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RESUMO

0 mundo globalizado imprime aceleradas mudancas as realidades sociais e econdmicas,
movidas pela permanente adaptacdo aos desafios que uma economia aberta e mundializada
desencadeia. Nesse sentido, evidenciam-se as assimetrias que caracterizam a Europa e o
mundo e, por isso, também a Administracdo Local enfrenta novos desafios face a
desconcentracao e descentralizacdo das atribuicbes e competéncias em varias areas
operacionais, assumindo um papel estratégico nas respostas de proximidade a prossecucao do
interesse publico. Nesse sentido, os Municipios sao actores privilegiados para essa actuacao,
porquanto dispéem de recursos humanos altamente qualificados para a prossecucao das suas
atribuicdes e para o desenvolvimento de um trabalho interdisciplinar de planeamento, gestdo e
controlo, subsidiario de uma qualquer estratégia politica integrada de intervencao no territorio
que administra. Importa, assim, o reconhecimento e a atribuicao do valor e atencdo que lhes é
devida, pois configuram-se como factor-chave de resposta de proximidade a complexidade dos
novos desafios, onde o conhecimento & convocado e, consequentemente, 0 sucesso alcanca
impactes de desenvolvimento certamente mais sustentados.

Este relatorio de estagio (que também constitui um trabalho de investigacao), sustentado
em varias perspectivas tedricas que tocam as varias dimensdes que se entrelacam numa
qualquer politica integrada de educacao/formacao, visa obter inferéncias sobre as percepcdes
dos actores dos varios niveis hierarquicos do Municipio, nomeadamente sobre as profundas
alteracbes nos processos de trabalho provocadas pela evolucado das novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo e normativos legais, quer sobre o lugar e o papel que a
educacao/formacao tem no seio da organizacdo, nomeadamente como instrumento estratégico
de gestdo de recursos humanos, sob uma pressdo normativa para a racionalizacdo dos efectivos
e sem prejuizo da eficiéncia e eficacia dos servicos prestados.

Os resultados deste estudo revelaram, por um lado, percepcdes de praticas formativas
de dominacédo reiterada, de mera reciclagem, actualizacdo, adaptacao e aperfeicoamento numa
logica de especializacdo para a realizacdao de trabalho prescrito, evidenciando também a
exclusdo dos menos qualificados. Por outro lado, sustenta a reivindicacdo a adopcao de uma
politica integrada de educacao/formacdo que convoque, para o efeito, a efectivacdo da
estruturacao do servico interno de formacdo segundo uma légica de ruptura com o tradicional
“Modelo Sistémico Geral da Actividade de Formacao”, que potencie a livre escolha de percursos
formativos com suporte na motivacao e a credibilidade dos trabalhadores.
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ABSTRACT

A global world leads to quick changes concerning social and economic realities, caused
by permanent adjustment to challenges brought by an open and global economy. Therefore one
can notice the differences that characterize Europe and the world and for that reason Local
Administration also faces new challenges in view of the devolution and decentralization of power
and abilities concerning many operational areas, taking on a strategical role in close response to
the pursuit of public interest. Therefore municipalities play an important role in that context since
they have high quality human resources to deal with power and to develop an interdisciplinary
work of planning, managing and control, supporting any strategical integrated politics of field
intervention. Appreciation and attention are important because they are the key points
concerning a close response to the complexity of new challenges in which knowledge is needed
and consequently the success matches with a well-balanced development.

This report (which is also a research paper) is based on several perspectives related to
the different dimensions that get mixed in any integrated politics of Education/Training, and aims
to get conclusions about the perceptions of the actors of different hierarchical ranks of the
municipality, mainly those related to the deep changes in the work processes caused by the
evolution of new information and communication technologies and legal rules, concerning the
place and role that Education/Training has in the heart of an organization, mainly as strategical
instrument of managing human resources, under rule pressure to rationalize staff without
damaging the efficiency and the efficacy of the services provided.

On the one hand, the results of this study have shown perceptions of repeated training,
mere recycling, updating, adjustment and improvement having in mind the specialization to
perform assigned tasks, bringing forward the exclusion of the less qualified. On the other hand,
they support the demand for choosing an integrated politics of education/training which calls for
real constitution of internal training service and puts an end to the traditional “Global Systemic
Training Model”, leading to the free choice of training pathways based on the workers’ motivation
and credibility.
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Introducéo

O presente relatério de estagio (que também constitui um trabalho de investigacao) foi
desenvolvido no ambito do Mestrado Profissional em Educacdo — Area de Especializacdo em
Formacao, Trabalho e Recursos Humanos, na Universidade do Minho, tendo como questdes de
partida: “Fixar as percepcoes existentes sobre a formacdo no Municipio Alfa e as suas
articulacdes com os processos de trabalho”, visando dar “um contributo para uma politica
integrada de Educacdo/Formacao” em contexto municipal. Trata-se de uma questdo que foi
emergindo ao longo do primeiro ano curricular do Mestrado, reunindo contributos das varias
unidades curriculares, que contribuiram para o reforco da robustez tedrica e capacitacdo para o
desenvolvimento de um trabalho que tivesse em conta as varias dimensdes que se entrelacam
no ambito do processo de reformas legislativas e, consequentemente, na adopcdo de novos
modelos influenciadores da estrutura organizacional dos servicos da Administracdo Local, na
alteracdo dos processos de trabalho, na organizacdo do trabalho e até na estruturacdo dos
processos de formacao nas autarquias locais.

Importa, assim, que em contexto de constantes mudancas sejam consideradas todas as
fontes verificaveis (indicadores) para aferir em que medida a formacéo pode dar contributos de
maior complexidade para a resolucdo de situacdes/problemas, objectivos estratégicos
organizacionais a alcancar, quais as modalidades de formacao a considerar, que areas tematicas
a trabalhar e que competéncias a desenvolver. Acresce referir também como finalidade a
formacado para a capacitacdo na resolucdo de novas situacdes de maior complexidade em
contexto de trabalho, bem como induzir a motivacao nos trabalhadores menos escolarizados
para o aumento das suas qualificacdes, as oportunidades de desenvolvimento de novas
competéncias, a actualizacdo, o pro-activo e progressivo ajustamento entre as necessidades da
organizacao e dos trabalhadores, a preparacao e adaptacao a mudanca, a alteracao de
comportamentos e atitudes que permitam a inovacdo e a resposta aos desafios em
contexto/factores de mudanca tecnoldgicas/legislativas/ de posto de trabalho/mobilidade/de
processos de trabalho e de substituicao de pessoas.

Por conseguinte, considerando um contexto marcado por mudancas sociais e
economicas geradas pela globalizacdo, que afectam as politicas publicas sobre a actividade das
autarquias locais €, no seu seio, a emergéncia de um novo paradigma de gestao organizacional,
importa ter em consideracao: - os factores indutores das necessidades de formacédo (ambientes

externos/ internos, evolucdo tecnologica, politica e legal, expectativas dos trabalhadores, de
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ordem individual, de ordem socio-cultural e a estratégia da organizacao); - as praticas formativas
que genericamente se caracterizam pelo seu caracter reactivo e adaptativo (curto prazo) e,
poucas vezes, de caracter pré-activo (de médio/longo prazo); - a evidéncia da frequéncia de
‘pacotes de formacao’ ou accdes de oportunidade, pelas necessidades percepcionadas no
ambito de sugestdes formativas de organizacdes congéneres e a quase auséncia de resposta a
necessidades de novos comportamentos (médio/longo prazo) induzidas por factores de ordem
sécio-cultural.

Entendemos, assim, que o reconhecimento, determinacao e compromisso estratégico
global organizacional, em que a formacdo tenha lugar de forma integrada com as restantes
componentes de gestdo de recursos humanos, a actualizacdo e o reforco da capacitacdo para a
accdo pela formacao, permitira um progressivo aperfeicoamento, com ganhos a médio/longo
prazo para a organizacao e com reflexos na sua cultura organizacional. Assim, procuramos dar
um contributo para uma nova politica de formacdo no Municipio, onde se consideram as
componentes de gestdo e de intervencao de forma integrada. Desse modo, entendemos que se
obterdo das intencionalidades formativas maiores niveis de resultados ao nivel da aquisicdo de
conhecimentos, da evolucao das competéncias e da melhoria de funcionamento dos servicos,
traduzidas em alguns dos beneficios da formacdo para a propria organizacédo, tais como: -
Melhoria do desempenho dos trabalhadores e funcdes publicas; - Motivacao; - Reducao do
tempo de integracdo e aprendizagem necessarios para atingir um desempenho aceitavel; -
Mudanca de atitudes; - Resolucdo de problemas operacionais; - Maximizacdo de outras
componentes de gestdo de Recursos Humanos; - Catalise da mudanca; - Fomento de um clima
de aprendizagem ao longo da vida; - Promocao das competéncias como vantagem competitiva,
em constante resposta a ameaca assimétrica do desenvolvimento local.

Por conseguinte, tendo presente o reforco da capacitacao para a accao, podera a
organizacao obter ainda maiores ganhos na caracterizacao das praticas da formacao que
oferece, nomeadamente quanto a sua natureza, objectivos que persegue, modalidades
dominantes e bem-estar dos destinatarios. Assim, dos beneficios anteriormente elencados
evidencia-se 0 enquadramento dos mesmos nos varios tipos de formacao profissional que,
estrategicamente, poderao ser considerados numa politica integrada de gestdo de pessoas,
nomeadamente na formacao continua: de integracédo e orientacdo, para o desenvolvimento de
comportamentos ideais, on the Job, para o desenvolvimento pessoal, de actualizacdo/reciclagem
técnica funcional, de desenvolvimento organizacional e de apoio a iniciativas de autoformacao.

Ademais, devera a gestdo do desempenho configurar-se como uma pratica que potencia a
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estruturacdo de qualquer processo formativo que se queira participado.

Em suma, é proposito deste nosso trabalho convocar varias perspectivas teoricas sobre
as varias dimensdes que enformam a politica de formacao tendo em conta as varias envolventes
contextuais que a tém vindo a determinar/influenciar.

O trabalho de investigacdo foi desenvolvido na entidade empregadora publica onde
exercemos funcdes, obtendo-se uma maximizacdo de contexto para a mobilizacdo e
transferéncia de competéncias no ambito deste estudo e o contributo que, do trabalho final,
pode resultar por apropriacdo e operacionalizacao dos resultados/propostas que dele advirao.

A eleicdo da area de intervencdo justifica-se pelo contexto de profundas alteracées
legislativas, nomeadamente no ambito do novo regime de vinculos, carreiras e remuneracoes e 0
facto de, no ambito da transicdo do vinculo de nomeacdo para a vinculacdo por contrato, ter
repercussdes varias na estabilidade profissional, promocdo na carreira, os impactos do novo
sistema de avaliacdo de desempenho (por resultados e competéncias), a implementacdo do
Sistema de Gestao da Qualidade, o processo de modernizacdo administrativa, a emergéncia da
realidade que & o Mapa de Pessoal e os necessarios procedimentos de caracterizacao dos
postos de trabalho e definicao de perfis dos trabalhadores para cada posto de trabalho.

O Relatorio estrutura-se, para além desta introducdo, onde se procurou explicitar o tema
do trabalho de investigacao e sua relacdo com a oportunidade contextual em que se desenvolveu
o enquadramento contextual do estagio (Capitulo 1); da metodologia de estudo (Capitulo Il); do
enquadramento tedrico, procurando-se restituir algumas das principais perspectivas existentes
no campo (Capitulo lll) e da discussado dos resultados (Capitulo 1V), culminando com o que
designamos por consideracdes finais (Capitulo V).

0 enquadramento contextual do estagio configurou-se numa sintese do enquadramento
legal da formacao profissional na Administracao Local, uma caracterizacdo da autarquia de
acolhimento do estagio, com alusao aos principios gerais na observancia das atribuices e
competéncias do Municipio e das areas sobretudo operacionais de Intervencao do Municipio ao
nivel da formacao.

Seguidamente, procedemos ao enquadramento metodologico do trabalho de
investigacao do estagio, explicitando os objectivos gerais e especificos de investigacao; seguidos
da exposicao e argumentacao da metodologia adoptada para a accao investigativa: paradigma
metodoldgico, método e técnicas de recolha de informacao; técnicas de analise de informacao e
0s principais recursos e limitaces do processo de estagio.

Posteriormente, da-se conta do enquadramento teodrico do estudo, evidenciando: o
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trabalho, suas novas configuracdes e sua articulacdo com a formacdo; a formacao profissional
em Portugal; a formacdo e as competéncias; a analise de necessidades de/em formacao e sua
articulacdo com a qualidade e a avaliacdo da formacdo, que sustentaram a discussdo dos
resultados do trabalho empirico.

A exemplo de uma qualquer outra investigacao, procedeu-se a discussao dos resultados
obtidos durante o processo de investigacdo, articulada com os referentes tedricos mobilizados,
numa descricao entendida como reveladora das evidéncias extraidas, quer das representacoes
graficas dos dados compilados no ambito da pesquisa documental, quer das inferéncias sobre
as varias dimensoes categoriais, no ambito da analise dos discursos das entrevistas realizadas,
procurando-se a coeréncia com os objectivos definidos.

Por ultimo, teceram-se algumas consideracdes finais, pautadas por uma analise critica
dos resultados do trabalho de investigacao, salientando as implicacdes que comportam e da
necessidade de abandono de praticas de estruturacdo da formacdo que contribuem para a
desacreditacdo da estruturacdo dos processos de formacdo, nomeadamente a problematica do
levantamento de necessidades de/em formacdo, que tem vindo a ser realizado com base em
duas perspectivas aparentemente antagonicas: a positivista e a construtivista.

Concluida esta primeira excursdo pelo campo das praticas da investigacao, e tendo sido
efectuado no contexto organizacional em que nos desenvolvemos profissionalmente com os
nossos pares, fica a expectativa sobre o desejado reconhecimento e apropriacao por parte

daqueles que directa e indirectamente participaram neste processo de estagio e de investigacao.
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CAPITULO | - ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL DO ESTAGIO

1. CARACTERIZAGAO DA AUTARQUIA DE ACOLHIMENTO DO ESTAGIO

O Municipio que acolheu o desenvolvimento do presente estagio situa-se
geograficamente no Norte de Portugal, possuindo uma populacao residente de cerca de 20000
habitantes. Tem espacos verdes com forte atractividade turistica, um notavel patrimonio
arquitectonico construido e uma gastronomia tradicional com traducao emblematica nas Papas

de Sarrabulho e nos vinhos verdes de qualidade.

1.1. Principios gerais na observancia das atribuicdes e competéncias do Municipio

Nos termos do disposto no art® 2.°, da Lei n.°159/99, de 14 de Setembro, a
descentralizacdo de poderes efectiva-se com a transferéncia de atribuicdes e competéncias para
as autarquias locais, tendo como finalidade o reforco da coesdo nacional e da solidariedade
inter-regional e a promocao da eficiéncia e da eficacia da gestdo publica, conferindo o seu
exercicio ao nivel da administracao mais proximo dos cidadaos, concretizando o principio da
subsidiariedade e permitindo a racionalidade e eficacia na accdo. Nesse sentido, €
salvaguardado o exercicio coordenado das competéncias proprias, a fim de se evitar
sobreposicdo de actuacdo, nomeadamente em relacdo a politica local de educacdo/formacao.
Observa-se, assim, que o Municipio prossegue as suas atribuicdes e competéncias nos termos
da lei, segundo a concessao de poderes na area, cuja natureza pode ser “consultiva, de

planeamento, de gestdo, de investimento, de fiscalizacdo e de licenciamento”.

1.2. Areas de Intervengao do Municipio ao nivel da formacao

O Municipio &, assim, uma entidade empregadora publica com recursos humanos,
patriménio e financas proprios, competindo a sua gestdo aos respectivos 6rgaos, no ambito dos
principios da democraticidade e da autonomia proprios do Poder Local. Tem como atribuicoes,
nos termos do n.° 1, do art® 13.°, da Lei 159/99, de 14 de Setembro, nos seguintes dominios

operacionais:

“ a) Equipamento rural e urbano; &) Energia; ¢ Transportes e comunicacdes; ¢ ) Educacdo; &)
Patriménio, cultura e ciéncia; 4 Tempos livres e desporto; g Saude; /) Accao social; ) Habitacao; )
Proteccdo civil; J Ambiente e saneamento basico; ) Defesa do consumidor; /) Promocéo do
desenvolvimento; ¢) Ordenamento do territorio e urbanismo; p) Policia municipal; g) Cooperagéo
externa.”
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Por conseguinte, o Municipio para assegurar o exercicio das suas atribuicbes e as
competéncias dos seus orgaos, dispbe de um Mapa de Pessoal unico com a seguinte ocupacao

de postos de trabalho e cargos, a data de 31 de Dezembro de 2009:

Quadro 1: Ocupacao de Postos de Trabalho no Mapa de Pessoal do Municipio

TOTAL TRABALHADORES H % M % HM %

Dirigentes Intermédios de 1.° e 2.° Grau 4 158 3 1,86 7 3,44

Técnicos Superiores 18 7,11 35 13,83 53 20,94
253 Assistentes Técnicos 14 553 22 870 36 1423
Assistentes Operacionais 69 27,27 81 32,02 150 59,29
Categorias subsistentes! 6 2,37 1 0,40 7 277

TOTAL 111 43,87 142 56,13 253 100

Fonte: Balanco Social 2009 - Cap. 1: Recursos Humanos

Observa-se que o género feminino predomina nas carreiras com maior numero de
postos de trabalho ocupados, representando 56,13% do total de trabalhadores em funcoes
publicas, incluindo Cargos de Direccao Intermédia de 1.% e 2.°graus. Entretanto, por afectacao
no pessoal nao docente, em 1 de Marco de 2009, e por celebracdo do Contrato de Execucao
com o ME, no ambito da transferéncia operada pelo Decreto-Lei n.° 144/2008, de 28 de Julho,
a carreira com maior numero dos postos de trabalho ocupados ¢ a de Assistente Operacional da
Carreira Geral de Assistente Operacional, com um peso de 59,29%, comparada com os 20,94%
da carreira de Técnico Superior.

O Municipio possui um Mapa de Pessoal para 0 ano de 2010 que reflecte a tendéncia
para uma consolidacao e estabilizacdo dos seus Recursos Humanos, pois a expressao das
relacdes juridicas de emprego publico por tempo determinado sdo maioritariamente justificadas
pelas contratacdes na modalidade de vinculo em regime de Contrato de Trabalho em Funcoes
Publicas a Termo Resolutivo Certo, a Tempo Parcial, no ambito da contratacao de técnicos que
assegurem, em cada ano lectivo, as Actividades de Enriquecimento Curricular, vulgarmente
designadas por AEC, e em que o género feminino predomina com uma expressao de 10,28% em
comparacao com os 5,14% dos contratados do género masculino. Verifica-se, também, esse
dominio na modalidade de vinculo em regime de Contrato de Trabalho em Funcdes Publicas por

Tempo Indeterminado, em que o género feminino ocupa 44,66%, isto ¢, 113 postos de trabalho,

' Fiscal Municipal e de Fiscal de Leituras e Cobrancas.
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comparados com os 37,15% do género masculino, que apenas ocupa 94 postos de trabalho.
Existe também um numero residual de prestadores de servicos na modalidade de Contrato de
Avenca, observando-se apenas quatro prestadores do género masculino, isto €, com uma
expressdo de 1,58% comparado com 1,19% das trés prestadoras, pessoas singulares, do género
feminino. Assim, independentemente da modalidade de vinculo contratual (e em termos globais),
regista-se um total de 111 postos de trabalho ocupados pelo género masculino, representando
43,87% do total de trabalhadores, comparada com os 56,13% de um total de 142 postos de
trabalho ocupados pelo género feminino.

Importa ainda referir a aposta da Autarquia na adopcdo de uma politica que privilegia a
estabilidade dos vinculos contratuais?, dos quais também se evidencia a tendéncia da
supremacia do género feminino. E, portanto, residual o numero de trabalhadores em situacéo de
precariedade de vinculos, observando-se a ocupacdo de 39 postos de trabalho em regime de
CTFPTRC, que resultam da exigéncia material prevista na alinea f), do n.°1, do art® 93.°, do
RCTFP, designadamente para assegurar a execucao de tarefa ocasional ou servico determinado
precisamente definido e nao duradouro, isto &, a leccionacao das Actividades de Enriquecimento
Curricular no Ensino Basico do 1.° Ciclo. Acresce referir que, por forca do Decreto-Lei n.°
212/2009, de 3 de Setembro, os referidos contratos caducam, obrigatoriamente, no ultimo dia
do ano escolar. Também se observa que o Municipio regista um recurso diminuto a prestacoes
de servicos de pessoas singulares, nomeadamente na modalidade de contratos de avenca, que,
predominantemente, se justificam pela necessidade de assegurar o numero necessario de
professores de natacdo na Piscina Municipal coberta. Ademais, todos esses prestadores
acumulam funcdes publicas, no ambito dos vinculos que mantém com o Ministério da Educacao.

De acordo com a leitura do Grafico 1, numa andlise a distribuicdo do numero de
trabalhadores na relacdo antiguidade na carreira segundo o género, o Municipio tem procurado,
nos ultimos cinco anos, prosseguir uma politica de igualdade de acesso de oportunidades de
ingresso no Mapa de Pessoal unico, isto &, tem privilegiado novas admissdes de trabalhadores
para as carreiras gerais, na modalidade de vinculo em regime de Contrato de Trabalho em
Funcdes Publicas por Tempo Indeterminado. Porém, interessa realcar que, durante um longo
periodo, o Municipio assegurou a prossecucao das suas atribuicdes e competéncias, até aos
ultimos cinco anos, com suporte numa maioria substancial de trabalhadores integrados em

grupos de pessoal e nas mais diversas carreiras que exigiam baixa escolarizacdo, agora

2 Apéndice 1.
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transitados para a Unica carreira geral (multicategorial) de Assistente Operacional. Seguia-se um
numero limitado de Assistentes Técnicos. Curiosamente, a Autarquia manteve um nimero de
trabalhadores da carreira geral de Técnico Superior quase inalteravel durante 15 anos. Assim,
importa realcar que, nos ultimos cinco anos, a maioria das admissdes de novos trabalhadores

em RCTFPTI sdo maioritariamente Técnicos Superiores.

Grafico 1 — Numero de trabalhadores segundo nivel de antiguidade e género
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Fonte: Balanco Social 2009 - Cap. 1 Recursos Humanos (Q3)

Assim, importa realcar a politica de reforco de um quadro técnico desde sempre pouco
expressivo e a aposta no recrutamento de recursos humanos superiormente qualificados para
fazer face a progressiva transferéncia de novas competéncias nas varias areas operativas das
atribuicées do Municipio, bem como do aumento de desafios com que a Administracdo Local se
debate, pela necessidade de resposta de proximidade aos crescentes e diversificados novos
problemas de superior complexidade econdmica, cultural e social. Por outro lado, € possivel
inferir: que, decorrente do alargamento da idade da reforma, a evolucdo do numero de Recursos
Humanos manter-se-a estavel, em numero e género, sendo expectavel que a renovacao da
grande maioria dos recursos humanos se consolide apenas daqui a duas décadas,
nomeadamente com a efectiva aposentacao dos trabalhadores enquadrados até ao intervalo de
15 a 19 anos de antiguidade e até ao grupo etario de 40 a 44 anos de idade*, inclusive,
respectivamente.

No ambito desta breve caracterizacao do Municipio e em particular no que aos seus
Recursos Humanos diz respeito, interessa salientar a tendéncia para um maior nimero de
trabalhadores do género feminino em cada intervalo de niveis remuneratorios, situacao que se

correlaciona com a ja observada tendéncia de uma maior empregabilidade de trabalhadores do

* Apéndice 2.
* Apéndice 2.
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género feminino no Municipio. Porém, observa-se a existéncia de cerca de 160 pessoas, isto &,
mais de 60% dos trabalhadores em funcdes publicas do Municipio, situadas nos escaldes
remuneratorios mais baixos. Considera-se, entretanto, que um contexto deste tipo é muito
problematico, pois sao trabalhadores de carreiras gerais que cumprem ordens e, pela aposta no
aumento progressivo de qualificacdes, alimentam expectativas de progressao na carreira.

Da estrutura organica do Municipio destacamos a Divisao Administrativa e Recursos
Humanos que esta dotada de Servicos que asseguram funcdes administrativas, nomeadamente
ao nivel de processamento de remuneracbes, procedimentos concursais, vao emergindo
dindmicas internas na organizacdo da formacdo continua e avaliacdo do desempenho,
acumulando com a implementacdo simultidnea do Sistema de Gestdo da Qualidade e dos

Servicos de Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho. Conforme se observa no Quadro 2, apenas

Quadro 2: Trabalhadores afectos a Gestdo de Recursos Humanos.

TOTAL TRABALHADORES
Dirigentes Intermédios de 2.° Grau
Técnicos Superiores

4 Assistente Técnico (Coordenador Técnico)
Assistente Técnico

O O — O
— — O =

TOTAL 4

Fonte: Mapa de Pessoal para 2010

se encontra ocupado um posto de trabalho da carreira de Técnico Superior. Assim, de acordo
com o disposto no art® 68.° do Regulamento da Estrutura Organica e Organizacao dos Servicos
do Municipio, a Divisdo Administrativa e Recursos Humanos dispbe de um Uunico Técnico
Superior que, em acumulacdo com outras funcdes, assegura a promocao e desenvolvimento da

formacao continua, nomeadamente:

“a) Assegurar a valorizacdo dos recursos humanos da Céamara Municipal, promovendo o
desenvolvimento das suas competéncias e incrementando o seu potencial de desempenho, de
acordo com a legislacao aplicavel e as politicas municipais; (...) @) Realizar a analise do contetido
dos postos de trabalho e perfis funcionais; €) Gerir o processo de formacao profissional da Camara
Municipal (...); 4 Efectuar o controlo do orcamento aprovado para a area de formacéo profissional e
promover a instrucao de processos relativos a candidaturas a fundos de apoio a formacao.”

Porém, estdo em curso procedimentos concursais e de reafectacdo de recursos
humanos que também reforcarao a equipa de trabalho na area de gestao dos recursos

humanos, nomeadamente um Técnico Superior e mais um Assistente Técnico.
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Figura 1 - Estrutura Organica dos Servicos Municipais do Municipio Alfa.

Fonte: Lei Organica do Municipio Alfa.
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2. A FORMAGAO PROFISSIONAL NA ADMINISTRACAO LOCAL.

Os Municipios, concebidos como pessoas colectivas de direito publico proximas das
populacdes, integrantes da organizacao administrativa democratica do Estado, estdo dotados de
autonomia administrativa e financeira e de recursos humanos identificados e quantificados nos
seus Mapas de Pessoal para a prossecucao das suas atribuicbes e competéncias. Por
conseguinte, sendo a formacao profissional tida como um instrumento de gestdo dos recursos
humanos e no sentido de se proceder ao seu melhor enquadramento legal nas Autarquias
Locais, importa atender a definicao vertida no diploma legal®, que a define como:

“o processo global e permanente através do qual os funcionarios e agentes, bem como os
candidatos a funcionarios sujeitos a um processo de recrutamento e seleccdo, se preparam para o
exercicio de uma actividade profissional, através da aquisicdo e do desenvolvimento de capacidades

ou competéncias, cuja sintese e integracao possibilitam a adopcao dos comportamentos adequados
ao desempenho profissional e a valorizacdo pessoal e profissional”.

Assim, embora esta definicao ainda incorpore as figuras de “funcionario” e “agente” e
se considere parcialmente desarticulada com o discurso do novo articulado legal, ¢ passivel de
nela se incorporar a actual figura dominante de “trabalhador em funcdes publicas”s, nomeado
ou contratado. Por conseguinte, reconhecendo-se no novo articulado legal o progressivo
abandono de uma Administracdo de “modelo burocratico” (Martins, 1999: 61) e a aposta
efectiva numa Administracdo de “modelo gestionario”’, esta definicdo serve a “adopcédo de um
conjunto de medidas integrado”, transversal a toda a dimensdo organizacional por forma a
alcancar os seus propositos.

De acordo com o predmbulo do referido diploma legal, a formacdo profissional tem
como objectivo geral estratégico® “a qualificacdo, a dignificacdo, a motivacdo e a
profissionalizacdo dos recursos humanos da Administracdo Publica, através de uma politica

coerente e adequada de carreiras, remuneracdes e formacao profissional”. Porém, a formacao

s> Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Marco, que define as regras e os principios que regem a formacdo profissional na
Administracdo Publica.

¢ Modalidade de constituicdo da relacdo juridica de emprego publico (contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo
indeterminado ou determinavel) aplicavel a todos os vinculos na Administracdo Publica, sem a sujeicao a qualquer formalidade, a
excepcao das carreiras que mantém a modalidade de nomeacao e previstas no art.® 10.° da Lei 12-A/2008, de 27 de Fevereiro,
que estabelece os regimes de vinculacéo, de carreiras e de remuneracdes dos trabalhadores que exercem funcdes publicas.

7 Segundo Rocha (2007: 29) “O modelo managerial ou gestionario (...). Em termos de gestao de recursos humanos, as principais
inovacodes fizeram-se sentir na flexibilizacdo da fixacdo de salarios, a qual deixa de ser efectuada a nivel central, passando a ser
feita em cada organizacéo publica, (...)."

¢ Observa-se um desfasamento de dez anos entre o diploma que define as regras e os principios que regem a formacao
profissional na Administracdo Publica e o novo regime de vinculos, carreiras e remuneracdes, que configura uma nova realidade
e que nos parece poder nao colher pleno enquadramento dos objectivos e até identidade no seio dos recursos humanos, que se
viram confrontados com a perda do seu anterior estatuto, sistema remuneratorio e de carreiras.
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profissional tem como objectivos, com as necessarias adaptacdes® que lhes conferem ainda um
total enquadramento no novo sistema de carreiras dos trabalhadores em funcdes publicas,

designadamente contribuir para:

“

a eficiéncia, a eficacia e a qualidade dos servicos; melhorar o desempenho profissional dos”
trabalhadores em func¢des publicas, “fomentando a sua criatividade, a inovacéo, o espirito de iniciativa, o
espirito critico e a qualidade; (...) - a mobilidade dos efectivos da Administracdo Publica; - a realizacdo
pessoal e profissional dos funcionarios e agentes da Administracdo, preparando-os para o desempenho
das diversas missdes para que estdo vocacionados; complementar os conhecimentos técnicos e os
fundamentos culturais ministrados pelo sistema educativo.”

Por conseguinte, a formacao profissional na Administracao Publica prossegue os
principios: da “universalidade”, abrangendo genericamente os candidatos® e os trabalhadores
em funcdes publicas; de “continuidade” de educacdo ao longo de toda a sua carreira
profissional; de “utilidade funcional”, designadamente “com as necessidades do servico publico
e da sua gestdo, com a politica de qualidade do pessoal e de emprego publico, com as
necessidades de caracter organizativo e as aspiracoes de desenvolvimento socio-profissional”
dos trabalhadores em funcdes publicas; de “multidisciplinaridade”, tocando os diversos ramos
de conhecimento e técnicas necessarias a satisfacdo das necessidades dos servicos publicos e a
realizacdo e motivacao profissional dos respectivos trabalhadores em funcdes publicas, tendo
em conta a evolucdo do saber e dos meios tecnologicos; de “desconcentracao e
descentralizacdo”, diversificando os locais de realizacdo das accdes de formacdo, por forma a
facilitar aos trabalhadores em funcdes publicas o acesso as mesmas; e de
“complementaridade”, pelo pressuposto que seja entendida como sequéncia natural do sistema
educativo.

Convoca-se, assim, a observancia do principio geral aplicavel a formacao profissional
consagrado no RCTFPx, devendo a entidade empregadora publica “proporcionar ao trabalhador

accoes de formacao profissional adequadas a sua qualificacdo”=.

¢ Excluiu-se o objectivo previsto na al. c) do Decreto-Lei n.° 50/08 de 11 de Marco, por inaplicabilidade actual da figura de
“acesso” e a efectiva “intercomunicabilidade nas carreiras” na Administracao Local.

© Na modalidade de “Formacéo Inicial”, numa fase anterior a contratacdo, como condicionante da mesma e em fase
imediatamente posterior ao inicio da execucao do contrato, integrando-se no periodo experimental, visa habilitar os formandos
com conhecimentos e aptiddes para o exercicio das respectivas funcoes.

" Formacao continua, traduzida nas seguintes modalidades: “formacédo de aperfeicoamento” e “formacao de especializacao”,
que encontram pleno enquadramento no actual regime de vinculos, carreiras e remuneracoes dos trabalhadores em funcées
publicas.

» Regime de Contrato de Trabalho em Funcdes Publicas aprovado pelo Lei n.° 59/2008 de 11 de Setembro.

= Observando-se aqui uma imbricacdo com o objectivo “promover a efectividade do direito dos trabalhadores a formacao anual
certificada”, conforme também preceituado na alinea 4) do n.° 1 do art.® 1.° do Decreto-Lei n.° 396/2007, de 31 de Dezembro,
que estabelece o regime juridico do Sistema Nacional de Qualificacdes e define as estruturas que asseguram o seu
funcionamento.
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Nos termos da lei#, “o inicio de funcdes do trabalhador recrutado tem lugar com um
periodo de formacdo em sala e em exercicio, cuja duracdo e conteldo dependem da prévia
situacdo juridico-funcional do trabalhador”, por outro lado, é também preceituado que “os
trabalhadores tém o direito e o dever de frequentar, todos os anos, accdes de formacdo e de
aperfeicoamento profissional na actividade em que exercem funcdes.” Porém, aos trabalhadores
gue nado se vejam contemplados nos planos de formacdo dos servicos é atribuido, por
determinacdo legal®, por cada ano civil, um crédito de 100 horas (no caso de trabalhador
integrado na carreira de técnico superior) e um crédito de 70 horas aos demais trabalhadores de
outras carreiras, 0os quais, por livre iniciativa e auto-financiamento, podem utiliza-las em accdes
de formacao escolhidas por si.

E um imperativo para o acesso & auto-formacdo* que esta “corresponda, directa ou
indirectamente, as areas funcionais em que se encontre inserido ou contribua para o aumento
da respectiva qualificacdo”, podendo tais créditos, no caso de acc¢des formativas com relevancia
directa nas respectivas areas funcionais e sob apreciacdo do Presidente da Camara Municipal,
ser ultrapassados até ao “limite da carga horaria prevista para a accdo de formacado” que o
trabalhador em funcdes publicas pretenda frequentar. Este enfoque redobrado no que é
oficialmente designado por autoformacao sustenta-se na necessidade de permitir ao pessoal da
Carreira Técnica Superior “acompanhar e enquadrar a operacionalizacdo dos novos saberes na
dinamica dos Servicos”, como consequéncia directa do “desenvolvimento acelerado do
conhecimento e das tecnologias, pois implica uma maior complexidade, exigéncia e frequéncia
nos processos formativos”. Por um lado, a iniciativa do trabalhador em frequentar accoes de
formacao, quando se realizem “dentro do periodo laboral”, corresponde, para todos os efeitos,
ao “exercicio efectivo de funcoes” e, por outro lado, “quando estas tenham lugar fora do periodo
laboral”, nao pode ser alvo de quaisquer impedimentos superiores.

Uma das novidades introduzidas na actual regulamentacao da formacao profissional na
Administracao Publica é o enquadramento, na sua organizacao, da questao do “levantamento
das necessidades de formacao”, que, anualmente e por sua iniciativa, 0s servicos municipais se
obrigam a elaborar, bem como manter actualizados os “planos adequados a sua satisfacao, em

sintonia com a feitura dos planos de actividades e os orcamentos dos servicos”.

“ Conforme preceituado nos n°s 1 e 2 do art® 57.° da Lei 12-A/2008, de 27 de Fevereiro.

s Decreto-Lei n.° 174/2001, de 31 de Maio.

* Observa-se no preambulo do Decreto-Lei n. 174/2001, de 31 de Maio, uma intencdo expressa em “dar cada vez mais
incentivos a iniciativa individual dos trabalhadores na sua autoformacdo”. Porém, no texto do diploma legal confunde-se auto-
formacao com liberdade de iniciativa para frequentar accdes de formacéo. A autoformacao é muito mais do que isso! Em ultima
analise constitui todo o processo de aprendizagem que todo o sujeito sempre realiza, consciente ou inconscientemente, formal
ou informalmente. A acepcdo mais comum na literatura prende-se exactamente com os processos informais de formacéo.
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Na circunstancia da adopcdo do modelo gestionario é conferida a Direccao-Geral da
Administracdo do Emprego Publicov “a funcdo de coordenadora do sistema e a exigéncia de
acreditacao a todas as entidades que promovam a formacdo para a Administracdo Publica, com
excepcdo do Instituto Nacional de Administracdo e da, agora, Fundacdo Centro de Estudos e
Formacao Autarquica, nos mesmos moldes que as entidades privadas”. Assim, no ambito do
sistema de formacdo profissional sdo consideradas como entidades competentes para a
realizacdo de formacao na Administracdo Local, os organismos centrais e sectoriais de formacao
com ambito de actuacdo para a administracdo central, regional ou local (ex: INA e FCEFA),
nomeadamente em matéria de “realizacdo de diagndsticos de necessidades de formacéo, e
estudos de impacte da formacao nos seus dominios de intervencdo”; os servicos e organismos
da Administracdo Publica (ex: IGAP), entidades formadoras publicas e privadas reconhecidas
pelos ministérios da tutela; as associacdes sindicais e profissionais (ex: STAL), dentro do seu
ambito de actuacao e outras entidades privadas.

Prosseguindo uma politica de “promocao da qualidade da formacao, da acreditacéo e da
certificacdo de competéncias”, bem como a certificacdo para o mercado de emprego®, no
ambito do sistema nacional de certificacao profissional, considerando “a existéncia de varios
subsistemas de formacao profissional e a diversidade das modalidades e caracteristicas de
formacao e dos proprios contextos em que se desenvolvem”, encontram-se padronizados dois
modelos diferenciados de certificado. Estes materializam a vontade de clarificar os
procedimentos exigiveis a todas as entidades promotoras e executoras de formacao na
conclusdao de todo e qualquer curso ou accao de formacdo, permitindo aos formandos
valorizacdo clara e transparente “das qualificacdes por si obtidas através da formacao
profissional”. Dispde, assim, a Administracao Local da normalizacdo de um “certificado de
formacao profissional”* a emitir obrigatoriamente para as formacdes que beneficiem de
subvencao publica e que consagrem a avaliacao dos formandos e um “certificado de frequéncia
de formacao profissional”, recomendado para todas as formacdes que nao beneficiem desses
financiamentos publicos.

Interessa também referir que, no ambito do direito a igualdade no acesso ao emprego e

7 Actual denominacdo que lhe foi dada, no ambito da alteracdo dos regimes de vinculos, carreiras e remuneracoes dos
trabalhadores que exercem funcdes publicas.

= Decreto-Lei n.° 95/92, de 23 de Maio, articulado com o Decreto-Regulamentar n.° 35/2002 de 23 de Abril.
* Nos termos do Decreto-Lei n.° 95/92, de 23 de Maio e dos Decretos-Leis n.°s 401/91 e 405/91, ambos de 16 de Outubro, “o

certificado de formacéo profissional (...) é o titulo que comprova que o formando concluiu curso ou accdo de formacado com
aproveitamento apos processo avaliativo” e o “certificado de frequéncia de formacao profissional {...) é o titulo que comprova que
o formando frequentou curso, accdo de formacdo, mddulo ou seminario que ndo contemple qualquer tipo de avaliagao”.
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no trabalho, “todos os trabalhadores tém direito a igualdade de oportunidades e de tratamento
no que se refere (...) a formacdo e promocao profissionais”, sendo qualquer “exclusdo ou
restricdo de acesso a formacao” considerada discriminacéo.

Por conseguinte, elencam-se as situacdes em que a frequéncia de formacao profissional

se configura num direito legal expresso, conferido pelo RCTFP ao trabalhador em funcdes

publicas:

Quadro 3: Situagdes em que os trabalhadores em fungdes publicas tém direito a formagao profissional

Situagéo

Ambito

Finalidade

Regresso de licenca sem
vencimento.

De assisténcia a:
- filho; adoptado;
- pessoa com deficiéncia ou doenca cronica.

Reinsercao profissional do trabalhador
em funcdes publicas.

Trabalhador com capacidade
de trabalho reduzida.

Igualdade de tratamento, acolhimento e
integracao.

Aperfeicoamento profissional (salvo se
implicar encargos desproporcionados
para a entidade empregadora publica).

Inicio de funcgdes do
trabalhador recrutado.

Direito a formacao profissional.

Accoes de formacao e aperfeicoamento
profissional na actividade em que exerce
funcoes.

Periodo experimental de
trabalhador contratado por
tempo indeterminado ou
determinado.

Celebracéo de Contrato de Trabalho em
Funcdes Publicas por tempo indeterminado
ou determinado.

Melhor integracéo de novo trabalhador e
elevacao do nivel de produtividade.

Exercicio de funcdes que lhe
sejam afins ou funcionalmente
ligadas.

Da qualificacao profissional adequada que o
trabalhador detenha e que nao implique
desvalorizacao profissional.

Aquisicao de especiais qualificacoes
exigidas, com formacéo profissional nao
inferior a dez horas anuais.

Percursos formativos,
nomeadamente de
autoformacao.

Definicao do Horario de Trabalho.

Facilitar a frequéncia de cursos escolares,
em especial os de formacao técnica ou
profissional.

Acesso ao trabalho a tempo
parcial, incluindo postos de
trabalho qualificados.

No ambito dos Deveres da entidade
empregadora publica.

Favorecer a progressao e a mobilidade
profissionais.

Dominio da seguranca, higiene
e salde no trabalho e o
exercicio de actividades de
risco elevado.

Dever da entidade empregadora publica de
informacao e consulta dos trabalhadores.

Aquisicao de competéncias basicas em
matéria de seguranca e higiene no
trabalho, saude, ergonomia, ambiente e
organizacao do trabalho.

Servicos de Primeiros
Socorros.

Formacao geral dos trabalhadores

Aplicacdo das medidas de primeiros
socorros, de combate a incéndios e de
evacuacao de trabalhadores.

Formacao profissional
adequada as modificacoes
introduzidas no posto de
trabalho.

Despedimento por inadaptacao.

Adaptacao do trabalhador face a
alteracdes tecnologicas introduzidas no
posto de trabalho.

Formacao dos representantes
dos trabalhadores.

Representacao dos trabalhadores para a
seguranca, higiene e saude no trabalho

Formacao adequada para o desempenho
da funcao.

Qualificacao inicial e formacéo
continua dos trabalhadores.

Exercicio do direito do controlo de gestéo, as
comissodes de trabalhadores.

Melhoria da qualidade de vida no trabalho
e das condicdes de seguranca, higiene e
saude.

Estatuto de trabalhador-
Estudante

Frequéncia de qualquer nivel de educacao
escolar, curso de pos-graduacao, mestrado,
doutoramento ou ainda curso de formacéao
profissional com duracéo igual ou superior a
Seis meses.

Aumento das qualificacdes profissionais
do trabalhador em funcdes publicas.

Fonte: Elaborado a partir dos anexos a Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro.

» Decreto-Lei n.° 59/2008 de 11 de Setembro, que aprova o Regime de Contrato de Trabalho em Funcdes Publicas.
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Importa ainda salientar o enquadramento da formacéo profissional e a pertinéncia do
aproveitamento do POPH, como instrumento central de financiamento publico das politicas e
modalidades de formacdo com vista ao “aumento do nivel de qualificacdo dos adultos” e no
“desenvolvimento da formacdo continuaz de activos e o alargamento e consolidacédo do sistema
de reconhecimento, validacdo e certificacdo de competéncias obtidas por vias formais, nao
formais e informais”. Por conseguinte, “a qualificacdo é também uma importante condicdo do
desenvolvimento pessoal e, por isso, um factor decisivo para o aproveitamento do investimento
em formacao”.=

A presente investigacdo desenvolveu-se num contexto de profundas alteracdes a nivel do
regime de vinculos, carreiras e remuneracdes®, da estrutura e organizacao dos 6rgaos e servicos
autarquicos*, da adaptacdo efectiva do novo sistema de avaliacdo de desempenho a
Administracdo Autarquica®, a par da efectivacdo da transferéncia de competéncias para a
Administracdo Local*, tendo sido celebrado um contrato de execucédo entre o Municipio e o
Ministério da Educacdo e, no caso particular da Autarquia acolhedora do estagio, da
implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), segundo a NP EN ISO 9001:2008«
em que a formacao profissional tem um peso de 50% em todo o processo, independentemente
do numero de servicos certificados.

Por conseguinte, importa considerar as implicacées do novo articulado normativo no
ambito da estratégia de uma politica de formacao profissional nestas estruturas. Nesse sentido,
sao criadas condicdes efectivas as autarquias locais orientadas “quer a prossecucao de
interesses locais por natureza, quer de interesses gerais (...) em virtude da sua relacao de

proximidade com as populacoes”, enquadradas numa politica de racionalidade de efectivosz.

= Segundo a DGERT, em http://acredita.dgert.mtss.gov.pt/, entende-se por formacdo continua: “Actividade de educacédo e
formacao empreendida apos a saida do sistema de ensino ou apos o ingresso no mercado de trabalho que permita ao individuo
aprofundar competéncias profissionais e relacionais, tendo em vista o exercicio de uma ou mais actividades profissionais, uma
melhor adaptacao as mutacdes tecnoldgicas e organizacionais e o reforco da sua empregabilidade.”

= Resolucao Conselho de Ministros n.° 173/2007 de 7 de Novembro.

= | ei 12-A/2008, de 27 de Fevereiro.

» Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de Outubro que revoga o Decreto-Lei n.° 116/84, de 6 de Abril.

» Decreto Regulamentar n.° 18/2009, de 4 de Setembro que adapta & Administracdo Autarquica o SIADAP aprovado pela Lei n.°
66-B/2007, de 28 de Dezembro e que “integra trés subsistemas de avaliacdo de desempenho: o subsistema de avaliacdo do
desempenho dos servicos publicos (SIADAP 1); o subsistema de avaliacdo do desempenho dos dirigentes (SIADAP 2), e o
subsistema de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores (SIADAP 3).

* Decreto-Lei n.° 144/2008 de 28 de Junho, uma efectivacdo da transferéncia de competéncias ja consagrada na Lei n.°
159/99, de 14 de Setembro, sendo: alineas a), c), d) e n) don.’ 1 do art® 28.°, art® 19 da referida Lei.

# Jma norma que orienta a organizacao na sua aptidao para a conformidade com os requisitos do cliente, na observancia de oito
principios de gestao da qualidade, sendo: focalizacdo no cliente, envolvimento das pessoas, lideranca, abordagem por processo,
melhoria continua, abordagem & gestéo através de um SGQ, abordagem a tomada de decisdes baseadas em factos e relagdes
mutuamente benéficas com fornecedores.

= Decreto-Lei n.° 200/2006, de 25 de Outubro, adaptado a Administracdo Autarquica pelo Decreto-Lei n.° 209/2009, de 3 de
Setembro, na parte referente a racionalizacdo de efectivos.
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Observa-se, na nota preambular do diploma legal que preconiza a nova estrutura e organizacao
dos servicos autarquicos®, que a melhoria das condicbes de exercicio” das competéncias dos
servicos, radica, nomeadamente, “na diminuicao das estruturas e niveis decisorios”, a adopcao
de “modelos flexiveis de funcionamento”, contando com as novas tecnologias para a
“simplificacdo, racionalizacdo e reengenharia de procedimentos administrativos”, com
fundamento na necessidade de conferir “eficiéncia, eficacia, qualidade e agilidade” funcional.
Preconizando “a racionalizacdo dos servicos e o estabelecimento de metodologias de trabalho
transversal, a agregacdo e partilha de servicos que satisfacam necessidades comuns a varias
unidades organicas”, afigura-se a possibilidade da adopcdo de estruturas de servicos
simplificadas. Assim, caso seja o propdsito e se materialize nas reorganizacdées a operar, pode
estar implicita a ideia da “generalizacao das organizacdes achatadas, menos hierarquizadas e
descentralizadas determinada sobretudo pelas tecnologias da informacdo e da comunicacao”
(Kovacs, 2001: 42), nas quais “se valorizam 0s recursos humanos pelo investimento no
desenvolvimento das suas competéncias®, pela autonomia e pela participacao nas decisdes com
vista a realizacao de trabalho inteligente em redes de cooperacdo” (Kovacs, 2001: 41).

Estamos, assim, perante um quadro legal que privilegia a intercomunicabilidade entre as
unidades organicas e preconiza a “desmaterializacao dos processos, a partilha de objectivos, a
simplificacdo administrativa e a adopcdo de novas formas de relacdo com os municipes”,
criando-se condicoes “de reconhecimento do mérito e do bom desempenho organizacional”. Por
conseguinte, observa-se uma imbricacdo com o SIADAP que, na “avaliacdo daquelas unidades
organicas”, também preconiza “objectivos de eficacia, eficiéncia e de qualidade”.

Sdo propositos explicitos do SIADAP: o alcance da “melhoria do desempenho e
qualidade de servico da Administracédo Publica, para a coeréncia e harmonia da accao dos
servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocao da sua motivacao profissional e
desenvolvimento de competéncias”. Estamos perante uma avaliacao do desempenho de um ano

civil, que privilegia os “resultados” alcancados na consecucao dos objectivos individuais,

» Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de Outubro, objectivando uma revisdo que visa articular “com o conjunto de diplomas
relativos a reorganizacao da Administracdo Publica (...) sem, contudo, esquecer, as especificidades caracteristicas do exercicio
de funcdes nas autarquias locais.”

© Sendo a competéncia aqui entendida segundo o preceituado na al. b) do art® 3.° do Decreto-Lei n.° 396/2007 de 31 de
Dezembro, como “a capacidade reconhecida para mobilizar os conhecimentos, as aptiddes e as atitudes em contextos de
trabalho, de desenvolvimento profissional, de educacao e de desenvolvimento pessoal” e segundo a al. a) do art® 4.° da Lei n.°
66-B/2007 de 28 de Dezembro, é entendida como “o parametro de avaliacdo que traduz o conjunto de conhecimentos,
capacidades de ac¢do e comportamentos necessarios para o desempenho eficiente e eficaz, adequado ao exercicio de fungdes
por dirigente ou trabalhador”.

 Nos termos do disposto no n.° 2 do art® 1.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, que aprova o Sistema de Avaliacao de
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), adaptada a Administracdo Local pelo Decreto Regulamentar n.° 18/2009, de
Setembro.
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articulados “com os objectivos da respectiva unidade organica” e as “competéncias”
demonstradas ao nivel de conhecimentos (saber-saber-poder agir), capacidades técnicas (saber-
fazer, saber agir) e comportamentais (saber-ser, querer agir) previamente definidas* para cada
trabalhador de acordo com a funcdo exercida. Por conseguinte, importa considerar que, para
esse efeito e segundo Le Boterf (2005: 8), “ndo basta, com efeito, elaborar referenciais de
competéncias mas modificar, em consequéncia, as praticas de avaliacdo e de validacdo das
competéncias, de dialogos anuais, de remuneracao, de organizacao do trabalho, de gestao.”
Evidenciam-se os efeitos explicitos dos resultados anuais do SIADAP em matéria de formacéo
profissional continua e sua relacdo com a qualificacdo dos trabalhadores, designadamente como
fonte de eleicdo para o “diagndstico de necessidades de formacdo” e orientadores para a
“frequéncia de accoes de formacado adequadas ao desenvolvimento de competéncias”. Ha um
proposito explicito de contributo directo do novo SIADAP para a identificacdo e melhoria das
competéncias, dos comportamentos profissionais € do desenvolvimento “de potencialidades
pessoais e profissionais do trabalhador” identificadas durante o processo de avaliacdo, que
deverdo integrar “o plano de formacao anual de cada servico”=. Importa referir ainda o dever de
observancia da associacao das necessidades percebidas como prioritarias dos trabalhadores e
as exigéncias do posto de trabalho de acordo com os recursos disponibilizados para o exercicio
da actividade. Segundo as regras do SIADAP*, a contratualizacdo de competéncias obedece a
uma definicao e listagem em “perfis especificos, decorrentes da analise e qualificacao das
funcdes correspondentes a respectiva carreira, categoria, area funcional ou posto de trabalho, e
concretizam-se nos modelos especificos de adaptacdo do SIADAP 3=.” Acresce salientar que o
mesmo acontece com “a identificacao das competéncias a demonstrar no desempenho anual de
cada trabalhador” e reunir a concordancia das partes directamente intervenientes na avaliacao.
Porém, na falta de acordo, prevalece “a escolha do superior hierarquico (...), de entre as

constantes em lista aprovada®".

# Em numero igual ou superior a cinco, nos termos do n.° 1 do art® 48.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro.
» Nos termos do art® 54.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro.
* Nos termos do disposto no art® 68.° da Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro.

* Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica, nos termos do disposto na alinea c¢) do
artigo 9.° da Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro.

* Nos termos do art® 2.° da Portaria n.° 1633/2007, de 31 de Dezembro e as listas de competéncias, que constam do anexo VI
do referido diploma legal.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DE ESTUDO

No presente capitulo procura-se dar a conhecer o procedimento metodolégico adoptado
para o desenvolvimento do presente estagio, nomeadamente em relacdo a identificacdo dos
objectivos de investigacdo; a explicitacdo e fundamentacdo das orientacdes metodoldgicas
adoptadas, sobretudo a explicitacao do método orientador do estudo, a descricao das técnicas
mobilizadas, o processo de tratamento e analise da informacdo e a identificacdo dos recursos

convocados e dos constrangimentos sentidos ao longo do processo de investigacao.

1. Objectivos gerais e especificos

O objectivo central deste estagio dar um contributo para a emergéncia de uma politica
integrada de Educacdo/Formacdo no Municipio. Para tal procurar-se-d conhecer e reflectir
qual/sobre o papel da formacdo profissional no Municipio, contribuindo para a definicdo
coerente e efectiva de uma politica integrada de educacao/formacdo continua, apesar dos
constrangimentos estruturais de caracter piramidal que caracterizam o contexto e que tém
impossibilitado um plano de formacao edificante. Ademais, quanto mais pobre for o conteudo
funcional de um determinado posto de trabalho ou de uma organizacao, menos espaco ha para
a formacao continua. Oferece-se, desde ja, observar a questao que originou o plano de estagio,
pois dela resulta a formulacdo, quer dos objectivos gerais, quer dos objectivos especificos.
Assim, pretendeu-se com esta investigacdo procurar uma resposta a seguinte pergunta de
partida:

A formacdo no Municipio Alfa tem um caracter instrumental, muito influenciada por
normativos que lhe sdo exteriores, sendo as suas articulacdes com os processos de trabalho
muito frageis ou inexistentes. Centra-se no individuo individualmente considerado fundada na
crenca da sua transferibilidade garantida.

Por conseguinte, na tentativa de obtencao de resposta a pergunta de partida,
identificam-se os objectivos gerais e especificos, que delimitaram e orientaram 0 nosso trabalho

de investigacao:

1.1 Objectivos Gerais
- Fixar uma visao sistémica global das praticas de educacao/formacao no Municipio num
contexto de mudanca de paradigma organizacional na Administracao Local.

- Contribuir para a consolidacdo de uma politica de Educacao/Formacao que tenha como

31



orientacao o desenvolvimento integrado dos Recursos Humanos do Municipio.

1.2 Objectivos Especificos
- |dentificar, no ambito do servico de formacdo do Municipio, as caracteristicas da oferta
formativa (tendo em atencéo a politica organizacional integrada de educacéo/formacéo).
- Tracar um Plano de Accdo para a implementacao de processos de educacdo/formacao no
Municipio.
- Elaborar uma estrutura modelar de Regulamento Interno de Formacao Profissional para o

Municipio.

2. Definicdo do publico-alvo do estudo

Esta investigacao teve como publico-alvo todos os trabalhadores do Mapa de Pessoal
Unico do Municipio, em regime de contrato de trabalho em funcdes publicas, quer por tempo
indeterminado, quer por tempo determinado ou determinavel. Integram, também, o publico-alvo
os dirigentes politicos e intermédios de 1.° e 2.° graus que, directa ou indirectamente, estao

implicados nas praticas de educacao/formacao no Municipio.

3. Paradigma Metodoldgico

O processo de desenvolvimento de uma investigacdo convoca necessariamente a
reflexdo para a escolha de um paradigma metodologico que o oriente, “consistindo num
conjunto aberto de assercdes, conceitos ou proposicdes logicamente relacionados e que
orientam o pensamento e a investigacdo” (Bogdan & Biklen, 1994: 52). O objectivo central é
conhecer melhor o campo de accao, “permitindo-nos dominar melhor as nossas vidas e 0 nosso
meio, ajudando-nos a alcancar os objectivos que nos propomos como seres humanos” (Erasmie

e Lima, 1989:23), contando que, imbricada com a formacao,

“a investigacdo qualitativa em educacdo assume muitas formas e é conduzida em multiplos
contextos (...) o processo de conducdo da investigacdo qualitativa reflecte uma espécie de dialogo
entre os investigadores e os respectivos sujeitos, dado estes nao serem abordados por aqueles de
uma forma neutra” (Bogdan & Biklen, 1994: 51).

Segundo os mesmos autores, “tentar conduzir um estudo quantitativo sofisticado ao
mesmo tempo que um estudo qualitativo aprofundado pode causar grandes problemas” (p. 63).

Assim, assumiu-se a opcao pelo paradigma qualitativo, pois possibilita

“uma investigacdo que agrupa diversas estratégias que partilham determinadas caracteristicas. (...)
As questdes a investigar ndo se estabelecem mediante a operacionalizacdo de varidveis, sendo,
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outrossim, formuladas com o objectivo de investigar os fendmenos em toda a sua complexidade e
contexto natural” (Bogdan & Biklen, 1994:16),

contando com os diferentes pressupostos de base de cada uma das abordagens e o risco de nao
se alcancar um estudo hibrido de alta qualidade e, consequentemente, dai resultar que
nenhuma das abordagens satisfaca os requisitos que permitam aferir a sua qualidade, procurou-
se evitar que o estudo acabasse por ser “mais sobre o método do que sobre o topico” (Bogdan
& Biklen, 1994: 63).

Fundamentada nas cinco caracteristicas de uma pesquisa qualitativa enunciadas por
Bogdan & Biklen (1994: 47-50), através das quais os autores defendem que “a fonte directa de
dados é o ambiente natural, constituindo o investigador o instrumento principal”, que “a
investigacao qualitativa é descritiva”, onde os investigadores se interessam “mais pelo processo
do que simplesmente pelos resultados ou produtos” e “tendem a analisar os seus dados de
forma indutiva”, contando que “o significado é de importancia vital” - tendo em conta a natureza
do objecto de estudo, a pergunta de partida e os objectivos fixados -, a nossa opcdo propde-se,
assim, recair predominantemente nas metodologias qualitativas.

Por conseguinte, contando com o novo articulado legal que impde a actividade de
caracterizacao de postos de trabalho e convoca cada trabalhador a ter a percepcao sobre o
dominio de competéncias exigidas para o melhor desempenho no posto que ocupa, a
abordagem quantitativa nesta intervencao & assumida como complementar, ja que “nada é
trivial, que tudo tem potencial para constituir uma pista que nos permita estabelecer uma
compreensao mais esclarecedora do nosso objecto de estudo” (Bogdan & Biklen, 1994: 47-50).
Assim, as questdes da presente investigacdo, de acordo com os mesmos autores, foram
“formuladas com o objectivo de investigar os fendmenos em toda a sua complexidade e em

contexto natural” (p. 16).

4. O Método

No seguimento da abordagem as opcdes metodolégicas que subsidiaram o presente
processo de intervencao, importa, agora, aludir ao método perfilhado que parece mais
consentaneo com a problematica e os objectivos, subjacentes a investigacao experimentada e
que se entrelaca com o Estudo de Caso. A justificacdo remete-nos para o entendimento de Yin
(2005: 19), pois considera que os estudos de caso:

“representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”,
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto real.”
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Refere 0 mesmo autor que o estudo de caso é utilizado em muitas situacdes como
estratégia de pesquisa, para “contribuir com o conhecimento que temos dos fenomenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fendmenos
relacionados” (p. 20).

Ja na optica Bogdan e Biklen (1994: 89-90), no inicio de uma intervencdo/investigacao
qualitativa, o estudo de caso compara-se a “extremidade mais larga de um funil”, onde a
“recolha de dados e as actividades de pesquisa sdao canalizadas para terrenos, sujeitos,
materiais, assuntos e temas. De uma fase de exploracdo alargada passam para a area mais
restrita de analise dos dados coligidos”, dando lugar ao estudo empirico por afunilamento do seu
objecto.

Por conseguinte, importa enfatizar que “o poder diferenciador do estudo de caso é a sua
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefactos,
entrevistas e observacdes” (Yin, 2005: 19). Na perspectiva do autor e tendo em conta o universo
de organizacoes integradas na Administracao Local,

“um projecto completo de pesquisa, (...) exige, na verdade, o desenvolvimento de uma estrutura tedrica

para o estudo de caso que sera conduzido. No lugar de resistir a essa exigéncia, um bom pesquisador de

estudo de caso deve-se esforcar para desenvolver essa estrutura tedrica, ndo importando se o estudo de
caso tenha de ser explanatorio, descritivo ou exploratorio. A utilizacdo da teoria, ao realizar estudos de
caso, ndo apenas representa uma ajuda imensa na definicdo do projecto de pesquisa e na recolha de

dados adequados, como também se torna o veiculo principal para a generalizacao dos resultados do
estudo de caso” (p. 54).

Neste seguimento, atendendo ao caracter do método que convocamos, privilegiamos um
conjunto de técnicas que se complementaram na recolha de evidéncias em “contexto real”.
Nesse sentido, corroborando que “um estudo de caso pode envolver mais do que uma unidade
de analise (Yin, 2005: 64), e contando com a recolha de evidéncias também marcadas por dois
contextos que, anteriormente, eram distintos ao actual e procurando contribuir para uma politica
de educacao/formacao integrada no Municipio, optou-se por privilegiar a aplicacdo dos mesmos
recursos.

Por ultimo, oferece-se referir a preocupacao da incorporacao de trés principios no
procedimento da recolha de dados e defendidos por Yin (2005: 111): “- a utilizacdo de varias
fontes de evidéncias, e nao apenas uma; - a criacao de um banco de dados para o estudo de
caso; - a manutencao de um encadeamento de evidéncias.” Por conseguinte, partilhamos da
conviccao do autor de que “os principios sao extremamente importantes para realizar estudos de

caso de alta qualidade.”
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5. Técnicas de recolha de informacéo

Considerando a problematica da presente intervencao e os objectivos que nos propomos
operacionalizar, foram utilizadas as seguintes técnicas de recolha de evidéncias: pesquisa
documental e a entrevista semi-estruturada. A opcao por uma variedade de fontes de evidéncias
permite maximizar os seus beneficios, quando sdo seguidos no procedimento da recolha de
dados os trés principios defendidos por Yin (2005: 111): “- a utilizacdo de varias fontes de
evidéncias, e nao apenas uma; - a criacao de um banco de dados para o estudo de caso; - a
manutencao de um encadeamento de evidéncias.” Por conseguinte, partilhamos da conviccao
do autor de que “os principios sao extremamente importantes para realizar estudos de casos de
alta qualidade”, que ajudam “o pesquisador a enfrentar o problema de estabelecer a validade do
constructo e a confiabilidade de um estudo de caso” (p.124).

Segundo o mesmo autor, esta versatilidade metodoldgica do pesquisador do estudo de
caso “nao é necessariamente exigida em outras estratégias e deve obedecer a certos
procedimentos formais para garantir o confrole de qualidade” (p.134) ao longo de todo o

processo de recolha de dados.

5.1 Pesquisa documental

No estudo de caso, segundo Yin (2005: 112), “o uso mais importante de documentos ¢
corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes, pois “(...) pode-se fazer
inferéncias a partir de documentos.” A analise documental figura, segundo Luc Albarello et a/.
(1997: 30) “como um método de recolha e de verificacdo de dados: visa 0 acesso as fontes
pertinentes escritas ou nao”. Esta técnica foi, assim, considerada fundamental e utilizada
transversalmente ao desenvolvimento deste trabalho de investigacao, pois, “devido ao seu valor
global, os documentos desempenham um papel explicito em qualquer recolha de dados, ao
realizar estudos de caso” (Yin, 2005: 114) e “de uma maneira ou de outra, ndo existe
investigacdo sem documentacao” (Luc Albarello ef al, 1997: 15). Por conseguinte e sem
descurar as duas tipologias que a analise documental pode assumir, analisaram-se 0s
certificados de formacao profissional arquivados nos processos individuais dos trabalhadores.
Visou-se, assim, obter informacdes atinentes ao objecto de estudo, nomeadamente no que
concerne as modalidades de formacdo, formas de organizacdo da formacdo, a correspondéncia
a prévia aplicacdo de diagndsticos de necessidades de/em formacao e elaboracao de planos de
formacao e finalidades de formacao, etc. Por outro lado, procedeu-se também a pesquisa
bibliografica, que permitiu concretizar a fundamentacdo tedrica e os esclarecimentos
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considerados essenciais para a realizacdo deste trabalho de investigacdo, ou seja, fontes
bibliograficas (documentos escritos e outros registos) que sustentaram e contribuiram para o
enriquecimento da operacionalizacdo deste estagio. Segundo Yin (2005: 49) “o projecto
completo de pesquisa incorpora uma “teoria” do que esta sendo estudado”.

Importa, ainda, referir que a pesquisa documental efectuada teve como amostra os 253
processos individuais dos trabalhadores do Municipio, documentos disponiveis e considerados
de suporte as praticas de operacionalizacdo da formacdo profissional no Municipio,

especialmente o Relatorio da Actividade de Formacéo e o Balanco Social de 2009.

5.2 Entrevistas

A entrevista & uma das técnicas que se configura como bastante importante no estudo
de caso, pois, a par da analise documental e outras técnicas, possibilita “a recolha de dados
descritivos na linguagem do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver
intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspectos do mundo”
(Bogdan & Biklen, 1994: 134). Considerando a utilizacdo usual desta técnica, Yin (2005: 116)
defende que as entrevistas “sao fontes essenciais de informacao para o estudo de caso” e refere
ser “muito comum que as entrevistas para o estudo de caso sejam conduzidas de forma
espontanea” (p.117). Assim, para esta técnica de recolha de evidéncias foram construidos
guides de entrevistas semi-estruturadas feitas a trabalhadores com accéo directa nas unidades
organicas instrumentais e operativas do Municipio e a trabalhadores em exercicio de funcdes no
seio da comunidade educativa e denominado pessoal nao docente.

De igual modo, foram estruturados guides de entrevistas semi-estruturadas para recolha
de evidéncias, quanto as percepcdes de dirigentes politicos e dirigentes intermédios de 1.° e 2.°
graus, com intervencao directa nos processos de educacdo/formacao. Assim, considerando a
necessidade de evitar vieses as finalidades do nosso estudo, procurou-se delimitar as evidéncias
a recolher, através da construcao de instrumentos (guides das entrevistas e a matriz de reducao
da dados) que sustentassem os objectivos a operacionalizar na presente investigacao.

As entrevistas configuram-se, assim, como fonte central na recolha de evidéncias neste
trabalho de investigacédo, permitindo subsidiar a prossecucao dos objectivos que enformam as
finalidades deste estudo. Nesse sentido, quer os guides das entrevistas, quer a matriz de
reducao de dados, imbricam com as perspectivas teoricas e que enformam o estudo, por forma
a possibilitar o entrelacar das dimensoes, tais como: novas formas de organizacao dos servicos

municipais, as competéncias colectivas e individuais requeridas, os modelos adequados de
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formacao profissional, de diagndstico de necessidades de/em formacdo e as avaliacbes da

formacao, para a consecucdo do contributo para uma politica integrada de educacao/formacéo

no Municipio. Nesse sentido, foi considerada a caracterizacao das categorias capazes de traduzir

o enfoque do nosso estudo, que se explicita no quadro que se segue, por forma a garantir um

guia na recolha de inferéncias com elas relacionadas e sem que, pela sua utilizacdo, fosse

coarctada a espontaneidade dos entrevistados.

Quadro 4: Entrevistas — Categorias

Relacao da formacao com a gestdo de recursos humanos;
Opiniao sobre o processo de analise de necessidades.

Tipologia dos Informantes Categorias Amostra
Trabalhadores da carreira geral de Percurso académico e representacdes sobre o tipo de
Assistente  Operacional (incluindo qualificacdes académicas;
os Encarregados Operacionais) Desafios percepcionados pelo trabalho; 4
Trabalhadores da carreira geral de Recursos Humanos e sua qualidade;

Assistente  Técnico (incluindo a A formacao e seus significados; 5
categoria de Coordenador Técnico) 0O lugar da formacgéo no Municipio;
Trabalhadores da carreira geral de Relacao da formacao com a gestdo de recursos humanos;
Técnico Superior Opinido sobre o processo de analise de necessidades. 2
Dirigentes Intermédios de 1.° e 2.° Percurso académico e representacdes sobre o tipo de
Graus (Director de Departamento qualificacdes académicas;
Municipal e Chefe de Divisdo Desafios percepcionados pelo trabalho; 2
Municipal) Recursos Humanos e sua qualidade;

A formacao e seus significados;

O lugar da formacao no Municipio;
Dirigente Politico 1

6. Técnicas de analise de informacdes

No que concerne ao tratamento e analise de dados/evidéncias, oferece-se, desde ja,

fazer uma breve caracterizacao, pois assume uma importancia vital no desenvolvimento deste

trabalho de investigacdo. Como relatam Bogdan e Biklen (1994: 205):

“a analise de dados ¢ o processo de busca e de organizacdo sistematico de transcricdes de
entrevistas, de notas de campo e de outros materiais que foram sendo acumulados, com o objectivo
de aumentar a sua propria compreensao desses mesmos materiais e de lhe permitir apresentar aos

outros aquilo que encontrou”.

Por conseguinte, as

principais

técnicas adoptadas para o

tratamento de

dados/evidéncias recolhidos foi a analise de conteudo e um tratamento e analise estatistica,

com vista a complementaridade que subsidiam o enriquecimento de uma analise qualitativa a

par de outra quantitativa. A andlise de dados, como refere Yin (2005: 137), “consiste em
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examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou, pelo contrario, recombinar as evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as proposicoes iniciais de um estudo”. Entendemos
razoavel a opcao pela estratégia analitica geral que se baseia, como defende Yin (2005: 140),
em “proposicoes tedricas. A primeira e mais preferida estratégia é seguir as proposicoes teoricas
que levaram ao seu estudo de caso”.

A analise de conteudo assumiu-se, assim, como técnica central na analise quer das
entrevistas quer dos inquéritos por questionario e, segundo Bardin (2004: 28), “o campo de
aplicacao é extremamente vasto”. O autor afirma ainda que:

“nao existe um pronto a vestir em analise de contetdo, mas somente algumas regras de base, por
vezes dificilmente transponiveis. A técnica de analise adequada ao dominio e ao objectivo
pretendidos tem que ser reinventada a cada momento, excepto para usos simples e generalizados,

como é o caso do escrutinio proximo da descodificacdo e de respostas abertas a questionarios cujo
conteudo é avaliado rapidamente por temas” (Bardin, 2004: 28).

Importa, a este propdsito, enfatizar o entendimento de Bogdan e Biklen (1994: 206): “o
investigador inexperiente deve utilizar estratégias referentes ao modo de analise de campo de
investigacdo, deixando a analise formal para quando a maior parte dos dados tiverem sido
recolhidos”. Assim, admitindo sentir algumas debilidades na analise de dados/evidéncias, pela
inexperiéncia como investigador, revemo-nos, nao raras vezes, no entendimento destes autores:
“[...], quando se encontram pela primeira vez no campo de investigacao, nao possuem,
frequentemente, um quadro de referéncia tedrico e suficientemente solido que lhes permita dar-
se conta de aspectos e temas relevantes para a sua investigacao”. Por conseguinte, na analise
de conteudo de entrevistas realizadas na nossa investigacao, foi util ter consciéncia de que é
exigido ao investigador a necessaria delicadeza e “pericia” (Bardin, 2008: 90), para a dificil
tarefa do querer ‘inferir’, contando com a sensacdo da perda de informacao importante por
desprezo de alguns dados, designadamente os relacionados com a “identidade particular do
individuo”.

Pareceu-nos, deste modo e como primeira abordagem, oportuno realizar uma analise
horizontal (ou transversal), considerada por Bardin (2008: 91) como “insubstituivel no plano da
sintese, da fidelidade entre analistas; permite a relativizacdo, o distanciamento; mostra as
constancias, as semelhancas e as regularidades”. No entanto e de acordo com Bardin (2008:
92), ndo foi descurada a necessaria ‘decifracdo estrutural’ na analise das entrevistas,
procurando-se do registo de cada entrevistado e das abstraccoes sugeridas, beneficiar “[...] dos

conhecimentos adquiridos pela pratica ou dos contributos teéricos e metodologicos exteriores”,
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como preparacdo prévia para a segunda fase da analise, isto &, a “transversalidade da
tematica”.

Subsistindo a preocupacdo pela ‘alta qualidade” da analise de contetdo, procurou-se
observar os quatro principios sugeridos por Yin (2005: 167): “deixar claro que ela se baseou em
fodas as evidéncias”, que abrangeu “fodas as principais interpretacées concorrentes”, se
dedicou “@os aspectos mais significativos” e que utilizou o “conhecimento prévio de especialista
no assunto do estudo de caso’.

A analise de conteudo foi, assim, utilizada como técnica de tratamento de informacao na
presente investigacao, pautada pela “desmontagem de um discurso e da producdo de um novo
discurso através de um processo de localizacdo/atribuicdo de tracos de significacdo, resultando
de uma relacao dinamica entre as condicoes de producéo do discurso a analisar e as condicoes
de producéo da analise” (Vala, 1986: 104). Explicitamos, assim, a opcdo pela analise tematica
que para Bardin (2008: 131), “consiste em descobrir os «nucleos de sentido» que compdem a
comunicacao e cuja presenca, ou frequéncia de aparicdo, podem significar alguma coisa para o
objectivo analitico escolhido”. Ademais, do ponto de vista qualitativo, depreende-se que a analise
de conteudo pode, de igual modo, ser entendida como um procedimento que permite
“compreender criticamente o sentido das comunicacdes, o seu conteido manifesto ou latente,
as significacdes explicitas ou ocultas” (Chizzoti, 2001: 98).

No seguimento da apresentacao e justificacdo da opcao pelo paradigma qualitativo, do
meétodo (estudo de caso) e das técnicas (pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas),
admitimos a adequacado da metodologia adoptada, pois, considerando o tema e os objectivos de
investigacao definidos, possibilitou a inerente recolha e analise de dados/evidéncias, quer na
perspectiva de uma maior robustez tedrica sobre a tematica do estudo, quer na experiéncia
empirica e mobilizacdo/validacao de competéncias em contexto real. Importa, ainda, enfatizar a
oportunidade de experimentacao de sentimentos hibridos sentidos nesta primeira jornada
investigativa que, apesar de humilde e certamente ainda débil, se traduziu em ganhos de
mobilizacao/afericao de competéncias adquiridas e tornadas reais, num percurso formativo
assumidamente individualizado e que contribuiu para a validacdo de todo um conhecimento em

processo de consolidacao.

7. Principais recursos e limitagdes do processo de estagio
Importa referir as condicdes consideradas ideais que, a partida, estavam reunidas, pois,

desenvolvendo-se este estagio na propria entidade empregadora publica do investigador, foi
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disponibilizado um gabinete com condicdes de espaco e de isolamento que permitiu a sua
realizacdo de um modo exemplar. Ainda ao nivel dos recursos materiais, nao se verificou
qualquer obstaculizacdo quer na pesquisa e analise documental, quer nos levantamentos
efectuados a partir dos processos individuais dos trabalhadores e outros documentos,
nomeadamente Relatorios da Actividade de Formacdo Profissional e Balancos Sociais, para o
desenvolvimento deste trabalho de investigacao.

Em relacdo aos Recursos Humanos, enfatiza-se o apreco pela serenidade e assertividade
do orientador de estagio, que, concomitantemente, reforcou os ganhos que advieram da atitude
moderadora e de incentivo também emprestados pela acompanhante, para o sucesso deste
trabalho de investigacdo. Acresce referir o contributo directo e indirecto de todos quantos se
prestaram a participar nas entrevistas realizadas e o tempo laboral e pos-laboral dos dirigentes e
trabalhadores que, também directa e indirectamente, dispensaram ao longo deste estagio.

Porém, ha a registar limitacdes que se tornaram inultrapassaveis ao longo de todo este
estagio e que se traduzem na continua e reiterada incapacidade de dispensa de tempo, em
periodo laboral, para a sua realizacdo. Assim, como resultado da racionalizacdo efectiva de
recursos humanos no Municipio em questédo, a par da diversidade de actividades acumuladas e
quantidade de trabalho a que o investigador se encontrava obrigado a dar resposta,
nomeadamente no cumprimento da calendarizacao rigida de procedimentos concursais e nos
quais também integrava os juris para que fora designado, obrigou-o0 ao desenvolvimento de
quase todo o trabalho em periodo pds-laboral € a uma vivenciada auséncia de tempos para
afectos no seio familiar.

Acresce referir a consciencializacao e reconhecimento da complexidade que a tematica
eleita comporta, agravada pela determinacdo no enfoque de varias vertentes que enformam uma
politica integrada de educacdo/formacao para o Municipio. Porém, apesar de um misto de
sensacoes de inquietude, fica o sentimento de gratiddo de quem se consciencializou da
complexidade deste processo de estagio e a humilde sensacao, quer pelo protagonismo neste
trabalho de investigacdo, quer pela percepcdo das capacidades e debilidades que o
caracterizam. Fica, também, o registo da insatisfacdo conformada, pela incapacidade de
concretizacao de dois objectivos especificos e que visavam a elaboracao do Regulamento Interno
da Formacao Profissional no Municipio e da Estrutura Modelar do Caderno de Encargos para

Formacao no Municipio.
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CAPITULO IIl - ENQUADRAMENTO TEORICO

Tendo presente o cenario de profundas mudancas no seio da Administracdo Publica na
prossecucdo do que vem sendo designado por modernizacao, em contexto de globalizacao,
procurar-se-a fazer uma abordagem a diversas perspectivas tedricas que subsidiem uma politica
estratégica da formacao numa qualquer Autarquia, por forma a possibilitar aos trabalhadores em
funcdes publicas a percepcdo das mudancas nas modalidades de vinculo contratual e na
caracterizacao dos postos de trabalho, novos principios, novos comportamentos e novos
meétodos de trabalho.

O capitulo que agora se inicia corresponde a exploracdo da teoria relacionada com as
variaveis a ponderar na adopcdo de uma politica estratégica de formacdo profissional,
designadamente, a formacao em contexto de profundas mudancas ao nivel de vinculos, carreiras
e remuneracdes e os niveis de endividamento dos Municipios que condicionam o financiamento
dos Planos Internos de Formacdo continua; algumas perspectivas sobre a formacao profissional
e as competéncias; a relacdo entre formacdo e trabalho, a nocdo e a correlacdo entre
necessidades, a qualidade e a avaliacdo da formacéao profissional.

O trabalho realizado ao longo deste estagio convocou a leitura possivel de autores que
permitisse a coeréncia de uma sintese capaz de abranger o vasto campo de variaveis que
entroncam com a problematica da formacao. Por conseguinte, ao longo deste capitulo, procura-
se evidenciar algumas perspectivas que enformem uma sinopse que dé suporte a compreensao
da problematica inerente a abordagem e esboco de uma politica estratégica de formacao
profissional passivel de se incrementar no Municipio.

Entendeu-se, assim, com preocupacdes de coeréncia na opcao dos conceitos
escolhidos, configurar este capitulo do seguinte modo: num primeiro momento, direccionaremos
o enfoque para dpticas da formacao em contexto de mudanca do processo de trabalho. Seguir-
se-ao algumas perspectivas tedricas que ajudardo ao enquadramento da formacao profissional
em Portugal. Num terceiro momento, tendo presente a imbricacdo do SIADAP nos campos da
formacao e da avaliacao do desempenho, procuraremos sintetizar algumas perspectivas teoricas
sobre a problematica da formacao, as competéncias e a meritocracia.

Por ultimo, procuraremos alcancar a coeréncia entre algumas perspectivas tedricas que
contribuam para a compreensao da necessidade de articulacdo da analise de necessidades, a
qualidade e a avaliacao da formacao, num proposito de permitir a sua aplicabilidade na

Autarquia.
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3.1 Novas Configuracoes do Trabalho e a Formacao

Nao basta admitir os melhores candidatos como resultado de um eficaz processo de
recrutamento e seleccao para um posto de trabalho a ocupar. Quando se aborda a questao dos
recursos humanos esta-se a falar de pessoas com expectativas, motivacdes e propdsitos de
gestdo pessoal de carreira, provocadas pela agressividade da progressiva mudanca dos
processos de trabalho e, por consequéncia, a evolucdo tecnologica, nomeadamente com os
sucessivos acréscimos de atribuicdes para a Administracao Local decorrentes do processo
descentralizador em curso. Dessa forma, € necessario manter actualizado o nivel de capacidade
de resposta dos recursos humanos, os quais, por vezes, devem buscar, antecipadamente, na
formacao as novas competéncias que necessitam. Seja na autoformacdo ou na formacéo
promovida pela organizacdo, a nova economia provoca mudancas nas caracteristicas do
emprego, obrigando o trabalhador a reunir “um conjunto homogéneo de conhecimentos, de
saber-fazer e de comportamentos”, conforme refere Meignant (1999: 51): “A politica de
formacao nao se justifica, portanto, na empresa (no Municipio, dizemos no6s) por si mesma”.
Assim, perante um cenario de incertezas, vale a formacao para preparar um futuro que nao se
imponha com brutalidade e desarme organizacbes e, consequentemente, pessoas que nao
podem corresponder com novos niveis de competéncias para dar resposta as novas exigéncias
do respectivo emprego.

Por conseguinte, “a formacao, por natureza, ocupa-se das pessoas. Nao é o emprego ou
0 posto de trabalho que esta frente ao formador” (Meignant, 1999: 51). Importa, por isso,
confrontar alguns conceitos de formacao, tendo presente que os destinatarios da formacao sao
as pessoas. Assim, segundo a terminologia®” adoptada pela DGERT, a formacao é

“um conjunto de actividades que visam a aquisicao de conhecimentos, capacidades, atitudes e

formas de comportamento exigidos para o exercicio das funcdes proprias duma profissdo ou grupo
de profissdes em qualquer ramo de actividade economica”.

Trata-se de uma definicdo profundamente redutora do conceito, dado que o restringe a
formacdo continua e numa determinada acepcédo (funcional, instrumental), encontrando
afinidade na definicdo de Duarte (1999: 39-40), que caracteriza a formacédo como:

“um processo intencional, planeado e desenhado de forma sistematica com a finalidade de

modificar as atitudes e os comportamentos dos individuos em situacdo de trabalho, pela
transmissdo de conhecimentos, técnicas ou normas, permitindo que estes se desenvolvam e se

7 Terminologia de Formacao Profissional, que decorreu do Plano de Actividades da CIME - Comissao Interministerial para o
Emprego.
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adaptem, e, consequentemente, melhorem o seu desempenho tendo em vista a eficacia
organizacional”.

Neste mesmo sentido se pronunciaram Solé e Mirabet (1997: 21),

“a formacao ¢ definida como uma metodologia sistematica e planeada, que visa melhorar as
competéncias técnicas e profissionais das pessoas nos seus postos de trabalho, para enriquecerem
0s seus conhecimentos, para desenvolverem as suas atitudes, para a melhoria das capacidades e
ensinar-lhes a aprender.”

Estamos perante trés definicdes situadas num mesmo registo tedrico e que podemos
designar como aquele que concebe a formacao (continua) apenas numa dimensao “adaptativa e
instrumental” (Dubar, 1995: 101). Porém e como afirma Meignant (1999: 51), “a formacao nao
¢ um fim em si. [...] Nao & uma actividade isolada, mas um elemento de um processo global de
gestdo e de desenvolvimento dos Recursos Humanos.” Nesse sentido, o autor refere ainda que
“a definicdo e a aplicacdo de uma politica de formacao exigem um compromisso conjunto dos
actores (...). Esses actores sao, sem duvidas, o gestor da formacao, mas (...), € evidente que ele
nao pode agir sozinho” (p. 81). Por conseguinte, “o éxito de uma politica de formacdo nao
resulta apenas do profissionalismo do responsavel pela formacao, mas também da solidez e da
qualidade dos lacos que mantiver com os outros actores” (Meignant, 1999: 81). De facto, como
afirma Minch (1996: 3) “a formacao profissional continua estda envolvida, de uma forma
inovadora, na concepcao da organizacao laboral e dos processos de trabalho.”

E nas alteracdes profundas nos processos de trabalho que a problematica da definicao

de uma politica de formacéo ganha maiores contornos. Conforme refere Zapata (2001: 103)

"Na "velha economia ", tal como acontecera na Europa e nos Estados Unidos desde os finais do século XIX até
1973, o papel da investigacéo cientifica levou a criacdo de inovacdes tecnologicas que, para serem rentaveis,
foram valorizadas em grandes centros de producéo, as fabricas. (...) Além disso, quando surgiram as fabricas,
foram profissionalizados sistemas de gestdo que levaram ao surgimento do cargo de "gestor" do "organigrama"
da descricao de cargos (Job descriptions) e todo o aparelho administrativo que permitiria formalizar o processo
da diviséo do trabalho.”*

Segundo o mesmo autor, o processo de divisdo do trabalho, também com forte

incorporacao na organizacao dos servicos na Administracdo Publica, “implicou a modelagem de

# Considerando as envolventes dos actual contexto de mudancas profundas, oferece-se referir que, segundo Martins (1999: 31)
parece estar a verificar-se é a emergéncia de uma nova divisdo internacional do trabalho, na qual os paises, de acordo com o seu
posicionamento em blocos, irdo ocupar novas posicdes e alterar a sua estrutura de producéo, quer pela mudanca de actividades,
quer pela modernizacao tecnologica e dos processos de trabalho e de funcionamento. Pois, de acordo com (Murteira, 1989: 31)
“a medida que a mundializacdo da economia avanca, evidencia-se a perda de poder do estado-nacédo, ou o alheamento deste da
realidade que lhe deu suporte. Ademais, “O local &, assim, em certo sentido, o outro lado da mundializacdo das estratégias
produtivas no quadro da divisdo internacional do trabalho, mas nao &, atente-se, uma entidade desprovida de qualidade {...)
(Reis, 1992: 62).
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sistemas educativos que, convocando novos requisitos para 0 mundo do trabalho, passaram a
estar centrados na qualificacdo para o oficio” (p. 103), isto é, que podemos adjectivar como
qualificacdo de “banda estreita”. Estavamos, assim, perante um modelo burocratico, cuja
aplicacao dos seus principios as organizacdes, como refere Martins (1999: 61-62),
“conduziu a uma crescente centralizacdo da tomada de decisdes, a uma rigidez das suas estruturas
e das funcoes e tarefas, e ao desenvolvimento de estratégias individuais ou de grupos corporativos,

limitando a realizacdo dos objectivos da organizacéo pelo seu fechamento ao exterior e pela criacéo
de resisténcias a inovacao.”

Considerando que este “modelo mecanico ou burocratico constituiu o padréo da
organizacao moderna como sendo o principal meio de garantir a eficacia econdmica” (Kovacs,
1990: 34), observa-se que, “em todo o processo de realizacdo dos objectivos, o factor humano e
a capacidade criativa e de autoresponsabilizacdo ndo sdo considerados, sendo o0s
comportamentos racionalizados e condicionados por légicas materiais” (Martins, 1999: 62).
Nestes modelos, tipicos da sociedade industrial, segundo Kovacs (2005: 12), “é relativamente
consensual o trabalho e o emprego serem sinénimos na sociedade industrial, tratando-se da
actividade central que estrutura a vida dos individuos e a vida social em geral”. Ademais, “estes
modelos de organizacdo do trabalho e da empresa contribuiram para a criacao e
desenvolvimento de organizacdes que funcionam em sistemas fechados e onde tudo é previsto e
controlado” (Martins, 1999: 62). Por conseguinte, segundo o mesmo autor, “os modelos
mecanicos e burocraticos, estando vocacionados para lidar com situacdes estaveis e de forte
previsibilidade, ndo se mostram capazes de dar resposta as solicitacdes actuais” (p. 67). Porém,
“no contexto de crise e de mudanca acelerada em que vivemos, esse padrdo sofreu um
profundo abalo e hoje é cada vez mais reconhecida a crise da sua eficacia” (Kovacs, 1990, 34).

Por conseguinte, o desenvolvimento das novas tecnologias da informacdo e
comunicacao contribuiram para uma transformacao profunda que se operou nas empresas €
nas organizacoes, tal como na Administracdo Publica. Como refere Sennett (2001: 19) “o
processo de trabalho é hoje computadorizado e os horarios sdo flexiveis. (...) com a era da
flexibilizacdo, o trabalho tornou-se ilegivel e incompreensivel”. Granjeando efeitos também de
controlo, como relata o autor, “o computador € a chave da substituicdo das comunicacdes lentas
e entupidas que ocorrem em cadeias de comando tradicionais” (p. 37). “Os novos sistemas de
informacao dao uma imagem global da organizacdo aos gestores de topo de maneira que deixa
pouco espaco para um individuo em qualquer ponto da rede se esconder” (2001: 85). Com

efeito e afastando-se dos ideais da integracdo social, observa-se a emergéncia de empregos
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flexiveis que se inserem “no movimento de reestruturacdo do processo produtivo e de
flexibilizacdo do mercado de trabalho levando a fragmentacédo e dispersdo da realizacdo do
trabalho e a desagregacdo da sua organizacdo” (Kovacs, 2005: 13). Com a naturalizacado da
expressao “flexibilidade” perdeu-se a ideia do emprego para toda a vida e, consequentemente,
como relata Sennett (2001: 19), ha testemunho de “dificuldade em cultivar — lealdade,
confianca, lacos sociais solidos” que “denuncia a auséncia de estabilidade de vida, a
superficialidade das relacdes e a dificuldade em fixar objectivos de longo prazo”.

A organizacao da producao sustentada pela concentracdo de um grande numero de
trabalhadores move-se agora, como relata Zapata (2001: 106), para os “locais de trabalho
pequenos ou meédios, densamente dotados de computadores e de profissionais altamente
qualificados”. Segundo Sennett (2001: 36) “As sociedades procuram eliminar camadas de
burocracia, para se tornarem organizacdes mais planas e mais flexiveis. Em lugar de
organizacbes piramidais, a gestdao quer agora pensar nas organizacfes como redes”. Assim,
preconizando a logica da producdo magra (/ean production) e da reengenharia, observa-se que,

segundo Kovacs (2005: 14),

“a tendéncia é a valorizacdo dos recursos humanos fundamentais para a realizacdo das actividades
de forte valor acrescentado (...). Esta valorizacdo implica a melhoria das competéncias investindo na
formacéo das pessoas, a delegacdo das responsabilidades, a promocéo do espirito de equipa e da
cidadania na empresa ou organizacao.”

Assiste-se a configuracao de postos de trabalho a ocupar por trabalhadores altamente
capacitados que, de acordo com Zapata (2001: 108), “permitem eliminar niveis hierarquicos,
aumentar a celeridade do processo de tomada de decisdes, tanto na execucdo de processos
técnicos como na resposta aos requerimentos dos consumidores.” Por conseguinte, como refere
0 mesmo autor, “na «nova» economia o crescimento dos padrées de vida depende mais da
inovacdo do que da acumulacdo do capital fisico” (p. 106), com repercussdes directas no
ambiente organizacional caracterizado pelo processo de mudanca e pelo quadro de incerteza,
que exige das suas estruturas eficacia (rapidez e efeitos das respostas) e eficiéncia (minimizacao
de custos na accao). Verificando-se a tendéncia para a descentralizacao do poder®, a autonomia
sera relativamente doseada consoante a situacdo do trabalhador ou do(s) grupo(s) a quem é

concedida. Na organizacao do trabalho, de acordo com Gomes (1992: 41), “a autonomia dos

» Segundo Sennett (2001: 74-75) “o sistema de poder que se esconde nas formas modernas de flexibilidade consiste em trés
elementos: reinvencdo descontinua das instituicdes; especializacdo flexivel da producdo; e concentracdo de poder sem
centralizacdo. Por conseguinte, sobre este terceiro elemento, o autor refere que uma das reivindicacdes feitas a nova organizacao
do trabalho é que descentralize poder, isto &, que dé as pessoas das categorias mais baixas das organizacdes mais controlo
sobres as suas proprias actividades” (p. 85).
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grupos pode corresponder a distribuicao de tarefas, controlo da qualidade, fixacdo da producao,
gestdo dos tempos (...)". Convocando tal autonomia, “a polivaléncia e a auto-responsabilizacao
dos individuos” (William, 1993: 93) parecem constituir as dimensdes chave do processo, tal
como corrobora Martins (1999: 69):

“a flexibilidade das organizacdes e o estabelecimento de relacdes com os clientes (...) passa,

também, pela atribuicdo de poderes a todos os funcionarios para a resolucédo pontual de problemas,
sem necessidade de recorrer, como habitualmente acontece, aos superiores hierarquicos.”

Depreende-se, assim, que

“a polivaléncia e a auto-responsabilizacdo dos individuos no desempenho das suas tarefas e/ou
funcdes requer novos perfis profissionais, ndo apenas com conhecimentos cientificos e praticos, mas
também possuidores de uma cultura geral que lhes permita descodificar e lidar com realidades
complexas e de pouca visibilidade” (William, 1993: 93-95).

Estamos perante requisitos de ingresso que privilegiam, sobretudo, como refere Heinz
(1987: 15), “capacidades intelectuais - tais como capacidade de observacdo, poder de
concentracao, exactidao, rapidez de reaccdo - e isto em detrimento dos conhecimentos
especializados e da experiéncia num dominio particular.” Encontrando o modelo flexivel da
organizacao do trabalho identidade nos modelos de producdo antropocéntricos, “assiste-se a
complexificacdo e agregacdo das tarefas e a integracao/interaccdo das funcdes de controlo,
concepcao e execucao” (lribarne, 1987: 11). Por conseguinte e em detrimento dos modelos
mecanico ou burocratico, a adhocracia®, que convoca a coordenacdo* para mitigar os efeitos da
divisdo do trabalho na estrutura organizacional® ¢, para Kovacs (1990: 35), “aquela que vai ao

encontro das exigéncias economicas, sociais, culturais e tecnologicas dominantes/actuais”.

“© E uma expressao de Alvin Tofler, que Robert Waterman (1993) popularizou através do seu livio “Adhocracy — the Power to
Change”. Esta opde-se a rigidez das rotinas da burocracia, caracterizando-se pela légica da simplificacdo dos processos e na
dinamica da constante adaptacao organizacional aos contextos e situacdes particulares. De acordo com a definicdo de Robert
Waterman, a adhocracia traduz-se pela forma variavel da estrutura organizacional que faca ruptura com todos os processos
caracteristicos das organizacdes burocraticas, onde se observe a obtencdo de resultados e renovacdo organizacional subsidiados
pela pesquisa e analise de novas oportunidades e pela resolucdo de problemas, convocando o incentivo a criatividade individual.
Como refere Sennett (2001: 51) a sociedade moderna esta revoltada contra a rotina, o tempo burocratico que pode paralisar o
trabalho ou o governo ou outras instituicées. (...) a rotina anestesia o espirito (p. 55).

“ Habitualmente traduzida numa representacdo grafica (organigrama) que permite perceber a forma como se organiza a
operacionalizacao das orientacdes estratégicas na actuacdo de uma organizacdo/empresa, permitindo habitualmente uma leitura
da sua macro-estrutura (com a representacdo das suas divisdes/unidades organicas) e micro-estrutura (permitindo a leitura
rapida da forma como sdo organizadas as atribuicoes/competéncias/actividades, a divisdo do trabalho e a coordenacéo no seio
de uma divisdo/unidade organica). A importancia da estrutura ¢ aqui convocada por uma qualquer politica estratégica de
formacéao, pois é através dela que, sucintamente, se retrata a formalizagéo intra-organizacional das relacdes, nomeadamente da
hierarquizacao da autoridade, do fluxo das comunicacdes formais, da coordenacao, da divisao do trabalho e de responsabilidade
de execucéo.

“ Considerada mais do que o processo de integracdo das diferentes actividades desenvolvidas em cada
departamento/divisdo/unidade organica, neste caso concreto, de uma Autarquia Local, de forma a atingir os resultados
esperados na operacionalizacdo dos objectivos organizacionais estratégicos. Com essa integracéo, a coordenacéo funciona como
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Segundo Mintzberg (1990: 288-289, citado por Martins, 1999: 67), as organizacdes do

“tipo adhocratico ou da «inovacao»”, caracterizam-se:

“- Por possuirem estruturas fortemente organicas, flexiveis e pouco formalizadas; - Pela existéncia
de uma descentralizacao selectiva do poder por unidades funcionais e por grupos de trabalho, bem
assim como no seu interior; - Pelo responsabilizar e incentivar as equipas, os grupos de trabalho e
os dirigentes a intensificar as relagdes internas no sentido da obtencdo de ajustamentos; - Pela
procura de inovacdo constante, rompendo com o estabelecido e procurando adaptar-se, pela
antecipacao, as dinamicas do meio envolvente; - Pela necessidade de novos perfis profissionais
baseados em saberes mais complexos e complementares que permitam a auto-aprendizagem de
novos contelidos e que orientem os individuos para a inovacdo constante.”

Por conseguinte, a tradicional estrutura organizacional e o factor humano configuram-se
como o principal enfoque da «flexibilidade». Esta “«flexibilidade» designa a capacidade da
arvore de ceder e recuperar, de alterar e restabelecer a sua forma”, mas “as praticas da
flexibilidade, porém, concentram-se principalmente nas forcas que vergam as pessoas” (Sennett,
2001: 73). O processo de producao flexivel convoca, também, de acordo com Martins (1999:
85), “novos perfis de chefias de nivel intermédio (...) e dos dirigentes de topo, cuja formacao
lhes permita dispor de forma racional todos os elementos internos a empresa e a articulacao

desta com o exterior” (cf. Quadro 5).

Quadro 5 - Perfis profissionais requeridos de acordo com o modelo de produgéo.

Sistema de producao tradicional Sistema de producao flexivel
Qualificacao das chefias de nivel intermédio

e comando hierarquico e animacao, coordenacdo de responsabilidades
e preparacdo, coordenacao e controlo do trabalho ¢ delegacao de decisdes

dos operadores ¢ conhecimentos técnicos amplos
e transmissao de informacdes ¢ conhecimento de relacdes humanas
¢ conhecimentos burocraticos e capacidade de gestao
¢ Intermediario direccdo-operadores ¢ capacidade em articular servico

Qualificacao das funcodes de direccao

¢ capacidades administrativas e capacidades de gestédo estratégica

e conhecimentos financeiros e econdmicos ¢ conhecimentos em novas tecnologias
* imposicao de decisdes ¢ desenvolvimento de relacées humanas
e controle e centralizacdo da informacéo ¢ informacao partilhada

¢ Imposicao da disciplina * negociacao com os trabalhadores

Fonte: Adaptado de llona Kévacs (1991, 124) por Martins (1999: 85)

o0 garante da unido das pessoas na prossecucado dos interesses comuns da organizacao, face aos efeitos de separacao que a
divisdo do trabalho provoca nas suas relagdes.
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Para que este processo de adaptacao as mudancas produzidas nos modelos de
producdo e, consequentemente, nos perfis profissionais, a educacédo e a formacéo surgem como

pecas centrais. Nesse sentido, de acordo com Martins (1999: 80):

“o nivel de ensino-formacao ¢ dos indicadores com mais potencialidades para a caracterizacao (...
dos processos de modernizacao e desenvolvimento, uma vez que estes processos dependem cada
vez mais de uma forca de trabalho instruida em saberes polivalentes e com capacidade de se
reciclar de forma permanente”.

Assim, importa que se promova a formacdo que tenha em conta as “necessidades previsiveis.
[...] Nas organizacoes flexiveis, do tipo adhocratico, os recursos humanos sdo considerados (...)

parte da estratégica global das organizacdes” (Martins, 1999: 70). Por conseguinte,

“a todos os niveis da organizacdo, exigem novos perfis profissionais no sentido da polivaléncia e
multivaléncia e de novos saberes mais amplos, que nao visem a preparacao para o desempenho de
uma tarefa ou de uma profissdo especifica, mas se constituam ainda como fundamentos praticos,
cientificos (...) culturais, para que o agente possa perceber a complexidade das variaveis (...) do
ambiente onde o desempenho da sua profissdo ocorre (p. 71).

A essas variaveis oferece-se incluir os efeitos transversais da globalizacao e, por isso,
passiveis de se traduzir naquela que poderemos chamar de envolvente Glopest (globais, politico-
ideoldgicas, econdmicas, socio-culturais e tecnologicas). E neste contexto que nos encontramos
actualmente, sendo imperioso discutir o lugar da formacdo em contexto organizacional e o seu

papel na promocao das pessoas e, simultaneamente, dos sistemas em que se integram.

3.2. A Formacéo Profissional em Portugal

O Estado ¢ responsavel por assegurar a prossecucdo do conjunto de principios que o
sistema de educacao e formacao profissional portugués comporta, assegurando o direito a
educacao e formacao: “incentivando a formacao de cidadaos livres, responsaveis, autdbnomos e
solidarios e valorizando a dimensao humana do trabalho®”. Nesse sentido, uma das novidades
da reforma operada desde 2007 é a dupla certificacdo, que tende a generalizar-se e,
estrategicamente, visa promover “a generalizacdo do nivel secundario como qualificacdo minima
da populacao e reforcar o ensino profissional de dupla certificacdo” (CEDEFOP, 2007: 01). E um

sistema estruturado em cinco niveis de formacao (ISCED)*, também reconhecidos e aceites

“ Lein.° 46/86, de 14 de Outubro (LBSE, Lei de Bases do Sistema Educativo).

“ Classificacao Internacional Normalizada da Educacdo, comummente denominada ISCED. “Decisao do Conselho, de 16 de
Julho de 1985, relativa a correspondéncia de qualificagdes de formacéo profissional entre Estados-membros das Comunidades
Europeias (Decisao 85/368/CEE)" (CEDEFOP, 2007 : 21).
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“pelos parceiros sociais e pelas empresas” (CEDEFOP, 2007:21). O percurso formativo oficial
inicia-se, assim, na educacao pré-escolar, seguindo-se o ensino basico obrigatorio, o secundario,
0 pds-secundario nao superior (cursos de especializacdo tecnoldgica, organizados em unidades
de crédito transferiveis para os cursos do ensino superior que expressamente lhes dao acesso)
e, finalmente, o superior (com idade de ingresso aos 18 anos, agora profundamente
reestruturado com a adesdo ao Processo de Bolonha). O QNQ definiu os novos niveis de
qualificacdo nacionais em estrita concordancia com o EQF.

Por conseguinte, apds a certificacdo do ensino basico, o ingresso no ensino secundario
oferece duas oportunidades de percursos formativos. Por um lado, os jovens podem optar por
cursos cientifico-humanisticos (permitindo apenas prosseguir os estudos) e, por outro lado, tém
0s cursos profissionais, que permitem a dupla certificacdo (escolar, pelo ME, e profissional, pelo
MTSS), com a oferta de: cursos profissionais (com a duracao de trés anos lectivos e organizados
em modulos varidveis e combinados entre si), que integram as componentes sociocultural,
cientifica e técnica; cursos do sistema de aprendizagem (caracterizados por formacao inicial em
alternancia, para jovens dos 15 aos 25 anos, sao da iniciativa do IEFP e visam a integracao na
vida activa, isto &, primeiro emprego), que tém uma tripla valéncia: reforco das competéncias
académicas, pessoais, sociais e relacionais, aquisicdo de saberes no dominio cientifico-
tecnolégico e uma solida experiéncia na empresa; os cursos de educacdo e formacao®
(enquadrados nas formacdes iniciais qualificantes e destinam-se a jovens com idade
igual/superior a 15 anos que abandonaram ou estdo em risco de abandonar precocemente o
sistema regular de ensino, bem como a aquisicao da qualificacao profissional por aqueles que
concluiram os 12 anos), sdo, como refere o CEDEFOP (2007: 23) “uma modalidade de
formacao diversificada, flexivel e perspectivada que integram quatro componentes: socio-cultural,
cientifica, tecnoldgica e pratica”, permitindo a continuidade dos estudos e sao disponibilizados
pela rede de escolas publicas do ME e, também, pelas escolas profissionais e entidades
formadoras acreditadas; os cursos artisticos especializados (oferta qualificante nos dominios das
artes visuais e dos audiovisuais) conferem - excepto na musica e danca - dupla certificacao
escolar e qualificacao profissional nivel 3; os cursos tecnoldgicos tm uma duracao de trés anos
(10.°, 11.° e 12.° anos) e uma matriz curricular que compreende a formacao geral, cientifica e

tecnoldgica. Estes cursos visam, prioritariamente, o ingresso no mercado de trabalho - o

“ Criados pelo Despacho Conjunto n.° 453/2004, de 27 de Julho, dos Ministérios da Educacdo e do Trabalho e Seguranca
Social.
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primeiro emprego. Os cursos tecnologicos e artisticos especializados do ensino de adultos sdo
uma modalidade especial de educacdo escolar e integram-se no ensino secundario:
“Caracterizam-se pela flexibilidade e adaptabilidade a disponibilidade, aos conhecimentos e as
experiéncias dos individuos” (CEDEFOP, 2007: 24), numa légica de formacdo de adultos.
Existem, também, outras ofertas formativas e com destaque para o sector do Turismo. Estes
cursos tém a duracéo de trés anos e permitem prosseguir os estudos, “preferencialmente para
cursos pos-secundarios de especializacdo tecnoldgica ou para o ensino superior politécnico” (p.
25).

Considerando, agora, o nivel pds-secundario ndo superior, isto &, os denominados cursos
CET, tém como destinatarios os titulares de um curso de ensino secundario ou de habilitacao
equivalente, concluidos com aproveitamento em todas as disciplinas dos anos que comportam.

Sdo0 cursos estruturados curricularmente numa légica profissionalizante e integram “as
componentes de formacdo geral, cientifica, tecnologica e pratica em contexto de trabalho”
(CEDEFOP, 2007: 25). Tém a particularidade de conferir um diploma de especializacdo
tecnoldgica, uma certificacdo profissional de nivel superior ao secundario. Esta formacédo confere
unidades de crédito (ECTS) transferiveis para o curso superior ao qual o CET da acesso. Com
oferta extensiva a todo o pais, séo organizados em escolas publicas, privadas e cooperativas e
centros de formacao reconhecidos directamente pelo MCTES, do ME, do MTSS e do MEID.

Interessa referir, ainda que com brevidade, o ensino superior, constituido pelo ensino
superior universitario e pelo ensino superior politécnico. Tal como refere o0 CEDEFOP (2007: 27),
“tem como condicao necessaria de acesso a prévia titularidade de um diploma de ensino
secundario ou equivalente ou de um diploma de ensino pds-secundario nao superior”. Estando
preenchidas as condicdes especiais de acesso legalmente* definidas, acolhe candidatos com
idade superior a 23 anos de idade.

Por conseguinte, observam-se alteracées profundas no ensino superior no quadro de
aplicacao do Processo de Bolonha“, visando conferir-lhes maior comparabilidade, facilitar o
reconhecimento mutuo e promover a mobilidade. Assim, o grau de licenciado (1.° ciclo) e de
mestre (2.° ciclo) pode ser conferido quer por estabelecimentos de ensino superior universitario
quer por estabelecimentos de ensino superior politécnico.

Por ultimo, ha a referir que o grau de doutor é conferido unicamente pelas instituicdes

universitarias (CEDEFOP, 2007: 27).

“ Decreto-Lei n.° 64/2006, de 21 de Marco.
“ Decreto-Lei n.° 74/06, de 24 de Marco.
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Focalizamos, agora, a nossa atencdo na educacdo e formacao profissional continua,
numa abordagem breve ao conjunto de ofertas de percursos formativos flexiveis capazes de
permitirem a construcdo de uma qualificacdo profissional. O sistema, respondendo aos
interesses e necessidades cada vez mais individualizados dos seus destinatarios, como refere o
CEDEFOP (2007: 28) “tem como objectivo a aquisicdo ou o desenvolvimento de conhecimentos
e competéncias® nos dominios técnico e social, com vista a progressao ou a reintegracao dos
individuos no mercado de trabalho.” Por conseguinte, os referenciais de formacado enformam
unidades de curta duracdo, capitalizaveis e que possibilitam a certificacdo autonoma de
competéncias, remetem-nos para o CNQ#, facultando a diversidade e a flexibilizacdo da oferta de
formacdo continua.

Quanto as principais modalidades de formacao continua e de educacdo e formacao de
adultos, contando que “sao dirigidas a adultos activos, empregados, desempregados ou em risco
de desemprego e a grupos em risco de exclusdo” (CEDEFOP, 2007: 28), ha a considerar: - 0s

cursos de educacdo e formacdo de adultos (EFA), destinados a adultos maiores de 18 anos, nao

qualificados ou que ndo detenham qualificacdo adequada para efeitos de insercdo no mercado
de trabalho. Estes cursos permitem uma certificacao de 3.° ciclo do ensino basico e de nivel 2
de formacao profissional ou certificacdo do ensino secundario e de nivel 3 de formacao
profissional. Objectivam elevar os niveis de habilitacdo escolar e qualificacdo profissional,

segundo o CEDEFOP (2007: 28),

“estes cursos tém por base: - percursos flexiveis de formacao definidos a partir de processo de
reconhecimento de competéncias previamente adquiridas pelos adultos por via formal, nao formal e
informal; - percursos formativos desenvolvidos de forma articulada, integrando uma formacéo de
base, uma formacao tecnoldgica, ou apenas a primeira; - o desenvolvimento de formacao centrada

s A proposito da qualificacdo e desenvolvimento das competéncias para a Administracao Publica, observa-se em www.dgaep.pt a
referéncia a Resolucado de Conselho de Ministros n.° 173/2007, de 17 de Setembro, que aprovou a Reforma da Formacéo
Profissional; na sequéncia desta, o Dec. Lei n.° 396/2007, de 31 de Dezembro estabeleceu o regime juridico do Sistema
Nacional de Qualificacdes; no desenvolvimento deste diploma, o Despacho n°. 13456/2008, de 7 de Fevereiro, publicado a 14
de Maio p.p., aprovou a verséo inicial do Catalogo Nacional de Qualificacdes; a Portaria n.° 230/2008, de 7 de Marco, define o
regime juridico dos Cursos EFA e a Portaria n.° 370/2008, de 21 de Maio, regula a criacdo e o funcionamento dos Centros
Novas Oportunidades. Por conseguinte, é assumido e tornado publico que cabe & DGAEP, nas suas competéncias “Estudar e
propor a definicdo de linhas de politica estratégica sobre a qualificacdo e o desenvolvimento de competéncias para a
Administracao Publica”, em particular relativas a “identificacéo e elaboracao de perfis de competéncias profissionais” de apoio a
gestdo de recursos humanos em geral e de apoio a gestao eficiente dos recursos do CEAGP (Curso de Estudos Avancados de
Gestao Publica), em articulacdo com o INA, |.P, estdo em curso varias actividades em torno dos seguintes projectos: - Iniciativa
Novas Oportunidades — promocdo de medidas de envolvimento dos trabalhadores com baixas qualificacdes, em percursos
especificos de formacédo da responsabilidade dos Centros Novas Oportunidades; - Catalogo Nacional de Qualificacdes (CNQ) -
constituido por referenciais de qualificacao, integrando, actualmente, 229 qualificacdes, distribuidas por 37 areas de educacao e
formacéao e niveis de qualificacdo, sendo cada qualificacdo constituida pelo perfil profissional e referenciais de formacéo e de
RVCC associados; - Referenciais de Qualificacdo — troca de experiéncias sobre perfis profissionais e avaliacdo de competéncias e
definicado da metodologia para a elaboracéo dos referenciais de qualificacao, integrando as vertentes - competéncias, formacao e
emprego; - Referenciais de Qualificacdo - troca de experiéncias sobre perfis profissionais e avaliacdo de competéncias e
definicado da metodologia para a elaboracédo dos referenciais de qualificacao, integrando as vertentes - competéncias, formacao e
emprego.

“ http\ \:www.catalogo.ang.gov.pt
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em processo de aquisicdo de saberes e competéncias que complementem e promovam as
aprendizagens.”

Ha ainda a referir outras ofertas formativas ao nivel da formacéao profissional continua,

“dirigidas a activos, empregados e desempregados, habitualmente desenvolvidas quer por entidades
publicas quer por entidades privadas, nomeadamente: - cursos de qualificacdo e reconverséo; -
cursos de especializacdo profissional; - cursos de reciclagem, actualizacdo e aperfeicoamento; -

cursos de desenvolvimento organizacional e gestao” (CEDEFOP, 2007: 29).

Configuram-se como modalidades mais observaveis no campo das praticas formativas,
numa logica de formacdo ao longo da vida, concebidas por unidades ou modulos a que
correspondem competéncias validaveis para efeitos de certificacdo. Obedecem a diagnosticos de
necessidades intra-organizacionais, sendo desenvolvidos a medida e tendo em conta os
contextos especificos das organizacdes e dos destinatarios, facilitando a introducdo de novos
equipamentos, tecnologias e modelos organizacionais, na prossecucao da modernizacao das
organizacbes, nomeadamente Autarquias; experimentacao e implementacao de novos métodos
de producéo e formas de organizacao do trabalho.

Existem, ainda, respostas de formacdo para grupos com especiais dificuldades de
insercao, nomeadamente pessoas portadoras de deficiéncia, grupos desfavorecidos e jovens em
risco, designadamente toxicodependentes, ex-reclusos, minorias étnicas, etc.

Importa aqui - para além da oferta formativa da iniciativa empresarial ou dos parceiros
sociais, designadamente das estruturas sindicais e associativas -, referir a faculdade do individuo
optar por um percurso formativo individualizado, tal como previsto no RCTFP. Assim, no ambito
da funcdo publica, numa atitude individual proactiva, desde que corresponda, directa ou
indirectamente, as areas funcionais em que o trabalhador se encontre inserido ou contribua para
0 aumento da sua respectiva qualificacdo, esta prevista a atribuicdo de bolsas para apoio a
formacdo continua de iniciativa individual. Refira-se que o RCTFP, em articulacdo com o Estatuto
do Trabalhador-Estudante, também prevé apoios, nomeadamente flexibilidade de horarios de
trabalho e o direito a auséncia para a prestacao de provas, para além do volume de horas, por
carreiras profissionais, anteriormente ja referenciados.

Depois desta breve abordagem ao sistema de educacdo e formacado profissional
portugués e considerando o proposito da tematica subjacente ao presente relatorio de estagio,
importa frisar que, como afirma Santos (2001: 181), “toda a formacéo inicial ou continua deve
ser orientada para a accao.”

Por conseguinte e segundo a autora
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“possui competéncia profissional aquele que dispde de conhecimento, destrezas e capacidades
exigidas por uma profissao, sabe solucionar tarefas laborais com autonomia e flexibilidade e tem
capacidade e predisposicao para participar de forma actuante no ambiente profissional que o
envolve e no seio da organizacao do trabalho” (p. 181).

Em Portugal, como refere Miinch (1996: 4) “a formacao profissional continua restringe-
se a realidade profissional no sentido mais restrito”. Segundo o autor, “a formacao continua
desempenha (...): - a funcao de adaptacao; - a funcédo de inovacéo - a funcao de progressdo (na
carreira), - a funcdo de recuperacao; - a funcao curativa e a funcao preventiva” (p. 4).

Assim, num olhar reflexivo sobre os anos 60-80 e até a actualidade, observamos que
nada mudou no campo das praticas, mantendo-se um conceito de formacdo profissional
bastante restrito, baseado numa especializacdo meramente técnica e operativa. Deparamo-nos,
assim, com uma formacao profissional ainda extremamente racionalizada, de curta duracao,
centrada na aprendizagem de saberes-fazer, sem grandes preocupacdes de cariz cultural-
cientifico-tecnologico e de polivaléncia-pluricompeténcia-autonomia e desenvolvimento humano.
Porém, desde os anos 90 até aos dias de hoje, assistimos a narrativas que defendem uma
formacao profissional em sentido amplo, adaptada a novas condicdes e novas exigéncias,
impulsionadas por um contexto de mudanca e de flexibilizacao.

Importa, assim, atentos a emergéncia de novas exigéncias em torno da qualidade focada
no cliente/municipe/cidadao, uma aprendizagem que constitua os pilares basilares da inovacao
organizacional nos Municipios e uma politica de inclusao, face as mudancas aceleradas que as
TIC geram nos processos produtivos. Nesse sentido, a formacao possibilita ao

“trabalhador um conhecimento adequado ao funcionamento e das potencialidades dos modernos
recursos tecnoldgicos, proporcionando-lhe, através do seu enriquecimento pessoal e profissional,

uma maior responsabilidade e capacidade de resolucdo dos problemas que ocorrem no seu
quotidiano de trabalho” (Pereira, 1996: 157).

Impde-se, por isso, um modelo de formacao sustentado, sobretudo, na colaboracao
proactiva dos dirigentes politicos e intermédios no desenvolvimento dos trabalhadores de um
Municipio, que seja catalisador do fortalecimento de uma cultura de formacdo para o
desenvolvimento organizacional. Pretende-se, assim, com a integracdo das necessidades
individuais nas necessidades organizacionais,

“desencadear um processo de mudanca das estruturas mais burocratizadas, do estilo de gestdo e
de organizacao do trabalho, visando criar tarefas enriquecidas capazes de constituirem factores de

motivacdo do desenvolvimento das capacidades de autocontrolo e da criatividade de cada um”
(Morgan, 1989: 36).
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Neste contexto, como refere Schon (1990: 220) “sdo os trabalhadores e os seus
superiores hierarquicos que devem aprender a redesenhar o seu trabalho, sendo as instancias
superiores de decisao que devem aprender a criar os contextos adequados.” Nesse sentido,
importa ter em conta o campo das praticas intra-organizacao e confronta-lo com os contributos
de um ciclo formativo que desencadeie nas pessoas a vontade de mudar.

Interessa, também, ter em conta que as principais fontes motivacionais dos adultos
estdo relacionadas com motivos internos, tais como a satisfacdo no trabalho e a auto-estima,
apesar dos adultos também responderem a motivos externos, nomeadamente as promocoes € a
melhoria dos salarios, pois,

“Os adultos sao motivados para o seu crescimento e desenvolvimento, mas frequentemente o seu
processo de aprendizagem é bloqueado por barreiras diversas, tais como um autoconceito negativo

como estudante, a inacessibilidade a oportunidades e recursos, constrangimentos temporais e
programas que nao obedecem aos principios da aprendizagem dos adultos” (Pires, 2005; 158).

Por conseguinte, requer-se o desenvolvimento de um ciclo formativo sistematico e
coerente, que obedeca, conscientemente, a uma visao global das competéncias técnicas e/ou
comportamentais necessarias exigidas aos beneficiarios da formacao, onde o desfasamento
entre os patamares de conhecimentos/atitudes e comportamentos seja bem conhecido, bem
como 0s objectivos a alcancar na accao formativa (eficacia). Interessa, por isso, fazer uma
reflexdo sobre a evidente distancia entre o que prescrevem os modelos teoricos (e as politicas) e
as realidades. Assim, considerando a estratégia de aumento da qualidade dos servicos e de
contencao de custos com as despesas correntes e de funcionamento na Administracao Publica,
sugere-se 0 recurso a necessaria pratica do coaching colectivo e formacdo em contexto de
trabalho. Por conseguinte, tal como afirma Estévao (2001: 186),

“qualquer organizacao é obrigada a prosseguir ndo sé com uma estratégia de reducao dos custos de
producdo e de aumento de qualidade {(...), mas a encarar também os recursos humanos como o
recurso mais valioso e verdadeiramente estratégico. (...) E assim que a formacéo (...) é vista como

um verdadeiro investimento, instituindo-se como uma filosofia de gestdo, visando o éxito da
organizacao por um processo continuo de aprendizagem.”

Como refere ainda o autor, “a formacdo aparece como uma auténtica “utopia”, “mito” ou
“religido”, “(...) colocando-se ao mesmo tempo no cerne das modas de emprego e da
modernizacdo, nos novos modos de gestdo do emprego, na nova organizacdo do trabalho” (p.
186). Ademais, é oportuna a sistematizacdo da retorica dos beneficios da formacao presentes na

linguagem pos-moderna dos discursos da gestdo dos recursos humanos, vertidos no Grafico 2,
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em confronto com os seus efeitos contrarios, pois, de acordo com (Estévdo, 2001: 196) ela
“surge fundamentalmente como um dispositivo socialmente organizado que, de forma
objectivista, propicia uma certa domesticacdo dos trabalhadores face as hierarquias constituidas
no interior da organizacao e tendo sempre em vista 0 aumento da capacidade produtiva”. Tal
como refere Correia (1999: 5, citado por Silva, 2006: 238)
“(...) 0 acesso a formacao continua parece ter deixado de ser um direito reivindicado, para, num
primeiro momento, se tornar num dever, numa imposicao resultante da necessidade de assegurar a
adaptacado dos individuos as transformacdes tecnolégicas e, num segundo momento, para se

converter num poderoso dispositivo de regulacao social, por vezes, num suplicio que se & compelido
a suportar para dissimular o percurso que conduz a exclusao profissional e social.”

Quadro 6: Beneficios da formacao vs mecanismo de legitimacéo e de controlo

Beneficios da formagao A formagdo como mecanismo legitimador

. promove a eficiéncia; . das estruturas de dominacao;

. incrementa a motivacédo e automotivacao; . de domesticacao dos trabalhadores;

. aumenta as capacidades de saber, de informacao, . da ideologia industrial;
de expressao, de comunicacao, de sociabilidade, . da definicdo oficial do direito a formacao;
de integracao; . da sujeicao da politica de formacao a politica de

. propicia a emergéncia de projectos profissionais emprego;

(individuais e colectivos) . da reproducao da forca de trabalho;

. suscita alteracdes positivas ao nivel do imaginario; . da adaptacéo a polivaléncia;

. questiona habitos e modelos culturais; . da ocultacao da intensificacdo do trabalho e da sua

. promove social e culturalmente os trabalhadores; mercantilizacao;

. induz processos transformadores; . disciplinacao pandptica do trabalho;

. induz mudancas organizacionais com efeitos . do envenenamento das relacoes laborais;
apreciaveis na construcao ou evolucao de . da producao de excessos de trabalho concentrados
identidades colectivas; num reduzido numero de pessoas multi-

. produz efeitos no plano das regulacdes sociais no especializadas;
interior da empresa, fidelizando os trabalhadores, . da exclusao dos menos qualificados;
tornando-os potencialmente mais ltcidos ainda que | . da meritocracia no interior das organizacdes;
os torne mais frageis quanto as antigas estruturas . a apropriacao pela organizacdo de novas formas de
de integracé@o no grupo de colegas. controlo do conhecimento promovendo a

transformacéo das pessoas em funcao dos interesses
da organizacao.

Fonte: SILVA (2006: 377) - (construido com base em Estévao, 2001)

Poderiamos considerar suficiente o elenco das distancias entre o que prescrevem os
modelos tedricos e as realidades da formacéao, vertidas no Quadro 6, mas acresce referir que, de
acordo com Tanguy (2001: 111) “a formacdo ¢é, em primeiro lugar, para as empresas, um
instrumento de concorréncia/competicdo econdmica e para os individuos, uma ferramenta para

0 acesso e manter o emprego.” Ademais, de acordo com Estévédo (2001: 196),

“a formacéo pode estar a funcionar objectivamente como um mecanismo nobre de desqualificacdo
de saberes e de legitimacdo das desigualdades, ao contribuir para colocar na periferia os

55



descriminados (em termos de formacao) ou os que nao aceitam ser violentados culturalmente pela
oferta formativa, ou a funcionar até como mecanismo de excluséo profissional (e social) selectiva, ao
possibilitar a exteriorizacao dos trabalhadores menos “potenciados” pela formacao ou dos que foram
objecto apenas de programas de formacao técnica restrita.”

Também, segundo Silva (2006: 315)

“em muitos sectores profissionais desvalorizados, a formacao ¢ vista como um meio de promocao
social e profissional, (...) Quando as pessoas (...) perceberem que a formacdo &, essencialmente,
uma forma de controlo e seleccdo social e ndo promotora de bem-estar e de mobilidade social e
profissional (como os discursos legitimadores a tém vindo a apresentar); quando comecarem a
emergir processos de avaliacdo das pessoas e dos processos de formacdo em que participam (que,
presentemente, se encontram em fase que podemos considerar embrionaria), 0s consensos
certamente passardo a historia.”

Por ultimo e considerando os efeitos da globalizacdo, importa, mais uma vez, convocar
Silva (2006: 120) que refere: “Numa época caracterizada pela performatividade individual, {...)
impde-se uma reflexdo contrastante com o outro lado desta ideologia individualista possessiva,
egotista e radical.” Urge, assim, passar do olhar individualista e carencialista das pessoas para
um enfoque no contexto e desempenho organizacional em cada um dos seus niveis, €, dessa

forma, o todo sera diferente.

3.3. A Formacéo e as Competéncias

Nas ultimas trés décadas o senso comum tem naturalizado a emergéncia do conceito de
competéncia nas relacdes profissionais, que, a partir dos anos 1970, concentrou as atencdes da
“economia flexivel”*. Convocando para si o deslocamento progressivo do enfoque anteriormente
centrado na qualificacédo, que era tida como parte integrante da profissao concebida de acordo
com o vincado modelo taylorista da organizacao do trabalho, a nocéo de competéncia assume-se
como moda, surgindo com grande centralidade no debate a que temos vindo assistir. A procura
de novas formas de organizacdo do trabalho em detrimento da organizacdo taylorista e
sobretudo, fordista, motivada pelas novas exigéncias da competitividade® e a progressiva

complexidade das situacdes profissionais, reclama trabalhadores com capacidades evolutivas para

» Segundo Sennett (2001: 21) “o maior desafio do moderno capitalismo flexivel é o de se saber «quem precisa de mim. {(...) as
redes e as redes de redes vieram enfraquecer o caracter pessoal entendido como ligacdo dos sujeitos ao mundo. (...) para
desenvolver o caracter, uma pessoa tem que quebrar a rotina” (p. 60).

* Le Boterf (2005: 9-10) refere-se a “qualidade, servico, reactividade e inovacdo”. Porém, salienta que “o excesso de
procedimento prejudica a qualidade. (...) A generalizacdo dos passos da qualidade produziu efeitos de banalizacdo”. A
necessidade de invencao de respostas as situacdes imprevistas para uma adaptacdo permanente convoca a “inovacao. Ela esta
em situacédo de se tornar o desafio primeiro da competitividade. (...) E a inovacdo nédo se obtém sob a pressédo das instrucdes,
das recomendacdes e dos procedimentos tnicos” (pp. 10-11).
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ir mais além do que a execucao prescrita do trabalho.

Este ¢ um verdadeiro movimento em expansdo desde os anos 80, quer em termos
societais, quer em termos geograficos (construcdes curriculares, formativas e competéncias,
etc.) e que reside, segundo Stoer & Magalhaes (2005: 33) “nesta reestruturacdo do mercado de
trabalho em termos de competéncias e a emergéncia de novos estilos de vida”. Estamos, assim,
segundo Silva (2006: 387), perante a “vaga reformadora (explicita em muitos dos paises (...) e
implicita entre nds) que tem como referéncia central a chamada «abordagem por competéncias»
ou «pedagogia das competéncias»”. Segundo Silva (2002: 121),

“o termo em questdo possui um conjunto de atributos que importa conhecer (...). O primeiro é o seu
caracter polissémico, deduzido da inexisténcia de uma definicdo, (...) elevado nromadismo,
adquirindo diferentes significados de acordo com os campos em que € utilizado (...) de usos sociais
diferenciados, (...) a centracdo na accdo, seja nas organizacdes seja dos actores individualmente
considerados. (...) uma invasao da dimensao informal da acgéo (...) que Crozier define como zona
cinzenta da accao pessoal e organizacional, local onde se joga a autonomia, ou seja, o poder. Por

ultimo, a nogcdo em questdo surge como resposta ao que se convencionou designar por crise de
legitimidade da escola que, alegadamente, nao prepara os alunos para a vida em sociedade.®”

Tendo, assim, presente a actual reorganizacéo curricular no campo da educacao
escolar, “a nocao de competéncia(s) &, ndo s6 uma accado redutora, mas fundamentalmente
mistificadora, até pelo modo como aquela nocédo tem vindo a ser construida e recepcionada no
mundo das empresas e no campo da gestdo ha varias décadas” (Silva, 2002: 121). Por
conseguinte, dessa naturalizacdo passiva de um conceito plural, polissémico e controverso, que
¢ trabalhado em multiplas areas disciplinares, importa convocar aqui algumas perspectivas que
alimentam o debate, pois ainda nao foi possivel construir um modelo de execucao virada para as
mesmas.

Por conseguinte, importa fazer uma breve abordagem a significacdo normalmente dada
a nocao de competéncia e, num olhar reflexivo sobre a complexidade das diferentes atribuicdes
de sentidos e significados que lhe s&o atribuidos em contexto pelas varias areas de intervencao
social, percepcionar os seus efeitos, que advém da relacdo de poder, na vida das pessoas.
Também o Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea® ostenta uma narrativa que
denuncia essa complexidade do debate em torno da nocdo de competéncia.

Assim e tal como descrito no referido Dicionario da Lingua Portuguesa Contemporanea

» Segundo o autor (2002: 121), “nao sera por acaso que o termo «competéncia» tem surgido muitas vezes associado a termos
tais como produtividade, competitividade, empregabilidade e trabalhidade (este tltimo termo importado de uma autora brasileira,
Lucilia Machado, 2002), ou seja, parece haver uma forte correspondéncia entre a emergéncia das competéncias e as pressoes
de uma determinada ideologia econdémica sobre a educacao...”.

» Uma edicao da Academia de Ciéncias de Lisboa.
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(2001:887, citado por Silva, 2006: 282-283) contando com a referéncia a

“origem etimoldgica da palavra, que € a mesma de «competicdo», dado que derivam ambas do
substantivo competéncia, apresenta-nos, s6 em relacdo a palavra «competéncia», seis (6!) entradas
distintas, a saber: 1. Acepcdo juridica. Aptidao legalmente reconhecida de uma autoridade publica
para realizar um dado acto(...). 2. Capacidade: poder de apreciar ou resolver dado assunto. 3.
Conjunto de conhecimentos tedricos ou praticos que uma pessoa domina, de requisitos que
preenche e sado necessarios para um dado fim; [...] 4. Pessoa de grande autoridade em algum
assunto; pessoa qualificada. [0 SUMIDADE. [..] 5. Linguistica: Em gramatica generativa,
conhecimento interiorizado que o falante nativo possui da sua lingua, por oposicao a performance
[cf. Chomsky]. A competéncia constitui um sistema formado por uma gramatica e um Iléxico, que
permite ao falante nativo construir um numero indefinido de frases gramaticals e compreender
frases nunca ouvidas. 6. Concorréncia de mais de um individuo ou de uma entidade a mesma
pretensao; disputa de alguma coisa. O COMPETICAO. A competéncia, /oc. ad., em concorréncia;
em competicdo. (...) Ser da competéncia de a/guém, ser das suas atribuicdes; ser da sua conta.”

Observa-se, assim, uma grande «plasticidade» da nocdo de competéncia. “Como se Vé,
0s sentidos e as acepcdes em que o termo competéncia e, a maior parte das vezes por
oposicao, 0 seu negativo incompeténcia, sdo multiplos” (Silva, 2006: 383). Ademais, apesar da
seducdo em torno da nocao nuclear do debate, a formacdo baseada em competéncias vai ter
varias designacoes, traduzindo-se num universo pluriforme, caracterizado pela heterogeneidade
e pluralidade de sentidos e acepcdes da nocdo de competéncia. Ropé e Tanguy (1994: 14)

referem

“Uma das caracteristicas essenciais do conceito de competéncia: a competéncia € inseparavel da
accao. [...] Partimos do facto de que toda a gente é capaz de fazer: o papel desempenhado por esta
nocdo em diferentes esferas de actividades, tais como a economia, o trabalho, a educacdo e a
formacdo”. Segundo as autoras, trata-se de “uma nocéo polimorfa; (...) temos de reconhecer que a
plasticidade do termo é um elemento da forca social que é e de ideias que ela transmite”.

Ainda segundo Ropé e Tanguy (1994: 14) “Esta tende a substituir-se a outras nocoes
que prevaleciam anteriormente como as dos conhecimentos no campo da educacao, ou a de
qualificacdao na esfera do trabalho.” Tal como refere Costa (2005: 60), “a competéncia é como
um grande “guarda-chuva” heterogéneo, formado por um reportério de recursos composto por
conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades relacionais e afectivas.” E reconhecido,
assim, que “as qualificacoes necessarias nao compreendem apenas os conhecimentos,
destrezas e capacidades para o exercicio de uma profissao especifica” (Santos, 2001: 179).

Por conseguinte, como refere a autora, “sao exigidos conhecimentos mais alargados
relativos ao planeamento, execucao, controlo auténomo, capacidade organizativa e co-
organizacao, uma base mais ampla.” Ademais, “a formacdo baseada nas competéncias (...)

abriga varias nocoes e modalidades de resposta ao “capitalismo flexivel” e em que “sé as
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competéncias sao realmente susceptiveis de um uso flexivel” (Stoer & Magalhdes, 2005: 33).
Importa, por isso, reter que “a flexibilidade é o subtil fim da carreira profissional e o desprezo
pela experiéncia acumulada” (Sennett, 2001: 17) e considerar os limites das determinacdes
legais na observancia da organizacdo dos servicos. Assim, como relata Le Boterf (2005: 14),
“convém poder modificar o processo e redistribuir as actividades sem agitar inteiramente todo o
conjunto da organizacéo.”

A competéncia é, como ja referimos, um conceito em plena evolucdo na “nova
economia”, como refere Pires (2005: 56), “para modelos mais organicos e flexiveis, o0 que vem
introduzir uma mudanca profunda ao nivel das competéncias dos sujeitos (saberes mais
complexos, mais abstractos, mais globalizantes e transferiveis).” E, assim, posta em causa a
partir dos anos 1960 a eficacia do modelo burocratico-mecanicista da modernidade, que
subsidiou, durante décadas, “A organizacao cientifica do trabalho que contribuiu, com efeito,
para separar as esferas da educacdo e do emprego” (Stroobants, 1993: 24). As formas
tradicionais de organizacdo do trabalho «taylorista-fordista», norteadas por um sistema produtivo
massificado quer de produtos quer de servicos e ancoradas na estabilidade do meio e na sua
previsibilidade, sdao profundamente abaladas, pois,

“a complexidade, a incerteza e a imprevisibilidade dos fendémenos sociais, econémicos e produtivos
exigem uma nova abordagem educativa, que contemple novas categorias conceptuais, e que permita

a construcao de novos percursos e modalidades de formacdo mais coerentes e adequados a uma
nova realidade emergente” (Pires, 2005: 72).

Segundo Ropé e Tanguy (1994: 237) “a nocao é utilizada indiferentemente pelos
administradores, pelos “decisores”, pelos formadores, pelo mundo das empresas (...) dos quais
se esperaria uma clarificacdo dos problemas que esta levanta.” Pela importancia que lhe ¢
atribuida, “Os actuais discursos sobre o trabalho e as novas formas de organizacdo estdo a
operar uma mudanca muito clara da nocdo de qualificacdo a competéncia” (Wittorski, 1998:
57)". Com efeito, como refere Le Boterf (2005: 9),

“ja ndo é o de oferta de uma qualificacdo adquirida para um determinado posto de trabalho, ¢ a
oferta de uma capacidade de construir novas competéncias em troca de um ambiente favoravel a
aprendizagem e a realizacdo de um projecto de evolucao profissional. [...] A qualificacdo ja nao pode

ser entdo um stock inicial a valorizar. E apenas um ponto de partida para um compromisso numa
dindmica de aprendizagem.”

Justificada pela necessidade de garantir a competitividade, o crescimento econdémico, o

emprego e mudando até a descricao da situacdo de trabalho, podemos observar que a
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flexibilidade* nao da tréguas a exigéncia de trabalhadores multicompetentes e detentores de
reais competéncias flexiveis. Paralelamente, em particular na Administracdo Local, no(s)/entre
contexto(s) de trabalho, evidenciam-se os sinais de abandono dos contetdos funcionais e a
diminuicdo das categorias profissionais, observando-se, agora, um reduzido nimero de carreiras
com postos de trabalho passiveis de serem também caracterizados por competéncias e que
convocam a prescricao de contetidos funcionais mais abstractos. Assim, interessa ter em conta

que, segundo Wittorski (1998: 58),

“a nocdo de competéncia ainda esta em processo de construcdo. No entanto, ela situa-se
claramente, na interseccdo de trés campos: o campo (percurso) de socializacdo e da biografia do
sujeito, o campo da experiéncia profissional e 0 campo da formacao.”

Por conseguinte, considerando “a competéncia como um processo” (Wittorski, 1998:
58), continua dificil a resposta a questdao em torno desta nocédo: “como é que esta pode ser
formalizada e avaliada, na medida em que os instrumentos de avaliacdo existentes séo
principalmente orientados para a avaliacao/identificacao de estados” (Pires, 2005: 298-299).

Afigura-se, assim, oportuno reflectir sobre as “tensdes” que podem advir dessa

avaliacao, nomeadamente:

“a tensao de psicologia moral dentro da fundamentacéo légica baseada no incentivo da recompensa
dos méritos, que surge da sua natureza instrumental; [...] alguma tensdao na dimensao de
desigualdade (...) crucialmente daquilo que motiva as pessoas a agir de uma forma em detrimento
de outra” (Sen, 2007: 13).

Ademais, os prémios de desempenho previstos no actual quadro legal surgem dentro da
abordagem geral das recompensas baseadas no grau da consecucdo dos objectivos (resultados)
e do desenvolvimento/demonstracao de competéncias, que, pela obrigacao da observancia de
cotas, convocarao a subjectividade da avaliacao do mérito. Nesse sentido, importa convocar “os
trés afastamentos substanciais” que Amartya Sen identifica em relacdo ao sistema geral de
recompensa do mérito em termos de resultados e incentivos, sendo: “personificacdo e
genética”; “merecimentos e intitulamento”; “independéncia de distribuicdo” (2000, 15-17). E
neste ultimo que concentramos as nossas atencdes, “pois um sistema de incentivo de
recompensa dos méritos pode ainda gerar muita desigualdade” (Sen, 2007: 17-18). E exemplo a

subjacente e potencial preocupacdo sobre o subsistema SIADAP 3, também aplicado a

* Segundo Sennett (2001: 17) “A flexibilidade, vista a partir de baixo, ¢ a fragmentacdo do tempo, é viver em risco e
ambiguidade, é perder a nocao de estabilidade, é a vida feita de sucessivos agoras e de recomecos continuos. A flexibilidade é o
subtil fim da carreira profissional e o desprezo pela experiéncia acumulada. E também um cddigo moral e ético novo que desliga
entre si 0 mundo do trabalho e as sociabilidades, na familia, entre amigos, ou na comunidade e na vida publica.”
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Administracdo Local e que, necessariamente, tera repercussdes na vida das pessoas. Assim,

como relata o autor:

“na maioria das versdes da meritocracia moderna, os objectivos seleccionados tendem a ser quase
exclusivamente orientados para as realizagdes colectivas (sem qualquer preferéncia contra a
desigualdade) e, por vezes, os objectivos escolhidos sdo até influenciados (com frequéncia,
implicitamente) pelos interesses de grupos mais afortunados (favorecendo os resultados que sdo
mais preferidos pelas seccdes “talentosas” e “bem sucedidas” da populacédo)” (2000: 18).

Por conseguinte, ndo deve ser negligenciado que “o que o avaliador avalia nao sdo as
competéncias mas o que o dispositivo de avaliacao designa por competéncias. [...] Nas ciéncias
humanas, a objectividade é indissociavel da intersubjectividade” (Le Boterf, 2005: 62-63).
Importa, por isso, que o0s responsaveis pelos processos de formacdo/avaliacdo integrem e

tenham em conta que

“A aquisicdo e o desenvolvimento das competéncias ocorrem na multiplicidade dos contextos de
vida das pessoas, através de uma combinacdo de modalidades e processos de aprendizagem, e a
partir da articulacdo de diversos contextos — formais, nao-formais e informais. [...] As competéncias
desenvolvem-se de uma forma progressiva, continua ou descontinua, ao longo do percurso de vida
da pessoa” (Pires, 2005: 303-304).

Segundo Le Boterf (2005: 15), “a competéncia ¢ demasiadas vezes entendida como a
“aplicacao de saberes tedricos ou praticos ou como um conjunto de aptiddes ou de tracos de
personalidade (rigor, espirito de iniciativa, tenacidade, ...)". O mesmo autor considera, assim,
que “ ¢é importante que (...) as organizacdes adoptem uma definicdo da competéncia que seja

rigorosa e adaptada ao contexto actual das situacdes de trabalho”, pois, tal como refere

“[...] As empresas (organizacdes, dizemos nds) terdo uma necessidade crescente de profissionais
nos quais possam confiar para que se tomem as iniciativas pertinentes, quer dizer, que possam
“saber o que fazer” quando uma prescricdo é aberta e nao se reduz a aplicacdo de indicacdes” (Le
Boterf, 2005: 23).

Todavia, o autor lembra que “Nao existem competéncias sem individuos. [...] toda a
competéncia comporta duas dimensbes indissociaveis: individual e colectiva” (p. 23). Por
conseguinte, Le Boterf (2005: 23-24) considera “quatro razbes essenciais” que sustentam esta

perspectiva:

“A resposta competente devera ser uma resposta de rede (...) supde portanto interagir com outrem;
[...] A competéncia ndo pode ser separada das suas condicdes sociais de producéo. [...] A motivacao
e o contexto sdo tdo importantes como a disposicdo para saber agir. [...] A analise das situacdes de
trabalho faz surgir a necessidade, por parte de um profissional, de poder referir-se as normas e
regras do meio profissional a que pertence para construir com seguranca e pertinéncia a sua propria
“maneira de actuar”, a sua propria “maneira de agir”.
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Segundo o autor, “Sem esta possibilidade de referéncia colectiva, o profissional é
remetido para a sua soliddo e para riscos que esta acarreta sobre o saber agir” (2005: 24).
Nesse sentido, Le Boterf (2005: 25) defende “a articulacdo necessaria entre as competéncias,
0s saberes colectivos capitalizados e as redes de cooperacdo”, pois, tal como refere, as

organizacoes necessitam

“(...) de um conceito que permita distinguir mas também articular: a economia dos saberes: {...) As
competéncias dos individuos dependem cada vez mais da riqueza e da organizacao destas redes de
saberes; a economia das competéncias: (...) Trata-se de reunir as condicbes que favorecam a
construcao pertinente das competéncias individuais e colectivas. (...) conseguir um contexto social e
organizacional que possibilite a criacdo de verdadeiras competéncias e nao somente do saber-fazer
limitado e rotineiro” (p. 25).

Quadro 7 - Saberes, Fungoes, Formas de Aquisicao e Modos de Manifestagédo

) - Principal forma
Tipo Funcéo s L M(_)do de_
de aquisicéo Manifestago
Educacao formal
Saberes teoricos Saber compreender Formacao inicial Declarativo
e continua
Saber adaptar-se Formacéo continua
Saberes do meio Saber agir em e experiéncia Declarativo
conformidade profissional
Educacao formal .
Saberes ¢ - Declarativo e
. . Saber como proceder Formacao inicial )
procedimentais ) Procedimental
e continua
Saberes-fazer Saber proceder Experiéncia .
L o Procedimental
operacionais Saber operar profissional
Saberes-fazer Saber fazer num Experiéncia .
L ) ) o Procedimental
experienciais Contexto savoir y faire profissional
q $§bere&f|az§r . Sngr comportar-se Experiéncia social e Procedimental
ociais ou relacionais aber cooperar Profissional
Educacao formal
Saber tratar a Formacao inicial
Saberes-fazer - ¢ . :
e Informacéo e continua Procedimental
cognitivos e A .
Saber raciocinar Experiéncia social e
profissional analisada

Fonte: (Le Boterf, 1997: 132)

Tendo em conta a necessidade de combinar num conceito de competéncia a disposicao

para agir e como um processo, Le Boterf refere que a competéncia é organizada em sistema:
“pensada em termos de conexdes e nao de separacdes, de desmembramento, de fragmentacédo de
ingredientes (p. 26). [...] O desenvolvimento da cooperagdo é¢ uma responsabilidade partilhada. Para

que as pessoas interajam com competéncia numa organizacao, a gestdo, o dispositivo de formacédo
e as proprias pessoas devem dar o seu contributo especifico” (2005: 101).
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Por conseguinte, “o que falta ao trabalhador rotineiro é uma visdo mais ampla de
um futuro diferente, ou o conhecimento da maneira de operar a mudanca” (Sennett, 2001: 67).
Assim, a formacao promovida pelas “[...] estruturas de formacéo existentes, sejam elas publicas
ou privadas, orientadas para a formacado inicial ou continua” (Santos, 2001: 185), como
instrumento de gestdo de Recursos Humanos ao servico da evolucao na/das organizacbes, €

convocada para dar os seus contributos a/para a mudanca. Assim, tal como refere a autora

“Os recursos humanos devem possuir uma solida estrutura de conhecimentos, para que quando
integrados nos contextos de trabalho, possam ser os principais promotores de mudanca interna e de
inovacao. [...] Tém um papel vital enquanto elementos geradores de mudanca interna nas empresas
[organizacgdes, dizemos nés] e enquanto fornecedores de mao-de-obra qualificada” (2001: 185).

Impde-se, assim, face a racionalizacdo de efectivos a que os Municipios se véem
obrigados a efectivar, por falta de recursos financeiros e dos condicionalismos/imperativos legais
na admissao de pessoas sem prévia relacdo juridica de emprego publico, que a formacdo seja
“estruturada de modo a constituir um importante veiculo de mudanca interna ao nivel
empresarial [organizacional, dizemos nés]” (Santos, 2001: 185). Se tal ndo acontecer, o
recrutamento externo serd uma alternativa onerosa, em consequéncia da, como refere (Santos,
2001: 185) “menor capacidade de promocao interna de inovacao, com problemas de adaptacao
das qualificacdes as novas exigéncias, com estruturas insuficientes para planificar, organizar e
fornecer uma solida formacao ao seus recursos humanos”. Por conseguinte, parece-nos

importante reter que, como refere Pires (2005: 302-303):

“ao valorizarem a competéncia como uma integracdo dinamica de componentes e saberes de
diversa natureza, e como processo em permanente construcdo, em funcao das representacdes que
a pessoa elabora sobre a situacdo, Le Boterf e Wittorsky defendem uma perspectiva sistémica
(dinamica, integrativa, globalizante) de competéncia.”

Objectivando-se a possibilidade deste estudo poder ser operacionalizado numa qualquer
organizacado da Administracdo Local, importa ter em conta que, como refere Santos (2001: 177),
“O desenvolvimento de uma economia de servicos, com um alto valor de conhecimento
incorporado, tem por sua vez profundas implicacdes na estrutura de qualificacées e no
aparecimento de novos perfis profissionais.” Assim, como refere a autora, “perante tais
exigéncias profissionais a competéncia técnica ja nao é suficiente. [...] Impde-se um alargamento
das qualificacbes fundamentais a dimensao das competéncias metddica, social e participativa”
(Santos, 2001: 179). Porém, interessa potenciar também “As habilidades cognitivas que

correspondem a operacdes mentais necessarias para a formulacdo, analise e resolucao de
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problemas, planificacdo e execucdo de projectos, tomada de decisdes, criacdo ou invencao” (Le
Botert, 1997: 120). Assim, nesta perspectiva, infere-se que a formacao continua, articulada com
as varias modalidades de percursos formativos do sistema educativo, deve ter em conta que as
“competéncias técnicas, (...), integram conhecimentos suplementares (...), de modo a permitir
uma maior flexibilidade, autonomia e responsabilizacdo sobre a performance geral do trabalho
quotidiano e um dominio dos sistemas de trabalho em rede” (Santos, 2001: 179-180).

Nesse sentido e para o efeito, convocam-se os contetidos das competéncias elencadas

no Quadro 8, que a formacao continua deve considerar na «orientacdo para a accao».

Quadro 8. Contetidos das competéncias-chave na formacao profissional.

Competéncia Técnica Competéncia metddica Competéncia social Competéncia participativa
Continuidade Flexibilidade Sociabilidade Participacao
Conhecimentos/ Processos Comportamentos Iniciativas
destrezas individuais
— Extravasando a — Processo de trabalho ~ — Brio; — Capacidade de
profissao; variaveis; coordenacgao;
— relacionados com — processos de solugdo  — mobilidade de — capacidade de
a profissao; perante situagdes; adaptacado; organizagao;
— de aprofunda/ — processo de solugao — disposto a entrar — capacidade de
sobre a profissdo perante problemas; em acgdo inter- combinagdo;
humanas;
— alargando a prof.; — pensamento, trab., — cooperagao; — capacidade de
realizagao, controlo persuasao
— relacionados com SILREEITOE, — sentido de justica;  — capacidade de
a empresa; capacidade de decisdo;
reorganizagao.
— relacionados com — destreza; — sentido de
a experiéncia. responsabilidade;
— espirito de equipa.  — capacidade de chefia.
COMPETENCIA DE ACGAO

Fonte: Bunk, G. P. (1994: 10)

3.4. Da Analise de Necessidades de/em Formacéao a Qualidade e Avaliacdo da Formacéo

Como temos vindo a referir observa-se a progressiva consolidacdo de um novo
paradigma da organizacao dos servicos municipais e do trabalho que neles se realiza, pautado
por dinamicas cada vez mais exigentes e complexas, quer do ponto de vista dos recursos
tecnoldgicos, cada vez mais sofisticados, quer do ponto de vista do modus operandi
caracterizado, nomeadamente pelo trabalho em equipa, capacidade de abstraccao, flexibilidade,

uso intensivo de informacéo.

64



As organizacdes municipais, afirma-se, sentem necessidade de centrarem o seu enfoque
na eficacia/eficiéncia e na qualidade dos seus servicos, por forma a alcancarem a satisfacdo do
cliente/municipe/cidadado. A adopcao da melhoria continua de saberes e competéncias, afigura-
se, pois, como condicdo para haver lugar a processos de inovacao, de desenvolvimento e da
prépria qualidade. Por conseguinte, enfatiza-se o rigor do enquadramento e operacionalizacdo da
analise de necessidades de formacdo para que, em momento oportuno, da Avaliacdo da
Formacdo se possa analisar a eficacia e o impacte final da accdo formativa na actividade
profissional dos beneficiarios, isto &, se os objectivos da mesma foram alcancados ou superados.
Nesse sentido, Cruz (1998: 52) sugere-nos uma versado que designa de “simplificada” do “Um
Sistema Instrucional” defendido por Campbell (1988) e Goldstein (1991), apelidando-o de
“Modelo Sistémico Geral da Actividade de Formacao”. Porém, importa convocar aqui a analise

critica de Silva (2006: 372), que, numa consulta a

“uma dessas fontes, Goldstein (1991), verificamos que, de facto, a versao simplificada era mais do
que isso: tratava-se de uma simplificacao ideologicamente orientada, (...). Mas a designacdo nao a
conseguimos encontrar na fonte, o que significa que Cruz resolveu apresentar um esquema que diz
simplificado e uma designacdo amplificada e que, aparentemente, pretendia transmitir a ideia de
uma Teoria Geral da Formacao.”

Assim, da leitura do Grafico 2, tal como refere ainda o0 mesmo autor,

“facilmente se observa (...), é a analise de necessidades que ocupa o nucleo de todo o trabalho de
formacéo ai representado: ¢ ela que desencadeia o processo, embora subordinada “aos objectivos
estratégicos da organizacéo” e as “finalidades que a formacédo cumpre na organizacdo”, comanda a
accao e constitui o ponto de chegada para, de novo, repetir o ciclo” (2006: 372-373).

Grafico 2: Modelo Sistémico Geral da Actividade de Formacao

Objectivos
estratégicos da
formacao

4

Finalidades

Definicao dos

Levantamento de objectivos de Organizagdo dos

ue a formacao | —_— conteudos em
a ¢ =3 | nhecessidades de formacéao e dos =3
cumpre na n e programas de
. - formacao critérios de =
organizacao formacao

avaliacao i

Seleccao dos
métodos
pedagogicos

4

Seleccao dos
participantes a

Avaliacao dos Realizacdo dos .
— € partir das suas
resultados da programas de partir . u
= ~ necessidades e
formacao formacao

caracteristicas
pessoais

Fonte: Cruz (1998: 52). O quadro, de acordo com o autor, foi construido com base em Campbell (1988) e Goldstein (1991).

>> “An Instructional System”
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Estamos perante “uma alegada Teoria Geral da Formacao” (Silva, 2006: 373), a qual é

fundamentada por Cruz (1998: 18), referindo que

“A partir do levantamento de necessidades de formacéo, definem-se os objectivos a atingir pelos
diferentes programas e elabora-se o plano de formacéo. Uma vez as acgoes realizadas, avalia-se o
grau em que os objectivos previamente definidos foram alcancados. Os desvios detectados
constituem, eventualmente, necessidades de formacéo, iniciando-se um novo ciclo.”

Assim, considerando que qualquer esquema € redutor da realidade e condensa o que
comporta, concordamos com Silva (2006: 373) que nao hesita de apelida-la como “uma teoria
da formacao, mas (...) muito pobre e claramente orientada por valores tecnocraticos e
gerencialistas.” Ja Brunet e Belzunegui (2003: 226-227), elegem o modelo “Um Sistema

Instrucional” representado no Grafico 3, considerando que,

“Por exemplo, no planeamento e na analise das necessidades de formacdo que constituem o inicio
das actividades primarias da cadeia de valor da formacao, a analise tem dois pontos de partida: 1) o
primeiro nascido da decisdo empresarial para uma posicdo favoravel da empresa no futuro, 2) a
segunda ¢ feita com base na superacado dos problemas que existem no desempenho do trabalho
actualmente desenvolvido”.

Interessa também referir que estes autores caracterizam-no como “Modelo de avaliacéo

de necessidades”. Por conseguinte e corroborando a opiniao de Silva (2006: 374)

“a fragilidade deste modelo proposto por Goldstein encontra-se no facto de eleger a analise de
necessidades (needs assessmeni) como o topico em torno do qual gira todo o processo de analise
do trabalho que lhe esta subjacente e a definicdo do sistema de formacao a adoptar.”

Grafico 3: Um Sistema Instrucional

Avaliacao de necessidades:
= |a) Analise organizacional

b) Andlise de tarefas

c) Analise de pessoas

J > —_
S - 3
Objectivos instrucionais i Dese_n\'/o.lwmento —> Validade da formacao
de critérios
Seleccdo e/ou Validade da
desenho de 3 transferéncia
programas
instrucionais
> Validade
Formacédo  |==3»{Uso de modelos [ 5 Validade
de avaliacao interorganizacional

Fonte: I. L. Goldstein (1991: 515), In Marvin Dunnette e Leaetta Hough (Edi.), Vol. 2.

Da leitura atenta do Grafico 3 conclui-se que, de acordo com Silva (2006: 375),
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“A ancoragem funcionalista que pode ser identificada na proposta de Goldstein nio tem,
obrigatoriamente, que corresponder uma abordagem tecnocratica e simplista como aquela que Cruz
nos apresenta, tipica da ideologia pds-liberal hegemonica entdo em fase de emergéncia.”

Importa, assim, que a formacao prossiga “um processo de verdadeiro empowering, que
dé aos actores um outro sentido de agéncia social, (...) desenvolvendo verdadeiramente o
sentido moral da cidadania” (Cardoso ef a/., 2006: 71), porquanto, como referem aos autores “a
cidadania organizacional introduz praticas de recursos humanos mais justas, ao mesmo tempo
que se constituem como factor importante que altera também o comportamento de cidadania no
interior das organizacdes” (p. 68). Interessa, entdo, que este processo tenha subjacente um
momento fundamental, onde se destaca também o termo com multiplos registos, isto &, o
“levantamento”, “diagnéstico” ou “analise” de necessidades de formacao e valorize, quer a
aquisicao de conhecimentos, quer a mudanca de comportamentos e de atitudes.

O tema das necessidades ndo é novo na esfera da formacdo. Constituindo um dos
lugares comuns mais utilizados, viu-se a emergéncia recente da nocdo de analise das
necessidades que se apresenta como obstaculo no processo formativo e, neste caso concreto,

no campo da formacado de adultos. Segundo Barbier e Lesne (1986: 13)

“analisar as necessidades ¢é apresentado como um momento indispensavel, constitutivo de qualquer
accdo de formacdo. [...] Todo um vocabuldrio se constitui e se difunde largamente, tratando-se
nomeadamente de “recolher”, “explorar”, ‘“descobrir”, “fazer emergir" necessidades

now [T

frequentemente designadas como “implicitas”, “latentes”, “verdadeiras”, “auténticas”.

Observa-se, entdo, uma correlacdo entre o conceito de analise de necessidades com os
sistemas/dispositivos de educacdo/formacao, como referem Rodrigues e Esteves (1993: 11):
“[...] o desejo de responder adequadamente as exigéncias sociais, a intencdo de encontrar

procedimentos ajustados & avaliacdo proporcionam o desenvolvimento de modelos sistémicos de
planificacdo, nos quais a analise de necessidades surgiu como um momento fundamental”.

No decurso do tempo, a analise de necessidade vem assumindo um lugar essencial na
formacdo profissional, nomeadamente na formacdo de adultos. Porém, o conceito de
necessidades de formacado ou necessidades em formacdo, torna-se a convergéncia inesperada

de discursos opostos. Sao exemplo,

“o tipo de discurso humanista que da énfase a adaptacao da formacéo as aspiracdes pessoais e as
necessidades profundas ‘dos individuos’, e do tipo de discurso tecnocratico, uma vez que coloca a
énfase na adaptacéo individual as necessidades sociais” (Barbier e Lesne, 1986:14).

Por conseguinte, afigura-se-nos oportuno convocar a opiniao de Silva (2006: 370)
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“nao basta mudar a proposicdo (de uma que indica posse para uma outra que traduz o lugar, ou o
contexto), pois a questdo de que aqui se fala é muito mais vasta e profunda do que um
questionamento meramente proposicional. E uma questdo epistemologica e simultaneamente
ontoldgica, pois implica a definicdo mais ampla do tipo de ser humano e de relagdes sociais que
pretendemos edificar, assim como o questionamento particular da divisdo social do trabalho em que
elas se fundam ou podem vir a fundar.”

A manifestacdo do conceito da analise de necessidades ndo é separada da tendéncia
mais geral que afectou as actividades de formacdo no sistema social e econémico
contemporaneo. A emergéncia e 0 sucesso do conceito de andlise de necessidades tém um
significado bastante claro e evolui com iguais funcdes validas quer para a formacao inicial quer
para a formacao continua. Segundo Barbier e Lesne (1986: 16):

“- A funcao operacional da nocao de analise das necessidades - Primeiro (...) € uma noc¢éo nova que
permite designar as novas praticas aparecidas em resposta as novas exigéncias. (...) Constatamos
com efeito 0 seu uso a propdsito de dois tipos de praticas: por um lado, nas praticas onde se afirma
uma preocupacao de fazer coincidir as formacdes instauradas com o que pode ser desejado,

querido, esperado das pessoas em formacéo (...) por outro lado, nas praticas onde se afirma uma
preocupacdo de racionalizacdo das politicas de formacao a partir de objectivos mais gerais”.

Verifica-se, assim, que na primeira pratica a analise de necessidades implica o
envolvimento dos destinatarios da formacao, com especial interesse para a funcdo pedagogica
ou da animacao da formacdo com propositos de eficacia. Como referem os autores “séo
exemplo as pedagogias ditas “ciclicas” que praticam de maneira continua ao longo de toda a
formacao a analise das necessidades e a avaliacao” (p. 16). Na segunda pratica,

“a analise das necessidades assume-se como instrumento privilegiado de uma politica que vai além
do campo da pedagogia para tomar uma dimensao social ou econémica. E nomeadamente o caso

quando uma empresa faz proceder a uma analise das necessidades antes de instaurar um servico
de formacao” (Barbier e Lesne, 1986: 16).

Para estes autores, “ o conceito de analise de necessidades é, entdo, uma nocao que
continua a ser ambigua o suficiente porque subsiste uma confusdo entre os objectivos destas
novas praticas. E a sua funcéo ideologica” (p. 16). Logo, questiona-se de que necessidades se
trata quando se fala de analise das necessidades, isto &, se necessidades pedagogicas ou se
necessidades profissionais ou organizacionais. Fica por determinar exactamente qual o lugar que
os interessados/destinatarios da formacao ocupam. Segundo Rocha (2009: 88)

“a analise de necessidades de formacédo assume-se na literatura como central para o sucesso da

formacdo, muito embora algumas da vezes ndo va além dos discursos do politicamente correcto
sem qualquer real aplicacdo pratica. Ha um reconhecimento da sua importancia para o sucesso da
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formacéo, no entanto no momento da sua aplicacdo ou néo é feita ou se o ¢, é-0, muitas vezes, de
forma leviana. Surge ainda, outras vezes, apenas para legitimar algo que ja estava definido a prior;
estando, deste modo, mais ligada a legitimacdo de uma dada formacao do que propriamente a uma
andlise consciente e consolidada, antecipadora e/ ou transversal da/a formacdo. A esta
instabilidade pratica ou aplicabilidade “fantasma” acresce a ambiguidade que envolve a sua
definicdo e caracterizacdo, que se acredita podera também constituir-se como um entrave na sua
aplicacao.”

Para Barbier e Lesne (1986: 17), na pratica, a terminologia “analise das necessidades

em formacao” nao encontra correspondéncia clara quanto ao sentido real das praticas levadas a
efeito e sugerem-nos que tenhamos em conta dois habituais registos de significados:

“- Significados ou conotacdes objectivas: as necessidades sdo uma necessidade, natural ou social,

uma exigéncia. Tem uma existéncia objectiva; Significados ou conotagdes subjectivas: a necessidade

€ 0 sentimento desta exigéncia, desta necessidade. Tem existéncia apenas nos individuos que o
sentem”.

Segundo estes mesmos autores "Este duplo significado ¢, de facto, o produto de uma
dificuldade tedrica e, especialmente, para levantar o problema social da relacdo entre 0 homem
e seu ambiente natural e social (...) E objecto ou sujeito” (p.18) e, nesse sentido, por
conseguinte, consideram que

“a adicao do termo “analise” ao termo “necessidades” na expressao “analise das necessidades”

vai num sentido analogo. Se a analise das necessidades € uma operacdo cientifica, a pergunta de
saber quem a efectua torna-se secundaria, so os resultados é que tém importancia” (1977: 18).

Porém, estes autores referem levantar-se um certo tipo de questdes: “(...) de que nivel
de necessidades se trata? Trata-se mais geralmente de necessidades nascidas em situacdes de
trabalho ou situacdes socioprofissionais” (p. 18)? Deste modo, pode dizer-se que a expressao
“necessidades” pode ser plurissignificativa, quanto a maneira como se manifesta e quanto ao
seu conteudo. No entanto, ndo deixam de ser expressbes de necessidades. Na pratica, devem
ser analisadas e tidas como um processo que nos leva uma producéo singular.

Para Barbier e Lesne (1986: 20),

“dizer ‘tenho necessidade...’ ou “temos necessidade...” ou ‘ha necessidade...’ significa dizer ‘é
necessario que’ ou ‘seria necessario que’' seguido de um proposicdo de accdo. O processo de
expressdo de uma necessidade é uma pratica de producdo de objectivos. Como toda a pratica, este
processo € um processo de transformacdo. Nao se exprime uma necessidade a partir de nada;

qualquer expressao de necessidades é uma expressao ou situacéo.”

Porém, para Meignant (1999: 109) “A necessidade de formacéo é a resultante de um
processo que associa os diferentes actores interessados e traduz um acordo entre eles sobre os
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efeitos a suprir por meio da formacao.” Considera tratar-se de “uma definicdo pragmatica” que
pde “em evidéncia (...) a dimensao social da necessidade (...) e a sua dimensao operacional em
torno de outros tipos de accdo”. Para este autor “O resultado chamar-se-d necessidades de
formacao. A qualidade deste resultado dependera essencialmente do processo desencadeado
para o obter” (p. 109). Sendo, assim, de “admitir que a analise de necessidades é uma pratica
de producdo de objectivos e deve ser analisada como tal” (Barbier e Lesne, 1986: 21).

Embora nédo se trate da obtencdo de objectivos de formacao, muito embora esta figure
como muito importante na sua consecucao, tais objectivos “sao susceptiveis de ser descritos em
termos de competéncias, de qualificacdes, de dominio pratico, de capacidade de levar a efeito
uma actividade” (Barbier e Lesne, 1986: 24) apresentadas por um individuo. Segundo os
autores, é a partir destes objectivos que se efectua “a producdo de objectivos relativos as formas
institucionais da formacdo”. Todavia e segundo defendem estes autores, ha constrangimentos
que nao devem ser descurados, nomeadamente a “organizacdao social dos conhecimentos,
estruturas de funcionamento das instituicdes de formacao, meios que lhes sao atribuidos, nivel
de formacao das pessoas a formar e familiaridade que apresentam com as actividades de
formacdo” (p. 24). Por conseguinte, no sentido estrito, a ultima fase de uma série de inferéncias
traduzir-se-ia na “producao de objectivos pedagogicos.”

Meignant (1999: 115) propde, entretanto, uma operacionalizacdo da analise de
necessidades com o recurso a trés categorias de métodos. Assim, embora incorram numa

classificacao bastante teodrica, defende os que sao principalmente pertinentes:

“— para as necessidades que decorrem do factor indutor «objectivos da empresa e projectos
técnico-organizacionais», que se traduz na expressdo «necessidades de competéncias da
organizacao»; — para as necessidades que decorrem do factor indutor «expectativas dos individuos

e dos grupos»; — para acompanhar uma mudanca organizacional” (p. 115).

Segundo se depreende, a aplicabilidade destas trés categorias de métodos poderia
enquadrar-se no contexto de mudanca de paradigmas de Vinculos, Carreiras e Remuneracdes na
Administracdo Local — com o consequente abandono nomeadamente da figura de Quadro de
Pessoal de Trabalho dando espaco ao Mapa de Pessoal e a nocdo de Lugar do Quadro pelo
Posto de Trabalho, a que corresponde uma caracterizacao segundo atribuicdes/actividades/
competéncias —, de organizacao dos servicos municipais e de avaliacdo do desempenho, agora
traduzido no SIADAP 1, 2 e 3, isto &, abrangendo a performance dos servigos, dirigentes e

trabalhadores. Porém, segundo Barbier e Lesne (1986: 40)
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“em todas as praticas de analises de necessidades emerge uma operacao privilegiada, que € a
avaliacdo, (...) uma operacao desenvolvida para avaliar uma pessoa a formar, quer esta avaliacao se
faca em termos de lacunas ou em termos de potencialidades. Esta operacdo constitui o momento
chave do processo, e as outras estdo-lhe subordinadas”. (...) Qualquer avaliacdo supde a
confrontacéo de dois tipos de dados: um referente e um referido, uma norma e um facto relacionado
com essa norma.”

Por outro lado, num quadro de controlo profissional, ha a considerar que

“0 agente responsavel pela avaliacdo da pessoa a formar dispde frequentemente de um referencial
que lhe é fornecido por uma pratica repetida da avaliacdo de agentes implicados nesta situacéo, o
que lhe permite proceder directamente & avaliacio. E, particularmente, o caso quando a avaliacio
dos agentes ¢ feita por um superior hierarquico” (Barbier e Lesne, 1986: 41).

Estamos, assim, perante um dispositivo que nao convoca a intervencao das pessoas a
formar, assumindo-se como processo efectuado s6 pelo superior hierarquico. Em oposicao a
essa pratica, segundo estes autores, “a avaliacdo faz-se a partir dos objectivos fornecidos
previamente a accdo de analise das necessidades de formacdo” (1977: 43). Interessa, assim,
referir que a participacdo da pessoa a formar neste processo implica a avaliacdo que é feita
pelos destinatarios e que se traduz na auto-avaliacdao, mas pouco utilizada. Porém, tal como

refere Meignant (1999: 109):

“Se algumas popula¢des muito particulares, com capacidade de auto-avaliacdo, sabem com grande
precisdo formular directamente as suas necessidades de formacdo, sobretudo técnicas, esse esta
longe de ser o caso geral. Na maioria dos casos, os diversos especialistas e os elementos da
hierarquia tém um papel a desempenhar no processo que vai da identificacdo da necessidade ao
seu tratamento.”

Assim, os superiores hierarquicos desempenham, na maioria dos casos, 0 papel
principal no dispositivo. Desse modo, contrariando o que referem Barbier e Lesne (1986: 45): “a
avaliacdo das pessoas a formar ¢ feita directamente por elas, controlada por elas, quando os
interesses estdo associados a sua avaliacdo”, sdo 0s superiores hierarquicos que tém esse
poder.

Interessa, ainda, referir que, o servico de formacao,

“geralmente, nao esta implicado directamente no funcionamento do dispositivo: o seu papel situa-se
a montante na preparacdo (...), e a jusante na recolha dos dados. Frequentemente, fornece os

instrumentos da avaliacdo. Com efeito, desempenha um papel de intermediario entre a direccdo da
empresa e 0s agentes que praticam efectivamente a avaliacao” (Barbier e Lesne, 1986: 46).

E importante também referir que “a andlise das necessidades ndo termina no momento

em que comeca a formacao como tal; continua, e as vezes de maneira mais importante, ao
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longo de toda a formacdo. Constitui uma dimensdo sempre presente do acto de formacao”
(Barbier e Lesne, 1986: 56). Assim, considerando a exigéncia incontornavel da qualidade dos

servicos ao cliente/ municipe/cidadao e segundo Le Boterf (2005:12)

“para que os empregados apliquem as suas competéncias, € preciso que o queiram, que partilhem
desafios colectivos, que sejam reconhecidos e valorizados no contributo que dao. Isto significa que a
satisfacdo do cliente depende, numa grande parte, da prdpria satisfacdo do pessoal. Um pessoal
insatisfeito, ndo se sentindo reconhecido, ndo adere aos objectivos de qualidade, ndo se empenha
numa relacio excelente de servico. E do interesse da empresa, a longo prazo, cuidar primeiro da
competéncia e da satisfacdo dos seus funcionarios.”

Ainda segundo Le Boterf (2005: 13), “Nao basta dispor de um projecto estratégico, ¢
preciso ainda ter capacidade de o aplicar. (...) A experiéncia mostra que a passagem ao acto
depende, numa grande parte, das competéncias e da motivacao do pessoal.” Por conseguinte,
para este autor, é fundamental “(...) identificar as “competéncias criticas” ou core competencies
que sdo necessarias para realizar as escolhas estratégicas. E em relacdo a estas competéncias
colectivas que serdo desenvolvidas as competéncias individuais que nelas deverdo convergir” (p.
13). Como relata Sennett (2001: 34-35) “a progressdo tradicional na carreira passo a passo
através dos corredores de uma ou duas instituicoes esta a desaparecer; tal como o emprego de
um unico conjunto de técnicas no decurso de uma vida de trabalho.” Por conseguinte, deixamos

aqui a alusdo a “uma alternativa politica” defendida por Silva (2006: 365)

“como “identificacdo e promocao de liberdades”, prévias ou em contexto, tanto na educacdo como
na formacao (embora seja neste dominio que a problematica da analise de necessidades mais se faz
sentir), reconhecendo explicitamente a influéncia de Amartya Sen (2003) no modo como
concebemos a accdo humana, orientada por valores essencialmente humanos e nédo por interesses
particulares ocultos que apenas visam a reproducéo do ciclo de dominacao em que a modernidade,
apesar da sua agenda emancipatdria e cultural riquissima, nos introduziu e do qual temos vindo a
revelar uma enorme incapacidade para nos libertarmos.”

Importa, também, ter com conta algumas restricbes a propria nocao/conceito de
formacdo que justificam a delimitacdo do contexto de analise das necessidades de/em
formacdo. Segundo Brunet e Belzunegui (2003: 28)

“a primeira restricdo ¢ a da temporalidade. A formacdo ndo tem de ser necessariamente um

processo nao continuado. Uma segunda restricdo é o conceito de formacao na empresa resultar da
limitacao procedente das decisdes dos actores que participam no processo produtivo.”

Segundo os autores, “a decisdo de formar a equipa pode partir do empresario, de um
departamento de recursos humanos, dos delegados sindicais; pode ser uma decisdo unilateral
ou de consenso {...), uma decisao planificada ou nao” (p. 28). Por conseguinte,
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“[...] a andlise de necessidades de formacao deve ser objecto de uma analise critica no decorrer do
préprio processo de formacao e nao reflecte passivamente nem os constrangimentos técnicos do
exercicio do trabalho nem os desejos e expectativas dos individuos; ela € um espaco e um tempo de
reinterpretacao e de producdo do sentido social do trabalho, que néo é prévio ao desenvolvimento da
accao formativa, mas que a atravessa” (Correia ef a/, 1999: 13).

Entende-se, assim, que um processo de analise de necessidades €&, sobretudo, “um
processo de producéo de pertinéncias e de sentidos para a formacao” (p. 24) que determinado
projecto ou plano de formacdo de qualidade deve observar. Nesse sentido, enfatiza-se a
oportunidade de contexto para um afastamento determinado da linguagem centrada nas légicas
dos modelos positivista e construtivista que legitimam posicionamentos de poder.

Consideramos, entretanto, oportuno referir que, num processo de formacao, também é
fundamental que a avaliacdo das accoes de formacao nao traduzam o paradoxo da producao de

“informacoes e saberes sobre o desenvolvimento destas accdes sem que tenha havido intervencdo

explicita de objectivos em funcdo dos quais avaliar, quando afinal esta intervencdo constitui,
provavelmente, a marca da avaliacdo” (Barbier, 1985: 171-172).

Uma boa estratégia de formacao que garanta o “exercicio de um poder real pelos
participantes, facilita o desenrolar da avaliacao” pois, “sao as boas condicdes de funcionamento
das accdes que asseguram as boas condicées de avaliacao destas accdes” (Barbier, 1985:
243). Assim, a formacdo deve ser assumida numa estratégia organizacional, integrada num
plano de desenvolvimento e de mudanca na prossecucao da qualidade do investimento feito.
Porém, nao se afigura possivel equacionar as questdes da qualidade e da inovacao, qualquer
que seja a situacao ou contexto, sem que se tenha como pressuposto e fundamento a avaliacao,
gue vem assumindo uma importancia cada vez mais central nos mais variados dominios da vida.

No dominio da educacado/formacao, o termo tem sido convocado para estudar os mais
diversos intervenientes e dimensoes, tais como: os actores envolvidos, as praticas, os conteudos,
0s processos de formacao, os resultados e impactes nos individuos e nas organizacdes, em
funcao de modelos e perspectivas diferentes e, até, opostos.

Por conseguinte, mais do que falar e/ou recorrer a uma avaliacdo, importa mobilizar,
com igual dignidade e valor, multiplas avaliacées, ndo ancoradas apenas na medicao dos
objectivos e dos resultados, mas que traduzam, ao mesmo tempo, uma leitura das acces em
curso, dos desejos e das possibilidades de transformacao, inscrita numa loégica emancipatoria e
de accao politica, que pugne pela expressao da igualdade na diversidade.

Assim,
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“sendo a cultura vista como uma variavel que a organizacdo tem e que se pode desenvolver a luz
dos interesses gestionarios, abre-se entdo a possibilidade, segundo esta perspectiva, de gerir e
mudar a cultura a favor da integracdo, da comunhdo de interesses, da partilha de valores, do
consenso” (Cardoso ef al, 2006: 61).

Em oposicdo a uma perspectiva positivista, privilegia-se a avaliacado que convoque uma
abordagem holistica, de caracter soécio-critico, que enforme uma dinamica de participacao e
negociacdo, de construcdo e desenvolvimento, e que se traduza numa reflexdo continua sobre
essa mesma dinamica e constituir-se, ela propria, também um processo de formacdo. Por
conseguinte, a avaliacdo passa a ser operacionalizada, segundo Figari (2003: 8) “nado como
controlo, exterior, levada a cabo por agentes externos ao processo, mas como uma dimensao de
investigacdo e analise, que privilegia o desenvolvimento dos actores e se apoia num referencial
aberto, compreensivel para os actores e utilizavel por eles.” Privilegiam-se todos os momentos
do processo: levantamento/diagnostico de necessidades, definicdo de objectivos, concepcéo dos
programas, avaliacdo pedagdgica, e respectivos efeitos, nomeadamente: por um lado, a
transferéncia das aprendizagens para situacdes de trabalho, os efeitos provocados nas
organizacdes e evolucao comunitaria e social e capaz de avaliar o nao previsto. Por outro lado, a
multiplicidade de factores que lhe estao inerentes, o que faz da avaliacdo um processo impreciso
que nao pode ser suportado apenas por “indicadores que se concentrem exclusivamente nos
efeitos visiveis da qualidade e sobre os feitos esperados da formacdo” (Estévao, 1999: 150).

Por conseguinte, procura-se dar um contributo para uma politica de educacao/formacao
gue se inscreva numa logica antropocéntrica e permita o desenvolvimento das varias dimensdes
da pessoa, pois, como afirma Pires (2005: 392), “o paradigma holistico, centrado no processo
de aprendizagem — global e integrador — (...) procura a actualizacdo e a realizacdo das

potencialidades da pessoa, valorizando a dimensao emancipatoria da aprendizagem.”
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CAPITULO IV - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo procurar-se-a fazer uma analise e discussao dos resultados do trabalho
empirico efectuado ao longo do estagio. Nesse sentido e contando com o estadio de
desenvolvimento e robustez no campo da investigacdo, procurar-se-a manter a coeréncia na
articulacdo dos objectivos deste trabalho de investigacdo com os referenciais teoricos
anteriormente mobilizados para o corpo do presente trabalho.

Afigura-se-nos pertinente realcar que o principal proposito de partida deste trabalho tem
por finalidade dar “um contributo para a emergéncia de uma politica integrada de
Educacao/Formacao no Municipio”, sustentado na pesquisa e reflexdo sobre/qual o papel da
formacao profissional no Municipio. Desenvolvida a accao investigativa e movidos pela procura
de uma resposta a questdo de partida “A formacdo no Municipio Alfa tem um caracter
instrumental, muito influenciada por normativos que lhe sao exteriores, sendo as suas
articulagcbes com os processos de trabalho muito frageis ou inexistentes. Centra-se no individuo
individualmente considerado fundada na crenca da sua transferibilidade garantida”, importa
agora, numa atitude orientada para a concepcdo de uma politica integrada de
educacao/formacado no Municipio, a apresentacdo e discussdo dos resultados do trabalho de
investigacao. Por conseguinte, observar-se-ao isoladamente as categorias sustentadas na analise
de conteudo, que foram fixadas a partir dos guides das entrevistas semi-estruturadas® e
articulando com a apresentacdo integrada dos resultados obtidos através da pesquisa
documental.

No final da discussao de cada categoria® e articulada com as evidéncias da analise
documental, far-se-4 uma interpretacdo dos significados inferéncias/resultados, tendo em conta,
nomeadamente os “Beneficios da formacdo s formacdo como mecanismo legitimador de

politicas” a que nos reportamos no Quadro 6.

1. Percurso académico e representacdes sobre o tipo de qualificacdes académicas

No ambito da pesquisa documental, que incidiu sobre a consulta dos processos
individuais dos trabalhadores do Mapa de Pessoal do Municipio e das varias rubricas do Balanco
Social referente a 2009, procuramos obter informacéo sobre os percursos académicos de cada

trabalhador, bem como a recolha criteriosa da formacao frequentada enquanto profissionais no

* Ver Apéndice 3.
7 Ver Apéndice 4.
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exercicio de funcdes publicas.

Por conseguinte, da leitura do Grafico 4 afigura-se-nos, desde ja, pertinente realcar o
elevado numero trabalhadores com baixas qualificacdes, nomeadamente os Assistentes
Operacionais que ainda detém somente os 1.° e 2.° ciclos do ensino basico. Porém, ha a realcar
que, por accdo que decorre deste estagio, existe um numero significativo desses trabalhadores a
desenvolver o seu processo de RVCC. Outra leitura que se oferece pertinente ¢, de facto, o
numero algo ilusério de Técnicos Superiores com grau de licenciatura, pois ha a considerar a
precariedade da relacdo juridica de 39 técnicos contratados a termo resolutivo certo a tempo
parcial que asseguraram em cada ano lectivo as Actividades de Enriquecimento Curricular nas

escolas do Ensino Basico do 1.° Ciclo.

Grafico 4: Niveis de escolaridade, segundo as carreiras gerais
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Fonte: Balango Social 2009 - Cap. 1 Recursos Humanos (Q4)

Observou-se, entretanto, que a consolidacado dos recursos humanos qualificados
considerados necessarios a prossecucao das atribuicdes e competéncias do Municipio esta em
vias de ser atingida. Também o aumento das qualificacdes por iniciativa dos trabalhadores é, em
grande parte, induzido pelos percursos individualizados de alguns trabalhadores, nomeadamente
Assistentes Técnicos e até de Assistentes Operacionais que ja detém o grau de licenciatura, bem
como pelo papel facilitador dos dirigentes politicos:

“(...) a licenciatura ¢ a primeira etapa de formacdo superior da formacdo ao longo da vida. Quer

dizer, as pessoas estdo sempre em evolucado constante e ja ndo estamos em tempos de tirarmos
uma licenciatura e dizermos pronto” (Dirigente politico, p. 40).

Questionando-se eventuais razdes da motivacao para a frequéncia do ensino superior, foi

possivel constatar a consciencializacao/conviccao entre os trabalhadores municipais e com o
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efeito de “contagio”, da necessidade de aumentarem as qualificacdes face ao contexto de

mudancas que se tém operado na Administracao Local:

“(...) nos dias que correm, ha uma grande necessidade das pessoas se valorizarem, também, para
efeitos (...) do trabalho que a gente exerce a nivel profissional” (Técnico superior 1, p. 24).

Com as politicas de racionalizacdo de efectivos, ha trabalhadores com baixas
qualificacées que investem na formacdo ao longo da vida, na expectativa de valorizacao

profissional e pessoal, bem como em alcancar objectivos de carreira:

“Fiz a primaria até a 4.° Classe. (....) depois, vim trabalhar para a Camara. (...) tirei 0 9.° ano na
Associacdo Comercial (...) e tirei 0 12.° Ano de Escolaridade na Escola Profissional (...), nas Novas
Oportunidades” (Assistente operacional 3, p. 5).

Por conseguinte, capitalizando majoracoes nas avaliacbes do parametro “Habilitacbes
Literarias” nos procedimentos concursais para categoria profissional superior das carreiras
multicategoriais, apenas um numero muito reduzido consegue ver compensado o esforco
despendido. Interessa referir que, maioritariamente, o aumento das qualificacdes dos
trabalhadores com mais baixa escolarizacdo resulta do processo de RVCC, quer pela
reconhecida celeridade do processo, quer pela percepcdo de um modelo com menor identidade
com a tradicional formacdo em sala que, habitualmente, lhes provoca alguma reserva. Porém,
nao é o conforto do comodismo que tem impedido o esforco acrescido de protagonistas dessas

evidéncias:

“Fiz uma interrupcdo no 6.° ano (...), mas, passados uns tempos, verifiquei que nao era solucéo e
que nao poderia ficar por ali. Comecei a estudar outra vez (...), a noite. Por unidades, conclui 0 9.°
ano. (...) foi com muito esforco que cheguei até ali, (...)” (Assistente operacional 4, p. 6).

Por conseguinte, infere-se que os trabalhadores em funcdes publicas nao ficam
indiferentes aos principios da Formacdo Profissional na Administracdo Publica, designadamente
como ja foram referenciados: da “universalidade”; de “continuidade”; de “utilidade funcional”.

Quisemos, por isso, perceber qual o investimento feito em formacado continua
frequentada ao longo dos percursos profissionais em cada carreira geral que integra o Mapa
de Pessoal do Municipio. Por conseguinte, da leitura do Grafico 5, infere-se que os Assistentes
Operacionais obtém o maior numero de accdes de formacado continua com Certificado de
Formacao Profissional. Porém, decorrente da analise documental, constata-se que o maior
contributo para a expressdo da formacao continua nesta carreira geral advém da integracdo do
pessoal nao docente no Mapa de Pessoal unico do Municipio e representa uma percentagem

substancial no aumento de trabalhadores dessa carreira geral.
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Grafico 5: Tipo de certificacdo de formacao profissional, por careira profissional
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Fonte: Processos individuais — Apéndice 1 (Folha TFC).

Por outro lado, é notéria a expressao do recurso a oferta de formacao externa, nomeadamente
no ambito de candidaturas intermunicipais apresentadas pela ja extinta Associacao de
Municipios e pela actual Comunidade Intermunicipal. Ha, entretanto, ainda a registar formacdes
ministradas por outras entidades externas de formacdo com uma carga horaria expressiva e das
quais se destacam algumas edicdes do Curso de Administracao Autarquica ministrado pela
FCEFA.

Conclui-se, assim, que o numero dominante de accoes de formacdo que conferiram o
Certificado de Formacao Profissional é resultante do acumulado de formacoes frequentadas por
uma grande maioria de Assistentes Operacionais que exercem funcdes na area da accao
educativa, mas apenas alcancado enquanto vinculados e geridos pelas estruturas
desconcentradas do Ministério da Educacao. Isso significa que, a parte destes, no Municipio os
menos qualificados rara e dificilmente tém acesso a formacéo. Por conseguinte, infere-se que
neste Municipio, em matéria de acesso a formacdo, também se evidenciam “as estruturas de
dominacao” anteriormente vertidas no Quadro 6. Por ultimo, significa que a formacao tem “um

papel de correccao das insuficiéncias da formacao inicial” (Malglaive, G., 1995: 20-21).

2. Desafios percepcionados pelo trabalho

Pretendeu-se, no ambito da Questdo 2, formalizada nos guides das entrevistas
realizadas, obter a percepcao, quer dos dirigentes politicos, dirigentes intermédios e dos
trabalhadores, sobre os grandes desafios que o Municipio, as unidades organicas e que cada um
no seu posto de trabalho tém de enfrentar. Por conseguinte, podemos depreender que as

percepcoes diferem segundo o nivel de assumpcdo de responsabilidades, desde as mais
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operacionais as mais estratégicas, e o dominio de areas de intervencao dos entrevistados. Sao
exemplo disso a evidente preocupacdo em torno da racionalizacdo dos efectivos, que encontra
enquadramento legal no regime de organizacao dos servicos das autarquias locais e que colhe
identidade na “légica da producdo magra (/lean production)” (Kovacs, 2005: 14). A aposta na
educacao também é encarada como factor de desenvolvimento das pessoas e, nesse sentido,
ocupa um lugar central nos investimentos de curto prazo do Municipio, agora reforcada com a ja

aludida efectivacdo da transferéncia de competéncias, como se pode observar de seguida:

“Na area da educacdo o principal objectivo do Municipio é garantir as competéncias que sao
transferidas pelo Ministério da Educacéo. [...] Na Accao Social, (...) temos um grande projecto (...),

que ¢ a intervencao junto da area da deficiéncia” (Dirigente politico, p. 38).

Ao nivel mais do dominio das unidades organicas destacamos o referido projecto de
modernizacdo administrativa que aparece tanto explicito como implicito e extensivo as
percepcoes dos trabalhadores nos seus proprios postos de trabalho, tal como é referido por um

dos entrevistados:

“... em termos de curto prazo, é a conclusao do projecto de modernizacdo administrativa (...). Em
termos de médio prazo (...) sera mantéo, assegurar a sua estabilidade, a sua estabilizacao”
(Dirigente intermédio 1, p. 32).

Também ao nivel operacional mais micro, no ambito do posto de trabalho, ha a

percepcao desse desafio comum, como se observa:

“A modernizacao administrativa é (...) um desses desafios” (Assistente técnico 5, p. 22).

Por conseguinte, infere-se que ¢ um processo que se traduz em desafios que imbricam
com a necessidade da elevacao das qualificacbes dos profissionais, uma vez que o “nivel de
ensino-formacao (...) é dos indicadores com mais potencialidades para a caracterizacao (...) dos
processos de modernizacdo e desenvolvimento” (Martins, 1999: 80). E os impactes desse
processo de modernizacao colhem evidéncias noutros discursos que se reportam a outros niveis
operacionais, nomeadamente ao nivel da capacidade do exercicio de competéncias proprias
cometidas a cada unidade organica. Estamos perante o exercicio de competéncias proprias, isto
¢, como “Capacidade: poder de apreciar ou resolver dado assunto” (Dicionario da Lingua
Portuguesa Contemporanea, 2001: 887, citado por Silva, 2006: 282-283). Tal como é revelado

por um dos entrevistados,

“(...) a nossa Unidade Organica confronta-se com um enorme desafio. (...) Acho que a ideia ¢é dar-lhe
as competéncias que sempre teve, (...) que acompanhe todo o processo de mudanca e de
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modernizacdo administrativa que se quer implementar (...), a par de todos os projectos que fazem
parte da politica municipal (...)" (Dirigente intermédio 2, p. 34).

Infere-se, ainda, nos discursos em resposta a Questdo 2 que é reconhecida a importancia da

“qualidade, servico, reactividade e inovacdo” (Le Boterf, 2005: 9-10), tal como se observa:

“Esperam que trabalhemos, que sejamos dinamicos, que inovemos e que estejamos a altura”
(Dirigente intermédio 2, p. 34);

“O meu grande desafio (...) € conseguir servir melhor os municipes, mais rapido e com eficacia”
(Assistente Operacional 3, p. 5).

Porém, “qualquer organizacdo é obrigada a prosseguir ndao s6 com uma estratégia de reducao
dos custos de producao e de aumento de qualidade (...), mas encarar também o0s recursos
humanos como o recurso mais valioso e verdadeiramente estratégico” (Estévao, 2001: 186),
embora, tal, ndo esteja completamente explicitado na maioria dos discursos.

Ao nivel da reorganizacdo dos servicos da autarquia, também sao explicitadas situacdes

de mobilidade funcional, pois, tal como ¢ dito:

“(...) os desafios que nos foram postos este ano, é quase tudo trabalho que nés ndo faziamos”
(Assistente Técnicol, p. 11).

Entendemos, assim, estarmos perante situacdes de trabalho que obrigam a “modificar,
em consequéncia, as praticas (...), de organizacdo do trabalho, de gestao” (Le Boterf, 2005: 8),
sendo também invocado o contributo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo para esse
efeito, isto é, o desafio que comporta todo “o sistema informatico” (Técnico Superior 2, p. 28).
Por conseguinte e contando com os discursos aqui expressos, se infere que a adopcdo de
sistemas de “canais de comunicacdo e de informacdo mais eficazes” (Pires, 2005: 66), criam
condicoes para “as praticas da flexibilidade, (...) que vergam as pessoas” (Sennett, 2001: 73),
pelo esvaziamento ou volatilidade dos conteudos funcionais.

Conclui-se, entretanto, que os discursos nao explicitam a consciencializacdo dos
entrevistados sobre as implicacbes da avaliacdo das competéncias em sede de aplicacao do
SIADAP 3. Reportando-nos aos conceitos de competéncias vertidos no Dicionario da Lingua
Portuguesa Contemporanea (2001: 887, citado por Silva, 2006: 282-283), observa-se a alusado
ao conceito de competéncia segundo uma acepcdo juridica, nomeadamente nas referéncias
feitas aos desafios inerentes a transferéncia de competéncias na area da Educacdo. Assim,

considerando que os postos de trabalho sdo caracterizados nos Mapas de Pessoal,

designadamente por competéncias, nos registos discursivos obtidos € ténue e quase meramente
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implicita a necessidade de desenvolvimento de competéncias como capacidades de agir em
situacao. Nesse sentido e tendo em conta as distorcoes entre os modelos tedricos/realidades da
formacao anteriormente vertidas no Quadro 6, infere-se que a educacdo/formacao ¢ intrinseca
as motivacoes dos trabalhadores que se rendem a mecanismos de legitimacao, nomeadamente
numa “adaptacao a polivaléncia” e “da producao de excessos de trabalho concentrados num

reduzido nimero de pessoas multi-especializadas”.

3. Recursos Humanos e sua qualidade

Tendo como referéncia as unidades de contexto extraidas das varias respostas a
Questao 3, que também é transversal a todos os guides das entrevistas efectuadas, quisemos
obter percepcoes dos entrevistados sobre a adequacdo dos recursos humanos para enfrentar os
desafios pressentidos. Assim, considera-se haver a consciéncia da mais-valia da disponibilidade
de recursos humanos que garantam a operacionalizacdo das respectivas competéncias
cometidas as diversas unidades organicas, sejam instrumentais ou operacionais, que
prosseguem a consecucao das atribuicdes do Municipio. Nesse ambito, parece-nos evidente o

seguinte contributo para essa inferéncia:

“(...) atendendo aquilo que é a realidade do Municipio, atendendo aquilo que é a realidade do
orcamento que este Municipio consegue suportar, tem havido uma grande inquietacdo em escolher
recursos qualificados para as areas chave” (Dirigente politico, p. 38).

Por outro lado, observa-se a validacdo da nossa leitura ao Grafico 3, quando deduzimos que, nos
ultimos cinco anos, houve um grande esforco no reforco dos efectivos altamente qualificados e
que as competéncias técnicas ndo sao as Unicas convocadas para enfrentar os desafios,
nomeadamente e em particular que o Municipio tem de enfrentar.

Por conseguinte, € um discurso que, a par das competéncias técnicas especificas,
convoca algumas “Competéncias Transversais” que, como referem Cardoso et a/. (2006: 37)
“engloba o conjunto de competéncias que, tal como a designacao indica, sao transversais as
diferentes profissdes/actividades profissionais e que facilitam a empregabilidade (entendida aqui
no sentido lato) de quem as possui.” Porém, também colhe identidade nas competéncias ja
referenciadas no enquadramento tedrico que orienta esta analise de conteudo, a recordar:
“capacidades intelectuais — tais como capacidade de observacdo, poder de concentracao,

exactidao, rapidez de reaccao” (Heinz, 1987: 15).
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Porém, ao nivel das competéncias especificas registam-se percepcdes que se

complementam, como se observa:

“(...) ha uma lacuna que toda a gente sabe, inclusive o sr. Presidente, que é na area informatica.
Acho que, de facto, precisavamos de um Engenheiro Informatico” (Dirigente intermédio 1, p. 32);
“(...) um projecto de arquitectura so6 pode ser apreciado por um Arquitecto e nds ndo temos nenhum
Arquitecto na Divisao do Urbanismo” (Técnico superior 2, p. 28).

Infere-se, assim, que ao nivel, nomeadamente das novas tecnologias de comunicacéo e
informacéo faltara, no minimo, um posto de trabalho ocupado por quem detenha qualificacdes
adequadas para potenciar os inumeros contributos de um sistema informatico e dar “uma
imagem global da organizacdo aos gestores de topo” (Sennett, 2001: 19) e, na pratica, observar-
se ser parte da fundamentacédo pela opcdo de uma estrutura hierarquizada da organizacao dos
servicos da autarquia com menos niveis hierarquicos e, por conseguinte, “determinada
sobretudo pelas tecnologias da informacao e da comunicacdo” (Kovacs, 2001: 42). Entretanto,
no ambito do papel facilitador da Camara Municipal, no que concerne ao aumento das
qualificacées dos trabalhadores, foi-nos possivel observar a possibilidade de recrutamento
interno para a ocupacdo do posto de trabalho de Técnico Superior (area de Arquitectura) e ja
com autorizacao de abertura de procedimento concursal.

Porém, outros discursos permitem-nos deduzir que a adequacao dos recursos humanos
para enfrentar os actuais desafios nao se remete so6 para o numero de trabalhadores e suas

qualificacdes, porquanto se constata a preocupacao literal quanto a outras questoes, tais como:

“Os recursos humanos, acho que sao os suficientes. Agora, é preciso ter um espirito de trabalho e
de dedicacéo e isso é que eu nao sinto nalgumas pessoas” (Assistente técnico 4, p. 19).

Entendemos, assim, que os discursos apontam, por um lado, para a existéncia da
dificuldade de cumprir com uma “das reivindicacdes feitas as novas organizacdes do trabalho
(...) que descentralize o poder, isto &, que dé as pessoas das categorias mais baixas das
organizacdes mais controlo das suas préprias actividades” (Sennett, 2001: 85). Por outro lado,
estes discursos suscitam a inferéncia mais em torno da motivacdo de alguns trabalhadores que
poderdo criar inércia num qualquer “processo de mudanca das estruturas mais burocratizadas,
do estilo de gestdo e (..) constituirem factores de motivacdo do desenvolvimento das
capacidades de autocontrolo e da criatividade de cada um” (Morgan, 1989: 36), no seu proprio
posto de trabalho. Por fim, hd a consideracdo a alusdo a “dignidade” do funcionamento dos
servicos, podendo estar-se perante percepcdes “de luta contra todas as formas de dominacéo”

(Silva, 2006: 34), passiveis de se “designar como mundo social, tais como a cultura, a politica,
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(...), no interior das quais se jogam as questdes da dignidade, da identidade, do trabalho, {(...)".
Podendo também, tal discurso, querer referir-se a uma eventual percepcao de “legitimacdo das
diferencas de estatuto social, de rendimentos (...) e de poder” (Silva, 2006: 384).

Curiosamente, ao nivel mais operacional observa-se uma percepcdo divergente em
discursos do mesmo nivel operacional, que poderdo advir de capacidades dispares de reflexao

critica. Senao, vejamos:

“(...) temos bom pessoal com capacidade para dar resposta a qualquer tipo de servico”(Assistente
operacional 3, p. b),

enquanto, por outro lado, sdo identificadas lacunas que, no ambito de outros contributos

discursivos, acabam por convergir para a reivindicacao de mais qualidade:

“N&o, de maneira alguma. Ainda falta aqui muita coisa. [...] Nos dois sentidos. Mas, se calhar, é
mais a qualidade” (Assistente operacional 4, p. 8).

Estamos, assim, perante uma preocupacdo mais ao nivel de accdes “(...) de aumento de
qualidade” (Estévao, 2001: 186). Conquanto, haja o discurso centrado na necessidade de

desenvolvimento das pessoas, pois

“Eu acho que sim. Se eles forem potencializados, sdo suficientes para dar respostas. Agora, tém que
ser potencializados” (Assistente técnico 5, p. 22),

constata-se noutro discurso a evidéncia de subalternizacao da formacéao, face a percepcao de
alegadas fragilidades motivacionais e comportamentais, nao reivindicando, por isso, a formacao

qualquer contributo para a melhoria invocada, tal como:

“E assim. Acho que passa primeiro pelos proprios funcionarios. Eles necessitam de muito mais brio
profissional, empenho, zelo e depois a formacdo. Também a formacdo. Penso que falta muito no
Municipio” (Assistente técnico 5, p. 22).

Infere-se, assim, nestes discursos que a formacdo é desvalorizada e, por isso, ndo tem
alcancado um papel central no desenvolvimento dos recursos humanos do Municipio. Se, por
um lado, é referido por Estévao (2001: 186) que “a formacao (...) € vista como um verdadeiro
investimento, instituindo-se como uma filosofia de gestao, visando o éxito da organizacao por um
processo continuo de aprendizagem”, nos discursos dos entrevistados nao se observa essa
centralidade e a percepcao da mais-valia que advém do retorno do investimento na formacao.
Por ultimo e no concerne a percepcdes sobre a adequacao dos recursos humanos no

que respeita ao desempenho de cargos de direccao intermédia e seguindo os teores discursivos
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verificamos o seguinte:

“(...) eu penso que os ja existentes, de facto, tenham ja feito um bom trabalho, mas em termos de
chefias [...] ndo funciona muito bem”(Técnico superior 1, p. 25);

“0 que falha aqui é, talvez, a chefia ndo ser uma chefia activa. Ele s6 reage depois do problema
aparecer” (Técnico superior 2, p. 28).

Nesse sentido, infere-se que possamos estar perante a percepcao da existéncia de défices de
perfis profissionais requeridos a actuais dirigentes intermédios, evidenciando a falta de
competéncias transversais, como refere Martins (1999: 85): “novos perfis de chefias de nivel
intermédio (...), cuja formacao lhes permita dispor de forma racional todos os elementos internos
a empresa e a articulacao desta com o exterior” e independentemente do modelo de producao
actualmente vigente na organizacao.

Concluimos, assim, da discussdo em torno das unidades de contexto agora observadas,
que, independentemente das formas de organizacdo, a formacdo ndo granjeia qualquer
centralidade nos registos discursivos referenciados na presente dimensao categorial em analise
e, por conseguinte, ndo lhe é reconhecido o contributo directo para a melhoria da adequacao e
desenvolvimento de competéncias dos Recursos Humanos do Municipio. Convocando os
mecanismos legitimadores da formacao identificados no Quadro 6, observamos a sua
supremacia em relacdo aos beneficios que comporta e quase reduzidos ao mero
reconhecimento “mitigado” no incremento da “motivacao e automotivacdo”. Nesse sentido,
realcamos 0s mecanismos de legitimacdo pela “reproducdo da forca de trabalho” e pela
“disciplinacdo pandptica do trabalho”, que se entrelacam com as logicas do Sistema de Gestdo

da Qualidade Total e 0s novos mecanismos de controlo que os sistemas informaticos oferecem.

4, A formacao e seus significados

No que concerne as inferéncias extraidas das respostas a Questao 4, através da qual se
procurou obter as percepcdes dos entrevistados quanto a articulacdo dos significados da
formacao profissional continua e o seu contributo para a consecucdo dos desafios que, nos
varios niveis de responsabilidade tém de enfrentar, foi possivel evidenciar alguns registos,

designadamente

“A formacdo abre horizontes. Faz com que tomemos a consciéncia que temos muito para
apreender. (...) mas ndo podemos estar sempre pendurados na formacao. A formacao complementa
um trabalho individual todos os dias, no sentido de nos aperfeicoarmos (...). Nao so6 nas tarefas, mas
gue nos obriga a pensar, a programar, a planear, a inovar” (Dirigente intermédio 2, p. 34).
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Por conseguinte, observa-se que a formacao continua ndo é encarada como remédio
para enfrentar todas as necessidades individuais e organizacionais para a consecucdo dos
desafios dos servicos municipais e da propria organizacao. Verificamos, entretanto, que ha aqui
significados e contributos que colhem identidade com a perspectiva defendida por Pires (2005:
66); “a estrutura das empresas simplifica-se (diminuicdo dos niveis hierarquicos,
descentralizacao das decisdes e da responsabilidade, maior participacao do pessoal na tomada
de decisdo), eleva-se o nivel de cooperacdo funcional” e de assumpcdo da “atribuicdo de
poderes (...) para a resolucdo pontual de problemas, sem necessidade de recorrer, como
habitualmente acontece, aos superiores hierarquicos” (Martins, 1999: 69) e em que “Sem {...)
possibilidade de referéncia colectiva, o profissional, ¢ remetido para a sua soliddo e para riscos
que esta acarreta sobre o saber agir” (Le Boterf, 2005: 24). Todavia, entendemos que 0s
significados e contributos da formacao percepcionados a nivel politico sdo ténues no debate em

torno das competéncias, pois é explicitado que:

“Eu ndo penso que as pessoas tenham que apostar necessariamente com a sua formacao base, se
ndo estiverem a trabalhar nessa area. (...) eu até posso ser Engenheiro Civil, mas se eu estou a
trabalhar em projectos e estou até a fazer essencialmente a parte de desenho ou estou a
acompanhar projectos no Gabinete, ndo vou tirar uma formacéo, se calhar, em acompanhamento de
obra. Quer dizer, as pessoas tém de adequar ¢ a formacao” (Dirigente politico, p. 40).

Segundo o teor do discurso, infere-se haver uma consciéncia de que cada profissional
esta sujeito a percursos profissionais nao lineares e, consequentemente, nao especializados na
tarefa. As praticas reflectidas nos registos discursivos dos entrevistados evidenciam percepcdes
distorcidas de uma politica estratégica de formacdo, convocada a “(...) quebrar a rotina”
(Sennett, 2001: 60) e a promover novos perfis de trabalhadores, caracterizados “nao apenas
com conhecimentos cientificos e praticos, mas também possuidores de uma cultura geral que
lhes permita descodificar e lidar com realidades complexas e de pouca visibilidade” (William,
1993: 93-95), pois, “(...) a rotina anestesia o espirito” (Sennett, 2001: 55). No entanto,

registam-se percepcdes que apontam para outros contributos da formacéo, tais como:

“A formacdo para atingir objectivos muito especificos da organizacdo, essa sim, pode ser facultada
pela organizacao” (Dirigente Politico, p. 39);

“Claro que a formacéo é muito importante. Todos os dias estdo a sair decretos novos. Todos os dias
ha leis novas. Todos os dias ha situacdes novas que nos surgem e com a formacéo ajuda-nos muito
mais” (Assistente Técnico 2, p. 13).

Assim, do teor destes discursos, encontra-se identidade com o entendimento de Miinch (1996:4)
“a formacéo continua desempenha (...): - a funcéo de adaptacao; - a funcao de inovacao (...);
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- a funcdo de recuperacdo (...)". Porém, a percepcdo dos contributos da formacdo, para
enfrentar os actuais desafios, estd longe de colher identidade com a capacitacdo para a

inovacao, tal como se pode observar:

“(...) indo ao encontro das necessidades de cada posto de trabalho” (Assistente técnico 5, p. 22).

Depreende-se, assim, que tais discursos indiciam a percepcao da formacao numa
dimensao “adaptativa e instrumental” (Dubar, 1995: 101), e que, como defende Santos (2001:
181), “toda a formacao inicial ou continua deve ser orientada para a accao”, conquanto se

possa observar conformidade, nomeadamente com “- a funcdo de recuperacdo; - a funcao
curativa e a funcao preventiva” (Minch, 1996: 4). Por outro lado, observa-se a evocacao dos
contributos nao sé6 ao nivel do desenvolvimento profissional, mas também pessoal. Como tal,

vejamos:

“A formacao é sempre importante para (...) os profissionais do nosso Municipio, porque {(...) tém
uma média de idade relativamente baixa. Portanto, a formacao é encarada como um factor de
valorizacéo profissional e, para além disso, também acho que deve ser encarada como um factor de
valorizagédo pessoal. Disso nao tenho duvidas também” (Dirigente intermédio 1, p. 32).

Por outro lado, partindo da légica que uma economia liberalizada cada vez mais
mundializada declara os recursos humanos como uma vantagem competitiva de uma qualquer
organizacao e que se obrigam a “prosseguir ndo s6 com uma estratégia de reducédo dos custos
de producéo e de aumento de qualidade e de variedade dos produtos e servicos, mas encarar
também os recursos humanos como 0 recurso mais valioso e verdadeiramente estratégico”

(Estévao, 2001: 186), a formacao é convocada a

“(...) multiplicar formas de co-existéncia e de co-desenvolvimento e potenciar formas micro-
emancipatdrias desafiadoras de formas alienadas e tecnocraticas de organizacao do trabalho, (...) de
formas de conhecimento e de praticas que sustentam a ilusdo de autonomia dos trabalhadores”
(Estévao, 2001 : 200).

Assim, percepcionamos a convocacao de percursos formativos resultantes da livre
iniciativa dos trabalhadores em aumentarem as suas qualificacdes, atribuindo-lhes o sentido de

uma politica de formacao da organizacao tal como pode inferir no teor do seguinte discurso:

“Assiste-se a um fenomeno aqui na Camara (...) em que os colaboradores fazem por se qualificar
cada vez mais, tirando cursos universitarios e favorecem sempre a organizacdo. (...) porque temos
cada vez mais pessoas qualificadas e as quais podemos recorrer” (Dirigente intermédio 2, p. 35).

Sem descurar que “(...) a formacdo pode retoricamente estar a ser concebida de forma
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estratégica e apontar para a valorizacao do capital humano e na pratica nao passar de uma
mera variavel de ajustamento do sujeito programavel ao seu local de trabalho” (Estévao, 2001:
188), presencia-se, entretanto, discursos politicos e técnicos que, embora nédo fazendo parte de
um qualquer plano de formacao da organizacao, encaram a educacdo de base dos adultos como
estratégia de racionalizacao dos recursos humanos e consequente resposta a necessidades com
base no recrutamento interno de trabalhadores qualificados. Sdo prova disso as inferéncias que

resultam dos seguintes discursos:

“(...) todas as organizacdes devem ser entidades facilitadoras da formacdo ao longo da vida. Mas
essa vontade ndo tem que ser imposta. Tem que partir de cada um dos colaboradores da
organizacao em se valorizarem, (...)" (Dirigente politico, p. 39).

“Em vez de recrutar externamente, vamos recorrer a essas pessoas para responder a (...) desafios
com que somos confrontados todos os dias, (...), ndo s pelo Orgdo Executivo, mas pelas entidades
externas, pela legislacédo, pela descentralizacao de competéncias” (Dirigente intermédio 2, p. 35).

Resulta daqui a inferéncia de que ha uma plena consciéncia que a formacdo facilita,
nomeadamente “a integracdo; a promocao; a mobilidade interna” (Meignant, 1999: 64-66) dos
trabalhadores em funcdes publicas. Encara-se o papel facilitador da Camara Municipal como
parte de uma estratégia para que, “actuais grupos de pessoas possam aceder aos postos de
trabalho futuros mediante uma formacao que lhes permita mudar de carreira” (Meignant, 1999:
54). Tal inferéncia ganha ainda mais consisténcia perante o discurso de quem detém
responsabilidades especificas de gestdo dos recursos humanos e reconhece a mais-valia do
aumento das qualificacdes por via da formacao académica. Estamos, assim, perante uma
dimensdo em que dirigente politico e dirigente intermédio valorizam a formacao e a tém como
instrumento de gestao estratégica dos recursos humanos do Municipio.

Na analise desta dimenséao estratégica da formacéo importa referir que, de acordo com
Martins (1999: 41) “é necessario que empregadores e mao-de-obra sofram um processo de
requalificacao e que, aos novos elementos que ainda frequentam o sistema de ensino-formacao,
seja prestada uma formacao mais adequada”. Importa, por isso, avocar também essa condicao
a toda a educacao de base dos adultos, pois, como refere o autor “os recursos humanos
evidenciam-se como primordiais em todo o processo e o sistema de competéncias cientificas,
técnicas e praticas deve ser acompanhado por um crescente aumento da componente cu/tura
geral’ (Martins, 1999: 51). Considera-se, deste modo, que “a gestdo da formacdo pressupde
uma capacidade de pensar em missdes e nao em tarefas, de comando do processo e colocacao

sob controlo de sistemas em vez de gestdo administrativa” (Meignant, 1999: 87), por forma a
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produzir os efeitos que se inferem do seguinte discurso:

“O problema é {...) incutir que a preparacao da pessoa tem de passar pela formacgao. Porque, sem
isso, vai ser tipo chapa 5. Comeca a ser mecanicista (...). N6s queremos ca funcionarios que
pensem também pela cabeca deles” (Assistente técnico 3, p. 18).

Por conseguinte, como refere Meignant (1999: 83) “A inovacado pressupde, portanto,
uma dupla interaccdo suplementar”, caso contrario as praticas formativas podem resultar como
uma simples conformidade em qualquer Sistema de Gestdo da Qualidade, de acordo com uma
perspectiva positivista e encostada a planos de formacao colectivos incapazes de terem em total
consideracdo a cultura organizacional de cada uma das partes. Sdo exemplo disso, certamente,

as praticas inferidas a partir do que é tido como mais que suficiente, isto &,

“...a nossa estratégia tem sido ao longo de todos estes anos de fazermos maioritariamente a nossa
formacédo naqueles pacotes que foram aprovados na antiga Associacdo de Municipios” (Dirigente
intermédio 1, p. 32).

Julgamos, em jeito de conclusao, ser explicitada no discurso do dirigente intermédio 1
uma percepcao de que os profissionais mais novos necessitam de maior desenvolvimento
profissional e pessoal, 10go, 0s mais velhos precisarao menos de formacéo, o que, curiosamente
suscita algumas duvidas, contando que “a formacao profissional continua esta envolvida, de
uma forma inovadora, na concepcao da organizacao laboral e dos processos de trabalho”
(Miinch, 1996: 4), e sendo que “possui competéncia profissional aquele que dispde de
conhecimento, destrezas e capacidades exigidas por uma profissao, (...) e predisposicao para
participar de forma actuante no ambiente profissional que o envolve e no seio da organizacao do
trabalho” (Santos, 2001: 181).

Porém, num olhar critico importa aludir aos significados que os registos discursivos
comportam. Assim, convocando os beneficios e mecanismos de legitimacao da formacao,
agregados no Quadro 6, observa-se que a “apropriacdo pela organizacdo de novas formas de
controlo do conhecimento promovendo a transformacao das pessoas em funcao dos interesses
da organizacdo” se sobrepde a producao de “efeitos no plano das regulacoes sociais no interior
da empresa, fidelizando os trabalhadores, tornando-os potencialmente mais ltcidos ainda que os
torne mais frageis quanto as antigas estruturas de integracao no grupo de colegas”.

Entendemos, assim, que nao basta admitir os melhores candidatos como resultado de
um eficaz procedimento concursal para o recrutamento e seleccao com vista a ocupacao de um
posto de trabalho em funcdes publicas. Quando se aborda a dimensao estratégica da formacao
na gestdo dos recursos humanos, dever-se-a ter em conta que nos referimos a pessoas com
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expectativas, motivacdes e proposito de gestdo pessoal de carreira, tocadas pela agressividade
da progressiva mudanca dos processos de trabalho, como consequéncia da generalizacdo e
evolucdo das novas tecnologias de informacdo e da comunicacdo e, nomeadamente com a
esperada continuidade do processo de transferéncia de competéncias da Administracao Central
para a Administracdo Local. Por ultimo, podemos concluir que estamos perante discursos
fundados numa perspectiva construtivista da formacao, isto &, como se 1€ no Anexo 3, “de

qualificacao para a vida laboral e social (...)" (Silva, E., s/d: 2).

5. 0 lugar da formacgdo no Municipio

No que concerne as respostas obtidas a Questdo 5, também transversal a todos os
guides das entrevistas realizadas e tendo em conta que todas as questdes anteriores se centram
nesta problematica, quisemos saber qual a opinido dos entrevistados sobre a formacdo no
Municipio. Tinhamos como proposito aferir qual o lugar da formacao na autarquia, segundo as
inferéncias passiveis de se colher no ambito da convocacao de uma reflexao sobre as praticas.

Assim, procuraremos fazer uma articulacdo entre as inferéncias dos discursos dos
entrevistados e os resultados obtidos sobre a frequéncia de accdes de formacao, no ambito da
analise documental, sustentada em indicadores/fontes de verificacao, isto é, os documentos
comprovativos das referidas frequéncias, designadamente certificados de formacao profissional,
certificados de frequéncia de accdes de formacdo (nomeadamente accdes internas), diplomas e
outros documentos entendidos como sendo emitidos por entidades idéneas (ex: declaracdes) e
insertos nos processos individuais de todos trabalhadores em funcdes publicas do Municipio que
acolheu este estagio.

Por conseguinte, entendemos ser pertinente nao sé obter a média de accbes de
formacdo frequentadas por trabalhador, mas também correlaciona-las com as diferentes
carreiras profissionais, incluindo as carreiras ainda subsistentes a reducao/transicéo operada no
ambito da aplicacdo do novo regime de vinculos, carreiras e remuneracdes na Funcao Publica.

Assim, com base nos resultados da recolha de informacédo vertida numa Matriz da
Analise Documental (Apéndice 1), podemos verificar que a formacdo externa é o tipo de
formacao dominante, com um total de 1092 accdes contra 117 internas contabilizadas.

No que concerne a média de frequéncia de accdes de formacdo versus carreiras
profissionais, é notorio o dominio do grupo de Direccdo Intermédia, que conta com uma média
de 22,14 accdes por Dirigente intermédio, comparada com as médias observadas nas restantes
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carreiras profissionais, designadamente 2,74 accdes por Técnico Superior, 11,14 accdes por
Assistente Técnico, 13,43 accdes por cada trabalhador das carreiras subsistentes e 3,23 accoes
por Assistente Operacional.

Por conseguinte, daqui se infere que ¢é dificil aos trabalhadores menos escolarizados do
Municipio terem acesso a formacéo e para os quais tem havido pouca oferta formativa. Nesse
sentido e perante a evidéncia de uma perspectiva classica subjacente as praticas formativas no
Municipio, pode a atitude emancipatéria dos trabalhadores sujeitos ao efeito de dominacao,
traduzir-se na aposta em percursos formativos resultantes de escolhas individualizadas,
nomeadamente para o aumento das suas qualificacées e, assim, melhor se adaptarem ao
contexto de profundas mudancas no trabalho.

Porém, quisemos aferir a média de horas de formacéo por tipo de formacao versus
trabalhador em Funcdes Publicas ao longo da carreira, com base no numero de accbes de
formacao anteriormente mencionadas. Assim, considerando o grande contributo de accdes e de
horas de formacdo detidas pelo pessoal ndo docente, particularmente das carreiras gerais
multicategoriais de Assistente Técnico e Assistente Operacional, é possivel aferir da leitura do
correspondente Grafico 6 que, quem detém vinculo em regime de comissao de servico continua
com uma meédia superior, contabilizando 326,29 horas de formacdo por cada Dirigente
intermédio, também comparada com as médias observadas nas restantes carreiras
profissionais, designadamente 60,61 horas por cada Técnico Superior, 357,61 horas por
Assistente Técnico, 115,43 horas por cada trabalhador das carreiras subsistentes e 105,48

horas por cada Assistente Operacional.

Grafico 6: Média de horas de formacgao por Tipo de Formacéo vs Trabalhador ao longo da carreira

H Chefia Intermédia

® Técnico Superior

M Assistente Técnico

¥ Carreiras subsistentes
H Assistente Operacional
ETOTAL

Fonte: Processos individuais — Apéndice 1 (Folha MHFT)
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Desta leitura resultou, naturalmente, a curiosidade sobre as razdes que sustentem uma
média de horas de formacao por cada Técnico Superior ao longo da carreira profissional. Nesse
sentido, quisemos projectar o nimero absoluto de horas de formacao por carreira profissional
(Grafico 7) e sobre os quais recai agora a nossa leitura, por forma a sustentar uma justificacdo o

mais objectiva possivel.

Grafico 7: Nimero absoluto de horas de formagao por carreira profissional

3,26%

4,59%

H ChefiaIntermédia
H Técnico Superior
[ Assistente Técnico

) _‘_-""'""Ei: 1,15% M Carreira Subsistente

B Assistente Operacional

ETOTAL

Fonte: Processos individuais — Apéndice 1 (Folha HFC)

Conclui-se, assim, que a expressao do numero absoluto de horas de accdes de formacao
frequentadas pelas carreiras de Assistente Técnico e de Assistente Operacional contribuem
substancialmente para a projeccdo das meédias anteriormente analisadas. Porém, acresce referir
que, no ano em analise e de uma leitura atenta a matriz de analise documental, se observa que
0 pessoal nao docente, em ambas as carreiras referenciadas, tem um acumulado substancial de
horas de formacao e que, nomeadamente dos 150 trabalhadores da carreira geral de Assistente
Operacional e 29 da carreira geral de Assistente Técnico, se encontram afectos ao Mapa de
Pessoal em vigor 76 e 8, respectivamente, tendo sido integrados no ambito da transferéncia de
competéncias na area da educacao para os Municipios e, consequentemente, com a celebracao
do Contrato de Execucao com o Ministério da Educacao.

Nao satisfazendo ainda a nossa curiosidade, é observavel através da referida Matriz de
analise documental, que, de um modo geral, os Técnicos Superiores, apesar de obterem uma
média dominante de accdes de formacao por trabalhador, ttm uma média de horas menor pelo
facto de terem beneficiado de uma frequéncia dominante de accdes de curta/muito curta
duracdo. Entendemos servir de exemplo o que nesta matéria acabou por se verificar durante o

ano de analise e espelhados pelos dados vertidos no Anexo 2. Senao, vejamos o Grafico 8:
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Grafico 8: Niimero de acgdes de formacéo por tipo de formacéo, segundo a duragédo

120 horas ou mais h
De 60 a 119 horas | HTotal
De 30 a 59 horas - B Eyternas
_ ‘ ;
Menos de 30 horas ' I Internas
0 20 40 60 80 100

Fonte: Balanco Social 2009 - Cap. 4 Formacé&o Profissional (Q27)

Nao se pretendendo fazer aqui uma analise muito exaustiva, por falta de espaco, verifica-
se, entretanto e tendo em conta a analise ja feita, que os efeitos de legitimacao da formacao se
reflectem no numero de horas frequentadas por trabalhador da carreira geral de Assistente
Operacional, isto &, “da exclusdo dos menos qualificados” (Silva, 2006: 377), pois sdo 0s que
apresentam média de frequéncia de accdes mais baixa. Seguem-se, e também de forma
inesperada, os assistentes técnicos. Entretanto, as médias de frequéncia comparadas entre as
frequéncias de accdes de formacao por técnico superior e de quem detém cargos de chefia,
reflectem a tendéncia de quem tem mais qualificacdes procurar mais formacdo. Conquanto se
possa inferir a logica da “legitimacao das diferencas de estatuto social, de rendimentos (...) e de
poder” (Silva, 2006: 384), por quem detém mais conhecimento e competéncia de decisdo da
sua partilha.

Importa, agora, o enfoque nas inferéncias extraidas dos discursos dos entrevistados que
também possam dar contributos e, nesse sentido, que também possam enformar o lugar da

formacao no Municipio. Assim, podemos observar:

“(...) eu acho que as pessoas tém de adequar a formacdo ao percurso de vida. Esse é o ponto
fundamental. Tirar formacédo s6 para meter na gaveta pode ser bonito, mas nao é proficuo nem para
as pessoas nem para o pais. Estamos a financiar muitas vezes formacao que nao vai repercutir-se
socialmente. Sendo assim, nao tem interesse” (Dirigente politico, p. 40).

Observamos, ainda, a iniciativa da Divisdo de Recursos Humanos de incentivo junto dos
trabalhadores menos escolarizados na adesao a educacao de base dos adultos e tendo em vista,
nomeadamente alterar o cenario dominante de baixo nivel de habilitacbes, particularmente na
carreira geral multicategorial de Assistente Operacional, conforme se afere da leitura do Grafico
4. Por conseguinte, verifica-se a operacionalizacdo do “proposito da qualificacdo e

desenvolvimento das competéncias para a Administracao Publica”, tal como se observa em
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www.dgaep.pt, nomeadamente no aproveitamento da “Iniciativa Novas Oportunidades”,
envolvendo e impelindo os trabalhadores com baixas qualificacoes para percursos especificos de
formacao da responsabilidade dos Centros Novas Oportunidades. Por outro lado, observa-se
uma percepcao de procura de uma politica de formacao que va além da dimensao “adaptativa e

instrumental” (Dubar, 1995: 101), pois, como se pode observar:

“Entendo que a formac&o nao pode ser so técnica. Tem de ser uma formacao humanista. Compete-
nos a nas dirigentes, muitas vezes, incutir isso nos colaboradores. Procurar que a formacao também
tem essa parte referente a cidadania, ao espirito de trabalho em equipa, as estratégias de lideranca”
(Dirigente intermédio 2, p. 34).

Por conseguinte, parece-nos haver aqui subjacente uma preocupacao, ainda que nao
muito objectiva, de alterar o lugar da tradicional funcao da formacao nos Municipios e que se
revé nos tipos de formacéo a que se referem Brunet e Belzunegui (2003: 29), designadamente

“- Formacao inicial; - Formacao continua; - Formacao de aperfeicoamento; - Formacao de promocao

ou derivada de projectos de carreira; - formacao para melhoria das atitudes dos trabalhadores face
ao trabalho; - Formacao de reciclagem e de reabilitacdo dos trabalhadores e Formacéo preventiva.”

Interessa, também, realcar aqui a inferéncia da percepcao da formacao de acordo com
algumas perspectivas referidas por Dubar (1995: 94-98), tais como “A formacao «terapéutica»;
(...) de uma promocao interna; (...) da ambicdo de uma promocao social; (...) a «formacao de
reciclagem continua”, como se pode depreender do teor dos seguintes discursos:

“Projectando novas areas de intervencao. (...) diminuir lacunas eventualmente existentes e de uma
forma dinamica(...)” (Dirigente intermédio 1, p. 33);

“(...) nao ha nenhuma diferenca entre o funcionario que foi fazer a formacéo e o funcionario que nédo
vai fazer formacao. [...] deveria de haver o reconhecimento aos olhos de todos os funcionarios e de
todas as pessoas, que valeu a pena aquele funcionario fazer formacdo” (Assistente operacional 3, p.
6);

“(...) nos devemos fazer cursos profissionais, (...) para nos actualizarmos, porque as coisas estao
sempre a mudar” (Assistente operacional 2, p. 3);

Por outro lado, da analise do conteudo discursivo de alguns entrevistados também se
depreende que a formacao “surge fundamentalmente como um dispositivo socialmente
organizado que, de forma objectivista, propicia uma certa domesticacdo dos trabalhadores face
as hierarquias constituidas no interior da organizacao (...)” (Estévdo, 2001: 196), muito
particularmente, no momento do levantamento de necessidades de formacao. Assim, nao

poucas vezes, 0 levantamento de necessidades de/em formacao apenas visa a legitimacao do
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processo. Sendo, vejamos:

“A minha opinido ¢ ma. Ndo ha. E quando ha, por vezes, queremos ir e ndo nos deixam” (Assistente
técnico 1, p. 11);

“Ha muitas inscricbes e pouca formacdo. A gente inscreve-se, mas, depois, ndo chega 13"
(Assistente operacional 1, p. 1).

Podemos, assim, estar perante percepcdes suficientemente capazes de permitir inferir
que “a formacdo pode estar a funcionar objectivamente como um mecanismo nobre de
desqualificacao de saberes e de legitimacdo das desigualdades, ao contribuir para colocar na
periferia os descriminados (em termos de formacao)” (Estévao, 2001: 196). Ademais, ainda no
ambito desta analise aos conteudos discursivos, destaca-se também a possivel inferéncia de que
as accOes de formacdo continua, por si s, nao alcancam o proposito da transferibilidade dos
conhecimentos adquiridos para o contexto de trabalho, pelo facto de estas serem ministradas na
habitual modalidade de formacdo em sala. Subsidia esta nossa reflexdo critica o teor dos
seguintes discursos:

“Nao estdo muito consonantes com as exigéncias da nossa actividade. Ficam sempre um bocadinho

aquém, porque os formadores, muitas vezes, nao tém experiéncia na area das Autarquias”
(Dirigente intermédio 2, p. 34);

“A opiniao que eu tenho (...), € que ha muitos formadores que nao sao as pessoas indicadas para o
tipo de formacao que estdo a dar” (Assistente Operacional 3, p. 5).

Realca-se, deste modo, a necessidade de se optar por outras modalidades formativas,
nomeadamente o coaching e a formacao no posto de trabalho, que podera ser também
complementada com recurso ponderado a modalidade formacao-accao, por forma a facilitar o
dificil processamento cognitivo e respectiva transferibilidade, tendo como elemento facilitador o
contexto de trabalho e a reflexdo sobre as praticas e a compreensao/conhecimento dos
processos de trabalho. Depreende-se, assim, que os discursos revelam que a incapacidade de
transferibilidade possa nada ter a ver com as atitudes e inadequacao dos formadores, mas sim,
que “(...) os novos contextos de trabalho exigem um grau de participacao crescente, perspicacia,
criatividade, maior autonomia e responsabilidade” (Santos, 2001: 181).

Por outro lado, as modalidades de formacéo alternativas permitem ao formando a
percepcao de que “O formador deixa de se considerar o depositario do saber e do poder; pde
em accao meios pedagogicos destinados a remeté-los, tanto quanto possivel, para as méaos das

pessoas em formacao” (Lesne, 1977: 148). E em que, segundo o mesmo autor, o formador
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“(...) age sobre as representacdes do mundo e das coisas que os formandos possuem, pde em
accao um certo nimero de meios apropriados (técnicas pedagbgicas) com vista a transformar, por
ruptura, um dado estado de conhecimentos num estado mais avancado de conhecimentos” (p.178).

Importa, assim, ter em conta que “A relacdo com o saber e a relacdo com o poder
entrelacam-se e envolvem-se mutuamente no processo de formacao: lugar de organizacao e
gestdo do acto de formacao” (Lesne, 1977: 40). Desse modo, seria desejavel poder potenciar a
imbricacao dos trés “Modos de Trabalho Pedagogico” (MTP) invocados por Lesne (1977: 43)

“O Modo de trabalho pedagogico de tipo transmissivo, de orientacdo normativa, pelo qual se
transmitem saberes, valores ou normas, modos de pensamento, entendimento e accao, ou seja,
bens culturais em simultaneo com a organizacdo social correspondente (MTP1); (...) O modo de
trabalho pedagogico de tipo incitativo, de orientacdo pessoal, que opera principalmente ao nivel das
intencdes, dos motivos, das disposicdes dos individuos, e procura desenvolver uma aprendizagem
pessoal dos saberes (MTP2); (...) O modo de trabalho de tipo apropriativo, centrado na insercédo

social do individuo, considerada como uma mediacdo pela qual se exercera o acto de formacéo,
como ponto de partida e ponto de chegada da apropriacao cognitiva real (MTP3)".

Por conseguinte, mantendo ainda o enfoque na dimensao pedagogica da formacao,
interessa aqui avocar a pertinéncia do cruzamento do “modo de trabalho de tipo incitativo” e “o
modo de trabalho pedagogico de tipo apropriativo”, isto €, “centrado na insercdo social do
individuo”, como refere o autor (p. 43), contando que

“assenta no exercicio democratico do poder pelas pessoas em formacdo e tem como objectivo
desenvolver a capacidade de agirem de forma a modificarem as préprias condi¢des sociais,
pedagdgicas e organizacionais da sua actividade. (...) a pessoa em formacado ¢ considerada agente

de socializacdo, com capacidade para se transformar e transformar a sociedade em que vive”
(Sarmento, Marques, & Ferreira, 2009: 34).

Pensamos, também, haver razdes para inferir que as escolhas e prestacdes dos
formadores, podem ter subjacentes actores com praticas continuadas de um trabalho prescrito

ou desenvolvido por interiorizacao de procedimentos mais ou menos mecanizados, em que

“(...) o extremo parcelamento da sua tarefa e o seu automatismo separam-nos de toda a relagao
cognitiva com o objecto em transformacdo, com o processo da sua transformacao e, mais ainda,
com o utensilio que utilizam, do qual sé entendem o acto operante, por falta de meios para aceder
as causas que o produzem” (Malglaive, 1995: 57)

Como tal, importa continuar a procurar nos discursos possiveis inferéncias que possam legitimar
a possivel conclusao de que

“0 que é necessario conhecer sao 0s procedimentos que regulam o processo de transformacéo, isto
¢, a cinética do acto a poér em pratica. O dominio destes procedimentos implica um conhecimento
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do estado inicial do objecto a transformar, mas sobretudo um conhecimento do estado final, do
resultado a obter” (Malglaive, 1995: 58).

Por conseguinte, reflectindo sobre os significados dos registos discursivos aqui
observados, podemos concluir que, no Municipio, a formacao ndo tem merecido o entusiasmo
dos trabalhadores em funcdes publicas. Conquanto o processo de levantamento de
necessidades de/em formacdo seja observavel, regista-se, entretanto, o inerente predominio de
mecanismos de legitimacdo elencados no Quadro 6, nomeadamente: “de domesticacdo dos
trabalhadores”, “da adaptacdo a polivaléncia”, “da exclusdo dos menos qualificados”, pois,
apesar da legitimacao do processo, estes ndo chegam a aceder a formacéo e, pela natureza das
funcdes que exercem, dificilmente encontram ofertas formativas. Acresce referir os registos
discursivos que induzem a ideia de “apropriacdo pela organizacdo de novas formas de controlo
do conhecimento promovendo a transformacdo das pessoas em funcdo dos interesses da
organizacao”, porque persistem o0s contextos que divergem das caracteristicas de uma

sociedade transformadora e emancipatoria.

6. Relacdo da formacéo com a gestao de recursos humanos

No que respeita a Questdo 5.1, quando perguntamos qual o papel da formacédo na
estratégia de gestdo de recursos humanos e de forma transversal a todos os entrevistados,
assumimos o risco de em determinadas carreiras nao conseguirmos obter discursos
convergentes com o sentido da mesma. Partimos com o propdésito de obter possiveis inferéncias
sobre as percepcdes em duas categorias de dimensdes observaveis: a relacdo da formacao com
a gestao de recursos humanos e a formacao como estratégia. Trataremos estas duas dimensdes
em separado, embora com inferéncias extraidas dos discursos no ambito da resposta & mesma
pergunta.

Assim, comecamos por inferir que a formacao induz uma percepcdo e conduta politica,
para a consolidacdo das qualificacdées dos recursos humanos necessarias e consequente mais-
valia da possibilidade do recurso ao recrutamento interno. Como tal, vejamos:

“Por acaso eu sou uma pessoa muito sensivel em relacdo a formacédo. Acho que todas as pessoas
nao devem dar por concluida nunca a sua formacao” (Dirigente politico, p. 40).

Encontramos aqui uma percepcao de senso comum que a formacao serve a evolucao

na/das organizacoes, sendo convocada para dar os seus contributos a/para a mudanca. Nesse
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sentido, “(...) as estruturas de formacdo existentes, (...) ttm um papel vital enquanto elementos
geradores de mudanca interna nas empresas [organizacdes, dizemos nds] e enquanto
fornecedores de mao-de-obra qualificada” (Santos, 2001: 185).

Interessa, também, realcar que a generalizacdo das novas tecnologias de informacéo e
de comunicacdo, a par dos processos de globalizacdo, tem-se traduzido num aumento
substancial “(...) da formacdo profissional continua, com a finalidade de apetrechar os sujeitos
com novos saberes e competéncias técnicas e sociais capazes de responder positivamente as
mudancas e a reestruturacdo do mundo do trabalho” (Sarmento, Marques, & Ferreira, 2009:

29). Conquanto seja evidente que:

“a retdrica da gestdo dos recursos humanos nao coincide com a realidade, uma vez que aquela
valoriza o desenvolvimento, os novos padrdes de trabalho, a gestdo da qualidade total, a primazia do
consumidor, entre outras dimensdes, em contraste com a realidade da manipulacao, do part-time,
do stress no trabalho, da organizacao da excluséo (...)" (Estévédo, 2001: 188).

Porém, deparamo-nos com um discurso, porventura demagogico, pois €
substancialmente divergente com as percepcbes de quem tem poder superior de gestdo dos
recursos humanos do municipio, a par de outras percepcdes em diferentes niveis hierarquicos.
Ademais, nem sempre os discursos sobre as praticas convergem e traduzem os resultados da

analise documental efectuada, tal como:

“(...) sem formacao nao podemos falar em recursos humanos, nem muito menos em estratégia de
recursos humanos. Portanto, a formacéo é fundamental, € um vector fundamental, um pilar base de
qualquer estratégia de recursos humanos” (Dirigente intermédio 1, p. 32);

“N&o tenho visto grandes mudancas (...). Para ja. Também teve muitos anos sem formacao {...).
Acho que s6 agora esta a comecar a aparecer mais formacao” (Assistente operacional 1, p. 1).

Por conseguinte, o lado perverso das praticas, induz que a formacao “acaba por se
constituir numa verdadeira microtecnologia de gestdo de recursos humanos ou num instrumento
de gestdo em que a cidadania nao emerge como prioritaria” (Estevao, 2001: 188). Por outro
lado, segundo o mesmo autor “a linguagem pos-moderna, que enforma frequentemente os
discursos da gestdo dos recursos humanos, pode dizer pouco quanto ao alcance do sentido
estratégico da formacdo e muito menos quanto a redignificacdo dos membros através da
formacao” (p. 188). Nesse sentido, observemos o teor de discurso em forma de conclusao da
entrevista

“Acho que a formacéo (...), se for bem aplicada, se for bem estruturada, se for bem escolhida e

conduzida, podera ser um elemento muito importante ao nivel da gestdo dos recursos humanos”
(Dirigente intermédio 2, p. 35).
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Podemos, assim, observar que as opinides das pessoas situadas proximo do topo da
hierarquia tém um discurso. As outras tém outro. Portanto, trata-se mais de perspectivas
enformadas pela situacdo do que pela teoria, pois, contextualizando o discurso na resposta a

Questao 3, podemos observar a revindicacao de

“Mais humanidade. Mais interesse pelos colegas, comecando pelas chefias. Acho que ha um
desinteresse pelo bem-estar dos funcionarios” (Assistente operacional 1, p. 1),

obrigando-nos a

“(...) desmontar a gestao de recursos humanos enquanto construcao cultural que compreende uma
série de metaforas que constituem a nova realidade organizacional discursiva, integravel na cuffura
organizacional, para deste modo acedermos as verdadeiras dindmicas concretas no interior das
organizacoes” (Estévao, 2001: 189).

Desse modo “a formacao realiza o contrario daquilo que se diz para que foi feita: ela nao
realiza a igualdade de oportunidades, ela tem uma funcado selectiva, € pura adaptacdo ao
mercado de trabalho” (Fischer, 1978: 42). Conquanto se possa encontrar discursos que exortam

a presenca de uma funcdo bondosa da formacéao, pois,

“(...) pessoas que se qualificam, (...) sao factor de motivacdo para os restantes colegas, porque
parece que os tira um pouco do marasmo em que cairam. (...) Transmitem-lhes, se calhar, alguma
informacdo, alguma competéncia que, entretanto, tenham adquirido e isso tera resultados
consideraveis. Nao so no dia-a-dia, mas a nivel do SIADAP também” (Dirigente intermédio 2, p. 35),

“(...) o préprio funcionario fica habilitado para poder fazer varias tarefas. Pode ser reaproveitado para
outro sector, uma vez que ele tem formacao” (Assistente operacional 4, p. 9).

Por outro lado, a formacéo parece traduzir “(...) as funcdes de reproducao da estrutura social,
confirmando as posicdes sociais no campo profissional e cultural e acompanhando a
categorizacdo social em termos de classe, divisdo de trabalho e estratificacdo do poder”
(Estévao, 2001: 199). Neste sentido, registam-se discursos contraditérios:

“N&o podemos impedir que as pessoas progridam. Sendo que ai ha uma parte importante de

colaboracdo, de compreensdo e de facilitar que as pessoas progridam na carreira” (Dirigente
politico, p. 39).

“(...) ndo tem dado grandes frutos em nada, nem no trabalho, nem nas carreiras das pessoas. Estou
a falar dos servicos externos” (Assistente operacional 3, p. 6).

Deparamo-nos, assim, com inferéncias sobre percepcdes que colhem identidade com

diferentes logicas, nomeadamente
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“(...) eles ndo véem a formacdo como uma forma de progredir. Eles véem a formacdo como uma
forma de facilitar o trabalho que eles fazem. Eles s6 véem a formacdo no sentido de cumprir um
patamar, manter” (Técnico superior 2, p. 30).

Interessa, assim, realcar os discursos antagonicos que induzem & inferéncia de

percepcdes em torno da motivacao, tais como

“E penso que essas pessoas que se estdo a qualificar tém sido fortes factores de motivacao e de
ajuda” (Dirigente intermédio 2, p. 35);

“(...) o que me parece e tem acontecido nesta casa, é que essa formacdo nao tem resultado na
possibilidade de rentabilizar os recursos. Vao a formacao, ficam no seu cantinho e, sinceramente,
nao vejo, salvo um caso ou outro, que tenha surtido grandes efeitos” (Assistente técnico 4, p. 19).

Assim, ndo se deve descurar que “a motivacdo para a formacao resulta sempre e ao mesmo
tempo da relacao entre expectativas e as finalidades” (Malglaive, 1995: 248). Por conseguinte,
estamos perante significados que se afastam de uma politica de formacado que possibilite o
alcance dos seus beneficios, pois, como também se observa no Quadro 6, a formacéo “promove
a eficiéncia”, “incrementa a motivacao e automotivacdo”, “promove social e culturalmente os
trabalhadores” e “induz processos transformadores”. Ademais, decorrente da assuncdo de
novas atribuicdes e competéncias, a Administracéo Local tera necessariamente de adoptar uma
politica de formacdo que facilite a qualificacdo e a consequente capacitacdo dos servicos
autarquicos, para fazer face as profundas mudancas de contexto que convocam uma maior
participacdo e responsabilizacdo dos seus dirigentes/ trabalhadores em funcdes publicas, a par
do apelo, nomeadamente a valorizacédo da iniciativa individual, @ promocado do espirito critico e
criativo e a accao interdisciplinar. Porém, talvez se tenha de mudar de paradigma, pois os
significados das inferéncias resultantes da analise critica aos registos discursivos, induzem-nos a
concluir que a formacao, tal como tem sido concebida e facultada aos trabalhadores em funcdes
publicas no Municipio, nao tem alcancado os resultados esperados, pois, segundo os registos
discursivos, terminada a frequéncia de accdes de formacao continua, ndo sdo percepcionados

resultados de eficacia da formacao.

7. Opinido sobre o processo de andlise de necessidades

Nesta dimensao categorial pretendemos obter de todos os entrevistados as suas
percepcdes sobre o processo de levantamento/analise/diagnostico de necessidades de/em

formacao. Por conseguinte, considerando que

99



“A andlise de necessidades é hoje um procedimento obrigatério no dominio da formacéo
profissional, sem o qual as entidades promotoras de formacao nao podem aceder a certificacdo de
qualidade, o que significaria, na pratica, estarem impossibilitadas de exercer qualquer actividade no
dominio em questao, pelo menos de um modo auténomo” (Silva, 2006: 363),

procuraremos reflectir sobre as inferéncias extraidas da pesquisa documental, nomeadamente
sobre o indicador relativo ao nimero total de accoes formacao frequentadas em 2009, segundo
a carreira geral e o tipo de formacéao, contando que nao conseguimos aceder a qualquer fonte de
verificacdo da realizacdo do processo de levantamento de necessidades de/em formacao.
Conquanto seja expressamente referido no proprio balanco social (Anexo 1) que ndo fora

aprovado qualquer Plano de Formacéao para o referido ano em referéncia.

Grafico 9: Acgdes de formacao frequentadas em 2009, segundo a carreira geral e o tipo de formagao
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Fonte: Balanco Social 2009 - Cap. 4 Formacé&o Profissional (Q28)

Interessa, por isso, referir que da leitura do Grafico 9, correspondente ao dados
registados e validados (Anexo 2), podemos aferir que a formacao externa, a par do que ja
verificamos da leitura conseguida no ambito da pesquisa documental (Apéndice 1) é, mais uma
vez, o tipo de formacéo dominante, em que num total de 87 accdes de formacao, contabilizam-
se 22 accdes externas comparadas com as 65 accdes internas declaradas e para as quais muito
contribuiu a formacdo de adaptacdo ao software de gestdo da correspondéncia adquirido no
ambito do processo de modernizacdo administrativa em curso. Esta leitura colhe também
sustentacdo no Grafico 8, onde ¢ evidente a expressdo das accdes de formacao de curta duracao
com menos de 30 horas.

No que concerne a frequéncia de accdes de formacdo por carreiras profissionais, €
expressivo 0 numero absoluto de accodes frequentadas por parte das Carreiras de Técnico

Superior, com 28 accdes e a de Assistente Técnico, com 36 accdes, pois, tratando-se das
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mesmas accdes de formacdo internas e com a mesma duracdo, reflectem um numero
substancialmente superior ao pessoal nomeado em Comissdo de Servico no cargo de Direccao
Intermédia, que somou apenas 10 accoes, isto ¢, uma accédo por cada Dirigente Intermédio, 3
accoes por cada trabalhador das carreiras subsistentes e 10 accdes por Assistente Operacional.
Por ultimo, no ambito da pesquisa documental, em particular em sede da analise dos
dados vertidos no Balanco Social de 2009, quisemos obter a representacdo grafica da
correspondéncia do numero de accdes frequentadas numa expressdo com totais absolutos de

horas por carreira profissional.

Grafico 10: Horas de formacao frequentadas em 2009, segundo a carreira geral e o tipo de formagao

| -
Total & 1
Assistente Operacional
Carreiras Subsistentes ) .
i ¥ Total de horas investidas
|
Assistente Técnico 8 Em accodes externas
| J H Em accées internas
Técnico Superior |
Dirigente intermédio

0 200 400 600 800 1000 1200

Fonte: Balanco Social 2009 - Cap. 4 Formacé&o Profissional (Q29)

Assim, da leitura do Grafico 10, num total de 1051 horas de formacdo frequentadas,
contabilizam-se 624 horas de formacédo externa, comparadas com as 427 horas de formacao
interna declaradas, validando a nossa fundamentacao, pois trata-se de accoes de que tivemos
conhecimento da sua realizacdo no decurso deste estagio. Esta leitura colhe também
sustentacdo no Grafico 8, onde ¢ evidente a expressao das accoes de formacao de curta duracao
com menos de 30 horas.

No que concerne as frequéncias de accOes de formacdo por carreiras profissionais é
expressivo 0 numero absoluto de horas frequentadas por parte das Carreiras de Técnico
Superior, com 422 horas, € a de Assistente Técnico, com 420 horas, pois, contando-se com o
numero/duracao de ac¢des de formacao internas, sdo em numero substancialmente superior ao
pessoal com o regime de vinculo em Comissao de Servico para os cargos de Direccao
Intermédia, que somou 119 horas. Ficam valores residuais de 26 horas por cada trabalhador

das carreiras subsistentes e 64 horas por Assistente Operacional.
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Por ultimo, da leitura do Grafico 11%, no que respeita a accdes de formacao
desenvolvidas e insertas no Relatorio® da Actividade Formativa do ano de 2009, comunicado a
Direccdo-Geral de Administracdo e Emprego Publico, é possivel verificar-se que foi um ano
pautado por uma actividade formativa muito moderada. Centraremos a nossa atencao, agora,
apenas nas Areas de Formacao de acordo com a Classificacdo Nacional de Areas de Educacdo e

Formacao (Areas de Estudo referidas na Portaria n.° 256,/05, de 16de Marco).

Grafico 11: Formacao desenvolvida, segundo areas e modalidades
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Fonte: QuestRAF 2009 (p. 3) - Gréficos Folha AFPD

Conclui-se que, de um total de 14 accdes de formacao desenvolvidas, a area que
granjeou maior numero foi a relacionada com as Ciéncias Empresariais, com sete accoes,
seguida da area de Direito, com quatro. Importa, ainda, realcar que toda a formacao foi
desenvolvida em regime presencial, isto &, formacao em sala e com recurso predominantemente
a entidades formadoras externas. Estes resultados reforcam, assim, as nossas percepcoes
anteriormente manifestadas no ambito da leitura das projeccdes graficas dos dados extraidos do
Apéndice 2 e alimenta a ideia generalizada das praticas formativas segundo uma logica escolar,
pela expressdo do regime presencial observavel na pesquisa documental referenciada.

Concentrando agora as nossas atencbes nas inferéncias extraidas dos discursos
referentes a Questdo 6, da presente dimensado categorial em que procuramos obter as
percepcdes dos entrevistados sobre o processo de levantamento de necessidades de/em
formacao, procuraremos caracterizar as inferéncias segundo uma sintese® identificada “A

Analise de Necessidades em Contraponto”, elaborada por Eugénio Silva. Assim e para o efeito,

= Ver Apéndice 5
» Anexo 2
* Documento que fica identificado como Anexo 3.
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nao descuramos a auséncia de historico sobre qualquer aprovacdo anual de Planos de
Formacao e documentos que provem um efectivo levantamento de necessidades de formacao,
sendo o Unico que deu suporte ao ja referenciado Plano Director de Formacdo Intermunicipal,
que, por falta de oportunidade de operacionalizacdo no ambito de uma candidatura ao Programa
Operacional do Potencial Humano (POPH, foi ja considerado como estando parcialmente
desactualizado.

Comecamos, assim, por considerar a expressdo de estados de satisfacado por parte da
nossa amostra de entrevistados, no ambito da aplicacdo da técnica de entrevista semi-

estruturada, tais como:

“A pessoa que o faz (...), vé-se & confrontado com a falta de colaboracdo das outras Unidades
Organicas” (Dirigente intermédio 2, p. 35);

“E assim, o processo satisfaz (...) s6 que ndo passa do processo para a frente. Nos ja fizemos varios
questionarios e, no entanto, nao passou muito dai” (Assistente operacional 4, pp. 9-10).

Porém, tratou-se de um processo isolado, pois como é referido:

“A escolha é feita conforme 0 nosso interesse. (...) vamos escolhendo aquela formacdo que mais se

adequa a nds, ao trabalho que desenvolvemos” (Assistente técnico 1, p. 14).

Poderemos, neste caso, estar perante percepcdes que nos legitimam inferéncias de
praticas de um processo que obedece a perspectiva positivista®, que apenas visa a “expressao e
legitimacao dos interesses de quem detém o poder, fazendo da auscultacdo uma formalidade
necessaria para justificar a formacdo «encomendada»”(Silva, s/d: 1). Ademais, encontramos
reforco dessa inferéncia no seguinte discurso:

“(...) as pessoas ja se vém revoltando um bocadinho (...), j& ndo querem fazer questionarios
nenhuns, porque sabem que ndo passam de questionarios” (Assistente operacional 4, p. 10).

Estamos aqui perante percepcdes que aglutinam no mesmo processo as duas
perspectivas, por um lado “permitindo articular objectivos individuais e organizacionais” e de
“componente do diagnostico organizacional”, segundo a perspectiva construtivista e, por outro
lado, “a circunscricdo a dimensao técnica do trabalho” e de “racionalidade Técnica e
economicista” (Silva, s/d: 1), isto ¢, segundo a perspectiva positivista. Assim, de acordo com

Silva (2006: 356)

s “Segundo esta perspectiva as necessidades sado objectivas, preexistentes, ligadas a realidades pré-determinada (contextos
estaveis, previsiveis e hierarquizados) podendo ser expressas por via de levantamentos através de instrumentos aplicados a
sujeitos tidos como carenciados. A propria formacgao é um mito — cura para todas as caréncias individuais” (Silva, E., s/d: 2).
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“a problematica em questdo, mais do que as intencées bondosas com que é apresentada, constitui,
sobretudo, uma poderosa ideologia, seja ela trabalhada e fundamentada a partir de um ponto de
vista objectivista ou construtivista. O seu objectivo &, essencialmente, legitimar politicas e planos de
formacéo (que seriam sempre realizados mesmo que esse procedimento nao fosse accionado) e
interferir artificialmente na lei da oferta e da procura, influenciando esta ultima de acordo com a
oferta ja disponivel. E de uma estratégia de dominac3o que se trata (...).”

Essa conclusao sustenta-se, também, noutras percepcOes divergentes entre si e que
contribuem para a descredibilizacao de qualquer processo de analise de necessidade de/em
formacao junto dos trabalhadores do Municipio, nomeadamente através do teor dos seguintes

discursos:

“O diagndstico de necessidades (...) € uma peca chave no nosso processo de certificacdo de

Servicos (...), tem sido bem conduzido e que é tecnicamente valido” (Dirigente intermédio 1, p. 33);

“0 problema, é depois o plano, ou seja, (...) aquilo é feito em pacotes, por empresas, em fungédo de
necessidades de outros municipios e, (...) ou temos a sorte de ter escolhido necessidades que sdo
comuns a outros municipios, e tudo bem, ou, senao, paciéncia” (Técnico superior 2, p. 30).

Neste sentido, traduzem diferentes pontos de vista sobre mais um processo de “mascaramento
de relacdes de poder”, de “justificar a formacao” e de “racionalidade tecnocratica e
economicista” (Silva, s/d: 1), logo, segundo a perspectiva positivista.

Por conseguinte, no ambito da dimensao categorial agora alvo do nosso enfoque,
observamos que os discursos afastam-se do “tipo de discurso humanista que da énfase a
adaptacao da formacao as aspiracdes pessoais e as necessidades profundas ‘dos individuos’, e
do tipo de discurso tecnocratico, uma vez que coloca a énfase na adaptacao individual as

necessidades sociais” (Barbier e Lesne, 1986: 14). Senao, vejamos:

“(...)passam os papéis, quase a obrigar as pessoas a inscreverem-se e, depois, ndo se sabe mais
nada” (Assistente operacional 1, p. 2).

Constatamos, entretanto, haver outras percepcdes que nos permitem inferéncias que
colhem identidade com processos mais centrados na perspectiva construtivista, mas que
acabam por entrelacar-se com a perspectiva positivista. Sdo exemplo disso os discursos que
permitem inferéncias de percepcdes centradas nos processos de “articulacao entre contextos de
trabalho e contextos de formacao” e numa perspectiva positivista, como “terapia laboral”, de
“identificacdo de caréncias” e “prévio a formacao” (Silva, s/d: 1-2), nomeadamente:

“(...) a forma como as pessoas aceitam a formacdo é que ¢ mais critica, porque, (...), se calhar,
como as formacdes tém sido dadas, ndo tém dado grande frutos” (Assistente operacional 3, p. 6).
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Se atendermos a inferéncias no ambito da dimensdo da qualidade da formacéo
frequentada perece-nos pertinente realcar a seguinte percepcado de que a formacdo contribui

para

“mentalizar-nos de que o mundo estd a mudar e que as coisas estdo a mudar e que (...) temos de
tomar um novo rumo, para nos enquadrarmos com as novas tecnologias que agora temos no
trabalho” (Assistente operacional 3, p. b).

Por conseguinte, estes processos de analise de necessidades, nomeadamente numa
perspectiva positivista, segundo Reto (1992: 34), podem comprometer “um diagndstico
organizacional de qualidade e o correspondente levantamento de necessidades de formacao;
(...), seja porque o meio organizacional o nao permite, seja porque a sua utilizacdo esporadica
provoca a sua extincao”.

Interessa, entretanto, reflectir sobre os significados das unidades de contexto avocadas
na abordagem a presente dimensao categorial. Assim, podemos concluir que apesar de haver
alguns registos discursivos que atentam a dimensdo humanista da formacdo, sao os
mecanismos de legitimacao e de controlo que predominam nas percepcdes dos entrevistados
em relacdo ao processo de levantamento/diagnostico/andlise de necessidades de/em
formacao.

Por conseguinte, observamos que no Municipio Alfa, em matéria de educacao/formacao,
0 campo de praticas caracteriza-se marcadamente pelo entrelacar das perspectivas positivista e
construtivista. Se, por uma lado, inferimos preocupacdes de “articular objectivos individuais e
organizacionais (...) recomposicao das competéncias e papeis sécio-organizacionais” (Silva, s/d:
1-2), por outro lado, a perspectiva positivista imbrica-se vincadamente, nomeadamente por
circunscricao “a dimensao técnica do trabalho (...), identificacdo de caréncias (...), processo
prévio a formacao (...), justificar a formacdo «encomendada» (...), concepcdo utilitarista e
ortopédica da formacéao {...), terapia laboral (...), mascaramento de relacdes de poder” (Silva,
s/d: 1-2).

Assim, observando-se 0 permanente desenvolvimento de um processo de
levantamento/analise/diagnéstico de necessidades de/em formacao e independentemente da
proposicao que lhe assista, importa o abandono de um “processo baseado numa racionalidade
tecnocratica e economicista” (Silva, s/d: 1), e, até a propésito dos constrangimentos que advirdo
do actual contexto conjuntural, instigar novas praticas que enformem uma verdadeira politica de
educacao/formacdo no Municipio e, consequentemente, o abandono das perspectivas que

actualmente subsidiam as praticas formativas e que, ndo granjeando ganhos visiveis de
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transferéncia em situacdo, também nédo tém merecido o reconhecimento entusiastico por parte

dos seus destinatarios, sobretudo aqueles que se situam na base da piramide.
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CAPITULO V - CONSIDERAGCOES FINAIS

No presente capitulo procuraremos fazer uma analise reflexiva sobre os resultados
anteriormente discutidos segundo as nossas inferéncias e, desse modo, procurar dar um
contributo de resposta a questdo de partida, isto é: A formacdo no Municipio Alfa tem um
caracter instrumental, muito influenciada por normativos que lhe sao exteriores, sendo as suas
articulacdes com os processos de trabalho muito frageis ou inexistentes. Centra-se no individuo
individualmente considerado fundada na crenca da sua transferibilidade garantida.

Porém, procuraremos correlacionar esta analise de resultados com os objectivos
propostos para este trabalho, que procura dar um contributo para uma politica integrada de
Educacao/Formacao no Municipio, quando a Administracdao Local, como qualquer outra
organizacao vale pela vantagem competitiva dos seus recursos humanos. Assim, entende-se que
as novas formas de organizacdo do trabalho, impelidas pela rapida evolucdo das novas
tecnologias de informacdo e comunicacao, vinculadas a génese do fendmeno da globalizacdo em
todas as suas dimensdes, devem imbricar com uma politica estratégica de educacao/formacéo
no seio de qualquer organizacao.

Sendo os Municipios organizacdes locais da extensado do estado e mais capacitadas para
resolver problemas no quadro de uma economia de proximidade, importa que, no Municipio nao
se reproduza o centralismo burocratico ja muito enraizado na Administracdo Central e,
concomitantemente, haja a tomada de consciéncia por parte dos dirigentes politicos, das
pessoas investidas em cargos de direccao intermédia e demais trabalhadores em Funcdes
Publicas, que incorporam, talvez, a organizacao mais rica em numero e diversidade de areas de
conhecimento num determinado territério que administra, para resolver problemas,
nomeadamente econdmicos e sociais, € antecipar-se na operacionalizacao das areas das suas
atribuicdes. Por conseguinte, considerando as profundas mudancas operadas nos dispositivos
legais que regulam o regime de vinculos, carreiras e remuneracdes com aplicacao transversal a
toda a funcao publica, o regime de contrato de trabalho de funcbes publicas que o
operacionaliza e a nova realidade dos sistema de avaliacdo de desempenho que comporta novas
dimensdes que lhe sao centrais: resultados e competéncias, importa referir que

“os aspectos positivos atribuidos a introducdo de novas tecnologias sao: desviar o trabalhador da
realizacdo de tarefas rotineiras e nao gratificantes; aumentar da produtividade; melhorar os produtos
e obter custos mais acessiveis; libertar os trabalhadores para areas mais criativas, quer ligadas aos

servicos, quer a producao, quer ainda a criacdo, manutencdo e controlo do proprio saber” (Martins,
1999: 82).
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Todavia, as accdes de formacao tém o valor que Ihe possamos dar e, por isso, importa
atenuar a habitual recontextualizacdo dos normativos que apenas legitima o processo. Por
conseguinte, considerando a relacdo da formacdo com a gestdo dos recursos humanos e as
caracteristicas de estrutura organizacional do “tipo adhocratico” ou “matricial”, defendemos a
adopcao de um modelo de formacao que nao reproduza o rigido formalismo, no qual o coaching
e a formacdo em contexto de trabalho sejam centrais. Interessa, assim, que a formacéo se
configure como instrumento parcial de gestdo estratégica da vantagem competitiva, face a um
mundo de incertezas e constantes novos desafios, que se traduz no desenvolvimento dos
recursos humanos, quer pela antecipacao, em tempo Uutil, sobre o desenvolvimento de
competéncias adquiridas e requeridas a um trabalhador na resposta as exigéncias de um
determinado posto de trabalho, onde o profissional domina e reflecte no/sobre os processos.
Assim, vale a formacéo profissional continua para preparar um futuro que nao se imponha com
brutalidade e desarme organizacbes e, consequentemente, potenciar o desenvolvimento das
pessoas para responder as novas exigéncias das respectivas competéncias/actividades que
caracterizam a sua accao no posto de trabalho e em articulacdo com os outros. Ademais,

acresce reforcar que

“0 nivel de ensino-formacao é dos indicadores com mais potencialidades para caracterizacao nao so
da mao-de-obra, mas também dos processos de modernizacdo e desenvolvimento, uma vez que
estes processos dependem cada vez mais de uma forca de trabalho instruida em saberes
polivalentes e com capacidade de se reciclar de forma permanente” (Martins, 1999: 80).

E preciso investir nos e enformar os novos perfis profissionais, induzindo a formacao
como um meio que pode dar contributos de resposta ao aperfeicoamento e reforco da
capacitacao de cada profissional, sem preocupacdes com proposicoes de “posse” ou de “lugar”.
Assim, considerando que em torno da educacao/formacao existem

“(...) poderosos mitos dos quais importa destacar os seguintes, porque mais divulgados: sociedade
de aprendizagem, socliedade da informacdo e do conhecimento, organizacdes que aprendem,
aprendizagem ao longo da vida e, mais recentemente, a abordagem por competéncias ou a
abordagem performativa. Associados directamente a figuras emblematicas da economia (tais como
produtividade, competitividade e flexibilidade) e as da gestdo (eficacia, eficiéncia, optimizacédo e

racionalizacdo), sem esquecer o campo do trabalho e do emprego, podemos estar perante uma
mistura explosiva que importa problematizar (...)" (Silva, 2006: 324),

importa, assim, no ambito da analise dos resultados que recaiu sobre as percepcdes extraidas
dos varios discursos obtidos nas entrevistas realizadas e da pesquisa documental referenciada

em anexos e 0s documentos produzidos e disponiveis nos apéndices, salientar que, embora
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tendam a reproduzir-se e a perdurarem as relacées de poder proprias de contextos pobres, a
formacao profissional continua deve contribuir para a implementacdo de uma nova pratica
formativa de continuidade conveniente e necessaria nas organizacdes, a par do controlo da
qualidade da formacdo como processo partilhado nos diversos niveis funcionais. Por
conseguinte, interessa avocar aqui a necessaria e efectiva transformacdo do campo de
educacao/formacao, comecando pela
“preservacao da autonomia dos campos (a formacéo, concebida como uma dimensao importante e
constitutiva do processo educativo, antes de preparar para um qualquer emprego ou actividade
profissional, tem de se preocupar com a sua dimensao primeira e constitutiva, que é a pessoa e 0
seu desenvolvimento) e, depois, pela invencdo de novas formas de conceber e praticar a educacao e

a formacéo, formas essas que ndo sendo inteiramente novas no plano das praticas teoricas
continuam a sé-lo no plano da accao educativa concreta” (Silva, 2006: 325).

Uma formacdo s6 tem sentido e éxito quando convoque nas suas diversas fases 0s
participantes/destinatarios e os seus parceiros de negociacdo partilhada no enfoque dos
resultados esperados. Nesse sentido, sugere-se a necessaria implicacdo na planificacao
formativa partilhada, que permita a aquisicdo de conhecimentos e adopte as modalidades e
formas da sua organizacao que potenciem a mobilizacao e transferéncia em contexto de trabalho
e contribua para a edificacdo da reflexao critica sobre as praticas e, consequentemente, através
do dominio do processo capacite para a antecipacao preventiva, criatividade e inovacdo. Nesse
sentido, a par da formacdo em contexto de trabalho e o coaching sendo desenvolvida em
contexto de trabalho, a formacao-accdo, como processo formativo participado e que promove a
reunido de varios niveis de técnicos, é a modalidade de formacdo que entendemos possibilitar
encarar o processo de qualidade como um processo educativo/formativo, desde que as praticas
ndo enfermem na habitual deturpacdo do seu conceito, a formacdo em sala seja reduzida
apenas ao essencial e se esbata a diferenciacado hierarquica entre os actores nela implicados.

Por conseguinte, € necessario convergir para a estruturacédo de completos processos de
formacdo que impliquem a participacdo dos actores, nomeadamente comecando pela
assumpcao efectiva de responsabilidades nesta area por parte dos dirigentes intermédios e,
consequentemente, em matéria de gestdo de recursos humanos; determinacéo na utilizacao da
gestdo do desempenho, no ambito do SIADAP, para o desenvolvimento/planificacdo de
formacao e avaliacdo dos seus impactes na organizacdo; praticas de formacdo no posto de
trabalho, em particular junto dos trabalhadores com mais baixos niveis de escolaridade. Porém,
importa que essa participacdo ndo fique pelos niveis de manipulacdo, de mero propésito do

cumprimento do direito a informacéao e, por ultimo, da legitimacao, do qual, actualmente e
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segundo as inferéncias das respostas dos informantes, nao se vai mais além.

Entendemos, assim, haver a oportunidade de adopcao de um modelo estrutural flexivel,
por forca do Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de Outubro, e, no ambito da necessaria
legitimacao politica e compromisso nos varios niveis de poder na sua operacionalizacao, se
configure como o avatar do primeiro passo para a mudanca na propria estrutura da organizacao,
da forma como ela se revé e na qual a formacao se desenvolve. Por conseguinte, a adopcao
explicita do modelo organizacional flexivel é que vai mudar o lugar da formacdo, permitindo
potenciar as caracteristicas do trabalho como aspecto central de formacdo. Importa, assim, que
a estrutura flexivel organizacional e a lei organica para a sua operacionalizacdo permitam
promover mudancas nas relacoes de poder que permanecem nas estruturas classicas de
dominacao, tradicionalmente piramidais, rigidas e burocraticas, onde a tensdo se nota com a
subida na hierarquia.

Sendo expectavel que o momento da retraccéo inerente a crise financeira remetera a
formacao para o mero reforco da legitimacdo do processo, interessa, na impossibilidade de
resolucdo total, atenuar a tensdo entre o cumprimento da funcdo e os niveis superiores de
poder. Ademais, nao & possivel mudar as légicas de formacao, enquanto ndo se operarem
mudancas na cultura organizacional. Conquanto se configure um percurso sinuoso, entendemos
que a criacdo de uma unidade flexivel, a qual sejam definidas competéncias no ambito da
qualificacao, formacao e desenvolvimento organizacional, facilitara a atenuacéo da questado de
poder no interior da organizacdo e, consequentemente, criar dinamicas prossecutoras da
referida mudanca na cultura organizacional. Nesse sentido e desde que a missao dessa unidade
flexivel esteja politicamente legitimada e explicitada para uma accdo e interaccéo
transversalmente partilhada em toda a estrutura, entendemos pertinente a criacao concomitante
de uma bolsa interna de formadores.

Interessa, assim, a participacdo orientada e informada dos politicos e dirigentes
intermédios nos processos de formacao e a sua participacéo nas accoes de formativas com os
demais trabalhadores. Assim, no ambito deste contributo para a definicao de uma politica
formativa integrada no Municipio e havendo quem considere que as Autarquias estao algo
distantes da convocacao da qualidade e da competitividade em relacao as demais organizacoes,
deve-se olhar para o interior da autarquia e perguntar, nomeadamente: Que pessoas? A fazer o
qué? Com que qualidade? Com que prazos? Com que objectivos? Qual o clima organizacional?
Qual a eficdcia da organizacdo? Nesse sentido, a formacado nao pode ser encarada como uma

actividade isolada para a satisfacao de necessidades individuais ou de problemas pontuais, sob
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pena de tornar-se marginal as politicas de gestao organizacional.

Por outro lado, atendendo as inferéncias sobre os discursos resultantes das entrevistas
realizadas e da reflexdo sobre a analise dos resultados obtidos neste nosso estudo empirico, ha
boas razbes para, numa reflexdo sustentada no enquadramento tedrico que conduziu esta nossa
investigacao, propormos a superacao da ja estereotipada “perspectiva positivista” no campo e o
questionamento critico da “perspectiva construtivista”, pela adopcao de uma nova orientacdo de
analise critica transversal a todos aqueles que ocupam 0s varios niveis hierarquicos, rejeitando a
ideia do homem carente pela “(...) identificacdo da liberdade como o principal objecto do
desenvolvimento” (Sen, 2003: 147). Ademais, enquanto a sociedade nao for dinamica e
transformadora, em que os varios actores num processo de educacao/formacao terdo um papel
activo e consequente, inevitavelmente, como refere Silva (2006: 379)

“toda e qualquer abordagem, analitica ou pragmatica, de qualquer actividade humana, seja ela a
formacéo (... em contexto empresarial) ou a accdo e intervencédo sociais, realizada com base no

topico das necessidades nao pode ter outro significado que nao seja a perpetuacdo do sistema de
dominacao em que todos vivemos”.

Por ultimo, como refere (Silva, 2006: 380) “muitos de nds conseguiram emancipar-se,
utilizando a educacao como poderoso meio de transformacao”. Nesse sentido, como refere o
autor

“em torno de uma ideia de humanidade, as experiéncias mais visiveis de ruptura com o sistema
instituido tém sido realizadas pelas familias e pelos individuos. Impde-se, pois, a confluéncia entre

estas duas dimensdes da mudanca social, tomando a liberdade como eixo axiologico e politico da
accao” (Silva, 2006: 380).

Assim, considerando-se as inferéncias sobre os discursos dos entrevistados que evidenciam
desajustamentos dos perfis dos formadores ou das formas/regime de organizacao da formacao,
interessa referir que, segundo Ferry (1991: 43, citado por Silva, 2006: 306), “O problema
continua a ser formar-se e nao formar!”.

Por conseguinte, como afirma Ferry (1991: 43) “(...) realizar uma formacéo ndo é mais
do que, na maioria dos casos, uma ocasido para formar-se”. Segundo o autor, “ninguém se
forma através dos seus préprios meios” (p. 43), sendo, nesse sentido, necessario o contributo
de varios mediadores. Ademais, da interpretacéo feita ao trabalho de Amartya Sen (2003) por
Silva (2006: 379) “é a /iberdade, entendida como o conjunto de possibilidades e de
potencialidades humanas, que tem de orientar a nossa accao e nao a necessidade.” Impde-se,

por isso, a ruptura com qualquer modelo sistémico que reiteradamente reproduz e legitima
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relacdes de poder e de dominacao, orientando a formacao continua numa légica de resposta a

procura individual de desenvolvimento das potencialidades humanas para a accao.
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APENDICES / ANEXOS

Elementos orientadores

Considerando a extensao dos documentos produzidos, quer no ambito da pesquisa
documental, quer no ambito da realizacdo das entrevistas semi-estruturadas, optou-se por

coloca-los no CD, que fica anexo e é parte integrante do presente Relatorio de Estagio.

Porém, com vista a facilitar a orientacao do leitor para a consulta dos referidos

Apéndices e os documentos que comporta, formulou-se, para o efeito, a seguinte tabela.

Na referida tabela, com vista a rapida identificacdo da localizacdo dos documentos,
encontrara, por pastas, a correspondente referéncia a categoria dos documentos que
comporta e aos quais foi atribuida a mesma que lhes foi dada ao longo do corpo do texto

do presente Relatdrio de Estagio.

Igual procedimento foi adoptado para os Anexos, que prefiguraram na mesma

tabela.
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Pastas de Apéndices

Subpasta de localizacdo do apéndice

Ficheiro / Folha / Nome do Documento / Assunto

Apéndice 1

Matriz de Analise Documental

Analise Documental — Processos Individuais:

Grafico 5 - Tipo de certificagdo de formacao profissional, por carreira profissional (Folha TFC).
Grafico 6 — Média de horas de formacéao por Tipo de Formacéo vs Trabalhador ao longo da carreira
(Folha MHFC)

Grafico 7 — Numero absoluto de horas de formacéo por carreira profissional (Folha HFC)

Apéndice 2

Graficos_Balancgo Social 2009

Analise - Balanco Social 2009:

Grafico 1 — Numero de trabalhadores segundo nivel de antiguidade e género (Balanco Social 2009 -
Q3)

Grafico 4 - Niveis de escolaridade, segundo as carreiras gerais (Balanco Social - Q4)

Grafico 8 — Numero de acgdes de formacao por tipo de formacgéo, segundo a duracgéo (Balango Social
2009 - Q27)

Grafico 9 - Accoes de formacao frequentadas em 2009, segundo a carreira geral e o tipo de formaca
(Balango Social 2009 - Q28)

Grafico 10 - Horas de formacao frequentadas em 2009, segundo a carreira geral e o tipo de formaca
(Balango Social 2009 - Q29).

Apéndice 3

Entrevistas semi-estruturadas
Ficheiros audio — Entrevistas semi-estruturadas

Guides das entrevistas semi-estruturadas;
Transcricao das entrevistas semi-estruturadas;
Ficheiros audio — Entrevistas semi-estruturadas.

Apéndice 5

Graficos_QuestRAF2009

Andlise — Relatério da Actividade Formativa 2009:
Grafico 11 - Formacao desenvolvida, segundo areas e modalidade (Folha AFPD - P3)

119



Anexos

Pasta de localizacao do Anexo

Nome do Documento / Assunto

Anexo 1 . BS Cap 1 Recursos Humanos - Quadros 1 a 16_V1
Balanco Social 2003 BS Cap 2 Remuneracdes e encargos - Quadros 17 e 18_V1
BS Cap 4 Formacéo Profissional - Quadros 27 a 30_V1
Anexo 2 QuestRAF2009 Relatorio da Actividade Formativa do ano de 2009
Anexo 3 Sintese de perspectivas em contraponto A Andlise de Necessidades em Contraponto (Silva, E., s/d : 1-2)
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Categoria / Dimensao

Unidades de Contexto / Registo

Inferéncias

1. Percurso académico e

representacoes sobre o tipo de qualificacoes académicas

“(...) a licenciatura é a primeira etapa de formacao superior da formacéao ao longo da vida. Quer dizer,
as pessoas estdo sempre em evolucao constante e ja ndo estamos em tempos de tirarmos uma
licenciatura e dizermos ok” (p. 40).

“Néao ha formacao continua sem formacao inicial” (Malglaive, 1995: 20-21).

“(...) nos dias que correm, ha uma grande necessidade das pessoas se valorizarem, também, para
efeitos {(...) do trabalho que a gente exerce a nivel profissional” (p. 24).

A formacao como mecanismo legitimador (Quadro 6).

“Fiz a primaria até a 4.7 Classe. (....) depois, vim trabalhar para a Camara. {(...) tirei 0 9.° ano na
Associacdo Comercial (...) e tirei 0 12.° Ano de Escolaridade na Escola Profissional {...), nas Novas
Oportunidades” (p. 5).

Menos escolarizados tém dificuldade de acesso a formacéo continua e mais
sujeitos as “estruturas de dominacao” (Quadro 6).

“Fiz uma interrupcdo no 6.° ano (...), mas, passados uns tempos, verifiquei que nao era solugéo e
que nao poderia ficar por ali. Comecei a estudar outra vez (...), a noite. Por unidades, conclui o0 9.°
ano. (...) foi com muito esforco que cheguei até ali, (...)" (p. 6).

“[...] Um segundo tipo de continuidade consiste em atribuir a formacao
continua um papel de correccdo das insuficiéncias da formacéo inicial”
(Malglaive, 1995: 20-21).

2. Desafios percepcionados pelo trabalho

“Na area da educacao o principal objectivo do Municipio é garantir as competéncias que sao
transferidas pelo Ministério da Educacéo. [...] Na Accao Social, (...) temos um grande projecto {...),
gue ¢ a intervencao junto da area da deficiéncia” (p. 38).

Conceitos de competéncias vertidos no Dicionario da Lingua Portuguesa
Contemporanea (2001: 887, citado por Silva, 2006: 282-283).

“... em termos de curto prazo, ¢ a conclusdo do projecto de modernizacdo administrativa (...). Em
termos de médio prazo (...) sera manté-lo, assegurar a sua estabilidade, a sua estabilizacdo” (p. 32).

“modificar, em consequéncia, as praticas (...), de organizacdo do trabalho, de

gestao” (Le Boterf, 2005: 8)

“(...) a nossa Unidade Orgéanica confronta-se com um enorme desafio. (...) Acho que a ideia é dar-lhe
as competéncias que sempre teve, (...) que acompanhe todo o processo de mudanca e de
modernizacao administrativa que se quer implementar {(...), a par de todos os projectos que fazem
parte da politica municipal (...)" (p. 34).

“Esperam que trabalhemos, que sejamos dindmicos, que inovemos e que estejamos a altura” (p. 34).

Falta de consciencializacdo dos entrevistados sobre as implicacdes da avaliacao
das competéncias em sede de aplicacao do SIADAP 3

“as praticas da flexibilidade, (...) que vergam as pessoas” (Sennett, 2001: 73)
“da producao de excessos de trabalho concentrados num reduzido nimero de
pessoas multi-especializadas”.

"0 sistema informatico” (p. 28).

Contributo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacao

“(...) os desafios que nos foram postos este ano, é quase tudo trabalho que nos nao faziamos” (p.
11).

“modificar, em consequéncia, as praticas (...), de organizacdo do trabalho, de

gestao” (Le Boterf, 2005: 8)

“A modernizacdo administrativa é (...) um desses desafios” (p. 22).

Adopcado de sistemas de “canais de comunicacdo e de informacdo mais
eficazes” (Pires, 2005: 66)

“O meu grande desafio (...) € conseguir servir melhor os municipes, mais rapido e com eficacia” (p.

5).

Mecanismos de legitimacdo, nomeadamente “adaptacéo a polivaléncia”.

3. Recursos Humanos e sua qualidade

| “(...) atendendo aquilo que é a realidade do Municipio, atendendo aquilo que é a realidade do |

A formacado néo granjeia qualquer centralidade.
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orcamento que este Municipio consegue suportar, tem havido uma grande inquietacdo em escolher
recursos qualificados para as areas chave” (p. 38).

“(...) ha uma lacuna que toda a gente sabe, inclusive o sr. Presidente, que é na area informatica. Acho
que, de facto, precisdvamos de um Engenheiro Informatico” (p. 32).

Novos mecanismos de controlo que os sistemas informaticos.

“(...) eu penso que os ja existentes, de facto, tenham ja feito um bom trabalho, mas em termos de
chefias [...] ndo funciona muito bem” (p. 25).

“qualificacao das chefias de nivel intermédio” (Martins, 1999: 85).

“(...) um projecto de arquitectura sé pode ser apreciado por um Arquitecto e nés ndo temos nenhum
Arquitecto na Divisao do Urbanismo” (p. 28).

“O que falha aqui é, talvez, a chefia ndo ser uma chefia activa. Ele sé reage depois do problema
aparecer” (p. 28).

“(...) novos perfis de chefias de nivel intermédio {...), cuja formacao lhes permita
dispor de forma racional todos os elementos internos a empresa e a articulacao
desta com o exterior” (Martins, 1999: 85).

“Os recursos humanos, acho que sdo os suficientes. Agora, é preciso ter um espirito de trabalho e de
dedicacdo e isso € que eu ndo sinto nalgumas pessoas” (p. 19).

Reconhecimento “mitigado” no incremento da “motivacao e automotivacao”

“Eu acho que sim. Se eles forem potencializados, sao suficientes para dar respostas. Agora, tém que
ser potencializados” (p. 22).

“E assim. Acho que passa primeiro pelos proprios funcionarios. Eles necessitam de muito mais brio
profissional, empenho, zelo e depois a formacado. Também a formacéo. Penso que falta muito no
Municipio” (p. 22).

Supremacia dos mecanismos de legitimacao em relacdo aos beneficios da
formacéo.

“(...) temos bom pessoal com capacidade para dar resposta a qualquer tipo de servico” (p. 5).

Reconhecimento “mitigado” no incremento da “motivacao e automotivacao”

“Néao, de maneira alguma. Ainda falta aqui muita coisa. [...] Nos dois sentidos. Mas, se calhar, & mais
a qualidade” (p. 8).

“reproducao da forca de trabalho” e “disciplinacdo pandptica do trabalho”,
segundo as ldgicas do Sistema de Gestdo da Qualidade Total.

4. A formacao e seus significados

“Eu ndo penso que as pessoas tenham que apostar necessariamente com a sua formacao base, se
nado estiverem a trabalhar nessa area. (...) eu até posso ser Engenheiro Civil, mas se eu estou a
trabalhar em projectos e estou até a fazer essencialmente a parte de desenho ou estou a acompanhar
projectos no Gabinete, ndo vou tirar uma formacao, se calhar, em acompanhamento de obra. Quer
dizer, as pessoas tém de adequar ¢ a formacéo” (p. 40).

“A formacao para atingir objectivos muito especificos da organizacao, essa sim, pode ser facultada
pela organizagao” (p. 39).

“(...) todas as organizacdes devem ser entidades facilitadoras da formagéo ao longo da vida. Mas essa
vontade ndo tem que ser imposta. Tem que partir de cada um dos colaboradores da organizacdo em
se valorizarem, {(...)" (p. 39).

Consciéncia de que cada profissional esta sujeito a percursos profissionais néo
lineares.

Novos perfis de trabalhadores, caracterizados “nao apenas com conhecimentos
cientificos e praticos, mas também possuidores de uma cultura geral que lhes
permita descodificar e lidar com realidades complexas e de pouca visibilidade”
(William, 1993: 93-95).

“- a funcao de recuperacao; - a funcao curativa e a funcao preventiva” (Miinch,
1996: 4).

Mecanismos de legitimacao: “apropriacdo pela organizacao de novas formas de
controlo do conhecimento promovendo a transformacao das pessoas em funcao
dos interesses da organizacdo”, “efeitos no plano das regulacdes sociais no
interior da empresa, fidelizando os trabalhadores, tornando-os potencialmente
mais lucidos ainda que os torne mais frageis quanto as antigas estruturas de
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integracdo no grupo de colegas” (Quadro 6).

Papel facilitador de uma estratégia para que, “actuais grupos de pessoas
possam aceder aos postos de trabalho futuros mediante uma formacéo que Ihes
permita mudar de carreira” (Meignant, 1999: 54).

“A formacao é sempre importante para (...) os profissionais do nosso Municipio, porque (...) ttm uma
média de idade relativamente baixa. Portanto, a formacao é encarada como um factor de valorizacdo
profissional e, para além disso, também acho que deve ser encarada como um factor de valorizacéo

pessoal. Disso nao tenho duvidas também” (p. 32).

“...a nossa estratégia tem sido ao longo de todos estes anos de fazermos maioritariamente a nossa
formacao naqueles pacotes que foram aprovados na antiga Associacdo de Municipios” (p. 32).

Os profissionais mais novos necessitam de maior desenvolvimento profissional e
pessoal.

“possui competéncia profissional aquele que dispde de conhecimento, destrezas
e capacidades exigidas por uma profissao, (...) e predisposicao, para participar
de forma actuante no ambiente profissional que o envolve e no seio da
organizacao do trabalho” (Santos, 2001: 181)

Perspectiva positivista “para justificar a formacéo” (Silva, E., s/d: 1).

Praticas formativas de simples conformidade com o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Planos de formacado colectivos incapazes de terem em total consideracao
cultura organizacional.

“A formacao abre horizontes. Faz com que tomemos a consciéncia que temos muito para apreender.
(...) mas nao podemos estar sempre pendurados na formacéo. A formagao complementa um trabalho
individual todos os dias, no sentido de nos aperfeicoarmos (...). Nao so nas tarefas, mas que nos
obriga a pensar, a programar, a planear, a inovar” (p. 34)

“Assiste-se a um fendmeno aqui na Camara (...) em que os colaboradores fazem por se qualificar
cada vez mais, tirando cursos universitarios e favorecem sempre a organizacgdo. (...) porque temos
cada vez mais pessoas qualificadas e as quais podemos recorrer” (p. 35).

“Em vez de recrutar externamente, vamos recorrer a essas pessoas para responder a (...) desafios
com que somos confrontados todos os dias, (...), ndo s6 pelo Orgdo Executivo, mas pelas entidades
externas, pela legislacdo, pela descentralizacao de competéncias” (p. 35).

A formacdo nao é encarada como remédio para enfrentar todas as

necessidades individuais e organizacionais.

“atribuicdo de poderes (...) para a resolucdo pontual de problemas, sem
necessidade de recorrer, como habitualmente acontece, aos superiores
hierarquicos” (Martins, 1999: 69);

“a estrutura das empresas simplifica-se (diminuicdo dos niveis hierarquicos,
descentralizacdo das decisdes e da responsabilidade, maior participacdo do
pessoal na tomada de decisao), eleva-se o nivel de cooperacao funcional” (Pires,
2005: 66).

“Sem (...) possibilidade de referéncia colectiva, o profissional, é remetido para a
sua solidao e para riscos que esta acarreta sobre o saber agir” (Le Boterf, 2005:
24)

“(...) a formacdo continua desempenha (...): - a funcao de inovacao (...)". "
(Miinch, 1996: 4).

“(...) a formacao profissional continua esta envolvida, de uma forma inovadora,
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na concepcdo da organizacao laboral e dos processos de trabalho” (Minch,
1996: 4).

Perspectiva construtivista “Transformacao dos individuos”

“(...) os recursos humanos sao considerados (...) parte da estratégica global das
organizacdes” (Martins, 1999: 70).

“prosseguir nao s com uma estratégia de reducao dos custos de producao e
de aumento de qualidade e de variedade dos produtos e servicos, mas encarar
também os recursos humanos como o recurso mais valioso e verdadeiramente
estratégico” (Estévao, 2001: 186).

“(...) a formacao pode retoricamente estar a ser concebida de forma estratégica
e apontar para a valorizacao do capital humano e na pratica nao passar de uma
mera variavel de ajustamento do sujeito programavel ao seu local de trabalho”
(Estévao, 2001: 188).

Ha a consciéncia que a formacdo facilita, nomeadamente “a integracao; a
promocao; a mobilidade interna” (Meignant, 1999: 64-66).

“Claro que a formacao é muito importante. Todos os dias estao a sair decretos novos. Todos os dias
ha leis novas. Todos os dias ha situacdes novas que nos surgem e com a formacao ajuda-nos muito
mais” (p. 13).

“(...) a rotina anestesia o espirito” (Sennett, 2001: 55)

“(...) a formacéo continua desempenha (...): - a funcao de adaptacao; - a funcéao
de recuperacao (...)"” (Miinch, 1996: 4).

Formacao numa dimensao “adaptativa e instrumental” (Dubar, 1995: 101).

“O problema ¢é {...) incutir que a preparacdo da pessoa tem de passar pela formacédo. Porque, sem
isso, vai ser tipo chapa 5. Comeca a ser mecanicista (...). Nos queremos ca funcionarios que pensem
também pela cabeca deles” (p. 18).

Perspectiva construtivista da formacéo: “de qualificacdo para a vida laboral e
social” (Silva, E., s/d: 2).

“(...) indo (...) ao encontro das necessidades de cada posto de trabalho” (p. 22).

“(...) quebrar a rotina” (Sennett, 2001: 60)

“(...) a formacéo continua desempenha (...): - a funcado de adaptacdo” (Miinch,
1996: 4).

“(...) toda a formacao inicial ou continua deve ser orientada para a accéo”
(Santos, 2001: 181).

5. 0O lugar da formacdo no Municipio

“(...) eu acho que as pessoas tém de adequar a formacdo ao percurso de vida. Esse é o ponto
fundamental. Tirar formacdo so para meter na gaveta pode ser bonito, mas ndo é proficuo nem para

“- Formacéo inicial; - Formacao continua; - Formacdo de aperfeicoamento; -
Formacao de promocao ou derivada de projectos de carreira; - formacédo para
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as pessoas nem para o pais. Estamos a financiar muitas vezes formacdo que nado vai repercutir-se
socialmente. Sendo assim, ndo tem interesse” (p. 40).

melhoria das atitudes dos trabalhadores face ao trabalho; - Formacao de
reciclagem e de reabilitacdo dos trabalhadores e Formacao preventiva” (Brunet
e Belzunegui, 2003: 29).

“A relacdo com o saber e a relacdo com o poder entrelacam-se e envolvem-se
mutuamente no processo de formacao: lugar de organizacdo e gestao do acto
de formacao” Lesne (1977: 40).

Mecanismos de legitimacdo: “apropriacdo pela organizacdo de novas formas
conhecimento promovendo a transformacdo das pessoas em funcdo dos
organizacdo” (Quadro 6).

“Projectando novas areas de intervencao. (...) diminuir lacunas eventualmente existentes e de uma
forma dinamica(...)” (p. 33).

“A formacao «terapéutica»” (Dubar, 1995: 94-98).

“Entendo que a formacéo nao pode ser so técnica. Tem de ser uma formacdo humanista. Compete-
nos a nos dirigentes, muitas vezes, incutir isso nos colaboradores. Procurar que a formacdo também
tem essa parte referente a cidadania, ao espirito de trabalho em equipa, as estratégias de lideranca”
(p. 34).

“Nao estdo muito consonantes com as exigéncias da nossa actividade. Ficam sempre um bocadinho
aquém, porque os formadores, muitas vezes, nao tém experiéncia na area das Autarquias” (p. 34).

Procura de uma politica de formacédo que va além da dimensao “adaptativa e
instrumental” (Dubar, 1995: 101).

“(...) os novos contextos de trabalho exigem um grau de participacédo crescente,
perspicacia, criatividade, maior autonomia e responsabilidade” (Santos, 2001:
181).

“(...) nds devemos fazer cursos profissionais, (...) para nos actualizarmos, porque as coisas
estdo sempre a mudar” (p. 3).

“A formacéao «terapéutica»” (Dubar, 1995: 94-98).
Mecanismos de legitimacdo: “de domesticacdo dos trabalhadores”,
adaptacao a polivaléncia” (Quadro 6).

“da

“(...) ndo ha nenhuma diferenca entre o funcionario que foi fazer a formacao e o funcionario que nao
vai fazer formacao. [...] deveria de haver o reconhecimento aos olhos de todos os funcionarios e de
todas as pessoas, que valeu a pena aquele funcionario fazer formacédo” (p. 6).

“A opiniao que eu tenho (...), € que ha muitos formadores que nao sdo as pessoas indicadas para o
tipo de formacao que estao a dar” (p. 5).

“A formacéo (...) de uma promocao interna; (...) da ambicdo de uma promogao
social” (Dubar, 1995: 94-98).
Necessidade de adopcdo de modalidades formativas, nomeadamente a
formacéo-accao, a formacéo no posto de trabalho.

Necessario potenciar a imbricacdo dos trés “Modos de Trabalho Pedagogico”
(MTP), invocados por Lesne (1977: 43).

6. Relacao da formacao ¢

om a gestao de recursos humanos

“Por acaso eu sou uma pessoa muito sensivel em relacdo a formacdo. Acho que todas as pessoas
nao devem dar por concluida nunca a sua formagao” (p. 40).

“Nao podemos impedir que as pessoas progridam. Sendo que ai ha uma parte importante de
colaboracao, de compreensao e de facilitar que as pessoas progridam na carreira” (p. 39).

Perspectiva Construtivista “articular objectivos individuais e organizacionais”,
com vista ao possivel recrutamento interno.

Consolidacdo das qualificacdes dos recursos humanos necessarias e
consequente mais-valia da possibilidade do recurso ao recrutamento interno.

“(...) da formacao profissional continua, com a finalidade de apetrechar os
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sujeitos com novos saberes e competéncias técnicas e sociais capazes de
responder positivamente as mudancas e a reestruturacdo do mundo do
trabalho” (Sarmento, M. et a/., 2009: 29).

“(...) sem formacao ndo podemos falar em recursos humanos, nem muito menos em estratégia de
recursos humanos. Portanto, a formacao é fundamental, € um vector fundamental, um pilar base de
qualquer estratégia de recursos humanos” (p. 32).

“(...) as estruturas de formacédo existentes, (...) ttm um papel vital enquanto
elementos geradores de mudanca interna nas empresas [organizacoes, dizemos
nos) e enquanto fornecedores de méao-de-obra qualificada” (Santos, 2001: 185).

A formacao “acaba por se constituir numa verdadeira microtecnologia de gestao
de recursos humanos ou num instrumento de gestdo em que a cidadania nao
emerge como prioritaria” (Estevao, 2001: 188).

“Acho que a formacao (...), se for bem aplicada, se for bem estruturada, se for bem escolhida e
conduzida, podera ser um elemento muito importante ao nivel da gestédo dos recursos humanos” (p.
35).

“(...) pessoas que se qualificam, (...) sdo factor de motivacdo para os restantes colegas, porque
parece que os tira um pouco do marasmo em que cairam. (...) Transmitem-lhes, se calhar, alguma
informacdo, alguma competéncia que, entretanto, tenham adquirido e isso tera resultados
consideraveis. Nao s6 no dia-a-dia, mas a nivel do SIADAP também” (p. 35).

“E penso que essas pessoas que se estdo a qualificar tém sido fortes factores de motivacdo e de
ajuda” (p. 35).

A formacéo funciona como instrumento de gestdo de Recursos Humanos ao
servico da evolucdo na/das organizacoes.

“a motivacdo para a formacao resulta sempre e ao mesmo tempo da relacao
entre expectativas e as finalidades” (Malglaive, 1995: 248).

Beneficios da formacao: “promove a eficiéncia”, “incrementa a motivacao e
automotivacdo”, “promove social e culturalmente os trabalhadores” e “induz
processos transformadores” (Quadro 6).

“(...) eles nao véem a formacdo como uma forma de progredir. Eles véem a formacdo como uma
forma de facilitar o trabalho que eles fazem. Eles s6 véem a formacg&o no sentido de cumprir um
patamar, manter” (p. 30).

“pura adaptacao ao mercado de trabalho” (Fischer, 1978: 42).

“(...) 0 que me parece e tem acontecido nesta casa, é que essa formacdo nao tem resultado na
possibilidade de rentabilizar os recursos. Vao a formacéo, ficam no seu cantinho e, sinceramente, ndo
vejo, salvo um caso ou outro, que tenha surtido grandes efeitos” (p. 19).

“a formacéao realiza o contrario daquilo que se diz para que foi feita: ela nao
realiza a igualdade de oportunidades, ela tem uma funcdo selectiva, é pura
adaptacao ao mercado de trabalho” (Fischer, 1978: 42).

“Nao tenho visto grandes mudancas (...). Para ja. Também teve muitos anos sem formacao (...). Acho
que sb agora esta a comecar a aparecer mais formacao” (p. 1).

“Mais humanidade. Mais interesse pelos colegas, comecando pelas chefias. Acho que ha um
desinteresse pelo bem-estar dos funcionarios” (p. 1).

“(...) as funcdes de reproducdo da estrutura social, confirmando as posicdes
sociais no campo profissional e cultural e acompanhando a categorizacao social
em termos de classe, divisdo de trabalho e estratificacdo do poder” (Estévéo,
2001: 199).

“(...) ndo tem dado grandes frutos em nada, nem no trabalho, nem nas carreiras das pessoas. Estou
a falar dos servicos externos” (p. 6).

Terminada a frequéncia de accdes de formacdo continua, nao séo
percepcionados resultados de eficacia da formacéo.

“(...) o proprio funcionario fica habilitado para poder fazer varias tarefas. Pode ser reaproveitado para
outro sector, uma vez que ele tem formacao” (p. 9).

“pura adaptacao ao mercado de trabalho” (Fischer, 1978: 42).

7. Opiniao sobre o processo de analise de necessidades
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“0 diagndstico de necessidades (...) € uma peca chave no nosso processo de certificacdo de Servicos
(...), tem sido bem conduzido e que é tecnicamente valido” (p. 33).

“um processo duplamente hierarquico: o modo de participacdo das chefias da
organizacao e do saber pericial”.

Perspectiva positivista: um processo de “mascaramento de relagcdes de poder”,
de “justificar a formacdo” e de “racionalidade tecnocratica e economicista”
(Silva, s/d: 1).

“A pessoa que o faz (...), vé-se & confrontado com a falta de colaboracdo das outras Unidades
Organicas” (p. 35).

Um processo conforme a perspectiva construtivista: “articular objectivos
individuais e organizacionais em matéria de formacdo e desenvolvimento
pessoal e organizacional” (Silva, s/d: 1).

“O problema, é depois o plano, ou seja, (...) aquilo é feito em pacotes, por empresas, em funcdo de
necessidades de outros municipios e, (...) ou temos a sorte de ter escolhido necessidades que séo
comuns a outros municipios, e tudo bem, ou, senéo, paciéncia” (p. 30).

Perspectiva Positivista “concepgéo utilitarista e ortopédica da formacao” e numa
perspectiva de “formando desamparado”

Perspectiva positivista: um processo de “mascaramento de relacdes de poder”,
de “justificar a formacado” e de “racionalidade tecnocratica e economicista”
(Silva, s/d: 1).

“A escolha é feita conforme o nosso interesse. (...) vamos escolhendo aquela formacao que mais se
adequa a nos, ao trabalho que desenvolvemos” (p. 14).

Um processo que obedece a perspectiva positivista: “expressao e legitimacao
dos interesses de quem detém o poder, fazendo da auscultacdo uma
formalidade necessaria para justificar a formacao «encomendada»”

“(...)passam os papéis, quase a obrigar as pessoas a inscreverem-se e, depois, ndo se sabe mais
nada” (p. 2).

Perspectiva Positivista “Mascaramento de relagoes de poder” (Silva, s/d: 2).

“(...) a forma como as pessoas aceitam a formacao € que € mais critica, porque, (...), se calhar, como
as formacoes tém sido dadas, nao tém dado grande frutos” (p. 6).

“mentalizar-nos de que o mundo esta a mudar e que as coisas estdo a mudar e que (...) temos de
tomar um novo rumo, para nos enquadrarmos com as novas tecnologias que agora temos no
trabalho” (p. 5).

Perspectiva construtivista: “articulacao entre contextos de trabalho e contextos
de formacao” e numa perspectiva positivista, como “terapia laboral”, de
“identificacdo de caréncias” e “prévio a formacédo” (Silva, s/d: 1-2).

“E assim, 0 processo satisfaz (...) s0 que ndo passa do processo para a frente. Nos ja fizemos varios
questionarios e, no entanto, ndo passou muito dai” (pp. 9-10).

“(...) as pessoas ja se vém revoltando um bocadinho {(...), ja ndo querem fazer questionarios nenhuns,
porque sabem que ndo passam de questionarios” (p. 10).

Um processo conforme a perspectiva construtivista: “articular objectivos
individuais e organizacionais em matéria de formacdo e desenvolvimento
pessoal e organizacional” (Silva, s/d: 1).

Duas perspectivas no mesmo processo. Perspectiva construtivista: “permitindo

articular objectivos individuais e organizacionais” e de “componente do
diagnostico organizacional”; perspectiva positivista: “a circunscricdo a dimensao
técnica do trabalho” e de “racionalidade Técnica e economicista” (Silva, s/d: 1)

Perspectiva Positivista “ concepgéo utilitarista e ortopédica da formagéo”
“formando desamparado”.

Descredibilizacdo dos processos de analise de necessidade de/em formacao
junto dos trabalhadores do Municipio.
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