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Capitulo llI

Cultura de Cooperacdo e Formacio Intermunicipal
O Caso da AMVC(C'"

Ana Paula Marques
Rosa Vieira
Bruno Pereira

Neste capitulo iremos apresentar o estudo de caso relativo 3 Associacao de
Municipios de Vale do Cavado (AMVC) constituida por oito autarquias (Amares,
Barcelos, Braga, Esposende, Terras de Bouro, Vila Verde, Pévoa de Lanhoso e
Vieira do Minho)'. Correspondendo & sub-regido do Vale do Cavado, a inter-
vencao da AMVC tem vindo a caracterizar-se pela mobilizacdo de varios actores
institucionais na formacao continua, no ambito do Programa Foral (e.g. autar-
quias, centros de formacdo, entidades privadas de formacéo), realizados nos
ultimos cinco anos. Nesse sentido, sdo alvo de analise as praticas de formacao
profissional nas autarquias, tendo em consideragao os impactos profissionais/
individuais e organizacionais/colectivos percepcionados pelos beneficiarios das
accoes. Em particular, realca-se, neste estudo de caso, o papel dos “promotores”
no desenvolvimento de uma “cultura” de formacao no contexto da Administra-
Cao Local, bem como as percepcdes e os posicionamentos dos varios interve-

13. Este estudo de caso foi coordenado por Ana Paula Marques, professora e investigadora do CICS (Centro
de Investigacao em Ciéncias Sociais) da Universidade do Minho.

14. O trabalho aqui apresentado resulta da colaboracdo directa de varios outros actores 5001815 gue inte-
gram a AMVC, as entidades formadoras e os municipios do agrupamento, em especial, a disponibilidade e o
apoio efectivos dos mesmos na execucao das diferentes tarefas previstas (e.g. realizacao de reunides na sede da
AMVC, visitas &s camaras do agrupamento, realizacdo de entrevistas, fornecimenta de informacaées com plemen-
tares)
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nientes nos processos formativos. Na sistematizacao da informacao procurou-se
identificar sobretudo as situacdes de “boas praticas” de formacao profissional
ao abrigo do Programa Foral, bem como alguns dos seus principais bloqueios.
O capitulo termina enfatizando a importancia de se promover uma cultura de
cooperagao intermunicipal e de formacao no contexto da Administragdo Local.

1. Introducao

A importancia de que se reveste actualmente a Administracdo Local, no
quadro da crescente incerteza econdmica, tem sido destacada em diversos estu-
dos nacionais e internacionais (Ruivo, 2000; Costa, Felizes e Neves, 1999; Autés,
2001; Agnew, 1987). Com efeito, face & complexidade crescente dos problemas
sociais e dos servi¢os a que sao solicitadas responderem, as autarquias tém vindo
a assumir um papel essencial no desenvolvimento econémico e social da regiao
e do pals a que pertencem. Por esta razao, estas tém vindo a reivindicar tanto
maior autonomia e competéncia de intervencao em areas diversas e inovadoras
(e.g. educacao e formacao dos trabalhadores, competitividade regional e dos
sistemas produtivos territoriais, ordenacao equilibrada e sustentavel do territdrio
regional), como maior dotacdo de recursos financeiros por parte do Orcamento
de Estado. Porém, para a exequibilidade das novas missoes, a Administracdo
Local necessita de ser reformada nos seus modelos e l6gicas de funcionamento
organizacional, por um lado, e no tipo e natureza do trabalho executado, a par
da transformacao nos perfis de competéncias exigidas pelos diversos profissio-
nais, por outro.

Com efeito, os profissionais da Administracao Local séo, cada vez mais, solici-
tados a desempenharem funcoes de planeamento, coordenacéo e dinamizacao
de equipas de trabalho, entre outras, que assentam na mobilizacdo de um con-
junto de saberes e competéncias de cariz informal, tacito ou colectivo. Além de
necessidades simultaneas de polivaléncia e especializacao, os funcionérios de-
vem ser capazes de fazer face as diversas e complexas situacoes de trabalho, ter
capacidade de iniciativa e responsabilidade pelos objectivos/ missao delineados.
Tal oscila entre o reconhecimento de saberes de experiéncia e o aperfeicoamen-
to continuo a que se encontram submetidos na actual l6gica de modernizacao
dos servicos municipais.

Do diagnostico realizado por Canério et al. (2002) sabe-se que a principal
fragilidade das autarquias no dominio da formagao consistia no seu comporta-
mento de cliente passivo da formagdo disponivel no “mercado de formacdo”,
em particular, a formacgao de “catalogo” proposta pelas entidades formativas
que intervinham na zona territorial de abrangéncia do municipio. A explicacao
entao avancada para esta situacao foi dada com base na auséncia de uma “cul-
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tura de formacao”, de “cultura de projecto e de “meios organizativos” que se
verificava na maioria das autarquias-alvo daquele diagnéstico. Nesse sentido,
um dos objectivos que o presente estudo visou foi o de tentar compreender as
razOes daquela auséncia junto dos actores sociais que tém a funcdo de “pro-
moverem” a formacéo nas autarquias de que fazem parte.

Para uma "mudanca de paradigma” mais adequado as actuais exigéncia e
padroes de competitividade, torna-se indispensavel portanto implementar mode-
los organizacionais participativos e descentralizados, como, igualmente, se exige
uma elevacao do perfil de base dos funcionarios que, como sabemos, apresen-
tam um défice de qualificacdes escolares e profissionais, constituindo, de resto,
um dos pontos criticos referenciados no diagnéstico atras citado (Canario et al.
2002: 31). Assim, se compreende a importancia de que se reveste o Programa
Foral, simultaneamente, como uma “oportunidade” e um “desafio” no con-
texto de reforma das instancias publicas, comum & OCDE, e indissociavel do
processo de integracdo econdmica de natureza supranacional, nomeadamente
no processo de construcdo da Unido Europeia.

Considerando as mditiplas e crescentes interdependéncias dos municipios
que integram a sub-regido do Cavado (NUT Ill)'®, torna-se imperioso enquadrar
a accao da Associagdo de Municipios do Vale do Cavado (AMVC)'® na avaliacao
dos impactos do Programa Foral, no perfil de competéncias dos funcionarios e
na modernizagdo das autarquias.

Por conseguinte, o presente estudo de caso da AMVC visou, sobretudo, ar-
ticular a analise das competéncias e desempenhos profissionais, das estratégias
de qualificacdo e das representacoes e expectativas dos actores sociais envolvi-
dos (individuais e colectivos) com as dindmicas organizacionais e os intensos
processos de mudanca em curso o nivel das politicas publicas (e.g. econdmicas,
de emprego e formagao) nacionais e internacionais. Neste esforco de avaliacao
do impacto da formacéo realizada no ambito da AMVC procurou-se destacar
algumas “boas praticas” existentes ao nivel da formacao profissional realizada,
sem descurar, igualmente, o conhecimento quer dos factores promotores, quer
dos constrangimentos ou obstaculos identificados.

15. Na Regiao Norte (NUT Il) fazem parte as seguintes sub-regides (NUT II): Minho-Lima, Cavado, Ave,
Grande Porto, Tamega, Entre Douro e Vouga, Douro, Alto Tras-os-Mantes.

16. Nesta andlise, iremos ter presente os dados disponiveis pela sub-regido do Cavado, como os dos mu-
nicipios que integram a &rea territorial de abrangéncia da AMVC que, além dos seis municipios daquela sub-
regiao (Amares, Barcelos, Braga, Esposende, Terras de Bouro e Vila Verde) estao incluidos municipios de outras
sub-regides, nomeadamente Pévoa de Lanhoso e Vieira do Minho, que integram a NUT da Ave, e Montalegre,
Que integra a NUT Il de Alto Tras-os-Maontes. Em relacio a este Ultimo Municipio, importa referir que, em 2003,
deixou de fazer parte da area de abrangéncia da AMVC.
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De uma forma esquematica, os objectivos que norteiam o estudo de caso
Sao 0s seguintes:

- Identificacao das dindmicas inter/intraorganizacionais desencadeadas no
ambito do Programa Foral, em especial os principais interlocutores respon-
saveis pela realizacao de accoes de formacao envolvidos nas fases de diag-
nostico, implementagdo e avaliacdo das accoes realizadas;

— Caracterizacao das situagdes, dos formandos e das trajectorias formativas
desenvolvidas na AMVC, enfatizando os principais impactos da formacao
profissional nos processos de mudanca ao nivel individual e organizacio-
nal;

— Afericao do alcance do gestor da formacao, isto &, dos “promotores” no
desenvolvimento das accoes de formacdo profissional, em particular na
criacao de uma “cultura de formacao” integrada na organica de funciona-
mento das autarquias e incorporada pelos funcionarios da mesma;

— ldentificacdo de boas praticas e bloqueios no processo formativo e na
transferiabilidade de conhecimentos e competéncias para os contextos or-
ganizacionais.

2. Metodologia do Estudo de Caso

Para se avaliar os impactos da formacao do Programa Foral no quadro da
AMVC, optou-se por uma metodologia de cariz qualitativo, nomeadamente
pelo estudo de caso. Conscientes dos condicionalismos decorrentes desta opcao
metodolégica, sobretudo no que diz respeito & dificuldade de generalizacao
das conclusdes obtidas a outros contextos sociais, foi-nos possivel analisar, por
um lado, as situacOes e as trajectorias formativas a partir do ponto de vista
dos varios actores sociais envolvidos e, por outro, identificar as dinamicas inter-
institucionais que resultaram da formacao profissional realizada no ambito do
Programa Foral.

2.1. Pressupostos e pertinéncia da escolha da AMVC

A adopgao desta metodologia exigiu um trabalho de explicitacdo de todos
0s pressupostos e condicionamentos registados na compreensdo do fenémeno
em estudo, na base do rigor e da qualidade. Os pressupostos mais relevantes
desta abordagem metodoldgica contribuem para a sua especificidade, sendo de
referir os seguintes: j) reflexao sobre os efeitos dos contextos e dos resultados:
a variabilidade dos mesmos é constitutiva do objecto de estudo; i) relevancia
da auto-reflexividade do investigador: reflexao sobre o impacto das especifi-
cidades do investigador na construcao dos dados; i) durabilidade no terreno:
a observacdo devera permitir explicar os “acasos” e as “singularidades” dos
acontecimentos; iv) transparéncia dos procedimentos de investigacdo de modo
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a assegurar as condicoes de reproducao do estudo por outro investigador (e.q.
notas de trabalho de campo).

A Associacao de Municipios do Vale do Cavado, incluindo as oito autarquias
que a compde, integra o nosso estudo de caso seleccionado de acordo com um
conjunto de critérios explicitados e consensualizados. Por isso, na escolha deste
“caso”, estiveram presentes 0s seguintes aspectos:

— A particularidade de a AMVC englobar polos urbanos e poélos rurais, tendo
condicdes para corporizar o objectivo de criacdo de uma rede territorial de
formacao na base da cooperacao inter-municipal, o que constitui um dos
pontos criticos de intervencao sinalizados pela investigacao realizada por
Canério et al. (2002).

— Alimportante parceria estabelecida com a Universidade do Minho, designa-
damente com a TecMinho, que tem sido a principal entidade formadora no
quadro do Programa Foral. De acordo com as informacées disponibilizadas
pela CCRDN, a TecMinho tem sido responsavel por mais de 70% de todas
as accoes de formacdo realizadas no dmbito do Programa do Foral. Por
outro lado, importava saber se esta entidade formadora, enquanto estru-
tura ligada a Universidade do Minho, tinha vindo a apresentar propostas
de formacao profissional no &mbito das novas tecnologias de informacao e
comunicacao. A difusdo das TIC em contexto de trabalho, em particular na
Administracao Local, pressupde que os funcionarios as utilizem de forma a
optimizar as suas potencialidades e, simultaneamente, introduzam as mu-
dancas organizacionais adequadas.

— O facto de ter realizado ac¢des de formacdo na area de “Promotores de
Formagao Profissional”, com o objectivo de facilitar e promover condicoes
para uma maior participacao dos actores sociais nas fases da elaboracdo
de diagnosticos de necessidades de formagao, implementacéo e avaliacao
de accdes de formagao. E de destacar que a promocao de um “Programa
de formacao de gestores de formacao” constituiu uma das propostas de
accao previstas que resultou do diagnostico realizado por Canéario et al.
(2002).

2.2. Principais técnicas de recolha e tratamento de informacéao

No desenho da pesquisa foram privilegiados diversos instrumentos de re-
colha de informacao, desde pesquisa documental e estatistica, realizacdo de en-
trevistas aprofundadas (responsaveis da AMVC, da TecMinho e da Escola Profis-
sional de Braga) e semi-directivas (funcionarios autarquicos que participaram em
accoes de formacao profissional) a grupos de discussao (Focus Group) com os
“promotores” da formacao profissional. Incluiram-se, ainda, as notas de campo
€ a observacao directa de certos contextos de trabalho nas autarquias que fazem
parte deste estudo.
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Na escolha destes instrumentos de recolha de informacao, foi dada particular
atencao, por um lado, aos objectivos da investigacao previamente definidos e
operacionalizados em indicadores relevantes e, por outro, as potencialidades e
limites de cada uma das técnicas disponiveis.

No tratamentco da informagao foram accionadas técnicas de analise quan-
titativa e qualitativa da informacao recolhida, tais como: i) analise dos dados
estatisticos e documentais relativos a AMVC, de modo a contextualiza-la no
panorama local, regional e (supra) nacional; i) anélise de conteldo das entre-
vistas realizadas.

Para facilitar o trabalho de anélise do contelido, para cada entrevista, foram
elaboradas grelhas tematicas, segundo os tépicos definidos nos guides e os que
foram emergiram da situacéo de interaccao. Além do registo das praticas so-
ciais referidas pelos entrevistados, foram recolhidas, sobretudo, percepcoes e
representacoes sobre a formacao profissional no ambito do Programa Foral. No
caso especifico do Focus group foi dada particular atencao as semelhancas e
diferengas de opinido entre subgrupos, triangulando a informagao com outras
fontes disponiveis.

2.2.1. Entrevistas aprofundadas aos actores institucionais

O fornecimento de informacao e de documentos relevantes para a con-
textualizacdo da AMVC foi feita sem contratempos de maior, tendo a AMVC
disponibilizado espago e recursos para essa tarefa. A realizacdo de entrevistas
aprofundadas ao Administrador-delegado e ao técnico superior da AMVC per-
mitiu-nos aprofundar e completar aquela informacao, bem como obter uma
melhor compreensao das dinamicas inter-institucionais estabelecidas entre a
AMVC, os respectivos municipios e as entidades formadoras. Por sua vez, a
realizacdo de uma entrevista em conjunto aos dois técnicos responsaveis pela
formacao na TecMinho e de uma ao responsavel pela Escola Profissional de
Braga contribuiram para se cruzarem pontos de vistas destes actores institucio-
nais com os da AMVC, tendo em conta a avaliacdo que fazem da situacao da
formacao profissional no &mbito do Programa Foral. Nesse sentido, os guides
das entrevistas aprofundadas aplicadas aqueles actores institucionais seguiram
uma estrutura semelhante, sendo apenas introduzidas as alteracdes que se re-
portavam as especificidades das instituicdes em causa.

2.2.2. Grupos de discussao aos “promotores” da formacao

Tratando-se de um tema complexo e de dificil abordagem, optou-se por privi-
legiar a modalidade de entrevista em grupo (Focus group), que consiste numa
reunido de individuos com o objectivo de participar na discussao centrada no
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tema da “cultura de formacdo” no ambito da Administracao Local. Visou-se,
com esta técnica, recolher, sobretudo, opinides, motivacdes e normas do que
respostas factuais scbre a temaética em causa, fomentando-se uma dindmica de
grupo.

Para a execucao desse plano foram constituidos dois pequenos grupos de
individuos escolhidos de uma populacdo-alvo bem definida, com base nos
seguintes critérios: a frequéncia de accdes de “promogcao” de formacao profis-
sional enquanto variavel de quebra; e a semelhanca dos individuos com base na
varidvel sexo. Para cada grupo foi apenas realizada uma sessdo, na medida em
que se conseguiu obter resultados em funcao dos nossos objectivos, o que se
tornou ajustavel a nossa pesquisa’”.

- 1° Sessao: constituida por quatro “promotores”, do sexo feminino, prove-
nientes das Camaras de Barcelos, Esposende, Terras de Bouro e Vila Verde. To-
das as participantes frequentaram o “Curso de Promotores de Formacao Profis-
sional”;

— 2° Sessao: constituida por quatro “promotares”, trés do sexo masculino e
um do sexo feminino, provenientes das Camaras de Braga, Amares, Vieira do
Minho e Pdvoa de Lanhoso. Estes “promotores” ndo frequentaram o “Curso de
Promotores de Formacao Profissional” e vieram sobretudo em representacao da
sua instituicao.

2.2.3. Entrevistas aos funciondrios autarquicos

Considerando que importava analisar e avaliar o impacto da formacao profis-
sional no desempenho dos funcionérios autarquicos, ao mesmo tempo que se
analisariam as transformacées induzidas na organizacdo dos processos de tra-
balho, privilegiando uma perspectiva colectiva, foram realizadas quer entrevistas
em profundidade, guer observacdo directa dos espacos de trabalho no seio das
oito autarquias, acompanhadas por notas de campo. Os critérios que presidiram
a escolha dos funcionarios sujeitos a entrevista dependeram, por um lado, de
terem frequentado qualquer um dos planos de formacao profissional e, por
outro, da sua indicacdo nas listagens fornecidas pela AMVC e dos contactos
previamente estabelecidos com cada um dos “promotores”. Tentando, na me-
dida do possivel, atingir o fenémeno de saturacao da informacao, foram selec-

17. A AMVC cedeu-nos um espaco para a realizacao das sessdes, bem como disponibilizou uma listagem
dos funcionarios beneficiarios de accoes de formagao profissional das autarquias seleccionadas. Apos a con-
firmacso dos mesmos, foram acordadas datas para a sua realizagag, providenciados os material de registo e
codificacdo necessarios (camara de video, gravador, dgua, copos, etc.) e ¢ desenho dos croquis da disposicao
dos participantes, moderador e respectivos anotadores.
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cionarios de modo a garantir a representatividade, quer do

i jrios fun idade, quer d
e o orias profissionais (niveis

sexo dos participantes desta formacao, quer das categ o
de formacao mais elevados IV e V. mas também |, II g i1, quer, ainaa, R
de formacao privilegiadas e eventuais accoes que se integrassem na moda
de Ofs0 ;ﬁ%gjsos;i?ifst.ruturados das entrevistas foram construfdos com o objec-
tivo de se recolher informacao relativa aos segum‘tes gspectlos..
_ldentificacdo (sexo, idade, habilitacoes, experiéncia profissiona
na organizacao, categoria profissional).
— Funcoes desempenhadas no presente —
- iic;t(;?etzac;zc:‘)érmagéo profissional realizadas (por ex.empilo, tipo, contetdos,
objectivos, horarios, expectativas, mudangag ocorridas); R
_ Avaliacdo das accdes de formacao profissional (por exemp o, ide -
cao de areas de necessidade de formagao, bqiaﬁngo dos !mparc,tosli pa{z:Je
da autarquia na promogao da formacdo, condicdes para uma “cultura

formacao”).

|, antiguidade

(caracterizacao de um dia normal

2.3. Balango metodoldégico: potencialidades e hm:tes . ; &
Para uma melhor visualizacao do conjunto de entrevistas realizadas de mo

a se fazer um balanco metodologico, atente-se a0 andro 1. S
Neste estudo estao representados oS dois prmcxplals.actores IﬂStItAUCIQﬂECle;
com quem AMVC interage, considerando a zona tern.tqr]al de ablrancgce:igthleilI i
sua accdo. Com efeito, segundo informagao. @;pombﬂmada peNala . iosldo
AMVC promoveu varias accoes de formacéo dirigidas a .todos gsh 1(,1;3 apc o
Agrupamento'®, com as seguintes entidade forma;loras. Tecl\_/hn -o ‘ Pgroﬁsi
Escola Profissional de Braga (11 accoes); Zendensmq (8 acgoes),~ Escola o
sional Amar Terra Verde (6 acgoes); Empresa Municipal Educagao Cultural ae
acgdes). |
Bar;fellzil\(fimegnte; informacao utilizada para caracterize!r.a AMVC nofqgferi(i;z
respeito ao plano de formacao e ao perfil socio-demografico dos 2ehe ia?adc;
foram encontradas algumas dificuldades no seu tratamento. Come fEI’[O,. 0 o
de a AMVC nao disponibilizar de uma listagern com © nome dos Huncwc.>|lr;a:)rl|J °
que frequentaram a accoes de formacao, por nimero de accoes, Nao a?]lf;rma_
tarefa de compilacdo dos dados. Além disso, 0 factg d‘e nc?m sempre a | e
cao ser introduzida de igual forma constituiu uma ||m|ta;ao relevadnte, umta b
gue para certos campos nao nos foi possivel confirmar a informacao registada.

-

18. O documento foi-nos disponibilizado em Novermbro de 24
travam a decorrer nac constavam da listagem. Por conseguinte, € a
0s valores sejam superiores a estes.
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Quadro 1: Numero de entrevistados/ entrevistas

Actores institucionais
AMVC 2 - 2
TecMinho R 1
Escola Profissicnal de Braga 1 ) 1
Municipios
Amares 3 1 4
Barcelos 2 2 4
Braga 2 2 4
Esposende 2 2 4
Pdévoa de Lanhoso 2 1 3
Terras de Bouro 2 2 4
Vieira do Minho 2 2 4
Vila Verde 2 2 4
Focus group
1° Sessao - 1
2° Sessdo 3 1 1
Total 23 21 37

Fonte: Margues, et al. (2006)

Das entrevistas aos funciondrios das camaras, a excepcao das Camaras de
Amares e Pévoa de Lanhoso, foram respeitados nimeros idénticos de entre-
vistas para ambos os sexos. Quanto aos niveis de habilitacbes académicas, das
31 entrevistas realizadas, 16 foram a funcionérios licenciados (52%), sendo os
restantes detentores dos niveis de formagdo | a ll. Importa referir que houve um
grande esforco para se contemplar, nas entrevistas, os funcionarios com niveis
mais baixos de escolaridade, apesar de estes serem em menor nimero com-
parativamente aos funciondrios licenciados, confirmando-se aqui a tendéncia ja
destacada por Candrio et al. (2002) e CCDRN (2003).

No que diz respeito as entrevistas de Focus group, a informacao recolhida
permitiu-nos reforcar alguns dos aspectos mais relevantes neste estudo. O re-
curso a esta técnica manifestou-se vantajoso por vérias razoes: i) permitiu-nos a
obtencdo de dados sobre um grupo de individuos de forma rapida e econémica;
i) houve uma interacgdo directa da equipa de investigacdo com o grupo que
potenciou os contactos com os funciondrios das camaras; /i) a utilizacdo de
questdes abertas permitiu obter informacdes pormenorizadas e fiéis dos dis-
cursos dos intervenientes, tendo havido oportunidades para os participantes
reagirem ao discurso dos outros; iv) possibilitou destacar visdes distorcidas e/ou
opostas percepcionadas pelos membros do grupo.

As limitacbes desta técnica decorrem da especificidade da mesma, pelo que a
triangulacao de fontes permite minimizar os seus efeitos. Assim, apesar daquelas
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potencialidades, nao nos é possivel generalizar os resu\tadps obtido’s, .poderlw‘do
certas opinides nao terem valor significativo do ponto de vista estat|st|—co, A.em
disso, a interaccdo entre participantes conduz a que aslrespostas na?olsejam
totalmente independentes e os resultados possam ser enwesados se existir uma
posicao muito dominante de um dos participante; (e.g.'efelto de.h.afo). Na ver—
dade, tal aconteceu nas duas sessdes, devido a existéncia de partlc!paptes m@s
dominadores versus mais reservados. Uma outra Iimitggao de;ta técnica reside
no grau de dificuldade da sintese dos resultados devido ao tipo de perguntas
abeEr:SQrande medida, muitas daguelas limitagcdes decorrentes do Focus group
sao as mesmas das entrevistas aprofundadas. Os elevgdos custos de r.ecu‘rsps
humanos e de tempo contribuem para gue sejam utiillzadas com .parClmoma,
se bem que quando se ganha a confianca dos entrevistados este mstrumerjto
constitui uma das técnicas mais adequadas para se abordar temas ou questoes

complexas.

3. Organica e Objectivos da AMVC o

A Associacdo de Municipios do Vale do Cavado (AMVC) tem como ferr@ono
de referéncia uma area de cerca de 2 370Km2 e é estruturado pgta bac1anh|c.|ro-
gréafica do Cavado, que se estende do planalto transmontano ao litoral attant|€0,
e que, congregando de forma singular a divgrsidade do noroeste portugués,
configura um dos mais expressivos vales do Minho, o Vale do Cavado. o

Em termos histéricos, a AMVC surge em 8 de Junho dg .1.992 e inicia as
suas actividades em 26 de Outubro de 1992. E constituida, (n|C|aImente, pelos
municipios de Amares, Braga, Barcelos, Montalegre (que s.a\’e.m 2003)', Terrjs
de Bouro e Vila Verde, juntando-se-lhe mais tarde os municipios de Pov.oa" e
Lanhoso e Vieira do Minho que, apesar de pertencerem a outras assooagoes
de municipios, participam com o estatuto de observadores em~a|guns‘ pr0jec|—
tos promovidos pela AMVC, nomeadamente ao nivel da formag‘a’o‘proﬁssw')na .
Nesse sentido, a excepcdo do municipio de Montalegre, os municipios de PO\,.'oa
de Lanhoso e de Vieira do Minho foram alvo de analise por parte da equipa

avel por este estudo de caso.

resicr)ri‘?SJauVIflopZe 2000, por deciséo do Conselho de Administra'c;é’xo., a AMVC
passa a coabitar com o GAT (Gabinete de Apoio Técnico aos MUF\ICIPIOS~dO Vale
do Cavado). Esta decisao suportou-se na conviccdo de que a coal:?ftac;aﬂo entre
as duas instituicdes iria trazer beneficios, desde logo, ao nivel da uﬂhzagao ma.ls
eficaz dos fundos comunitarios disponiveis para a execucdo dp; projectos. Havia
também a conviccao de que a ligacdo entre as instituigégs viria a trazer vanta-
gens para ambas porque permitia, na optica do Administrador-delegado, um
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reforco das competéncias e da Capacidade de resposta aos problemas de cada
uma delas, dado que partilham, no mesmo espaco, competéncias, informacao
e recursos fisicos e humanos.

Desta forma, foi possivel & AMVC estar em parceria permanente com um
corpo técnico qualificado e vocacionado para assuntos tecnicos de natureza mu-
nicipal e supra municipal, para o qual o GAT esta especialmente vocacionado,
beneficiando da sua visao, experiéncia, conhecimento e capacidade técnica. Por
outro lado, possibilitou-se a requalificacdo da actividade do GAT, envolvendo-o
nos novos desafios que a conjuntura coloca aos municipios, beneficiando, igual-
mente, das capacidades e competéncias da AMVC, nomeadamente em recursos
humanos dotados de competéncias em areas como o desenho ou a geografia.

No que diz respeito ao quadro de pessoal, e fruto da criagao e implementacao
de unidades organicas em 1999, a Associacdo é compaosta por um administra-
dor-delegado, um funcionario de quadro, um funcionario com contrato a termo
€ Um outro com contrato de prestacdo de Servigo (este tipo de contrato acaba
por ser mais utilizado dada a limitacao temporal dos projectos implementados
pela AMVC). Até entdo, a Associagao nao tinha possibilidades de ter um quadro
proprio de funcionarios, constituindo, certamente, um dos constrangimentos da

sua actividade, como iremos ver mais a frente neste estudo.

Em termos da organica do funcionamento e definicdo de areas de interven-
€a0, as actividades de servico da Associacao, designadamente no gue se referem
a execucgao dos planos, programas e orcamento, sado coordenadas pelo Adminis-
trador-delegado que, numa l6gica de delegacao de competéncias, define os
responsaveis sectoriais e promove a realizacdo de trabalhos, Estruturalmente,
a Associacéo dispbe apenas de um servico designado “Divisao Administrativa
e Financeira” que, por sua vez, compreende varios sectores: “Sector de conta-
bilidade e financas”, “Sector de recursos humanos” e “Sector de secretaria-
geral”,

A semelhanca de outras associacdes de municipios, a Associacao de Munici-
pios do Vale do Cavado, enquanto estrutura auténoma, destina-se a resolver, de
uma forma descentralizada, os problemas sentidos no territério para o qual foi
pensada - Vale do C4vado —, e 3 promover, consequentemente, o desenvolvi-
mento dos municipios integrantes nos mais diversos dominios (e.g. formacdo e
cultura, melhoria das infra-estruturas, saneamento basico, transportes).

Esta Associacdo tem como objectivos gerais a defesa do rio Cavado e a re-
spectiva bacia-hidrografica, por um lado, e, por outro, apaiar, coordenar, gerir
€ concretizar as iniciativas inseridas no ambito das seguintes actividades: trata-
mento automatico de informacao; programacao financeira e organizacao ad-
ministrativa; planeamento territorial, politica de habitacdo e transportes publi-

105

N




ADMINISTRACAOLOCAL

cos: saneamento basico, abastecimento de 4gua, tratamento de lixo e protec¢ao
de ambiente; desenvolvimento sociocultural; desenvolvimento econémico; obras
intermunicipais.

Na verdade, na concretizacao desses projectos impoe-se a participacao dos
varios actores institucionais e municipios associados guer na sua concepcao e
implementacao, quer na avaliacao dos seus impactos, pelo que importa valorizar
uma dinamica de participacgo, envolvimento empenhamento de todos para
beneficio individual e colectivo.

Retenhamos, entdo, os dois aspectos que caracterizam, de uma forma particu-
lar, o trabalho desenvolvido pela AMVC: o primeiro, tem que ver com a logica de
resolucao de problemas que orienta a accao de municipios e, © segundo, que se
relaciona com o potenciar da dindmica de cooperacao entre os varios protago-
nistas directa e indirectamente envolvidos.

4. Actores, Praticas e Trajectdrias Formativas

4.1. Formacao realizada no ambito do Foral™

A formacdo no ambito do Programa Foral, no que se refere a sua imple-
mentacao, iniciou-se em 2001 e prolongou-se até 20052, pelo que se encontra
presentemente na fase de avaliacdo da mesma. De acordo com 05 dados recolhi-
dos, realizaram-se 139 accoes de formacao, em diferentes areas?’. Estas cen-
traram-se na “Modernizagao/Reorganizacao e Qualidade” (46%), bem como
nas “Novas Tecnologias de Informacao e Comunicacao” (26%), nas “Questoes
Normativas” (20%) e, em menor expressao, No “ Ambiente e Energia” (8%).

Antes de mais, importa dizer que se regista uma tendéncia, ao longo dos
anos, para a diminuicdo do numero de accoes. O ano 2002 representa a maior
proporcao relativa no conjunto dos cinco anos contemplados: 45 accoes (32,4%)
(cf. Grafico 1). Em seguida, tendo em conta 05 niveis de formacao, que foram
categorizados de forma dicotomica para melhor discriminar as accoes direccio-
nadas para niveis superiores versus niveis inferiores, observa-se, na globalidade
dos cinco anos, um predominio da formacao de niveis IV/V22. Por sua vez, numa
an4lise anual, é de referir algumas praticas que contrariam o predominio dague-

19. Para a caracterizacao da formagao no ambito do Programa Foral recorreu-se a analise de documen-
tos cedidos pela Associacdo de Municipios Vale Cavado (AMVC), bem como aos Balangos Sociais disponiveis
(2000).

20. O préximo plano de formacao iniciar-se-ia em Abril de 2006.

21. Pelo volume de dados cedidos ndo tratados, ressalva-se a situagio de possiveis falhas de quantificacao.
No entanto, esta breve caracterizacdo é considerada, pela equipa de investigacao, como mais uma variavel de
analise a ser contemplada neste estudo de caso sobre a AMVC.

22. Foram adoptados os cinco niveis de formacao convencionados no quadro da Unido Europeia.
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les m’veﬁis IV/V, em particular nos anos 2001, e, sobretudo, 2002, onde o nimero
de av,:(;oes con.templadas para os niveis I/I/Ill se sobrepde ao numero de accdes
de nivel superior. Com efeito, sao os anos 2004 e 2005 que mais contribuem

ﬁ?/(? o reforco de accdes direccionadas para os grupos profissionais de niveis

Grafico 1: Niveis das ac¢des de formagio

B 1111
: ; SIVV
2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | TOtA B total anual
alobal
& LI 15 |26 | 11| 8 | a4 | s9
S IVV 1 |19 |12 ] 17| 13| 80
B total anual [ 29 45 23 25 17 139

Fonte: Marques, et al. (2006)

Esta evolucao parece-nos paradoxal tendo em conta os resultados a que
Fhegaram os autores do diagnéstico (Canario et al., 2002), onde apontavam
justamente para a assimetria entre os grupos profissionais no que concerne as
acgbes de formacdo. Com efeito, os dados a que chegaram apontaram para
0 factq de apenas 14% dos individuos que integram as categorias do peszoal
operario e pessoal auxiliar terem frequentado accdes de formacao, sendo que
do tgtal dos individuos que trabalham na Administracao Local, 56°/c; pertencem
precisamente as categorias do pessoal operario e do pessoal auxiliar e, portanto
para além de pouco qualificados, muitos sé tém o 4° ano, sendo t;ambém or;
mais desfavorecidos no que respeita a frequéncia de accdes 'de formacao profis-
sional. Os elementos que integram as categorias de dirigentes, técnicos superi-
ores e .mforméticos consumiam 43% do total das accdes de fo’rmagéo ’

Assim, com base no indicador do numero de accbes por niveis de %ormagéo
ao I‘ongo dos cinco anos, pode-se corroborar ndo s6 o facto de existirem graus
demguais de participagdo entre os grupos profissionais que compdem a Admi-
nistracdo Local, como esta tendéncia, ja denunciada, se reforcou nos Gltimos
anos. lgualmente, no sentido de reforcar o desequilibrio registado, atente-se a
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informacao disponibilizada pela CCDRN sobre a estrutura escolar dos efectivos
nos grupos de auxiliares (36%) e operarios (25%), constituindo, assim, mais de
60% da populacdo da Administracdo Local Norte (CCDRN, 2003: 9). Ou seja,
poder-se-4, desde ja, assegurar que a formacao profissional ainda nao faz parte
do quotidiano de trabalho da maioria dos funcionarios locais, o que permite
relativizar a ideia de que Portugal se caracteriza por um excesso de ac¢des de
formacao profissional. Mais do que o nimero de accoes de formacao, é impor-
tante explicitar os critérios relevantes que devem suportar qualquer politica de
desenvolvimento de uma cultura de formacao ao nivel da Administracao Local.
As modalidades de formacao apresentaram fundamentalmente duas catego-
rias®: a formacao em sala e a formacao em contexto de trabalho. Quase a to-
talidade da formacao foi realizada em sala de aula, sendo residual o nimero de
participantes envolvidos na formacdo em contexto de trabalho: em 139 accdes,
apenas 2 foram realizadas em contexto de trabalho, o que correspondeu a 19
participantes.
Quanto a duracao das accoes de formacao registou-se um predominio de
accoes com duracdes entre 20-25h e 26-30h (mais de 80% da formacao tém
uma duracdo igual ou inferior a 30 horas), sendo de salientar que apenas exis-
tem duas ac¢des com maior duragéo temporal, uma de 101 horas e outra de 250
horas de formacao. Com efeito, o predominio deste tipo de ac¢des em termos
de duracao corresponde a tendéncia verificada no quadro da regiao Norte. Mais
de 70% das accoes realizadas tém uma duracao inferior de 30 horas, tratando-
-se, portanto, de formacbes pontuais e de curta duracdo, sendo muito imprevi-
sivel que estas possam contribuir para uma mudanca organizacional significativa.
Quando muito estas poderao ter impacto ao nivel de aquisicao, reciclagem ou
aperfeicoamento de competéncias dos funcionarios beneficiarios das accoes de
formacao (CCDRN, 2003: 30).
Mais uma vez, estd-se perante a reproducao de praticas formativas que tem
sido muito contestada pelos vérios actores sociais envolvidos. Iremos ver mais a
frente, neste estudo de caso, que uma das principais criticas relativas ao pouco
interesse e empenho na formagao por parte dos funciondrios, em termos in-
dividuais como colectivos, resultam do predominio de uma formacao de cariz
escoldstico, abstracto e sem aplicacao em situagdes/problemas dos contextos de
trabalho. Esta observacdo permitira, desde j3, explicar, em parte, a resisténcia a
formagdo profissional, sobretudo dos grupos profissionais mais expressivos na
Administracao Local, ou seja, dos operarios, auxiliares e administrativos. Porque

23. Este projecto de formagac integrou, ainda, uma modalidade de formagdo de participagao individual
{ex.: Pos-graduacdo), que abrange o nivel V. Porém, nao nos foi possivel apurar o nimero de agentes locais
abarcados por esta modalidade, ja que a intervencao da AMVC nao era impreterivel, podendo os candidatos

tratar de todo o processo a titulo individual.
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Como vi izaca '
O VImMOs, para a realizacdo deste projecto, a AMVC teve varios parceiros

incti ‘ . :
nstitucionais, que foram tambem as entidades formadoras do projecto. As Es-

El;!;?; g:;ofE.}ra.ga (;EaR graga), a Escola Profissional Amar Terra Verde (EPATV). 3
Issional de Barcelos (E.P Barcelos) e a Escola Profissi ;

. : ofissional de Esposend

(E.P. Esposende). A Universidade do Minho, representada pela Tecl\/linf?o foi 2

’

enti ' ANCi
idade formadora com maior relevancia do conjunto, apresentando-se como

(cf. Grafico 2).

Grafico 2: Distribuicdo das acgbes de formacdo por entidade formadoras

5 E.P. Braga
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Fonte: Marques, et a/. (2006)
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em qualquer tipo de accao de formacao. Além disso, aquele valor devera ser
relativizado tendo em conta a proporeao de funcionarios afectos em cada um
dos Municipios abrangidos pela AMVC24. Perante este cenario, sera importante
analisar, sobretudo, o impacto da formacao sobre 0 desenvolvimento pessoal, ja
que sera pouco provavel gue se tenha registado impacto ao nivel organizacio-
nal — aquele que mais incisivamente se pretendia com o Programa Foral — dado
o numero relativamente diminuto de participantes e dado o caracter pontual e
individual das accoes frequentadas.

Em relacao ao perfil do formando por género, regista-se uma ligeira pre-
dominancia do sexo feminino (53%), face ao sexo masculino (47%). Apesar
da diferenca pouco significativa desta distribuicao sexual dos formandos, esta
situacao apresenta-se, contudo, em contracorrente com a masculiniza¢do da
composicao da mao-de-obra da Administracéo Local. Com efeito, segundo Os
dados recolhidos e tratados pela CCDRN, verifica-se que 0s homens correspon-
dem a 65% do total da populacao, representando as mulheres apenas 35%
(CCDRN, 2003: 10).

Sabe-se, mesmo assim, que existe uma classificacdo e segregacao das ocu-
pacdes em funcao do sexo. Assim, predominam 0s homens, sobretudo, nas
categorias de operario e auxiliar e as mulheres nos grupos técnico superior
administrativo, além de também estarem presentes no grupo dos auxiliares.
Nesta sequéncia, sera de questionar por que razao a Administracao Local, que
se apresenta como um dominio de funcionarios do sexo masculino, tal nao se
reflecte proporcionalmente na composicao sexual dos formandos no ambito do
Programa Foral, ja que, COMO referimos, ha uma feminizacao da participacao
mais acentuada versus um participagao masculina mais moderada.

Em termos etarios pode dizer-se que existe uma predominancia de dois es-
caldes etarios ao longo dos intervalos de idades considerados: 0s escaloes dos
95 3 34 e dos 35 a 44 anos, 0 que representam 74% do total dos participantes
na formacao ao longo dos cinco anos de duracado do Programa Foral. Porém,
olhando para os diferentes escaldes etarios, poder-se-a dizer que a percentagem
de jovens que participaram em accoes de formacao profissional, com menos de
25 anos, é de apenas 4,3% do total dos efectivos, o que podera sugerir que
aquelas accoes estao a ser canalizadas para os escaldes dos efectivos com idades
superiores. Além disso, € de se referir que somente 22% dos funcionarios com
A5 ou mais anos tém vindo, igualmente, a participar neste programa.

24. Com efeito, tendo em conta 05 dados disponibilizados num outro documento de trabalho realizado
por Carlos Gaio (2005 69), o pessoal afecto aos municipios do Norte ronda 0s 36215, Assim, considerando
que a NUT lil do Cavado possui 3503 funcionarios, esta ndo chega a 10% do total dos funciondrios, ja que so ©
Grande Porto representa 37% e ndo ha nenhuma outra NUT com peso idéntico ou préximo, Ora, tendo presente
o numero de accoes realizadas ao abrigo do Programa Foral, é-nos possivel, neste momento, argumentar que
apenas foram atingidos 26% dos efectivos dos Municipios gue integram a AMVC durante os Cinco anos em gue
decorreram as accdes de formacao.
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Te_ndo em consideracdo a estrutura etdria da regiao Norte, 36% dos
efectivos _cpncentram-se naqueles escaldes (CCDRN, 2003: 13)’ pelc;J ue oSeus
forco verificado na participacdo de activos com mais idade n’este ?o -
apesar Fie §ignificativo, é insuficiente. Para mais, sabe-se que sao juzta?nrsmz
95 funcionarios com mais idade que tendem a apresentar menor frece tEvidadl
a mudanc;}a tecnolégica e organizacional, bem como a aprendizager;r)n de n e—
VOS cont_eudos funcionais, especialmente em contexto de formacgao profissionaol
dQue razdes poderao ser avancadas para aguela menor participacao? Na anélisé
lrgrﬁ(;cs)c;eszsnigI\(/::ngcsi:t:sra poderemgs encontrar alguns factores explicativos.

pecto mais a frente.

Em relacao as habhilitagbes literarias importa referir gue se destacam, sobretu-
do, o0s fo_rmandos com o nivel superior e secundario, sendo reduzida; as taxa
de p?rthpac;éo de formandos com os niveis de escolaridade mais baixos. E ts
tendéncia apresenta-se, de resto, consistente com o que se tem vindol i
gumen’Ear relativamente a sobrerrepresentacao dos participantes em acgéeas ?:Ire;
;c;;réw;ggoggom ngfms malis e(lje\:jdos, face a expressao quase residual dos gue nao

ano de escolaridade (9%). O menor nivel icipaca
destgs formandos, com habilitacdes escolares mais Ea?x%? acrggs?cftfj?oéraorrgage
meqlda, uma constante se contabilizarmos o nimero tota;l de partiéi a gesn :
accoes ao longo dos cinco anos (cf. Gréfico 3). Com base neste indicapdgr = v
possivel corroborar a persistente assimetria ja registada entre os grupos 'peror:‘ioi

sionais no que diz respeito ¢ icipaca s p i
al., 2002). ’ peito a participacao em accdes de formacao (Canario et

Grafico 3: Distribuicdo das acgbes de formacdo por entidade formadoras

# Mestrado/D o 1 3 3 o ; 7
@ Bachalato/Licen cintnra 135 259 161 195 113 3;3
0 Ensing Secundirio 99 212 82 78 58 529
@ 3° cido (9%n o) 103 111 36 43 30 ;23
& 2° ddo (6°ano) 14 24 6 8 7 59
& 1° cido (4°ano) 4 11 7 [ 4 30
B <4 anos de escolaridade 4 5 [ 9 14 23

Fonte: Marques, et al. (2006)

111



ADMINISTRACAO LOCAL

icipaca 3 30 do grupo
Por conseguinte, a analise da participacao na formagao em ::chiez degtacar
profissional em que 0s funciondrios se integram permlte, por o ,humanos
a importancia de trés grupos profissionais no amb!tq dosl rec(zg%) umanes
afectos as autarguias. Estes sao constitufdos por admtmstratwﬂos OS,Se e
issionai ru -
superiores (26%) e técnicos profissionais (1 3,4%). Se| estes trés |g frgca s
ivi : salientam pela
tividade, ha outros que se :
cam pela sua representa , X n il vl
na formacao profissional, tais como corpos ESpeC.IalS, op’erarloi/alftsca_se ;Slm
ficados, chefias operérias e, ainda, técnicos de m‘ormat\tca.d erwou mo‘;ivagée;
que ha grupos profissionais que tiveram poucas oportunida e:; e elleste
3 : na procu
ici o. Este dado remete-nos 2 exp
ara beneficiar da formaca ' e
zdidonais para esta situagao, na medida em que 0S grudposAsrofrl]sistragéO i
i ionarios da Admi !
arig” e ” iliar” nam entre os funcionari a0 L
rario” e “Auxiliar” predomi o
nomeadamente ao nivel da regiao Norte, sendo que este facto nao
ciado em termos de participacao em formagao.~ y O
Como ja referido, este projecto de formacao foi desen et
em cooperacao com os oito municipios que integram este Agrng S des{es -
sentido, é importante perceber a representatividade dos funcionario
icipi G idas.
nicipios nas acgdes promov - ) e
Essim verifica-se que todos 0s municipios estao representados ao lde92005
: - . . no ]
cinco anos, com excepcao de Esposende que nao partlc;poul\:o abeneﬂdando
, iaca icipios Vale e Mar,
jé ' Associacao de Municipio . |
a gue passou a integrar a L 2 ey
Jdoqpianpo de formacao proposto por esta Associacao. Qs munox/c;péosaic:]da o
se destacam s&o Braga (30%) Barcelos (23%), Esposende (18%) e, ,
Verde (13%). . S
Com menor numero de formandos temos as autarquias de ;ne;or dim i
iel [ ionarios, Terras de Bouro, Co
Minho, com 35 funcionarios, ‘
como Amares e Vieira do > u ; i con e
ata-se de valores
' g com 15 participantes. Ir :
e ainda, Povoa do Lanhoso, ; : e veores e
' (] des distribuida
iduai conta o computo de acg
mente residuais, tendo em e
[ a geral parece g
igé ama Foral. De uma form  que
anos de vigéncia do Progr " s e
jonari e uma autarguia,
inori 0s, no contexto globa qu
uma minoria de funcionarios, ‘ : il
de pequenas dimensdes, teve acesso a formagao,. sendozsque o num
de funcionarios por autarquia se situa em 400 individuos®.

4.2. Impactos da formacao nas autar:qu:as‘ e et e
Neste ponto iremos analisar a informacao obtida atraves

‘ C ervacoes dos
lizadas aos funcionarios autarquicos, bem como as anotacoes e obs C

25. De acordo com os Balangos Soclais de 2000,
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contextos de trabalho?®. Como sdo muitas as informacdes recolhidas, iremos,

na medida do possivel, contemplar os municipios em funcdo das dimensées em
estudo.

4.2.1. Perfil e actividade desempenhada

De um modo geral, pode-se dizer que estamos perante participantes que
apresentam uma idade média proxima dos 38 a 39 anos, sendo que esta in-
formacao resulta de uma estimativa dos intervalos de idade nas situacoes em
que se ndo conseguiu saber a idade efectiva dos entrevistados. Para todos os
efeitos, esta-se perante funcionarios que apresentam uma antiguidade média
nas autarquias em causa em torno dos 14 anos. Os entrevistados com mais anos
de antiguidade sao provenientes, sobretudo, dos municipios de Braga (média
aproximada de 20 anos); Amares (média aproximada de 18 anos), Vieira do Minho
(média aproximada de 17 anos) e Vila Verde (média aproximada de 15 anos).
Por sua vez, os entrevistados com menos anos de trabalho na autarquia sdo dos
municipios de Pévoa de Lanhoso (média aproximada de 8 anos), Terras de Bouro
(média aproximada de 9 anos) e Barcelos (média aproximada de 10 anos).

A maioria dos entrevistados é detentora de uma licenciatura (52%) em dreas
como Engenharia Civil, Engenharia Electrénica, Arquitectura, Administracdo
Publica, Histéria — Variante Arqueologia e Direito. Porém, é de notar que os
funciondrios com niveis mais baixos de escolaridade representam 48% da nossa
amostra, sendo que nao se registou nenhum entrevistado com 4° Classe. Além
de um entrevistado com o 6° Ano e de, provavelmente, mais dois casos — em-
bora nao se possa afirmar, j& que nao possuimos informacéo da sua habilitacao
literaria — os restantes possuem niveis médios de formacéo escolar: secundério
€ Curso técnico.

A referéncia as categorias profissionais permitem-nos completar de modo
substantivo a informacao, até porque se sabe que, no quadro da funcao publica,
0 acesso a determinadas lugares esta condicionado pelo nivel de habilitacdo
escolar. Assim, foram entrevistados um vereador/dirigente, técnicos superiores
e médios, chefes de seccao/divisdo/departamento, assistentes administrativas,
auxiliares e um operario.

Na descricao das suas funcoes diarias, verificaram-se quer situagdes em que
0s entrevistados apresentaram uma rotina de trabalho relativamente pobre do
ponto de vista da variedade de tarefas, quer entrevistados que, antes de especi-

ficarem o seu contetdo funcional, referem a polivaléncia da sua actividade.

26. Tendo em conta os critérios estabelecidos para a selecqao dos entrevistados, foram realizadas, no total,
31 entrevistas, quatro por autarquia, excepto na Povoa de Lanhaoso, onde se realizaram apenas trés entrevistas.

Neste pracesso de seleccao procurou-se incluir um nimero idéntico de homens e mulheres que tenha frequen-
tado alguma acgao de formacao.
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“Faco de recepcionista e de telefonista.” (E.2, Amaresl) © 5 e o e
"14 sou um bocadinho velhinha e estive sempre ligada a

n ) O d p i (0] E(] S Salas I:\gar (0] aque*
e 3 ove me S u qu 0 para ab Ir as Salas, ac Ch ara L
"Eu entro as " i N tramos co 05 '
CedO quando eSta’ ‘O‘ 5545 C()iSi as assim basicas. AS 9 2 ‘ e! ‘i oS
p O d| 0... e dep0|5 co e(;_a ot aba 6]
se tamo-nos no ta ete a C versar um bOCa . ! I‘
d o] ssivels. AS 12 a 0Cd-
S de tro S
i co as ducado as,
de“es. l ronto e 1s50, COlabO o] e A : [0} ()- e lA | d
05 p i e‘ 0a \gle e lavar as aOZin as, azer chicni e depOLS vao a 0Gd Para :‘( S
l t ! qua’[t’o novamente, pa avero qUe e p eciso

i tro a um e um :
e bR T depois eles saem, & €U comeco a limpar

fazer; por as salas a arejar... até as trés e meld,
até as cinco menos um quatro.” (E.3, Barcelos) | S
de faltas e licencas. Vai variando de acor

“Faco de tudo um pouco. Regimes s

mos com 05 ¢
necessidades de servico. Por exemplo neste mometho esta e o
ente parados e portanto tenho trabalhado mais neste mom
cam ; f
i aze
cursos publicos. Estamos agora mais parados, rf:jas
licenca. Temos sempre que fazer”. (E.2, Vila Verde)

mos informacaes, férias, faltas e

. Gipipy Eh g.
tudo Sde t da oS p 0Cessos ao a el’ldl enioc a pUb“CO
"Fago de [! de e a d o] a acao o

as DESSOaS cO fra-o (je acoese 0 d elto ad ativo QUE d e aco de tUd()‘ (E4,
Q IS V zer,

- teamentos. Agora fambém estou com

“ i i infra-estruturas e dos lo fem :
e onpea & e o inicio até ao fim. (E.3, Pbvoa de

d
o gas. Fiscalizo as obras. Levo 05 processos des

Lanhoso)

exemplos de desempenhos profissionéis por pa.rte
ais especificamente técnicas de nivel supenolr,
oordenacao de equipas de trabalho.l As exi-
ais, comunicacionais e sociais afiguram-

Porém, sao significativos 05
dos que acumulam ora funcdes m
ora funcoes de planeamento e dec

géncias em termos de saberes relacion | FN,
se. no dia-a-dia, como necessarias para muitos destes

a nte em
“Cpordenacao de equipas de trabalho exterior que a_Camara1 te;r;,snzr:fi:jfrie el
termos de construgao, de pavimentagao, de coloclagao. de calca ,éo i
tambem temos as oficinas de serralharia e de carplnta’na.e conseri?cais e ol
pal. Além disso, temos a fiscalizacao ainda de obras publicas municipais.” \E.2,

Lanhoso)

ini i Humanos, faco
nto sou chefe da divisao Administrativa e de Recursos =
i R r o trabalho das pessoas, consultar a legis-

i ir pessoal, organiza Rl _
g R boradores (...) Todos 0s dias sao diferen

lacdo que sai nova, transmiti-la aos meus cola
tes.” (E.3, Esposende)
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4.2.2. Retrato da formacao frequentada

Da analise das entrevistas realizadas denota-se que os funcionarios tém par-
ticipado em varias accbes de formagao. Estas distribuem-se, sobretudo, pelos
seguintes dominios: /) Legislacdo (e.g. Regime juridico de urbanizacao e edi-
ficacao; Codigo de Procedimento Administrativo; Cédigo de Trabalho): i) In-
formatica (e.g. AutoCad; Excel); Jii) Energias (e.g. Energias renovaveis; Géas e
combustiveis); iv) Gestdo de Recursos Humanos (e.g. Recrutamento e seleccdo
de pessoal; Lideranca; Gestao de conflitos; Avaliacdo de desempenho; Higiene
e Seguranca no Trabalho; Atendimento); v) Promotores de Formacdo de Profis-
sional.

Curioso é o facto de se verificar, por um lado, que os funcionarios tendo fre-
guentado muitas ac¢oes de formacdo nao se recordam das suas designacoes?’
e, por outro, a excessiva concentracdo em certas accoes, nomeadamente no
dominio da gestéo de recursos humanos, em contraposicao a residual referéncia
a accoes em areas, como informatica, com excepc¢ao do AutoCad e em energias
renovaveis. Muito significativo também, é a auséncia de referéncia a qualquer
accdo relativa aos processos de desburocratizacio e mudanca organizacional.

Atente-se as seguintes passagens ilustrativas das varias accoes frequentadas
e da relativa hegemonia que se verifica na oferta formativa, tal como tinha sido
denunciado pelos estudos anteriores (Canario et a/., 2002).

"Uma delas foi sobre gas mas ndo sei bem como se chamava...A outra era a base de

efeitos térmicos nas habitacdes, tinha também que ver com energias renovaveis. (E.1,
Vila Veerde)

“Lembro-me de ter ido a uma, nao sei se o titulo era mesmo assim, era regime de faltas e
licengas, o cadigo de procedimento administrativo, fui a promotores de formacao profis-
sional, codigo de trabalha... no primeiro anc e no sequndo ano, salvo erro, fui a muitas,

Agora nao tenho ido a tantas talvez porque ja tinha feito. Mas lembro-me de muitas. "
(E.2, Vila Verde)

“Eu frequentei muitas accoes de formagao. Desde cédigo procedimento administrativo,
empreitadas, execucdes fiscais. Uma infinidade.” (E. 3, Vila Verde)

“Participei em 11 acgdes de formagao. Muitas relacionadas com a dimensao juridica...
sobre novas competéncias que sdo desenvolvidas na divisao juridica. Que também tem a
ver com accOes de formacao relacionadas com obras particulares nas quais eu também

participel. Nomeadamente empreitadas, e outras que agora ndo me recordo. Tive forma-
ces sobre o cadigo de trabalho.” (E. 4, Vila Verde)

O processo de seleccao revela, em certa medida, o grau de envolvimento dos

funciondrios em termos individuais e colectivos nestas accoes de formacao. As-

27. Porém, nde se pode deixar de relativizar esta informacao sempre que se recorre, na realizacao de uma

entrevista, a memaria
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[ : iori istados, senao
sim, 0 que parece constituir a pratica comum a maioria dos entrev

0 3 i V=S
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Todavia, alguns referem que, muitas vezes, a inscricao na lista de accoes dis-
poniveis, que circula no interior da camara, ¢ feita em funcao das necessidades
individuais de trabalho, sendo que um dos critérios de seleccao consiste em
privilegiar a aquisicao de competéncias técnicas.

“A seleccdo era veiculada pelos candidatos aos cursos que eram postos & consideracdo
pelas autarquias. A colega responsavel por essa area fazia circular a informacao por varios
servicos os chefes respectivos faziam, por sua vez circular a informacao pelos seus subor-
dinados que fariam, enfim, que manifestavam o seu interesse ou nao de, e em funcao
da manifestacdo do maior niimero de pessoas a participar era feita entao a seleccdo em

funcao das competéncias técnicas de cada um, e o respectivo programa.” (E.2, Terras
de Bouro)

“Eu chamei a atencao aos meus superiores que queria fazer formacao nessa area, porque
nao tinha conhecimentos. Eu cai ali de para-quedas e sobre legislacdo nao sabia nada, e
prento e frequentei essa accao.” (E.3, Vieira do Minho)

Relativamente a areas de formacdo consideradas a “descoberto” referidas
pelos entrevistados, verifica-se que algumas das accoes propostas sao recor-
rentes, ou seja, referem necessidades de aquisicdo de conhecimentos e com-
peténcias no dominio da legislacao e da informatica, que, como vimos, tém in-
tegrado o pacote formativo nos Ultimos anos no &mbito do Programa Foral. Por
outro lado, sdo feitas referéncias muito especificas a futuras accoes de formacao
directamente relacionadas com o trabalho desempenhado. £ a situagao, por exem-
plo, do jardineiro que desejaria outros cursos, como “Enxertia” ou de um en-
genheiro civil que aponta para acgoes que estejam sobretudo relacionadas com
a sua area de trabalho de modo a consolidar conhecimentos, como “Actstica”
ou, ainda, da referéncia as questoes de “Higiene e Seguranca no Trabalho”, em
particular a necessidade de maior sensibilizacdo por parte dos encarregados.

Porém, o que nos parece significativo na enumeracdo de areas a "desco-
berto” por parte de alguns entrevistados, apesar de haver alguma dificuldade
em designar com precisao as eventuais accoes de formacao, é a percepcao da
necessidade de terem formacao continua no sentido de actualizarem e aprofun-
darem os seus conhecimentos e competéncias. Exemplo disso ¢ a referéncia por
um dos entrevistados a uma accdo de formacao na area da * Logica de adapta-
¢ao a mudanca”.

Além disso, a sugestao de acgdes de formacdo para novos funcionarios sobre
a organica da estrutura camararia e as especificidades da Administracao Local,
para além de formacao em areas de atendimento e de recepcao, visam, sobretu-
do, melhorar o desempenho camarario, bem como a qualidade de prestacao de
servicos prestados na comunidade local. Igualmente, poder-se-4 perspectivar a

117



ADMINISTRACAQLOCAL

. won = vica” como um signiﬂca—
referéncia a accoes nas areas “Ludicas” e "Formacdo CMS;_) aos recursos huma-
tio indiciodealteréan de parasgne Bl % 8 diarftsc?reels que contribuem para
: 05s
ia s3 tes, cada vez mais, e
s. Qu seja, sao importantes, i = cameidade d8
::)e'nhorar oJ ambiente de trabalho, quebrar a rotina, desenvqlvsmospe aprender
sposta a novas funcdes e desafios, aplicar novos conheomtre e
re . i
cor?w outras experiéncias e situacoes de outros municipios, e
' ; res revela que,
tOS/—\ avaliacao quer dos conteudos, quer do perfil dos formadgderados e
muitas accoes, os conhecimentos transmitidos foram con e o for
e ' : do, a imagem preva
Ari banais. Por outro lado, i QUém
éricos e, sobretudo, AL nio 8 algué
tiador apresenta-se COMO Muito proxima da do prOfeSSO:Oe 78y TLeE
conhecedor da especificidade da Administracao LOSaL peconC:egLJinte a falta
ituacoes, a percepcao final é a de “perda de tempo”. Por aS compéténCiaS
£:jle prepalf’a(;éo dos formadores, que nem semp_fe a’pfese“fjg; g ot g
necessarias para ministrar as accdes de formacao, € adponz)
ro 2).
descontentamento por parte dos formandos (cf. Qua

Quadro 2: Balango das accdes de formacéo profissional

= Muito tedrico St
ados extensos para o tempo previs . ) &
: ggz;ii%o vs desadequaggo dos conteudos a designagao
ufso e - -
. (Iiormagéo tedrica e pratica (em alternancia)
Colocagdo de casos praticos
Pouca documentagélo sateral
orario laboral vs pos-labor )
galas com poucas condi¢Ges (fnaﬂs e velhas)
Durago curtas vs longas formacgdes
Hetercgeneidade de formandos
Formadores vs gcat_iemu;'os‘s
Formadores mais disponiver
Maior cuidade na selecgdo de fonnadqre; I
Formadores conhecedores das especificidades
Local .
L ‘sicao de novos conhecimentos - i _
- giﬁi;?gzm de conhecimentos adquiridos na !nce:scégn&ut;aevom;ao
= Actualizagdo de conhecimentos em areas IeL:n c'f:s Sl
« Possibilidade de firar dividas e apontar solug
uotidianos )

u Eevar casos praticos para si::_llz’\ ::l;aetlgl(jtsras i

riéncias com g [ ! as
: Erozamdris; egtlera! ha uma correspondéncia satisfatoria dos
- € 5 pir s

i ais
i sos com as expectativas Iniclais B —
Genasde conpraiiengas e expectaiiyas 1 . gﬁ;jecgéo de uma maior articulagéo da formagdo com »
2 i des
g?sbsglehi?o pelos conteGdos atribuidos as designagdes das acg
.
de formagdo

Contetdos programaticos

Condigoes (e.g. espago, horarios,
duragao)

Equipa de Formadores

Vantagens da Formagao

Fonte: Marques, et al. (2006)
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"Houve de facto situacdes, em que eu achei que, naguela matéria, os formadores eram
muito competentes, os contelidos eram adequados aquilo que eu esperava; noutros
ficou muito aquém, acho que foi transmitida informacéo banalissima, que se pode ler
nas revistas de fim-de-semana, nos semandrios, que eu ja tinha aprendido ha muitos

anos, ha alguns anos na faculdade. £ como lhe dige para mim, foi uma perda de tempo.
(E.1, Barcelos)

“Lembro-me que dois tinham uma sebenta, iam dizendo o que la estava, quando esse
curso era muito mais para transmitir ideias, opinides percebe? Nao quer dizer gue nao se-

Jjam optimos profissionais mas ndo conseguiram transmitir... acho que a escolha das pes-
soas € muito importante para que aquilo n&o se torne muito enfadonho. ” (E.3, Braga)

A0 mesmo tempo, os funciondrios autarquicos entrevistados consideram que
€ importante apostar numa maior articulacdo entre a componente teérica e a
componente pratica, entre os conteldos transmitidos e a sua adequacao ao
contexto de trabalho, de forma a dinamizar a resolucao de problemas e a troca
de ideias entre os mesmos. Como esta articulacao nem sempre tem acontecido,
os formandos ficam com a sensacao de que a formacgdo nao contribui para me-

lhorar o seu desempenho, designadamente em termos de aquisicac de conhe-
cimentos.

"Nao responderam aquilo que esperava. Esperava mais pratica. Mais relacionada com as

autarquias locais no ponto de vista pratico. Portanto mais préximo da préatica administra-
tiva.” (E.2, Vila Verde)

"0 que eu acho é gue aquele curso foi um bocado mal seleccionado (...) Nao tinha
rigorosamente nada a ver. Porque enquanto eu sou encarregado do parque de maquinas
e viaturas e estou a exercer a funcio de encarregado acho que muito mais Gtil fazer
uma acgdo de formacdo na minha area. (...) Nao me prejudicou mas também nao aju-

dou porque quando se é encarregado geral numa cdmara nao tem nada a ver com um

encarregado de uma obra que anda a tomar conta da construcdo de um preédio.” (E.1,
Amares)

Com efeito, a referéncia ao caracter excessivamente tedrico e em sala de
aula constitui um dos pontos criticos desta formacédo. Impde-se pensar em mo-
dalidades de formacdo que privilegiem outros processos de aprendizagem e que
envolvam os formandos e as suas actividades didrias nos seus contextos de tra-
balho. Além disso, sdo colocadas maiores exigéncias nos processos de seleccio
dos formadores, nomeadamente no recrutamento dos mesmos dentro da Admi-

nistracao Local, detendo, por isso, de maiores conhecimentos de situacoes prati-
cas e das suas especificidades.

“No meu ponto de vista acho que temos de avancar para uma fun¢ao muito mais pratica,
muito mais virada para os problemas que temos no dia-a-dia para resolver (...) e a nivel

da propria qualificacao dos formadores. £ evidente que estas questdes t&ém que ter uma
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Politicas e Praticas de Formacao

Porém, tambhém a designacao da accao cria expectativas nao correspondidas
nos participantes:

“No global a avaliagdc sera positiva, se bem que muitas vezes havia algumas formacdes

com um titulo muito pomposo e depois no final da formacao... guase.... Ou muito
pouco se poderia aproveitar”. (E.1, Esposende)

“Ha accoes de formagao, ndo muitas, que sao nitidamente para arranjar emprego para
o formador. Nao fazem sentido. Algumas delas... Isto nao tem nada a ver com a quali-
dade do formador. Muitas vezes nota-se que é uma accéo de formagdo que poderia

ser integrada noutra qualquer e que nao faz muito sentido. £ uma sensacao de tempo
perdido.” (E.2, Braga)

A necessidade de redefinicdo da formacao é inevitavel e estende-se, tam-
bém, aos horarios praticados, as duragdes das accdes e as condicoes onde sao
ministradas. Em relacdo aos hordrios de formac&o, a posicao ndo € muito linear.
Com efeito, existem entrevistados que, apesar de terem gostado da formacao,
criticam a sua realizacao em hordrios pos-laboral, dada as dificuldades de con-
ciliacdo da formagdo com a vida familiar. Outros argumentam que a questao
do horério de trabalho parece estar desajustada com a propria ideia de investi-
mento na formacao pessoal e organizacional, pelo que a participacao da mesma
exige disponibilidade e vontade de progredir profissionalmente.

“Era s6 a noite, & assim para quem tem filhos... eu nao os via praticamente. Trabalhava
o dia todo chegava a casa, eles estavamn a dormir.” (E.3, Barcelos)

“Sim, era horario laboral, o horéario era optimo!” (E.4, Terras de Bouro)

“Era laboral. E, assim, agrada. Eu sou um bacadinho apologista que as pessoas da forma-
cao, € um investimento para a organizacdo, mas também para a pessoa...0 formando sé
tem a ganhar. Eu da minha, da minha parte ja fiz imensos cursos pos-laborais, por inicia-
tiva propria e quando vou é mesmo pos-laborais, ou a noite, ou sexta 3 tarde e sabado
de manha, mas a esta... porque tenho essa postura.” (E.3, Esposende)

“Embora o horario pos-laboral, penso que ndo ha mal nenhum nao é...porque normal-
mente & sempre para aproveitamento do proprio funcionario.” (E.1, Vieira do Minho)

Em todo o caso, a posicao face ao horario afigura-se, na prética, delicada
quer para a entidade patronal, por questoes de organizacao do trabalho, quer
para a vida privada/ familiar do trabalhador. Mesmo assim, poder-se-a dizer que,
de um modo geral, prevalece a preferéncia pelo horério laboral:

"0 horario laboral &, as vezes, condicionante para a entidade patronal, porgue as ve-
zes... comec agora, estou numa fase de coordenador, sinto as vezes, ter que dispensar
A, B ou C para fazer formagdo, mas depois, coma existem picos de trabalho....depois
ha uma diminuicao e as vezes quando coincidem com esses picos € complicado estar a
dispensar quadros para ir para formacao. Em concordo com o horério laboral, porque o
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dicionante para muitos funcionarios que tém

pés laboral, € muitas vezes Um bocado con
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E de se realcar o facto de os entrevistados referirem como um dos mais
importantes contributos da formacdo a possibilidade de trocarem ideias e ex-
periéncias entre funciondrios das diferentes autarquias, que permitiu a resolucdo
de problemas comuns. Assim, além da aprendizagem de novos conhecimentos
e de esclarecimento de duvidas, a formacao profissional foi valorizada sobretudo
enquanto espaco de interaccdo entre funcionéarios camarérios:

"Acho que é bom. Ou seja, as vezes ndo é aquilo que nds estamos & espera mas por
acaso o curso de contra-ordenagdes até foi bom. Mas eu acho que o conteudo do curso
e depois a discussao gue se gera a volta é benéfica porque nés vamos tirando duvidas, e

aproveitarmos para decidir alguns casos que nds temos duvidas se podera ser assim ou
ndo.” (E.4, Braga)

"Eram é&reas onde eu ja trabalhava e precisava de adquirir novos conhecimentos e apro-
fundar conhecimentos (...).” (E.3, Esposende)

“E muito bom porgue estamos em contacto com outras cadmara, e as vezes nés fazemos
uma coisa de uma maneira e eles fazem de outra e depois confrontamos e vemos se
alguém estd a fazer mal, ndo se estd sempre a fazer bem e isso é importante, a troca de
ideias principalmente com outras camaras” (E.4, Barcelos)

“Gostel, gostei, também conheci colegas de outras camaras, e deu para contactos e
tudo, e os tais conhecimentos, que deu para rever...” (E.3, Terras de Bouro)

“Porque ndo é s6 a camara de Esposende, nao é Barcelos, nao é Braga, é tudo um con-
junto de factores, & um conjunto de vivéncias, um conjunto de experiéncias, que vai dar
riqueza a formacao que se tem.” (E.2, Esposende)

Se a referéncia a uma avaliacao positiva parece caracterizar, no geral, as par-
ticipacbes dos funcionarios, importa referir que, mesmo assim, sao apontadas
algumas que nao correram tao bem. Além do facto de muitas vezes a formacao
ser excessivamente tedrica e generalista, ndo se aplicando as especificidades do
trabalho realizado, ha situagdes em que ndo ha o cumprimento das expectativas
iniciais. O que se esperava aprender nao foi concretizado, até porque perante
guestdes particulares, o formador ndo soube responder:

"0 formador, ndo tinha conhecimentos, pelo menos a nivel pratico, pronto, ele era Ad-
vogado, era Jurista, mas, num... as execucoes fiscais sdo muito... particulares, sao cases
muito especificos, e nés, famos todos, alias, foi mais gente agui da cdmara, e iamos todos
a espera de receber informacao, para certas... colocavamos questdes que ele nao nos
sabia responder.” (E.3, Esposende)

4.2.3. Mudancgas profissionais e organizacionais

Como vimes, apesar de se registar uma relativa satisfacdo com a formacao,
sobretudo quando esta permite tirar duvidas ou aprofundar/ actualizar conhe-
cimentos, ou, ainda, debater casos e trocar experiéncias de trabalho com cole-
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gas de outras camaras, € de se destacar a necessidade de a formacao ser pen-
sada de forma mais articulada com © local de trabalho. Justamente, um dos
principais objectivos da formacao no ambito do Programa Foral visa dotar de
maiores capacidades 0s recursos humanos, mas também, introduzir alteracoes
nos modelos de funcionamento organico, descentralizando-se competéncias,
respondendo com maior eficiéncia e eficacia as necessidades dos utentes.

Do ponto de vista dos impactos profissionais/ individuais, ha apenas uma
referéncia de mudanca de categoria profissional como resultado da formagao
profissional?®. Tal conduz a que certos participantes se sintam frustrados, nao

valorizando as accoes de formacao:

“Uma pessoa tira especializacoes, tira mais isto e mais aquilo mas chega ao fim e ndo
serve para nada. Ja cheguei a essa concluséao. Uma pessoa tem um curso, se tiver mais
accoes de formacao, se tiver uma especializacdo gue & 0 Meu caso nao serve absoluta-
mente para nada. £ um bocadinho frustrante.” (E.3, Povoa de Lanhoso)

Se esse objectivo formal — o de ascender profissionalmente na carreira —
n3o se materializa para estes participantes, muitos apontam a importancia da
formacao em termos de desenvolvimentos pessoal, nomeadamente no gue diz
respeito a aquisicao de conhecimento. De resto, para certos entrevistados, 0
objectivo de participarem na formacao nao se prendia com a ascensac na car-
reira, mas sim o de adquirir conhecimentos:

“Fy vou com o objectivo de adquirir mais conhecimentos e ai ndo é naguela de integrar
outra categoria profissional porgque nés aqui neste momento vai estagnar &, portanto, o
meu objectivo ndo serd muito esse. £ mais conhecimentos.” (E.4, Amares)

“Mantive a categoria. Também nao era esse o meu objectivo. Era mais adquirir conheci-
mentos.” (E.4, Vila Verde)

Porém, mesmo tendo a percepcao de que a formagao adquirida nao confere
uma mudanca de estatuto profissional, tal deveria ser reequacionado até como

factor motivacional para a frequéncia da formacao:

"lsso claro gue nao... penso que a unica maneira de progredir na carreira por via das
acches de formacao profissional € a frequéncia de mestrados. Agora essa erd uma
questao que devia ser revista, em sede da progressao de carreira e da propria avaliacao
das pessoas em que se devia relevar um bocadinho mais a formacao guanto mais nao
seja para que a formacao constitua como uma motivacao das pessoas que a frequenta-

rem.” (E.1, Braga)

28. Que se refere ao curso de “Assistente de Accao Educativa”, em que a participagao na formacao permi-
tiu a integracdo nos quadros da autarquia, regulamentada pelo Decreto-lei n°184/ 2004 | - série. A, n®177 de

Julho de 2004.
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A.pesar de se terem registado algumas referéncias ao aumento de respon-
sablllq§de, autonomia e possibilidade de porem em prética os conhecime?fltos
adquiridos, 0s que dizem nao terem sentido nenhuma alteracao a esse nivel
trgdu.z uma informacao bastante significativa. Como foi referido anteriormente
ha a ideia de que a formacéo realizada no dmbito do Programa Foral teve mai;
efeitos em termos de aquisicdo e aplicabilidade de conhecimentos do que na
transformacdo do modo de funcionamento organizacional. !

d(...)dNao senti nada de muito significativo. Penso que se sente talvez a nivel pessoal
e . P . ;
cada um dos funcionarios agora em termos da autarquia em si nao (...) Se calhar nao

inha q ie have aSSim uma g a d p

e Udan(;a. Era ao als ao ﬂ|Ve! de Cada issi "
: QT1SS10Nal.
(E2, ovoa de LanhOSO). |

“(...) Por ter havido accdes de formacdo? Julgo que ndo que a estrutura do organi-
gramg se tem mantido, as pessoas procura essencialmente accoes de formacao para
em primeiro lugar, julgo eu, para ser uma mais-valia e para o desempenho. Em se upnd

lugar para uma futura promocao.” (E.2, Braga) | e

Uma das razoes apontadas para essa fraca percepcao de mudancas ao nivel
orgamzaoonal, encohtra—se, por exemplo, na duracao das accoes de formacao
Veja-se a este proposito a seguinte passagem:

(...} As alteracdes decorrem mais de uma aquisicio por parte das pessoas de novos

comhemﬁmentos.‘.. Nao ha uma razdo directa, e também nao pode porque sao accées de
formacao de curta duracdo.” (E.1, Braga)

Apesgr do que se tgm vindo a argumentar, a formacao € agora encarada
ccljm mfnor abe.rtura e disponibilidade dos funcionérios, sendo que as principais
alteracdes sentidas e referidas se encontram, sobretudo, a nivel da informatica:

Em tctjermps de autarquia eu sinto que as pessoas |& véem a formacao de outra forma.
Quando vim para aqui estava a comecar o programa e noto gue as pessoas tém agora
uma outra abertura em relagdo a formacao que no inicio nao tinham.” (E.3, Vila Verde)

‘ r}ﬂmta‘ §0|sa melhorou, porgue houve muitas participacées em accoes de formagao de
inf’o.rmat\”ca ﬁa parte do pessoal e melhorou bastante... optimizaram a maneira de fazer
oficios, ndo tinham os conhecimentos necessarios para fazer o trabalho da melhor forma
e melhorou bastante (...)." (E.3, Esposende) ’

. Esta dimensao de desenvolvimento organizacional/ colectivo podera ser me-
dida, também, com base em certos indicadores, tais como: /) trabalho individual
ou em equipa; /i) relacao estabelecida com os outros colegas de trabalho; Jif)
maior produtividade. Tendo em consideracdo estes indicadores constata-se ’ue
de uma forma geral, os métodos de trabalho centram-se mais na dimenség dc;
trabalho individual, do que no trabalho em equipa.
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"Trabalha na seccao de pessoal, com mais pessoas, incluindo a chefe de repag[\gao.
Ha distribuicio de tarefas, e troca de ideias entre os funcionarios, no entanto cada um
desempenha as suas funcoes.” (Nota de campo E. 3, Vila Verde).

“Trabalha na seccao de pessoal com mais 12 pessoas. Ha divisao de tarefas (uns tlra-
balham na drea de vencimentos e abonos, outros da gestao de quadro de pessoal, e
ainda outros no recrutamento e seleccdo).” (Nota de campo E.2, Braga)

De acordo com as passagens transcritas, denota-se que a organizagao do
trabalho se espartilha na “divisdo clara de fungoes”, enfatizaﬂdo.um modglo
individualista da organizacao do trabalho, préximo da légica taylorista da racio-
nalizacao do trabalho (Pimentel et al. 1985). |

Partindo das transcricdes anteriores e nas que de seguida se apresentam,
no que concerne a relacdo estabelecida com os outros‘colega.s de trabalho,
percebe-se que esta parece limitar-se a contactos informais reiaaorﬂwadps com o
desempenho das tarefas individuais de cada funcionario. Esta rgfe‘relncwa reforca
a ideia anteriormente avancada do predominio do trabalho individual versus

trabalho em equipa.

“Trabalha na seccao do licenciamento de obras particulares com mais trés pess?as, ndo
hé trabalho em equipa mas hé a possibilidade de trocar ideias sobre o trabalho”. (Nota

de campo E.2, Pévoa do Lanhoso)
“Trabalham 3 pessoas na seccao de projectos (...) ha possibilidade de discutir os proble-
mas”. (Nota de campo. E.3, Amares)

“Trabalha na seccio de pessoal com mais 3 pessoas. Cada funcionario faz a sua tageféal,
mas h& possibilidade de trocar opinides e fazer outras coisas”. (Nota de campo E. 4,

Amares)

Relativamente ao Gltimo indicador, a produtividade, vernfegam—se poucas
referéncias a este nivel, o que podera indiciar uma fraca percepcao do mesmo:

“(...) de facto depois do curso, e apos o curso, verificava-se qqe efectivamente, as pcles-
soas estavam com maior conhecimento nas areas... a produtividade, de fgcto, tambem
aumentou, por tanto nesse ponto de vista sim. Para além de que ess.as coisas tem i‘nter—
feréncia com a vontade das pessoas de aprenderem mais, de pesquisarem outras areas
conexas com as que aprenderam, (...)". (E.2, Terras de Bouro)

A formagao ministrada no ambito do Programa Foral tera contribulfdol para
suscitar algumas alteracdes ao nivel do desenvolvimento pessoal e proﬂ.ssm’n.al,
como vimos. Na verdade contribuiu, de alguma forma, para que os funcionarios
pudessem aplicar os conhecimentos adquiridos no contexto de trabalho e para
gue se sentissem mais responsaveis em termos pessoais.
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“Sinto que as pessoas exigem mais de mim e eu também sinto-me mais preparada.com
certeza que sim. Estou muito melhor do que estava antes de frequentar formacao. F
sinta mais responsabilidade em fazer as coisas. Principalmente quando é matéria que

adquiri conhecimentos na formacédo acho que tenho responsabilidade de fazer as coisas
melhor.” (E.3 Vila Verde.)

No entanto, o seu maior contributo tera sido no dominio da sensibilizacao
das pessoas em relacao a formacéo, na medida em que as pessoas se revelam

mais conscientes de que a formacéo é um elemento central para a sua valoriza-
Gao pessoal e profissional.

“Positiva. Penso que é positivo desde logo porque permitiu que as pessoas tirassem da
sua cabeca algumas teias de aranha, de preconceitos que tinham relativamente & forma-
¢ao, de a verem como uma perda de tempo... as pessoas que frequentaram as formacdes
|a perceberam, j& tiram dali sumo. S0 coisas impertantes para as pessoas e af penso que
¢ um problema globalmente positivo.” (E.1, Braga)

Portanto, podemos dizer que a formacéo teve mais reflexos em termos indi-
viduais do que em termos organizacionais/ colectivos. Neste sentido, esta deve
ser repensada para que sejam contempladas as dimensdes nos niveis meso e
macro das organizacées, isto porque as autarquias tém que se reestruturar em
termos de dindmica organizacional de forma a acompanhar os padrées de com-
petitividade gerais, que implicam a implementacao de modelos participativos,
nomeadamente ao nivel do trabalho.

4.3. Papel dos “promotores” de formacgéo

Uma das linhas de accao propostas pelo grupo de investigacdo aquando da
realizacéo do diagndstico do Programa Foral (Canario et al., 2002) consistiu na
necessidade de se instituir uma “cultura de formacao” na base territorial muni-
cipal ou associativa. Neste processo, os “promotores” ou “facilitadores” de for-
macao poderdo ter um papel essencial naquela dindmica formativa. Assim na
base das informagées recolhidas em duas sessdes de Focus group, foi-nos pos-
sivel analisar as praticas associadas a estes novos actores sociais e compreender
as modalidades adequadas na promocio da formacéo continua no contexto
da Administracao Local. Ao mesmo tempo, a percepcdo da sua importancia e
dos actuais desafios que os municipios enfrentam, sobretudo ao nivel da sua
estrutura organizacional e do tipo de competéncias exigidas aos funcionarios
autarquicos, permite-nos, desde ja, reforcar o papel que estes "promotores”
tém tido na mudanca de praticas e, em particular, da atitude e comportamento
dos funciondrios autarquicos face a formacao profissional, ainda gue os contor-

nos do seu desempenho nao se encontrem devidamente clarificados e consoli-
dados.
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imei 3 | minino e
Todos os intervenientes da primeira 5essao pertenciam a0 Sexo fe

A issi " . Res-
tinham frequentando o curso de “promotores de formagao profissional

i it i amaras,
ponsaveis pela formagao profissional nos ultimos anos nas respectivas ¢

a percepqao critica que tém quer da f?rmagric;,ngsse; dn(; S;;eﬁiiggzzsed?i) rnOa_
identificacdo de um conjunto de constrangim e
stas de melhoria. Do conjunto, surge a ideia de que acj[qalmen eosp y
|’[t);jres de formacao tém condicoes para melhoralremoasep;rea;\llcj\sndmee:;(r)rr;aaga::ei:
sobretudo, para instituirem uma culturq p”rolpmoa ’a d neno de e
ma, ja que as chefias se apresentam mais dlspiomvens \para a a ,tando
ionarios dos “servicos externos”, que, a partida, ap‘resen d
?gncc))r;)ss ;tgﬁf(i):aag%(;i escolares, se encontram menos resistentes a formacao
prOfCI)SsSIi?w;ljrlQenientes da segunda sessao sao maioritariamente do sexodren?scrg:
lino, excepto uma participante, € nenhum tinha frequentado um cu:szram ria;s
motores” de formacao. Além disso, apenas recememente se envolv e
directamente com estas questoes de formagég, muitos dele? err; reizla 1o ce
substituicdo dos entao responsaveis pelo dossrgr da formagao.d Tmta_ S{;e 0
papel que projectam desempenhar nas respectivas at{tarqynas, e olase e
certa incerteza do contetdo funcional do mesmo. Porgrp, é de ressa B
de a maioria dos intervenientes apresentar uma posicao critica e retle
rmacao profissional.
quaggocgijzcr)wto dgas dFLas sessdes realizadas, veriﬂcfog-se um Consenso ei?cacl);c;
do “caminho” j& percorrido pela formacao nos ultlmjos anos (em pa e e
partir de 2000), da necessidade de se criarem condices para a gmergz e
um novo perfil de “funcionario administrativo”‘e de as aut’arqmas se g e
tarem “multidisciplinares”, com intervencoes diversas em area;l corrcljo oo
e ambiental, entre outras, gue se afiguram cadfa vez mais deC|S|.vas o} ese
penho ao nivel da administracao local. As sgggmtes passagens |lu(s;tramsesmes
visao ampla e inovadora da formacao profissional presente nas duas

realizadas de entrevistas colectivas.

12 Sessao Focus group: N ’ .
“Eu creio que houve uma evolucao positiva, ha um cama’n‘ . e s
era algo estranho, a formacao nao fazia parte do vocabulario das pessoas, il
r issa ;
muita resistancia, as vezes atitudes pouco correctas... que causavafm atgu[ws 3 o
f a0 na i 0, mas
inici nao ter sido dada como Tormacao,
ém, o facto de no inicio a formacao > : .
o isso fez com que as pessoas nao acreditassem muito

_em 2000, a formacao

: la ...
regressar Um poUCO a esco pem e
na formacao profissional, & uma critica, mas acho que a devo fazer. Neste

i ari A Ci ‘|4 vern aquela
formacao é vista ja como algo (til, como algo necessario ... ha cnncg era'la formagéo ’
! e 5
aborrecer’, peco desculpa pela expressao ... € sinal que guem v.::n para]‘ e Ay
porgque naoc tem nada para fazer'™. (N° 1) "Ha com alguma evolucdo qualitativa, i
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as pessoas estavam mais dispostas a formacao, nao achavam sé que nao era util, havia
uma maior abertura...” (N° 3) * (...) ja se consegue facilmente ...fol uma batalha con-
seguida... agora, num curse de mil horas os funcionarios todos os meses uma semana
fora, para um servico fechar, é muito complicado...” (N°® 4)

2% Sessdo focus group:

“Néo, a formacéo tem ser qualquer coisa que se respira todos os dias, ndo €? é um ar gue
se respira e que faga parte do percurso profissional da pessoa. Faz parte do dia-a-dia, até
porgue no dia-a-dia gue nos encontramos as vezes barreiras. As vezes passar do tedrico
para o pratico e se calhar com essa comunicacao constante permitiriamos ter mais cul-
tura formativa”. (N® 1) “Quer queiramos guer nao, seja em Amares, seja em Braga, seja
onde for, onde ha maior multidisciplinariedade de competéncias é no municipio.... é a
visao que eu tenho do municipalismo e se calhar caminhamos para 4. Se até agora vivia-
mos com uma administracdo que se limitava a cobrar taxas de licenciamento, a promover
todo um pacote de burocracias, hoje é chamada a ter um papel tentacular. No fundo
vai articular a sua acgao com todos os actores no seio daquela area geogréfica e com
isso localmente potenciar ao maximo o seu desenvolvimento. E ai ha o trabalho interno,
que é o trabalho burocratico, que é tudo o que nos envolve a volta do cumprimento da
lei, mas também ha libertacao de sinergias, das mais variadas competéncias técnicas e
nao s6 administrativas... todos fazem parte desta oferta e que interagem directamente
com as empresas, com as escolas etc. Enquanto eu ndo perceber onde vivo, quais sao as
oportunidades que eu tenho, quais sdo actividades que existem, quer comerciais, quer
industriais etc. (...) entac parece-me a mim que a formacao é algo que nao se esgota em
si mesmo. A formacdo tem gue ver com toda a percepcao do individuo em relacao ac

meio. Qual é o seu papel no meio, qual é o seu papel na organizacao e qual é o papel da
organizagao no meio.” (N° 2)

Na explicacao desta evolucao positiva da formacao profissional, os entrevis-
tados foram unanimes na sinalizacao dos factores que mais contribuiram para a
mesma, em particular destacando a accao dos “promotores” de formacao.

Um primeiro factor reside no facto de estes se apresentarem como interlocu-
tores privilegiados entre 0 municipio a que pertencem e a AMVC no que diz
respeito as questdes de formacao profissional. Esta mediacdo permitiu, desde
logo, uma maior agilizacao dos planos de formacao disponibilizados, com a pos-
sibilidade de incorporarem algumas informacoes e indicacdes adicionais relativas
aos conteddos programaticos. Além disso, o maior contacto estabelecido com
a AMVC tem contribuido para que muitas das suas duvidas sejam esclarecidas
de forma mais célere.

De um modo geral, a informacéo do plano de formacao é dada pela AMVC
gue o propde aos municipios do agrupamento. A divulgacdo do mesmo é feita
mediante a circulacdo de uma listagem dos cursos junto dos funcionérios au-
tarquicos. Estes, sobretudo os funciondrios considerados dos “servicos internos”,
podem exprimir a sua vontade de participar, assinalando as ac¢bes que lhes
parecem mais relevantes para o seu desempenho profissional. Nessa listagem,
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s 5 partida, o0s
em principio, surgem apenas as desi.gnagoes das mesmos, ii;nhc(lt;:;nags oo
contetidos sejam explicitados e, muitas ve;es, sem que se s
formadores. Porém, quando surgem duvidas ~acerca de ?‘g]th i
acgao de formagdo, os promotores de formﬁagao podem |-r(1jg)s e e
informacoes ou até indicar os cursos que vao sendo sugerl r;sa\,g hierérdmco
reco!hid;ﬂs as intencoes de participacao nos ;urscis eo (;esp?n G
decide o numero e a disponibilidade de paonpggao ten oter fagcl i
cia e a manutencao da funcionalidade dos servicos na au aU?aS n;,a‘,s i
esta Ultima questao € delicada, quando s’e trata'de auta{;q ol
cujo numero de funcionarios por servico é reduzido, sen ?.2 a(; D
se torna viavel a participacao de mais do que um funcionari

em accoes de formacao.

i ias signifi-
Assim. em contraponte com O facto de se terem registado melhorias sig

cativas desde que 05 "promotores” desempenham esta fungla(?s, en;t?egiltzzjj
ser relevante que um dos pontos criticos apgntados, tan?i).fas s
como pelos beneficiarios de formagég, consistem nas pratl B s e
e informacao existentes nas autarquias. .Se alguns passos ijmemos e
sentido de melhorar os circuitos informativos, os constrang

persistem.

12 Sessao Focus group: _ ;
“Eu aproveito sempre a oportunidade da remessa q
pre, numa coluna ao lado, para as pessoas se pronu_ncnarem .t.ros
é sempre um campo aberto...faco sempre sugestao de ou

(N° 2)

plano de formacao e coloco sem-
“_(N° 1) "Eventualmente...
e depois remeto tudo.”

22 Sessao Focus group: ‘ mento e
“Relativamente & inscricao tem sido quase como ora bem naguele dep

i LY x informatizacao
mos X pessoas, este Lipo € simpatico, vai esse’. (N° 1) “E que desde a

dOS se g() e 10 2()00 ] 200 Qs O terno SOb e (o] atica
S qu 1 e u ouve u Cursos nos
Vi

a i & se pode ver
e 0 pessoal da camara quis ir todo a um Curso. Entao foi por fases e ate .nf[;rmacéo
i diminui Havia cursos mas essa |
afi foi diminuindo sempre. (...). L
or esse grafico ... que i 25T D
2&0 chegava a secgao de pessoal.” (N 4) “O que complica mu..nto & al.exdgomS e
numero minimo de formandos. Eu falo por nés, nos temos dois canaliza S
ao Na : i der aos problemas que p g
[ 0 nos é possivel respon : )
os dois para formagao na : P s
Por exemplo, se telefonam porgue faltou agua ou porque. rek?entou q qte come ”
i svel.. nao se consegue...”. (N° 2) "Nao nos & dificil por toda a gen 1 i
impensavel... i ‘ e
gég porgue somos muitos. No nosso caso acaba por ir toda a gente quer ag

4 T
querem, guer 0s uUe Nao querem. (N° 3)

sessio. em discordancia com os restantes intervenientes que

s a
il mo explicagdo daqueles cons-

apontaram para falhas da cultura organizacional co
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trangimentos - fruto ou da auséncia de critérios de seleccao ou de nao difusio
da informacdo por parte das chefias, ou, ainda, da imposicao das acces de
formacao a todos os funcionarios — um outro interveniente avanga com o argu-
mento de que as dificuldades tinham origem, sobretudo, ao nivel da AMVC, que
informava sempre “em cima da hora”. Critico dos “erros de facilitismo” e do
“tradicional porreirismo nacional” que vigoraram até entao, a solugao apontada
passara pela formacdo planeada, pela existéncia de fichas distribuidas em tempo
atil para que se possam constituir quotas de participantes suplentes.

"Eu nao tenho essa opinido. Pelo contrario. Achc que a administracao local tem, em
alguns angulos, uma administracdo ortodeoxa, mas nao é por falta de organizacao que
as coisas nao funcionam. Primeiro nés aceitamos a iniciativa e subscrevemos a iniciativa
de que a formagao era importante, E isso ndo é um chavao, nos queremos a valorizacao
dos activos, como pedra de togue. (...) Do ponto de vista da organizacao, do gue eu sei
atribuo grandes culpas &8 AMVC que, sequndo o que me diziam, era sempre em cima
da hora que solicitavam a informacgao. Porque a rede criada no interior do municipio
permite-nos que, pelo menos ao nivel dos chefes de divisio, chefes de reparticao alguns
outros sectores, discutam colectivamente quais os quadros que devem ter em desse pon-
to de vista parece-me exemplar. Ha até do nosso ponto de vista uma pratica de discussao
de formagao que me parece altamente salutar. * (N° 2)

Ndo obstante a referéncia a uma “cultura organizacional” em certa medi-
da responsavel pelo estado da formacao, de um modo geral, os intervenientes
apontaram varios aspectos criticos explicativos. A maioria é coincidente com o
que recolhemos das entrevistas realizadas aos funcionarios que participaram em
accoes de formacao, por um lado, e com a avaliacio da AMVC, por outro, 0 gue

nos permite reforcar a pertinéncia dos mesmos. Referimo-nos, em particular, aos
seguintes aspectos criticos:

- Formacao de “catélogo”;

- Qualidade dos formadores e a necessidade de conhecerem a realidade da
Administracao Local;

— Exigéncia de um numero minimo de formandos;

— Formacao realizada em contexto de trabalho com a deslocacao dos forma-
dores aos municipios e ndo ao contréario;

— Pouca oferta formativa para a “classe operédria” ou para os chamados
“servicos externos”;

— Pouca participacao da classe dirigente em accoes de formacao:

— Homogeneizacao dos publicos da formacdo de modo a redimensionar os
conteudos programaticos;

— Duracao de certas accoes de formacdo muito longas (e.qg. “Cartografia e
fotografia”);

- Existéncia de certas areas de formacdo que se apresentam muito dispendio-
sas para as autarquias, exigindo constantes actualizacdes de conhecimen-
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tos (e.g. Oraculo) — as poucas accoes de formacao a nivel de informatica ao

abrigo do Programa Foral nao <atisfizeram as necessidades.

Um outro papel que 0s “promotores” consideram importante desempenhar
& o de sensibilizar 0s grupos profissionais que apresentam maiores resisténcias
3 formacao e incutir neles a valorizacao continua das suas competéncias e sa-
beres como forma de lidarem com as exigéncias do mercado de trabalho (em
particular, com © ruir da ideia do “emprego pard toda a vida”) (Castells, 1996;
Sennett, 2000). Assim, sera possivel que a formacao seja percepcionada como
“(til"” para a modernizacao da administracao publica, ou seja, que permita a sua
aplicacao em contexto de trabalho. Este papel afigura-se tanto mais relevante se
pensarmos Nna resisténcia de certas categorias profissionais as accoes de forma-
cao, tais como 0s electricistas, os canalizadores, as empregadas de limpeza, 05
cantoneiros, entre outras. Naquele desempenho de sensibilizacao, 0s “promo-
tores” de formagao sugerem Como estratégia a seguir a realizacao de accdes de
atendimento para os funcionarios e a existéncia de “manuais de acolhimento”
que permita preparar todo o novo trabalhador, sendo distribuida igualmente a
todos 0s activos.

Com efeito, a preocupacao com umd maior adequagdo da formagao ao
desempenho profissional ndo se encontra dissociada da percepcao de que 0S
conteudos funcionais dos activos estao em mudanca e que nao podem ficar ads-
critos a funcoes muito delimitadas, tal como entdo acontecia numa l6gica orga-
nizacional burocréatica-taylorista (Kovacs, et al. 1994; Kovacs e Castillo, 1998).

As proprias designacoes das profissges tenderao a acompanhar as transfor-
macdes em Curso na economia e nas sociedades cada vez mais globalizadas e

instavels. Tal pressupde que a formacao seja encarada como uma oportunidade

para acompanhar e, sobretudo, antecipar essas mudancas, incutindo em todos
os activos a aprendizagem ao longo da vida (long life training) (Le Boterf, 1997,

Marques, 2001).

22 Sessdo focus group:

0 funcionario nao & mais vistc hoje COMO Uma peca do Henry Ford. Isso era da eco-
nomia de escala, que faltando um parafuso, a maquina nao funcionava. Nao. Hoje €
efectivamente alguém gue nao se limita a fazer uma tarefa repetitiva e dai que se calhar
o administrativo vai desaparecer. Nao tem sentido chamar administrativo a alguém que
j& faz gualquer coisa. Enguanto nao for percepcionada essa mais-valia da formacao e en-
tender a formacgao como uma oportunidade para acompanhar 0s nossos tempos, se eu
nao acompanhar essa mudanca, serei um incémodo para a organizacao. A organizagao
vai olhar para mim e pensar que estou encostado, na prateleira... e isto esta a acontecer
tao rapidamente. Eu tenho a percepcao que nos ultimos quatro anos deram-se saltos tao
grandes...”. (N° 1) “Eu tenho a conviccao de que se esta a interiorizar na esmagadora
maioria dos funcionarios gue a valorizacdo dos activos & decisiva para a exceléncia pes-

soal.” (N° 2)
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Porém, é ao ni : ey
¢éo a montante, ‘i:‘i) (10 ccg:qh:m:;jmo e da participacdo nos planos de forma-
organizacao municipalf ue mai VC'.maS tambem a jusante no contexto da
eihar G papelarad l, 9 .rnais’ cgntnbuem para que estes “promotores” te-
al no diagnéstico de necessidades e na sugestao de certos

conteudos programaticos o 5
u accoes de formaca i A -y
dades de cada contexto de trabalho. ¢do mais adequados as especifici-

2° Sessao Focus group:

“Agora tem é que : i

g e q t,[ser @ medida e cada cdmara tem que ver o gue é que precisa. E na
e ey ca adogo. E nao formacao formatada que vem com uns nomes cém "
, mas i 3 i is 58 ’ wl
o e «:pons euhnao sel quals sao 0s conteddos programaticos. E nem sei
or. Porque hoje vende i i : .

-se muito mais o fi d i

Sy ’ ormador do que propriamen

G matada até porque a venda da formacao formatada vai acaEarF: (N° W)te

Por outro Ia 2 8 '
Bk do’, gs camaras tém realizado esforcos no sentido de criarem as
léndaaao o essacr;as para que todos os seus funciondrios possam ter a equiva
an [ anci h
0 de escolaridade. A observancia de algumas boas praticas a

este nivel ite-
i permite hos reforcar o que temos vindo a argumentar. Vej
Proposito, os seguintes casos. e

Eertfifr’cc?gda"o dos Servicos Municipais — o caso de Esposende

0 niv - S

da formageéo Srz;§§$§22| ‘iiiCertlﬁcagao dc.)s‘ Servicos Municipais, a certificacao

cionirios. < tealioa (e ?Ie gue se expll§|te os critérios de seleccao dos fun-

ac¢des profissionais emgt s o neC@SS-!dadeg e se efectue a avaliacdo das

nizacionais. A excepcao dgrmOS.C{a.formagao ministrada e dos impactos orga-

de formacao profissional OTU”'CIDIO . ESp(.)S,ehde' que ja certificou os servigos

sicior (excapo i restantesdmuhloplcs estao em processo de tran-
pto um que declara que ndo dispoe de informacao sobre quando

decorrera TR - ‘
: rrera a certificacao). E de referir que nenhum dos participantes d .
abordou esta questéo directa ou indirectamente 7 sessao

1% Sessao Focus group:

" A formacao exi i
" ;
v dosgsem ge muito. Nfeste momento nos estamos a iniciar o processo de moderni
il cos, de certificagdo dos servigos...”. (N° 1) “O nosso estd certificad .
s ser : ertificado e
rorma den fqtcje nos temos que elaborar uma ficha de diagnéstico, gue é dirigida ;
e iondri ‘
e o e grnece a cada funciondrio. O chefe faz a filtragem do que e\egs e i
... & depois eu envio para a associaca oo
. 0ciagao a nossas necessid
o ‘ : ssidades. Este ano, o nos
55im, pequenino. Mas nos elaboramos o nosso plano”. (N° 4) “Nés va o
: mos

entrar”. (N° 3) “Nos ai =
) “Nés ainda nao sabemos quando ... auve-se fal I
serd”. (N° 2) ar, mas ndo sei quando
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. . 460
Com féito,na eplcacio pard 2 oo 0 8 0 e
ici Esposende, que se apresenta, _ -
gﬁ:?ﬁﬁ ?iasopa parte”, foi avancado como argumento tc;;rggs;tst?:sfisra
que as chefias tiveram na transformacao dos ;omportaminmuﬁo o
além de se tratar de uma autarquia gue possul uma eq_ulpSu B s
proprio presidente & jovem) e com niveis de ha?nhtggoesﬂo Enérito C;as e
introduzida assenta na valorizagao das competéncias €
dos funcionarios e nao no do posto de trabalho em si.

Iho — o caso do “cirurgido de érvoresl
aticas de formacado consiste no €aso
a de Barcelos ter sugerido um curso,

Formacao no local de traba
Um outro exemplo de mudanga nas pr

a “classe operdria” guase toda. Trata-se .de ym.a experler;crfarzlaart;;at:;iigr;(;
de “cirurgido de arvores” destinado aosljar.dmelros, cpme O B e B
formacao ministrada nos espacos da propna’ autarguia Aot wew
contexlto de trabalho, em horério laboral. Algm deste, ou o o s
cao tém sido realizados, tal como o de canalizadores, em qinente madore
deslocam até ao municipio, sendo contemplada uma comp

também uma componente pratica.

3 Sessao Focus group: ' , e
1E de infcio era no fundo assim ... agora tem sido um caso diferente, a
“Eu

cirurgido de arvores, € um dos exemplos, eu escolhi (:3 formador e Ei ent:deaizif;)er?loaclig;
Este ano vai haver no plano de formacao, uma accao de formag.faonciadores i

i dar porque fui eu que escolhi a entidade formadoraﬂe 0"5 orl 3 o
prede afrlapverquma mudanca, e como os planos de formacao sao feitos no ano a:dades
Zi?:ii:qego a fazer um rol das necessidades que as pe;soas priflslj;ne(:adsasrsxu o
que elas escolheram e que naguele ano e néo. Puderam ir, ou pcor?ta et diamt
havia disponibilidade ... e eu no préximo ano ja tenho isso em .

- T
um bocado as situacdes, ainda ndo sao muitas. (N° 3)

Além de comecarem ja a participar no Ievantanjenftcl dzsnize“sgliarﬁii;eciﬁ
possibilidade de planearem outras a_lcgées de formacgao fu ;r:hc; e et
de formacao apresentam-se satisfeitos com o seu desemf()) e|a, e o oo s
convictos de que, apesar de se ter que fazer ainda mun dz e et
pectos criticos encontram-se sinalizados e as’elstrateg!as r s ,a R
pelo envolvimento dos varios agentes camararios em parce

3 Sessao Focus group: o o I
1"Neste momento sinto-me mais satisfeita, aligs sinto-me satisfeita com o

c a jamente, mas neste
lizado, gostaria que a receptividade a formacao fosse melhor, obvia
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momento sinto-me a vontade para abordar as pessoas para falar da formacdo.” (E:1)
“Formacao e Territorializacio. .. até porque, eu ja consegui envolver o Orgao Executivo,
a formacao é ir 4 a4 camara.” (N° 4) “Eu acho que neste momento estamos num ponto
de partida muito importante, temos poucas criancas em Portugal, e talvez esteja agui o

ponto para fazer a mudanca. Na geracao que vem ai... mudar o sistema de educacdo
todo.” (N° 3)

5. Avalia¢ao e Dinamica dos Processos Formativos

Na fase de investigacdo em que nos encontramos importa fazer uma avalia-
¢ao dos impactos da formacao realizada no ambito do Programa Foral, esta-
belecendo como eixo de analise privilegiado o discurso dos actores institucionais
envolvidos no processo formativo relativamente aos seguintes aspectos:

- Dinamicas inter-institucionais: para uma cultura de Cooperacao;

— Promogdo da formacao versus cultura de resisténcia 3 formacao;

— Blogueios e boas praticas no processo formativo.

Os actores institucionais responsaveis pelo processo formativo em anélise
foram a Associacao de Municipios do Vale do Cavado, na qualidade de estru-
tura responsavel pelo envolvimento dos seus associados na identificacdo das
necessidades formativas, e as entidades formadoras, com particular incidéncia
para a TecMinho e para Escola Profissional de Braga, responsaveis pelo desenho
e implementacéo das acgoes de formacao.

Ao nivel da Associacdo de Municipios foram entrevistados, de forma apro-
fundada, o Administrador-delegado e o responsével pela prossecucao dos pla-
nos de formacao intermunicipal realizados entre 2001 e 2005, No processo
formativo estiveram envolvidas também as entidades formativas que desem-
penharam um papel central, mas em articulagdo com a AMVC, na seleccio
dos cursos e respectivos contelidos programaticos, na escolha dos formadores
e da metodologia de avaliacdo e, numa fase posterior, na implementacdo das
accoes de formacdo. Neste ambito, entrevistdmos as entidades que estiveram
mais envolvidas, a Tecminho, tendo sido feita uma entrevista em conjunto a
duas responsaveis pela formacio, e a Escola Profissional de Braga®.

>.1. Dindmicas inter-institucionais: para uma cultura de cooperagao

A avaliacdo da dinamica existente entre as entidades formativas é conside-
rada, de um modo geral, como positiva pelos responsaveis da Associacdo de
Municipios do Vale do Cavado, da TecMinho e da Escola Profissional de Braga.
Apresentamos de seguida a perspectiva de cada um dos actores envolvidos.

29. Existem outras entidades formativas que fazem parte dos actores institucionais com que a AMVC in-
terage. Porém, por razoes de tempo e pertinéncia neste

estudo, apenas foram contempladas aguelas duas
entidades referenciadas.
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: e TR
A dindmica existente entre a AMVC e as entidades em causa foi positiva n

| i lveu poucas
l perspectiva do Administrador-delegado. O proces;o formativo sr(xi\;oem qie o
entidades formadoras, mas decorreu com normalidade, na medl

[ ancl inistrar a
ticiparam aguelas que se entendeu terem mals competéncias para mi
formacao aos funcionarios da Administracao Local.

es formadoras mas por outro

imita as entidad
“Foi itamos a um pouco as en r oL
B e e s apeténcia para 05 objectivos

pem creio que nos dirigimas as entidades com mai

lado tam
Administrador-delegado da AMVC)

do projecto.” (

penas algumas entidades formadoras tera sido, em

lucao na sua perspectiva porque o trabalho de\—
Associacao seria duplicado se se procedesse a

A opcao de escolher a
grande medida, a melhor so
senvolvido pelos funcionarios na
abertura de concursos 4 entidades formadoras.

o formato tinhamos feito menos de metade
Assim carreu tudo sobre esferas...
a rede e as coisas funcio-

“Portanto se nos tivéssemos optado por outr .
da formacao com o triplo dos problemas que tlvemo.s.
quer dizer, criamos uma comunicacao bastante consistente ness

naram bem.” (Admmistrador-delegado da AMVC)

cucdo dos planos de formacao faz, tambem, um
belecida com as entidades formadoras, em.par-
feito, a sua avaliagao & francamente positiva,

O responsavel pela prosse
balanco positivo da relacao esta
ticular com a TecMinho. Com e e
como se pode deduzir do seguinte excerto da entrevista:

i e nao con-
“Até 3 data houve apenas um curso, O qual tivemos que suspender porgu

izaca i re-
sequimos arranjar formador e portanto so a taxa de realizacao qug .a TE(EMI;hE noﬂs;:ado
i mui foram excelentes, a sua participacao desde ;
sentou foi muito boa. Os resultados : :
até na definicao da metodologia em que trabalhou connosco. A TecMinho e as outra
escolas profissionais...” (Responsavel pela formacao da AMVC)
‘ i r for-
A dinamica estabelecida com a TecMinho decorreu, pqr isso, da melrhséO -
ma. tendo havido apenas uma accao de formagao que foi suspensa pgretendia
f ue se
' formador adequado ao Curso g
ter conseguido encontrar um e
' obre os aspectos gqu
i o0, quando questionado s .
implementar. Por outro lado, : : e
corrido menos bem na relagao estabelecida com a TecMinho, © entr

responde do seguinte modo:

"Eu tenho alguma dificuldade em apontar pontos negativos porque essa rel

muito boa (...) Fiz algumas referéncias em re
queixavam-se no Verac gue era umn calor abrasa
portanto as instalacdes sao ali na rua
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um isolamento precario. (...). Em relacao aos equipamentos sao sempre excelentes. (...)
Sempre houve uma predisposicao quando nods precisavamos porque de repente havia
necessidade de mais um formador, de formandos... o curso era mais procurado, estavam
previstos 15 mas apareceram 18 (...).” (Responsavel pela formacdo da AMVC)

Com efeito, a referéncia menos positiva prende-se, sobretudo, com as insta-
lacbes, que, de acordo com os formandos, nao se adequavam tanto em situa-
¢oes de calor como de frio. Apesar disso, a relacdo com a TecMinho foi positiva,
nao tendo havido problemas quer ao nivel dos equipamentos, quer em relacao
ao facto de, em determinados momentos, se precisar de mais formadores ou
de se constituirem turmas com mais alunos do que o previsto. Por sua vez, a
figura do promotor profissional é, igualmente, referenciada pelo interlocutor,
que qualifica a sua accao como inovadora, para além de fundamental porque:

"Nés nao temos nas nossas camaras com quem trabalhamos nenhum servico de for-
macao e portanto os promotores de formacdo profissional & falta disso sdao o nosso
departamento de formacao na camara. Para além de ser uma novidade porque nao havia
nenhum, ninguém que condensasse, que reunisse toda a informacao de formagao na
camara e agora ha." (Responséavel pela formacio da AMVC)

Assim, o promotor de formacao profissional constitui uma mais-valia no pro-
cesso formativo porque colmata um vazio que se sentia nas autarquias, no que
respeita a presenca de alguém que trabalha e que esteja envolvida em todas as
fases do processo de formacao. Porém, é questionado o papel que os promo-
tores poderaa vir a ter no futuro, quer na definicdo dos cursos, quer dos contel-
dos programaticos e na propria avaliacdo, na medida em que as suas funcoes
nao se restringem a dinamizacao da formacao:

“Eles tém um conjunto de outras competéncias, as suas fungdes nao sao so essas, nao
se esgotam ai, Portanto eu ndo me acredito, por mais que eu gostasse, que eles podem
parar o seu trabalho e ir fazer diagnésticos servico a servico, departamento a departa-
mento. Portanto a solucdo... eles tém formacdo para fazer isso mas desmultiplicaram
internamente dentro da camara.” (Responsavel pela formacao da AMVC)

E se a accdo dos promotores nas autarquias nao se pode restringir a “gestao”
da formacado, dever-se-a pensar que, para se mudar a cultura organizacional,
importa criar condicdes para um maior envolvimento da classe dirigente. De
resto, esta ideia tinha sido ja avangada pelos préprios promotores de formagao
guando guestionados acerca do seu papel no seio da autarquia.

“E 0 que nos procuramos fazer é que o pessoal dirigente que, em alguns casos também
participou na mesma formacao, va participando para recolher dentro de cada departa-

137



ADMINSTRAGAOLOCAL

: maior
mento essas capacidades porque seguramente guem esta no depart:amento t:g\w@ .
capacidade para identificar os problemas com que lida todos os dias.” (Respon p

formacao da AMVC)

Minho consideram que a AMVC foi a

sponsaveis pela formacao na Tec |
e . o formativo. Com efeito, estas refe-

grande impulsionadora de todo o process
rem-se, em concreto, O seguinte:

“Foi a partir da associacao de municipios gque se d.eispoletou, pe‘lars Pré{;::nasg;eat.tlg?aes ;c;:;
os presidentes de cada uma das autarquias, reunioes para‘ defllnlgao ? eOS facﬁitadores
formacao e depois descendo de nivel, ao nivel dos operacwo’nanf_; que1 safo s ol
que estao ligados a area de recursos humanoes.” (Responsavels pela formag

Minho)

A ideia da AMVC como dinamizadora do processo formativo € p;;rtllhada,
também, pelo responsavel da Escola Profissi.onai d(? Br’e'aga qgedenten gs(gsef;
relacdo estabelecida com a AMVC foi “séria e aﬁavel . Mais 9 que 1a oo
proﬁeitosa porque a AMVC, com as varias autarquias, pode assumnr urrj pap .
intermediaria activa nos projectos de formacao, tendo em consideracao que:

a i forma-
“ {..) cada autarquia por si 54, isoladamente, nao ter capacidade para promover

cao. A aglomeracao de municipios ¢ uma solugao.” (E.EPB)

£ destacada positivamente a preocupacao da AMVC em_procurar tornarsi
processo participativo, comecando por ter agendado rgumoes com 0s pritO
dentes de cada uma das autarquias e depois por ter est1mu|ado o} surgm’"ulimo
da figura do promotor profissional da formacao. No que respeita a este r:elme
aspecto, na optica da TecMinho, 0 programa. tera corrido bem, ;larecmsta ment{;
por causa da colaboracao desses profissionais quer na faﬂse do gvan aE !
das necessidades de formagao, quer nas fases de fgr.mac;ao segumtgs. estes
promotores sao tanto ou mais importantes dada a dificuldade gue existe em se

dialogar directamente com as camaras.

30 3 i i s e nos
“ As camaras sao uma estrutura que poderao a partida ser um pouco complicada

e externa estarmos a ter um papel muito interventivo nessa ér(?a a dl??f
e de facto haver uma pessoa que esta senswblj
balho a nés e a associacao de municipios. E
(Responsaveis pela formacdo

enguanto entidad
que quem vai a formagdo éa bouc.
lizada e gue nos facilita, no fundo esse tra ¢
muito bom porgue ha sempre alguém que faz essa ponte.

da TecMinho)

Por sua vez, o responsavel da Escola Profissional de Braga, apesar de cmiesco—
: issionai ini 3 con-
nhecer a existéncia desses profissionals no quadro da Administracao Local,
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segue apontar situacdes em que promotor poderd constituir uma mais-valia na
implementacao das accdes, nomeadamente:

" (...) ao nivel do diagndstico... a existéncia de uma pessoa desse género... pode dar
indicadores de toda a formacao que é necessaria.” (E.EPB)

5.2. Promocao da formacao versus “cultura de resisténcia”

Ao nivel da dicotomia existente entre a promogao da formacao e a cultura
de resisténcia podemos dizer que o processo formativo, que resultou da imple-
mentacdo das medidas constantes no Programa Foral, trouxe certos aspectos
positivos, em particular na dinamizacac de algumas praticas de formacao, con-
tribuindo consequentemente para atenuar uma cultura de resisténcia a mesma.
Vejamos, a semelhanca do ponto anterior, o que refere cada um dos interve-
nientes na implementacao das accdes de formacao na Administracdo Local.

Na perspectiva do Administrador-delegado, o Programa Foral foi bem sucedi-
do porgue conseguiu comprometer os destinatarios na organizagao das accoes
de formacdo. A aposta nesse envolvimento constituiu, sobretudo, uma mais-
-valia em que permitiu criar condicdes para a “co-responsabilizacdo” de todos
0s intervenientes no processo de formacao.

“Co-responsabilizou-os, empenhou-os, tivemos diversas fases mas houve uma em que
os chamados facilitadores que eram 0s nossos interfaces dentro da camara e que sao
sempre pessoas com uma certa capacidade de comunicagdo dentro da camara, também
receberam formacao e portanto acho que nos (...) conseguimos conceber formacao ino-
vadora, a medida daquilo que as pessoas precisavam e inovadora para aquilo que sdo os
novos temos da gestao autarquica, da administracao das autarquias.” (Administrador-
delegado da AMVC)

O programa terad corrido bem também porque as propostas de formacao
feitas pela AMVC foram, na sua generalidade, bem acolhidas, apesar de esse
tipo de programas exigir um acompanhamento e uma avaliacao complexcs, o
que, perante a falta de recursos e de pessoas exclusivamente dedicadas a isso,
dificulta de certa forma o trabalho de monitorizacdo dos mesmos.

No que concerne a questao da cultura da formacao, é importante, no en-
tanto, que as autarquias encarem a formacdo de um modo diferente. As autar-
quias tém de perceber, sobretudo, que a formacdo, mais do que um estimulo,
é uma resposta as necessidades gue tém nos varios dominios de actividade. Por
conseguinte, importa que esse processo de envolvimento na formacao seja mais
activo, designadamente na proposicdo de areas de formacéao pertinentes face
aos desafios actuais de qualificacdo de recursos humanos e modernizagao das
autarquias.
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“Temn que ser mais apaixonado se quiser, tem que ser mais compulsivo. Esse seria ©
formato ideal. As autarguias dizerem que ¢ preciso ter formacao nas areas A, B, C...e
nés, como entidade exterior as autarquias mas uma interface proxima, organizariamos
rapidamente esta formacao e procurariamos dar uma resposta em tempo atil aquilo que
as autarquias procuram. Portanta esse seria o formato... Ao nivel do financiamento creio
que deveria haver uma maior agilizacdo. Ao nivel dos municipios tera gue haver um
maior desejo, uma maior necessidade dessa formacao que naturalmente sera uma con-
sequéncia de uma reestruturacao e de um desempenho com um nivel de maior exigéncia
que 0s Municipios venham a ter e que cada vez é mais exigente. No dia em que vier a
<er muito exigente de facto as pessoas vao sentir essa necessidade e havera mais pressac
digamos sobre todos nos.” (Administrador-delegado da AMVC)

Portanto, importa que se criem condicdes gue impulsionem uma certa pre-
disposicao, por parte dos responsaveis autarquicos, para implementar uma cul-
tura de formacéo que esteja a0 servico do desenvolvimento pessoal e organiza-
cional. As autarquias tém de encarar a formagao de uma forma mais activa,
estando conscientes de que esta constitui uma solugao tanto na resolucao de
problemas existentes, como sobretudo na antecipacao de mudancas desejaveis
e adequadas aos desafios que continuamente enfrentam. De qualquer forma, o
administrador realca que o Programa Foral veio contribuir para atenuar essa re-
sisténcia em relacao a formacao, porque suscitou a discussao da sua importancia
no interior das autarquias. Na atenuacdo dessa resisténcia, vimos que o “pro-
motor” tem — e tera —um papel central no sentido em gue conseguiu convocar
os directores de servico da autarquia e “obriga-los” a discutirem coisas que ate
entao n3o tinham dado importancia.

O responsavel da AMVC, por sua vez, salienta que na area especifica da
implementacao de uma cultura de formagao, a Associacao procurou apostar,
com maior incidéncia, na sensibilizacdo das autarquias para a formacao. Em
situacOes anteriores, constatou-se uma certa descredibilizacao em relacdo a for-
macao resultante da necessidade de deslocacao dos funcionarios para Lishoa ou
Porto, relacionada com 0 consequente pagamento de ajudas de custo. Nesse
sentido, a Associacao optou por apostar na proximidade do local das accoes de
formacao, que passaram a ser muito mais perto das camaras. Porém, essa inicia-
tiva nao deixou de contemplar, igualmente, algumas dificuldades, tais como:

" Algumas dificuldades de penetragao porque deixamos de ter essa atractividade e depois
tivernos outra dificuldade que tinha a ver precisamente com a imagem que a formacao
tinha (...)." (Responsavel pela formacao da AMVC)

Mas o processo de sensibilizacao acabou por ser mais facil de resolver do
que o esperado porque a Associacdo teve a preocupacao de comegar por agir,
precisamente, pela sensibilizacao junto da classe dirigente que passou a exercer
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um maior con idui
el troloT por exemplo, na assiduidade dos formandos nas accoes de
¢do e na realizacdo de um pequeno relatorio da mesma

"“Eles sabiam

iy COntqule jles estavam a ser controlados porgue eles recebiam as folhas de pre

s .a rg ados no sentido de gue estavam presentes e gue nao apareciam ao meio
para assinar a folha.” (Responsavel pela formacao da AMVC)

Para concreti s
o estratégcreﬂzar esszprocesso de sensibilizacdo, a AMVC recorreu a diferen
1as, nomeadamente a col 3 ]
: ocacao de cartazes nos b d
quias ou nas entradas, que i ifi res das adtar
, que identificavam as acgo 5
des de formaca i
I8 : : G cao a realizar, o
gromotop tzu, na perspectiva do entrevistado, o interesse pela formacdo. Os
i res de formacao profissional assumiram, é certo, um papel centra'[ na
ibilizacao, porém a sua importancia é vari ‘
, ortancia é variavel de
’ _ acordo com
é designa 3 A BRRREA GHS
gnada para exercer a funcao, do seu empenhamento, da sua capacidgde

de mobilizacdo i ' anci
de mobl acao interna e dg importancia politica que tem. Para ilustrar o que s
ou de argumentar, veja-se a seguinte situacao: ! )

“(...) No ca 5 5
muito com S|O dde Braga € uma camara com uma dimensao muito grande, & realmente
i imar;\cté ole como fOJ alguém do gabinete da presidéncia tinha uma importancia
tarcs tmhzave I. E dteDO‘S era uma pessoa que ja tinha sido vereador, ja tinha sido
; realmente um historial de respeitabili '
R B ) ilidade e reconheci
camara.” (Responsavel pela formacao da AMVC) Ao pRr e a

|,_{ Vi : = =

co formalm i i i
o for ent? reconhecido para dinamizar e envolver os varios grupo fi
sionais nas accoes de formacao. e

“Ou nao ici ao inici
Bl .patrtfcapou na formacao inicial de promotores de formacao profissional e por
Ins 7
rumentos que falham ou porque essa responsabilidade ndo estd no departa-

1 0 peSSOaI que e Cla ame i )
ento d e uma Co d| d0 e i R
V MV ) e EnCta| ( A ) ( eSpOnSaVeI pela

Para alé [
o maiorr;‘u dgstf?das(?ecto, considera-se que os dirigentes tém demonstrado
ensibilidade em relacdo a f 3 i :
. ormacao e isso é fruto d
ume m lida ; ; o trabalho em
cennj, ! dck)f‘da lAssooac;go e dos “promotores”. Com efeito, estes actores reconhe-
ificuldade da implementacao de um plano de formacao

“Um trabalh i [ i
0 muito cansativo, muito desgastante, conseguir por o pessoal dirigente a

a agao da pensar 10 acdo, a g stica p as, a enco ar solucoes
frata 9] " Ca d|a O Oble
( {E’Sp() save pe aTo agaO da AMVC)
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i i : nte dramati-
" A penetragao nos niveis |, Il e Il é terrivelmente complicada. Ee e»’speua!med e
quando estamos a falar da esmagadora maioria dos funcionarios da administrag
co

local.” (Responsavel pela formagao da AMVC)

i isténci r nos
A solucdo para contrariar essa maior resisténcia passa paor se apl?lsti o

' ' ivei A
CRVCC para conseguirem obter mais resultadas junto dos n|v.ews |, lle e

jonari ifi rticiparem nas acg

> ‘ [ os menos qualificados a pa
é a de incentivar os funcionari el s :
i e habilitacbes es
3 ibui al da mesma um certificado ‘

de formacdo, atribuindo no fin . : oes

colares, que pode funcionar como um importante instrumento ao servig

revalorizacao pessoal e profissional.

"Quando estamos a tentar motivar, a incentivar, a chaT:r:i?iczzeélr;g?)rioiisr;\i;v:;I,F)(IirZL:!
temos que Ihes dar certificacao, ou seja, néo apenas ? : e
¢ interesse da autarquia ou da entidade profissional nessg caso m :
izsr:ﬁec;(;c;o de habilitacio porgue essa € no seu intgresse, Ou seja Ear:r;h::émrsr;n;zra—
formacao é dar de facto esse incentivo pessoal, ou self, se uma pzssfoacfo o
macao profissional, pode ficar com o g°, 10°,11°e 12° anos. 1550 le B s
ao nivel pessoal, porgue é das habilitacoes que estamos a fale_lr e ar:MVC)
centros so validam até ao 9° ano.” (Responsavel pela formacéo da

3 3 istén-
Relativamente a dicotomia promogdo de formacao versus cultura de :jeescower
cia a formacao, as responsaveis da TecMinho constatam gque houye, rmo econer

i ignificati 3 ionarios a m 4

3 nificativa adesao dos funcio
dos planos de formacao, uma sig 530 dos Lk
que permite verificar que, no dominio da sensibilizacao em relacao a formacao,
ha melhorias a destacar, tais como:

‘ sta
“Abertura dos funcionarios. Também nao vamos acreditar qu% todal a g,es.wte qz;eue

ali, esta ali porque é forcada nao. Por vezes temos cursos gue sao mais teoricos, q

i vezes el
podemos ter uma margem de manobra maior para acolher formandos e por
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via-me na circunstancia de ter de dizer que nao podem mandar mais pessoas porque nao
é pedagogicamente correcto.” (Responsaveis pela formagao da TecMinho)

E de se salientar a referéncia, em termos comparativos, a AMAVE que mani-
festou maiores dificuldades no que respeita a execucao dos planos de formacao
precisamente porque ndo apostou na mobilizacao da figura do “promotor” de
formacao profissional e porque sentiu maiores resisténcias do publico-alvo em
relacdo a formacao. No entanto, reconhece-se que hd aqui arestas a limar, no-
meadamente, no caso particular do levantamento de necessidades que obedece

a uma logica reactiva, isto &, de resolucio de problemas pontuais e ndo a uma
logica de antecipacao a esses problemas.

“Obviamente que nao podemos pensar num diagnéstico de necessidades ou de forma-
€ao gue seja so reactiva, ou seja, so identificar o que & necessario e vai-se colmatar a
necessidade ensinando a fazer.” (Responsaveis pela formacédo da TecMinho).

Torna-se premente, portanto, a necessidade de se adoptar numa estratégia
pro-activa em relacdo a formacao de forma a responder as exigéncias sentidas
no dominio da requalificacdo dos activos e da reorganizacao administrativa das
autarquias. Isso é tdo ou mais importante porque se vive hoje uma transferéncia
de poderes da Administracdo Central para a Local e, nesse sentido, o diagnos-
tico de necessidades de formacao nao deve ficar apenas pela identificacdo dos
problemas que surgem no trabalho. Paralelamente, importa apostar no maior
envolvimento das chefias ou das pessoas que tém capacidades ou poderes para
tomarem decisées, na medida em que os efeitos da formacdo ao nivel profis-
sional e organizacional sdo, muitas vezes, comprometidos pela falta de sensibili-
dade daqueles actores sociais em relacao as potencialidades da formacéo.

O responsavel da Escola Profissional de Braga refere, por sua vez, que as
situacOes de emergéncia, de crise econdmica, contribuem para a percepcao de
que a formacao € um instrumento fundamental para contornar os problemas
sentidos. Nesse sentido, refere que:

“(...) perante a ameaca, sente-se que é necessario fazer tudo, ha disponibilidade para a
formacao.” (E. EPB)

Apesar de algumas autarquias estarem em processo de certificacdo dos

servicos, é essencial que o trabalho de sensibilizacao em relacdo a formacao seja
continuo:

“E necessario passar a mensagem dentro da organizacdo de que é preciso melhorar, o
gue estad em causa é a imagem pesscal e a organizacao, e talvez comecem a sentir que
precisam de renaovar o seu conhecimento de se actualizar.” (E. EPB)
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5.3. Blogueios e boas préticas no processo for mft’:zr s ki

Nesta fase do estudo apresentado, parece rel?vante Thf?(ic u e sl

cao dos dados, com base em toda a informacao recolnida on e o

«cnicas de recolha de dados. O que se pretende neste pon e ores

tem‘fr?’fo de "obstaculos” e constrangimentos identificados pe’lqs Va"n?dseancﬂﬂca
i jgacao, que :

322 Bgrdfcfc:lc:ioogair:?;revset:’m?sgtes,cje po%em ser transformadas em conhecimento

para a acgao.

incipais blogueios -
Er:en;g}rdo co?*n Administrador-delegado da AMVC, um dos constrangi

3 Ancia, ja que contem-

tos do Programa Foral reside na sua nao alequa abrangenc‘fa,tjar 2:;0 oner

lou apenas a Administracdo Local e 0 investlmentg .pod~er|a fe e
Ezado abrindo a possibilidade de integracdo e qualificacao a Tu

Administracao Central:

g S COmo e Sd e pO ta esta-
E C‘dades como Braga ndo nd aSS‘ tantas INIC ativas C 5 to
p d Qa alg a erg da Cu e op 0leC S0 agentes pa S.
u e | C screver iie} =] g unic
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(Administrador-celegado)

As exigéncias colocadas ao nivel do trabalho de momizz;sg}aéoquSee;;?;n
panhamento impostas pelo Programa re‘velalrarhn—se comp rSO,S e
disponibilidade de recursos humanos. A mgx@tenma de recudﬂCU\dade o
dar resposta a esta complexidade, constituiu uma outra di

AMVC, na medida em que:

iaca ‘ : i omplexo. A moni-
“(...) esse acompanhamento, a avaliacdo... isso & um bocanho c epr)WOMdas o
to.r'iéagéo & complexa e nao permite que haja pesscas exclusivamente
processo.” (Adm'tnistrador-delegado)

: ciada,

Esta complexidade do processo merer\t‘e ao Progrgma :E%rsalea 32;2 o

também, pela exigéncia de um nL’Jmer.o. m.mlmo de partlcmgaSiSténda da Been

de formacao. As situagoes de imq:)rewmb.nl|d'ade.aT como a t‘e- O tes
mento, podem comprometer a accao e inviabilizar a participag

interessados.

i i ndos, de repente
“Nas ternos acgdes de formagao preparadas para, imagina, doze forma

uma camatra p() ql.la que ( 0] o] q m
r ()ilV() la jer colsa gue aco teceu e que acontece
.
tOdOS 0S anos uitas colsas la co prOmete area ZagaO de acga() de 0 acal pO‘ qUe
ela te atrésto a d()S e se estes trés desapa ece eu nao e o 0 numero 0.
l Il h

(Responsavel pela formagao da AMVC)
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Paralelamente a complexidade associada ao processo do Programa Foral é
referida a necessidade de um maior envolvimento das autarquias. Este envolvi-
mento situa-se, nomeadamente, ao nivel de propostas de accoes de formacao
a desenvolver e implica uma maior sensibilizaco por parte dos dirigentes para
“facilitarem” a participacdo dos funcionarios nas mesmas. Esta disponibilidade
nem sempre é visivel, como se depreende pela sequinte afirmacao:

“Quando nessas coisas nao ha empenhamento ha uma parte que se esforca por atrair a
outra e a outra vai fugindo, vai procurando delicadamente corresponder agora e depois
€ 0 que acontece muitas vezes por exemplo nés estabelecemos accées de formacao ou
programas essas accoes de formacao. Todas elas quando sao candidatadas pressupdem
uma pré-inscricao mas depois os directores, ou os chefes de divisdo ndo estio para dis-
pensar os seus colaboradores e ndo os deixam sair até. Portanto nao é tanto em termos

de reconhecimento por parte dos funcionarios, mas muitas vezes é por causa dos che-
fes.” (Administrador-delegado da AMVC).

Esta resisténcia em permitir a participacao dos funcionarios pode ser expli-
cada por algumas representacdes acerca da formacao que conduzem a uma
imagem depreciativa da participagdo na mesma, que ¢ veiculada por um dos
dirigentes entrevistados, e percepcionada pelo Administrador-delegado:

“E depois ha outro problema que é muitos desses dirigentes entenderam a formacao
como uma solucao recreativa para os funcionarios. Vao fazer formacao para fazer férias,

Ou passear. E enquanto isso for assim... a formacao é um prémic.” (E. Administrador-
delegado da AMVC)

" (...) hé pessoas que vao a formacao para nao trabalnar, ¢ mais cémodo, 4 partida estar
sentado numa mesa a ouvir falar sobre qualquer assunto.” (E.1, Barcelos)

Esta resisténcia em facilitar a participacao dos funcionérios na formacao
apresenta-se, também, reforcada pelo responsavel da AMVC, mesmo quando a
formacdo é realizada no local de trabalho. Este refere o caso dos administrativos,
em que os dirigentes e a classe executiva tém dificuldade de perceberem que os
funcionarios ndo podem executar o seu trabalho por se encontrarem em forma-
¢ao, apesar de permanecerem nas instalacdes da autarquia.

“Formacao no local de trabalho € importante mas essa importancia é variavel. No caso
do curso de cirurgido de arvores essa modalidade faz todo o sentido complementar for-
macao tedrica com formacado no terreno. No caso dos administrativos ja é mais complexo
porque é muito dificil criar condicdes logisticas para dar formacao e porque as pessoas,
incluindo os dirigentes, tém uma certa dificuldade em compreender que funcionario x

naa pode atender porque estd em formacdo. Mais recomendavel aos niveis I, II, IIl.” {Res-
ponsavel pela formacao da AMVC)
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final da formacao.” (Responsavel pela formagao da AMVC)
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[ sensibilidade para a aplicabilidade e gtm ade iy
B COF'HQI‘ ; Sgs da classe dirigente nao é uniforme no interior das au qa ac;
Ezd:wadi)e:z\fe{:\lfz;.\?gnos diferentes municipios que integram & AMVC. Esta variag
S

fica patente na afirmacao seguinte:

em sobre as potencialidades da

iri iri isao que t g
“Depende de dirigente para dirigente, da visac q B el el oiacas

formacao e da propria relacao que existe com o promotor.
da AMVC)
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Para além de ser necessar
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balho de formacao intenso, porque nao havia experiéncia nas autarquias de formacao.”
(Responsaveis pela formacao da TecMinho)

Para alem desse aspecto é, também, referenciado o facto de o diagnéstico
de necessidades de formacao ser feito de uma forma reactiva, conduzindo ape-
nas a uma resposta aos problemas e ndo funcionando como uma forma de
antecipacdo dos mesmos, o que torna imprevisivel os efeitos da formacao na
estratégia de funcionamento das organizacées.

“Temos que ter também aquela postura um pouco pro-activa, accbes que venham a
contribuir e que estejam de acordo com as proprias orientacées das estratégias, das in-
tervencOes das proprias autarquias.” (Responsaveis da TecMinho pela formacao)

Identificacdo de boas préticas

Em relacao as boas praticas, o Administrador-delegado da AMVC refere
que, apesar das resisténcias que sentem por parte dos dirigentes, foram feitos
esforcos no sentido de promoverem um maior envolvimento das camaras. O
surgimento da figura do promotor de formacio profissional foi fundamental,
ja que permitiu uma relacio de proximidade entre as Camaras e a Associacdo.
Reconhecida a resisténcia ou a falta de consciencializacao para a formacao, a

AMVC desenvolveu um trabalho de sensibilizacdo, inicialmente junto da classe
dirigente.

‘A sensibilizacao foi uma pedra de toque parque (...) havia aguela ideia que ir a formacao
erair passear (...) comecamos exactamente pelo pessoal dirigente (...) que perceberam 3
seriedade com que a formacao era feita.” (Responsavel pela farmacao da AMVC)

Esta dimensdo dinamizadora, assumida pela AMVC, é reconhecida pela
TecMinho, nomeadamente pela capacidade de reunir os presidentes das autar-
quias de forma a conciliar estratégias no dominio da formacdo. A TecMinho,
enguanto uma das principais entidades formadoras, reconheceu a necessidade
de recrutamento de formadores externos & Universidade do Minho para accoes
gue exigiram pessoas com uma experiéncia mais pratica em &reas especificas da
Administracdo Local. E também de salientar os contactos informais estabeleci-
dos com os formandos nos locais de realizacao das accées, de forma a obter um
feedback continuo das condicées e satisfacao face a formacao, permitindo uma
resposta imediata as solicitacdes dos formandos:

"E a guestzo de estar |3 alguém na TecMinho, essa nossa opgao € muito importante
porque por vezes os formandos transmitem infermacao informalmente que ndo o fazem
no papel e por vezes embora os questiondrios sejam anonimos, ou facultativo esse anoni-
mato, mas depois ha aquela inibicao de escrever no papel e por vezes aquela percepcao
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6. Desafios e Recomendacdes para a Formagéo na Administracao Local
W\ . 5 . . - . B
s 8 4 & 8§ gog4 A criacao de uma rede territorial de formacdo poderda ser um dos maiores de-
i o ‘8 ) E o § g £ . . = ; . . .
84 ¢ & & T =38 £ safios colocados a AMVC como focal de referéncia de uma regiao. Visualiza-se
= © = LH . - e = . i N .
£ ;% z E £ fz; a ‘é% para a Associacao de Municipios a funcdo de ligacdo entre as vérias autarquias
s 5 B ‘ TET ; < :
css 2 = 5 % 853 e as entidades formadoras, de forma a responder s necessidades de cada mu-
Eg‘; i ® o 8 =28 y i 5 AT . . ; 2
s8s « = T B %% nicipio, € a possibilitar a rentabilizacdo e a valorizacao de recursos. Esta concre-
T,E E - 2 g4 "85 ;
083 . T 8 §5 g38 tizacao exige o esforco de todos os intervenientes, na medida em que diferentes
£38 % £ 2 ¢85 §§ 2 constrangimentos podem retardar a materializacao do trabalho em rede na fun-
= ¢ Oy O o @ o _ .
%2 % '§§ = 1:’ % 2 8 §;-§ cao formativa, nomeadamente:
[ = b=
€ EQ Q % w S
é §§§ i% % 2 *‘ég ﬁg% — Auséncia de uma cultura de formacao;
i @ - . & D v i P :
E .o ° g 8 Z §“§ 2% — Inexisténcia de logica/cultura de projecto;
vt 93 g ow ©o P A - . -
g Bo2 52 3 gt 80% — Auséncia de dinamica/cultura de cooperacéo estratégica.
T2 36 o, @ o SE&
é sg 28 G 0 = o5 =€ . . X . . y i _
e§§ B ¥% % g3 %&1% Os dois primeiros factores dizem respeito ao seio das organizacoes que, no
] = 0n s > oL . . o R i TN . .
b @ il gg %a 2 £ E; $23g seu interior, devem promover dindmicas e formas de sensibilizacdo que permi-
i ft o «© b # [ . . . = = . .
%3 = Bo gg 8 = 8% 8gé tam a interiorizacao da cultura de formacdo, atenuando paulatinamente situa-
a8 = ® 5 w ®E ©Smvc = S 3 2 i
g%% §E g% 2¢ 25 8ig cOes de resisténcia a formacao. O superar destes constrangimentos deve ser
D= o ‘ Q= > =
Sof 28 23 2§ 58 ofsg

acompanhado da sensibilizagao para a formacao numa l6gica de projecto, pro-
movendo a interaccdo de todos os funcionarios de uma seccao ou divisao para
a consecucao de objectivos comuns, nomeadamente ao nivel da promocao de
l6gicas de trabalho que contribuam para a melhoria em termos organizacionais.
As mudancas devem ser passiveis de serem visionadas por todos os elementos

Construgdo e implementagao do plano de formagao

N @ = 2 "g
g% 2 - o s
= o L w9 -t
8 8’ £ i 8" (=]
&4—4 © . i) 1@ i i i .
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2 = 8 % 3 % N ) e L
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aB B L, B § 3 ; . .
] S, 8 Eg < 8 autarquia deve assumir um projecto de accao/ transformacdo do contexto de
7] , c . . 40 A
$E %’% ] 48 ; 8 trabalho da equipa, convertendo uma cultura individualista numa cultura base-
2 E 8§ %5 . - ‘
53 €5 o o8 3 38 ada na colaboracao, caminhando para uma imagem comum.
= e ge & ] ] ]
R = c % i 4 =) o
c8 o2 = Ha = = O terceiro factor remete para logicas de cooperacido entre os diferentes mu-
19 1@ o ® g 2 -« g
g% 83 %g §—3 g © nicipios numa accao global para responderem a diferentes desafios. Em relacao
13 = gg ©D© 0 = . . .
€ [°®  ET gE 58 £ . £ a este ponto, perspectiva-se um papel mais activo da AMVC, enquanto elemen-
=5 g £a@ .2 5o 8 o : _ . oy 5
2 255 ug &= C% 28 to catalisador na agregacdo de interesses comuns das varias autarquias ue,
® 828 9 LF o@® S2 £
o o = o= = . . = . . g s
. 838 5¢ 8% B® 55 g Isoladamente, pela sua dimensao e pelos reduzidos orcamentos disponibilizados
TET bo o8 EE & & 8 5 P
173 —— o = i o= - - . . . . “pe B -
g @ ‘% = E.@ o8 % 88 & para a formacao, na sua maioria, teriam diversas dificuldades em pdr em accao
R w © B
€29 Eg 83 gs 8 87 E um plano de formacao de acordo com as necessidades sentidas.
8%E 8% g FE 5 295 3B Um d jalizacao da rede territorial de f a0 devera
8EZ aE Qé e "g. £ 2 M dos passos para a materializacdo da rede territorial de formacao devera
B =+ i < o. 8 5 ) - . . ;
§§§ %‘g %% 5 ‘g 3 88 % passar pela criacdo de redes de (in)formagdo no interior das autarquias, refor-
5 a S ET a 88 E
g88 89t sg Po = T 5
oo 28 Z¢ 38 3 oo &

cando os niveis de comunicacao, para gue se caminhe no sentido de uma maior
sensibilizacdo para a formagdo, rumando & interiorizacdo da formacao como
cultura. Este processo terd que ser acompanhado por um envolvimento de todos
150
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' 4 pelo envolvi-
os actores institucionais, sendo que O ponto de partida ;:Jassarssr;e:3 e
mento da classe dirigente, pelo papel que desempenha em term
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de instrumentos de recolha de informacao sobre as necessidades e expectativas
de formacao, contrariando o predominio de légicas de oferta, caminhando-se
para légicas de procura, numa perspectiva de formacao a/por medida. Sera
ainda pertinente fomentar a formacao na dupla modalidade de escolarizacao e
profissionalizacao para os funcionarios com niveis de escolarizacdo mais baixos,
reforcando e promovendo a cooperacao com os CRVCC.

A construcdo de um plano de formacao que se baseie em logicas de procura
e que possa acompanhar um processo dindmico de mudanca organizacional im-
plica uma formacao concebida por medida, quer em relacao aos formandos, quer
também em relacdo & organizacao em que estes se integram. Esta dimensao s
podera ser conseguida quando o diagnostico de necessidades corresponder de
forma efectiva as especificidades dos formandos e dos contextos. Neste sentido,
o diagnéstico de necessidades deve ser elaborado com participacao de todos
actores institucionais. E importante envolver a classe dirigente no levantamento
de necessidades, avancado progressivamente para o envolvimento de todos os
outros actores institucionais.

Ao nivel dos formadores é importante caminhar para uma bolsa de forma-
dores com conhecimentos concretos da realidade da Administracdo Local, para
que se desenhem planos de formacdo como resposta a problemas concretos
das situactes de trabalho e evitar situacdes de auséncia de aplicabilidade das
aprendizagens formativas pela excessiva dimensao teérica da mesma.

Neste seguimento, e no que concerne aos conteudos, é fundamental que
estes reflictam as necessidades previamente identificadas, reforcando a aplica-
a0 pratica numa maior aproximagdo da realidade especifica da Administragao
Local. Como resposta a especificidade das necessidades que, por vezes sao sen-
tidas apenas por um individuo da organizacao, pode ser reforcado o investi-
mento em participacdes individuais e pode ser contornado o constrangimento
da exigéncia de nimeros minimos.

Quanto as modalidades de formacdo é importante caminhar para a imple-
mentacao de diferentes praticas de formacao, contrariando os modelos for-
temente escolarizados, da formacdo em sala, investindo em modalidades de

formacao-accao, e-learning, de forma a implementar dispositivos centrados na
organizacao e nos individuos.

Promocao de uma cultura de projecto

A cultura de projecto nao podera estar presente sem que haja uma planifi-
cacdo estratégica integrada na gestao da organizagao e que passara pela cria-
cao de Departamentos de formacao nas autarquias. Num primeiro plano, os
recursos destes Departamentos desenvolveriam instrumentos de recolha infor-
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macao, que lhes permitissern efectuar um diagnostico de necessidades in loco
e de acordo com as especificidades de cada sector, ou divisao da autarquia,
envolvendo progressivamente todos os actores organizacionais. A fraca percep-
cdo do impacto da formacao em termos contextuais implica uma articulacao
das necessidades individuais, evoluindo para uma dimensao colectiva. Em vez
da promocao de formagao em termos de respostas e capacitacao individual,
importa articular as necessidades de cada individuo num projecto de aprendiza-
gem colectiva. Igualmente, importa investir em dinamicas formativas colectivas,
percepcionando as mudancas organizacionais. Esta dimensdo de projecto pode
constituir-se enquanto equipa de trabalho de determinado sector da organiza-
cdo, ao nivel micro, e integrado num projecto, ao nivel macro, numa estratégia
global da organizacao.

Os Promotores de formacao profissional

O papel do promotor de formagao profissional deve ser cada vez mais valori-
zado no interior da organizacdo, como elemento activo em todos 0s processos
de construcao do plano de formacao, capaz de mediar relacdes com a AMVC
e com as entidades formadoras, traduzindo o diagnéstico de necessidades em
contetdos, de forma a corresponder as necessidades sentidas, e aproximando
a formacao do contexto de trabalho. O desenvolvimento destas funcdes im-
plica um trabalho a tempo inteiro e nao exercido apenas em situacoes pontuais.
Nos departamentos de formacao, estes seriam uma figura de relevo enguanto
dinamizadores do plano de formacdo da autarquia e dos planos de formacao
intermunicipal.

Ao nivel da avaliacdo do impacto da formacao no contexto institucional, os
promotores, enquanto elementos dinamizadores, desenvolveriam instrumentos
de avaliacdo ao nivel individual e organizacional e, numa dimensao pro-activa,
apontariam um novo diagnostico de necessidades.

O que aqui apresentamos sao algumas, mas importantes, recomendacoes
e nao solucdes para os diferentes constrangimentos salientados ao longo da
investigacdo. A implementacao de planos de formacao no ambito do Programa
Foral ou em programas similares devera ter em consideracao as percepcoes vei-
culadas por todos os actores envolvidos neste processo formativo.
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