéo da academia formativa, esclarecendo-se como é idealizado o novo paradigma formativo.

o Capitulo 4 — Proposta e validacdo do modelo de boas praticas baseado na revisdo da

literatura

No capitulo quatro prop&e-se um modelo de boas praticas a seguir para responder aos problemas
previamente identificados. Nesse sentido, neste capitulo, detalha-se como foi construido esse modelo

e como foi validado junto das partes interessadas da empresa.
o Capitulo 5 - Aplicagdo do modelo proposto ao caso de estudo

No quinto capitulo procura-se descrever como foram adaptadas e apropriadas as boas praticas

propostas a realidade e necessidade formativa da empresa. Dessa forma, neste capitulo, é

apresentada a aplicacdo do modelo de boas préticas proposto na Hovione.
o Capitulo 6 — Analise e discusséo de resultados

No sexto capitulo explica-se como a constru¢cdo da academia vem dar resposta aos problemas
anteriormente identificados. Assim sendo, s&o incluidos neste capitulo os resultados obtidos na

sequéncia da aplicagdo do modelo de boas praticas proposto.
o Capitulo 7 — Conclusdes, limitagcBes e sugestfes de trabalhos futuros

No sétimo capitulo apresentam-se as conclusdes, limita¢des identificadas e referem-se sugestdes

para trabalhos futuros.



2 REVISAO DA LITERATURA

No sentido de melhorar o conhecimento na area de estudo da atual dissertagéo, foi efetuado um
levantamento bibliogréafico, acerca dos tépicos e conceitos considerados mais relevantes. Desta forma,
neste capitulo, sdo apresentadas as perspetivas de distintos autores, sobre os assuntos associados ao

tema explorado nesta dissertacao.

Na seccdo 2.1 sao abordados temas relacionados com o capital humano e o seu desenvolvimento
no contexto organizacional. Mais especificamente, na sec¢éo 2.1.1, sdo apresentados os conceitos de
capital humano e intelectual, bem como, € justificada a importancia destas duas vertentes na
generalidade das organizagfes e, especificamente, na inddstria farmacéutica. Por outro lado, na
seccdo 2.1.2 sdo expostos diversos conceitos associados a formacédo, sendo realgado o valor e o0 seu
papel decisivo no desenvolvimento das pessoas. Nesse seguimento, a sec¢do 2.1.3 aborda como
devem ser desenvolvidas as atividades formativas ao abrigo do sistema de gestdo de qualidade 1SO.
Adicionalmente, a seccéo 2.1.4 refere como deve ser orientado o processo de gestéo e identificacdo
das necessidades formativas no seio das organizagdes. Paralelamente, a sec¢do 2.1.5 menciona como
0s sistemas de gestdo da aprendizagem podem servir de auxilio a implementagcdo das atividades

formativas. Finalmente, na sec¢éo 2.1.6 sao referidos diversos métodos de avaliacdo da aprendizagem.

Complementarmente a seccédo 2.1, que aborda essencialmente questfes mais associadas a
gestao e importancia dos recursos humanos e da formacao dos mesmos, a sec¢éo 2.2 destaca aspetos
relativos ao conceito da qualidade, no geral e em particular, na indUstria farmacéutica. Concretamente,
€ realcada a importancia do papel que a gestdo da qualidade detém no cumprimento de todos os
requisitos exigidos as empresas. Paralelamente, serdo igualmente mencionadas as normas ISO e as

principais boas préticas de fabrico e de distribuigcdo que se destacam neste contexto.

2.1 FORMAGAO E APRENDIZAGEM COLABORATIVA: O PROGRESSO DAS PESSOAS NO SEIO DAS
ORGANIZACOES

2.1.1 CAPITAL HUMANO: A IMPORTANCIA PARA AS ORGANIZACOES

Com os sucessivos avangos tecnoldgicos, as organizacdes vém-se obrigadas a implementar
estratégias de adaptagdo e sucessiva transformagéo do seu negdécio, para conseguirem acompanhar
as tendéncias evolutivas (Ceitil, 2016). Para Brooking (1996), foi este avango tecnoldgico que
impulsionou o destaque do papel que o capital humano traz para a criagdo de valor no contexto
organizacional. Esta realidade tem-se intensificado ao longo dos anos, na medida em que a
dependéncia as pessoas e as suas competéncias, se tornou cada vez mais relevante. Tal surge, uma
vez que, apostar apenas em produtos inovadores, ndo € capaz de garantir uma vantagem competitiva
sustentavel por si s6. Hoje em dia, com a forte pressdo competitiva nos diversos mercados, surge o
risco do aparecimento de produtos, ndo s6 mais recentes, como mais baratos (Kwon, 2009). Isto faz
com que as empresas tenham de se destacar por forma a ndo serem copiadas, 0 que apenas se

consegue através do investimento em capital humano, que € o Unico recurso nao passivel de copia.

De forma geral, por capital humano entende-se pelo conjunto de habilidades, competéncias e

conhecimentos detidos pelos individuos, que os ajudam a exercer o seu trabalho na criagédo de valor
5



para as empresas. Mais especificamente, Bontis (2001) refere-se a este conceito como a colecdo de
capacidades que permitem ao individuo cumprir as tarefas no exercicio das suas funcbes. A este
conceito os autores Davidsson & Honig (2003), acrescentam ainda a importéncia das experiéncias e
formac6es na forma como cada individuo responde ao que Ihe é pedido. Mais especificamente, e depois
de efetuar um estudo mais aprofundado sobre os indicadores que constituem o capital humano, Dimov
(2017), define-o como o conjunto de conhecimentos e aptiddes, decorrentes da educacdo e da

experiéncia, que podem ser utilizadas para o proveito das empresas.

De acordo com o referido no estudo de Kalkan et al. (2014), o capital humano é uma componente
do capital intelectual, tal como, o capital relacional e estrutural ou organizacional. O capital relacional
diz respeito aos diversos stakeholders e as relacdes que estes detém com as empresas (Malavski et
al., 2010). Ja o capital estrutural, refere-se aos processos, dados, mecanismos e sistemas das
empresas, que suportam os empregados (Mehralian et al., 2013). Quando se da a conversao do
conhecimento em valor, fala-se da vertente do capital humano. Este valor para as organizagées € criado
através da capacidade que o capital humano tem de transformar e adquirir conhecimentos (Armstrong,
2014). Assim, é essencial dar o devido valor ao conhecimento, como um elemento fundamental para o

ganho da vantagem competitiva (Costa & Neves, 2012).

Entre as componentes referidas, estudos como o de Andreeva & Garanina (2016), referem que
apenas o capital humano e o capital estrutural influenciam positivamente a performance das empresas.
Por outro lado, existem ainda outros autores, como Chiavenato (2014), que referem que o capital
humano se destaca das restantes componentes, no que diz respeito a contribuicdo para o valor e
sucesso das organizagfes. Esta teoria é igualmente mencionada por Schultz (1961), que realca a

importancia do capital humano para o desenvolvimento das organiza¢des a nivel econémico.

Em 2015, Olander et al., abordam uma nova perspetiva sobre o papel do capital humano, referindo
que pode ser visto como uma ameaca para as organizacdes. Os autores fundamentam a sua ideia
referindo que a fuga de conhecimentos ou a saida de colaboradores, que desempenham um papel
chave nas empresas, pode levar & perda de competitividade. Desta forma, neste estudo, é referida a
importancia das politicas de recursos humanos na protecdo do capital intelectual da empresa. Esta
realidade ganha uma importancia crescente nas industrias baseadas no investimento do conhecimento,
como é o caso industria farmacéutica. Pois, existe uma evidente dependéncia do setor ao
desenvolvimento do conhecimento para a criacdo de produtos inovadores que satisfazem as exigéncias
dos clientes (Alpkan et al., 2010; Huang et al., 2011; Mehralian et al., 2013). Assim sendo, a
competitividade sentida na generalidade dos mercados é ainda agravada para as empresas inovadoras
e produtoras de patentes. Agravamento esse, que surge quando as patentes expiram. Sendo essa
altura propicia para a entrada agressiva de concorrentes no mercado, que ganham uma quota
significativa (Schneider et al.,, 2015). Desta forma, torna-se evidente que, neste ramo, n&do sé o

investimento, como a correta gestado deste capital se torna ainda mais urgente.



2.1.2 DESENVOLVIMENTO DO CAPITAL HUMANO: FORMAGAO

Como ficou implicitamente sugerido na secgéo anterior, 0 conhecimento € um fator fundamental
para o destaque das empresas nos mercados cada vez mais competitivos. No entanto, este, por si s0,
ndo serve de sustento para o sucesso das organizacbes. A capacidade de geri-lo, cultiva-lo e
dissemina-lo, no seio das empresas, é algo igualmente decisivo (Armstrong, 2014). Desta maneira,

apostar em formas que permitem reforcar e atualizar esses conhecimentos torna-se imperativo.

De acordo com Almeida et al. (2008), a formag&o contribui para a obtengdo de uma vantagem
competitiva sustentavel, uma vez que, é através dela que se conseguem potencializar as capacidades
dos individuos que servem de base para a sua mudanca comportamental. Na mesma 6tica, Hatch &
Dyer (2004), defendem que a formagdo € um veiculo para refor¢ar os conhecimentos do capital
humano. Neste sentido, e uma vez que serve como base para a adaptacdo das empresas aos

mercados dindmicos, a formacgéo tem ganho cada vez mais peso.

Com a exigéncia dos mercados e o aumento exponencial do seu dinamismo, as empresas que
nao transformam a sua forma de trabalho e o0 seu conhecimento, caem rapidamente no esquecimento.
Por isso, a periodicidade com que a formacao € recebida também é relevante. Pensar que € algo
estanque e que apenas é necessaria uma vez, € errado. Assim, importa ressalvar que, para as
empresas se encontrarem a par das novas tendéncias no mercado, € fulcral que o conhecimento e as
competéncias dos seus empregados sejam constantemente renovadas (Kumpikaite, 2008). Uma forma

de o garantir passa pela aposta na formacédo continua.

A formagdo continua é mais especifica e distingue-se da formacao inicial por se destinar a
individuos com experiéncia prévia no exercicio de uma profissdo especifica (Cardim, 2005). Desta
forma, a formacao continua vem fornecer ao individuo conhecimentos adicionais face aos que adquiriu
no inicio do seu processo formativo. Esta formacdo aplicada em contexto organizacional pode ter
diversos objetivos. Segundo Cruz (1998), pode servir para o aperfeicoamento, reconversao, reciclagem
ou promogédo do profissional. Por aperfeicoamento entende-se ensinamentos que tém o objetivo de
transformar os métodos e comportamentos dos colaboradores no exercicio das suas funcdes. J4 a
reconverséo, tal como o préprio nome indica, € a formagéo que se destina a requalificar um individuo,
para que pratique novas funcdes. Por outro lado, a reciclagem esta associada a atualizacdo de saberes
e praticas a aplicar no decurso das funcdes exercidas anteriormente. Por fim, a promocé&o diz respeito

a formacao que permite elevar o grau de qualificagédo profissional de um individuo.

2.1.3 DESENVOLVIMENTO E GESTAO DA FORMACAO: ISO 10015

Uma vez que é a formacao que permite o acompanhamento das organizacdes a evolucao dos
mercados, desenvolver e programar as atividades formativas direcionadas aos objetivos de cada

empresa é essencial. S6 assim € possivel especializar os colaboradores de acordo com as

necessidades especificas dos mercados, onde as empresas laboram.



Por forma a assegurar que a formacéo vai ao encontro desses mesmos objetivos, uma boa pratica
podera passar por olhar para as normas referentes a formacéo, no ambito da gestao da qualidade. No

caso especifico da norma ISO 10015:2019, o ciclo formativo, é constituido pelas seguintes fases:

1) Identificar as necessidades de formacdo — Nesta primeira etapa é sugerido que se avalie as

necessidades formativas da empresa, por forma a assegurar que a formacéao é orientada para os
objetivos e caréncias especificas das organizacdes. Para tal, € aconselhado que sejam tidas em
linha de conta, ndo so6 fatores externos e internos, como os interesses dos stakeholders.

2) Planear e construir a formacdo — Esta fase do processo formativo encontra-se associada a

clausula que se refere a gestdo e ao desenvolvimento das pessoas. Desta forma, esta etapa
deve servir de base para a concecdo e a arquitetura do programa formativo propriamente dito.
Segundo a norma, o planeamento e a construcdo da formacado inclui, essencialmente, as
seguintes subetapas:
(a) Detalhar o programa de formacdo — Relativa a definicdo concreta das ideias e dos
objetivos da formacéao;
(b) Selecionar o método da formacdo — Que se refere a escolha do método formativo mais
conveniente para cada organizagao;
(c) Selecionar o formador — Alusiva a identificacdo e escolha do formador com as
competéncias adequadas.
(d) Selecionar o método de avaliacdo — Referente a escolha do tipo de avaliagao capaz de
validar o atingimento dos objetivos de aprendizagem estabelecidos no programa de
formacéo.

3) Efetuar e implementar a formacdo — Segundo a norma, esta fase pressupde que sejam realizadas

atividades de formacéo concretas, sustentadas nos programas de treino desenvolvidos com base
nas necessidades e nas responsabilidades de cada cargo existente na empresa.

4) Avaliar o impacto do programa formativo — Esta etapa é fundamental para que as organizacdes

consigam compreender o impacto que a formacgdo teve nos seus colaboradores. Esta avaliagdo
deve ser realizada tanto a longo, como a curto prazo de modo a verificar-se a consolidagéo de
competéncias em diferentes momentos.

5) Melhorar as atividades formativas — Na Ultima fase do ciclo formativo, a norma propde que se

procurem continuamente melhorar as atividades formativas tendo em consideracdo as
necessidades futuras da organizacdo. Desta forma, é garantido que o desenvolvimento da
formacéo se encontra sempre alinhada com as mudancas organizacionais existentes ao longo do
tempo.

Assim, através das suas linhas orientadoras, a ISO 10015 é capaz de orientar as empresas no seu
processo de investimento na formacédo ajudando, de forma concreta, ndo s6 a coloca-la em préatica,
como a conseguir avaliar posteriormente a sua implementagcdo (Chang & Chen, 2013). Também os
autores Wang & Wu (2007), concordam que esta ferramenta permite a percecdo dos beneficios da
formacéo, para além de ajudar na definicdo do plano formativo. Complementares & ISO 10015, sédo
igualmente relevantes as normas ISO 30401:2018 e ISO 10018:2012, que se referem, respetivamente,

aos requisitos de gestdo de conhecimento e as linhas orientadoras para a envolver as pessoas.



Adicionalmente a este ciclo formativo, existem também outros modelos propostos por diferentes
autores que podem ser utilizados pelas organizacdes, como € o caso do proposto por Vajargah (2002)
referido no estudo de Miri et al. (2014). Esse ciclo encontra-se mais direcionado para o planeamento
do treino, sendo composto pelas seguintes fases: 1) identificacdo da necessidade formativa; 2) design
do programa formativo e respetivos objetivos de aprendizagem; 3) desenvolvimento dos materiais de
treino; 4) implementacéo da formacao; 5) avaliagédo da efetividade da atividade formativa. Apesar do
ciclo proposto ter um ambito mais restrito, verifica-se que as suas etapas sao semelhantes as sugeridas
na 1SO 10015:2019.

2.1.4 IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES FORMATIVAS: A GESTAO E A MATRIZ DE COMPETENCIAS

Seguindo a légica aplicada na norma 10015, o enfoque nas competéncias em cada momento do
ciclo formativo, homeadamente, na primeira etapa é essencial na orientacdo do processo de
aprendizagem. Desta forma, antes de serem identificadas as necessidades formativas importa perceber

as competéncias que sao exigidas aos colaboradores.

Para conhecer o conceito de competéncia, € necesséario remontar a 1973, onde este conceito se
comega a difundir e a ganhar relevo através do autor Mcclelland (1973), que o define como uma
combinac¢do de caracteristicas e habitos pessoais que adicionam valor ao desempenho de uma pessoa
no seu trabalho. Um pouco mais tarde e seguindo a mesma logica, também o autor Boyatzis (1982), se
refere a competéncias como um conjunto de caracteristicas que contribuem para uma melhor
performance do individuo. Adicionalmente, o autor Gilbert (2007), associa competéncias a capacidade
de um individuo ser competente e mostrar-se capaz de atingir constantemente os resultados

organizacionais pretendidos.

Se, no que diz respeito ao conceito, a definicdo de competéncias ndo apresenta uma grande
distingé@o entre diferentes autores, no que concerne as categorias das competéncias, ja ndo se pode
dizer o mesmo. Segundo Carrol & McCrackin (1988) existem diversos tipos de competéncias. As
competéncias essenciais, as funcionais, as de equipa e as de liderangca/gestdo. As competéncias
essenciais sdo aquelas que sao imprescindivelmente exigidas a todos os individuos tendo como base
a cultura da empresa. Exemplos deste tipo de competéncias diferem consoante a organizacdo em
causa, mas podem ser: capacidade de relagdo com o cliente, habilidade de partilha dos conhecimentos
e orientacdo para os resultados. As competéncias funcionais referem-se as necessidades especificas
que um individuo deve ter para desempenhar as suas funcées. As de equipa resultam na combinagéo
de habilidades que s&@o essenciais para trabalhar em grupo. Ja as de lideranca e gestéo, tal como o

proprio nome indica, estao associadas as habilidades de liderar e gerir.

Para Crawford (2005), as competéncias podem decompor-se em: competéncias de input, pessoais
e de output. As competéncias de input sdo aquelas que um individuo traz consigo para desenvolver o
seu trabalho. As competéncias pessoais dizem respeito as caracteristicas especificas de uma pessoa,
que caracterizam a sua personalidade e capacidade de fazer determinadas tarefas. Por fim, as
competéncias de output estao associadas a demonstracéo da capacidade de responder aos niveis de

performance pretendidos.



Considerando Armstrong (2014), as competéncias sdo do tipo comportamental ou técnico. As
competéncias comportamentais ou soft skills, referem-se aos requisitos comportamentais existentes
para que os individuos entreguem resultados. Por outro lado, as competéncias técnicas ou hard skills,
dizem respeito as necessidades de conhecimento que cada pessoa tem de ter para exercer
corretamente o seu trabalho.

No entanto, e independentemente do prisma com que é definido este conceito e as suas
componentes, os autores Aungsuroch et al. (2022), sumarizam-no como o0 conhecimento, as skills, os
comportamentos, as caracteristicas pessoais e as capacidades de assumir responsabilidades no
decurso de um trabalho.

Associado ao contexto organizacional surge a competéncia profissional. Esta entende-se pelo uso
conjunto de habilidades de comunicacdo, conhecimento e pensamento critico que se associam aos
valores e emocg0des que os individuos detém e que se espelham nas atividades onde estes se encontram
envolvidos (Epstein & Hundert, 2002). No entanto, para Ulrich et al. (1995), a competéncia sé é revertida
em valor para a organizacdo, quando os recursos humanos séo capazes de contribuir para o ganho de
vantagem competitiva sustentavel. Assim, tendo em consideracdo esta l6gica, Hamel & Prahalad
(1994), referem que o desenvolvimento e investimento nas competéncias é fundamental para a
melhoria continua e para a sustentabilidade de um negécio. Desta forma, basear a gestdo de recursos

humanos nas suas competéncias €, de facto, essencial.

Concretamente, as competéncias ganham um papel de destaque quando aliadas ao processo de
aprendizagem dos colaboradores. Pois, processos baseados nas competéncias permitem que cada
trabalhador consiga obter uma viséo clara do que precisa de desenvolver em si mesmo. Desta forma,
um plano formativo eficaz, necessita de ser bem definido e ter um enfoque claro nas competéncias que
se procuram reforcar nos colaboradores (Armstrong, 2014). Assim sendo, e especificamente neste

contexto, ferramentas como a matriz de competéncias ganham destaque.

Para Kuruba (2019), o papel da matriz de competéncias passa por identificar, especificar e fornecer
um conjunto de informag8es essenciais acerca do nivel de competéncias num contexto organizacional.
Pois, é através dela, que se avalia a situagdo atual e se identificam as eventuais necessidades
formativas. Tal ajuda os gestores a obter uma visdo mais clara das competéncias necessarias para
atingir os objetivos organizacionais o que, consequentemente, leva a uma melhor gestao dos recursos

humanos.

Adicionalmente os autores Wang et al. (2021), referem a importancia desta ferramenta no
escalonamento dos recursos humanos, principalmente, em indUstrias onde € necessario alocar
trabalhadores com competéncias especificas a um conjunto de tarefas. Pois, com o objetivo de tornar
mais eficiente a gestdo de projetos, onde se englobam diversificadas competéncias, os autores
concluiram que a formulagdo de um modelo matematico, considerando a matriz de competéncias, €
fundamental para a afetacdo correta dos trabalhadores e, consequente, melhor planeamento do

projeto.

Para desenvolver e aplicar este tipo de ferramentas, orientadas e totalmente customizadas a

medida de cada organizacao é essencial: definir de forma clara os objetivos organizacionais, identificar
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funcBes e descrever as mesmas, constatar as competéncias necessarias a cada trabalho, dar pesos e
priorizar essas mesmas competéncias, avaliar o nivel de competéncias e, por fim, fazer um
levantamento dos gaps existentes entre as competéncias atuais e as requeridas (Kuruba, 2019).

2.1.5 FERRAMENTAS DE APOIO A IMPLEMENTAGAO DA ATIVIDADE FORMATIVA: LEARNING MANAGEMENT
SYSTEMS

Por forma a garantir o sucesso da formacédo, dotar a empresa de ferramentas que facilitem esse
processo pode ser benéfico. Seguindo as tendéncias atuais que surgem na sequéncia da maior
dependéncia da sociedade as tecnologias, adotar instrumentos como o Learning Management System

(LMS) tornou-se categorico.

Segundo Cavus et al. (2007), o Learning Management System €& uma ferramenta que liga os
formadores aos formandos, uma vez que € através dessa plataforma que os formandos conseguem
aceder ao material educativo e os formadores podem acompanhar o processo evolutivo de
aprendizagem de cada um. Para Cavus & Alhih (2014), o LMS corresponde a um software que permite,
ndo s6 dar a formagcdo a distdncia, como fazer o acompanhamento e gestdo da mesma. Mais
recentemente, o autor Lwande et al. (2021), realga a importancia do LMS como uma ferramenta que
consegue fornecer estatisticas importantes que ajudam na melhor caracterizagao do modelo de ensino,
de acordo com as preferéncias de aprendizagem de cada grupo especifico de pessoas. Na mesma
Gtica You (2016), refere que o LMS é uma 6tima forma de colocar em pratica a andalise de
aprendizagem, que consiste numa abordagem que leva & tomada de decisGes suportadas em dados

relevantes fornecidos pela plataforma.

Para além de constituir uma forma de recolher informacéao relevante, outros beneficios associados
ao uso deste tipo de ferramentas passam, sobretudo, pela oferta da possibilidade de realizar as
atividades formativas remotamente, ao ritmo de cada formando. Tal permite o aproveitamento das
tecnologias para o ambito formativo, possibilitando transformar o contexto tradicional de aprendizagem.
Realidade que ganha uma relevéancia acrescida em tempos de pandemia. Também segundo os autores
Miri et al. (2014) outros beneficios associados a esta forma de aprendizagem, estéo relacionados a
reducao de custos, do tempo de treino e a facilidade de acesso a formagédo. No entanto, para Cerezo
et al. (2016), com este tipo de ferramentas, o alcance dos objetivos de aprendizagem requer um maior
compromisso e controlo por parte de cada pessoa, o que ndo acontecendo, ndo reflete efeitos positivos

nos outputs de aprendizagem.

Noutra perspetiva, o autor Almarashdeh (2016), revela que a satisfacdo dos formandos e dos
instrutores é algo importante para a boa utilizagdo e implementacdo da ferramenta. O autor refere
indicadores como a qualidade do servico, a utilidade e a qualidade do sistema e da informacéo
providenciada, como fatores que aportam um peso acrescido na percecao dos beneficios da utilizacéo
da ferramenta. Por isso, revela que é necessario ter em conta estes aspetos na hora de escolher um
sistema de aprendizagem. Para além dos indicadores anteriormente mencionados, os autores
Thepwongsa et al. (2021), referem também a importancia da plataforma ser de facil usabilidade, uma

vez que, terd impacto na sua aceitacao e na experiéncia de aprendizagem dos individuos que a utilizem.
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Adicionalmente, é importante realcar que, apesar da adocdo do Learning Management System,
ajudar na entrega dos conteldos, por si s6, a ferramenta nao garante a correta passagem e absorcéo
dos conhecimentos. Desta forma, para que isso aconteca, a ferramenta deve servir como um
complemento a conteddos programaticos atrativos e orientados as necessidades formativas de quem
a utiliza (Wang, 2017).

2.1.6  AVALIAGAO DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM

O que nédo é medido, ndo é controlado e, por isso, ndo é passivel de ser melhorado (Drucker,
2001). Através deste pensamento, é realgada a importancia da avaliagdo em qualquer procedimento,
sendo que, no processo de aprendizagem néo é diferente. De acordo com a 6tica de Armstrong (2014),
a avaliacao do processo de aprendizagem tem uma importancia crescente uma vez que € através dela

que se verifica se 0s objetivos estabelecidos foram alcancados.

De entre os diversos métodos de avaliacdo propostos na literatura, destaca-se o de Kirkpatrick
(1994). Segundo este autor existem quatro niveis de avaliagéo. O primeiro nivel é referente a avaliagdo
da reacdo. Neste sentido, pretende-se que sejam tomadas medidas de avaliagdo que permitam medir
areacdo das pessoas presentes na formacéo. Para tal, o autor sugere que, primeiramente, se definam
0s aspetos que se querem avaliar e os standards pretendidos e, s6 posteriormente, se mecam as
reacOes e se estabelegcam as comparacdes face aos standards predefinidos. No segundo nivel, deve
ser medida a quantidade de ensinamentos adquiridos. Para o fazer, o autor aconselha que sejam
realizados testes de avaliacdo que permitam perceber se 0s objetivos da formacao foram atingidos e
se se revelam na postura dos formandos. O nivel trés do método permite avaliar os comportamentos.
Neste nivel pretende-se perceber se o comportamento alterou na sequéncia da formacdo. De modo a
avaliar essa alteracéo, Kirkpatrick (1994), aconselha a existéncia de dois momentos de avaliagcdo para
ser possivel estabelecer a comparacdo dos comportamentos, antes e depois, da atividade formativa.
Para finalizar, o quarto nivel esta associado a avaliagdo de resultados. E neste nivel que se devem
aferir os beneficios provenientes da formacgéo e fazer a analise custo-beneficio, por forma a perceber
como € que a formacdo contribuiu para a criacéo de valor. Para esse efeito, o0 autor sugere que sejam
avaliados um conjunto de indicadores, como por exemplo — 0 aumento da produtividade, das vendas e
da satisfacdo dos clientes ou, por outro lado, a diminuicdo de erros e acidentes — antes e depois da

formacao ocorrer.

Para além deste método, existem outros que permitem igualmente avaliar a aprendizagem no
seguimento de uma atividade formativa. Segundo um estudo realizado pelos autores Tamkin et al.
(2002), os modelos de avaliacdo alternativos podem dividir-se em dois grupos: os que se focam no

objetivo da avaliacéo e os que fornecem medidas de avaliagcdo alternativas.

Dentro do primeiro grupo, os autores colocam os modelos de Pulley (1994), Newby (1992),
Stufflebeam et al. (1971) e Preskill and Torres (1999). O modelo proposto por Pulley (1994) designa-se
de avaliacao responsiva. Este modelo tem como objetivo facilitar a comunicagéo dos resultados, de
maneira que os decisores consigam mais facilmente retirar as conclusdes necessarias. Por forma a

que tal aconteca, as etapas do modelo estdo associadas, essencialmente, a recolha e ao tratamento
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de informacdo necessaria, do ponto de vista dos decisores para que, no final do processo, essa
informacéo possa ser traduzida segundo as suas necessidades. Em 1992, Newby apresenta a sua
perspetiva referindo que, para além de ter de se realizar uma avalia¢éo no trabalho (antes e depois da
formacéo), dever-se-ia igualmente, fazer uma avaliagéo fora do ambiente laboral, recorrendo a outros
indicadores. Com este modelo, o enfoque encontra-se no contexto da avaliacdo, fora ou dentro do
espaco de trabalho. Por Stufflebeam et al. (1971), foi proposto o modelo nhomeado de avaliacdo
educacional. Neste modelo, cujo objetivo passa por estabelecer avaliacdes no contexto educativo,
distinguem-se quatro tipos de avaliacdo: a de contexto, input, processo e produto. Nestas categorias
estabelecem-se, respetivamente, avaliacfes especificas que ajudam no planeamento, design, controlo
e reagdo ao processo. Para completar os modelos inseridos no primeiro grupo falta referir a
investigacdo avaliativa, proposta por Preskill and Torres (1999). Esta sugestdo estabelece um elo de
ligacdo entre a missdo e o plano estratégico das organizacdes e realga a avaliagdo como um processo
de aprendizagem. Neste sentido, 0 modelo prop&e que sejam utilizadas um conjunto de perspetivas

que sirvam para o conhecimento das necessidades organizacionais.

Inseridos no segundo grupo estdo os modelos de Kraiger et al. (1993), Kaplan e Norton (1996),
Lee (1994), Moad (1995) e Abernathy (1999). Pelos autores Kraiger et al. (1993), surgiu 0 modelo que
estabelece uma ligacao direta entre a avaliagdo da formacéo e os outcomes de aprendizagem. Com o
objetivo de tornar as medidas de avaliacdo mais claras, esta proposta sugere a distincdo de trés
diferentes tipos de outcomes: cognitivos, baseados nas competéncias e afetivos. Tal permitird observar
os objetivos por diferentes prismas. JA em 1996 por Kaplan e Norten, surge o balanced scorecard.
Através deste modelo da-se tanta importancia aos resultados financeiros, como ao crescimento interno
e ao conhecimento adquirido. Por Lee (1994), surge um modelo que distingue as medidas de avaliacédo
entre pay back (beneficios financeiros) e pay forward (beneficios ndo contabilizados em termos
financeiros, como a aprendizagem). Por fim, Moad (1995) e Abernathy (1999), avaliam o sucesso de

uma formacao através da comparacdo entre as expectativas dos stakeholders e a realidade.

Através da andlise desses estudos, conclui-se que ndo existem razfes para ndo se avaliar o
processo de aprendizagem. Pois, comprova-se pelo anteriormente referido, que existe uma variedade
de métodos que serdo capazes de avaliar o sucesso da formacdao realizada, de acordo com os objetivos

de cada empresa.

2.2 A QUALIDADE E O SEU PAPEL DECISIVO NA INDUSTRIA FARMACEUTICA

Ao longo dos tempos, o conceito de qualidade tem sido apresentado em multiplos contextos,

variando ligeiramente consoante as interpretacdes efetuadas e presentes na literatura.

Segundo os pioneiros a abordar a temética, a qualidade é essencial para a garantia da satisfacao
dos clientes, uma vez que, garante que sejam respeitadas um conjunto de exigéncias provenientes do
mercado. Neste sentido, autores como Juran (1999) e Deming (2000), defendem que a qualidade se
prende a adequacéo de um determinado produto ou servigo, ao proposito para o qual foi concebido ou
para o0 uso a que é destinado, indo ao encontro as demandas do mercado a um baixo custo. Na mesma

linha de pensamento, Crosby (1979) associa a qualidade como o fator que permite fazer corresponder
13



os produtos e servicos aos requisitos dos clientes. Mais tarde, Oakland (2014), pensa igualmente que
a qualidade passa, primeiramente, por perceber as necessidades do consumidor, e acaba quando
essas necessidades sdo supridas. J& numa versdo mais holistica do termo, os autores Ishikawa (1985)
e Feigenbaum (2004), referem que a qualidade vai para além do conjunto de caracteristicas de um
produto ou servigo, que se destacam no cumprimento das expectativas do cliente, uma vez que,

também depende do trabalho conjunto das pessoas que compdem uma organizacgao.

Apesar das ligeiras diferencas em termos seméanticos, todos os autores anteriormente
mencionados referem um sentido (nico na definigdo do conceito de qualidade. Por isso,
independentemente das especificidades e abordagens que cada autor toma, o conceito de qualidade,
segue, por norma, sempre a mesma linha de pensamento. Encontra-se usualmente associado a

conformidade das exigéncias e requisitos estabelecidos pelo cliente.

Especialmente associada a industria farmacéutica, a qualidade apresenta um papel de destaque.
O que se deve, ndo sé ao mercado altamente competitivo, como também a relacdo deste setor com a
producdo de substancias ativas que apresentam um impacto importante na vida humana. As
substancias ativas sdo as componentes que se introduzem no processo produtivo de um medicamento
que servem para curar, modificar, prevenir ou diagnosticar uma doenca (Infarmed, 2014). Desta forma,
gualquer erro associado a distribuicdo e producédo destes componentes, pode ser fatal. Assim, esta
indUstria, extremamente regulamentada, tem de ser bastante rigorosa no cumprimento de todas as
exigéncias legais impostas, em todos 0s processos onde estas componentes ativas sdo manuseadas.
Por isso, neste contexto em particular, o papel da garantia da qualidade é ainda mais importante, uma
vez que, este se refere ao conjunto de a¢des que garantem que a qualidade dos produtos farmacéuticos

€ constantemente assegurada (World Health Organization, 2007).

Uma forma das organizacdes se comprometerem a garantir os padrées de qualidade exigidos,
pode passar pela implementacdo e cumprimento das normas da qualidade ISO. Estas normas
consistem num conjunto de bons indicadores, que orientam as empresas no caminho para a
implementacédo de um sistema de gestéo da qualidade. Para além da ISO 9001 — norma incontornavel
e transversal a todas as organizacdes (por ser a norma mae da gestdo da qualidade e por servir de
referéncia a nivel internacional) no caso particular das empresas farmacéuticas, existem um conjunto
de normas que se evidenciam pela sua importancia. Como é o exemplo, da norma 14001 que se
encontra associada as questfes ambientais, permitindo orientar a empresa para uma gestao mais
sustentavel (ISO 14001, 2015). Sendo também o caso da ISO 45001 que esta relacionada a indicadores
chave que as empresas devem cumprir para garantirem a seguranc¢a e saude dos trabalhadores e da
ISO 27001 que refere as normas relacionadas a gestédo e seguranca da informacéo ( ISO 27001, 2013;
ISO 45001, 2018). Também j& referida anteriormente, a ISO 10015 é importante nesta area por se
encontrar ligada a formacao e ao treino dos colaboradores. Igualmente as normas 28000 e 26000 séo
essenciais pois recaem, respetivamente, sobre as normas logisticas (associadas ao transporte e ao
armazenamento de produtos) e a gestao dos processos de responsabilidade social das empresas (ISO
26000, 2010; ISO 28000, 2021).
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Mais especificamente, também a ISO 15378 é fulcral, uma vez que, se foca no atingimento da
qualidade através do cumprimento das boas praticas de fabrico (BPF) (ISO 15378, 2017). Estas
praticas encontram-se integradas no conceito de garantia da qualidade e servem como guias ao
cumprimento de requisitos, no que diz respeito a producdo de produtos. Aplicado ao contexto da
farmacologia, as BPF, ttm como objetivo assegurar e controlar que a qualidade dos medicamentos vai,
recorrentemente, ao encontro dos requisitos exigidos, o que permite reduzir e prevenir possiveis riscos

no processo produtivo (World Health Organization, 2007).

Adicionalmente as BPF, existem também as boas praticas de distribuigcdo (BPD) que, tal como o
proprio nome indica, servem para nortear e controlar o processo de distribuigdo dos produtos, que
inclui, ndo sé a distribuicdo das substancias ativas, como o armazenamento, posse, transporte,
fornecimento e atividades intermediarias associadas (Comisséo Europeia, 2015). Nestas préaticas sao
espelhadas as linhas de conduta para as pessoas, documentagdo, instalacbes e equipamentos,

devolugdes, reclamacdes e autoinspecdes relacionadas com a distribuicdo das substancias.

Paralelamente as normas ISO existe também a ICH, uma agéncia internacional sobre a
harmoniza¢éo, que promove a orientagdo das empresas inseridas no setor dos cuidados de saude,
através das suas diretrizes (Kumar & Jha, 2018). No caso especifico da industria farmacéutica,
destacam-se em particular, pela sua relevancia, as diretrizes ICH Q7, Q8, Q9 e Q10. A norma ICH Q7
€ mais especifica por ter o objetivo de guiar de uma forma concreta, através de BPF, a producgéo de
ingredientes farmacéuticos ativos, possibilitando que estes cumpram as exigéncias legais impostas
(ICH Q7, 2016). Por outro lado, a ICH Q8 fornece um conjunto de bons indicadores que orientam as
empresas no processo de desenvolvimento e producdo dos seus medicamentos, de modo a garantir
que determinado produto é recorrentemente entregue ao cliente com a mesma qualidade (ICH Q8,
2009). J4 a ICH Q9 tem relevo uma vez que ajuda as empresas, através de principios explicitamente
descritos, a mitigar o impacto de perigos microbianos, encontrando-se mais preocupada com a gestao
do risco da qualidade (ICH Q9, 2015). Por fim, também a ICH Q10 se destaca pelo facto de constituir
um modelo mais holistico que aplicado juntamente com as BPF e complementarmente as ICH Q8 e
Q9, permite assegurar a implementacdo de um sistema de qualidade no setor farmacéutico, baseado
nos principios espelhados pela ISO (ICH Q10, 2015).

Alguns tém sido os estudos que tencionam comprovar que a implementagéo e cumprimento destas
normas resultam posteriormente em melhorias sentidas a diversos niveis. Um exemplo disso, foi o
estudo efetuado pelos autores Eich & Friedli (2021), que tinham como objetivo estudar a ligac&o entre
a implementacéo de exceléncia operacional na producao de farmacos (onde a gestédo de qualidade se
encontra incluida) e os resultados das respetivas inspec¢des. Tendo em consideracao a base de dados
dos resultados das inspec¢des do Food and Drug Administration (FDA) e através da utilizacdo de um
modelo de regressao, os autores concluiram que, geralmente, empresas que investem na exceléncia
operacional ttm uma maior tendéncia a apresentar resultados favoraveis as inspec¢des efetuadas. De
destacar que esta relacdo se torna ainda mais evidente quando se tratam de empresas que apostam

em sistemas de gestdo da qualidade. Face a esta descoberta, os autores mencionam que os resultados
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do estudo devem servir de incentivo as empresas para que apostem em sistemas de gestdo de

qualidade, inseridos num contexto de exceléncia operacional.

Outro exemplo de estudo foi o realizado por Narhi et al. (2022), que se focou na analise dos fatores
que impactam a qualidade das substancias medicamentosas. Tendo sido concluido que fatores como
- 0 empacotamento primario, 0 manuseamento e o transporte desadequado - podem ter um efeito
negativo na seguranca e eficacia dos produtos. Com isto, é evidenciada a necessidade da gestédo e
prevencao de riscos neste setor, o que indiretamente reflete a importancia do seguimento das BPD
integradas num sistema de gestdo da qualidade, o que evita o comprometimento da qualidade dos

produtos.

E também de realcar que a implementacdo de um sistema sustentado na qualidade, ajuda as
empresas a enfrentar situacdes extraordinarias, como € exemplo, a pandemia recentemente vivida.
Nestas situacdes e, sobretudo para setores associados a saude humana, a resiliéncia e a capacidade
de reagir rapidamente face as novas necessidades do mercado, assegurando a qualidade dos produtos
produzidos, torna-se crucial. Usualmente, verifica-se também nestas alturas o surgir da necessidade
de estabelecer novos planos de acdo e novos standards de qualidade para melhor responder a
realidade emergente (Rastogi et al., 2022). Sendo que, regra geral, quando tal se sucede, espera-se
uma melhor resposta por parte das empresas que ja estdo previamente familiarizadas com esses
padrées de qualidade. Neste sentido, deve ser dado o devido valor ao seguimento de standards,
porque, aliados ao correto treino fornecido aos trabalhadores, consistem na férmula para entregar,
independentemente da realidade vivida, produtos consistentes em termos de qualidade (Elsafty &
Osman, 2021).

2.3 CONCLUSOES DO CAPITULO

De modo a contextualizar o problema anteriormente apresentado, neste capitulo, realizou-se uma
revisdo da literatura acerca dos topicos ligados ao tema explorado ao longo da dissertacdo. Neste
sentido, este capitulo encontra-se organizado de forma sequencialmente légica de modo a
contextualizar teoricamente todos 0s assuntos relevantes.

Com um objetivo especifico de justificar a importancia que a formacdo e a aprendizagem
desempenham no ganho de vantagem competitiva, a revisdo da literatura iniciou com uma clarificacéo
dos conceitos de capital humano e de formagé&o. Assim, depois de explicada a relevancia de cultivar e
disseminar a aprendizagem continua, de maneira a acompanhar o dinamismo dos mercados, foi
importante perceber como, segundo a norma ISO 10015, é desenvolvida e gerida a formagéo. Também,
de maneira a conhecer o conceito de competéncias e a perceber como se identificam as necessidades
formativas, foi efetuado um levantamento de possiveis ferramentas Gteis, onde se destacou a matriz

de competéncias.

Para além disso, procurou-se também perceber quais seriam as inovagdes utilizadas atualmente
no contexto formativo, no qual se evidenciou a utilizagdo de sistemas como o Learning Management

System (LMS). Finalmente, por forma a perceber como se efetua a avaliagcdo, num momento posterior
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a atividade formativa, procurou-se realizar um levantamento dos diversos métodos de avaliacédo

presentes na literatura.

Paralelamente aos temas da formacao e aprendizagem dos recursos humanos, a revisao literaria
menciona também assuntos associados a qualidade, uma vez que, a industria farmacéutica é
indissociavel destes temas. Neste contexto, clarificou-se o conceito da qualidade, foi explicada a sua
importéncia no seio de organizacdes farmacéuticas e, ainda, foram referidas as principais normas ISO
e ICH utilizadas.

Depois de realizada esta revisédo da literatura foi possivel verificar que existe uma escassez de
artigos cientificos que abordam os temas associados a formacédo dos recursos humanos no contexto
laboral. Existindo, assim, pouca evidéncia cientifica no que diz respeito a quantificacao dos beneficios
da aposta na formacao e aprendizagem continua no seio das organizacdes. Adicionalmente, também
se verificou uma caréncia de artigos que associassem o0s conceitos de formacgédo aos de qualidade. Isto
pode significar que ndo é dada a importancia devida a formacdo, no contexto organizacional, ndo
sendo, possivelmente, ainda perspetivada como um fator que impacta a qualidade do trabalho e dos
produtos produzidos nas empresas.
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3 CASO DE ESTUDO: GRUPO HOVIONE

Neste capitulo caracteriza-se o caso de estudo. Desta forma, explana-se a historia, a estrutura
organizacional e aborda-se, de forma genérica, o core business da empresa. De seguida, efetua-se a
contextualizacdo da situacdo formativa atualmente vivida e identificam-se os problemas associados.
Finalmente, refere-se como se pretende construir o novo paradigma formativo através da construgéo

de uma academia de formacao.

3.1 HISTORIA & ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Fundada por Ivan Villax - um engenheiro quimico, por Nicholas de Horthy e Andrew Onody, em
1959, nasce a Hovione. Conhecida pelo seu grande contributo na industria farmacéutica, esta empresa
destaca-se essencialmente pela producdo de principios ativos e dispositivos médicos. Com uma
missdo direcionada para a contribuicdo cientifica na area da quimica farmacéutica e uns valores
assentes na honestidade, originalidade e rigor, esta empresa procura, continuamente, encontrar
solu¢des no mercado dos medicamentos que melhorem a vida para todos. Sendo que, de entre as
inUmeras invengdes provenientes desta empresa, os inaladores de p6 seco sdo especialmente

reconhecidos no setor.

Depois de mais de 60 anos de histéria, esta multinacional nascida em Portugal, continua a
demarcar-se no mercado, ndo sé a nivel da investigacéo e desenvolvimento, como no investimento em
novos talentos. O que se evidencia de uma forma concreta nas suas contratagdes, sendo atualmente,
uma das empresas privadas com mais doutorados contratados. Tal reflete o reconhecimento que a
Hovione da aos seus colaboradores, acreditando que é apenas através deles e das suas competéncias,
que é possivel alcangar bons resultados. Com esta cultura cimentada na inovagdo e qualidade, e
orientada para o valor que as pessoas aportam, a Hovione pretende ser uma voz ativa e de apoio a

criacdo de uma melhor qualidade de vida.

Relativamente a sua estrutura organizacional, a Hovione encontra-se atualmente organizada em
diversos niveis hierarquicos. No topo do organograma encontra-se o conselho administrativo
constituido pelos acionistas, fundadores e diretores ndo executivos. O segundo nivel hierarquico é
formado pelo diretor executivo (CEO), seguindo-se pelo diretor de operagcdes (COO) e pelo diretor
financeiro (CFO). O quarto nivel hierarquico encontra-se ocupado pelos presidentes e vice-presidentes
de cada éarea especifica (recursos humanos, operacfes, vendas, qualidade, ciéncia e tecnologia,
exceléncia operacional, marketing e comunicagfes e seguranca). Paralelamente a este nivel

encontram-se também, os gestores estratégicos de negdcio.

Mais especificamente, o departamento dos recursos humanos é liderado pela vice-presidente
alocada a esta éarea, llda Ventura, e divide-se em duas equipas de trabalho: os RH corporativos e a
equipa de RH alocada a Hovione Portugal. O que distingue estas duas equipas é principalmente o seu
foco de agdo, uma vez que, os RH corporativos gerem ao nivel internacional e os RH alocados a
Portugal, a um nivel nacional. O departamento de desenvolvimento e aprendizagem, no qual recai o

ambito da presente dissertagdo, insere-se nos RH corporativos e engloba a construgdo da academia
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formativa, que tem como objetivos a uniformizacdo e a garantia da formacgédo e treino de todos os

colaboradores ao nivel internacional.

Por forma a facilitar a compreensdo da estrutura organizacional foi efetuado o seguinte
organograma ilustrado na Figura 2, que apenas espelha, em tracos gerais, a organizagdo interna da

empresa.
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Figura 2 - Organograma organizacional da Hovione
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3.2 CORE BUSINESS: MERCADO, PESSOAS E CONTEXTO PRODUTIVO

No que respeita ao core business da Hovione este prende-se essencialmente ao desenvolvimento
guimico que se desdobra em trés principais etapas: a sintese quimica, a engenharia de particulas e a
formulacdo de medicamentos. Atualmente a Hovione apenas se dedica as duas primeiras etapas deste
desenvolvimento, vendendo os ingredientes que produz a clientes que, posteriormente, formulam o

medicamento no seu estado final.

Para efetuar a sintese quimica (producgéo de ingredientes farmacéuticos ativos, novos ou cuja
patente expirou) e para a engenharia de particulas, as operac6es da Hovione desdobram-se em quatro
importantes areas: o R&D, o Pilot Plant, o Pharmops e o Chemops. No departamento de R&D, séo
estudadas as formulagdes quimicas que estdo na base do medicamento e que vém responder as
necessidades do mercado. No Pilot Plant sdo efetuados testes piloto aos procedimentos anteriormente
encontrados, antes que estes sejam reproduzidos em massa. E nas areas do ChemOps e do PharmOps
sdo realizados, respetivamente, os ingredientes ativos e a engenharia de particulas de acordo com as

necessidades impostas pelos clientes.

Destes produtos produzidos, a sua maioria segue para exportacdo. Sendo que cerca de 60% dos

produtos se destinam a América do Norte, 18% a paises europeus, 2% ao Japao e 19% a outros paises.

Relativamente a presenca da Hovione no mundo, a empresa detém instalagdes fabris em Portugal,
na Irlanda, Estados Unidos, Macau e escritérios na China, india, Jap&o e Suica. Nos seus diversos
polos, a empresa emprega cerca de 2 000 colaboradores, sendo que, a maioria (68,2%) se encontra
alocado a Portugal, 13,5% estdo na Irlanda, 9,6 % em Macau, 8% em New Jersey e 0,7% nas restantes
localizagBes onde a Hovione se encontra presente. Adicionalmente a estes colaboradores, a Hovione
Portugal recebe também, tanto nos seus escritdrios situados no Lumiar, como na fabrica de producao

situada em Sete Casas, cerca de mais de 500 prestadores de servicos.

Colaboradores Hovione por Localizacao

' 0,7%

13,5%

mPortugal (HQ)
Irlanda (HE)
Macau (HM)

mNew Jersey (NJ)

m Outras localiza¢bes

Figura 3 - Percentagem de colaboradores Hovione por localiza¢do
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3.3  ASATIVIDADES FORMATIVAS NA HOVIONE: CONTEXTUALIZAGAO DA SITUAGAO ATUAL

Por se encontrar integrada numa inddstria altamente regulamentada, mas também por ter uma
estratégia assente na inovagado e na ciéncia, a Hovione aposta, desde cedo, na formagdo dos seus
trabalhadores. Desta forma, a empresa ja detém um sistema formativo, cujo funcionamento se encontra
representado na Figura 4, que de forma simples ilustra como decorre a obtencdo de qualificacdes na
Hovione.
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Figura 4 - Esquema formativo para um novo colaborador antes da implementacao da academia

Como se pode verificar na Figura 4, o sistema formativo implementado é decomposto
essencialmente em duas partes: uma mais associada a obten¢do de conhecimentos gerais (como
conhecer a empresa, 0 mercado em que se insere e 0os produtos produzidos), e outra mais orientada
aos conhecimentos especificos (como saber operar num equipamento ou preencher um documento de
producéo). A obtencdo dos conhecimentos mais gerais, acontece de igual forma para todos os
colaboradores independentemente do tipo de cargo a desempenhar, sendo que qualquer novo
colaborador, tem sempre de efetuar a formacdo base designada de Onboarding. Esta formacgéo, que
ocorre todos 0os meses, dura cerca de trés dias e tem como objetivo abordar todas as informacgdes
essenciais e indispensaveis para desempenhar fungées como colaborador da empresa. A titulo de
exemplo, neste tipo formacéo é, ndo sé efetuada uma contextualizacdo da empresa e do seu negdcio,

como é ensinado como aceder e trabalhar em determinadas plataformas internas.

Depois desta fase, e ja dependendo do tipo de cargo ao qual o colaborador vai ser alocado,
comecgam a ser transmitidos os conhecimentos mais especificos. Dessa forma, 0 modelo de formacgdes
difere consoante o tipo de qualificacBes que sao exigidas. Assim sendo, a construcdo da segunda parte
do sistema formativo baseou-se nas competéncias necessarias a adquirir por parte dos diversos
colaboradores. Desta forma, para que estes se encontrem qualificados, € necesséario que os chefes
departamentais escolham, de entre um conjunto de cursos existentes, aqueles que permitam dotar o
colaborador das capacidades necessarias para desempenhar a sua fungcao. Como tal, a segunda fase
do sistema de formagéo funciona, para todos os colaboradores, de uma forma descentralizada, através

da criacao e alocacao de cursos, por parte das chefias diretas (e.g. diretores, gestores, lideres de
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equipa) consoante as necessidades existentes. Sendo que a frequéncia com que ocorrem estas
formacdes dependente da alocacdo manual das respetivas chefias e das necessidades do trabalho de

cada cargo.

Depois de realizados os cursos que podem, genericamente, ter diferentes formatos de transmisséo
(e-learning, no trabalho ou em sala), é realizado um teste tedrico (escrito, de escolha mdltipla ou um
quiz) de modo a testar se os conhecimentos foram retidos pelos colaboradores. Neste método de
avaliacdo, é necessario que se obtenha um valor superior ou igual a 80% nos testes, sendo sé depois
disso, reconhecidas ao colaborador, as competéncias necessarias para desenvolver determinado
trabalho. Caso o trabalhador nédo consiga obter essa pontuacéo, tera outra tentativa para passar no
teste. Caso ndo o consiga, tera de rever novamente os conteddos formativos e refazer o teste de

avaliagéo até se encontrar qualificado.

Particularmente, os colaboradores que desempenharéo os cargos de operador de produc¢éo ou de
armazém seguem para uma escola de operadores, antes de obterem formacé&o especifica ha sua area
de alocacdo. Na escola séo transmitidos, a cada dois meses e durante cinco semanas, 0s contetdos
operacionais basicos. Para estes casos, 0 método de avaliacéo é constituido por testes de avaliacao
tedricos e de escolha multipla. Em situacdes em que ndo se conseguem obter resultados satisfatérios
nos testes (resultados iguais ou superiores a 80%), é efetuada uma discussao com o formador, por
forma a retirar davidas existentes e, posteriormente, realiza-se novamente a avaliagcao. Adicionalmente,
de modo arbitrario, podem ainda ser realizados testes de diagnéstico antes e depois da frequéncia da

escola de operadores, para verificar a existéncia de evolugao.

Depois de efetuada a escola de operadores, e tendo ja em atencdo a area operacional onde é
alocado, o operador segue o0 seu percurso formativo a semelhanga do que acontece com o0s
colaboradores que ndo desempenham esses cargos. Sendo que, nestas situagdes, para além do tipo
de avaliagcdo normal, existe também uma avaliagdo comportamental que ocorre apds trés meses de
experiéncia na area. Dessa forma, a qualificacdo de um operador de produgdo ou armazém ficara
pendente da passagem do tempo de experiéncia e da posterior avaliacdo e aprovacéo da qualificagdo

por parte da chefia na plataforma.

Este processo ilustrado na Figura 4, ocorre sempre que um novo colaborador inicia fungbes na
Hovione, o que sucede com uma periodicidade média mensal. Para colaboradores que ja se encontram
na empresa, apenas a alocacdo dos cursos por parte das chefias diretas ocorre. Nesses casos, a
obtencado da qualificacdo ao longo da carreira, depende inteiramente, das necessidades que surgem,
sendo construidos e alocados cursos aos colaboradores dependendo da chefia e da &rea de negdcio
onde se inserem. Isto significa que ndo existe um percurso claro no que concerne a colaboradores que
ja se encontram ha algum tempo na empresa, uma vez que este pode variar consoante as

necessidades existentes em determinada época.

Por forma a suportar e registar os cursos atendidos e, consequentemente, as qualificacbes dos
colaboradores, a Hovione detém um learning management system designado de Trainstream, que

serve como repositor de cursos e conteldos e ajuda os colaboradores a tomar conhecimento das
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formac6es pendentes. E também neste sistema que os trabalhadores podem observar as formagcdes ja

efetuadas e sado realizados a maioria dos testes de avaliacéo.

Quantitativamente, segundo o Trainstream, o sistema de formacgdo atualmente existente, &
composto por 4 400 cursos, 0 que corresponde a cerca de 400 mil sessdes de formacéo fornecidas.
Sendo que destes, verificou-se que 46% (2 040 cursos) abordam tematicas associadas as operacdes
e 22% (975 cursos) estdo direcionados para o controlo de qualidade. Ja4 14% (627 cursos) estao
associados as boas praticas de fabrico, a qualidade no geral e a conformidade, e 8% (337 cursos)
relacionam-se com temas variados ligados as soft skills. Por fim, 6% (245 cursos) referem-se aos
conceitos de saude, seguranca e ambiente, e 4% (176 cursos) abordam questfes legais e acerca da
propriedade intelectual.

Percentagem de cursos por academia

4%

= Academia de salde, seguranca e ambiente
8%

Academia de controlo de qualidade

22%
Academia da qualidade, BPF e conformidade

= Academia das operacdes

14%
Academia das questdes legais e da
propriedade intelectual

Academia das soft skills e cursos variados

Figura 5 - Percentagem de cursos existentes por academia

3.4  IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS ASSOCIADOS AO PARADIGMA ATUAL

Adicionalmente a recolha de dados no LMS, para identificar os problemas associados ao
paradigma atual foi necessario recorrer a realizag@o de entrevistas com multiplos colaboradores. Este
método foi utilizado uma vez que permite captar a realidade formativa vivida na Hovione, segundo o
ponto de vista dos entrevistados, através de uma conversa cujo rumo é flexivel ao didlogo que ocorre
entre os intervenientes (Zhang & Wildemuth, 2017). Apesar deste tipo de metodologia ndo exigir a
definicdo de um guido explicito, no decurso das entrevistas foi sempre tido em consideragdo os
assuntos e problemas que se pretendiam explorar e conhecer em detalhe, tal como sugerido por Fife
(2005). Desta maneira foi possivel recolher um conjunto variado de informac&o o que permitiu ter um
conhecimento mais aprofundado da realidade formativa atualmente vivida na empresa (Zhang &
Wildemuth, 2017). Assim, através das entrevistas efetuadas (indicadas no anexo A — Tabela A. 1) e
recorrendo a analise dos dados extraidos do LMS, foi possivel listar o seguinte conjunto de problemas

resultantes do funcionamento do atual sistema formativo:

P1 - LMS antigo e dificil de utilizar: O primeiro problema identificado encontra-se associado a

plataforma que suporta 0 modelo atual de aprendizagem: o Trainstream. De acordo com as informacées

recolhidas junto dos utilizadores, este sistema é dificil de usar pois é antigo (funcionando apenas com
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o internet explorer), pouco intuitivo e apelativo, o que ndo ajuda nem incentiva os colaboradores no seu
processo de formacao. Adicionalmente, segundo as entrevistas com os gestores da plataforma, infere-
se que o Trainstream apenas serve como repositério de conteddos, onde se torna complexa a
navegacdo pela quantidade de informac¢éo que armazena. Tal, consequentemente, faz com que a
extracdo de relatérios com as listagens das qualificagbes obtidas, com o tipo de competéncias
adquiridas por cada colaborador e o tempo médio de obtencéo da qualificacdo, sejam dados dificeis de
obter. Adicionalmente, a plataforma ndo consegue suportar conteldos como videos, 0 que torna as

formacdes em e-learning menos dinamicas.

Este problema da pouca praticidade do LMS utilizado é bastante relevante aos olhos dos autores
Thepwongsa et al. (2021), que realcam a importancia da plataforma ser facil de usar, uma vez que, tal

terd impacto na sua aceitacdo e na experiéncia de aprendizagem dos individuos que se socorrem dela.

P2 - Existéncia de inumeros cursos redundantes: Outro problema existente prende-se ao facto de

todas as areas terem permissao para criar cursos de forma arbitraria no Trainstream. Isto resultou na
criacd@o de cursos iguais, ou com muita informacéo redundante. Este problema, consequentemente, faz
com que estes cursos consumam tempo, ndo s6 aos recursos que os vao receber, bem como, em
alguns casos, aos recursos que os vao fornecer. De modo a demonstrar este problema, encontram-se
no anexo B — Figura B. 1 imagens ilustrativas da descricdo dos cursos, onde se verifica, a titulo de

exemplo, a existéncia de quatro cursos redundantes, com os mesmos objetivos educativos.

P3 - Sistema de avaliacdo pouco adeguado: O sistema de avaliagdo existente também néo é capaz

de avaliar os conhecimentos retidos pelos colaboradores de forma adequada. Em casos em que as
formacdes apresentem contelidos essencialmente praticos, testar os conhecimentos apenas ao nivel
do saber-saber e nédo ao nivel do saber-fazer, ndo é o mais correto. Assim, a utilizagdo desadequada

do método de avaliagdo, ndo garante com fiabilidade a qualificagédo dos colaboradores.

P4 - Falta de conhecimento das gualificacdes das pessoas e do seu processo evolutivo: Através

do Trainstream ndo € possivel perceber de forma concreta quais sdo as qualificacfes e o processo
evolutivo de cada colaborador, sendo apenas conhecido o tipo de formacgéo que este detém. Assim, é
comprometida a gestdo da alocacdo dos colaboradores, consoante as competéncias detidas e a
exigéncia das tarefas a exercer. Este problema ganha uma maior propor¢céo nesta industria, uma vez
que, o escalonamento de recursos assume um papel de destague na garantia de que os produtos sédo

produzidos no tempo e na qualidade pretendidos.

P5 - Dependéncia na criacdo e alocacdo dos cursos as chefias: A dependéncia da criacédo e

alocacao dos cursos aos colaboradores, as chefias diretas, também constitui um problema. Pois, os
colaboradores que ainda ndo tenham plano de treino, ndo tém cursos para frequentar. Isto significa que
o trabalhador ndo é alertado para fazer as formacdes, ou seja, ndo se encontra em processo de
gualificacdo. Desta forma, cada colaborador esta sujeito ao tempo que as chefias levam a criar e/ou a
alocar os cursos exigidos. Tal, pode levar & desmotivacao dos colaboradores prolongando o tempo em

que estes ndo se encontram aptos para trabalhar.

Ainda em situacdes excecionais, quando as chefias diretas demoram a alocar o plano de formacéo, os

colaboradores podem frequentar algumas formagfes antes desse plano de treino lhes ser concedido.
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Tal acontece, quando se trata de formacdes de caracter urgente (associados a questdes de seguranca
e qualidade) em que os colaboradores séo diretamente chamados pelos formadores, pois nao podem
frequentar os edificios da Hovione sem receber esses cursos. Isto significa que, em certas situacgoes,
h& colaboradores que até podem ter feito determinadas formagfes, mas como estas ndo estdo
oficialmente alocadas, ndo sdo contabilizadas. Esta situagdo pode dar origem a outras mais graves,
uma vez que, por exemplo, no decurso de uma auditoria, ndo se tem como comprovar que 0
colaborador é apto ao desenvolvimento do seu trabalho. A obtencdo da qualificacdo para estas
situacdes fica pendente da introducdo manual das chefias na plataforma, o que esta implicitamente

associado ao problema seguinte.

P6 - Qualificacdo manual dos colaboradores: Em complemento aos problemas associados ao

funcionamento do Trainstream, existe ainda o facto de ser possivel qualificar manualmente um
colaborador. Essencialmente, este tipo de qualificacdo é dada pelas chefias, por duas razbes
principais: 1) o colaborador teve de efetuar um tempo de experiéncia para comprovar a sua aptidao,
fazendo com que a sua qualificacdo fiqgue dependente da aprovagdo manual da chefia na plataforma;
2) o colaborador foi chamado diretamente para fazer formagfes de caracter urgente pelos formadores
das éareas, sem ainda ter o plano de formacdo alocado, ficando a aprovacdo da qualificacdo, as
competéncias associadas, pendente das chefias. Tais situacdes, podem, em certos casos,

comprometer a fiabilidade dos dados relativos & obtencdo da qualificacdo, uma vez que estas
gualificagbes manuais podem néo corresponder a frequéncia efetiva da formagdo. Em termos
quantitativos, foram efetuadas 15 177 qualificacbes manuais entre 2020 e junho de 2022, o que

evidencia que as situagfes anteriormente explicadas tém, recentemente, ocorrido multiplas vezes.

P7 - Existéncia de cursos sem qualificaces associadas: Outro problema relativo ao sistema

formativo atual recai sobre 0 nimero de cursos que ndo tém nenhuma qualificacdo associada. Segundo
o Trainstream, existem 1 276 cursos que ndo tém qualificacédo, o que se traduz em 29% da totalidade
dos cursos. Associado a este problema esta o de alguns cursos ndo terem competéncias alocadas, ndo
possibilitando a qualificacéo automéatica dos colaboradores. Segundo os dados inferidos, s6 nos Gltimos
3 anos, foram criados 738 cursos sem competéncias associadas, o0 que evidencia que esta situagéo
continua a ocorrer nos dias de hoje. Uma justificacdo possivel para tal acontecer deve-se ao facto
destes cursos terem sido criados com base numa urgéncia formativa, ndo tendo sido associadas, no
Trainstream, as competéncias correspondentes aos cursos. Apesar de menos frequentes, nestes
casos, a obtencao da qualificacdo também é feita manualmente, exigindo das chefias, a procura manual

das competéncias associadas aos cursos criados.

P8 - Utilizacdo de recursos humanos e instalacdes de forma desnecessaria: Atualmente sdo

necessarios 819 formadores internos qualificados para dar resposta aos cursos existentes. O que
significa que 41% dos trabalhadores da Hovione tém de dispensar do seu tempo de trabalho para dar
uma formacgdo. De forma mais precisa, nos ultimos 3 anos, apenas 37% destes recursos foram
utilizados. No entanto, ndo sdo, estes nimeros elevados que, por si s0, justificam a existéncia de um
problema a nivel dos formadores, € a sua utilizagéo indevida em situagfes desnecessarias que causa

transtorno. Pois, nem todas as formacdes requerem a presenca de um recurso formador qualificado.

25



Nomeadamente em casos em que a formacao é genérica, ou seja, ndo orientada especificamente para
um tipo de colaboradores, as atividades formativas podem ser automatizadas e transformadas em
videos ou em PowerPoints. O que permitiria, ndo s6 uma libertagcdo dos formadores para desempenhar
outras tarefas mais importantes, mas também das instalacdes utilizadas para esse fim. Paralelamente,
concedia também uma maior liberdade ao colaborador, que passa a poder escolher fazer a formagéo

em alturas em que se encontre com menos carga de trabalho.

Segundo o levantamento de dados efetuados, dos 4 400 cursos, apenas 272 sdo dados através de
documentos colocados em Trainstream. Ou seja, apenas 6% dos cursos séo efetuados em e-learning,
sendo que em nenhuma academia se verificam percentagens significativas no que diz respeito a este
indicador. De forma mais especifica e como se pode verificar na seguinte Tabela 1, de entre todas as
academias existentes, as da qualidade e das questbes legais e propriedade intelectual sdo aquelas
que, atualmente, apresentam maiores percentagens relativamente ao niimero de cursos efetuados em
e-learning, 17% e 13% respetivamente. Ja as restantes academias rondam percentagens mais baixas,
8% na academia do controlo da qualidade, 5% na academia das soft skills, 4% na academia da

seguranca e 2% na academia das operagoes.

Tabela 1 - NUmero total de cursos, em regime de e-learning, por tipo de academia

Numero total de| Nimero de cursos Percentagem de

Tipo de academia . .
cursos em e-learning cursos em e-learning

Academia de salde, seguranga e

. 245 10 4%

ambiente
Academia de controlo de qualidade 975 77 8%
Academia da qualidade, BPF e 627 105 17%

conformidade

Academia das operagdes 2 040 41 2%

Academia das questdes legais e da
propriedade intelectual

Academia das soft skills e cursos
variados

176 23 13%

337 16 5%

P9 - Existéncia exaustiva de cursos de atualizacdo: Outro problema existente é relativo a criacao

de cursos de refreshment ou update, que surgem na sequéncia de mudancgas resultantes da
progressiva evolucdo de normas e regras, ou que surgem na sequéncia de auditorias. Existem
inUmeros cursos desta categoria que sdo tempordrios, ou seja, estardo novamente desatualizados e

irdo gerar a necessidade de criar novos cursos de atualizacéo no futuro.

Segundo o que foi recolhido através da plataforma Trainstream, 5,8 % da totalidade dos cursos séo
deste tipo, o que corresponde a um total de 255 cursos temporarios. Sendo que destes, 106 sdo de
atualizacao de regras e procedimentos, 35 de consciencializacdo e alerta para uma novidade e 114
consistem em revisdes a cursos previamente efetuados. Estes valores apresentados no gréafico séo
significativos e terdo tendéncia a aumentar, se nada for feito, uma vez que, quando se criam novos

cursos deste tipo, ndo séo eliminados os anteriores.
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NUmero de cursos temporarios

106 114

35

Numero de cursos de  Numero de cursos de  NUmero de cursos de
atualizacéo consciencializa¢éo revisdo

Figura 6 - NUmero de cursos temporérios

P10 - Falta de padronizacdo das formacdes entre as diferentes localizacdes: De acordo com a

andlise realizada a base de dados do Trainstream, o ndmero de cursos existentes em cada site é
significativamente dispar. Dos 4 400 cursos existentes, 2 196 sdo apenas para Portugal, 1 160 para
Macau, 642 para a Irlanda e 402 destinados a New Jersey. O que significa que, de entre a totalidade
de cursos existentes, 50% é destinada a Portugal, sendo que os restantes 50% se dividem por Macau
(26%), Irlanda (15%) e New Jersey (9%).

Percentagem de cursos alocados a cada
localizacao

Portugal (HQ)
= Macau (HM)
50%
= [rlanda (HE)

= New Jersey (NJ)

Figura 7 - Percentagem de cursos alocados a cada localiza¢do onde a empresa se
insere

Também efetuando uma comparacdo entre colaboradores com 0 mesmo cargo, mesma
experiéncia e com a mesma data de entrada, a intensidade formativa é diferente consoante a
localizacdo da empresa. Por exemplo, um operador de producdo junior em Portugal, em 2020,
necessitava de frequentar 26 cursos, o que corresponde a um total de 31 horas. J& na Irlanda, para um
colaborador exatamente com a mesma fungdo, no mesmo departamento, o ndmero de cursos a
atendidos baixa para os 19, o que corresponde a 26 horas de formacg&o. Assim, um operador em
Portugal necessitou de efetuar, durante esse ano, para esse cargo em especifico, mais 7 cursos, o que
equivale a cerca de mais 5 horas de formacéo (mais de meio-dia de trabalho). Tal discrepéancia existe
devido aos planos de treino serem construidos, de forma descentralizada, ou seja, por parte das chefias
a nivel nacional. Dessa forma, os planos de formacgéo, 0s cursos que os constituem e as horas que

exigem divergem.
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Figura 8 - Esquema ilustrativo da diferenca da intensidade formativa
entre colaboradores em diferentes localizag6es

Com base em dados referentes aos Ultimos trés anos (janeiro de 2019 — janeiro de 2021), em
termos médios, tanto no que concerne ao numero de horas despendidas pelos colaboradores, como
no que respeita ao numero de cursos a efetuar, também existem diferencas entre as diferentes
localizacBes onde a empresa se encontra. Em Portugal, em média, um colaborador despende 129
horas em formacgéo, o que equivale, em média, a 48 cursos. J4 na Irlanda e em New Jersey estes
valores sdo mais baixos, sendo 89 horas de formacao e 54 cursos, na Irlanda, e 105 horas de formacéo
e 77 cursos em New Jersey. Em Macau, tanto o numero de horas totais de forma¢&o, como o niimero
de cursos € maior, dado que, em média, um colaborador gasta 162 horas em formacdo, o que
representa, em termos médios, 129 cursos a frequentar. Estes valores justificam-se novamente, devido

a falta de homogeneidade na distribuicdo e criagdo dos planos de treino.

Média de tempos de formagéo e cursos por colaborador

m Média de cursos por
colaborador

162
129 129
105
89
77

48 54 m Média de tempos
dispendidos por
colaborador em
formagao (Horas)

Portugal (HQ)  Macau (HM) Irlanda (HE) New Jersey (NJ)

Figura 9 - Média de tempos de formagao e cursos por colaborador e localizagao, nos
ltimos trés anos
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P11 — Pouca adaptabilidade dos operadores entre areas produtivas: Na atualidade, trabalhar em

areas produtivas diferentes assemelha-se praticamente a trabalhar em empresas diferentes. Com isto,
quer dizer-se que um operador que esteja apto a operar um produto, dificilmente consegue estar apto
a produzir outro. Pois, a semelhanca do que acontece internacionalmente, também as areas produtivas
a nivel nacional, exigem intensidades formativas diferentes. Por exemplo, comparando o mesmo
periodo temporal, de 2018 (data de admissao) a 2020, um operador de producao junior alocado ao
departamento de PharmOps, frequentou 82 cursos, o que corresponde a um total de 349,6 horas. Ja
para um operador de producao alocado ao departamento do ChemOps, o nimero de cursos exigidos
diminui para os 58, 0 que corresponde a 215,3 horas de formacdo. Com estes dados verifica-se que,
para o mesmo periodo temporal, o operador de producdo alocado ao PharmOps, efetuou mais 24
cursos, despendendo, nos ultimos trés anos, mais 134,3 horas em formacao. Esta discrepancia pode
dever-se ao facto dos cursos associados as &reas produtivas, serem muito detalhados e orientados
para a produ¢do segundo um equipamento, um produto e um edificio. 1sso, consequentemente, ndo
facilita a rotatividade dos operadores de producéo entre areas e aumenta drasticamente os tempos de
adaptacdo dos mesmos, 0 que se torna mais evidente, se estes com pouca experiéncia numa area,
sdo alocados a outras &reas de producdo distintas. Tal pode acontecer no caso de falta de comparéncia
de um colega que necessite de ser substituido, ou no caso de uma necessidade interna de outra area

que pode ainda néo ter tido tempo para contratar um novo colaborador.

Com os valores anteriormente referidos, verifica-se que o percurso formativo, para 0 mesmo cargo nao
se encontra estanque, variando significativamente com as necessidades de formacéo que surgem e

com o tipo de plano de treino alocado pelas chefias.
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Figura 10 - Esquema ilustrativo da diferenga da intensidade
formativa entre colaboradores em diferentes areas produtivas

P12 - Desadequacéo entre cursos existentes em Trainstream e os cursos utilizados: Segundo os

dados apurados, dos 4 400 cursos, menos de 50% tém sido utilizados desde 2018. Em especial na
academia da saude, seguranca e ambiente, apenas foram utilizados 47% dos cursos e no caso da
academia de controlo de qualidade, os valores de utilizagcdo subiram ligeiramente para 53%. J&4 no que
diz respeito a academia da qualidade, BPF e conformidade e a academia das operacdes, as taxas de

utilizagéo, foram, respetivamente, de 53% e de 27%, como indicado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Namero de cursos utilizados nos ultimos trés anos

: Numero total de
. . Numero total - Percentagem de
Tipo de academia cursos utilizados e o
de cursos . utilizagao

(altimos 3 anos)

Academia de saude, seguranca e

. 245 115 47%
ambiente
Academia de controlo de qualidade 975 513 53%
Academia da qua_lldade, BPF e 627 332 53%
conformidade
Academia das operagdes 2040 544 27%

O mesmo acontece no caso das competéncias, das 2 526 competéncias, 1 536 foram associadas
a cursos nos ultimos trés anos, ou seja, apenas 61%. Segundo os especialistas do departamento de
aprendizagem e desenvolvimento, estes dados refletem a urgéncia de atualizar o sistema e de eliminar
0S Cursos e as competéncias que ja ndo se se encontram em uso. Tal facilitaria a gestéo do processo
formativo, reduzindo os tempos de alocacéo e criagdo dos cursos por parte das chefias. Também para
0s recursos humanos que exportam os relatérios de formacdo, a eliminagcdo dos contelddos
desnecessario possibilitava a reducdo do tempo alocado a analise dos documentos que se tornam mais
simples. Para além disso, alguns entrevistados referiram que a eliminacdo desses dados seria
essencial para reduzir a subcarga informativa presente no Trainstream, razdo pela qual o sistema é
lento. Desta forma, com o tempo ganho através da eliminagdo desta informagdo desnecessaria, tanto
utilizadores como gestores da plataforma, poderiam estar alocados a outras atividades de maior valor

acrescentado.

P13 - Desadeqguacdo entre o _momento da formacdo e da necessidade de aplicacdo dos

conhecimentos: Atualmente, as atividades formativas, sdo maioritariamente condensadas nos

primeiros anos de formacdo de um colaborador, existindo um gap significativo entre 0 momento de
retencéo e de aplicacé@o dos contetidos. De acordo a experiéncia pessoal dos entrevistados com algum
tempo na empresa, todos referem que tiveram a necessidade, em alguns momentos da sua carreira,
de reverem os documentos de suporte a formagéo, ou procurarem colegas mais qualificados, uma vez
gue j& ndo se lembravam da formacao que tinham frequentado. Tal constitui um problema pois, em
ambas as situacdes, as pessoas ndo se encontram a ser produtivas, perdendo-se tempo e prolongando

a completacdo da tarefa ou do trabalho em causa.

P14 - Falta de clareza no sistema de progressdo da carreira: Como consequéncia do problema

anterior, esta um outro, que se associa ao facto de ndo existir claramente um esquema que demonstre
como é efetuada a progressédo na carreira. Apesar de um novo colaborador na empresa, nos primeiros
anos receber uma quantidade significativa de formacao, ao longo do tempo, ndo estao predefinidos
cursos que os diferentes cargos devem frequentar para evoluir internamente. Tal faz com que as
competéncias e os conhecimentos nao sejam, a longo prazo, renovados, de forma standard com a
evolucao na carreira. Com isso, ndo esta explicitamente definido quais as competéncias que se devem

obter ou reforgar para alcancar determinado patamar organizacional.
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3.5 NECESSIDADE E IDEALIZAGAO DA ACADEMIA FORMATIVA

Como é de perceber através da explicagédo do core business da Hovione, esta empresa produz e
lida diariamente com produtos perigosos que podem colocar em risco a vida dos seus trabalhadores e
clientes. Assim sendo, de modo a garantir que a empresa esta apta a desenvolver este tipo de produtos,
esta é sujeita a indmeras auditorias, com o objetivo de avaliar e validar a conformidade com os
requisitos impostos pela indUstria. Um destes requisitos fundamental e expressamente detalhado nas
boas praticas de fabrico, refere que todos os colaboradores devem encontrar-se qualificados para
desempenhar o seu trabalho. Neste seguimento, todas as atividades que tenham como objetivo a
qualificacdo dos trabalhadores para o desempenho de determinado trabalho, sdo de extrema
relevancia. Desta forma, e sobretudo nesta industria, justifica-se a necessidade de construir um sistema
formativo robusto que permita, ndo sé qualificar, como também registar e comprovar que 0s

colaboradores detém as competéncias necessarias ao desenvolvimento das suas tarefas laborais.

No entanto, como é possivel perceber através dos problemas anteriormente mencionados, o
funcionamento do sistema de formacdo atual ndo se encontra completamente adequado as
necessidades da empresa. Uma vez que a gestdo descentralizada do sistema formativo (dependéncia
as chefias), surgiu como uma solucdo e resposta imediata as necessidades, nao foi possivel padronizar
as formag0es entre as diversas localizagfes e entre os proprios departamentos internos. Assim, apesar
dos colaboradores continuarem a ser qualificados, é sabido que, tanto o nimero de cursos, como de
formacgdes existentes, se torna exagerado por existir, em multiplos casos, redundéancia. Isto, para além
de consumir tempo (aos formadores, formandos e chefias) e intensificar a desmotivacdo nas pessoas,
(por serem exigidas muitas horas de formacdo) ndo acrescenta valor nem a empresa, nem ao

trabalhador.

Assim sendo, no sentido de responder as ineficiéncias apresentadas na secg¢éo 3.4, causadas pelo
atual sistema formativo, a Hovione tem como objetivo adaptar a obtencao de qualificacdes as suas
necessidades formativas atuais. Desta forma, € idealizada a construgao de uma academia formativa
que permita transpor esta realidade para uma outra, onde existam apenas 0S cursos necessarios com
contelidos essenciais, nos quais serdo treinados e comprovados os conhecimentos de forma standard.
Assim, garante-se que a gestdo do sistema formativo é simplificada e que os colaboradores apenas
frequentam o nimero de cursos necessarios, encontrando-se mais rapidamente aptos a realizarem o

seu trabalho.

Adicionalmente, através desta mudanca espera-se conseguir uniformizar a intensidade formativa
entre os colaboradores, a nivel nacional e internacional, pretendendo-se fomentar uma cultura de

aprendizagem continua através da disponibilizacao de formacdes adequadas e motivadoras.

Nesse sentido, tendo em consideracdo os problemas identificados, especialistas do departamento
de aprendizagem e desenvolvimento, com a aprovacéo do conselho executivo, decidiram que o sistema
formativo deveria ser criado com base em academias associadas apenas as especialidades essenciais

a operagdo da empresa, como:

o Saude, seguranca e ambiente;

o Controlo de qualidade;
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o Garantia de qualidade, conformidade e boas praticas de fabrico;
o Operacgoes;

o Questdes legais e acerca da propriedade intelectual;

o Soft skills.

Com a criacdo destas academias pretende-se que os contelidos associados a estas areas sejam
agrupados, eliminado e evitando a criacao de cursos fora dos ambitos estabelecidos. A metodologia
para a criacdo destas academias, sera igual independentemente das especialidades abordadas, pois
idealiza-se que todas estardo totalmente centradas nas competéncias necessarias que 0s
colaboradores necessitam de desenvolver em cada momento do seu trabalho. Para tal e de modo a

tornar mais eficiente esta transicéo, € pretendido atualizar ou substituir o LMS atualmente utilizado.

3.6 CONCLUSOES DO CAPITULO

Por se encontrar inserida nhum ramo de negdcio extremamente regulamentado e com elevado
impacto na vida humana, a exigéncia e o rigor pautam as opera¢8es desenvolvidas na Hovione. Desta
forma, de modo a assegurar a conformidade com os requisitos impostos pela industria, esta empresa
procura garantir que os seus colaboradores se encontram qualificados para desempenhar a sua fungéo.
Dessa maneira, a Hovione é desde cedo uma empresa que aposta na formacdo dos seus
colaboradores, tendo atualmente em vigor um sistema de formacédo através do qual se obtém as
qualificagBes na empresa. No entanto, apesar de existir esse modelo formativo, ele apresenta lacunas
que necessitam de ser resolvidas. Tal foi comprovado, ndo s6 através das entrevistas efetuadas, como
através do levantamento de dados na plataforma Trainstream, que ajudou na descricdo do panorama
formativo, pela recolha de alguns indicadores quantitativos. Assim, de uma forma mais concreta, foi
possivel descrever e identificar os problemas associados, que servem de motivagdo a mudanca do
sistema de formacdo. Estes problemas apresentam causas e impactos diversos, estando,
essencialmente, associados: 1) ao envelhecimento e desatualiza¢do do LMS; 2) a falta de padronizagao
da intensidade formativa; 3) a excessiva utlizacdo de recursos (tempo, cursos, instalacbes,
formadores); 4) & arquitetura do sistema formativo desadequada. Neste sentido, de modo a fazer face
aos problemas diagnosticados, a empresa pretende criar uma academia formativa com o objetivo de
atualizar e simplificar o funcionamento e a gestéo do sistema existente através, fundamentalmente, da
eliminacdo de redundéancias e de cursos desnecessarios. Com isso, a Hovione procura centralizar e

padronizar o modus operandi da empresa no que respeita as atividades formativas.
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4 PROPOSTA E VALIDAGAO DO MODELO DE BOAS PRATICAS BASEADO NA REVISAO DA LITERATURA

De modo a responder aos problemas anteriormente diagnosticados e tendo em consideracéo a
revisdo da literatura efetuada no capitulo 2, neste capitulo da dissertacao pretende-se estabelecer um
modelo de boas praticas que oriente a construcdo da academia formativa. Adicionalmente, apresenta-

se como esse mesmo modelo foi validado junto das partes interessadas da empresa.

4.1 MODELO DE BOAS PRATICAS PARA A CONSTRUCAO DE UMA ACADEMIA FORMATIVA

A proposta de modelo de boas praticas realizou-se tendo em consideracao a contribuicao cientifica
de diversos autores que enriqueceram, através dos seus livros ou estudos, a literatura existente neste
ambito. No entanto, é importante ressalvar que néo foi encontrada, em concreto, uma abordagem
integrada (isto €, desde a sua concecdo até a sua implementagcdo e avaliacdo) do processo de
construgdo de uma academia formativa em contexto laboral, totalmente adequada a realidade da
Hovione. Nesse sentido, procurou-se encontrar estudos relevantes que propusessem linhas
orientadoras a ter em consideracdo no processo de aprendizagem. Assim, adaptaram-se as
contribui¢des literarias que melhor se enquadravam no ambito da criacdo de uma academia formativa

para o caso de estudo em concreto.

De modo a guiar este processo de juncdo e adaptacao do constatado na literatura, seguiu-se uma
metodologia de gestdo que suporta o controlo e a melhoria continua dos processos: o ciclo PDCA,
desenvolvido por Deming e Shewart (ISO 10015, 2019; Gu et al., 2021). Dessa forma, procurou-se
alinhar as etapas légicas para a criagao da academia, com as fases do ciclo. Nesse sentido, 0 modelo
de boas praticas proposto organiza as contribui¢des literarias dos diversos autores, de acordo com a
sua afinidade com as seguintes etapas: planeamento, construcdo, implementagcdo, avaliacdo e

monitorizacdo e melhoria continua.

Como é possivel observar na Tabela 3, onde é apresentado o modelo proposto, é estabelecida
uma relagdo direta entre as principais etapas do projeto e a sua respetiva correspondéncia as fases do

ciclo PDCA. Cada etapa e método para a constru¢ao do modelo explica-se em detalhe, seguidamente.
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Tabela 3 - Proposta de modelo de boas praticas

Etapas para a
Fases do ciclo criagdo de uma

. Linhas orientadoras referidas na literatura Boa pratica associada
PDCA academia -

formativa

ISO 10015 - Perceber o contexto organizacional e as 1. |dentificar as necessidades formativas existentes, de
4.2 (2019) necessidades formativas inerentes acordo com o contexto organizacional atual
2. Definir objetivos de atuacao face as necessidades
Planeamento da Kuruba (2019) Definir os objetivos de negécio de forma clara formativas encontradas, alinhando-os com a viséo e
academia | | missdo da organizagado
IS0 30401 — | Definir 0 mbito de aplicabilidade do sistema > DS © @mbito de aplicabilidade da academia, de
= . acordo com os dominios de conhecimento prioritarios
4.3 (2018) de gestéo de conhecimento X - ‘.
a continuidade do negdcio
4. Realizar o levantamento de todas as fungdes e
Identificar fungbes e descrever as mesmas | responsabilidades associadas a cada cargo existente
na empresa
5. Definir, especificar e identificar as competéncias
Kuruba (2019)  Identificar as competéncias necessarias necessérias ao desenvolvimento das operacées
organizacionais
6. Atribuir niveis de proficiéncia as competéncias

Tipificar as competéncias por niveis

identificadas
Alocar os niveis de competéncias a fungdes 7. Identificar, para cada cargo, o nivel exigido de
de trabalho | competéncia
- 8. Criar cursos, definir a sua obrigatoriedade e os seus
Construgéo e Detalhar o programa de formagéo respetivos contetdos programaticos alinhados com as

desenvolvime;nto ISO 10015 —
da academia
52e53 . . =
Executar (2019) Selecionar o método da formagao

| competéncias previamente identificadas
9. Adequar o modo de transmissdo dos conteudos ao
| tipo de formagéo efetuada
() . 10. Escolher o formador de acordo com as suas
Selecionar o formador ; ~ o
qualificagdes e aptidoes

ISO 10015 — | . . .

5.3 (2019) Selecionar métodos de avaliagéo para:

' & - Avaliar a reagéo 11. Escolher o método de avaliagdo mais adequado a
Kirkpairick - Avaliar os conhecimentos adquiridos natureza da formagéo e ao seu objetivo
- Avaliar os comportamentos
(1994) P |
ISO 10018 — ) 12. Envolver as partes interessadas no projeto de
Envolver as partes interessadas ) .
4.2 (2012) modo a garantir o seu comprometimento

Fazer o levantamento dos gaps existentes | 13. Construir matrizes de competéncias de modo a
Implementagéo e Kuruba (2019) entre as competéncias atuais e as requeridas facilitar o processo de identificacdo de gaps de

uncionamento da através da matriz de competéncias qualificagédo
academia ISO 10015 - Efetuar e implementar a formacao 14. Assegurar que todos os colaboradores frequentam
5.4 (2019) p & o conjunto de cursos adequados & sua qualificagéo
Klz:gg;n)ck Avaliar os resultados 15. Avaliar o contributo das atividades formativas, a
Avaliagao 1SO 10015 — | longo e a curto prazo, através de indicadores de
5.6 (2019) Avaliar o impacto do programa formativo performance relevantes
itorizaca . - . ) 16. Procurar melhorar continuamen ivi
Monitorizagdo e 156 10015 — Identificagdo continua das necessidades 6 rocurar melhorar continuamente as ati |d.ades
melhoria ) formativas, respondendo ativamente as necessidades
. 5.7 (2019) formativas
continua encontradas

12 Fase — Planear: Planeamento da academia

Na fase de planeamento do modelo, é necessario orientar o processo de constru¢do da academia
consoante as necessidades e 0s objetivos organizacionais, garantindo o alinhamento do projeto. Neste
sentido, de acordo com a clausula 4.2 da ISO 10015:2019, deve ser conhecido o contexto
organizacional, através da identificacdo das necessidades formativas. Pois, segundo a norma, esse
conhecimento aumenta a capacidade de gestdo das competéncias e os processos de desenvolvimento
de pessoas numa empresa. Complementarmente, o autor Kuruba (2019) considera que devem ser
definidos, de forma clara, os objetivos organizacionais de neg6cio. Para tal, o autor sugere que estes
mesmos objetivos sejam especificamente detalhados, para que a partir deles, seja possivel definir
planos de acéo para fazer face as necessidades formativas anteriormente identificadas. Ainda neste

contexto, a clausula 4.3 da norma 1SO 30401:2018 sugere a definicdo do ambito de aplicacdo do
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sistema de gestdo do conhecimento consoante as prioridades formativas, o que neste contexto se
traduz na percecao do que sao os conhecimentos imprescindiveis a continuidade do negdcio. Desta
forma, a norma defende que, ao efetuar essa priorizacdo percebe-se onde devem, em primeira
instancia, comecar a ser implementados os planos de a¢éo definidos. Assim, tendo em consideracéo

todas estas referéncias literarias, definiram-se as seguintes trés boas praticas associadas a esta fase:

BP1. Identificar as necessidades formativas existentes, de acordo com o contexto organizacional

atual;

BP2. Definir objetivos de atuagéo face as necessidades formativas encontradas, alinhando-os com

a visao e missdo da organizacao;

BP3. Definir o @mbito de aplicabilidade da academia, de acordo com os dominios de conhecimento

prioritarios a continuidade do negdcio.

22 Fase — Executar

o Construcdo e desenvolvimento da academia

Na fase de construgéo e desenvolvimento da academia deve ter-se em linha de conta os seguintes
aspetos principais: 1) identificacdo de competéncias; 2) arquitetura e planeamento da formacgéo e 3)
envolvimento das partes interessadas. De acordo com Kuruba (2019), o processo associado a

identificacdo das competéncias deve seguir as seguintes etapas:

e Identificar e descrever fun¢cdes — Sem perceber a estrutura organizacional, identificando os

cargos existentes na empresa e as suas funcdes e responsabilidades associadas, € muito dificil
identificar as competéncias exigidas a cada cargo. Esta mesma ideia também é defendida por
Assyne et al., (2022) que refere que as competéncias estdo diretamente associadas a fungoes,
sendo relevante identificar e descrever as mesmas, antes de serem inferidas as competéncias.
Assim sendo, o0 primeiro passo para a constru¢do da academia, recai na identificacdo e
descricdo das funcgBes relativas aos diferentes cargos, que variam de organizacdo para

organizagéo.

e Identificar as competéncias necessarias - Um plano formativo eficaz, necessita de ser bem

definido e ter um enfoque claro nas competéncias que se procuram reforcar nos colaboradores
(Armstrong, 2014). Por isso, e uma vez que, se pretende que qualquer academia esteja assente
nas competéncias necessarias ao desenvolvimento do trabalho, torna-se fundamental identifica-
las. Este processo ndo deve ser somente realizado pelo departamento dos recursos humanos
de uma empresa, pois pode nao se encontrar familiarizado com os detalhes da funcdo. Assim,
devem estar sempre incluidos os recursos que trabalham no terreno e que conhecem as
necessidades especificas de cada funcdo. Tal ideia também ¢é defendida nos estudos de
Lundgren & Poell, (2022). Adicionalmente, Kuruba (2019) refere que depois de identificadas, as
competéncias devem ser tipificadas de acordo com a sua especificidade. Varios outros autores
referem a importancia dessa especificacdo, sugerindo diferentes categorizacdes para as
competéncias, como € o caso dos estudos de Carrol & McCrackin (1988), de Crawford (2005) e

Armstrong, (2014). No entanto, por se adaptarem mais a terminologia utilizada na empresa,
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neste contexto, serdo apenas tidas em linha de conta as seguintes categorizacdes sugeridas
por Kuruba (2019):

» Competéncias especificas a organizacdo — Espelham a cultura, comportamentos e

valores associados a uma empresa. Sao exigidas a diversas, sendo a todas as funcdes
de trabalho.

= Competéncias especificas a unidade de negécio — Competéncias exigidas num dominio
de aplicagdo especifico no negdcio. Apenas requeridas a determinados cargos incluidos

numa respetiva area de negocio.

= Competéncias especificas ao projeto — Estipuladas pelas necessidades de cada projeto.

Apenas exigidas a pessoas que se encontrem inseridas no projeto.

= Competéncias especificas ao cargo — Competéncias exigidas a colaboradores com um

cargo especifico.

De realcar que, ao longo da identificacdo das competéncias, € importante perceber se sdo de facto

relevantes para o desenvolvimento de um determinado trabalho. Caso umas sejam mais importantes

do que outras, devem dar-se pesos distintos para estabelecer as devidas prioridades (Montezano et
al., 2017; Kuruba, 2019).

Tipificar as competéncias por niveis — Depois de identificadas as competéncias, é importante

definir o nivel de proficiéncia exigido. Para isso, devem ser inicialmente definidos os niveis de
competéncias existentes. Num exemplo de aplicacdo apresentado em Kuruba (2019),
tipificaram-se as competéncias pelos seguintes niveis: Nivel 1: Colaborador treinado; Nivel 2:
Colaborador experiente; Nivel 3: Colaborador expert; Nivel 4: Colaborador master. A passagem
e definicdo destes niveis, varia consoante a organizagdo em causa, depende exclusivamente
dos critérios estabelecidos em cada uma (Kuruba, 2019). Também Armstrong (2014) sugere
que as competéncias devem ser categorizadas por niveis, de modo a serem estabelecidos os
diferentes graus de aptiddo exigidos que servirdo futuramente para demonstrar e monitorizar o
alcance de resultados.

Alocar os niveis de competéncias a cargos de trabalho — Depois de identificar os niveis de

competéncias, Kuruba (2019) considera ainda relevante aloca-los com base na performance
dos cargos de trabalho na empresa. Isto &, definir para cada cargo, o grau de competéncia

procurado.

No que concerne ao processo de planeamento e arquitetura da formacéo, as clausulas 5.2 e 5.3

referidas na 1SO 10015:2019 sugerem, que sejam tidas em consideragdo as seguintes etapas:

Detalhar o programa de formac&o — Relativa a definicdo concreta das ideias e dos objetivos da

formacao;

Selecionar o método de formacéo - Referente a escolha do método formativo mais conveniente

para cada organizacéo;

Selecionar o formador — Alusiva a identificacdo e escolha do formador com as competéncias

adequadas;
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e Selecionar o método de avaliacdo — Referente a escolha do tipo de avaliacdo capaz de validar

o cumprimento dos objetivos de aprendizagem estabelecidos no programa de formacéo.

Paralelamente, o ciclo formativo desenvolvido por Vajargah (2002), ilustrado no estudo de Miri et
al. (2014) também menciona que deve ser efetuado um planeamento do treino, referindo para esse

efeito um conjunto de etapas semelhantes as anteriormente apresentadas.

De modo particular, por forma a selecionar o método de avaliagdo mais adequado o autor
Kirkpatrick (1994), sugere que sejam avaliadas as formagfes nos diferentes niveis: avaliagdo da
reacado, dos conhecimentos e do comportamento. Para cada um desses niveis o autor fornece diretrizes
que permitem orientar as empresas sobre o que devem e como devem avaliar as atividades formativas.
Outros modelos para avaliar a formacdo efetuada séo descritos nos estudos de Tamkin et al. (2002).
No entanto, para este contexto, foi utilizada a referéncia de Kirkpatrick (1994) por se aptar melhor aos

métodos de avaliagdo que a empresa pretende adotar.

Segundo Carrol & McCrackin (1988), o empenho e suporte dos diferentes stakeholders é
considerado um fator imprescindivel para o sucesso de qualquer projeto. Por isso, ao longo de toda
fase de construcdo da academia, é importante garantir o envolvimento de todas as partes interessadas.
Para tal, a clausula 4.2 da ISO 10018:2012 aconselha que sejam definidas estratégias que garantam o
comprometimento das partes interessadas e dos envolvidos no decurso do projeto. Através de todas

estas contribuicdes, sdo identificadas nesta fase do ciclo, as seguintes boas praticas:

BP4. Realizar um levantamento de todas as func¢des e responsabilidades associadas a cada cargo

existente na empresa,;

BP5. Definir, especificar e identificar as competéncias necessérias ao desenvolvimento das

operac¢des organizacionais;
BP6. Atribuir niveis de proficiéncia as competéncias identificadas;
BP7. Identificar, para cada cargo, o nivel exigido de competéncia;

BP8. Criar cursos, definir a sua obrigatoriedade e os seus respetivos contetdos programaticos

alinhados com as competéncias previamente identificadas;
BP9. Adequar o modo de transmissao dos conteldos ao tipo de formacao efetuada;
BP10. Escolher o formador de acordo com as suas qualificacdes e aptiddes;
BP11. Escolher o método de avaliagao mais adequado a natureza da formacgéo e ao seu objetivo;
BP12. Envolver as partes interessadas no projeto de modo a garantir o seu comprometimento.

o Implementacdo e funcionamento da academia

Nesta fase deve ser tida em considera¢édo a matriz de competéncias uma vez que, esta ferramenta
apoia a identificagcdo das necessidades formativas individuais e a alocagdo dos colaboradores as
tarefas de trabalho, o que permite orientar a implementacé&o e o funcionamento da academia (Kuruba,
2019; Wang et al., 2021). Ainda neste ambito, a clausula 5.4 referida na 1SO 10015:2019 foi tida em
linha de conta, nomeadamente no que diz respeito ao estabelecimento e entrega de planos de treino

aos colaboradores. Nesse contexto, a norma sugere a entrega de programas de formacdo a
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colaboradores ao nivel individual e de grupo. Desta forma, através destas contribuicdes, surgem as

seguintes boas praticas:

B13. Construir matrizes de competéncias de modo a facilitar o processo de identificacéo de gaps

de qualificacéo;

B14. Assegurar que todos os colaboradores frequentam o conjunto de cursos adequados a sua

qualificagéo.

32 Fase — Verificar: Avaliacdo

Na fase referente a avaliagdo da atividade formativa evidencia-se a necessidade de avaliar os
resultados subsequentes ao funcionamento da academia, servindo para perceber como a formacéo
contribuiu para a criag&o de valor, através da melhoria da performance organizacional. Nesse contexto,
0 autor Kirkpatrick (1994), sugere que o contributo da atividade formativa seja avaliado através de
indicadores relevantes que permitam medir por exemplo, aumento da satisfacdo dos clientes e das
vendas. Adicionalmente, a clausula 5.6 da ISO 10015:2019 também fornece orientagdo na forma de

avaliacédo do impacto do plano formativo, referindo que pode ser medido esse impacto em trés niveis:

e Nivel organizacional — onde se podem avaliar, por exemplo, os resultados das auditorias e o

namero das queixas de clientes;

e Nivel da equipa ou grupo — onde se avaliam, por exemplo, o empenho e a performance do

grupo;

e Nivel individual — onde se avaliam, por exemplo, o nimero de qualificagBes obtidas, e a

performance individual dos colaboradores.

Complementarmente, para auxiliar na formulacdo dos indicadores de performance a I1SO
22400:2014 também é uma boa referéncia. Tendo em consideracdo estas contribuiges, surge a boa

pratica associada a terceira fase do ciclo PDCA:

B15. Avaliar o contributo das atividades formativas, a longo e a curto prazo, através de indicadores

de performance relevantes.

42 Fase - Agir: Monitorizacdo e melhoria continua

Por fim, na dltima fase do ciclo, deve procurar-se monitorizar e melhorar. Neste sentido, a clausula
5.7 referida na 1ISO 10015:2019, sugere que se identifiquem continuamente as necessidades formativas
futuras. Para responder a essas necessidades, devem ser levadas a cabo acdes de resposta, de modo
a garantir que as atividades formativas se encontrem sempre atuais e alinhadas com a realidade.
Assim, a Ultima boa pratica proposta no modelo, implicitamente transmite a necessidade de procurar

continuamente melhorar:

BP16. Procurar melhorar continuamente as atividades formativas, respondendo ativamente as

necessidades encontradas.

Em jeito de resumo, segundo o modelo proposto, de modo a construir e implementar uma
academia em contexto formativo, deve inicialmente, identificar-se as necessidades formativas atuais,

estabelecer-se 0s objetivos e respetivos planos de acdo com um ambito de aplicabilidade inicialmente

38



restrito e de acordo com dominios de conhecimento prioritarios a continuidade de negécio.
Seguidamente, na fase de construcdo e desenvolvimento da academia, devem ser identificadas as
competéncias, planeados os cursos, garantindo ao longo de todo o processo, o envolvimento das partes
interessadas. Posteriormente para a implementacdo e consequente funcionamento da academia,
devem ser construidas as matrizes de competéncias e deve ser assegurado que todos os
colaboradores tém um curriculo com a totalidade dos cursos necessarios a obtengdo da sua
qualificacdo. Numa fase mais avancada, e quando a academia ja se encontrar em pleno funcionamento,
deve procurar-se avaliar o contributo das atividades formativas, monitorizar e melhorar continuamente
o sistema formativo. Assim, desta forma, é possivel construir e implementar um sistema formativo em
contexto organizacional, garantindo que os colaboradores se encontram eficientemente qualificados,

isto &, frequentando apenas 0s cursos necessarios para executarem o seu trabalho.

4.2  VALIDAGCAO DO MODELO PROPOSTO

Apbs desenvolvido o modelo, importou valida-lo junto das partes interessadas na empresa. Para
esse feito, escolheu-se efetuar um conjunto de entrevistas semiestruturadas. De entre os multiplos
métodos para realizar entrevistas, escolheu-se este, pois, segundo Brinkmann (2014), é através dele
que se consegue melhor potenciar o dialogo, existindo alguma liberdade para explorar outros assuntos
relevantes que a partida podiam ter sido desconsiderados. Desta forma, s&o extraidos os pareces dos

entrevistados o que serve de suporte a validacdo o modelo proposto (Flick, 2009).

Como o seu préprio nome indica, as entrevistas efetuadas necessitam de uma estrutura, pelo que,
foi necessario elaborar o guido presente no anexo C — Figura C. 1, onde constam as preguntas que se
efetuaram aos entrevistados. Durante a elaboracdo deste guido foi necessario ter em consideragao os

seguintes aspetos:

o Tipo de questdes — De modo geral, podem ser efetuadas trés tipos de perguntas durante as

entrevistas semiestruturas:

= Questdes de hipétese direta — Neste tipo de perguntas o entrevistador direciona as
respostas dos entrevistados para conseguir validar e aprimorar o modelo proposto
(Flick, 2009).

= Questdes abertas — O entrevistado tem total liberdade para expressar as suas
opinides, sendo que o entrevistador ndo deve interferir para ndo enviesar as
respostas que possam ser dadas (Fontana & Frey, 2000).

= Questdes de confrontacdo — Realizadas para que o entrevistador repense nas
afirmacdes anteriormente proferidas (Flick, 2009).

o Duracéo da entrevista — Também o tempo que a entrevista dura deve ser considerado. De

acordo com Adams (2015), ndo se deve demorar mais de uma hora por entrevista, para

evitar a disperséo e falta de concentra¢do dos entrevistados.

Neste &mbito em concreto, o objetivo destas entrevistas, passa pela apresentacdo do modelo, e
pela recolha das opinies e oportunidades de melhoria. Nesse sentido, as questdes efetuadas no

decurso da entrevista procuram avaliar se 0 modelo se encontra adaptado as necessidades da
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empresa, englobando todas as etapas necessarias a implementacéo e construcéo da academia. Para
garantir que as entrevistas foram feitas de igual modo a todos os entrevistados, foi sempre seguida a
seguinte ordem de trabalhos:

o Contextualizacdo do problema no qual o modelo se insere;
o Apresentacdo do modelo;
o Colocacédo de questdes;

o Recolha de opinides e de propostas de melhoria.

Relativamente aos entrevistados escolheram-se especialistas na area. Concretamente, foram
selecionados para o efeito, um especialista no departamento de aprendizagem e desenvolvimento e
dois membros cuja fungdo se encontra associada a formacao. Mais informacdes relativas as entrevistas
efetuadas, podem ser observadas na Tabela 4, onde constam os cargos dos entrevistados, a data e
duracéo das entrevistas. Tal como sugerido por Flick (2009) a confidencialidade dos nomes dos
entrevistados foi mantida, para garantir a protecdo dos dados e evitar eventuais enviesamentos das
opiniBes efetuadas. Desse modo, denomina-se os entrevistados de E1, E2 e E3 como se verifica na
Tabela 4.

Tabela 4 - Informacdes das entrevistas realizadas para a validacdo do modelo de boas praticas

Especialista sénior no departamento
E1 de aprendizagem e 04.07.2022 0h45 min
desenvolvimento

E2 Formador/ Engenheiro de processo 21.07.2022 0h40 min

E3 Formador escola dos operadores 22.07.2022 0h50 min

Apés efetuadas as entrevistas, passou-se a andlise e tratamento dos dados recolhidos. Tendo

sido obtidas, para cada pergunta, as seguintes respostas:

P1) O que acha do modelo apresentado? Faz sentido? E (til tendo em conta a necessidade da

empresa? (Proposito da pergunta: avaliagdo da utilidade do modelo no seio da organizagéo)

E1 — O primeiro entrevistado realcou desde logo a boa estruturacdo do modelo acreditando que
através dele é possivel ter uma orienta¢do no processo de desenvolvimento da criacdo da academia,
com base nos objetivos que foram inicialmente estabelecidos pela empresa. E1 suporta a sua ideia
referindo que, o modelo apresentado faz sentido por expor de forma sistematica os passos que

necessitam de ser desenvolvidos.

E2 — Também o segundo entrevistado refere a importancia da sintetizacdo do modelo numa tabela,
0 que facilita a compreensdo do mesmo. Por isso, acredita na mais-valia que o modelo traz para a

organizagdo que necessita deste tipo de orientacédo através de ferramentas visuais.

E3 — O terceiro entrevistado reforca a ideia de que o modelo esta bem conseguido e sintetizado,

0 que faz com que acredite que o modelo seja facilmente implementado na empresa. Este entrevistado
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também refere que as boas praticas sugeridas conseguem espelhar concretamente, o trabalho que é

necessario desenvolver em cada etapa de criacdo da academia.

Face as respostas obtidas a esta pergunta, conclui-se que a estrutura do modelo e 0 modo de
apresentacéo do mesmo é (til para a empresa, fazendo sentido porque demonstra de forma sistémica
como deve ser desenvolvido o trabalho para alcancar o objetivo da Hovione no desenvolvimento de

uma academia.

P2) As boas praticas estabelecidas abrangem tudo o que a construcdo e implementacdo da

academia envolve? Caso nfo abranja, o que incluiria no modelo? (Propoésito da pergunta: E pretendido

avaliar se 0 modelo se encontra completo)

El - Tendo em conta o primeiro entrevistado, a maioria dos passos encontra-se espelhados no
modelo. No entanto, E1 refere que durante a fase de construcdo e desenvolvimento da academia é
importante ter em consideracéo o envolvimento das pessoas, para que estas se apropriem ao projeto,
sendo facilitada, futuramente a sua aceitacdo e implementacdo. Dessa maneira, o entrevistado sugeriu
a inclusdo de mais uma boa prética, no final da fase de constru¢cdo da academia, que relembre a
importédncia do envolvimento das partes interessadas. Adicionalmente, E1 sugere que sejam
detalhadas as clausulas associadas as 1SOs que se encontram espelhadas no modelo, pois isso

fornece uma orientagcdo mais especifica em futuros casos de davida.

E2 — Para E2 ndo h& necessidade de incluir mais nenhuma boa pratica no modelo, uma vez que
considera que as boas praticas apresentadas sdo suficientes e representativas do que consiste a

construcéo da academia.

E3 — Segundo o terceiro entrevistado, 0 modelo encontra-se completo. E3 suporta a sua decisédo
referindo que as boas praticas apresentadas englobam todas as fases que s@o necessarias a
construcdo e implementacdo de uma academia formativa, sem serem demasiados detalhadas. Assim,
E3 considera que o modelo estabelece a orientacdo necesséria, conferindo alguma liberdade para

serem implementados os métodos que melhor aprouverem a empresa.

P2) Eliminaria alguma boa prética que considere supérflua? (Propdsito da pergunta: E pretendido

avaliar se 0 modelo inclui apenas a informacao essencialmente necessaria)

E1 — O primeiro entrevistado respondeu negativamente a pergunta. Com as alteragbes que

anteriormente propds, E1 considera que o modelo fica completo.

E2 e E3 — Também o E2 e o E3 afirmaram que ndo é necessario remover nenhuma das boas

praticas propostas.

Dadas as respostas obtidas com as entrevistas efetuadas, € possivel inferir que o modelo
apresentado se encontra apto a ser aplicado, servindo de grande utilidade para a empresa, uma vez
que é capaz de fornecer orientacdo no processo de planeamento, constru¢do e implementacdo da
academia. No entanto, para garantir que todas as boas praticas ilustram o trabalho que é necessario

desenvolver, sdo sugeridas as seguintes alteracées ao modelo:

1) Incluir uma boa pratica associada a necessidade de envolvimento das partes interessadas, no

final da etapa de construcao e desenvolvimento da academia;
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2) Incluir as clausulas associadas as ISOs mencionadas no modelo para eventual esclarecimento

em caso de ddvida.

As alteracdes sugeridas foram desde logo incluidas no modelo apresentado, como pode ser

observado na Tabela 3 presente na seccao 4.1.

4.3 CONCLUSOES DO CAPITULO

Ao longo deste capitulo pretendeu-se criar um modelo de boas praticas por forma a responder as
necessidades da empresa em estudo. No entanto, para construir esse modelo, ndo foi encontrada, na
revisdo literaria efetuada no capitulo 2, nenhuma abordagem total e integrada da criagdo de uma
academia formativa em contexto laboral, desde a sua concecao até ao seu funcionamento e avaliagéo,
capaz de responder aos problemas da empresa. Assim, para o desenvolvimento do modelo, foram
adaptadas e organizadas as contribuicbes de diversos autores, segundo as etapas légicas de
construgcdo de uma academia, inseridas nas correspondentes fases do ciclo PDCA. No que concerne
a validacéo do modelo, efetuaram-se entrevistas a especialistas na area da formacgéo, onde foi possivel
avaliar a utilidade do modelo e recolher propostas de melhoria. Apés a realizagcdo dessas entrevistas o
modelo proposto sofreu as seguintes alteracdes: 1) inclusdo de uma boa pratica associada ao
envolvimento das partes interessadas no projeto; 2) insercdo das clausulas das 1SOs apresentadas.
Depois de efetuadas as alteracbes que desde logo foram consideradas, concluiu-se que o modelo é

capaz de servir como guia a criagdo de uma academia formativa no contexto laboral da Hovione.
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5 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO AO CASO DE ESTUDO

Neste capitulo procura-se explicar, em detalhe, como foi aplicado o modelo anteriormente
proposto, no contexto organizacional da Hovione. Neste sentido, o capitulo consiste, essencialmente,
na descrigcdo dos métodos utilizados, para ir ao encontro das boas praticas sugeridas. No entanto,
importa definir que apenas é descrita, neste capitulo, a implementagéo das boas praticas que foram
aplicadas no decurso do estagio da autora desta dissertacao. Assim sendo, ndo sao referidas a BP1 e
a BP2 que se encontram refletidas no capitulo 3. Adicionalmente, a boa pratica associada a fase de
melhoria continua (B16) também néo é discriminada, devido as restricdes temporais que impediram a
total implementacdo da academia durante o periodo do estagio, uma vez que se estima que esse
processo sO se encontre completo no primeiro semestre de 2023. Desta forma, neste capitulo, resta

explicar, como se refletiram e foram implementadas as restantes boas praticas propostas.

51 1a FASE DO CICLO — PLANEAR

Tal como foi implicitamente referido anteriormente, na fase de planeamento apresentada no
modelo, apenas a boa pratica trés foi implementada. A aplicagdo dessa boa pratica junto da empresa,

decorreu de acordo com o esquema apresentado na Figura 11.:

Processo
Areas de

Definicdo do

conhecimento efini
rioritario amblt_q de

Fatores de aplicabilidade

influéncia na da academia

continuidade e do modelo

do negocio

Legenda dos recursos C] Especialistas do departamento de
envolvidos: aprendizagem e desenvolvimento

Figura 11 - Processo de aplicacdo da BP3

BP3: Definir o ambito de aplicabilidade da academia, de acordo com os conhecimentos

prioritarios a continuidade do negécio

De maneira a definir o ambito da aplicabilidade da academia formativa, especialistas do

departamento de aprendizagem e desenvolvimento tomaram as seguintes decisdes:

o Priorizacdo da academia das operac8es — No contexto organizacional da Hovione, as atividades

operacionais principais e de suporte sdo as que adicionam maior valor uma vez que é através delas
gue se desenvolve, produz e comercializa o produto vendido. Por isso, € compreensivel que o
conhecimento associado as fungfes desta area, seja considerado prioritario na continuidade do
negocio. Para além disso, € também nestas areas operacionais, onde se verifica 0 maior nimero
de formadores a alcancar a idade da reforma, o que adiciona urgéncia na transmissdo dos
conhecimentos e formalizagdo da academia nesse contexto. Assim sendo, a materializagdo deste
modelo forcar-se-a essencialmente na academia das opera¢des, onde se encontram incluido os
departamentos de: producdo (PharmOps, ChemOps), exceléncia operacional, logistica e
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armazenagem, engenharia e manutencédo e cadeia de abastecimento. Adicionalmente, como é
possivel verificar no capitulo 3, é também nestas areas que existem mais cursos. Tendo em
consideracgdo todos os aspetos anteriormente referidos, justifica-se a necessidade de priorizagédo
desta academia.

o Selecdo da equipa de projeto — Para a materializacdo da academia das operac¢fes, especialistas

do departamento de aprendizagem e desenvolvimento destacaram uma equipa multidisciplinar
constituida por cinco pessoas: um elemento sénior do departamento de aprendizagem e
desenvolvimento, um engenheiro de processo, um membro do departamento de exceléncia
operacional e duas estagiarias em engenharia e gestao industrial, sendo uma delas a autora desta

dissertacéo.

5.2 22FASE DO CICLO — EXECUTAR
5.2.1 CONSTRUGAO E DESENVOLVIMENTO DA ACADEMIA

A implementacdo das boas praticas na etapa de construgdo e desenvolvimento da academia
seguiu em tragos gerais, 0s passos ilustrados no esquema da Figura 12. Nas sec¢fes que se seguem,
sdo explorados em maior detalhe os processos apresentados, sendo referidos os métodos aplicados

junto da empresa para implementar as boas praticas propostas.

Outputs
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Lista de
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operacionais

Lista de regras

Lista de
regras para a
tipificagdo de
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Figura 12 - Processo de aplicacdo das boas praticas associadas a fase de construcéo e desenvolvimento da academia

BP4: Realizar o levantamento de todas as funcdes e responsabilidades associadas a cada tipo

de cargo existente na empresa

Segundo Kuruba (2019), a identificacdo das competéncias associadas a cada cargo € dependente
do conhecimento da estrutura organizacional. O autor defende a sua teoria referindo que sem uma
estrutura organizacional, onde séo clarificadas as responsabilidades e funcgbes relacionadas aos
cargos, é dificil inferir o tipo de competéncias que sao exigidas a cada um. Desta forma, de modo a dar

inicio a fase de execucdao do ciclo, importou levar a cabo as seguintes etapas:

o Levantamento e clarificacdo das funcdes — Esta etapa foi realizada essencialmente pelo

departamento dos recursos humanos da empresa que procurou identificar, junto dos gestores de
cada area, todas as funcdes e as responsabilidades associadas a cada cargo. E importante referir
gue para além disso, este departamento também efetuou uma reestruturagdo ao nivel dos cargos,
para garantir que a implementacé@o da academia se encontra totalmente alinhada com as fun¢fes
atualmente existentes.

o Conhecimento dos cargos e funcdes operacionais — Definidos os cargos ao nivel

organizacional, coube a equipa de projeto conhecer apenas o tipo de funcdes abrangidas na
academia das operacbes. Assim, de modo particular, a estrutura organizacional dos cargos
associadas a producdo (e.g. ChemOps e PharmOps), é dividida pelos cargos de operadores

técnicos, CTEM (ciéncias, tecnologia, engenharia e matematicas) e cargos de gestdo. Neste
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contexto, a titulo de exemplo, no anexo D é apresentada a Tabela D. 1 onde séo ilustrados os

cargos existentes e é refletida a hierarquia inerente as funcées e responsabilidades associadas.

BP5: Definir, especificar e identificar as competéncias necessarias ao _desenvolvimento das

operacdes organizacionais

A quinta boa pratica proposta sugere que sejam definidas, especificadas e identificadas as

competéncias necessarias ao desenvolvimento do trabalho exercido na organizacao. Desta forma, de

modo a cumprir o que é recomendado, foram realizadas pela equipa, as seguintes etapas:

(¢]

Definicao das competéncias — Nesta etapa, procurou-se encontrar uma forma standard para

definir as competéncias. Assim, no que diz respeito ao seu conceito e descricdo, a equipa de
construcdo da academia, definiu que estas deveriam ser compostas, no minimo, por um verbo +

um substantivo. A titulo de exemplo: “interpretar relatério” ou “limpar sala”.

Especificar competéncias — A fase de especificacdo das competéncias corresponde a tipificacdo

das mesmas de acordo com sua especificidade. Assim, antes de as recolher, identificou-se
primeiramente que tipo de competéncias existem no &mbito da academia das operacdes. De entre
as categoriza¢fes propostas pelo autor Kuruba (2019), a equipa sé considerou relevante, para o
contexto do projeto, as competéncias especificas & unidade de negécio (operacdes), e as
competéncias especificas a cada cargo. Internamente, adaptaram-se as designacdes, diferindo
ligeiramente do que foi proposto na literatura por Kuruba (2019), pois, apesar da ldgica aplicada
ser a mesma, as competéncias especificas a unidade do negécio designam-se, internamente, de
competéncias fundamentais, e as competéncias especificas a cada cargo, entendem-se por
competéncias operacionais ou orientadas a tarefa. Desta forma, apropriou-se o proposto pelo autor,

consoante o contexto de aplicabilidade interno.

A

Identificacdo _de competéncias — Depois de tipificadas as competéncias passou-se a sua

identificacdo. Para facilitar esse processo, na metodologia utilizada na empresa, inicialmente, foram
identificadas as competéncias fundamentais sendo s6, posteriormente, identificadas as
competéncias operacionais e orientadas as tarefas (competéncias especificas). Este método de
divisdo foi utilizado, uma vez que, as especificidades entre competéncias sdo ligeiramente

diferentes, o que implicou métodos de identificacao distintos:

e Identificacdo das competéncias especificas a unidade de negécio (fundamentais) — De
modo recolher as competéncias fundamentalmente exigidas aos trabalhadores, realizou-se
um workshop, com os diretores dos departamentos abrangidos na academia das operacdes,
como é sugerido pelo autor Kuruba (2019). Nesta dindmica utilizou-se a ferramenta K-J,
também conhecida como diagrama de afinidades, para orientar a discussao e organizar as
competéncias por categorias (Kawakita, 1991). Os resultados obtidos fruto desta metodologia
podem ser observados no anexo E — Figura E. 1 e Tabela E. 1. Depois da recolha destas
competéncias, foi necessario recorrer ao tratamento e analise dos dados obtidos. Assim,
juntamente com a equipa de construcdo da academia, efetuou-se o tratamento da informagéo

recolhida no workshop, identificando o que estaria dentro ou fora do ambito daquilo que é
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pretendido. Para tal, utilizou-se a metodologia in scope and out of scope, referida e
detalhadamente explicada pelos autores Mochal & Mochal (2011) e cujos resultados se
encontram espelhados no anexo F — Tabela F. 1. Através desse método, consideraram-se fora
de ambito as competéncias que ndo se encontram ligadas exclusivamente a academia das
operagBes. Com este tratamento dos dados, obteve-se a lista final de competéncias
fundamentais exigidas aos trabalhadores envolvidos nos departamentos operacionais. Sendo
possivel de verificar, na primeira linha da Tabela 7, que estas sdo bastante gerais, pois, neste
patamar, apenas se pretende que as pessoas conhecam de forma global as operacfes na
empresa. Tal é transmitido através dos verbos (saber, perceber e conhecer) associados a

estas competéncias, que sendo genéricas, refletem a necessidade de entender e néo de fazer.

Identificagcdo das competéncias especificas a cada cargo — Para este processo, uma vez
que, existem multiplos cargos operacionais na empresa, que exigem um conjunto variado de
competéncias, a equipa de projeto teve inicialmente, de se concentrar apenas num. Por isso,
nesta etapa do modelo foi apenas considerado o cargo de operador de producdo de
ingredientes ativos, na area do ChemOps. A escolha deste departamento para o efeito,
prendeu-se pelo facto de ter uma equipa mais pequena e possuir potencial para servir como
piloto na criagdo da metodologia de constru¢cdo da academia, uma vez que, as competéncias
identificadas nesta area, sdo semelhantes a maioria das areas produtivas da empresa. De
realcar ainda que, o operador de producéo foi o cargo escolhido, uma vez que representa 50%
dos colaboradores inseridos na academia das operagfes. Adicionalmente, também & este
cargo que tem uma maior necessidade formativa, pelo trabalho que executa. Neste sentido,
para identificar estas competéncias especificamente exigidas, aos operadores de produc¢édo do
ChemOps, foi necessério conhecer os processos produtivos efetuados. Para tal, inicialmente,
efetuaram-se visitas as zonas de producao, e foram acompanhados os processos produtivos.
No entanto, como esses processos sao muito complexos, apenas o seu acompanhamento nao
foi suficiente para efetuar o levantamento de todas as competéncias. Assim, de forma
adicional, foram analisadas as folhas de producéo. Estas contém todos os passos e indicagfes
que os colaboradores devem pér em pratica para realizar o processo produtivo. Desta maneira,
a sua leitura e analise foi essencial na identificacdo das competéncias exigidas.
Adicionalmente, o esclarecimento de duvidas e a aprovacdo destas competéncias junto de
diversos colaboradores, foi igualmente importante. Desta forma, depois de validadas, em
reunides com o gestor da area e os lideres equipa, obteve-se a seguinte lista de competéncias
gue se encontra espelhada a partir da segunda linha da Tabela 7. Como é possivel verificar,
as competéncias presentes sdo bastante mais especificas e orientadas para o cargo de
operador de produgdo e ja se encontram associadas a verbos que implicitamente requerem

um conhecimento mais profundo e uma aptiddo ao nivel do saber-fazer.
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BP6: Atribuir niveis de proficiéncia as competéncias identificadas

A atribuicdo dos niveis de proficiéncia as competéncias € uma forma de especificar o grau de

exigéncia esperado. Assim, nesta boa pratica encontra-se implicita a necessidade de, primeiramente,

definir os niveis de aptiddo que se pretendem verificar e s6 depois tipificar esses niveis pelas

competéncias:

(o]

Definicdo dos niveis de proficiéncia — Para este processo, a equipa adaptou os niveis propostos

pelo autor Kuruba (2019), com base nas suas necessidades e realidade, tendo sido definidos cinco
niveis de proficiéncia. O nivel zero corresponde a nenhuma competéncia adquirida. O nivel 1 a
detencdo de competéncias basicas, o que se traduz na necessidade de orientacdo durante o
decurso do trabalho. O nivel 2 é associado a um trabalhador quando consegue trabalhar
autonomamente. O nivel 3 obtém-se quando ja é demonstrado um elevado nivel de competéncia,
0 que quer dizer que o trabalhador esta apto a exercer o seu trabalho independentemente da
circunstancia. E por fim, no nivel 4, ndo so se verificam as mesmas capacidades do nivel anterior,
como o colaborador esta também apto para treinar.

Tipificacdo das competéncias por niveis — No que concerne a tipificacdo das competéncias por

niveis, definiu-se que as competéncias fundamentais sdo sempre associadas ao nivel zero, uma
vez que, implicam apenas um conhecimento teérico genérico. Ja as competéncias mais especificas

podem dotar os colaboradores do nivel 1 a 4, variando com o cargo e funcdo em causa.

BP7: Identificar, para cada cargo, o nivel exigido de competéncia

A sétima boa pratica refere implicitamente que o nivel de competéncias exigido deve variar

consoante o tipo de colaborador em causa, ndo sendo esperado de um colaborador janior, 0 mesmo

que se espera de um sénior. Nesse sentido, deve ser refletido o grau de exigéncia esperado no nivel

de competéncia exigido a cada colaborador, segundo o cargo exercido. Para ir de acordo ao sugerido

na BP7, efetuou-se a seguinte etapa:

o

Definicdo do nivel de competéncia exigido a cada cargo — Para tipificar o grau de proficiéncia

exigido a cada colaborador, procurou-se, para cada competéncia associada ao mesmo, identificar
o nivel de aptidao requerido. O critério de atribuicdo destes niveis baseou-se na experiéncia dos
lideres de equipa que sabem o que os colaboradores necessitam de saber-saber ou saber-fazer
ao longo do seu processo evolutivo. Na Tabela 5, encontra-se um exemplo ilustrativo da alocagao

de niveis as competéncias associadas aos cargos.

Tabela 5 - Exemplo ilustrativo da alocacéo de niveis as competéncias associadas aos cargos

Saber-saber/Saber-fazer Competéncia Niveis Cargo
Perceber as classes e os I Operador junior
L. . Sem competéncia
Saber-saber requisitos de uma salalimpa| 0 - Operador
. associada -
qualificada Operador sénior
1 Acompanhado Operador junor
) 2 Autonomamente Operador
Limpar uma sala de acordo
Saber-fazer - L . N -
com os requisitos exigidos 3 Em qualquer circunstancia Operador sénior
4 Capaz de treinar
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Nesta tabela, encontram-se duas competéncias associadas a limpeza de salas. A primeira exige
que o colaborador (junior ou sénior) conheca as classes e os requisitos de limpeza de uma sala
qualificada. Assim, esta competéncia encontra-se ao nivel do saber-saber, o que corresponde ao nivel
0. Por outro lado, a segunda competéncia ja exige que o colaborador saiba limpar uma sala de acordo
com o que aprendeu anteriormente. Neste sentido, é exigido ao operador junior que saiba limpar
acompanhado e ao operador que saibam limpar autonomamente. J&4 ao operador sénior pede-se que
este seja capaz de limpar uma sala em qualquer circunstancia. Seguindo esta mesma l6gica, alocaram-
se os niveis de proficiéncia para todos o0s cargos, consoante as competéncias associadas a cada um.

Mais exemplos ilustrativos deste tipo, podem ser encontrados no anexo G — Tabela G. 1.

BP8: Criar cursos, definir a sua obrigatoriedade e 0s seus respetivos conteldos programaticos

alinhados com as competéncias previamente identificadas

A oitava boa prética sugerida propde que sejam definidos cursos cujos tdpicos programaticos
consigam reforgar junto dos colaboradores as competéncias previamente identificadas. Assim, de modo
a facilitar a criagéo de cursos, e orientando-os de acordo com o tipo de competéncias a abordar, definiu-

se na empresa o seguinte conjunto de regras:

o Formatos dos cursos — De modo a agrupar as competéncias previamente identificadas, definiu-

se na equipa que, para além do Onboarding, existirdo ainda outros trés formatos de cursos:

e Cursos fundamentais — sdo cursos cujo propésito é transmitir conhecimentos gerais
associados a competéncias que todos os colaborados devem ter, independentemente do

tipo de cargo operacional exercido;

e Cursos operacionais — tém o objetivo de fornecer conhecimentos mais centrados nas
operagbes e nos processos, reforcando habilidades que os individuos tém de saber e
demonstrar, de modo a realizar as fungbes de trabalho associadas a um determinado

cargo;

e Cursos orientados as tarefas - sdo aqueles que abordam competéncias ao nivel do
saber-fazer que estdo associadas as capacidades que os individuos devem ter para

exercerem uma tarefa em especifico, numa operacéo associada ao seu cargo em concreto.

o Tipo de formacéo - O tipo de formag&o associada ao formato de cada curso pode também ser

variada. Essencialmente, os contetdos a abordar terdo génese tedrica, tedrico-pratica ou apenas
pratica. Genericamente definiu-se que cursos fundamentais terdo apenas conteudos teéricos,
cursos operacionais, conteldos tedrico-praticos e cursos orientados para as tarefas, apenas

contelidos préticos.

o Tipo de curso - Também o tipo de curso que os colaboradores efetuam pode ser diferente. Sendo
gue se pretende que nesta academia, existam cursos obrigatérios (tém de ser feitos
obrigatoriamente por exigéncia legal ou de modo a cumprir uma norma ou requisito em vigor),
requeridos (tém de ser feitos a pedido interno da empresa) e opcionais (podem ou nao ser feitos
segundo a vontade do colaborador).

49



Assim, considerando as regras anteriormente estabelecidas, foram definidos os seguintes cursos:

(o]

Curso fundamental — Por forma a transmitir os conhecimentos associados as competéncias

fundamentais identificadas, sem criar um ndmero de cursos exagerado, definiu-se, junto da equipa
de trabalho da construcdo da academia, que um curso (em formato video) seria suficiente para
esse efeito. De modo a fazer referéncia ao tipo de competéncias que engloba, designou-se o curso
de fundamentos das operacfes desenvolvidas na Hovione. Assim, apds a sua definicdo, passou-

se a fase de materializacédo através da escolha dos contetdos programaticos:

e Definicdo do guido do curso e dos respetivos conteddos programaticos — O
estabelecimento do guido engloba a escolha dos tépicos programaticos que deverdo ser
abordados de modo a reforcar, junto dos colaboradores, as competéncias identificadas
anteriormente. Assim sendo, através da andlise da lista de competéncias fundamentais
obtida, conseguiu-se inferir os contedidos que o curso devera abordar. Seguindo essa légica,
tornou-se possivel obter o modelo programatico ilustrado na linha zero da Tabela 7, onde é
efetuada a ligacdo entre as competéncias e os topicos de aprendizagem correspondentes.
De modo geral, sédo apresentados neste curso, trés topicos essenciais: 1) locais de fabrico
da Hovione; 2) &reas relacionadas com as operacdes; 3) processos operacionais
desenvolvidos na empresa. Para detalhar concretamente os temas a inserir no curso, pediu-
se aos formadores de cada &rea que enviassem os respetivos documentos de formacéo.
Esses documentos foram analisados tendo sido extraidas as informacdes correspondentes
as teméticas que se pretendem abordar. Para além disso, de modo a cobrir competéncias
gue ndo se encontravam refletidas nos documentos formativos enviados, foram efetuadas
mdltiplas reunides, com diversos formadores de departamentos operacionais, a nivel
nacional e internacional, que serviram de suporte a criagcdo dos contetdos em falta.
Seguidamente validou-se a proposta de guido estabelecida com os diretores departamentais
através de reunides.

e Materializagdo do curso — Depois de estabelecido o guido, procedeu-se a materializagao
do curso fundamental, num PowerPoint, ilustrado no anexo H — Figura H. 1, onde s&o
detalhadamente descritos os conteddos programéticos definidos. Esse PowerPoint, servira
como meio de comunicagado entre a Hovione e a empresa subcontratada que transformara o
documento enviado num video. De modo a ilustrar o processo levado a cabo para a criagéo

do curso fundamental, foi efetuado o esquema representado na Figura 13.
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Equipa do projeto

Diretores
Formadores

departamentais

Empresa
subcontratada

Criagao
do curso
fundamental

Os conteudos cobrem todas
as competéncias identificas?

Analisar as Definir os Pedir Extrair Nazo Criar Criar documento  Enviar documentd
c_ornpn_a.tenmas | contelidos a documentos contetidos de contetdos formativo [ formativo
identificadas abordar formativos interesse (guido em falta (PowerPoint) (PowerPoint)
Sim
Enviar
documentos
de formagéo
Validar o
guiao
estabelecido

Transformar
documento 4@
em video
Curso fundamental
criado

Figura 13 — Fluxograma do processo de criagdo do curso fundamental

Cursos especificos — No que diz respeito a criacdo dos cursos especificos para os operadores de

producéo do ChemOps, a metodologia utilizada pela empresa, foi ligeiramente diferente devido a
diversidade de competéncias abrangidas. Assim, para realizar esta etapa, a equipa recorreu
novamente a metodologia K-J, presente no anexo | — Figura I. 1, o que facilitou o agrupamento das
competéncias em cursos consoante a afinidade tematica a abordar. Por fim, com a proposta de
cursos estabelecida, procurou-se obter validacdo junto dos lideres de equipa e gestores da area
gue conhecem as necessidades formativas do terreno. Desta forma, a proposta validada sugere
que existam oito cursos, que se desmultiplicam em maodulos teéricos e préticos, para cobrir todas
as competéncias identificadas. Deste total de cursos, os primeiros sete destinam-se a generalidade
dos operadores de producao, sendo que 0 oitavo curso € especifico e orientado as tarefas que sao
desenvolvidas na respetiva area produtiva do colaborador (ChemOps). Esta ordem de frequéncia
reflete que o plano de formagdo de um operador de producgéo sera, ao longo do tempo, cada vez
mais especifico e personalizado as necessidades do seu cargo e area. Desta forma, depois de
efetuada a proposta dos cursos, passou-se a fase de materializacdo dos mesmos através da
escolha dos contelidos programéticos:

o Definicdo do guido e dos respetivos contelidos programaticos — Uma vez que a
empresa ja detém o modelo formativo capaz, embora de forma ineficiente, de qualificar os
operadores de producédo, a maioria dos contetidos programaticos que se pretendem abordar
ja se encontram atualmente contemplados nos cursos atuais. Assim, de modo a evitar
retrabalho e duplica¢gfes, procurou-se efetuar um levantamento detalhado, em Trainstream,
dos conceitos abordados nesses mesmos cursos. Tendo sido assim, analisando e
aproveitando o maximo de documentacdo existente, que se definiram os tépicos do

programa a abordar, tendo em vista a obtencdo de qualificacdo necessaria. A titulo
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ilustrativo, na Tabela 6, apresentam-se exemplos dos cursos existentes em Trainstream com

correspondéncia a cursos que se pretendem criar com a construcao da academia.

Tabela 6 - Exemplo ilustrativo da correspondéncia de cursos com contetidos programaticos relevantes em

Trainstream

Nome do curso Nome do médulo Cursos existentes (trainstream) Numero do curso

Nocgdes gerais de quimica
Noc¢des sobre elementos de fisica (e-learning)

Fundamentos aos
processos produtivos

Introdugdo a quimica
e a fisica

Principios basicos da quimica geral e organica
Principios basicos da quimica orgénica

Principios basicos da quimica geral

Quimicadas solugées

723
722
927
928
926
724

Nesta tabela, encontra-se o modulo de introdugdo a quimica e fisica, associado ao curso de

fundamentos aos processos produtivos, para o qual, foram identificados seis cursos, em

Trainstream, com potencial de serem aproveitados. Assim, com o apoio dos formadores das

areas, analisaram-se 0os documentos anexados a cada um destes e identificaram-se os

conteudos a aproveitar, transformar e atualizar de modo a originar um novo curso. Tendo sido,

através da reproducdo desta légica apresentada, que se definiram os tépicos programéticos

para os restantes cursos.

e Materializag@o do curso — Posteriormente, de modo a detalhar e descrever os contetdos

programéticos escolhidos, & semelhanga do efetuado para o curso fundamental, também se

efetuou um PowerPoint para cada curso operacional, como se pode observar através do

exemplo no anexo | — Figura |. 2. Desta vez, por se tratar de competéncias mais especificas

foram os formadores que, maioritariamente, realizaram estes documentos com a ajuda da

equipa de projeto. De modo a ilustrar o processo levado a cabo para a criagdo dos cursos

especificos, foi efetuado o esquema, representado na Figura 14.

Agrupar as
( ) competéncias em

Criagéo cursos (K-J)

Efetuar proposta de
cursos (operadores

ChemOps)

Equipa do
projeto

dos cursos
especificos

Formadores

Gestores /
Lideres de
equipa

Validar proposta ||
estabelecida

dos cursos existente
(trainstream)

Analisar documentos

%

Tratar e atualizar os
documentos
existentes

Criar os documentos
formativos
(PowerPoint)

Figura 14 - Fluxograma do processo de criacao dos cursos especificos

BP9: Adequar o modo de transmissao dos conteudos ao tipo de formacéo efetuada

—0

Curso especificos
criados (operadores
ChemOps)

Segundo a experiéncia da empresa, 0 modo de transmissédo dos contetdos é fulcral na retengéo

e atencao das pessoas no momento da formagdo. Assim sendo, é essencial adequar-se 0 modo de
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transmissao ao tipo de formacao e curso que se pretende dar. Para esse efeito, a equipa efetuou as

seguintes etapas:

o

Escolha dos métodos de transmissdo — A semelhanca do que ja estava em vigor na empresa,

ficou definido internamente que os cursos podem ser dados através da plataforma de e-learning,
no decurso de uma tarefa de trabalho, em sala de aula, ou através de outros formatos aplicaveis,
como é o caso das visitas a fabrica e aos respetivos edificios.

Alocacdo dos métodos ao formato dos cursos — Este processo foi definido tendo em

consideragdo o seguinte conjunto de variaveis: 1) os objetivos de aprendizagem de cada curso;
2) a dimenséo do publico-alvo; 3) o grau desejado de interagdo com o formando. Nesse sentido,
estabeleceu-se genericamente, como regra, que cursos fundamentais, deverdo ser dados em e-
learning, uma vez que abordam conceitos tedricos genéricos para um vasto publico-alvo. J4 as
formacgdes associadas aos cursos operacionais, podem ser transmitidas tanto em e-learning como
em sala, como no decurso do trabalho. Recorre-se a formacdo em e-learning quando se
pretendem transmitir essencialmente, conhecimentos tedricos basicos e especificos relacionados
as atividades de producdo desenvolvidas. Por outro lado, opta-se por dar a formag¢do em sala
guando é pretendido realizar atividades formativas onde sdo incluidos alguns exemplos praticos
(e.g. simulagbes de operagbes unitarias). Finalmente, efetua-se a formag¢éo no decurso do
trabalho quando se pretende testar e reforcar os contetidos tedricos anteriormente apreendidos
de forma prética na realidade laboral. No caso dos cursos orientados as tarefas, as formacdes
apenas ocorrem no decorrer do trabalho, pois abordam conhecimentos praticos mais especificos,

destinados a pequenos grupos de colaboradores.

A fim de suportar estes novos modos de transmissdo, homeadamente em e-learning, a empresa

sentiu necessidade de criar um novo learning management system, capaz de incluir outros tipos de

documentacdo de apoio a formacdo, como videos e jogos. Para além disso, para facilitar a

aprendizagem por esta via, 0 novo LMS sera mais intuitivo para a utilizagdo dos colaboradores. Fator

que € muito importante, uma vez que, segundo o autor Thepwongsa et al. (2021), terda impacto na

aceitacao da plataforma e na experiéncia de aprendizagem dos individuos que se socorrem dela.

BP10: Escolher o formador de acordo com as suas qualificacdes e aptiddoes

Considerando a clausula 5.2 da ISO 10015 (2019), para garantir que todas as areas conseguem

identificar e capturar os melhores formadores, a equipa estabeleceu regras a dois niveis:

(o]

Estabelecimento do perfil ideal do formador — Idealmente, a equipa definiu que um potencial

formador devera encontrar-se qualificado em nivel 3 ou 4 na matéria a lecionar, ter uma boa
capacidade de comunicacao e gosto pela formacéo e pelo treino.

Definicao do processo de qualificacdo do formador — Caso sejam identificados os requisitos

associados ao perfil ideal do formador por um lider de equipa, inicia-se o processo de qualificacdo
do colaborador que, ap0s sinalizado, devera ser submetido a uma entrevista e a uma formacéo
especifica. Apos submetido a esse processo, o formador encontra-se certificado pela Hovione,

sendo passivel de ser apontado para treinar ou dar formacao em determinado curso.
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Para além das regras anteriormente estabelecidas, definiu-se também que um colaborador que se

encontre num determinado nivel apenas pode ser formado por outro, com um nivel igual ou superior.

Com isto, o processo de sele¢éo, recomendacéo e qualificacdo do formador torna-se standard, tanto

para cursos fundamentais, como para cursos operacionais e orientados as tarefas.

o e pelo treino
@ éﬂ% - Potenciais formadores certificados pela Hovione

Perfil ideal de um formador Processo de qualificagao de um formador

Encontrar-se no S
nivel 3 ou 4 da O lider de equipa identifica potenciais formadores
@ (@ EE L. (de acordo com as linhas orientadores do perfil ideal para um
EO ool matéria a formador)

lecionar/treinar

O lider de equipa seleciona formadores potenciais
(através de entrevistas)

Boa capacidade de o l
N it '
comunicacgao lgya— - i
O potencial formador O potencial formador
completa o treino de completa a formagéao
formadores comportamental

Gosto pela formacéo ! !

J

Figura 15 - Perfil ideal e processo formativo de um formador

BP11: Escolher o método de avaliacdo mais adeqguado a natureza da formacdo e ao seu objetivo

Por forma a aplicar a décima primeira boa pratica a equipa de projeto efetuou as seguintes etapas:

o Definicdo dos métodos de avaliacdo — Tendo como base as propostas estabelecidas no modelo

de avaliacao por niveis de Kirkpatrick (1994), definiu-se os seguintes métodos de avaliagdo:

Método para a avaliacdo da reacdo - Questionarios disponibilizados no LMS para a avaliagdo

da formagdo, a semelhanca do ja praticado atualmente.

Método para avaliar retencdo dos conhecimentos — Realizacdo de quizzes ou testes tedricos

de escolha multipla disponibilizados no LMS, em caso de formacdes tedricas;

Método para avaliar a alteracdo dos comportamentos — Avalia¢do por observacdo no local

de trabalho em caso de formagdes praticas.

o Definicdo dos critérios para a passagem de nivel — Implicitamente associado ao modo de

avaliacdo, encontra-se o processo de definicdo do progresso evolutivo, uma vez que, € através da

passagem pelas avaliacbes que se considera um colaborador qualificado no nivel de proficiéncia

correspondente. Assim, tendo em consideracdo os niveis de proficiéncia e os métodos de

avaliacdo, foram definidos os critérios de passagem de patamar, de modo a constituir um modelo

standard de evolucéo na carreira. De acordo com as opinides ouvidas pela equipa de construgéo

da academia, definiu-se que para se encontrarem aptos a passagem para o nivel superior, 0s

colaboradores terao de:

Nivel 0: Frequentar o Onboarding + curso fundamental + passar os respetivos quizzes de
avaliacao;
Nivel 1: Frequentar os cursos teéricos e praticos existentes nivel 1 + passar nos testes
teoricos de escolha mdltipla + tempo minimo de experiéncia + passar nos testes de avaliagédo
por observacéo;
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Nivel 2: Frequentar os cursos praticos existentes de nivel 2 + tempo minimo de experiéncia

+ passar nos testes de avaliagdo por observacéo;

Nivel 3: Frequentar os cursos praticos existentes de nivel 3 + tempo minimo de experiéncia

+ passar nos testes de avaliacdo por observacéo + efetuar a entrevista;

Nivel 4: Efetuar formacéo e treino dos formadores.

Com estes critérios subentende-se que para a passagem de nivel é necessario que os niveis

anteriores estejam previamente completados. De modo a ilustrar este processo evolutivo, efetuou-se o

seguinte esquema, representado na Figura 16.
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Figura 16 - Processo evolutivo do colaborador

BP12. Envolver as partes interessadas no projeto de modo a garantir o seu comprometimento

Tal como é sugerido na clausula 4.2 da ISO 10018:2012, para garantir o envolvimento das partes

interessadas, nomeadamente ao nivel da chefia, é necesséario colocar em pratica um conjunto de

estratégias. De entre as multiplas estratégias possiveis, a equipa de projeto levou a cabo as seguintes:

o

Realizacdo de reunifes e workshops — De maneira a envolver e conseguir conquistar o apoio

por parte dos stakeholders, no decurso do processo de aplicacdo das boas préticas, a equipa

procurou, através de workshops e outras dindmicas, estabelecer a inclusdo das pessoas que

desempenham cargos com maior responsabilidade (e.g. diretores de departamento, gestores de

area e lideres de equipa) para que se sentissem parte do projeto. Para além disso, também foram

estabelecidas responsabilidades e determinadas reunides periddicas, onde foi encorajada a

comunicacao e foi partilhado o ponto de situag&o do projeto.

De forma a complementar e apoiar o processo de envolvimento das partes interessadas, foram

também utilizadas na empresa as seguintes ferramentas:

(o]

Matriz ROTI (return on time invested) — Matriz utilizada no final de workshops e/ou reunides de

modo a avaliar junto das partes interessadas, o grau de retorno que se teve comparativamente ao

tempo investido (Loeffler, 2018). Adicionalmente, a equipa procurou avaliar com a ferramenta, o
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tempo que as partes interessadas julgam que necessitardo para dedicar futuramente ao projeto.
Na matriz presente no anexo J — Figura J. 1 é observado que os diretores departamentais que
participaram na reunido, se encontraram satisfeitos com o retorno e qualidade da mesma, no
entanto consideram que foi e sera necessario continuar a dedicar algum tempo ao projeto e as suas
reunides.

NPS (net promoter score) — Métrica geralmente utilizada para medir a satisfagcéo e a lealdade dos

clientes (Baehre et al., 2022). Neste contexto, a ferramenta foi adaptada para medir o grau de
comprometimento e de satisfacdo das partes interessadas com o projeto. Para o calculo deste
indicador, efetuou-se um questionario com perguntas, cuja resposta se encontra numa escala de 0
a 10, identificando-se os promotores (respostas 9 ou 10) e os detratores (respostas de 0 a 6). Com
a subtracéo das percentagens de promotores e detratores, obteve-se um NPS de 40%. Segundo a
escala utilizada pela equipa (Zona critica: -100% até -1%; Zona de aperfeicoamento: 0%—49%;
Zona de qualidade: 50%—74%; Zona de exceléncia: 75%—-100%) o NPS obtido foi razoavel. Este
valor serviu para a equipa perceber que seria necessario envolver mais os stakeholders recorrendo
a reunides de status e pedindo mais vezes feedbacks. Mais informagfes acerca desta ferramenta

encontra-se espelhada no anexo J — Figura J. 2.

5.2.2 IMPLEMENTACAO E FUNCIONAMENTO DA ACADEMIA

Na fase de implementacéo e funcionamento da academia, foram aplicadas as BP13 e BP14. O

processo de aplicacdo dessas boas praticas seguiu essencialmente, as etapas de processo espelhadas

no esquema da Figura 17. Nas secdes seguintes é apresentado com maior pormenor, como foram

desenvolvidas essas etapas na empresa.

Lista de
competéncias
tipificadas por
niveis

Desenvolvimento de
um modelo de matriz

Informagéo de competéncias
que se

pretende obter
com a matriz

Matriz de
competéncias

Gaps Definicdo do plano Criagéo de um processo
formativos formativo para cargos padrao de alteragdo e
identificados operacionais alocagao de cursos

Plano
formativo para

operadores de
produgéo do

ChemOps

construidos e
validados

Legenda dos - Equnpg de projeto com contributo [:] Coordernador do projeto
recursos especial da autora

envolvidos: - Contributo exclusivo da autora

Cursos

Figura 17 - Processo de aplicacdo das boas praticas associadas a fase de implementagéo e funcionamento

da academia
B13: Construir matrizes de competéncias de modo a facilitar o processo de identificacdo de

gaps de qualificacao

A fim de orientar a fase de implementacao e funcionamento da academia, a utilizacdo de matrizes

de competéncias para identificar lacunas de formacao existentes e para gerir a afetacdo do pessoal as
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tarefas de trabalho, é de importancia fundamental (Kuruba ,2019; Wang et al.,2021). Dessa forma, de

modo a construir uma matriz de competéncias adaptada as necessidades da empresa, foi efetuado o

seguinte processo:

o

Desenvolvimento de um modelo de matriz de competéncias — O modelo matricial presente

na Figura 18 foi criado tendo em consideracdo a informacao que os schedulers (recursos que
planeiam a producéo e alocam os colaboradores as tarefas) pretendem retirar com ela: 1) grau
de aptiddo dos individuos; 2) grau de aptiddo para ser realizada determinada tarefa. Para ser
possivel apresentar essas informacdes, o modelo proposto contém no eixo horizontal as
competéncias exigidas e no eixo vertical os nomes dos respetivos colaboradores. Nas células de
cruzamento entre a competéncia e o nome do trabalhador, sdo incluidas as etiquetas alusivas
aos graus de proficiéncia atingidos. Com isso é possivel visualmente perceber se os
colaboradores estdo aptos ou néo a realizar o seu trabalho. Adicionalmente, para ilustrar o grau
de aptiddo associado a cada colaborador ou a cada tarefa em particular, na dltima linha e coluna
da matriz sdo calculados, com base nos graus de competéncia, respetivamente, as percentagens
de aptiddo associadas as tarefas e a cada colaborador. Para além disso, através do esquema
de cores apresentado, cuja escala foi definida juntamente com o coordenador do projeto, é
possivel rapidamente perceber o ponto da situacdo geral, relativamente a habilidade dos
colaboradores e ao grau de competéncia existente para efetuar determinada tarefa. A titulo
ilustrativo, encontra-se espelhada na Figura 18, uma matriz de competéncias para um operador

de produgédo na area do ChemOps.
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Nivel de proficiéncia na o @ o, o, o, o,
tarefa/processo 42% 54% 38% 42% 42% 58%
Legenda nivel de competéncias: Legenda escala de cores:
] sem competéncia
L] associada. - 0-20%
[ Treinado, mas com necessidade de 21-40%
acompanhamento na execugao do trabalho. 41% - 60 %
L 61% — 80 %

o Capaz de realizar o trabalho de forma auténoma.

[CJ] Capaz de realizar o trabalho independentemente da - 81% — 100 %
] circunstancia.

[CJ] Capaz de realizar o trabalho independentemente da
] circunstancia e ainda esta apto
atreinar.

Figura 18 - Matriz de competéncias para um operador de producao do ChemOps
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Através deste exemplo é possivel verificar que a mancha amarela é a mais presente, em termos
de nivel de proficiéncia para a execucao das tarefas/processos. Tal significa que, regra geral, a maioria
dos colaboradores existentes, consegue realizar as tarefas com um grau de capacidade entre os 41%
e 60%. Ja no que concerne ao nivel de competéncias dos colaboradores, a mancha de cores € mais
diversificada. Na realizagdo da generalidade das competéncias associadas as tarefas, trés deles
apresentam niveis de capacidade entre os 41% e 60%, dois deles encontram-se no intervalo entre os
21% e 40%, e apenas um demonstra um grau de habilidade entre os 61% e 80%.

Em particular, pode efetuar-se também uma analise ao nivel do colaborador. Por exemplo, no caso
da Alice, observa-se que se encontra capaz de realizar o trabalho de forma autbnoma no que diz
respeito a limpeza dos equipamentos, a amostragem e a calibracdo dos instrumentos de medida. No
entanto, esta colaboradora ainda néo se encontra apta a realizar um teste de fugas. Ja relativamente
ao preenchimento do formulario de registo e a realizacdo da sanitizacdo de um equipamento, a

colaboradora é apenas capaz de efetuar esse trabalho de forma acompanhada.

O modelo matricial anteriormente apresentado poderia seguir I6gicas diferentes. No entanto, neste
projeto em particular, optou-se por incluir os niveis de proficiéncia dos colaboradores e das tarefas de
trabalho com escalas de cor associadas, por permitir uma leitura mais rapida da matriz. Adicionalmente,
escolheu-se colocar apenas na matriz, as competéncias operacionais que transmitem a necessidade
do saber-fazer, o que se pode verificar na imagem, onde ndo consta nenhuma competéncia de saber-
saber, de forma propositada. Esta estratégia foi escolhida de modo a simplificar a matriz e evitar a sua
extensdo. Acreditando-se que esta subentendido que o alcance de um nivel superior exige a
completacdo dos niveis anteriores. Traduzindo esta légica para o exemplo apresentado, subentende-
se que para o Anténio ser capaz de limpar corretamente um equipamento, independentemente da
circunstancia, ele ja sabe quais séo os tipos de limpeza existentes e conhece teoricamente como deve
ser limpo um equipamento. N&o existindo a necessidade de na matriz se detalhar estas competéncias
mais tedricas, uma vez que, se admite que ja estéo interiorizadas. Apesar de existirem alguns modelos
na literatura, nenhum reunia todas as condi¢cdes necessérias, por isso, foi desenvolvido e proposto,
pela autora da presente dissertacdo, o modelo matricial anteriormente apresentado. Este modelo foi

posteriormente, submetido a uma validag&o do coordenado do projeto.

B14: Assequrar que todos os colaboradores freguentam o conjunto de cursos adequados a sua

aqualificacéo

A décima quarta boa pratica, refere-se implicitamente a alocacéo dos cursos a curriculos, o que
se traduz na identificacdo dos colaboradores que devem frequentar determinado curso, consoante as
necessidades de trabalho existentes e os gaps formativos verificados na matriz de competéncias. Assim
sendo, para aplicar a BP14, cumprindo com os requisitos legalmente impostos, nomeadamente ao nivel
das BPF, que referem que todos os colaboradores devem estar qualificados para realizar o seu
trabalho, efetuaram-se as seguintes etapas:

o Definicdo do plano formativo para 0s cargos operacionais — Como o modelo prop8e que

sejam identificadas e agrupadas as competéncias em cursos, simplifica-se este processo, pois
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torna-se suficiente identificar os conhecimento/tarefas associadas as competéncias exigidas a
cada colaborador, verificar em que curso estas se inserem e construir o curriculo, de acordo com
0 seu respetivo cargo. Por exemplo, como o curso fundamental aborda questdes que s&o
essenciais ao conhecimento dos colaboradores que trabalham na area operacional da empresa
ou em areas em permanente contacto, define-se que este curso serd incluido obrigatoriamente
nos curriculos dos colaboradores cujo cargo esta relacionado as operag6es, sendo opcional para
os restantes trabalhadores da empresa. Relativamente a competéncias mais especificas,
verifica-se na Figura 19, a titulo ilustrativo, que os operadores de producdo necessitam de saber
limpar uma sala de acordo com os procedimentos de limpeza. Por isso, no curriculo deste tipo
de operadores, importa constar o curso que aborde esta competéncia, que neste caso em
particular, se insere no curso de limpeza das salas. A mesma légica é aplicada quando se
identificam gaps formativos através da matriz de competéncias, bastando verificar que
competéncia € necesséria reforcar junto do colaborador e associar ao seu curriculo o curso que
o permita fazer. Através do esquema apresentado na Figura 19, exemplifica-se o processo a

efetuar para os diferentes cargos existentes.

Limpar uma
sala de . Preparar .
Competéncia / Tarefa acordo com a}:;tslifa;s folha de Zﬂﬁf;:&%:n
os requisitos produgéo P
de limpeza
Operador de
producédo ® ® ®
Cargo Analista e X :
Engenheiro de ’ X
processo /
o . Nogdes basi . d imi Taref: i
o Limpeza de salas ogogs_ asicas de quimica arefas e processos Cursos
analitica e amostragem operacionais
N J
Operador de Y
produgdo Curriculo: Operador de produgéo

Figura 19 - Esquema ilustrativo da construcao do curriculo de um colaborador

Criacdo de um processo padréo de alteracdo e alocacdo de cursos — Complementarmente,

uma vez que os cursos podem sofrer alteracdes ao longo do tempo, torna-se importante
assegurar que os colaboradores se encontram qualificados para a versao mais atualizada dos
cursos. Para tal, é proposto um modelo standard que permite, ndo s6 padronizar o processo de
alteracdo dos cursos, como garantir que os colaboradores sdo avisados da necessidade de
refazerem ou lerem informagdes mais atualizadas relativamente a um determinado curso. Assim,
por um lado, caso a necessidade de criagdo do novo curso tenha origem em mudancas temporais
devera ser criada uma sessao express, dentro do curso associado, que abordara as alteragdes
existentes e decorrentes da evolugéo dos tempos. Por outro lado, caso a necessidade de criacdo
do curso surja na sequéncia de uma auditoria, sera importante perceber se a sua inexisténcia

estara relacionada com a falta de qualificacbes em determinadas competéncias. Se estiver,
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fulcral identificar essas competéncias em falta e rastrear o curso associado com o objetivo de o
reforcar com contelidos que qualifiquem os colaboradores nessas competéncias. Neste sentido,
importa perceber se a mudanga no curso € significativa (envolve a alteracdo dos contetdos
programéaticos) e, caso seja, sera necessario desqualificar os colaboradores para esse curso em
especifico, alterar os contetidos programaticos e pedir aos colaboradores para voltarem a efetuar
a formacdo. Caso a mudanca néo seja significativa, apenas se deverdo alertar os colaboradores
para as alteracfes existentes. Se a inexisténcia do curso néo estiver relacionada com a falta de
competéncias, devera registar-se este resultado da auditoria no CAPA. Este é um sistema onde
se registam ndo conformidades e, posteriormente, sdo identificadas solucbes de melhoria. O
processo anteriormente descrito foi proposto pela autora da dissertagéo, tendo sido validado pelo
coordenador do projeto.
De modo a ilustrar este processo, foi efetuado o esquema, representado na Figura 20.

Necessidade de
criar um novo curso

Mudangas Resultados de uma
temporais auditoria
l
Criagéo de Motivo?  Nazo Sim
sessOes express
Relacionado com a
falta de qualificagées?
Sesséo Registar no Identificar
criada CAPA competéncias
em falta
Mudanga
l significativa?
Rgsll-;e;ar __,| Reforgar Modificaro |__ | Alertar os
Registo no vl W curso curso colaboradores
CAPA Curso
efetuado Desqualificar modificado e
E RS colaboradores
alertados

Pedir para
refazer o

curso

O

Pedido
efetuado

Figura 20 - Processo padrao para a alteracéo dos contetidos de cursos

Finalmente, com as boas praticas estabelecidas, na fase de execucao do ciclo conseguiu-se criar
o curriculo (proposta de cursos) para os operadores de produgdo do ChemOps, presente na Tabela 7.
Nesta tabela, estabelece-se a ligacdo entre as competéncias identificadas, os cursos, os contelidos
programaticos e a sua forma de transmisso. E importante ressalvar que apenas sio apresentadas na
tabela as horas exclusivamente dedicadas a formacéo, por isso as formacdes que decorrem no decurso
do trabalho, ndo tém horas especificamente alocadas, uma vez que ocorrem em simultdneo com o

trabalho desenvolvido na area.
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Com a proposta de cursos estabelecida na Tabela 7, torna-se possivel delinear a nova jornada
formativa para novos operadores de producdo do ChemOps. Como é possivel de verificar na Figura
21, ap0s a frequéncia aos cursos de Onboarding e de fundamentos das operacgbes desenvolvidas na
Hovione (curso fundamental), os operadores de producdo serdo indicados para efetuar o pacote de
cursos do nivel operacional e depois serdo direcionados para frequentar cursos cada vez mais
orientados as tarefas. Desta forma, a jornada de aprendizagem de um colaborador passara a realizar-

se de acordo com o esquema formativo presenta na Figura 21.

Novo operador de
produgéo ChemOps

Colaborador
qualificado

' ul
F Y [ Fundamentos dos |
- || Pprocessos produtivos ||
I Documentos operacionais !
| I q S
| de suporte | d //
Onboarding | - | s = T
| Limpeza de ‘ Ir jl
] | equipamentos produtivos | Testes 1| Introdugao as operagdes |,
E /“ I Nocdes basicas de \ I I Tempo de
o[ l quimica analitica e I | 11| Introdug&o aos produtos || experiéncia
) ' amostragem ‘ | produzidos I
Quizzes I \ I |
T | Limpeza de salas ‘ Tempo de | [ele I T 1 |
Fundamentos das | P | experiencia | equipamentos I
operagdes desenvolvidas | I L —_—_—— | Avaliagao por
na Hovione || Instrumentos de medida | | observacéo
| \ %—&7
: Intrgdugéo aos soft_wan_es } Avaliagdo por
|| e sistemas operacionais | | observagao

Quizzes

Orientado a tarefa

Figura 21 - Esquema formativo de um novo operador de produgéo do ChemOps, ap6s a implementagao da
academia

Importa também referir que, apesar do esquema apresentado se focar na formacao inicial dos
operadores de producéo, com o novo modelo de formagéo, existira uma adequacao das formacgdes a
progresséo da carreira. Nesses casos, serdo alocados 0s cursos necessarios aos colaboradores, tendo
em consideracdo as competéncias que necessitardo de desenvolver consoante as mudancas que

ocorrerdo ao longo da carreia.

Para facilitar o processo de transicdo para o0 novo modelo e ajudar na automatizacéo da gestéo
formativa, nomeadamente, no que diz respeito a alocagao dos cursos a colaboradores, a empresa criou
um novo learning management system, designado de Cornerstone. Este desempenhara um papel
relevante, pois através das suas funcionalidades, € capaz de servir como uma ferramenta de suporte e
de extragdo de indicadores formativos relevantes, o que também ajudara, posteriormente, na fase do
ciclo de monitorizagdo e melhoria continua, uma vez que, esses dados estatisticos ajudam na
adaptacao do modelo de ensino, com base nas preferéncias e resultados de aprendizagem de cada

grupo especifico de pessoas (Lwande et al.,2021).
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Tabela 7 - Proposta dos cursos que os novos operadores de produgédo do ChemOps devem frequentar

Nome do

FormatoOrdem
curso

Médulos

Competéncias associadas

Formato Tépicos programaéticos a abordar

Duracdo
da

formacao

. - . . . LocalizagBes mundiais das instalagGes da Hovione/ Mapa produtivo para cada
Conhecer a organizagao dos locais de fabrico da Hovione/ i R . -
Conhecer a organizacdo da cadsia de abastecimentoflogistica local / Areas operacionais existentes em cada edificio / Estrutura organizacional de.
= / Conhecer a hierarquia e arquitetura das areas operacionais / cada localizag&o e area / Principais equipamentos, utilidades, infra-estruturas e
c § erarq au . > Op ; softwares envolvidos nos processos operacionais / Planeamento e programacao
o Saber diferenciar as tecnologias utilizadas a nivel produtivo / - Lo . A ) . 5
= Fundamentos | Fundamentos . . : das atividades operacionais / A importancia do trabalho padronizado / Principios e
S das operagdes| das operagdes Conhecer os tipas de equipamento e tecnologias existentes praticas de melhoria continua / Produtos intermediarios e finais que séo produzidos
E 0 desenvolvidas| desenvolvidas /Conhecar coma & gerida a procura e a oferta / Conhecera | E-eaming or cada uma das areas fabris / Identificag@o dos principais processos produtivos e 1 hora
= N . ciclo de planeamento /Conhecer as areas de armazenamento P o < P pais p P
o na Hovione na Hovione / Conhecer as ferramentas e metodologias de ofimizacao / processos operacionais de suporte / Fluxos de trabalho correspondentes aos
E Conhecer 0s processos produtivos e O?Odulos fabricagos! processos operacionais / Relagdo entre os processos operacionais e os diferentes
o Perceber as r:s onsabiligades de cad?a rea / Conhecer as tipos de produtos fabricados / Responsabilidades de cada area envolvida no
. resp - = processo | Requisitos legais impostos ao longo do processo / Servigos prestados
interagbes entre areas de suporte e de produgdo A o
por cada uma das areas operacionais de suporte
Conhecer os produtos produzidos na area e respetiva
nomenclatura / Conhecer as principais etapas produtivas de Os edificios, os produtos produzidos e as suas etapas produtivas / As medidas de
um produto / Conhecer as atividade e as principais areas de seguranga de circulagdo e protecéo dos edificios / Tipos de produtos produzidos e
Introdugéo a um edificio / Perceber a metodologia de circulagéo, o Visita & area nomencalturas associadas / Fluxo de materiais / Rede de processos operacionais / 8 horas
area uniforme/ equipamento de protegao a usar no edificio / Equipamentos produtivos e instrumentos/ Principais utilidades de suporte &
Conhecer as substancias utilizadas / Conhecer os produgao / Medidas de segurancga e de protegao associadas aos diferentes
equipamentos, as suas funcionalidades e instrumentos equipamentos
Fundamentos associados |
1 |dos processos Introdugdo as | Conhecer os fundamentos tedricos associados operagtes Sala de aula Tipos de operagdes unitarias (Destilagao, percipitagéo, centrifugagéo, secagem,
produtivos operacgdes unitarias o filtrac&o, inertizagdo, transferéncia, reagdo) / Conceitos tedricos associados as 18 horas
" - e e laboratério - e
unitarias / Cohecer as operagdes unitarias desenvolvidas | | operacdes unitarias |
Atomo e sua constituigdo / Massa atémica / Molécula, massa molecular, o que é e
A como se determina/ Estados de agregagao da matéria: sélido, liquido e gasoso /
Introdugéo a . . _— A = P s A
o Conhecer os conceitos fundamentais de quimica / Tabela periddica / Nogao de Quimica Organica / Nomenclatura dos principais
quimica e a . " . Sala de aula o . ) Y 6 horas
fisica Conhecer os conceitos fundamentais de fisica grupos de compostos / Reagdes simples / Tipos e nomenclatura de reacgdes /
Velocidade de reacgéo / Energia de reacgéo / O atomo e a molécula / Formas de
exprimir a concentragao
Conhecer os principios da documentagéo e dos Explicagdo da folha de produgado e dos formularios de registos /Técnicas de
Introdugao aos arredondamentos registos na produgao / Resultados analiticos e inspegao visual / A importancia dos
relatdrios | Reconhecer os documentos operacionais principalmente | E-learning |registos / Regras e sequéncia de preenchimento de folhas de produgéo / Campo de 2 horas
Documentos | operacionais | usados nas operagdes / Perceber o contetido de uma folha Observagdes / Regras de correcgao de registos / Conhecer as regras de
2 operacionais de produgéo arredondamento / Registos de inspecéo e regulamentos
de suporte Pratica: .
y Preecher corretamente uma folha de produgao de acordo com . s - e .
Preenchimenro ! . ) ) Registos em folhas de produgéo: treino pratico / Arredondamentos: treino pratico /
L as boas praticas de fabrico / Registar dados numeéricos de | No trabalho . - N PR o -
de relatérios Registos de inspeg&o e registos em relatorios : treino pratio
L acordo com as regras de arredondamento
operacionais |
lr::zg;?ﬂ?znatg: Explicag&o dos niveis de limpeza aplicaveis em todos os contextos / Regras de
. P! N Conhecer os tipos e niveis de limpezas E-learning limpeza / Explicagéo do processo de sanitizagdo / Otimizacéo dos processos de 1 hora
Limpeza de |de limpeza dos limpeza
-£ 3 |equipamentos equipamentos P
s produtivos Pratica: Limpar corretamente um equipamento / Verificar se um | " . . " e o . "
] . 3 N ) Procedimentos de limpeza : Treino pratico / Verificagdo de equipamentos limpos :
© Limpeza dos | equipamento se encontra corretamente limpo / Saber realizar | No trabalho | - N - . -
[ . S N Treino pratico / Exemplos de situagGes reais
£ | equipamentos | a sanitizagdo de um equipamento
O Apresentacgao interna de conceitos basicos de Amostragem / Amostragem na
§ Introdugo a Hovione — exemplos / Influéncia da Amostragem no resultado analitico / Estudo de
= NogGes  amostragem e @ Conhecer os principios basicos de quimica analitica casos / Importancia da amostragem / Definigao de amostra / Cuidados na
= C 2 " Sala de aula ! ) 5 2 horas
o basicas de quimica / Conhecer como se retira uma amostra amostragem / Tipos de amostragens / Regras a aplicar em amostragens / Registos
4 quimica analitica associados as amosiragens / Manuseamento das amostras e acondicionamento
analitcae | | das mesmas / Cuidados a ter com o material e o equipamento de amostragem
amostragem Pratica: Retitar uma amostra / Manusear a amostra corfetamenta / Pratica de recolha, manuseamento, embalamento e entrega de amostras em
. Intrepertar um relatério do departamento de controlo de No trabalho ' ) iy g -
Amostragem " diferentes fases do processo
qualidade
Introdugéo aos . .
rocedimentos | Croeber as classes de limpeza e os requisitos de uma sala ‘ Definigao de salas limpas / Niveis de protegéo / Utilizagao, limpeza e sanitizagao
proc limpa / Perceber os requisitos de uma sala limpa para todos | E-learning ' 3 horas
. de limpeza de " das salas
5 Limpeza de salas 0s tipos de produtos
salas Pratica: Limpar uma sala de acordo com os requisitos / Circular
Limpeza de corretamente numa sala limpa / Realiza um teste No trabalho |Contaminagao microbiolégica / Controlo Ambiental / Monitorizagao das salas limpas -
salas microbiolégico / Verificar impeza da sala |
Iieier 2 onhocet oo o nsuments do medds 5 50040 g | o s i e e e 190
. proposito / Perceber como se calibra um instrumento 9 P ¢ rag pesag ¢ P minutos
6 Instrumentos medida condutividade
de medida Pratica : Realizar uma calibragdo num instrumento de medida / Operar
Instrumentos de corretamente um instrumento de medida / Reagir No trabalho Monitorizagdo dos pardmetros de produgdo / Calibragéo: pratica -
medida corretamente de acordo com as necessidades do processo
Introducdo aos Acompanhamento e execugdo das operagdes associadas ao lote/ Entrega do
oduc: . ’ produto em Armazém / Consulta do manual de formagao em SharePoint /
sistemas e Perceber o papel e as funcionalidades dos softwares e . e A
- s - E-learning Ferramentas dos DCS, Vantagens dos DCS, Localizagdo dos DCS, Niveis de 3 horas
Introdugéo ao softwares sistemas de automacao utilizados na produgéo -
L Acesso / Componentes de hardware, elementos de controlo / Modos de Operagao,
7 software e utilizados Hierarguia / Introducédo ao DeltaVV2020
sistemas q
operacionais Prai I
ratica: . . .
" . . Acompanhamento e execugao das operacdes associadas ao lote: Pratica / Pratica
Saffwares & |Usar diferentes softwares ¢ sistemas existentes (deltaV, SAP, No trabalho | no manuseamento de sistemas de automagao e software : acessos, principais -
Sistemas LIMS) s . =
) atividades, impressao de documentos
operacionais
Testes de fugas / Inertizagdes / Manuseamento de residuos / Monitorizagao de
Introducdo as Introdugao as Executar as tarefas operacionais de acordo com os parédmetros de produgao/ Ajustamentos necessarios ao par@metros de produgao /
o erag Ses tarefas procedimentos aplicaveis / Fazer o teste, verificagao e Gerir matérias-primas / Separagao de fases / Operagdes unitarias: Carregamentos -
& HrEe operacionais inspecgao da tarefa de acordo com os procedimentos utilizados e transferéncia de contelidos entre reatores, inertizagéo, operacédo de secagem ,
g percipitacéo do produto, filtragéo, cristalizago, operagdes com a coluna de carvao
b Introdugda ao Conhecer os circuitos termais dos edificios da area respetiva
o modo de operar N P Apresentacdo dos equipamentos especificos da area (reatores, glovebag, filtros,
o as / Conhecer e perceber como operar os diferentes tanques, secadores) -
'E 8 - " equipamentos da area No trabalho ques,
= Introdugao aos equipamentos |
® equipamentos | Introdugio as | Operar com os circuitos termais existentes na area / Usar
o tarefas ao nivel corretamente os equipamentos e as utilidades associadas / Operacgdes com circuitos termais do B1 e B2 / Circuitos de vacuo, condugio de :
E dos Verificar o status do equipamento / Conduzir um empilhador / empilhadores / Softwares de status de equipamentos: NS4 / ALASKA
(5] | | equipamentos | Operar com os equipamentos especificos da area
Introdugdo aos| Introdugao as Operar com cada tipo de produto de acordo com as suas Tipos de embalamento de produtos (finais e intermédios) / Regras de
produtos [ tarefas ao nivel especificidades / Manusear as matérias primas associadas a manuseamento de produtos e circunstancias aplicaveis / Estados do produto ao -
produzidos | dos produtos cada fase do produto longo do processo de produgo
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53 32 FASE DO CICLO — AVALIAR

Na fase de avaliagdo do ciclo procurou-se implementar a boa pratica associada a utilizacéo de
indicadores de performance capazes de medir o contributo das atividades formativas na melhoria da
performance organizacional. No entanto, como a academia nao foi implementada na sua totalidade néao
foi possivel o calculo desses indicadores. Contudo, no que respeita a esta boa pratica em especifico,
pretendeu-se fornecer a empresa um conjunto de ferramentas para medir os resultados associados ao
funcionamento da academia, em particular, das atividades formativas. Dessa forma, pretendeu-se criar
um plano de monitorizacdo dos resultados para utilizacéo futura na empresa. O processo seguido para

a realizacdo desse plano encontra-se espelhado, em tragos gerais, ho esquema da Figura 22.

Parametros de

Lista de

valiaca S indi
suge?i:cfsazor . D_eflnlt;ao b E:.v;%ari?ariiedz
Kirkoatrick indicadores de | d
paine rformance pano de
(1994) e I1ISO pe monitorizagao
10015 (2019) de resultados

Legenda dos

- Contributo exclusivo da autora

recursos envolvidos: :] Equipa de construgdo da academia

Figura 22 - Processo de aplicacdo da BP15

B15. Avaliar o contributo das atividades formativas, a longo e a curto prazo, através de

indicadores de performance relevantes:

Passada a fase de execugéo do ciclo PDCA, da entrada a fase de verifica¢cdo. De acordo com o
proposto na ISO 10015:2019, esta fase deve consistir na avaliagdo do impacto das atividades
formativas desenvolvidas através do modelo. Também o autor Kirkpatrick (1994), defende que se deve
perceber como a formagédo contribuiu para a criagao de valor na performance da empresa, através de
um conjunto de indicadores relevantes. Para esse efeito, foi efetuada pela autora da presente

dissertacéo, a seguinte ordem de trabalhos:

o Identificacdo dos indicadores de performance — Provar a efetiva contribuic&o da formacéo na

performance organizacional pode ser um processo dificil, pois as melhorias associadas podem
ndo ser quantificaveis (Armstrong, 2014). Nesse sentido, para a escolha dos indicadores de
performance, teve-se em consideracdo os parametros de avaliacdo referidos por Kirkpatrick
(1994) e pela ISO 10015:2019. Desses parametros sugeridos, decidiu-se apresentar nesta
seccdo, apenas aqueles que podem ser medidos por indicadores adaptados ao contexto da
empresa, como € o caso de resultados de auditorias, da performance do individuo e dos erros
na producao.

o Agrupamento dos indicadores de performance por niveis — Apés identificados e adaptados

os indicadores de performance, realizou-se o agrupamento dos mesmos pelos niveis propostos
na 1SO 10015:2019. Esta norma sugere que se pode avaliar a efetividade das atividades

formativas em trés niveis: 1) ao nivel organizacional; 2) ao nivel do grupo; 3) ao nivel do individuo.
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o Definicdo dos indicadores de performance — Para a definicdo dos indicadores de performance

adaptou-se a estrutura proposta na ISO 22400:2014. Esta norma propde que os indicadores
sejam definidos e apresentados de forma sistematica, de acordo com os campos apresentados

na primeira coluna da Tabela 8.

Assim, através dos passos anteriormente descritos e da estrutura sugerida pela ISO 22400:2014,

foi possivel obter o conjunto de indicadores de performance presentes na Tabela 8.

Tabela 8 - Definicdo de indicadores de performance relevantes para avaliar a contribuicdo das atividades formativas na
performance da empresa

Definigao do
indicador
(1ISO 22400)

Nivel do grupo

Nivel organizacional

Taxa de ndo conformidades associadas Taxa de rendimento do processo

Unidade/Dimenséo ‘

%

%

Nome a formacéo produtivo Taxa de aprovagao a primeria
O indice de ndo conformidades associadas . . e
N . = . A taxa de rendimento do processo produtivo Ataxa de aprovagdo a primeira é a
a formagéo € a relagdo entre o nimero de |, = . = . -
. = : ! R = | € arelagdo entre o numero de produtos que | relagédo entre nimero de aprovagdes
Descricao nao conformidades associadas a formagao ’ Y ) N .
= . sai corretamente a primeira (a) e o total de |obtidas a primeira (a) e o nimero total de
(a) e o total de ndo conformidades rodutos (b) aprovagoes existentes (b)
| verificadas (b) P | P G
Util para avaliar o impacto das atividades Util para avaliar o impacto das atividades | ;.. . . -
. . = ) ) - Util para avaliar o impacto das atividades
Ambito de formativas nas taxas de ndo conformidade | formativas na realizagdo correta do produto ] P
T . N e . .. _ | formativas na performance do individuo e
aplicabilidade associadas a falta de qualificagéo / a primeira (de acordo com as especificagbes .
. . no tempo de retrabalho evitado
competéncias do cliente) |
Taxa de néo conformidades associadas Taxa de rendimento do processo produtivo a
. a a T L
Foérmula & formagsio = 3*100 _ g*m" Taxa de aprovagao a primeira 5 100

%

Utilizadores do
indicador

Membros do departamento de
aprendizagem e desenvolvimento/
Membros da equipa de projeto da

academia

Diretores e gestores das areas produtivas /
Lideres de equipa / Membros da equipa de

projeto da academia

Intervalo [0%,100%)] [0%,100%] [0%,100%]
Tendéncia Quanto mais baixo melhor Quando mais elevado melhor Quando mais elevado melhor
Frequéncia de . Com a frequéncia natural de medida da Sempre que existam momentos de
- Sempre que ocorrem auditorias o
medida empresa (semanalmente) avaliagao

Membros do departamento de
aprendizagem e desenvolvimento/
Membros da equipa de projeto da

academia

o Validacdo dos indicadores de performance — De modo a validar os indicadores de

performance anteriormente propostos, foram realizadas entrevistas com os membros da equipa
de projeto. Nestas entrevistas, os entrevistados referiram que os indicadores propostos sdo
representativos das melhorias que se pretendem obter, sendo passiveis de serem calculados no
futuro. Mais informacdes associadas as entrevistas efetuadas podem ser observadas no anexo
K - Tabela K. 1, onde sdo apresentados os cargos dos entrevistados, a data das entrevistas e 0s
principais feedbacks obtidos.

o [Estabelecimento de um plano de monitorizacdo de resultados — Apesar dos indicadores

anteriormente mencionados serem faceis de calcular, devido as restricbes temporais que
impediram a implementagéo e consequente funcionamento da academia, néo foi possivel fazer
0 seu levantamento quantitativo. No entanto, para fornecer auxilio & medicdo destas métricas no
futuro, efetuou-se um plano de monitorizacdo de resultados de modo que a empresa consiga
avaliar o impacto das atividades formativas, na performance da empresa, ap6s a implementagdo
da academia. Neste plano de monitorizagédo séo esclarecidos os seguintes aspetos:

o Frequéncia de medicdo — A medicdo dos indicadores de performance anteriormente referidos

deve ter uma determinada frequéncia que altera consoante a métrica em causa:
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= Taxa de ndo conformidades associadas a formacao — Deve ser medida sempre que

existem auditorias, quer sejam internas ou externas;
= Taxa de rendimento do processo — Deve ser medida com a frequéncia natural em

vigor na empresa (semanalmente);

» Taxa de passagem a primeira — Deve ser medida sempre que existirem momentos

de avaliacdo para cada colaborador.

Os indicadores devem ser mensurados (com a frequéncia anteriormente indicada) e
monitorizados ao longo do tempo para depois ser verificada a relacdo com as atividades
formativas realizadas. Por um lado, caso as oscilagdes nos indicadores sigam a sua
tendéncia esperada e estejam préximas dos momentos de alocagdo/frequéncia de
atividades formativas, isso podera indicar que houve impactos positivos na performance
organizacional, concretamente nos indicadores apresentados, devido as formagbes
realizadas. Pelo lado contrario, se as oscilagdes nos indicadores ndo seguirem a sua
tendéncia esperada e estiveram proximas dos momentos de alocacgdo/frequéncia de
atividades formativas, tal pode revelar a necessidade de uma atualizacdo das formacdes

realizadas.

e Responsaveis pela medicdo — Segundo o PMI (2017) deve ser da responsabilidade conjunta

dos membros do projeto e dos individuos nas respetivas areas, a monitorizagao e medigao
destes indicadores. Tal ideia é sugerida pelo PMI (2017) que defende que por um lado os
individuos das &reas conhecem melhor a sua realidade, e os membros envolvidos no projeto
estdo mais familiarizados com o0 mesmo, conseguindo inferir mais rapidamente a relacao
causa-efeito dos resultados. Assim neste contexto, por terem um acesso facilitado aos
dados necessarios ao calculo, deve caber as chefias existentes nos diferentes
departamentos, onde os indicadores séo Uteis, a delegagdo da responsabilidade de medigéo
e monitorizacdo destes indicadores. Devendo, em todos os casos, este trabalho incluir

também os membros da equipa inseridos no projeto da academia.

De modo a sintetizar o plano de monitorizacdo sugerido, realizou-se a Tabela 9 onde sao
detalhados visualmente os aspetos anteriormente referidos. Este plano de monitorizacdo deve ser
utilizado pela Hovione para avaliar o impacto da realizagdo das atividades formativas na performance

da empresa.
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Tabela 9 - Plano de monitorizagcdo do impacto das atividades formativas na performance da empresa

R Indicador a utilizar Frequéncia de medicéo e
R responsavels pefa
indicador monitorizagao
Membros do departamento de
. Taxa de nado aprendizagem e desenvolvimento
Nivel : Sempre que ocorrer uma
L conformidades L +
organizacional ; X = auditoria ) .
associadas a formagao Membros da equipa de projeto da

academia

Gestores das areas produtivas +
Membros da equipa de projeto da
academia

Taxa de rendimento do Frequéncia natural de medigéo

Nivel de grupo processo produtivo da empresa (semanalmente)

Membros do departamento de
aprendizagem e desenvolvimento
+
Membros da equipa de projeto da
academia

Taxa de aprovagdo a Sempre que existirem momentos

Nivel individual S o~
primeria de avaliagao

5.4 CONCLUSOES DO CAPITULO

Ao longo deste capitulo pretendeu-se explicar em detalhe como se aplicou o0 modelo de boas
praticas no contexto operacional da empresa. Neste sentido, para cada boa pratica proposta,
detalharam-se as acdes e os métodos desenvolvidos na Hovione. Assim, a aplicacdo do modelo
proposto, compreendeu genericamente, as seguintes trés etapas: 1) identificagdo das competéncias;
2) arquitetura de cursos e curriculos; 3) constru¢do das matrizes de competéncias. Também, para
facilitar o trabalho desenvolvido e garantir o envolvimento das partes interessadas, a equipa efetuou
algumas dindmicas como workshops, reunifes de brainstorming e de validacdo. Para além disso,
também foram utilizadas algumas ferramentas como o diagrama de afinidades e a metodologia in scope
and out of scope. No decurso da aplicacdo das BP, para além do proposto, a equipa sentiu a
necessidade de tipificar os cursos de acordo com a sua obrigatoriedade, algo que n&o se encontrava
sugerido em primeira instancia. Tal sugestéo foi tida em consideracéo, tendo sido desde logo colocada
no modelo, respetivamente na BP8, como pode ser observado na Tabela 3 do capitulo 4. De modo
particular, como a BP15 nao foi possivel de aplicar devido a incompleta implementacédo da academia
no decurso do estagio, foi proposto um plano de monitorizagdo de resultados, de modo que a empresa
consiga futuramente, medir e monitorizar o impacto das atividades formativas na performance
organizacional. J& o processo de implementagéo das restantes boas praticas serviu de dupla validagao
do modelo. Finalmente, de modo a clarificar como sera o novo sistema formativo, depois da
implementacdo das boas praticas sugeridas, também se descreve, neste capitulo, a nova jornada de

aprendizagem de um operador de producdo do ChemOps.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

N

Ao longo deste capitulo pretende-se apresentar os resultados subsequentes a aplicacdo do
modelo proposto no contexto da academia das operacgdes, obtidos até a data de término do estagio. E
também apresentado o plano de avaliagdo desenvolvido, que foi validado junto do coordenador do

projeto, para utilizagao futura da empresa apo6s a total implementacao da academia.

O objetivo do presente capitulo passa por apresentar como a construcdo do modelo proposto
impactou a simplificagdo do funcionamento do sistema formativo. De modo particular, é pretendido
avaliar como o modelo contribuiu para eliminar a redundancia e complexidade existente no sistema
formativo atual. Assim, os indicadores apresentados neste capitulo procuram avaliar este impacto,
ilustrando o valor criado para a empresa pela reducdo de desperdicio (e.g. tempo, utilizagdo
desnecessaria de formadores). Especificamente, organizou-se os impactos do modelo nas seguintes
categorias: 1) Jornada formativa do formando; 2) Gestdo do sistema formativo; 3) Motivacdo do
formando. Como tal, divide-se o capitulo por seccgbes relativas as categorias anteriormente
apresentadas. Nestas sec¢Oes procura-se detalhadamente explicar como o modelo formativo impacta
cada categoria. Nos casos em que néo é possivel demonstrar quantitativamente a influencia do modelo,
€ estabelecido um plano de avaliagcdo futuro para que a empresa consiga, apés a implementacdo da

academia, verificar a ocorréncia de tais impactos e resultados esperados.

6.1 IMPACTO NA JORNADA FORMATIVA DO FORMANDO

Nesta secéo pretende-se avaliar em que medida é que a construcdo do modelo proposto pode
impactar o percurso e a jornada formativa do formando. Desta forma, esta sec¢éo encontra-se dividida
pelas caracteristicas do modelo que sdo expectaveis que tenham um impacto direto a esse nivel: 1)

criacdo de cursos assente no levantamento de competéncias; 2) criagdo de cursos operacionais.

Criacao de cursos assente no levantamento de competéncias

Como a criagcdo de cursos proposta nas boas praticas se encontra assente no levantamento das
competéncias atualmente exigidas aos colaboradores, torna-se possivel a eliminacdo de redundancias
ao nivel dos cursos e tépicos abordados, por isso espera-se, com a implementagdo do modelo, uma
reducdo no nimero de cursos existentes. Através dessa reducao € também expectavel que as horas
dedicadas exclusivamente a formac&o diminuam. Contudo, estas expectativas nao foram possiveis de
comprovar na sua globalidade, uma vez que o modelo, a data de saida do estagio, néo foi aplicado a
todas as areas operacionais, 0 que consequentemente limitou os resultados obtidos. No entanto, como
foi estabelecido o plano formativo para um operador de produ¢do do ChemOps ao abrigo das boas
praticas propostas, conseguiu-se, para este cargo em concreto, avaliar como a criacdo do modelo
simplificou o funcionamento do sistema formativo ao nivel da eliminacdo de cursos e de horas

despendidas exclusivamente em formacao.

De modo a medir tal impacto foi necessario calcular os indicadores de performance apresentados
na Tabela 10. Para a definicdo destes indicadores teve-se em consideracdo a estrutura proposta na
ISO 22400:2014 anteriormente apresentada na BP15.
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Tabela 10 — Definicdo de indicadores de performance para avaliar o impacto do modelo na reducéo do nimero de
cursos e horas despendidas exclusivamente em formacgéo

Definigdo do

indicador Impacto na jornada formativa do formando: Indicadores
(ISO 22400)

Taxa de reducado de horas exclusivamente despendidas

Nome Taxa de redugéao de cursos =
em formacgéo

Ataxa de redugdo de horas exclusivamente despendidas
em formagao é a relagdo entre a diferenga do nimero de
horas exclusivamente despendidos em formacgéo - apos (a)
e antes (b) da implementagdo da academia ocorrer - € 0
numero de horas anteriormente despendidas
exclusivamente em formagao (b)

A taxa de redugao de cursos é a relagdo entre a
diferenga do numero de cursos - depois (a) e
Descricao antes (b) da implementagdo da academia
ocorrer - € 0 numero de cursos anteriormente
existentes (b)

Ambito de Verificagdo do impacto do modelo na redugao Verificagdo do impacto do modelo na redugéo do tempo
aplicabilidade do numero de cursos despendido exclusivamente em formagéo

Taxa de reducdo de horas exclusivamente despendidas em

a—b
5 = - -b
Formula Taxa de redugéo de cursos = —— x 100 formagdio = ab ¥100
Unidade/Dimensé&o % %
Intervalo [0%,100%)] [0%,100%]
Tendéncia Quanto mais elevado melhor Quanto mais elevado melhor
- Membros do departamento de aprendizagem e Membros do departamento de aprendizagem e
Utilizadores do h . ) . =
indicador desenvolvimento /Membros da equipa de desenvolvimento/ Membros da equipa da construgdo da
— construgdo da academia academia

Para obter os dados associados ao célculo dos indicadores de performance anteriormente
estabelecidos, foi necessario comparar os cursos e as horas exigidas de formagéo, aos operadores de
producdo do ChemOps, antes e ap0s a implementacdo do modelo. Esta informagéo recolhida, pode
ser observada no anexo L - Tabela L. 1. Adicionalmente, como no novo sistema formativo 0s cursos se
desmultiplicam em modulos, para calcular a taxa de redugdo com fiabilidade, comparou-se o nimero
de cursos anteriormente exigidos, com o nimero de médulos propostos com a construcao da academia.
Assim, tendo em consideracéo a andlise dos dados, obtiveram-se as seguintes Tabela 11 e Tabela 12,
onde sdo demonstrados os dados recolhidos e os indicadores de performance associados.

Tabela 11 - Dados recolhidos antes e depois da implementacéo da

academia

Dados recolhidos Antes Depois
Numero de cursos / modulos 77 20
Numertz horas despendidas exclusivamente em 137.25 4550
formacao

Tabela 12 — Indicadores de performance

Percentagem de redugao de cursos 74%

Percentagem de redugdo de horas exclusivamente
despendidas em formacao

67%

Como é possivel verificar pelos dados apresentados nas tabelas, a aplicagao do modelo contribuiu,

ao nivel do percurso formativo dos operadores de producéo, para:

o Reduzir o _numero de cursos: Através do calculo dos indicadores de performance

anteriormente apresentados, € possivel verificar que apds a implementacéo das boas praticas
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existiu uma reducédo de 74% no numero de cursos exigidos, 0 que se traduz numa diminuicao
de 77 cursos para 20 modulos inseridos em 9 cursos.

o Reduzir o numero de horas exclusivamente despendidas em formacdo: No que concerne

os dados apurados, anteriormente, o percurso formativo de um colaborador exigia 137,25 horas
de formacao, enquanto que, com a implementacdo do modelo formativo, se passou apenas a
requer 45,5 horas. Ora, tal revela uma redugédo de 67% em tempo dedicado a formagéo, s6 no
que concerne a cursos orientados para os operadores de producdo no departamento do
ChemOps.

Ambos os resultados obtidos demonstram que, com a construgdo do novo modelo formativo,
consegue reduzir-se o tempo que os colaboradores estdo alocados a atividades formativas. O que se
traduz num tempo de qualificag@o necessariamente menor. Também importa ressalvar gue com o novo
modelo, 50% dos mddulos propostos, passam a ser dados no decorrer do trabalho, o que contribui
igualmente para a diminuicdo da carga horaria que um colaborador despende exclusivamente em

atividades formativas, aumentando-se o tempo gasto em tarefas de maior valor acrescentado.

Criacdo de cursos operacionais para operadores de producao

Como foi referido anteriormente, um problema existente no modelo formativo da empresa, prende-
se ao facto dos cursos produtivos existentes, ndo dotarem os colaboradores de conhecimentos que
permitam uma adaptacdo facil a novas areas de producdo. No entanto, com criagdo dos cursos
operacionais, onde se reforcam competéncias transversais a todas as operac¢des produtivas, espera-
se aumentar a polivaléncia dos operadores de producdo. Sendo importante realcar que, o
conhecimento geral transmitido através desses cursos operacionais ndo substitui a formacéo especifica
da nova éarea, que o operador tem de efetuar para exercer com autonomia, as novas func¢des de
trabalho. Porém, com a frequéncia a esses cursos espera-se que 0s operadores transitem de uma
forma mais suave para outras areas operacionais, conseguindo desde logo, comecar a trabalhar em
pequenas opera¢cBes semelhantes. Com isto, estima-se que o tempo de adaptacdo e obtencdo da
qualificagcdo dos colaboradores na hora da transicdo entre &reas produtivas seja reduzido.
Consequentemente, ao aumentar a polivaléncia dos operadores de producéo, espera-se que sejam

minimizados os tempos despendidos no escalonamento dos operadores as tarefas produtivas.

Como a academia néo foi implementada na sua totalidade, impedindo o seu funcionamento, ndo
foi possivel validar quantitativamente as afirmacgdes anteriormente apresentadas. No entanto, de modo
a contribuir para a confirmacéo futura dos resultados esperados é proposto o indicador de performance
apresentado na Tabela 13.
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Tabela 13 — Definicdo do indicador de performance para avaliar o impacto do modelo no tempo de
obtenc¢do da qualificagdo dos colaboradores noutras areas produtivas

Definigdo do

indicador Impacto na jornada formativa do formando: Indicadores
(ISO 22400)

Nome Taxa de redugdo do tempo para a obtengdo da qualificagdo noutra area produtiva

Ataxa de redugao do tempo para a obtengao da qualificag@o noutra area produtiva é a
relagdo entre a diferenga do numero de horas despendidos para a obtengéo da
Descrigao qualificagao noutra area produtiva — apés (a) e antes (b) da implementagéo da academia
ocorrer - e 0 nimero de horas anteriormente despendidos para a obtengdo da qualificagéo
noutra area produtiva (b)

Ambito de Verificagado do impacto do modelo no tempo de adaptagéo e obtengado da qualificagdo dos
aplicabilidade operadores de produgdo noutra outra area produtiva

Taxa de redugdo do tempo despendido para a obtengao da qualificagdo noutra area

. -b
Formula produtiva= QT*100

Unidade/Dimenséo %
Intervalo [0%,100%]
Tendéncia Quanto mais elevado melhor

Utilizadores do Membros do departamento de aprendizagem e desenvolvimento /Membros da equipa de
indicador construgcao da academia

Adicionalmente para avaliar se os tempos para o escalonamento dos recursos humanos foram

reduzidos, deve ser utlizado o indicador de performance apresentado na sec¢édo seguinte na Tabela 14.

6.2 IMPACTO NA GESTAO DO SISTEMA FORMATIVO

Nesta secdo pretende-se apresentar como a construcdo do modelo proposto, pode impactar a
gestdo do sistema formativo. Desta forma, & semelhanca da se¢éo anterior, esta sec¢do encontra-se
dividida pelas diferentes caracteristicas do modelo, que se espera que tenham um impacto direto a
esse nivel: 1) criagdo da matriz de competéncias; 2) Padronizagdo dos curriculos formativos; 3)

Transicdo de cursos tedricos presenciais para e-learning.

Criacdo da matriz de competéncias

Através da criacao e utilizacdo da matriz de competéncias proposta no modelo, espera-se que 0
processo de escalonamento dos recursos humanos seja facilitado. Tal é previsto uma vez que essa
matriz ajudard a visualizar rapidamente se determinado colaborador se encontra ou ndo qualificado
para desempenhar determinadas funcdes. Assim, esta ferramenta agilizar4 o processo de alocagéo
dos colaboradores, em consonancia com o que é referido no estudo dos autores Wang et al. (2021),
gue enaltecem a sua importancia, principalmente, em indUstrias onde é necessério alocar
trabalhadores, com competéncias especificas, a um conjunto de tarefas. Consequentemente, também
€ expectavel que os recursos que alocam o0s colaboradores as tarefas de trabalho (schedulers)
despendam menos tempo na realizagdo dessa atividade. De modo a comprovar futuramente a

ocorréncia deste resultado esperado, é sugerido que se meca, ap0s a aplicacdo da academia o

indicador de performance presente na Tabela 14.
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Tabela 14 - Definicdo do indicador de performance para avaliar o impacto do modelo no tempo
despendido no escalonamento dos recursos humanos

Definicdo do

indicador Impacto na gestao do sistema formativo: Indicadores
(ISO 22400)

Nome Taxa de redugao do tempo despendido no escalonamento dos recursos humanos

Ataxa de redugao do tempo despendido no escalonamento dos recursos humanos é a
relagcdo entre a diferenga do nimero de horas utilizadas para o escalonamento dos
Descricdo recursos humanos — apés (a) e antes (b) da implementagéo da academia ocorrer - e o
numero de horas anteriormente utilizadas para o escalonamento dos recursos humanos

(b)

Ambito de Verificagdo do impacto do modelo no tempo utilizado para o escalonamento dos recursos
aplicabilidade humanos
Taxa de reducgdo do tempo despendido no escalonamento dos recursos humanos=
Formula a-b
T*lOO
Unidade/Dimenséo %
Intervalo [0%,100%]
Tendéncia Quanto mais elevado melhor

Utilizadores do Membros do departamento de aprendizagem e desenvolvimento /Membros da equipa de
indicador construgao da academia

Padronizacdo do curriculo de acordo com o cargo de cada colaborador

Como ¢ ilustrado no modelo proposto, as boas praticas inseridas na etapa de constru¢do da
academia refletem a necessidade de identificar as competéncias especificas dos cargos, agrupando-
as, posteriormente, em cursos consoante as afinidades teméticas existentes entre elas. Através deste
processo, espera-se padronizar-se a alocagéo dos cursos a curriculos, consoante os cargos existentes
na Hovione, eliminando-se a dependéncia as chefias diretas. Desta forma, a gestao formativa passara
a ser centralizada com o auxilio do LMS que alocara os curriculos anteriormente pré-definidos a cada
colaborador, de acordo com o cargo que desempenha. Assim, ficam estandardizados 0s processos e
mitigam-se, consequentemente, 0s erros associados ao esquecimento da alocagdo dos cursos por
parte das chefias. O que por conseguinte, previne e evita o surgimento de problemas emergentes a
atribuicdo manual dos cursos. Para além disso, prevé-se que o tempo que as chefias alocam a gestao
do plano formativo dos seus colaboradores seja reduzido, uma vez que ja ndo precisardo de criar ou
alocar os cursos a sua equipa. Para avaliar futuramente a reducéo do tempo despendido das chefias,
a gestao dos planos formativos dos seus colaboradores, a empresa podera recorrer ao indicador de

performance presente na Tabela 15.
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Tabela 15 - Definicdo do indicador de performance para avaliar o impacto do modelo no tempo
despendido na gestéo do plano formativo dos colaboradores

Definicao do

indicador Impacto na gestdao do sistema formativo: Indicadores
(1ISO 22400)

Taxa de redugao do tempo despendido na gestao do plano formativo dos
colaboradores
A taxa de redugdo do tempo despendido na gestdo do plano formativo dos colaboradores
€ arelagao entre a diferenga do numero de horas utilizadas para a gestao do plano
Descricao formativo dos colaboradores — apés (a) e antes (b) da implementagao da academia
ocorrer - e o nimero de horas anteriormente utilizadas para a gestdo do plano formativo

(b)

Nome

Ambito de Verificagdo do impacto do modelo no tempo utilizado para a gestao do plano formativo dos
aplicabilidade colaboradores
Taxa de redugao do tempo despendido na gestao do plano formativo dos colaboradores =
Formula a-b
>3 100
Unidade/Dimensao %
Intervalo [0%,100%)]
Tendéncia Quanto mais elevado melhor

Utilizadores do Membros do departamento de aprendizagem e desenvolvimento /Membros da equipa de
indicador construgéo da academia

Transicdo de cursos tedricos presenciais para e-learning

Com o estabelecimento que os cursos teéricos genéricos, para um vasto publico-alvo, passariam
a ser efetuados em regime de e-learning, é expectavel que seja evitada a utilizacdo desnecesséria, nao
s6 de recursos formadores, como também de instalacdes. Desta forma, espera-se libertar os
formadores para realizarem atividades de maior valor acrescentado. No entanto, a semelhanc¢a do que
aconteceu com a maioria dos resultados esperados anteriormente apresentados, esta perspetiva nao
pdde ser comprovada quantitativamente. Porém, conseguiu inferir-se, através da criacdo do plano
formativo do operador de producdo do ChemOps, que se aumentaram 21 pontos percentuais no que
diz respeito a percentagem de cursos efetuados em regime de e-learning. Pois com o modelo formativo
anterior, apenas 9% dos cursos eram efetuados em regime de e-learning. Sendo que, a proposta
efetuada na sequéncia da implementacdo do modelo de boas praticas, pressupde uma taxa de 30%.
Estes valores servem para justificar que as regras anteriormente estabelecidas estdo a ser tidas em
linha de conta para a arquitetura dos cursos, o que indica que o resultado esperado, no que diz respeito
a libertacdo de formadores, se venha a confirmar. De maneira a avaliar futuramente estas expectativas,

€ sugerido o indicador de performance presente na Tabela 16.
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Tabela 16 - Definicdo do indicador de performance para avaliar o impacto do modelo no tempo
despendido pelos formadores a dar formagéo

Definigdo do
indicador Impacto na gestao do sistema formativo: Indicadores
(1SO 22400)
Nome Taxa de reducgado do tempo despendido pelos formadores a dar formagao
A taxa de redugéo do tempo despendido pelos formadores a dar formagao
Descricio & arelagao entre a diferenga do nimero de horas utilizadas para um formador dar
Lescricao formacdo - apds (a) e antes (b) da implementagao da academia ocorrer - e 0 nimero de
horas anteriormente utilizadas para um formador dar formagao (b)
Ambito de Verificagdo do impacto do modelo no tempo despendido pelos formadores a dar formagéo
aplicabilidade
A = . . a—-b
Eérmula Taxa de redugio do tempo despendido pelos formadores a dar formagéo= 5 *100
Unidade/Dimenséao %
Intervalo [0%,100%]
Tendéncia Quanto mais elevado melhor
Utilizadores do Membros do departamento de aprendizagem e desenvolvimento /Membros da equipa de
indicador construgdo da academia

Adicionalmente, a transicéo dos cursos tedricos para e-learning também podera ter impactos na
motivacdo dos formandos, uma vez que quem recebe a formagdo também tera mais liberdade, no
sentido em que pode escolher, segundo a sua conveniéncia, quando pretende atender a determinado
curso. De modo a confirmar o impacto na motivacao do formando, podem ser utilizados os métodos
explorados na seccdo seguinte. Para além de conseguir influenciar o tempo despendido pelos
formadores e a motivagdo dos formandos, a transmissdo dos cursos teéricos em e-learning, pode
potenciar ainda outros beneficios relacionados a redugédo de custos, do tempo de treino e a facilidade

de acesso a formacao (Miri et al., 2014).

6.3 IMPACTO NA MOTIVAGAO DO FORMANDO

Uma vez que a motivagdo é um indicador mais subjetivo, podendo dever-se a mdltiplas razdes,
nao € possivel identificar concretamente quais das melhorias resultantes da aplicacdo do modelo serdo
as mais impactantes a este nivel. Por isso, nesta se¢do sao apresentados trés potenciais fatores que
podem contribuir para o0 aumento da motivagdo do formando apés a implementacéo total da academia:
1) novo suporte formativo; 2) estabelecimento do percurso evolutivo; 3) criacdo de uma cultura de

aprendizagem continua.

Novo suporte formativo

Para dar resposta aos problemas relacionados a antiguidade do sistema Trainstream e, por forma
a sustentar a mudanca no paradigma formativo proposta no modelo, a empresa sentiu a necessidade
de criar e implementar uma nova plataforma de suporte as atividades formativas: o Cornerstone. Como

durante a idealizacdo desta plataforma se teve em consideracéo os problemas do Trainstream, o novo
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LMS permitira a introducéo de videos e contelidos formativos mais apelativos e motivadores. Com
estes conteldos e através de estratégias de gamification previstas, como o recebimento de moedas
virtuais a cada formacéo realizada, espera-se conseguir motivar os colaboradores a realizar as suas

formacdes.

Para além disso, a nova plataforma de suporte terda acessos restritos que nédo possibilitam: 1) a
qualificacdo manual dos colaboradores; 2) a criacdo de cursos por parte das chefias. Tais restricdes
permitem garantir que o0 novo LMS nao ira acumular cursos desnecessarios, sendo lento, pouco fiavel
e pratico como era o Trainstream. Com isso, € facilitada a usabilidade da plataforma, o que impactara
ndo s6 a sua aceitagdo, como a experiéncia de aprendizagem dos individuos que a utilizem
(Thepwongsa et al.,2021). Desta forma, através dessas alteracdes espera-se que o novo LMS motive

0s colaboradores e permita a melhor gestéo formativa.

Esclarecimento do percurso evolutivo e formativo de um colaborador

Com a implementacéo da boa prética associada a tipificacdo dos niveis de proficiéncia exigidos
para cada cargo de trabalho, torna-se possivel perceber o progresso que cada colaborador devera ter.
Assim, juntamente com a definicdo dos critérios de passagem de nivel, encontra-se explicitamente
definido o que cada individuo precisa de fazer e atender para passar ao patamar superior. Desta forma,
estabelece-se 0 processo evolutivo e é sabido o que se espera de cada trabalhador, a cada momento,
de acordo com a sua funcdo. Para além disso, a representacao dos niveis de proficiéncia na matriz de
competéncias, fornece transparéncia no que diz respeito ao grau de capacidade que cada colaborador
detém para efetuar o seu trabalho. Assim, todos os trabalhadores conseguem perceber, de forma
concreta, o que precisam de melhorar e desenvolver em si mesmos, para se tornarem mais aptos a
exercer determinada tarefa no seu trabalho. Através disso é esperado que os colaboradores se sintam

motivados para procurar continuamente aprender enquanto evoluem na carreira.

Adicionalmente, como a criagdo dos cursos sera igual tanto ao nivel nacional como internacional,
espera-se harmonizar a carga e intensidade formativa, além-fronteiras, eliminando-se a discrepancia
formativa atualmente existente. Desta forma, € assegurado que, independentemente do local onde o
colaborador trabalhe, a qualificagdo € sempre obtida da mesma forma. Assim, elimina-se um fator que

poderia causar o sentimento de injustica entre colaboradores da Hovione.

Criacdo de uma cultura de aprendizagem continua

Através da disponibilizacdo de todos os cursos, a todos os colaboradores, fornece-se a
possibilidade aos trabalhadores de aprofundarem os seus conhecimentos noutras areas da empresa,
caso sintam essa necessidade ao longo da sua carreira. Com isto, da-se a liberdade de escolha aos
colaboradores de procurar conhecer mais sobre determinados tépicos que, a partida, ndo se encontram

obrigatoriamente ligados aos seus cargos.

Adicionalmente, o facto de se pretender alocar cursos para cada nivel hierarquico, pressupée a
existéncia de formacdes durante o decurso de cada percurso laboral. O que, para além de contribuir
para a criacdo de uma cultura de aprendizagem continua, também elimina o tempo de intervalo entre
a entrega dos conteldos e a sua aplicacdo. Ora, assim sendo, com o novo modelo formativo, deixa de

existir uma condensacado das atividades formativas no inicio da carreira e séo idealizadas formacdes
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que acompanharéo a evolucao de cada colaborador. Desta maneira, evita-se a estagnacéo da carreira
em termos formativos, fornecendo a possibilidade aos colaboradores de continuamente evoluirem,

caso sintam essa necessidade ou eventuais mudangas internas na organizagao assim o exijam.

De modo a confirmar se depois da implementacéo da totalidade da academia as alteracdes que o
modelo formativo prop&e se refletirdo na motivacdo dos formandos, é sugerido a empresa que efetue
um questionario, antes e apés a implementacao da nova academia formativa. Seguindo o PMI (2017),
este questionario devera ser efetuado pelos membros da equipa em juncdo com o departamento de
aprendizagem e desenvolvimento que devera guardar os resultados para futuras comparagfes. Para
simplificar a formulagéo, recolha e andlise de dados do questionéario pode utilizar-se a ferramenta NPS
para medir a motivacdo dos colaboradores (Yaneva, 2019). As questdes que podem ser utilizadas neste
tipo de questionéario devem ser diretas e capazes de ser respondidas numa escala de niveis (entre 0 a
10) como por exemplo: “Sente-se motivado para realizar a formagao?”. Através da comparacgao destas
respostas e dos NPSs calculados, conseguira inferir-se se os colaboradores se encontram ou ndo mais
motivados com o novo sistema formativo. Mais informacéo sobre esta ferramenta pode ser encontrada

no capitulo 5, na subseccéo relativa a BP12.

6.4 CONCLUSOES DO CAPITULO

Ao longo deste capitulo apresentaram-se os resultados associados ao impacto da construcéo e
aplicacdo do modelo na simplificacdo do funcionamento do sistema formativo. No entanto, devido a
complexidade do projeto e as restricdes temporais que nao permitiram a implementacéo da academia
das operacdes na sua globalidade, foram apenas apresentados, quantitativamente, os resultados
referentes as melhorias verificadas ao nivel do percurso formativo dos operadores de producéo na area
do ChemOps. Através desses resultados, foi possivel concluir que o modelo de boas préaticas
apresentado responde eficazmente, no que diz respeito a redu¢do no nimero de cursos e horas
despendidas exclusivamente em formacéo, tendo sido obtidas, taxas de reducéo de 74% e 67%,
respetivamente. Para além disso, simplifica-se o modelo formativo através da transmisséo de mais
cursos em e-learning para os operadores de producéo (de 9% para 30% dos cursos), o que pode indicar
uma libertacao dos formadores nestas areas. Para os restantes resultados esperados que nao foram
possiveis de medir até a data de saida do estagio, estabeleceu-se um plano de avaliagéo, para que

seja possivel a empresa a confirmacao desses mesmos resultados futuramente.

De modo a sintetizar o plano de avaliagdo proposto neste capitulo, foi efetuada a Tabela 17. Nesta
tabela encontram-se resumido como devem ser medidos 0s indicadores de performance anteriormente
apresentados nas diferentes categorias de impacto. Este plano deve ser utilizado pela Hovione para
avaliar como a constru¢cdo do modelo contribuiu para reduzir a complexidade inerente ao sistema

formativo em vigor na empresa.
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Tabela 17 - Plano de avaliagao do impacto da constru¢cao do modelo na simplificagdo do funcionamento do sistema

formativo
Redugao do * Taxa de redugao de cursos = 74% =
Guses numero de cursos e (77 para 20 cursos ) Taxa de reduggo de oursos
assentes no =
0 o—— de horas - Taxa de redugéo de horas =
levantamen despendidas . ; Taxa de redugio de horas
d p despendidas exclusivamente em - )
e exclusivamente em P % po despendidas exclusivamente
competéncias = ormagéo = 67% em formagao
formag&o (137,25 para 45,5 horas )
Redugéo do tempo
Criagao de di:ti?‘pt;:%ze Taxa de redugao da obtengéo
cursos ¢ - da qualificag@o noutra area

operacionais

Criagdo de
matriz de
competéncias

Padronizagao
de curriculos

Transigao de
cursos
téoricos para
e-learning

Progresso
evolutivo /
Aprendizagem
continua

Legenda da tabela:

Novo LMS /

qualificicdo em
diferentes areas
produtivas
Aumento da rapidez
na execugéo das
tarefas de
escalonamento de
recursos humanos
Redugéo do tempo
despendido pelas
chefias na gestéo
dos planos
formativos

Libertacao de
formadores para a
execucdo de
atividades de maior
valor acrescentado

Motivagéo do
colaborador para
realizar a formagao

« Aumento percentual de cursos
transmitidos em e-learning = 21
pontos percentuais
(de 9% para 30% da totalidade dos
cursos no plano formativo dos
operadores de produgéo do
ChemOps)

X

Categorias de impacto indiretamente influenciadas

pela caracteristica do modelo em causa

produtiva

Taxa de redugédo de tempo
despendido no
escalonamento de recursos
humanos

Taxa de redugédo do tempo
despendido para a gestdo do
plano formativo dos
colaboradores

Taxa de redugédo de tempo
despendido pelos formadores
a dar formagao

Questionario disponibilizado
no LMS + ferramenta NPS

Membros do
departamento de
aprendizagem e

desenvolvimento +
Membros da equipa
de construgao da
academia
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7 CONCLUSOES E SUGESTOES DE TRABALHO FUTURO

7.1 CONCLUSOES FINAIS

A Hovione insere-se num setor de atividade onde sdo desempenhadas um conjunto de atividades
principais ou de suporte a producdo de produtos que podem ser perigosos para a vida dos seus
trabalhadores e clientes. Dessa maneira e em particular nos cargos operacionais, o investimento no
conhecimento e nas competéncias das pessoas, através da formacdo continua, torna-se fulcral por
permitir garantir a qualidade dos produtos e a seguranca dos trabalhadores, através da diminuicdo de
defeitos e acidentes na producdo, o que consequentemente minimiza os tempos, custos e aumenta a
qualidade da operacdo. Para além disso, de modo a ir de encontro as exigéncias legais inerentes a
este setor, € também necessario comprovar que os colaboradores se encontram qualificados para
desempenhar o seu trabalho. Assim, uma academia formativa, nomeadamente ao nivel das operacoes,
que permita estabelecer e registar o processo de obtencdo de qualificacdo dos colaboradores, torna-
se fulcral para garantir a continuidade de negécio desta empresa. Dada a importancia da formacao
neste contexto, através do presente documento pretendeu-se auxiliar a construcdo de uma academia

formativa na &rea operacional da Hovione, especificamente, na area piloto do ChemOps.

Com a revisdo da literatura efetuada, fundamentaram-se os conceitos abordados ao longo da
presente dissertacdo e justificou-se o papel decisivo que a formacdo dos recursos humanos
desempenha, no seio das organizacdes. Através da norma referente a formacéo, no ambito da gestao
da qualidade (ISO 10015) identificaram-se as linhas orientadoras para fomentar e gerir o
desenvolvimento das competéncias das pessoas, numa base continua nas empresas. Adicionalmente,
fez-se um levantamento de métodos e de ferramentas capazes de prestar auxilio no planeamento e
implementacdo das atividades formativas. Para além disso, uma vez que a qualidade é indissociavel
da industria farmacéutica, no levantamento bibliografico também é mencionado o conceito de qualidade
e justificada a sua importancia, realgcando as normas 1SO e ICH fulcrais neste setor. Ao longo de todo
este levantamento literario, identificaram-se trabalhos e metodologias que podiam contribuir para o
estudo em causa, ndo tendo sido encontrada nenhuma abordagem total e integrada da criagdo de uma
academia formativa em contexto laboral, desde a sua concecao até ao seu funcionamento e avaliagao,

para responder as necessidades concretas associados a realidade da Hovione.

Através de andlises aos dados do LMS e da realizagao de entrevistas a multiplos colaboradores
da empresa, inicialmente caracterizou-se a situacdo formativa atualmente vivida na Hovione e
diagnosticaram-se os problemas existentes. Dessa forma, foi possivel concluir que, embora a empresa
tenha um sistema de formagé&o em vigor, o seu funcionamento néo satisfaz os requisitos de qualificacdo
com a eficiéncia que é esperada, uma vez que evidencia problemas como: 1) o envelhecimento e
desatualizacdo do LMS; 2) a falta de padronizacdo da intensidade formativa; 3) a excessiva utilizacao
de recursos (tempo, cursos, instalacdes, formadores); 4) a inadequacao da arquitetura do modelo de
formacéo. Tudo isso contribuiu para o aumento da complexidade do sistema formativo, consumindo
tempo (aos formadores, formandos e chefias) e intensificando a desmotivacdo dos colaboradores.
Assim, de modo a dar resposta a esses problemas, a Hovione pretende criar uma academia formativa

com o objetivo de simplificar e padronizar o funcionamento do sistema formativo atual e de assegurar
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a qualificacdo dos colaboradores de forma eficiente. Isso traduz-se na criacdo e entrega de curriculos
de formacdo constituidos apenas com 0S cursos necessarios e exigindo as horas estritamente
essenciais a obtencdo das qualificagfes, associadas as competéncias requeridas em cada trabalho.
Pretende-se igualmente com esta academia, tornar a propria gestdo do sistema formativo menos

complexa, reduzindo o nimero de recursos utilizados (e.g. tempo e formadores).

Tendo em consideracdo os objetivos da empresa e os problemas anteriormente referidos,
desenvolveu-se com base no levantamento literario realizado, um modelo de boas praticas capaz de
orientar o processo de criacao e implementacédo da academia formativa. Este modelo redine o conjunto
de referéncias literarias mais adaptadas ao contexto, traduzindo-as em boas praticas e organizando-as
de acordo com as fases do ciclo PDCA. Ap6s a sua constru¢do validou-se o modelo através da
realizacé@o de entrevistas semiestruturadas a especialistas na area da formag¢éo da empresa. Depois
de incorporadas as oportunidades de melhoria dai emergentes, aplicou-se um conjunto de boas
praticas no contexto da academia das operacdes no departamento do ChemOps. De modo geral, essa
aplicacéo resumiu-se nas seguintes etapas: 1) identificacdo de competéncias; 2) arquitetura de cursos
e curriculos; 3) construgdo das matrizes de competéncias. Esta implementacdo do modelo serviu
também de dupla validacdo para as boas praticas aplicadas. Ja para as boas préaticas que nao
conseguiram ser implementadas a data de entrega da dissertacao, propuseram-se planos de acdo com
ferramentas concretas que foram validadas junto da empresa (e.g. plano de monitorizacdo para avaliar

o contributo das atividades formativas na performance organizacional).

Finalmente, foram apresentados os resultados associados a aplicagdo do modelo proposto. No
entanto, como a data de saida do estdgio ndo foi efetuada a completa implementacédo da academia,
apenas se obtiveram quantitativamente o0s resultados associados ao percurso formativo dos
operadores de producdo do ChemOps. Estes resultados demonstraram o alinhamento do modelo com
os objetivos associados a redugéo da complexidade do sistema formativo, uma vez que, evidenciaram
uma reducéo de 74% no ndmero de cursos e 67% nas horas exclusivamente despendidas em
formacdo. Para além disso, os resultados obtidos também enalteceram a simplificagcdo do
funcionamento do sistema formativo através da transmisséo de mais cursos na plataforma de e-learning
(de 9% para 30% dos cursos efetuados). Desta forma, conclui-se que através da identificacdo dos
conhecimentos exigidos as tarefas de trabalho exercidas, se conseguiu, por intermédio de um modelo
de boas préticas, formar um plano de formacao através do qual se reduz o tempo para os operadores
de producdo no ChemOps se encontrarem qualificados, estando mais rapidamente disponiveis para
efetuar o seu trabalho (atividade de maior valor acrescentado). Assim, concluiu-se que o modelo
proposto se encontra adaptado as necessidades da empresa, uma vez que contribui para a reducéo
da complexidade do funcionamento do sistema formativo e garante a obtencdo das qualificacdes

exigidas ao nivel das boas praticas de fabrico.

Paralelamente, aquando da implementacéo total da academia, também se esperam alcancar os

seguintes resultados:

o Libertacédo dos formadores para a execucao de atividades de maior valor acrescentado;
o Centralizacdo e padronizacdo da gestdo formativa e consequente reducdo de tempo
despendido na gestao dos planos de formacéo;
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(¢]

(¢]

Reducéo do tempo despendido na alocacao dos colaboradores as tarefas de trabalho;

Reducéo do tempo de adaptacao e da obtencéo da qualificacdo noutra area produtiva.

O presente trabalho contribuiu ainda com um plano de avaliagdo para que futuramente a

ocorréncia destes resultados seja verificada. Para além disso, também é contemplado neste plano,

sugestdes de como a empresa deve avaliar o impacto do modelo nas seguintes categorias: 1) jornada

formativa do formando; 2) gestdo do sistema formativo; 3) motivacao do formando.

Em suma, a presente dissertacdo contribuiu concretamente para o trabalho desenvolvido na

Hovione através dos seguintes aspetos:

o

Criacdo de um modelo de boas praticas que permite orientar o processo de construgéo,
implementacéo e avaliacdo da academia formativa;

Proposta de um modelo de constru¢do da matriz de competéncias;

Estabelecimento de um processo padréo para a alteracdo e alocagéo dos cursos;
Estabelecimento de um plano de monitorizacdo capaz de medir o contributo das atividades
formativas na performance da empresa;

Criacao de um plano de avaliagcao que permite a empresa a medi¢do do impacto da construcao
do modelo, na simplificacdo do sistema formativo e a confirmacéo dos resultados esperados no

futuro, apds a implementacao total da academia.

Através dos pontos anteriormente apresentados conseguiu-se auxiliar a empresa a construir a

academia das operacdes, objetivo principal do presente trabalho.

7.2

LIMITACOES

As limitacbes sentidas ao longo da concecdo desta dissertacdo foram, essencialmente, as

seguintes:

o

Impossibilidade de implementacdo do modelo na academia das operac¢des no seu todo devido,
néo so a dimenséo do projeto, como também a restricdo temporal do contrato estabelecido com
a empresa;

Impossibilidade de recolha de resultados quantitativos correspondentes a implementacédo da
academia no seu global, o que levou a obtencao parcial dos resultados;

Impossibilidade de recolha de dados de forma eficiente devido ao dificil manuseamento e
tratamento dos mesmos no Trainstream (antigo LMS utilizado pela empresa);

Dificuldade de recolha dos dados associados ao percurso formativo dos operadores de
producdo, devido a dispersao em diversos documentos e plataformas;

Dificuldade de obtencédo de indicadores de performance associados a situacao anterior a

construcéo da academia, devido a falta de informacéo associada ao célculo dos mesmos;

De acordo com a listagem anteriormente apresentada, € possivel verificar que as limitacdes estéo,

na sua maioria, associadas as dificuldades sentidas na recolha dos dados por inexisténcia, falta de

padronizacdo e complexa extracdo através do LMS. Para além disso, as restantes limitacdes

apresentadas estdo associadas com a ndo implementacdo da totalidade da academia, o que
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condicionou o tratamento e andlise dos resultados. No entanto, no sentido de ultrapassar estas
limitacdes no futuro, foram desenvolvidos planos de monitorizacédo e de avaliacdo, com um conjunto
indicadores que permitirdo a empresa, apos a total implementacéo da academia, respetivamente: 1)
medir o contributo das atividades formativas para a performance organizacional; 2) recolher os
resultados associados ao impacto da construcdo e implementacdo do modelo na simplificacdo do

funcionamento do sistema formativo atual.

7.3  SUGESTOES DE TRABALHO FUTURO

Futuramente, ap6s a implementacéo da totalidade da academia importara perceber como se ira
desenrolar o seu funcionamento. Neste sentido, seria importante medir a forma como a passagem de
alguns cursos para e-learning impacta o comprometimento dos trabalhadores da empresa, na
realizacdo da formacédo. Este tipo de andlise seria interessante para comprovar o referido por Cerezo
et al. (2016), que menciona que a utilizagdo deste tipo de meios, pode requer um maior compromisso
e controlo por parte de cada pessoa, 0 que ndo acontecendo, ndo reflete efeitos positivos nos

resultados de aprendizagem.

Paralelamente, seria relevante para a Hovione fazer um levantamento de dados acerca da
percentagem de colaboradores que, apés a formacdo, sairam da empresa, antes e depois da
implementacdo do novo modelo formativo. Tal seria importante para perceber até que ponto o novo
sistema de formac&o tem maior capacidade para manter as pessoas na empresa. O que permitiria
também avaliar o risco organizacional de saida de conhecimento referido no estudo de Olander et
al.,(2015).

Adicionalmente, faria sentido futuramente aplicar o modelo proposto a outros contextos
organizacionais, particularmente em empresas onde a rotatividade dos colaboradores, entre
departamentos ou ao nivel das contratacdes a curto prazo, é elevada, e, portanto, onde a necessidade
de eficiéncia de formagéo € ainda mais relevante (e.g. empresas com processos influenciados pela

sazonalidade).
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9  ANEXOS

Anexo A — Entrevistas efetuadas para perceber o contexto formativo na Hovione

Tabela A. 1 - Entrevistas realizadas para o levantamento dos problemas existentes com o funcionamento do sistema

formativo atual

Lista dos
entrevistados

Cargo exercido

Data da
entrevista

Assunto abordado

Especialista sénior em

Dificuldade de navegacao do sistema formativo trainstream;
Discrepancia formativa entre colaboradores a nivel nacional e
internacional;

A importancia dos cursos em e-learning na motivagéo dos
formandos;

Dependéncia da alocagdo dos cursos as chefias

E1 aprendizagem e 19.07.2022 departamentais;
desenvolvimento Processo de obtengao da qualificagao;
Qualificagbes manuais;
Redundancia dos cursos existentes;
Tempos de alocagdo e criagéo de cursos no trainstream;
Poucos cursos utilizados em trainstream;
Cursos sem qualificacdo.
Percurso formativo de um operador de produgéo;
Métodos de avaliagdo pouco adequados;
Periodicidade da escola dos operadores;
Formador na escola de Motivagao e atengao dos formandos;
E2 18.07.2022 Dificil rotatividade dos operadores de produgéo entre areas;
operadores - . .
Desadequacgdo do tempo entre a aprendizagem dos conteudos
€ a sua aplicagao;
Cursos de atualizagao;
Obtencao da qualificagdo na Hovione.
Fiabilidade dos dados recolhidos do trainstream;
Problemas da alocagao manual de cursos;
Especialista sénior em Problemas de acessos trainstream;
E3 aprendizagem e 04.07.2022 Utilizagdo desnecessaria de formadores qualificados;
desenvolvimento Falta de ferramentas de apoio ao escalonamento dos recursos
humanos;
Redundancia dos cursos existentes.
Modo de funcionamento do trainstream;
Dificuldade de extracdo de informacao do trainstream;
Falta de clareza no processo evolutivo de um colaborador;
. Dificil rotatividade dos operadores de produgéo entre areas;
Engenheiro de . S ~
E4 24.06.2022 Necessidade da polivaléncia dos operadores de produgao;
processos - ChemOps . L )
Alocacéo e criagdo de cursos no frainstream,
Cursos de atualizagao;
Desadequacao do tempo entre a aprendizagem dos contetidos
e a sua aplicagao.
Motivagao nas atividades formativas;
Es Operador de produgao 11.05.2022 Interesse das agdes de formagao; .
(em formagao) Dificuldades sentidas no percurso formativo;
Funcionamento e adaptagdo ao trainstream.
Formador na escola de Dificuldades sentidas no decurso da formagao;
E6 operadores 02.05.2022 Motivagédo dos colaboradores;
Necessidade da polivaléncia dos operadores de producéo.
) Necessidade da polivaléncia dos operadores de producéo;
Chefe de equipa - ~ . .
E7 ChemOps 11.04.2022 Desadequagéo do tempo entre a aprendizagem dos conteudos
€ a sua aplicacao.
E8 Engenheiro de 08.04.2022 Dificuldade na percegdo do percurso evolutivo de um

processo - ChemOps

colaborador.
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Anexo B — Fotografias ilustrativas da existéncia de cursos redundantes

Course details [J]

Course name
Department

Type

e-Learning course
Hours

Attendee cost

Internal

Course description

Processo de fabrico do HC63M
ST Production Line

Curso

O

2.00
.00
Explicagdo do processo de fabrico. Explicagdo da fo\h.a de producgdo. Pontos citicos e importantes do processo.

Equipamento e diagrama de fluxo do processo. Matérias primas e cuidados de seguranca associados. Cuidados de
operagdo. Controlos de processo.

Course details [J]

Course name
Department

Type

e-Learning course
Hours

Attendee cost

Internal

Course description

Processo de fabrico do ST03
ST Production Line

Curso

O

1.00
.00
Explicacdo do processo de fabrico. Explicacdo da folha de producdo. Pontos aiticos e importantes do processo.

Equipamento e diagrama de fluxo do processo. Matérias primas e cuidados de seguranca associados. Cuidados de
operacdo. Controlos de processo

Course details [

Course name
Department

Type

e-Learning course
Hours

Attendee cost

Internal

Course description

Processo de fabrico do ST12M
ST Production Line

Curso

O

2.00
.00
Explicacdo do processo de fabrico. Explicaggo da folh.a de produgdo. Pontos criticos e importantes do processo.

Equipamento e diagrama de fluxo do processo. Matérias primas e cuidados de seguranca associados. Cuidados de
operagdo. Controlos de processo.

Course details [

Course name
Department

Type

e-Learning course
Hours

Attendee cost

Internal

Course description

Processo de fabrico do ST71

ST Production Line

Curso

O

1.00

.00

Explicagdo do processo de fabrico. Explicacdo da folha de produgdo. Pontos aiticos e importantes do processo.

Equipamento e diagrama de fluxo do processo. Matérias primas e cuidados de seguranca assocados. Cuidados de
operacdo. Controlos de processao.

Figura B. 1 - Fotografias ilustrativas da redundancia dos cursos

Anexo C — Guido das entrevistas semiestruturadas para validar o modelo de boas praticas

proposto

Ordem Pergunta

O que acha do modelo apresentado? Faz sentido?

P E util tendo em conta a necessidade da empresa?

As boas praticas estabelecidas abrangem tudo o que a construgéo e
P2 implementagao da academia envolve?
Caso nao abranja, o que incluiria no modelo?

P3 Eliminaria alguma boa pratica que considere supérflua?

Figura C. 1 - Guiao das entrevistas semiestruturadas
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Anexo D — Estrutura organizacional dos cargos das areas produtivas

Tabela D. 1 - Fungdes e responsabilidades dos cargos associados as areas produtivas

+ Responsabilidade total de lideranga de uma subfungao ou responsabilidade total de lideranga num site de tamanho/complexidade medios
+ Lideranca e direcéo séo dadas a varias equipas através de chefias intermédias ou através de relacionamentos matriciais complexos

+ Executa planos de negdcios e contribui para o desenvolvimento da estratégia de longo prazo da fungéo em que se baseia

+ Recomenda e entrega mudanga em produtos, sistemas e/ou recursos

+ As decisfes sdo guiadas pela estratégia funcional

» Direciona a resolugéo de problemas de negécios altamente complexos

+ Fornece lideranga as equipas através de chefias intermédias ou através de relacionamentos matriciais complexos

« E responséavel pelo desempenho e resultados de varias equipas (ou equipas regionais complexas)

Diretor / Diretor  » Desenvolve planos departamentais, define prioridades e aloca recursos para cumprir os objetivos e o plano anual

de produgio + Integra o trabalho entre as unidades, procurando maneiras de melhorar continuamente o desempenho do departamento

Diretor sénior /
Diretor de
producdo senior

= + As decistes sao orientadas pelos objetivos da fungéo
‘Q + Identifica e resolve problemas complexos alavancando os recursos apropriados dentro ou fora do departamento
:1 + Fornece lideranga a varias equipas pequenas ou a uma equipa de médio porte
T Gestorsénior/ E responsavel pelo de_ss_mpsnho g resullados_ da(s) sua(s) equipa(s) o ) _
2 Gestor de + Adapta os planos e prioridades departamentais para enfrentar os desafios operacionais, recebendo orientago minima da chefia
=) dUCA0 Séni + Apoia chefias mais seniores no desenvolvimento de planos departamentais
& Procugaosenion |, as decisses sao orientadas por politicas, procedimentos e planos departamentais
* Identifica e resolve problemas moderadamente complexos com base na andlise de informagGes
« Supervisiona uma equipa de suporte ou equipa operacional
Supervisor / . Deﬂng pricridades para a equipa para garantir a conclusdo da tarefa e pode coordenar as atividades de trabalho em equipa com outros
Supervisor de SUpErvIsores = . - . .
producgio + As decises sao guiadas por pohl_:cas, p_rocedlmentpsi e plano de negdcios
+ Recebe um nivel moderado de orientagdo e supervisdo da chefia
» Identifica e resolve problemas técnicos e operacionais
Lider de equipa/ + Lidera as atividades diarias de uma equipa operacional ou de suporte, coordenando recursos e definindo prioridades diarias
Lider de equipa  » Exige conhecimento de trabalho e experiéncia na sua disciplina para resolver os problemas do dia-a-dia
|de produgdo '+ Aplica julgamento para identificar, solucionar e resolver problemas técnicos e operacionais do dia-a-dia
+ Requer profundidade especializada e amplitude de experiéncia na sua disciplina para orientar os outros na resolugéo de problemas complexos
Engenhesiro de « Lidera equipas_ ou projetos funcionais ad-'hu_::c e & consultado quanto a melhores praticas e qualid'alde do trlaball?o )
processo principal + Normalmente interpreta desafios de negocios internos ou externos e recomenda as melhores praticas ou identifica novas solugbes para resolver
problemas e melhorar produtos e processos
+ Trabalha principalmente de forma independente com a orientagéo da sua chefia e/ou outros especialistas nas situagGes mais complexas
+ Requer conhecimento profundo da sua disciplina para resolver problemas complexos, analisando solugdes possiveis e assumindo uma nova
E Engenheirode  perspectiva sobre as solugbes existentes
©5  |processo sénior |+ Poder4 liderar equipas ou projetos funcionais ad-hoc, coordenando e supervisionando o trabalho dos colegas
2 '+ Trabalha principalmente de forma independente com o minimo de orientagdo da sua chefia
=] « Forte conhecimento de trabalho e experiéncia na sua disciplina para resolver problemas do dia-a-dia por meio de analise
g Engenheiro de + Trabalha em situagdes ambiguas e utiliza com frequéncia crescente novas ideias e conhecimentos
processo + Desempenha uma série de tarefas moderadamente complexas, e recebe um nivel minimo de orientagéo e diregao
+ Atua como um recurso para colegas com menos experiéncia
+ Aplica o conhecimento conceitual na disciplina
Engenheiro de  » Exerce julgamento e aplica andlises para identificar e resolver problemas
processo junior  * Normalmente trabalha dentro de procedimentos estabelecidos, potencialmente introduz novas metodologias e conhecimentos
» Trabalha sob supervisdo moderada, o trabalho é revisto quanto & solidez do julgamento técnico e preciséo
+ Requer conhecimentos avangados e especializados numa variedade de processos de trabalho e tarefas mais complexos, adquiridos por meio de
uma combinagao de formagao relacionada com o trabalho e consideravel experiéncia no trabalho
Formador + Fornece solugdes para problemas em situagdes que s&o atipicas ou que ocorrem com pouca frequéncia e apoia a entrega de novas solugdes para
problemas complexos onde nao existem precedentes
'+ Fornece orientagéo sobre o assunto a outros membros da equipa e podera liderar outras equipas ou processos de operagdes de negécios
. Lider e operador - Requer um nivel especializado de competéncia numa variedade de processos de trabalho, sistemas e procedimentos normalmente adquiridos por
‘s de produgdo meio de uma combinagao de formagéo relacionada com o trabalho e consideravel experiéncia no trabalho
S sénior + Fornece solugdes para problemas em situagdes que sao atipicas ou gue ocorrem com pouca frequéncia com base em precedentes ou
‘S Operador de procedimentos existentes
§_ produgéo sénior  + Fornece orientagéo sobre o assunto para outros membros da equipa e podera alocar trabalho/atividades para outros
o + Desempenha atividades operacionais que requeiram competéncia adquirida através de uma combinagio de formagao formal efou experiéncia de
3 trabalho anterior, a fim de realizar processos potencialmente complexos ou trabalhar em areas de producéo delicadas
g Operador de + Desempenha tarefas e deveres dentro dos procedimentos e diretrizes estabelecidas. Tem autonomia limitada para modificar a abordagem
© produgio + Capacidade de reconhecer problemas e resolvé-los selecionando solugdes a partir de opgdes ou procedimentos estabelecidos sem a aprovagio do
supervisor

+ Sem responsabilidades formais de supervisao
+ Aplica o conhecimento conceitual na disciplina

Operador de + Exerce julgamento e aplica analises para identificar e resolver problemas

produgdo junior  + Normalmente trabalha dentro de procedimentos estabelecidos, potencialmente introduz novas metodologias e conhecimentos
+ Trabalha sob supervisdo moderada, o trabalho é revisto quanto a solidez do julgamento técnico e precisdo
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Anexo E — Utilizacdo da metodologia K-J para a identificacdo das competéncias fundamentais
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Figura E. 1 - Fotografia ilustrativa do workshop: Metodologia K-J

Tabela E. 1 - Resultados da metodologia K-J

Introdugao
Negdcio
Pessoas e organizacao

estrutural

Equipamento e tecnologia

Sistemas

Cadeia de abastecimento

Produtividade

Processos

Conhecer a histéria da Hovione
Conhecer a visdo, a cultura e os valores da empresa
Conhecer as regras e edificios das instalagées
Conhecer a estratégia da Hovione e os seus respetivos plancs de crescimento
Conhecer as tendéncias do mercado
Conhecer os principais produtos produzidos
Conhecer os segmentos de mercado onde a empresa se insere
Conhecer a organizagado dos locais de fabrico da Hovione
Conhecer as equipas de suporte:
*Conhecer a organizagao da cadeia de abastecimento/logistica
*Conhecer a hierarquia e arquitetura das areas operacionais
. *Conhecer como as pessoas se encontram organizadas
Saber diferenciar as tecnologias utilizadas a nivel produtivo
Conhecer os tipos de equipamento e tecnologias existentes
Conhecer os fundamentos de SAP
Conhecer as plataformas internas (xnet/CAPA)
Conhecer o software utilizado a nivel operacional
Conhecer como é gerida a procura e a oferta
Conhecer os desafios do planeamento
Perceber que materiais sdo necessarios para efetuar o planeamento
Conhecer como ¢ efetuado o planeamento e o escalonamento das matérias
Conhecer o ciclo de planeamento
Conhecer as areas de armazenamento
Conhecer a OPEX e as suas iniciativas
Conhecer as ferramentas e metodologias de otimizagao
Perceber os principais conceitos associados a melhoria
Conhecer os processos produtivos:
*Conhecer os processos tradicionais de spray dryer
*Conhecer os processos quimicos
Conhecer os processos produtivos de produgdo de Drug products:
*Conhecer as operagdes unitarias
Conhecer o processos até ao envio do produto final:
*Conhecer os fluxos das matérias-primas
*Perceber o que é feito em cada area
+Conhecer os processos de producgdo principais
*Conhecer as principais responsabilidades de cada area operacional
*Conhecer os processos de manutengao fundamentais
*Conhecer as boas praticas de fabrico e de distribuigao a aplicar em cada fase do
processo
*Conhecer as atividades de control de qualidade envolvidas
Conhecer as interagdes entre areas de suporte e de produgéo
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Anexo F — Utilizacdo da metodologia In Scope/Out of scope para obter alista final de

competéncias fundamentais

Tabela F. 1 - Resultados da metodologia In Scope and Out of scope

rupamentos
A?Cat?gorias) In scope / Out of scope
Conhecer a histéria da Hovione
Introdugdo Conhecer a vis&o, a cultura e os valores da empresa
Conhecer as regras e edificios das instalagtes
Conhecer a estratégia da Hovione e os seus respetivos planos de crescimento
Negécio Conhecer as tendéncias do mercado

Conhecer os principais produtos produzidos

Conhecer os segmentos de mercado onde a empresa se insere

Pessoas e organizagéo
estrutural

Conhecer a organizagdo dos locais de fabrico da Hovione
Conhecer as equipas de suporte:

*Conhecer a organizacgao da cadeia de abastecimento/logistica
*Conhecer a hierarquia e arquitetura das areas operacionais
*Conhecer como as pessoas se encontram organizadas

Equipamento e tecnologia

Saber diferenciar as tecnologias utilizadas a nivel produtivo

IConhecer os tipos de equipamento e tecnologias existentes

Sistemas

Conhecer os fundamentos de SAP

Conhecer as plataformas internas (xnet/CAPA)
Conhecer o software utilizado a nivel operacional

Cadeia de abastecimento

Conhecer como € gerida a procura e a oferta

Conhecer os desafios do planeamento

Perceber que materiais sdo necessarios para efetuar o planeamento

Conhecer como é efetuado o planeamento e o escalonamento das matérias

Conhecer o ciclo de planeamento

Conhecer as areas de armazenamento

Produtividade

Conhecer a OPEX e as suas iniciativas
Conhecer as ferramentas e metodologias de otimizacao
Perceber os principais conceitos associados a melhoria

Processos

Conhecer os processos produtivos:

*Conhecer os processos tradicionais de spray dryer
*Conhecer os processos quimicos

Conhecer os processos produtivos de producdo de Drug products:

*Conhecer as operagdes unitarias

Conhecer o processos até ao envio do produto final:

*Conhecer os fluxos das matérias-primas

*Perceber o que é feito em cada area

«Conhecer os processos de producgdo principais

*Conhecer as principais responsabilidades de cada area operacional

*Conhecer os processos de manutengao fundamentais

*Conhecer as boas praticas de fabrico e de distribuicdo a aplicar em cada fase do
processo

*Conhecer as atividades de control de qualidade envolvidas

Conhecer as interagdes entre areas de suporte e de producéo
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Anexo G — Atribuicdo dos niveis de competéncias aos cargos

Tabela G. 1 - Exemplos ilustrativos de atribuicdo dos niveis de proficiéncia as competéncias associadas a cargos

Instrumentagéo
Saber-saber Conhecer todos os |n5t.rument0's F’e medida e o 0 Sem competéncia Operador (janior e sénior)
seu respetivo proposito
1 Acompanhado Operador jdnior
Saber- fazer Realizar uma calibragdo num instrumento de | 2 Autonomgmente ) Operador.
medida 3 Em qualquer circunstancia Operador sénior
4 Capaz de treinar
1 Acompanhado Operador jdnior
Saber- fazer Reagir corretamente de acordo com as 2 Autonomgmente ) Operador_
necessidades do processo 3 Em qualquer circunstancia Operador sénior
4 Capaz de treinar
1 Acompanhado Operador idnior
Saber. fazer Operar corretamente um instrumento de 2 Autonomamente Operador
medida 3 Em qualquer circunstancia Operador sénior
4 Capaz de treinar
Utilidades
Saber-saber Conhecer as utilidades u?|||zadas Ijo Pracesso €| o Sem competéncia Operador (junior e sénior)
as suas respetivas fungdes
1 Acompanhado Operador jdnior
Saber-fazer Saber usar a ytilidade de mod.o a operar o 2 Autonom?mente : Operadc')r.
equipamento produtivo 3 Em qualquer circunstancia Operador sénior
4 Capaz de treinar
Controlo de gualidade ao longo do processo
1 Acompanhado
Saber- fazer Saber identificar ndo conformidades e Autonom.amente . Operador sénior
3 Em qualquer circunstancia
4 Capaz de treinar
1 Acompanhado
Saber- fazer Saber interpertar um relatdrio proveniente do | 2 Autonomamente Operador
departamento de controlo de qualidade 3 Em qualquer circunstancia Operador sénior
4 Capaz de treinar

Anexo H — Documento formativo do curso fundamental

Curso fundamental: Fundamentos das operagoes desenvolvidas na Hovione
1) Conhecer as diversas localizagées produtivas onde a 2) Conhecer as areas relacionadas com as operagées da
Hovione se encontra Hovione

Investigagio & Cadeia de abastecimento,
Desenvolvimento (R&D) Logistica & Armazém

Ty ‘

Actividados operacionais do acordo com o ciclo do
vida do produto

Figura H. 1 - Materializag&o do curso fundamental num PowerPoint
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Anexo | — Métodos utilizados para a criacdo dos cursos especificos

Figura . 1 - Metodologia K-J: Alocacdo das competéncias especificas a cursos

Curso operacional: Introdugdo a quimica e a fisica

1) Conhecer os conceitos fundamentais de fisica

g

Conteudos de Fisica (base da mecénica dos fluidos)

A meciinica dos fluidos & 0 es1uCo 0 COMpaaMEnio o8 Nidos (1kuIGss, gases. sang
). @ 8 mteraccdo

o fuidos com 05 08005 0u CUToR Rudos nos Imtes.

1ende & FUdar 8 508 forma.

" Um 0140 pode resistra uma tensdo d cisahamento apicada
Por GRTOIMagA0, SAQUAND QU UM A0 GaloMA-58-
Eortruarmente o0 8 encia da lensda Ge cisahamerto. por
mais pequena que sesa

Quansa & spicada uma forga de cisahamento constants, um
st acabepor dur d s deformar com kg g e

, eoquarto
Cotcemes & spromase 60 uma ca n-mmuunmwln

oo
B

Contelidos de Fisica (base da a OagoEEER

Awmh!nemummwmlmm abaiho, lemperstus ¢ enargl. £ temos geais. 8 ermodnamica
ima forma para outra. O conceito chave & que 0 calbr &

Sigtema isolado - NeM @ MASSA nem a energia podem
SURROUNDINGS. BITaVESSar O WMite Seleccionads
(o) ——
it selecconado.
BOUNDARY
E atravessar o lmite seleccionade

CH.(g) + 2.0:(g) > CO:(g) + 2HO (g)

2) Conhecer os conceitos fundamentais de quimica

Nogoes fundamentais de Quimica Bt el
Ligagédo apolar covalente

+ Entre dtomos iguals (ex: H-H)

+ Partiiha igualitania de pares de electroes.
« Aforga depende dos atomos envolvidos

Ligagéo polar covalente
« Entre diferentes stomos (ex: H-F)
+ Partilha desigual dos electrdes

Nogoes basicas de reagées quimicas

Uma reagdo quimica é
ou mais substancias diferentes ( Drodobs )

( reagentes ) se convertem em uma

NaOH(s) + HCL() -» NaGl (5) + HO () |

’
R | '}*:F‘
- a;
_,‘ﬂ_ Sl
N Y Faly
= = 2

A fim de produzir um principio activo especifico, é necessario um conjunto de reaccdes quimicas.
Comegamos por adquirir as matérias-primas de outras empresas ( os nossos fornecedores ) e
transformame-las em produto final.

Figura I. 2 - Exemplo ilustrativo da concretizagdo de um curso operacional num PowerPoint
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Anexo J — Ferramentas utilizadas para avaliar o envolvimento das partes interessadas no projeto

ROTI

X

Tempo investido na reunido/
Tempo necessario no futuro
i RS

©

Satisfagdo com a reuniao

Figura J. 1 - Matriz ROTI

Questionario - Academia das operacdes
Resultados

' 0,
1. Numa escala de 0 a 10, quanto se sente satisfeito com o projeto da academia das operagoes? Detratores

W W W W W W W W W W

2. Numa escala de 0 a 10, o quanto se sente envolvido no projeto?

WW W W W W W W W W

= o0

1 2 3 4 5 6 9 10

Figura J. 2 - Questionario e utilizacao da métrica NPS

Anexo K — Entrevistas realizadas para a validacdo dos indicadores de performance propostos

Tabela K. 1 - Informacdes das entrevistas realizadas para a validagéo dos indicadores de performance
propostos

Entrevistado Fungao/ Cargo exercido Data Principal feedback fornecido

Responsavel e coordenador do projeto
da academia das operacdes/
E1 o -
Especialista sénior no departamento de
aprendizagem e desenvolvimento

Bons indicadores de performance
07.07.2022 | que refletem as melhorias que se
pretendem medir

Indicadores de performance
20.06.2022 representativos e faceis de calcular
futuramente

E2 Membro da equipa de projeto /
Engenheiro de processo ChemOps

Indicadores de performance que
22.06.2022 @ permitem a facil comparacgao entre
cenarios

Membro da equipa de projeto/
E2 N .
Operador de exceléncia operacional
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Anexo L — Recolha dos dados associados ao percurso formativo de um operador de producéo

do ChemOps antes da criacdo do novo plano formativo

Tabela L. 1 - Dados recolhidos acerca do percurso formativo de um operador de produgdo no ChemOps
utilizados para a comparacao de cenarios

s
@
(O]
=
()]
=
S
S
|_
o
c
(%)
o
i
S
[}
(2]}
=
Q
'@
(=
[72]
(O]
S
o
el
IS
S
()
o
o
[}
©
]
o
O
0
()
172)
(@]
[}
S
j
@)

Cursos - Operador de produgdo ChemOps Horas Formato
MC.Utilidades e Energia (T) 2 Sala de aula
MC.Utilidades e Energia (Visita) 1 Sala de aula
Instrumentos de Medida | (Presséo) 1 Sala de aula
Instrumentos de Medida lll (Temperatura) 1 Sala de aula
Instrumentos de Medida | (Caudal) 1 Sala de aula
MC. Testes de integridade em filtros absolutos 0.75 Sala de aula
MC.Teste de integridade de filtors HEPA de Spray-dryer (tedrica) 1 Sala de aula
Boas Préticas de utilizacio de Pontos de Agua Purificada (T) 1 Sala de aula
Montagem/Desmontagem de Filtros de Salas Limpas (T/P) 0.75 Sala de aula
Plantschool - Tema A54 - Radios 0.75 Sala de aula
PlantSchool - Tema A12 - PUs + utilizacdo de mangueiras agua 0.75 Sala de aula
purificada
PlantSchool - Tema A16/A49 - Tinas de lavagem e lavagem de pecas 0.75 Sala de aula
PlantSchool - Tema A30/A72 - Reconciliagdo Rétulos, cuidados a ter 0.75 Sala de aula
com mangueiras
PlantSchool - Temas A11/A14/A19 - Ligacdes a terra, destilacdo em 0.75 Sala de aula
reactores vitrificados, Inertizacéo
PlantSchool - Tema A28 - Telas de Filtracdo 0.75 Sala de aula
Controlo Ambiental Microbiolégico (T) 1 Sala de aula
CLN1. Limpeza de Equipamentos (T) 2 Sala de aula
CLN2.Limpeza de Equipamentos - Visita ao B15* 1 Sala de aula
CLN3.Verificacdo de Limpeza de Equipamentos (T) 15 Sala de aula
CLN4.Limpeza de Equipamentos - (T/P) 2 Sala de aula
CLNS5.Limpeza de Equipamentos - (P) Curso #3352 3 Sala de aula
CLNS6. Verificacdo de Limpeza de Equipamentos - (P) 5.5 Sala de aula
Treino de Operacdo em Salas Limpas, Controladas e de Embalagem 2 Sala de aula
Introducéo (P)

Treino de Operacao em Salas Limpas, Controladas e de Embalagem 4 Sala de aula
(P) - Entrada e Circulacdo de Pessoas em Sala Limpa

Treino de Operacgdo em Salas Limpas, Controladas e de Embalagem 4.5 Sala de aula
(P) - Entrada, Circulacdo e Sanitizacdo de Materiais em Sala Limpa

Curso

Treino de Operacao em Salas Limpas, Controladas e de Embalagem 8 Sala de aula
(P) - Embalagem e Preparacdo de Amostras (RF616) Curso #568 .

1293

Operacdes de Spray Drying (SD) (T) 1 Sala de aula
Acompanhamento de operacdes de Spray Drying (visita) 2 Sala de aula
Introducdo & manipulacao de potentes (T) 1 Sala de aula
Operacdes de Micronizacdo (T) 1 Sala de aula
Processo de Producdo de API - Diferentes passos 1 Sala de aula
Operacbes de Producdo - Introducdo as Operacgfes Unitérias 0.5 Sala de aula
Elementos de Fisica 1 Sala de aula
Elementos de Quimica 1 Sala de aula
Seguranca no Laborat6rio 1 Sala de aula
Operagdes de Produgéo - Introducdo as Operagfes Unitarias: 3 Sala de aula
Equipamentos

Operacdes de Producdo - Prética Laboratorial | 8 Sala de aula
Operacbes de Producdo - Pratica Laboratorial Il 8 Sala de aula
Operacbes de Producdo - Pratica Laboratorial Ill 8 Sala de aula
IT 1.1. SAP - Fundamentos, notificacfes e reservas (T/P) 2.25 Sala de aula

97




S
I
o
5
(%]
=
@
S
—
o
c
(%]
o
=
S
[
(%]
£
0
o
%)
S
jun ]
o

IT.1.2. SAP - Acompanhamento de Lotes 2.25 Sala de aula
IT 2. LIMS - Perfil Def User (T/P) Teste LIMS 3 Sala de aula
IT 3.1. Sistemas de Automacao RS3/DeltaV - Utilizacdo Geral 2 Sala de aula
IT 3.2. Sistemas de Automacao RS3/DeltaV - Utilizacdo Geral 2 Sala de aula
LIMS - Def User Profile / Perfil Def User E-learning 2 E-learning
SAP - Acompanhamento dos lotes de producéo 1 Sala de aula
SAP / PM - Natifications / Notificacfes 1 E-learning
Formacdo em Utilidades e Energia 0.5 E-learning
OPEX - Basic Training 2 E-learning
Formacdao geral sobre a documentacdo associada a lotes de producédo 1 E-learning
Registos em Folhas de Producao e arredondamento de algarismos 1 E-learning
Noc¢des Gerais de Quimica 1 Sala de aula
Quimica das solucbes 1 Sala de aula
Reacbes Quimicas 1 Sala de aula
Filtros Absolutos. Testes de Integridade. 0.75 Sala de aula
Plano de Formacéao para Operador de Producdo - No trabalho
Processo de fabrico do ST12M 2 Sala de aula
Processo de fabrico do ST51M 2.00 Sala de aula
Processos de Fabrico do ST51 2 Sala de aula
Processo de fabrico do ST57 2.00 Sala de aula
Processo de fabrico do ST75M 2.00 Sala de aula
Processo de fabrico do ST85M 2 Sala de aula
Processo de fabrico do HC63M 2 Sala de aula
Processo de fabrico do ST03 1 Sala de aula
Processo de fabrico do STO3P 1 Sala de aula
Processos de fabrico do ST02 1 Sala de aula
Processo de Fabrico ST66 2 Sala de aula
Processos de fabrico do ST24 2 Sala de aula
Processos de fabrico do ST52 1 Sala de aula
Processo de fabrico ST04 1 Sala de aula
Equipamento de Sanitiza¢@o DryFog 1 Sala de aula
Processo de fabrico do ST71 1.00 Sala de aula
Operacdo em salas limpas, controladas e de embalagem 1 Sala de aula
GQ. IOP041 -Limpeza e Sanitizacdo de Salas Controladas 15 Sala de aula
Amostragem de Controlo em Processo, Intermediarios e produtos - No trabalho
Finais - Parte Prética

HQ.DQ. SOP126-Procedimento de amostragem para verificacéo de - No trabalho
limpeza de equipamento de producao—Parte prética

Amostragem: Nocbes Gerais 1 E-learning
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