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HOMOLOGACAO DE CURSOS DE FORMACAO PEDAGOGICA
DE FORMADORES

Certificacdo da Aptidao de Formador

No ambito do Sistema Nacional de Certificacdo Profissional e de acordo com a
legislagio em vigor, em particular, os Decretos Regulamentares n.® 66/94, de 18 de
Novembro, e n.® 26/97, de 18 de Junho, o Certificado de Aptidao de Formador &
exigido, para o exercicio da respectiva actividade, a partir de 1 de Janeiro de 1998.

Ao Instituto do Emprego e Formacdo Profissional, como servico publico executor
das politicas de formacgdo profissional, compete proceder a certificagao dos

formadores.

Estdo em condigbes de serem certificados os candidatos que comprovem ter
frequentado, com aproveitamento, o curso de formagdo pedagdgica, com uma
duracdo minima de 90 horas, homologado pelo IEFP.

A homologacio dos cursos de formagdo pedagogica de formadores deve ser
solicitada ao IEFP - Delegacdes Regionais ou Departamento de Certificagdo -

previamente do inicio das acgdes de formagdo.

Os formadores que obtiverem o Certificado de Aptidao de Formador podem, se
explicitamente o solicitarem, vir a integrar uma Bolsa Nacional de Formadores. Esta
Bolsa organiza-se por regides e por sectores de actividade/areas de formacao e
estara disponivel para as entidades gestoras, formadoras e beneficiarias de formacao,
o0 que permitira assegurar uma maior transparéncia no mercado da formacao.

Para obter mais informacgbes e proceder & sua candidatura, dirija-se a qualquer um

dos Centros de Emprego ou Centros de Formacao Profissional do IEFP.




A partir do momento em que o trabalho humano deixa de ser considerado
um “factor de producédo”, para passar a ser encarado simplesmente
como um “recurso”, raramente se houve mais falar da necessidade de adaptar
a tecnologia, as regras da concorréncia, a politica de investimentos ou a
organizacdo das empresas as necessidades do Homem. A palavra de ordem
passa entdo a ser a adaptagao imperiosa do recurso humano as exigéncias das
empresas, aos constrangimentos do mercado resultantes da mundializacdo da

economia, ao progresso da tecnologia...

Neste contexto, é evidente que as empresas serdo tanto mais competitivas

quanto mais facilmente puderem dispor de um recurso humano qualificado, capaz de se adaptar as
mudancas cada vez mais frequentes e profundas, enquanto que as pessoas, por sua vez, terao tanto mais e
melhores oportunidades de encontrar um empregﬂoﬂé de o conservar quanto maior fér o seu nivel de

qualificacdo.

Assim sendo, ndo admira que a formacdo profissional, em geral, e a formagédo dos activos, em particular,
venham ganhando uma progressiva importancia e que constituam, hoje em dia, tema obrigatério de estudo
e reflexdo e, paralelamente, uma drea onde se reforcam os investimentos e se multiplicam as experiéncias

de aplicacdo pratica.

Sendo a FORMAR uma revista especialmente dirigida aos formadores, na sua acepg¢do mais alargada, e tendo
estes um papel decisivo na preparacdo e operacionalizagdo de uma politica de formacgdo capaz de responder
aos desafios do presente e do futuro, justifica-se que demos neste nlimero o necessario destaque a este

“mesmo tema.

Fazemo-lo através de um artigo de fundo, em que se aborda, no plano teérico, a problematica da formagéo
dos activos nas perspectivas macro e micro e se aponta a necessidade de um novo modelo integrado para
os sistemas de formacdo na empresa, e de um outro artigo onde se da conta de uma experiéncia pratica de

utilizacio da formacio como instrumento essencial de um plano de modernizacdo da organizagao.

Al f%

Adelino Palma
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Formacao Profissional

de Activos

“A arma competitiva dominante do séc.XXI|
serd basicamente a educacdo
e as capacidades da forca de trabalho”, i

Lester Thurow T

INTRODUCAO

E sta questdo da recente des- .l
coberta da importéancia do
conhecimento e do dominio da infor-
macdo, particularmente nas suas vertentes
técnicas e cientificas, passando a designa-lo de
“vantagem competitiva” e de “factor estratégico”
ndo deixa de me surpreender. S6 uma meméria
curta podera justificar que nos tenhamos esque-
cido. que sempre assim foi. A histéria da Huma-
nidade estd cheia de exemplos que traduzem a
ligacdo entre a posse do conhecimento e o desen-
volvimento econdémico-social e técnico, muitas
vezes conduzindo a uma supremacia politico-
-militar relativamente aos contemporaneos.

Assim foi com as tribos que dominaram primeiro
o fogo ou que trabalharam os metais, com as que
primeiro descobriram formas de agricultura, numas
regides, ou que produziram armas para cacar e
guerrear, noutras. Foi gracas ao desenvolvimento
das ciéncias matematicas e arquitecténicas que o
Egipto construiu uma civilizagdo muito avangada,

bem como gracas ao dominio da geometria, filosofia

ou pedagogia que o0s

gregos e romanos dominaram grandes &reas do
mundo. Foi na sequéncia do estudo das artes de
marear que alguns povos maritimos (portugueses,
castelhanos, genoveses, holandeses) descobriram
terras longinquas e marcaram decisivamente o rumo
da Histéria. Foi o estudo dos classicos, e o saber dai
acumulado, que gerou o Renascimento e a supre-
macia, ao tempo, das na¢des que lideraram o pro-
cesso, na base dos conhecimentos cientificos, artis-
ticos e literarios. A Revolugdo Industrial, que se inicia
no final do Séc. XVIIl no Reino Unido e tudo o que
dela deriva, até aos nossos dias, vai produzir melho-
res resultados nos pafses que mais investem no
sector educativo e na investigacdo cientifica, o que

os conduz a uma posicdo de lideranga politico-eco-
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némica e técnica inquestionavel e, mais: uma vez,
também, em muitos casos, a uma posicdo de supre-
macia militar.

Servem pois estas primeiras linhas para dizer
que a questdo da importéncia do conhecimento e
das formas de o obter mais rapidamente e em mel-
hores condi¢des nado é, de todo, um fenémeno
completamente novo, ainda que agora se apre-
sente, como nao poderia deixar de ser, com contor-
nos originais.

Quando comecei a alinhar as primeiras ideias
sobre a “Formacdo Profissional de Activos”, no
Verao de 97, encontrei, transcritas no semandrio
Expresso’, algumas afirmagdes do ex-Presidente da
Associacao Portuguesa dos Gestores e Técnicos de
Recursos Humanos, Pedro Mendes, que me pare-
ceram poder servir, com oportunidade, para mote
desta reflexdo.

A respeito da questdo de se saber como é que
as novas tecnologias estdo a alterar o mundo do
trabalho, afirmava aquele gestor que a maior mu-
danca esta a acontecer ao nivel das exigéncias
profissionais, porque as pessoas que hoje traba-
Iham com as novas tecnologias sdo mais evoluidas
em termos culturais, estdo melhor informadas e
tém outro tipo de visdo laboral, muito diferente da
que caracterizava o trabalhador manual de ha
alguns anos. E “um dos nossos problemas é que ain-
da temos uma grande parte da mdo-de-obra activa
habilitada apenas com a 42 classe, ou menos. Popu-
lagéo activa essa que vai continuar a sé-lo depois do
ano 2000 (...) Eu ndo posso agarrar num trabalhador
quase analfabeto e p6-lo a operar com uma mdquina
de controlo numerico (...) Aquilo que nds investimos
em educagdo afasta-nos decisivamente, mais do que

tudo o resto, do tal mundo que perseguimos, do qual
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fazem parte paises como a Alemanha, por exemplo. E
néo basta comparar indicadores econémicos; vamos
também comparar investimentos em educacdo e em
investigacdo e facilmente veremos que estamos cada
vez mais para trds”.

Estas afirmacdes tém tanto de verdadeiro como
de preocupante, ndo sendo muito dificil demons-
trar a sua validade empirica e cientffica. Apenas nao
partilho do pessimismo que aparentemente as
afirmacdes encerram, porque, apesar de tudo, acre-
dito na capacidade de mudanca dos actores que
participam na actual realidade econdmica, social e
cultural, que, alids, d4 ja alguns sinais interessantes
de mudanga. Procurarei explicar porque digo isto.

O tema “Formacdo Profissional de Activos”
pode ser tratado de mudltiplas formas, ja que sdo
igualmente multiplas as vertentes que encerra.
Parece, assim, de todo o interesse comecar por de-
finir alguns limites e precisar alguns conceitos, para
que todos saibamos do que estamos a falar.

Comecemos pelas préprias palavras/nogdes
que integram o titulo deste texto. A “Formacéo
Profissional” serd aqui tomada como um dominio
concreto, onde, através de processos estruturados,
com objectivos préprios e metodologias ade-
quadas, se visa o desenvolvi-
mento de competéncias pro-
fissionais em sujeitos que se
preparam para a vida activa ou
que, estando nela, carecem de
actualizar, aprofundar ou recon-
verter os seus diferentes sa-
beres/capacidades. Ndo se infira
daqui, todavia, que considero o
“sistema formal de educagdo”

(incluindo o ensino e a formagéo
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profissional) como o (nico processo produtor de
competéncias. Naturalmente que, para além deste,
existe um largo conjunto de processos informais
que resultam das interacgdes em meio familiar, da
cultura e actividade das empresas, ou da comu-
nicagdo social, a que Maria Jodo Rodrigues, chama
“sistema educativo em sentido lato”?, sendo neste
conjunto articulado de factores que se originam as
vérias trajectérias individuais e os mltiplos proces-
sos de aprendizagem, esses sim, principais produ-
tores das diferentes competéncias.

Nesta reflexdo, tomarei, genericamente, a no-
cdo de “formacdo” na acepgdo mais classica, que o
art® 22, do DL 401/91, de 16 de Outubro (En-
quadramento legal da formacdo profissional in-
serida no sistema educativo e no mercado de
emprego) define exemplarmente: “ 1- ...entende-
-se por formagdo profissional o processo global e
permanente através do qual jovens e adultos, a inserir
ou inseridos na vida activa, se preparam para o
exercicio de uma actividade profissional. 2- A
preparagdo referida no ndmero anterior consiste na
aquisicGo e no desenvolvimento de competéncias e
atitudes, cuja sintese e integragdo possibilitam a
adopg¢do dos comportamentos adequados ao
desempenho profissional.” N@o deixo, contudo, de
reconhecer que a questdo da formagédo de activos,
em Portugal, passa pela necessidade de criar/arti-
cular um sistema, que, para além de permitir a
formacao permanente, ao nivel do aperfeicoamento
e da reconversdo, também permita a formacédo de
base que uma grande parte ndo tem — “Na po-
pulagdo empregada ressaltam, em particular, 333 000
jovens que ndo dispdem de escolaridade bdsica,
estigma pesado para o futuro”. (Ministra para a Quali-

ficacdo e Emprego, em 06.08.97, no Expresso).
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Ser4d também oportuno, porque irei utiliza-lo
frequentemente ao longo desta reflexdo, clarificar
a nocdo de “competéncia”. Patrick Gilbert e
Michel Parlier?, definem-na como um conjunto de
conhecimentos, de capacidades de acgdo e de
comportamentos estruturados em fungdo de uma
finalidade e de um tipo de situacdes determinado.
Nio faz sentido falar-se de competéncia sem que
ela esteja ligada a accdo — é sempre compéténcia
para agir. Combina diferentes elementos que a
constituem (saberes, saberes-fazer praticos, sa-
beres-ser, raciocinios, etc.) para que o sujeito se
adapte e resolva uma determinada situacdo. Esta é
a “competéncia” de que falaremos.

Finalmente, recorde-se, “populagdo activa” é a
que, de entre a populagéo total, reGne condicGes
para exercer uma actividade produtiva (a popu-
lagdo maior de 14 anos, com excepgédo dos estu-
dantes, domésticas, reformados e outros), po-
dendo estar ou ndo empregada.

Sendo o tema desta reflexdo a “Formacgao
Profissional de Activos”, é inevitavel que tenha de
tocar, mesmo que de passagem, na macro-questdo
do designado “Planeamento Nacional de Recursos
Humanos”, onde a formacédo é um dos instrumentos
actuantes, quer nos processos de ajustamento entre
a oferta e procura de recursos humanos (numa
perspectiva macro), quer na produ¢do de novos
perfis, mais adequados ao novo paradigma técnico-
_econémico (numa perspectiva micro).

Falar da formacdo profissional de activos, tera de
abarcar, pois, 0. conjunto “populagdo activa
empregada” e “populacao activa desem-
pregada”. Segundo o Boletim Estatistico de
Maio/97, do MQE, relativo a Marco de 1997%, no

primeiro grupo estdo cerca de 4300 milhares de in-
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dividuos, distribuidos pelos 9 grandes sectores da
vida econdémica definidos pela C.A.E. (Rev.1) e
depois, dentro destes, inseridos em unidades
produtivas tdo diferentes como a CP ou a EDP, uma
cooperativa agricola, um Banco ou uma loja de
calcado, de dimensbes que podem variar entre trés
ou quatro empregados, até dez ou vinte mil. Além
disso, uns sdo trabalhadores por conta prépria,
outros, a maior parte, sdo trabalhadores por conta
de outrem. No segundo grupo, estdo cerca de 336
milhares de individuos, distribuidos por
subconjuntos como “a procura do primeiro em-
prego”, “a procura de novo emprego”, “desempre-
gados de curta duragdo”, “desempregados de longa
' duragdo”, etc.

Como se vé, trata-se de um campo
demasiado vasto para poder ser exaus-
tivamente tratado no espaco reduzido
de um artigo. Fica, pois, afastada qual-
quer pretensdo de tocar exaustiva-
mente em todas as vertentes que esta
questdo levanta, até porque, para
algumas, me falta informacédo e com-
peténcia. Procurarei, em vez disso,
conservar a reflexdo num nivel tao
geral quanto possivel (ndo forcosa-
mente dizendo generalidades), por
forma a que as deambula¢des possam
manter alguma validade para reali-
dades tdo heterogéneas quanto as
que estdo em presenca. Por outro
lado, seleccionei uma dulzia de as-
pectos concretos, que, no meio do
acervo das questdes ligadas ao tema,
me pareceram merecer particular des-

taque.

ACTIVOS

A reflexdo aparecerd estruturada em quatro
partes. Assim, ap6s esta introdugdo, abordarei a
questdo da formagao de activos numa perspectiva
macro, discorrendo sobre dois pontos que
considero fundamentais:

1. A formacédo de activos, genericamente, terd de
ter como pano de fundo duas realidades que
deverdo afectar tanto a formacdo dos emprega-
dos, como a dos desempregados: por um lado, a
insercdo da nossa economia No espaco europeu
e os vectores estratégicos que orientardo essa
insercdo; por outro lado, a emergéncia do novo
paradigma técnico-econdmico, fortemente
marcado pelas tecnologias da informacdo e pelas
novas formas de organizacdo do trabalho;

2. E absolutamente necessario desenvolver alguns
dos subsistemas do sistema “ensino e formagédo
profissional” mais vocacionados para produzir
competéncias técnico-profissionais —o Ensino
Profissional, os Institutos Politécnicos, os Centros

Protocolares de Formacdo e as préprias Em-

presas, quer através dos seus departamentos de

formacdo— quer através da filosofia das learning
organizations.

Depois, numa segunda parte, o tema serd
abordado numa perspectiva micro, aproximando-
-nos da realidade “empresa” e analisando o que
estas pensam da formagéo e aquilo que tem sido
feito nos anos mais recentes. Finalmente, e ainda
numa perspectiva micro, proporei aquilo que
considero uma proposta de trabalho para os
sistemas de formacédo, na empresa, no limiar do
Sec. XXI, por forma a coloca-la, efectivamente, ao
servico dos objectivos estratégicos das organi-
za¢des, incrementando os seus resultados e refor-

cando a sua qualidade técnica.
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. A FORMACAO DE ACTIVOS
NUMA PERSPECTIVA MACRO

Numa perspectiva macro, ha dois factores que
deverdo estar sempre presentes nos projectos de
formacdo profissional, seja a nivel dos objectivos,
dos contelidos ou das metodologias. Refiro-me a
realidade da nossa insercdo no espaco comunitario
e & emergéncia do novo paradigma técnico-

-econdmico.

1. A participacdo activa no espaco
comunitario e a necessidade de melhoria
do padrio de especializacdo produtiva e
dos factores de competitividade

Uma vez que somos parceiros interessados na
construcdo europeia, nao podemos ficar indi-
ferentes ao que nela se passa e, mais do que isso,
temos todo o interesse em desempenhar um papel
activo nessa construcdo, pugnando por causas
globalmente “interessantes” e “justas” —melhoria
da competitividade a par da melhoria da qualidade
do emprego e da qualidade de vida, para todos-
mas, optimizando as varidveis que nos afectam
directamente, afastando a possibilidade de virmos
a tornar-nos “vitimas” de eventuais desigualdades
crescentes, que, igualmente, poderdo vir a verifi-

car-se no espago europeu.

E oportuno lembrar que os quatro cenérios por
onde pode enveredar a evolucdo da economia e
emprego no espaco comunitario, identificados em
1990 por Rodrigues®, mantém toda a sua pertinéncia:
Cenario A - especializacado intersectorial entre os

varios Estados, com dificuldade de
modernizagdo por parte dos menos
desenvolvidos, que assim ficardo mais
vulneraveis a concorréncia crescente
dos novos paises industrializados;

Cenério B - especializagdo intersectorial entre os
vérios Estados, com modernizagdo dos
menos desenvolvidos, nos seus secto-
res de especializacéo;

Cendrio C - especializacdo intra-sectorial, com
polarizagéo das qualificacdes entre os
diversos Estados;

Cenario D - especializagcdo intra-sectorial, com
uma aproximacao das estruturas de
qualificacdo entre os varios Estados.

Parece indiscutivel que a fuga aos cenarios mais
negativos implica uma decidida melhoria do
padrdo de especializacdo produtiva e dos factores
de competitividade. E, para isto, particularmente
no caso portugués, é indispensavel uma profunda
renovagdo das competéncias actuais da populagdo
activa e producdo de novas competéncias.

De um ponto de vista politico, sou optimista
guanto a nossa participagdo no espa¢o comu-
nitario, mas de um ponto de vista estritamente té-
cnico, ndo posso deixar de reconhecer que
Portugal se mantém ainda “em risco” face aos ce-
narios possiveis que reproduzi atras e que, No NOsso
caso, teriam, em cada um deles, os seguintes
efeitos: no caso do “Cenario A”, equivaleria ao

reconhecimento de uma incapacidade de
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modernizar os varios pdlos tradicionais de com-
petitividade e, portanto, de uma quase certa desin-
dustrializacdo (ou, pior, regressdo da actividade
econdémica e do emprego); no caso do “Cendrio
B”, assistir-se-ia ao reforco da especializagdo nos
pélos tradicionais de competitividade, entretanto
modernizados; no caso do “Cenario C”, verificar-
-se-ia a criacdo de novos pdlos de competitividade
noutros sectores, para além dos tradicionais (indus-
triais ou terciarios), dando origem a uma diversi-
ficacdo sectorial, embora sempre com base em tra-
balho pouco qualificado; finalmente, no “Cenério
D", haveria criacdo de novos p6los de competitivi-
dade, com melhoria das qualificacdes e dos recur-
sos humanos requeridos.

Considerando os ultimos cenarios preferiveis
aos primeiros, torna-se indispensavel uma remo-
delacdo das estruturas produtivas, com signifi-
cativos investimentos em equipamentos e infra-
estruturas, mas também na forma de organizar e
gerir, na formacdo profissional, na investigacdo e
desenvolvimento. Tudo isto sé serd possivel, se
suportado por uma renova¢do das competéncias.

Quando digo que tecnicamente ndo sou tdo
optimista quanto politicamente, isso deve-se ao
facto de constatar que, tal como foi sublinhado em
estudo promovido pela CEE?, a importancia relativa
do emprego situado nos sectores identificados como
mais sensiveis a constru¢do do mercado interno
europeu é muito mais elevada em Portugal do que
nos outros paises europeus, o emprego nos sectores
competitivos é largamente inferior ao emprego nos
sectores pouco competitivos e, finalmente, os
sectores considerados competitivos ndo estdo
associados as correntes mais dindmicas da procura,

apresentando, além disso, um fraco contelddo
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tecnolégico e um perfil

de qualificacdo muito

baixo.

Uma visdo pessimista
(embora sustentada) apon-
taria, entdo, para fortes possibi-
lidades de Portugal ndo ser capaz de se furtar ao
que referi como “Cenario A”, isto é, uma especi-
alizacdo intersectorial com dificuldades de moder-
nizacdo. Numa visdo optimista, parece possivel,
apesar de tudo, conseguir-se gerar “uma interac¢cdo
virtuosa entre a melhoria da qualidade da especia-
lizagdo e melhoria da qualidade do emprego™. Este
ciclo virtuoso actuaria da seguinte forma:

a) Desenvolvendo-se sectores ou segmentos cujas
caracteristicas tecnolégicas e organizacionais
exijam qualificacdes genericamente mais ele-
vadas, estimular-se- a oferta també&m mais qua-
lificada de recursos humanos;

b) A disponibilidade de recursos humanos mais
qualificados possibilitara e estimulard a opgao
por desenhos organizacionais e tecnologias mais
qualificantes;

¢) O incremento das qualificacbes e da qualidade
de gestdo dos recursos humanos desenvolvera
novos factores de competitividade, tanto quan-
titativos como qualitativos, que estimulardo uma
reorientacdo do investimento e uma melhoria da
especializacdo produtiva;

d) Os ganhos de competitividade assim gerados
alargardo a margem de manobra financeira das
empresas e permitirdo que estas possam sus-
tentar mais facilmente uma melhoria da quali-
dade do emprego. |
Naturalmente que este ciclo. virtuoso necessita

de pressupostos — ter-se um sistema de educa-
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ssegure a oferta de recursos
ssar-se uma mudanca na cultura
présas e na qualidade da sua
a qualidade e estatuto da for-
as empresas; haver alguma

s posicOes dos parceiros sociais no

ambito das negociacdes colectivas e de politica
social. E neste quadro que a formacao profissional
da populacdo activa se devera equacionar, toman-
do-a como produtora das competéncias necessa-
rias a efectivacdo deste cenério, o (inico que verda-

deiramente nos serve.

2. A emergéncia do novo paradigma

técnico-econémico e as novas competéncias

O segundo axioma que deverd orientar a formacédo

profissional da populacao activa, tomada como um

todo, sem considerar, por agora, se se trata da
parte empregada ou desempregada, nem em que

sector se encontra, ou tipo de unidade produtiva, é

o da emergéncia do novo paradigma técnico-

-econémico que, de forma cada vez mais nitida,

vem afectando todos os sectores de actividade

econdmica e cujas principais caracteristicas podem
ser assim enunciadas’:

» uma sobrevalorizacdo das novas tecnologias, em
constante mudanca, e cujo elevado grau de trans-
feribilidade lhes permite estenderem-se a gene-
ralidade dos sectores;

» uma reducdo significativa nos custos de pro-
ducdo, transmissao e arquivo da informacéo;

» uma redugdo das componentes electromecanicas
e dos vérios estadios de transformacdo das com-
ponentes;

» uma significativa poupanca de capital e energia,

por unidade produzida;

ACTIVOS

» um potencial de melhoria da qualidade dos pro-
dutos, servicos e processos produtivos;

» uma maior flexibilidade e rapidez na mudanca
dos produtos e dos servigos;

» uma maior obsolescéncia dos produtos e servicos;

» possibilidade de compatibilizar o aumento de
flexibilidade com aumentos de produtividade do
trabalho;

» possibilidade de articulacdo, no interior da em-
presa, das fases de concepgdo, fabricacdo, abas-
tecimento, comercializacéo, gestdo e apoio técni-
co;

» possibilidade de ligar em rede empresas de forne-
cedores, produtores e prestadores de servi¢os.

Este novo paradigma técnico-econémico tem
implicacbes directas e profundas ao nivel dos de-
senhos organizacionais e das competéncias pro-
fissionais, ainda que ndo se trate de implicacdes
automaticas, pré-definidas e universais. Diferentes
empresas podem apresentar diferentes solucdes
técnico-organizativas, aproveitando/assimilando
diferentemente as novas tecnologias, combinando-
-as com as geracdes tecnolégicas anteriores ou
avancando a diferentes velocidades em partes da
sua estrutura. Ndo estamos, pois, do meu ponto de
vista e ao contrario do que por vezes parece, pe-
rante um cego determinismo tecnolégico.

Se quisermos, no entanto, sublinhar, algumas
das tendéncias mais gerais verificadas nos rede-
senhos em curso®, poderemos referir:

» a descentralizacdo da execucédo associada a uma
recentralizacdo estratégica;

» uma maior integracdo vertical com diminuicdo
das linhas hierarquicas;

» a adopcdo de formas de organizacao propiciando

uma gestdo mais participativa;

10 « FORMAR
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» a passagem da nocdo de “tarefa” a nocdo de
“funcdo” ou de “responsabilidades” como prin-
cipio de divisdo e organizac¢do do trabalho;

» alteracdes significativas no conteddo do trabalho
em variedade e autonomia;

» uma maior integracdo e cooperacdo interfun-
cional no interior da empresa, para resolver pro-
blemas internos;

» uma maior cooperagdo com entidades fornecedoras
e clientes, numa légica de procura da “qualidade
total”, para resolver problemas com o exterior.

Naturalmente que esta mudanca organiza-
cional gera novas necessidades ao nivel das com-
peténcias e afecta os projectos de formacgdo que se
queiram crediveis. Enunciarei algumas dessas no-
vas competéncias, distinguindo as “competéncias
comuns” ou “transversais” das “competéncias
especificas”® (ver pag.12)

Estas novas competéncias, enunciadas aqui em
abstracto, terdo de ser, posteriormente, sujeitas a
uma andlise mais fina que as adeque a cada sector,
actividade e empresa. Mas parece indiscutivel poder
concluir-se que, genericamente, estamos perante
uma ruptura com a légica, ainda hoje predomi-
nante na maior parte das empresas portuguesas, de
um trabalho prescrito num posto estavel, inserido
numa organizacdo colectiva, determinado pelos
equipamentos e pela hierarquia, desenhado e
gerido segundo uma Iégica (que ndo uma técnica)
mais ou menos tailoristas. Serd, pois, num contexto
de mudanca permanente, gue as novas competén-
cias se terdo de expressar, em redor de um ntcleo
duro constituido por :

» uma boa cultura geral, a partir de uma escolari-
dade mais elevada

» uma sélida formacdo tecnolégica

FORMAR - 1]
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» conhecimentos de gestdo

» dominio de outras linguas para além da materna

» dominio de linguagens especificas (informética,
matematica, etc.)

» um estilo de relacionamento ndo autoritario

» participacdo, criatividade, inovacéo e autonomia.

» uma atitude de permanente aprendizagem

As principais dificuldaes, a nivel macro,
para a renovacdo das competéncias

Poder-se-a dizer que o diagnéstico esta feito,
faltando agora passar a accdo. Mas quais sdo as
principais dificuldades, a nivel macro, para que se
processe, entdo, a renovacdo de competéncias da
populacdo activa? Apontarei nove que me parecem
de relevante importancia:
a) A baixa escolaridade e qualificacao .

da populacdo activa empregada

e desempregada

No quadro desta reflexdo, a Populacdo Activa e
os seus dois subconjuntos ( empregados e desem-
pregados) sdo os destinatdrios da Formacédo, que,
como ja repeti varias vezes, deve ser encarada estra-
tegicamente. Dai que seja indispensével conhecer-
-se alguma coisa do seu perfil, embora tendo pre-

sente que se trata de um conjunto muito vasto e,
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a) Capacidade para trabalhar em ambiente estével
e numa organizacdo rigidamente estruturada

b) Capacidade para desenvolver trabalhos
repetitivos, bem definidos e concretos

¢) Capacidade para interpretar e seguir, com rigor,
instrucdes escritas e orais

d) Capacidade para trabalhar individualmente,
normalmente isolado

e) Capacidade para trabalhar com um horizonte

temporal e geografico estreito

f) Capacidade de expressdo na lingua materna

)

Capacidade de adapta¢do a um contexto incerto
e em mudanca e numa organizacéo flexivel

Capacidade para efectuar trabalho variado e
abstracto

Capacidade de tomar decisdes e de assumir
responsabilidades

Capacidade para trabalhar em grupo e em inter
acgdo com colegas e clientes

Capacidade para compreender sistemas globais
e para se integrar num horizonte temporal e
geografico mais largo

Capacidade de utilizagdo de diversas linguagens
(lingua materna; estrangeiras; matematica;
informatica; outras especificas)

Capacidade para a auto-aprendizagem

_ COMPETENCIAS ESPECIFICAS

PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR

a) Competéncias gerais: conhecimentos gerais, ndo
especializados; prioridade as funces tipicas do
enquadramento

b) Competéncias administrativas: papel tradicional
de direccdo, baseado na hierarquia descendente
e na autoridade

Os novos especialistas: dominio elevado das
questdes técnicas e capacidade para criar e
comercializar produtos complexos

Os novos gestores: capacidade ndo so para gerir,
mas também para definir estratégias; partilhar
informacao, ouvir, motivar os colaboradores;
suscitar possibilidades e oportunidades de
desenvolvimento para o pessoal

PESSOAL DE NiVEL INTERMEDIO

a) Capacidade para aplicar e controlar procedimentos

de tipo administrativo ou especializados, em areas
muito especificas e rigidamente delimitadas

Capacidade para aconselhar e apoiar. Necessidade
de polivaléncia no conhecimento dos produtos e
técnicas, por forma a ser capaz de se relacionar
com os clientes numa base negocial e de
resolver problemas concretos e individuais

PESSOAL NAO DIFERENCIADO

Capacidade de adapatacdo a4 mudanca, ao trabalho
variado, e as exigéncias da comunicacao, nego-
ciacdo e equipa

a) Capacidades muito gerais centradas na interpretacao
e execucdo de instrucdes, recolha e tratamento de dados

12 « FORMAR
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naturalmente, heterogéneo. Para isso, voltei a so-
correr-me do Boletim Estatistico do MQE*.
Segundo os dados ali apurados, a Populagdo
Total (Continente) era, no final do 12 trimestre de
1997, de 9375 milhares, sendo 48% homens e

52% mulheres. A Populacdo Activa era de 4608

milhares, sendo 55% homens e 45% mulheres,
com a sequinte distribuicdo etéria: 14% entre os 14
e 24 anos; 58% entre os 25 e 49 anos e 28% entre
0s 50 e mais anos.

Por sua vez, a Populacdo Empregada era de
4272 milhares, o que representava 93% da Popu-
lacdo Activa, sendo 1164 milhares, trabalhadores
por conta prépria (27%), e 3036 milhares, traba-
Ihadores por conta de outrem (71%). A distri-
buicdo total por sexos, na Populacdo Empregada,
era de 55% de homens, para 45% de mulheres. A
Populagao Desempregada, por seu lado, era de
336,5 milhares, sendo 49% homens e 51%
mulheres. A distribuicao etéria era de 32% entre os
14 e 24 anos, 51% entre os 25 e 49 anos e 17%
entre os 50 e mais anos. Cerca de 80,5% procurava
novo emprego e 19,5% procurava o primeiro
emprego. Finalmente, 55,5% estava desempre-
gada ha menos de 1 ano e 44,5% estava ha mais
de 1 ano.

A distribuicdo da Populagdo Activa Empregada,
em percentagem, por ramo de actividade eco-

ndémica, era a seguinte:

RAMO DE ACTIVIDADE (C.A.E. Rev.1)

Fonte: INE, Inquérito ao Emprego
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Quanto a distribuicdo da Populacdo Empre-
gada, por nivel de habilitacdo, 73,1% tem, no
maximo, a escolaridade basica, 12,2% tem o nivel
secundario e 14,7% o nivel superior. No que se
refere aos Trabalhadores por Conta de Outrem, que
analisaremos mais em detalhe, o panorama é um
pouco pior: com menos que o 12 Ciclo do Ensino
Bésico (menos do que o 42 ano de escolaridade) -
3,2%; 12 Ciclo do Ensino Basico (42 ano de esco-
laridade) - 42,1%: 2° Ciclo do Ensino Basico (62 ano
de escolaridade) - 22,2%; 32 Ciclo do Ensino Basico
(92 ano de escolaridade) - 14,3%; Ensino
Secundario (122 ano de escolaridade) - 13%; En-
sino Superior/Bacharelato - 1,6%; Ensino Supe-
rior/Licenciatura - 3,6%.

No que se refere a qualificacdo profissional, re-
ferirei, a falta de outra, a distribuicdo reportada a
Outubro de 1996, relativa aos trabalhadores por
conta de outrem, extraida dos Quadros de Pessoal

1996, do MTS™, que é a (itima disponivel:

Fonte: MTS, Quadros de Pessoal 1996

Mantendo-nos no segmento “trabalhadores
por conta de outrem” (TCO), que representa
92,3% do emprego obtido nessa fonte estatistica,
observemos que esta populacdo se situa prin-

cipalmente nos grupos etérios abaixo dos 35 anos
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(51,3%), representando os de idade superior a 54
anos 7,7% do total. Tal como tinha vindo a acon-
tecer nos Gltimos anos, voltou a registar-se, em
1996, uma quebra na representatividade dos tra-
balhadores com idades inferiores a 25 anos (19,4%
em 1996, contra 20,6% em 1994 e 21,7% em
1993), sendo referido como provavel justificacdo a
extensda da escolaridade obrigatéria e também o
“fecho” do mercado de trabalho aos jovens.
Parece interessante notar que, de acordo com
esta fonte estatistica, embora os TCO apresentem
uma distribuicdo por sexos da ordem dos 60%
Homens e 40% Mulheres, no segmento etério infe-
rior aos 45 anos, essa distribuicdo passa, respecti-

vamente, para 56% e 44%.

D
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Os dados sobre as habilitages escolares dos
TCO evidenciam que somente 3% tém habilitacdes
inferiores ao nivel basico. Mas a distribuicdo esta
longe de ser interessante: 40% tém apenas o 1°
Ciclo do Ensino Basico (42 ano de escolaridade) e
14,8% o 32 Ciclo (92 ano de escolaridade). O nivel
Secundario (122 ano de escolaridade) é detido
apenas por 14% dos TCO e o conjunto de bacha-
réis e licenciados representa apenas 4,9%. A agra-
var este cenario, notemos que em apenas 4 areas
de actividade (Financeira; Imobiliaria, Alugueres e
Servicos prestados as Empresas; Educacéo e Salde
e Accdo Social) estdo concentrados 43,5% de todos
os bachareis e licenciados.

Por niveis de qualificacdo, a maior represen-
tatividade encontrada cabe aos profissionais
qualificados, com 43,9% do total, sendo curioso
que a reparticdo do emprego por niveis de quali-
ficacdo permaneca, nos Gltimos anos, quase inalte-
rada, quer no conjunto das actividades, quer activi-
dade a actividade, apenas com uma ligeira evolugéo
no conjunto dos Quadro Superiores e Médios que
passaram de 6,3% para 6,8% no periodo 95-96.

De todos os valores apresentados, estes relativos a
qualificagcdo sdo os que me merecem menos
confian¢a, uma vez que dependem da aplicacao que

aa

cada empresa faz das nogdes de “qualificado”, “semi-
-qualificado” ou “ndo qualificado”, parecendo
inverosimil que apenas 12,8% dos TCO sejam “n&o
qualificados”. Alias, como se sabe, apesar da
publicacdo do Dec. Lei 95/92, que estabelece o
regime de certificacdo profissional baseada em
formag@o inserida no mercado de emprego ou em
experiéncia profissional, continua a ndo existir
qualquer processo consolidado de certificacdo, pelo

que serd sempre discutivel a classificacdo de um
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trabalhador como “qualificado” para uma deter-
minada profissdo ou actividade profissional. Este tema
foi recentemente abordado nesta mesma Revista
(edigdo do Abr/Jun, de 1997), por Acécio Duarte.
Em jeito de balanco, direi que estamos perante
uma populacdo com um nivel habilitacional e um
grau de qualificacdo (apesar das estatisticas) muito
deficitarios. Porém, situando-se mais de metade
abaixo dos 35 anos, parece-me haver massa critica
para se investir, com boas perspectivas de sucesso,
particularmente junto da populacdo feminina, que,
ndo sendo discriminada no acesso ao emprego —ve-
ja-se que a sua representatividade na populacédo
empregada é a mesma que na populacédo activa
(55%)- esta muito mais representada nos escalbes
etarios mais baixos (cerca de 45%, no segmento
com menos de 35 anos). Os niveis de habilitacdes
e de qualificagdo da populacdo feminina séo mais
baixos relativamente a populagcdo masculina, mas
também com uma tendéncia para isso deixar de ser
verdade conforme descemos nos escaldes etérios'.
Né&o posso deixar de fazer uma referéncia es-
pecial ao que se passa com o maior empregador
publico nacional — o Estado. Tendo por base os
resultados do recente recenseamento promovido
pelo Governo sobre a administracdo puiblica por-
tuguesa, apresentados no lll Encontro Nacional de
Formacédo Profissional para a Administracdo Publi-
ca, em Julho/98, conclui-se que é muito baixo o ni-
vel de qualificacdo escolar dos funcionérios pa-
blicos, sobretudo na administracdo local, onde a
maior parte (dois tercos dos recenseados) ndo tem
sequer a escolaridade obrigatéria (92 ano), sendo
que os licenciados ndo ultrapassam os 6%, o que
cria enormes dificuldades na nomeacdo das chefias

intermédias e superiores. Num momento em que se
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fala de modernizacao administrativa e de melhoria
da qualidade do servico publico, esta é uma das
principais barreiras a realizacdo desse objectivo.

b) O modelo organizacional predominante,

de “estrutura simples”, e a légica tailorista

e pré-tailorista da organizacdo do trabalho

O conhecimento empirico do tecido empresa-
rial portugués, validado por alguns estudos re-
centes, leva-me a concluir estarmos perante um
caso sui generis no panorama europeu, cOm uma
coexisténcia de configuracdes estruturais muito
diferentes, ainda que com um peso predominante
das designadas “estruturas simples” que Mintzberg
caracteriza por uma supervisdo directa, um peso
significativo do topo estratégico e a existéncia de
uma forte centralizacdo'.

Esta predominancia de “estruturas simples”,
naturalmente que resulta, em grande parte, do peso
das PME's. Segundo a ja citada publicagdo Quadros
de Pessoal - 1996, cerca de 81% das empresas tém
menos de 10 pessoas ao servico. Este grupo com
menos de 10 pessoas ao servico responde por 24%
do total de pessoas ao servico nas empresas. O
grupo das empresas com mais de 9 e menos de 50
pessoas responde por 26,6%, o grupo com 50 a 99
pessoas responde por 10,6% e o grupo com 100 a
499 pessoas responde por 19,5%. O segmento de
empresas com mais de 500 pessoas ao servico, que
ndo chega a 300, responde por apenas 19% do

emprego expresso nos Quadros de Pessoal.

% EMPREGO

DIMENSAO

% EMPRESAS

Fonte: MTS, Quadros de Pessoal 1996
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Este tipo de estrutura predominante afecta as
estruturas de qualificacdo do trabalho, colocando-
-nos, quando comparados com a média europeia,
em posicdo desfavoravel no que se refere ao nivel
do pessoal de enquadramento, pessoal técnico e
operarios qualificados, dificultando a adesdo a maior
tecnicizacdo da gestdo e da producdo e criando re-
sisténcia a disseminacdo de modelos organiza-
cionais mais sofisticados. Reveja-se o quadro “Ni-
veis de Qualificagdo”.

Ja vimos que o tipo de estrutura mais frequente
€ o de”estrutura simples”, lidando com um grupo
pequeno de colaboradores (11, numa média geral,
que, alids, tem vindo a diminuir, desde os 14 regis-
tados em 1993) que apresenta, por outro lado, uma
l6gica de organizacdo do trabalho muito rudimen-
tar, na maior parte das vezes longe mesmo do que
historicamente se designou por Organizacdo
Cientffica do Trabalho. Trata-se de uma forma de
organizacdo que designaria de pré-tailorista. Em
Portugal, sdo quase inexistentes os modelos que se
expandiram por toda a Europa, particularmente a
partir dos anos 70: enriquecimento de tarefas;
trabalho em grupos polivalentes; grupos semiau-
ténomos; etc. Aquilo que Sainsaulieu reconheceu
como resultado de uma alianga entre a gestdo de
recursos humanos e a corrente sociotécnica™ quase

ndo teve expressdo pratica em Portugal, ainda que
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possa ter servido de tema a muitas monografias e
teses de licenciatura e mestrado, a seminarios e
conferéncias.

c) A predominancia de sistemas
de trabalho “homem - produto”

A facilidade e rapidez da difusdo do novo
paradigma técnico-econémico e dos novos perfis
profissionais depende muito dos sistemas técnicos
de trabalho, comportando-se de forma diferente
consoante as trés modalidades possiveis:
> sistema “homem-produto”, em que o operério

intervém directamente com os seus utensilios na

elaboracdo do produto;

» sistema “homem-méquina”, em que o operario
utiliza, de forma semiautomatica, instrumentos
que produzem o produto, podendo exigir-se,
num ponto ou noutro do processo produtivo,
uma intervencdo mais directa do operario;

» sistema “maquina-produto”, em que, num meio
totalmente automatizado, o operério se limita a
controlar indicadores, cabendo efectivamente ao
sistema tecnoldgico a produgéo.

Acontece que, em Portugal, apesar de excep¢des
como o cimento, o papel ou os produtos quimicos,
em que é significativa a presenca do sistema
“maquina-produto”, ou de sectores como as indds-
trias alimentares, farmacéutica ou automével, em que
se encontra o sistema “homem-maquina”, é ainda
predominante o sistema “homem-produto” (ex.
confeccdes; calcado; cortica; cerdmica; vidro; etc.) e
precisamente nos sectores de actividade com mais
densidade de emprego. Isto funciona em desfavor da
implementacdo das novas tecnologias de informacéo,
que sdo mais directamente apliciveis nos sistemas
“maquina-produto” e “homem-méaquina”, do que

no “homeme-produto”. Isto constitui mais uma frente
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de dificuldades para o desenvolvimento de novos

perfis profissionais, dado que, particularmente nos de

producdo mais artesanal, os modelos tradicionais
tendem a subsistir de forma mais duradoura.

d) A inexisténcia de um sistema fiavel de
identificacdo de objectivos de ensino-
-formacédo e de diagnéstico sobre
o tipo especifico das novas competéncias
Indiquei atrds um conjunto de “novas compe-

téncias” que os “novos perfis profissionais” exigirdo.

Fi-lo a um nivel muito genérico, partindo duma ané-

lise das caracteristicas do novo paradigma técnico-

-econémico emergente, enunciadas pela escola de

Sussex, tal como poderia té-lo feito a partir da

corrente do EUROTECNET (Barry Nyhan) ou das

teses de Daniele: Casanova ou de Mac Ber, como
muito bem fez Ana L. O. Pires'?, que os resultados se-
riam semelhantes. Ndo é, alias, um exercicio técnico
dificil de realizar. Porém, é indispensavel uma andlise
mais fina e distribuida pelos diferentes sectores de
actividade, diagnosticando, experimentando e ava-
liando hipdteses de trabalho, a partir das realidades

concretas das empresas portuguesas e, igualmente,
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das tendéncias internacionais. S6 posteriormente se

poderao identificar, com rigor, objectivos de ensino-

formacdo para os activos. Seguindo uma proposta
apresentada por Rodrigues?, serd necessério percor-
rer as seguintes etapas:

12 - Classificar os sectores segundo o ritmo previ-
sivel de evolugdo do emprego em Portugal e,
nomeadamente, segundo a dicotomia expan-
sao/regressdo do emprego;

2¢ - Avaliar o ritmo de fusdo de novos modelos
organizacionais e/ou perfis profissionais e sua
caracterizacdo precisa em cada sector;

32 - Avaliar o grau de transferibilidade dos traba-
lhadores com perfis tradicionais para os novos
perfis profissionais que estdo a emergir no sec-
tor de actividade;

4° - Em caso de transferibilidade, definir o tipo de

formacdo adequada para a garantir;

%

2 _ Em caso de nao transferibilidade, definir a for-
macdo adequada para acelerar a reconversdo
externa desses trabalhadores e, ainda, definir a

formacdo adequada para garantir trabalhado-

res substitutos.
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A possibilidade de aproveitamento de traba-
Ihadores com um “perfil tradicional”, para con-
textos que exigem “novos perfis”, tem grande im-
portancia para as empresas, que assim podem
avaliar o potencial humano de que dispdem e
delinear estratégias de formacéo e reconversédo, e
tem igualmente grande importéncia para os em-
pregados, uma vez que a sua eventual inadequacéo
ou reorientacdo, leia-se empregabilidade, depende
disso.

No caso especifico do tecido produtivo por-
tugués, o facto de prevalecer o sistema de trabalho
“homem-produto”, onde o aperfeicoamento pro-
fissional assenta fundamentalmente na acumu-
lacdo da experiéncia (saber-fazer), as competéncias
vdo-se adquirindo por “imitagdo” ou por “trans-
posicdo” por analogia®. Porém, face auma mudanca
profunda (ruptura), para um contexto completa-
mente novo, no caso com caracteristicas tecnold-
gicas e desenhos organizacionais que exigem au-
tonomia, capacidade para decidir, criatividade,
inovagdo, aquele processo nédo funciona.

A criacdo relativamente recente do INOFOR
(Instituto para a Inovacdo na Formacdo), cuja Lei
Organica apenas foi aprovada em Fevereiro de
1997, pode constituir uma opcgéo interessante des-
de que ndo se burocratize nem sobredimensione a
sua estrutura. Recorde-se que, tanto quanto sabe-
mos, o primeiro projecto lancado pelo Instituto foi

precisamente um conjunto de estudos sobre a

D
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“Evolucdo das Qualificacbes e Diagnéstico de Ne-
cessidades de Formacado”, tendo-se em vista uma
abordagem séria e profunda dos perfis profissio-
nais, necessidades de formacgdo, configuracao e ne-

cessidade de reconfiguracdo da oferta formativa e

de outras medidas de politica educativa, de em-

prego e, inclusivamente, de politica econémica. O

objectivo é a construgdo de um quadro de desen-

volvimento sustentado, com partilha de respon-
sabilidades, de um sistema de formacgédo gerador de
emprego mais qualificado.

e) A fragilidade do sistema de ensino-

-formagdo, com subvalorizacdo da

vertente técnico-profissional e insipiente

ligacao entre as escolas e as empresas

Outra das dificuldades advém das caracteristicas
do sistema de ensino-formacdo, que me parece

pouco apetrechado para apoiar decisivamente a

renovacdo de competéncias necessdria. As fragi-

lidades do sistema sdo bem conhecidas, tendo o

préprio Ministério da Educacao feito, ndo ha muito

tempo, uma interessante andlise do assunto’, de
que destaco alguns pontos ali apontados, actua-
lizando-os:

» As taxas de escolarizacdo, ao nivel do ensino basico,
continuam a ser muito baixas, sendo quase inex-
pressiva a educagdo pré-escolar, s6 agora em fase de
recuperacdo pelo actual Governo, como uma das
preocupacdes na area educativa. Esta fragilidade do
ensino basico é muito preocupante porque langa no
mercado de trabalho fluxos de jovens néo qualifica-
dos que vao deparar com enormes dificuldades para
encontrar o primeiro emprego e, encontrando-o,
ficam muito vulneréveis, logo que o seu posto de
trabalho sofra as primeiras transformacdes no sen-

tido do novo paradigma;
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» A taxa de analfabetismo literal é a mais elevada da
Comunidade, com os efeitos negativos que se co-
nhecem de subaproveitamento escolar de filhos
de pais analfabetos que condena cada vez mais
estes elementos a trabalhos totalmente desqua-
lificados;

» As vias de ensino técnico, tanto ao nivel secun-
dario como ao nivel superior, estiveram durante
muito tempo subdesenvolvidas e desprestigiadas,
longe de dar resposta a necessidade de técnicos
e operarios qualificados. Também aqui se tem
feito algum progresso que considero de fun-
damental importéncia, particularmente com o
lancamento do Ensino Profissional, a nivel Secun-
dario (que tratarei adiante) e o incremento do En-
sino Superior Politécnico;

» No ambito da via liceal e universitaria, a percen-
tagem de alunos que segue op¢des de caracter
tecnolégico é relativamente baixa, comprome-
tendo-se assim as condi¢gdes para a expansdo e

aceleracdo do potencial tecnolégico nacional.
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No ano lectivo 97/98, os cursos superiores (éreas),

mais procurados foram os seguintes:

Candidatos

Fonte: Dep. Ensino Superior do Ministério da Educac¢do

Em contrapartida, registamos, por exemplo, na
area informatica, que o primeiro curso superior
mais procurado ocupa apenas a 172 posicdo
(Licenciatura Electrotécnica e de Computadores),
com 777 candidatos de 12 opcéo; o segundo
ocupa a 30? posicdo (Licenciatura em Informa-
tica), com 480 candidatos de 12 opcéo e o tercei-
ro ocupa a 512 posicdo (Licenciatura em Engen-
haria Informética e de Computadores), com 207
candidatos de 12 opc¢ao.

» As pds-graduacdes, mestrados e doutoramentos,
sdo em namero muito inferior ao que seria dese-
javel, para reforco das competéncias dos quadros
de topo das organiza¢des e para alimentar as
unidades de |&D aplicado de que as empresas
poderiam e deveriam beneficiar. Aparentemente,
também aqui, parece estar a haver uma alteracéo
positiva nos dltimos anos, incrementando-se uma
maior ligacdo entre a Escola e as Empresas, quer
através de unidades que cresceram vocacionadas
para a formacdo e investigacdo em meio em-
presarial (ex: INDEG, no ISCTE ou FUNDEC no
IST), quer através de projectos conjuntos envol-
vendo empresas e Escolas (ex: ISGB e Univer-
sidade Catélica, 1SAG e Coopers & Lybrand, CGD
e ISCTE), quer no apoio que as empresas tém

dado a realizacdo de estagios a finalistas e recém-
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-licenciados externos, ou incentivando colabora-
dores a fazerem as suas pés-graduacdes ligadas a
projectos que podem desenvolver no seio da
prépria empresa. A publicagdo da Lei 116/97, de
04.11 (Estatuto do Trabalhador-Estudante), que
altera a velha Lei 26/81 que durante quase 16 anos
regulou esta matéria e que introduz os niveis de
pos-graduacdo, mestrado e doutoramento (Art2 29),
bem como uma certa indugdo da relacdo entre
formacéo e oportunidades de promogédo (Art® 79),
parece um bom augurio.

Em sintese, poderemos dizer que este grupo de
dificuldades, poderd ser contrariado (e penso que,
em parte, estd ja a sé-lo), com um maior rigor na
aplicacdo das regras da escolaridade obrigatoria,
com uma maior participacdo de vdrios actores
sociais na elaboracdo dos curriculos e na prépria
gestdo dos subsistemas (escolas secundérias, escolas
profissionais, centros protocolares de formacao pro-
fissional, institutos politécnicos, universidades) e
com uma melhoria da qualidade do ensino que

passara pela formacdo dos professores, pela ade-

quacéo dos curriculos, pela melhoria dos espacos e
suportes didaticos, pela adaptag¢do aos novos para-
digmas cultural e tecnolégico emergentes.

f) A auséncia de uma gestao
estratégica da formacéao profissional

As empresas portuguesas tém, em razédo do seu
tipo estrutural muito particular, mas também pela
cultura dos seus dirigentes, técnicos e colaboradores
em geral, uma grande dificuldade em traduzir as
op¢des estratégicas globais em opcdes estratégicas
da sua politica de recursos humanos e, depois, em
traduzir estas Gltimas em planos de accdo. Quem
tenha desenvolvido trabalhos de consultoria conhe-
ce bem o tema e sabe ao que me refiro.

Embora de uma forma muito académica e algo
superficial, a tipologia proposta. por Des Horts™
pode constituir um primeiro passo para se ligar a
gestdo de recursos humanos e a formacao a estra-
tégia global :
> Numa estratégia de lancamento de uma nova

empresa, o recrutamento e integracédo/socializa-
¢do dos novos colaboradores é de primordial

importéancia. Os factores perspectiva de carreira e

remuneracdo, baseadas em resultados, terdo de
ser cuidadosamente trabalhados;

» Numa estratégia de crescimento, mantém-se a
importancia do recrutamento, devendo a politica
remuneratéria estar atenta a concorréncia, por
forma a manter os bons elementos antes recru-
tados e entretanto formados. A formacao deve in-
tensificar-se por forma a deter-se as melhores
competéncias;

» Numa estratégia de especializacdo e/ou dife-
renciacdo, a formagdo ganha um papel de relevo,
ndo sé para o desenvolvimento das competén-

cias, como para aperfeicoar continuamente;

.
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> Numa estratégia de reconversdo, é fundamental
uma boa articulacdo da politica, muito selectiva,
de recrutamento e de saidas, com a formacéo,
aqui voltada para a reconversdo profissional, isto
é, alterando competéncias;

» Numa estratégia de desinvestimento ou de cessa-
¢do da actividade, ganha particular realce a politica
de saidas, bem como a formacdo que, neste caso,
deverd ter em vista a reinsercdo profissional dos
afastados (outplacement).

g) A auséncia de acreditacdo das instituicoes
de formacao e certificacdo de formadores
Um dos efeitos perversos provocados pelos fun-

dos estruturais foi o aparecimento de uma oferta

desmedida de formacéo, sem qualidade. A disponi-
bilidade técnica era incongruente com o volume de
cursos que foram promovidos, muitas vezes sem

qualquer trabalho prévio de diagnéstico de neces-

”sidades, sem andlise curricular, sem identificacdo

de perfis, sem planeamento e organizacdo, sem

avaliacdo e sem monitoragem com um minimo de

qualidade. E de toda a urgéncia prosseguir com o

recém-criado processo de acreditacdo das insti-

tuicbes de formacédo, bem como com a certificacdo
dos formadores e um profundo trabalho a nivel dos
curriculos e das metodologias.

Embora desde 1994 esteja regulamentado o
exercicio da actividade de formador no ambito
da formacdo profissional inserida no mercado
de emprego (Decreto Regulamentar 66/94, de
18.11), sé com a publicacdo  do Decreto Regula-
mentar n°26/97, de 18 de Junho, que altera algu-
mas disposi¢des daquele outro, se comegou a levar
esta questdo mais a sério, introduzindo alguma
disciplina .no mercado de formadores. Este con-

junto normativo completou-se com a publicagédo
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da Portaria N® 1119/97, de 5 de Novembro, que
estabelece as normas especificas de  certificacdo
respeitantes a caracterizagdo das condi¢bes de
homologacdo da formacédo pedagdgica necessaria
a obtencdo do certificado de aptiddo de formador.
No actual quadro regulamentar, o Instituto do
Emprego e Formacgédo Profissional (IEFP) é a enti-
dade certificadora responsavel pela certificacdo de
formadores.

Ao referirmo-nos, anteriormente, ao INOFOR
dissemos que, tanto quanto sabemos, o projecto
“Evolucdo das Qualificacdes e Diagndstico de
Necessidades de Formacdo” foi o primeiro a. ser
lancado. Também tanto quanto sabemos, o se-
gundo projecto foi precisamente a concepgio e
implementacdo de um sistema de acreditacdo de
entidades formadoras. Recorde-se que a acreditacdo
passou a ser obrigatéria para todos os organismos de
formacdo que pretendam utilizar, directa ou indi-
rectamente, fundos pdblicos, nomeadamente comu-
nitarios (FSE), para financiamento da actividade for-
mativa que desenvolvem.

Este processo de certificacdo de formadores e
acreditacdo de organismos, agora em marcha, tar-
dou a formalizar-se, havendo agora que aguardar
por resultados sustentados, bem como estimular
igualmente a sua pratica nos segmentos nao finan-
ciados publicamente, estendendo este principio a
todos os contextos formativos.

h) A falta de apoio as iniciativas de formacio
inovadoras

A inexisténcia de um apoio explicito, no quadro
da formacdo apoiada pelo FSE (Il QCA), as accdes
de formacao inovadoras, bem como o pouco em-
penho colocado pelo IEFP, principal operador na-

cional de formacéo profissional extra-escolar, na
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promocdo deste tipo de iniciativas, ndo tem aju-
dado a renovagdo das competéncias. Quando nos
referimos ao cardcter inovador de uma accéo de
formacdo, havera que distinguir 4 factores dife-
rentes, sobre os quais, em separado ou em con-
junto, pode recair a inovagao : os objectivos (o que
os formandos devem ser capazes de fazer, no final
da accdo); os contetidos (o programa); a forma (as
metodologias) e o modelo organizativo (linear /
/ modular; time based / competence based).

Ora, acontece que se tem tomado o conceito de
“formacdes inovadoras”, levando apenas em con-
sideracdo o factor “conteldos”. Como afirma L. F.
Vieira'®, “Em termos ‘macro’, no que importa a uma
politica de financiamento da formagdo, julgo ser
suficiente reduzir a questdo das inovagdes formativas

a dois aspectos apenas: o dos Conteiidos -

Programas - Objectivos e o das Metodologias -

D
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Sistemas - Organizacdo”. O primeiro eixo, embora
mais simples de tratar, exigindo apenas uma maior
participacdo de especialistas das matérias, poden-
do, eventualmente tornar a formacdo mais cara,
nao é critico para a questdo em analise. J& o mesmo
ndo se passa com o segundo, uma vez que, e
citando de novo Vieira', “sé com recurso a outras
metodologias / tecnologias serd possivel atingir os
novos objectivos cometidos aos sistemas de for-
macdo-competéncias transversais, nucleares, trans-
feriveis, de auto-aprendizagem”.

Parece indiscutivel que as designadas novas
competéncias, a que ja nos referimos, sejam no do-
minio comportamental, sejam no dominio técnico,
seja particularmente a macro-competéncia da
auto-aprendizagem, ou do “aprender a aprender”,
exigem uma adequagdo do eixo Metodologias -
Sistemas - Organizacdo. O modelo de formagéo
tradicional, centrado no formador, que continua a
prevalecer no terreno, ndo é de todo o mais eficaz
para a promocgdo dessas competéncias.

A questdo, diz Vieira," é que “é para o modo de
fazer formagGo centrado no formador que se encon-
tram elaborados, provavelmente, os tnicos conceitos
consensuais e operacionais do mundo da formagé@o
profissional : formador / monitor / animador, forman-
do, curso, acgdo, programa, sala de formagdo, relagéo
formador / formandos, custo por hora e por formando,
entre outros conceitos e ratios, pouco mais, diga-se, co-
mummente usados nas andlises técnico-adminis-
trativas e economico-financeiras dos projectos forma-
tivos . (...) Nesta ordem de ideias, ndo espanta que
o acervo dos regulamentos, das normas internas
dos servicos e das grelhas de andlise mais ou menos
informatizadas (sobretudo, se mais!), quando apli-

cada a projectos formativos ndo centrados no
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formador, ou, simplesmente, ndo tdo centrados no
formador como ¢é costume, entre em panne, recaicitre
e, finalmente, opte por eliminar o “corpo estranho”.
Este contexto explica que projectos formativos ainda
muito. préximos da formagdo centrada no formador
—como o sdo, por exemplo, os que adoptam a metodo-
logia de Formagdo-Accdo— tenham vindo a ser, siste-
madtica e liminarmente, ainda num passado recente,
enjeitados, em sede dos apoios ptblicos a formagdo,
com base no real e definitivo argumento de falta de
enquadramento legal”.

Parece-nos indispensével criar apoios objectivos
a projectos formativos inovadores, eventualmente
recuperando o modelo adoptado na segunda parte
do | QCA, onde havia abertura para a apresentagdo
de projectos formativos “de caracter inovador”,
tanto em termos dos contelidos como das metodo-
logias e formas de organizacdo, entdo enquadrados
num Programa Operacional especifico. Também
aqui, talvez o INOFOR possa ter um papel funda-
mental, ndo tendo havido ainda tempo para se
fazer uma avaliacdo correcta da sua intervencdo a
este nivel. Todavia, a preocupacdo, desde o
primeiro momento, em inserir o INOFOR nas redes
europeias de inovacdo pode traduzir-se, no médio
prazo, numa interessante forma de recolha e di-
fusdo interna do que se vai realizando no contexto
internacional, com efeitos ao nivel do sistema
ensino/formacdo/emprego.
i) O caracter conservador da negociacao

colectiva

Apontamos, finalmente, a Ultima das dificuldades
que seleccionamos, para esta reflexdo e que con-
siste no caracter conservador que tem caracterizado
a negociacdo colectiva em Portugal, permanecendo

muito centrada nas reivindica¢des salariais e nos

FORMAR » 23

D

E ACT

1 VOS

direitos adquiridos face ao tempo de servico (car-
reira, em sentido tradicional). A discussdo sobre a
evolucdo dos contelidos profissionais, os novos
perfis, a gestdo dinamica das carreiras, como res-
ponsabilidade partilhada ou a formacao, ficam nor-
malmente fora das genuinas preocupacdes, ainda
gue possam merecer textos tdo bonitos como, por
exemplo, os que constituem o Cap. VI dos Com-
promissos Vinculativos do actual Acordo de Concer-
tacdo Estratégica 1996/1999, nédo tendo, porém,
qualquer impacto, depois, ao nivel da negociacdo
colectiva mais descentralizada, como é o caso das
pequenas empresas, que, voltamos a recordar,
representam, no escaldo de 0 a 9 empregados, mais
de 80% do tecido empresarial.

Recorde-se que 83% dos trabalhadores por
conta de outrem estdo abrangidos por Contratos
Colectivos de Trabalho, isto é, convengBes cele-
bradas entre associa¢des sindicais e associacdes
patronais, geralmente de dmbito sectorial.

Esta posicdo conservadora (essencialmente de-
fensiva e mal informada) é comum ao lado sindical

e ao lado patronal, que reagem sempre negati-
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vamente ao reconhecimento de novas identidades
profissionais ao nivel da sua classificacdo conven-
cional e respectivas garantias contratuais. E sem um
reconhecimento dos novos conteldos e identida-
des profissionais e, logo, dos novos perfis e compe-

téncias, a tarefa ndo esta facilitada.

4. Os subsistemas privilegiados
para a producdo de competéncias
profissionais - o Ensino Profissional

Ao enunciar algumas das dificuldades no pro-
cesso de incremento dos novos perfis profissionais
e das competéncias que lhes sdo préprias, apontei
a baixa escolarizacdo e qualificacdo profissional da
populacdo activa, bem como a fragilidade do sis-
tema de ensino-formacgdo, com subvalorizacdo da
vertente técnico-profissional e insipiente ligagédo
entre as escolas e as empresas.

Para superar estas insuficiéncias, e naquilo que
designei por “sistema educativo em sentido lato”,
parece-me deverem merecer particular relevancia
guatro subsistemas especificos: o Ensino Profis-
sional, o Ensino Superior Politécnico, os Centros
Protocolares de Formacéo e as préprias Empresas.
Digamos que as modalidades tradicionais do
Ensino Secundario e do Ensino Superior séo impor-
tantes para assegurar o “funcionamento do sis-
tema” (médicos, advogados, engenheiros civis,
economistas), mas é indispensavel o incremento de
outros actores, com novas competéncias, que se-
jam geradores das transformagdes que urge
introduzir na sociedade e, particularmente, na acti-
vidade econémica e empresarial.

Daqueles quatro subsistemas que apontei,
merece-me especial destaque, quer pela sua im-

portancia estruturante, quer porque me parece
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menos conhecido, o Ensino Profissional. O préprio
Director do DES (Departamento do Ensino Secun-
dario), do Ministério da Educacédo, Dr. Domingos
Fernandes, afirmava, em Agosto de 1997%, que
“hd uma grande lacuna acerca da producdo de
conhecimento em relacdo ao ensino administrado nas
escolas profissionais” pelo que se deveria promover
alguma investigacdo sobre esta experiéncia e os
seus resultados.

A experiéncia do Ensino Profissional foi lancada
pelo D.L. n?26/86, de 21 de Janeiro e iniciada, real-
mente, em 1989, inserida no Ensino Secundario,
sendo uma modalidade muito particular deste,
com plena equivaléncia ao ensino regular.

Este subsistema arrancou com 50 Escolas Profis-
sionais (E.P.) atingindo logo no segundo ano de
funcionamento uma populacdo de 6500 alunos.
No final de 1997, havia 163 E.P., oferecendo mais
de 200 cursos, distribuidos por 17 areas de for-
macdo e abrangendo mais de 26 000 alunos. As
dreas mais representativas eram “Administracdo,
Servicos e Comércio”, com cerca de 25% dos alu-
nos, sequida da “Hotelaria e Turismo” (cerca
de 14%) e “Informatica” (cerca de 10%).

Inicialmente, este subsistema tinha dois niveis. O
primeiro, que entretanto foi abolido, permitia o
acesso a alunos que, tendo o 62 ano de escolaridade,
ali concluiam o 72 e 82 ano e obtinham uma
formagdo de Nivel Il. O segundo, em vigor, permite
0 acesso a jovens com 0 92 ano que se formam ao
fim de trés anos, com plena equivaléncia ao 122 ano,
obtendo igualmente formacdo profissional certifica-
da, de Nivel .

Os planos curriculares integram trés componen-
tes de formac&o razoavelmente articuladas e equi-

libradas entre si: sdcio-cultural; cientifica e técnica;
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tecnolégica, cabendo a esta metade do tempo de
formagdo.

Um dos aspectos mais interessantes do ensino
profissional é o facto de os projectos assentarem
numa estrutura modular, ndo havendo cursos fixos,
mas cursos que se mantém apenas enquanto o
mercado de emprego o justificar. Os planos curri-
culares sdo elaborados e aprovados sempre numa
perspectiva de trés anos. Outro aspecto de realce é
o facto de funcionarem em regime de alternéncia,
isto é, decorrendo a formacdo alternadamente na
escola e na empresa, a qual tem um papel activo no
acompanhamento pratico dos alunos-formandos e
participa decisivamente na respectiva avaliacdo.

As E.P. inserem-se activamente na regido em
que se encontram, uma vez que é nas suas neces-
sidades econémicas que encontram justificacao
para a sua existéncia e delas colhem o enqua-
dramento que condiciona os seus curriculos. As
propostas de novos cursos nunca sdo aprovadas
sem um suporte informativo que os justifique a
partir do mercado de emprego da zona respectiva.

Estando esta formacdo virada para o mercado
de emprego, e funcionando em articulagdo directa
com ele, naturalmente que a empregabilidade dos
formandos é elevada. Aponta-se para valores da
ordem dos 50 a 100 por cento, podendo dizer-se
que os mercados de emprego estdo a beneficiar de
um conjunto numeroso de jovens técnicos qualifi-
cados que vém melhorando a qualidade dos recur-
sos humanos e, consequentemente, a prestacdo
das empresas.

E evidente que sera bom que o Ensino Profis-
sional nao se limite a reagir “a falta de emprego”,
transformando-se em mero instrumento de enri-

quecimento curricular, tendo em vista a empre-
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gabilidade imediata. E necessario que se insira
numa estratégia integrada, visando o que antes de-
signamos, citando Rodrigues® por “ciclo virtuoso”
e contribuindo assim para a melhoria do padrao de
especializacdo produtiva e dos factores de com-
petitividade e que seja desenvolvido no quadro do
novo paradigma técnico-econémico emergente
que procurei descrever genericamente.

Como instrumento privilegiado de produgédo de
competéncias, estratégico na formacéo profissional
da populacdo activa, é claro que rejeito liminar-
mente (ndo me passa sequer pela cabega) que no
termo da vigéncia do actual 1l Quadro Comunitério
de Apoio, em 1999, este subsistema sofra qualquer
percalco, receio o qual tenho encontrado em algu-
mas das entidades intervenientes.

Assim, tirando um bom partido das Escolas Profis-
sionais, dos Institutos Politécnicos (que, ao nivel do
Ensino Superior, estdo mais vocacionados do que as
Universidade para alimentarem as necessidades da
economia), dos Centros Protocolares de Formacédo
Profissional (que devem ter Cursos e Curriculos cui-
dadosa e estrategicamente desenhados) e da forma-
cao promovida nas préprias empresas (em regime
intra ou inter-empresarial), serd possivel melhorar o
aparelho produtor de competéncias e reforcar a

qualidade dos recursos humanos.
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Il -A FORMACAO DE ACTIVOS
NUMA PERSPECTIVA MICRO

A abordagem do tema “formacdo de activos”,
numa perspectiva micro, implica que nos aproxi-
memos das empresas e daquilo que elas realmente
pensam acerca disso. Como encaram a formacado

dos seus colaboradores e daqueles que, nao es-
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tando empregados, constituem a sua fonte de re-
crutamento.

Naturalmente que as empresas ndo tém por
principal finalidade formar os empregados — nédo é
essa a sua core competence. Como diz Lemos de
Azevedo?® “contentam-se, além disso, com racionali-
dades limitadas, tomam por verdadeiro o que resulta
ou é consensual, preferem as certezas as davidas,
desenvolvem actividades que embrutecem, por forca
da unidade na acgéo ou da unanimidade de imagem,
reprimem opinides divergentes, suprimem tempos de
reflexGo, reforcam permanentemente a autoridade
das rotinas expressas em regras e fungdes, etc.” No
entanto, é inquestionavel que para terem sucesso
um contexto tdo competitivo e exigente como o
necessitam de um bom dominio da infor-

nagdo e do conhecimento. Dai que seja interes-

‘saber como procuram resolver esta questéo.

Procura de informacdo objectiva :
as fontes

Para evitar cair em afirmac¢des mais ou menos

-gratuitas, baseadas apenas no que “parece ser”

essa realidade (ainda que, muitas vezes, o que pa-
rece é), decidi procurar informacdo tdo objectiva
quanto possivel, actualizada e de fonte fidedigna,
isto é, estatisticas oficiais.

E claro que quem tenha lido o extenso artigo de
Anténio Barreto, in O Independente, de 22.08.97,
sobre o sistema estatistico portugués® achara,
talvez, que ndo me deveria ter dado a este trabalho:
“A fiabilidade das nossas estatisticas é relativa. A
margem de erro é grande. O aparelho técnico é defi-
ciente.”. Atendendo a que se trata de alguém que
investiga a realidade social portuguesa ha 30 anos,

esteve no Governo de 1975 a 1978, foi deputado
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da Assembleia da Republica de 1985 a 1991 e,
desde Julho de 1997, é administrador do INE, deve
saber daquilo que fala.

Mas como néo li o artigo a tempo, fui em busca
de dados publicados mais recentes e encontrei trés
publicacdes do entdo designado Ministério para a
Qualificagdo e o Emprego, que dédo pelos seguintes
nomes:

1. INQUERITO A EXECUCAO DE ACCOES DE FORMA-
CAO PROFISSIONAL EM 1994 (de Agosto de 1996);

2. INQUERITO AS NECESSIDADES DE FORMACAO
PROFISSIONAL NAS PEQUENAS EMPRESAS - 1996
(de Agosto de 1996);

3. LEVANTAMENTO DA OFERTA DE FORMAGCAO
PROFISSIONAL - 1996/1997 (de Abril de 1997)

Do cruzamento da informacdo contida nestes
trés trabalhos, que, sequndo consta nas respectivas
fichas técnicas, sdo publicaces de periodicidade
irregular, mas que formam um conjunto, nume-
rados sequencialmente e com aspecto gréfico igual,
certamente que seria possivel obter uma fotografia
relativamente nitida do que se passava “realmente”
guanto a formacdo, do ponto de vista das empresas
ou, para manter a expressdo, numa perspectiva
micro. Mas a ilusdo durou pouco.

Logo nas introdugées deu para constatar que
enguanto que um se baseia num inquérito dirigido,
por via postal, a empresas com 10 ou mais pessoas
ao servico e abrangendo todos os sectores de
actividade, com excepcdo da Agricuitura, Pescas,
Administracdo Pdblica e Servicos Domésticos (o
primeiro), outro baseia-se numa recolha de infor-
macgéo por entrevista directa, junto de empresas
com menos de 20 pessoas ao servico e abrangendo
o sector empresarial ndo agricola, excluindo ainda

alguns sectores de actividade, que, pelas suas ca-
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racteristicas, abrangem de um modo geral
empresas de média/grande dimensao, co
caso da Inddstria do Tabaco, id
Agua, Bancos e Seguros e Com
gundo). Quanto ao terceiro, Jselasy uds carac-
teristicas, ndo era comparavel com os anteriores,
abrangendo todos os escaldes de dimensédo e
sectores de actividade, incluindo a Administragdo
Plblica. Também é verdade que ninguém avisou o
Departamento de Estatistica do MQE, agora
rebatizado do Trabalho e da Solidariedade, que um

dia eu iria escrever sobre a “Formacéo de Activos”.

2. O que vocé sempre quis saber da
format,:éo nias empresas e nunda
perguntou
Apesar dos constrangimentos apontados pare-
ce-me possivel alinhar algumas ideias sintese da-
quilo que as empresas pensam da formacdo e dar
conta do que tém objectivamente feito. E come-
carei por enunciar os tipos de formagédo que as em-
presas normalmente desenvolvem, recorrendo a
terminologia mais comum neste meio, e que sera
pertinente para a temética da formagéo de activos:
a) Formaciao Profissional Inicial
Visa a aquisicdo de conhecimentos fundamen-
tais, capacidades préticas, atitudes e formas de
comportamento que constituem base indispen-
savel para o exercicio de uma profissdo ou gru-
po de profissdes com vista a uma especializagdo
posterior ou a ocupagdo imediata de um posto
de trabalho. Inclui o Sistema de Aprendizagem
(Dec.-Lei n®102/84, de 29 de Marco e 436/88,
de 23 de Novembro) e outras quaisquer formas
de ensino/aprendizagem que se coloquem nos

termos e objectivos enunciados.
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ormacao Profissional Continua

tividade devidamente planeada/orga-
€s da qual o pessoal ao servigo, ao
"da profissional, adquire, melhora
a 0s seus conhecimentos, aptidées

e qualificagbes relativamente as suas fun¢des ou

posto de trabalho. Engloba as modalidades de

Aprefeicoamento (obtencdo de actualizacdes,

refrescamentos ou ajustamentos as compe-

téncias detidas, tendo em vista exercer melhor

a actividade que se desempenha) e Recon-

verséao (obtencdo de uma qualificacdo diferente

da j& possuida, para exercer uma nova activi-
dade profissional).
¢) Formacdo de Formadores

Que consiste numa formacdo especifica para pes-
soas que habitualmente participam na actividade
formativa, desempenhando um dos papéis tipicos
desta area profissional (coordenador pedagégico,
tutor, formador, orientador profissional), em cursos
de formacéo profissional para trabalhadores da sua
empresa ou de outras entidades.

Estes trés tipos de formac&o vdo sendo desen-
volvidos, nuns casos no interior das préprias em-
presés, noutros recorrendo-se ao exterior. Umas
vezes as acghes sao concebidas e desenvolvidas por
equipas especializadas de formadores profissionais
(“a tempo inteiro”), outras vezes sdo concebidas
centralmente, mas dinamizadas por redes descen-
tralizadas de colaboradores (formadores “even-
tuais”) que alternam responsabilidades de linha
com as de formagdo. Alguns projectos sdo inte-
gralmente suportados pelas empresas, outros total
ou parcialmente por entidades oficiais, outros
ainda por organizagbes privadas. Naturalmente

que alguns projectos tém éxito e sdo Uteis, outros
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nao servem rigorosamente para nada. Como pe-
neirar o trigo do joio?

Comecemos por reconhecer que esta coisa da
formagao profissional é uma realidade estranha 3
maioria das pequenas empresas, que, recorde-se
mais uma vez, representam mais de 80% da tota-
lidade. O Doc.1 que, mesmo assim, se refere ape-
nas a empresas com 10 e mais pessoas ao servico,
da-nos conta de que em 1994, apenas 10,7% deste
universo realizou accdes de formacdo. O escaldo
em que a percentagem de empresas que realizaram
acgOes de formacgdo é mais elevado é o de 500 e
mais pessoas (72,2%) o que confirma a ideia de
que o volume de formacéo realizada é proporcional
a dimensdo da empresa.

Os sectores que desenvolveram mais ac¢des fo-
ram a Electricidade, Gés e Agua (50,6%), sequindo-
se os Bancos, Seguros e Operac¢Bes sobre Imdveis
(23,9%). O Doc.1 registou, para 1994, 405,8 mi-
Ihares de participantes, sendo 64,4% de empresas
com 500 e mais trabalhadores. Os participantes
masculinos representaram 69,8% do total, contra
30,2% dos femininos. Por idades, o escaldo 25 ou
mais anos representou 82,9% do total de partici-
pantes, e 0 de menos de 25 anos, apenas 17,1%. O
grosso dos participantes eram trabalhadores inter-
nos (81,5%). No que se refere ao tipo de formacdo, a
distribuicdo foi a seguinte: Formacdo Inicial - 15%;
Formacdo Continua - 84,2% (Aperfeicoa-
mento - 82,2% e Reconversdo - 2%) e Formacdo de
Formadores - 0,7%. Relativamente a area de forma-
¢ao, as mais representadas foram: Informética - 14%,;
Banca - 11% e Administracao/Gestdo - 8,5%.

Quando se pretendeu apurar a que “profissées”
foram dirigidas as ac¢bes, encontraram-se grandes

dificuldades, sendo de cerca de 24,1% os partici-
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pantes que apareceram envolvidos em “acc¢des ndo
identificaveis”. Esta dificuldade também se en-
controu na classificacdo por “dominios de forma-
¢do”, sendo o peso dos participantes no dominio
“Outros” quase 8%.

As entidades a que as empresas recorreram para

a realizacdo das ac¢des foram:

ENTIDADES %

No que se refere aos custos com a formacdo, e
tomando ainda os dados do Doc.1, verifica-se que
os 405 800 participantes geraram um custo de
cerca de 54 milhdes de contos, o que representa
um custo/participante de 133,2 milhares de escu-
dos e um custo/hora de 1438 milhares de escudos,
constatando-se uma diminuicdo do custo médio
por participante com o aumento de dimensao da
empresa. Nas empresas com 500 e mais trabaiha-
dores, o custo médio/participante foi de 100,1
milhares de escudos, contra 274,1 para as empre-
sas com 50 a 99 trabalhadores e 335,2 para as de
10 a 49 trabalhadores. Refira-se que, no total, as
empresas suportaram apenas 32,1% dos custos
com formacgao, tendo as do escaldo 50 a 99 tra-
balhadores suportado 84% desses custos e as de
500 e mais trabalhadores, cerca de 75,5%.

Cruzemos, agora, estas informacdes com as que

sdo apresentadas no Doc.2, embora saibamos que

FORMAR -+ 29

D

E ACTIVOS

nédo estamos a falar do mesmo universo, mas tendo
em considerag¢do que este representa, como temos
vindo a sublinhar, mais de 80% das empresas exis-
tentes.

No periodo de 1994/1995, das 128 000 em-
presas com menos de 20 empregados, apenas
8,9% tiveram accdes de formacdo. Trata-se de um
segmento muito particular, onde 32,6% estd em
estagnagdo e 16,7% em recessdo. As causas mais
apontadas como geradoras dessa estagnacdo ou
recessdo foram:

» condicionalismos da concorréncia

» dificil escoamento dos produtos

» falta de incentivos financeiros

» produtividade baixa

A atitude destas empresas face a formacédo pro-
fissional, em termos de percentagem de empresas
e por ordem decrescente de saliéncia foi a seguinte:

» a qudlificacdo da mdo-de-obra corresponde as

necessidades da empresa ... (para 59%)
» g empresa ndo tem conhecimento das ac¢des
disponiveis a nivel oficial ... (para 29%)

» 0 pessoal estd ocupado ndo havendo

possibilidade de participar em ac¢ées

de formagdo profissional ... (para 22%)
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» g empresa estd em situacdo dificil, o que
a impede de realizar ac¢bes de formagdo
profissional ... (para 11%)

» as accoes de formacéo existentes quer a nivel
oficial quer privado, ndo respondem as
necessidades da empresa ... (para 9%)

» ¢ dificil avaliar as necessidades de formagdo
profissional da empresa ... (para 7%)

> g empresa realizou/beneficiou recentemente
de formagdo profissional e de momento ndo é
necessdria mais formacdo ... (para 2%)

As empresas que declararam ter necessidades
de formacdo representavam 43,9%, sendo as ne-
cessidades maiores nas empresas “em expansao”
do que nas “em recessao”. Por outro lado, 64,4% das
empresas que reconheciam necessidades de for-
magao, apontaram a “formacdo interna” como solu-
¢do, enquanto que 28,2% mostrou preferéncia pelo

recrutamento de novos colaboradores, ja com as qua-

lificacBes necessarias.
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Vejamos agora como se prefiguram as neces-
sidades de formacdo profissional, por profissées:

12 - Operarios, artifices e trab. similares

2° - Ndo enquadraveis em profissdes

3

42 - Técnicos e profissionais de nivel intermédio

(=]

- Pessoal de servicos e vendedores

5% - Pessoal administrativo e similares
Quanto a estratégia “formar” ou “recrutar ja com
qualificacdo”, as respostas ddo os segintes resultados:
*» Pessoas a formar (sub-grupos)
12 - Ecénomos e Pessoal do Servico
de Restauracdo
22 - Vendedores € Demonstradores
32 - Trabalhadores da Construcéo Civil
e Obras Publicas
*» Pessoas a recrutar com formacgédo (sub-grupos)
12 - Trabalhadores da Construcao Civil
e Obras Publicas
22 - Trabalhadores da Construcédo Civil

e similares - acabamentos
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32 - Ec6nomos e Pessoal do Servigo de
Restauragao
Se analisarmos as necessidades expressas por do-
minios de formacao, encontraremos a seguinte dis-
tribuicéo:

12 - Industria

2¢ - Servigcos Comerciais
3¢ - Informatica
49 - Administracdo e Gestdo

52 _ Hotéis, Restaurantes, Turismo

62 - Construcéo Civil
Por modalidades de formacdo, e tendo em conside-
racdo os tipos que enunciei anteriormente, as em-

presas pronunciaram-se assim:

12 - Aperfeicoamento 82,7%
22 - F. Profissional Inicial 15,8%
32 - Reconversdo 1,4%
42 - Aprendizagem 0,1%

Do cruzamento destes dados “Execucdo de Ac-
¢bes de Formacdo/Necessidades de Formacéo Pro-
fissional” podera ser revelada uma fotografia, ndo
tdo nitida como a que inicialmente supunha, mas
que dd para perceber a paisagem. Dos seus contor-
nos tirava, para ja, trés conclusdes fundamentais: a)
faz-se muito pouca formacdo, em geral; b) faz-se
tanto mais formacdo, quanto maiores sdo as em-
presas; ¢) a formagdo sai mais cara as pequenas
empresas do que as grande empresas. Este conjun-
to de conclus@es ndo joga nada a favor da tese que
tenho vindo a defender da necessidade de mudar
os perfis profissionais e as competéncias dos tra-
balhadores e mostra-nos como estamos longe do
tal “ciclo virtuoso” de que nos falava Rodrigues®.

Acrescento, também aqui, algumas noticias da Fungéo
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Pablica. Recorrendo, como jé fiz antes, as conclusdes
do Il Encontro Nacional de Formacdo Profissional
para a Administracdo Pulblica, de Julho de 1998,
verifica-se que as maiores insuficiéncias se encon-
tram ao nivel das atitudes e da gestdo dos recursos
humanos, destacando-se as necessidades de for-
macao para a gestdo de conflitos, para a negociacéo,
comunicacdo, trabalho em equipa e lideranca. Nao
deixa de ser curioso que, embora num contexto dife-
rente do das empresas, as necessidades de formagéo
detectadas se enquadrem precisamente no conjunto
que designamos por. “novas competéncias” ou

“competéncias transversais”.

3. As principais dificuldades da
formacdo ao nivel das empresas

Deixem-me equacionar um conjunto de ques-
tdes, que, do meu ponto de vista, dificultam o in-
cremento da formacdo a nivel das empresas, em
geral, a partir dos resultados apontados:
a) Falta de cultura de gestdo empresarial

Como ja referi antes, a tipicidade do nosso te-
cido empresarial é condicionante de varios fac-
tores, alguns deles, por sua vez, também condici-
onantes do tipo de empresas que temos. A cultura
de gestdo empresarial € um deles. A visdo preva-
lecente € a do curto prazo, da recuperacéo rapida
do capital investido, das estruturas amadoras e sem
grande investimento nos desenhos organizativos,
administrando-se o pessoal, como quaiquer outro
recurso, sempre encarado como um custo que hé
que reduzir.

O Doc.2, explica, em parte, esta situacédo; ao
dar-nos conta das habilitacdes dos dirigentes das
empresas: 44,8% tém habilitacbes iguais ou infe-

riores ao 12 ciclo do ensino basico (antiga 42 classe)
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rior. Ndo é facil

que percebar necessdrio “gastar

adores, quando eles,

dinheiro”

isaram disso

€ empresarios,
acdo e Emprego, em
.10.97: “ vamos pelo
camos que se torna-

ivos necessdrios

-estruturas. O que falta é, fundamentalmente, o
factor critico para reunir e combinar tudo isto em
novos projectos empresariais”.

Quase um ano mais tarde, em Julho de 1998, no
Congresso da APG, e ja ndo sendo ministra, Maria
Joao Rodrigues retomou o tema: “muitos empre-
sdrios portugueses, nomeadamente nas PME que,
como se sabe, constituem a maior parte do tecido
empresarial nacional, possuem apenas o ensino
bdsico-ou menos do que-isso, sendo incapazes de
utilizar as novas tecnologias de informagdo, néo
sendo capazes, por exemplo, de utilizar um simples
computador.”

Nao resisto a fazer, também aqui, uma referén-
cia ao empregador Estado. No Ill Encontro Nacio-
nal de Formacdo Profissional para a Administragdo
Publica, realizado em Julho de 1998, foi defendido
que o perfil dos actuais gestores da administracéo
publica se encontra desajustado, mostrando-se
urgentes alteracdes que conduzam a um melhor
conhecimento de “como gerir adequadamente
pessoas, motiva-las, dinamizar e organizar equipas

de trabalho, por um lado, e por outro, saber como
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planear, gerir projectos, avaliar e rentabilizar os
meios ao seu dispor”. A este nivel, ha igualmente
trabalho profundo a realizar.
b) Falta de consciéncia da necessidade da

Formacao Profissional

Usando uma figura da psicologia, diria que é ne-
cessario colocar a Formagao Profissional no campo
da consciéncia das empresas. Repare-se que 58,6%
das empresas (Doc.2) consideram que a quali-
ficacdo da méo-de-obra corresponde as suas neces-
sidades e 22,2% afirma que o seu pessoal esta ocu-
pado, ndo havendo possibilidade de receberem
formacdo. Esta atitude, numa fase em que se pro-
cessam alteragdes tdo profundas nos processos
produtivos de todos os sectores e a procura de mai-
or competitividade é determinante, mostra-se, no

minimo, surpreendente.
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A Formacdo é qualquer coisa ainda muito difusa,
de que se ouve falar, para a qual se sabe que hé apoios
(embora quase 30% afirme que desconhece esses
apoios), mas de que ndo se sente uma necessidade
objectiva.

E claro que, em grande parte, esta questdo est4
relacionada com a anterior. Atente-se no que disse
muito recentemente Ferro Rodrigues, actual Minis-
tro do Trabalho e da Solidariedade, no mesmo
Congresso da APG ja antes referido : “O investi-
mento nos- recursos humanos ndo é apenas uma
despesa, mas sim um factor de aumento da coesdo e
da competitividade de cada empresa ou organiza-
¢do.” Para se poder assegurar a capacidade de ino-
vacdo do pais ha que investir na qualificacdo dos
seus recursos humanos, dando uma redobrada
atencdo a Formacdo e Educacdo, sendo para tal ne-
cessario, segundo Ferro Rodrigues “estimular a res-
ponsabilidade social das empresas e incentivar a sua
participacdo activa na modernizacdo do nosso siste-
ma de emprego e valorizagdo das qualificacbes dos
seus trabalhadores. Temos que estar cientes de que
sem o envolvimento e a participacdo das empresas
esta estratégia ndo funcionara”.

Nao posso deixar de referir que fiquei algo desi-
ludido com o resultado final da distribuicdo de
prioridades do Governo em matéria de investimento
publico para 1999, a avaliar pelas “fatias do bolo” do
Plano de de Investimentos e Despesas de Desen-
volvimento da Administracdo Piblica (PIDDAC). A
Educagédo, apesar de continuar a ser a &rea mais
contemplada (57,311 milhGes de contos), a seguir,
naturalmente, a do Equipamento (217,510 milhdes
de contos), ao contrario do que seria esperavel a
avaliar pelo discurso oficial, viu a sua represen-

tatividade, no total do “bolo”, diminuir de 11.20%
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para 11.18%, ao contrario, por exemplo, di
cargos Gerais da Nacdo cuja representatividade au
mentou 0.20% ou a Defesa que também viu a sua
representatividade aumentada em 0.19%.

) Falta de dimensdo das empresas

Referi ja vérias vezes o peso enorme que tém as
PME e as Microempresas no tecido nacional. Junte-
-se agora 0 emagrecimento por que passam
actualmente os quadros de pessoal da genera-
lidade das empresas (relembro que o nimero
médio de pessoas ao servico passou, entre Out/95
e Out/96 de 13 para 11) e o sobreaproveitamento
que se vem fazendo desses quadros, com as po-
Iémicas horas de trabalho suplementar, ou a re-
sisténcia a reducdo de alguns horérios para as 35
horas semanais, ou o ridiculo preciosismo de se
saber se as pausas para as necessidades fisiol6-
gicas devem ser ou nao “tempo de trabalho”, e
chegaremos a questdo da dificuldade real de se
encontrar “massa critica” para os projectos forma-
tivos.

Se juntarmos a isto o facto de a formacéo ser tan-
to mais cara, quanto a dimensdo da empresa for
menor, facilmente concluiremos que a solugdo tem
inevitavelmente de passar pela abordagem inter, em
detrimento-da intra, ultrapassando-se a posicao
individualista (por vezes, secretista) que caracteriza
este tipo de gestdo. As associacbes empresariais tém
aqui um papel relevante.

d) Falta de estratégia das empresas

A formacdo s6 faz sentido se inserida numa es-
tratégia, funcionando como um dos seus suportes
mais importantes. Para haver estratégia tem de
haver futuro e tem de se saber como se quer 14
chegar, quando e com que resultados. Ja vimos que

49,3% das empresas se considera em estagnacdo
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ou recessao. E mais preocupante ainda do que isso,
sdo os condicionalismos que elas apontam para a
situacdo em que se encontram:

» concorréncia

» falta de incentivo financeiro

» dificuldade de escoamento

» produtividade baixa

Trata-se de um auto-diagnéstico marcadamente
defensivo que ndo encontra incentivo para o inves-
timento na formacdo. Pode dizer-se que a maior
parte das empresas ndo tem qualquer estratégia e,
como afirmava Manuel Serzedelo de Almeida, na
Executive Digest de Setembro de 1997, nao chega,
sequer, a aperceber-se disso®. Limitam-se a reagir
ao que ja aconteceu, sendo raras as que reaimente
sabem para onde querem ir, empreendendo ac¢des
objectivas para la chegar. Aquele gestor, entdo
presidente da Comissdo Executiva do Banco Essi,
afirmava que “sdo os principais grupos portugueses
aqueles que melhor capacidade tém tido de cumprir o
processo sistemdtico de reflexdo estratégica, enten-
dendo-se como tal, a sua defini¢éo, interiorizagéo
pelos membros da organizac@o e execuc@o.”
e) Visdo predominantemente administrativista
da gestao dos recursos humanos

Em parte decorrente do tipo de estrutura e dos
modelos organizativos predominantes, mas tam-
bém muito devido a impreparacéo dos gestores, a
maioria das empresas faz uma gestdo arcaica dos
recursos humanos, desinserida de qualquer visdo
estratégica que dificulta a promocédo dos novos
perfis profissionais.

Num artigo que integra um dos grandes ma-
nuais sobre Gestdo de Pessoal, coordenado por
Dimitri Weiss™, Robert Bosquet propde trés mo-

delos de gestdo de recursos humanos, que se su-
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cederam historicamente, ainda que possam ser en-

contrados em coexisténcia num mesmo tecido em-

presarial:

» O primeiro aparece designado por “Gestdao Admi-
nistrativa” e € marcado por uma sobrevalorizagéo da
aplicacdo da regulamentacao juridico-laboral da
gestdo das remuneracdes, do controlo das presencas
e auséncias e da movimentacdo externa, isto €, o
recrutamento e cessacdo dos contratos. Procura-se
resolver as questdes que, em cada momento, pare-
cem indispenséveis para o funcionamento da em-
presa. Muitas vezes o grupo de empregados que de-
senvolve este trabalho, sem qualificacdo particular,
ndo chega a constituir qualquer area especifica da
empresa, inserindo-se no Departamento de Admi-
nistracdo Geral ou de Economato e Pessoal, ou até
na propria drea da Producdo;

> O segundo é designado por “Gestdo Previsional”,
aparecendo enriquecido com uma visdo mais
alargada do papel das pessoas na organizacéo e
procurando ajustar os recursos humanos as ne-
cessidades previsiveis da empresa. Sdo desen-
volvidos instrumentos e metodologias de definicdo
de fungdes, de selec¢do, de carreiras profissionais,
de avaliacdo de desempenho, de remuneragdo e
de formacdo. O grupo que acompanha esta activi-
dade passa a exibir uma formacédo mais especifica,
com destaque para os juristas, economistas e,
eventualmente, psicélogos, estes fundamental-
mente em razao das questdes ligadas a seleccdo.
Esta funcdo tende a ganhar a forma de um “De-
partamento de Pessoal”. Em muitos casos opta-se
pelo papel de “assessoria” junto do topo da orga-
nizacdo;

» Finalmente, o terceiro modelo, é designado por

“Gestdo de Desenvolvimento Estratégico”. Par-
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tindo-se da visdo. dos recursos humanos como

factor estratégico, isto é, factor central para o

sucesso dos projectos empresariais, procura-se

compatibilizar a sua valorizacdo permanente
com os objectivos econémicos da empresa,
reforcando-se as politicas de formacéo profis-
sional, a comunicagéo interna, a forma de orga-
nizar o trabalho e fazendo um apelo constante
a participacdo, a iniciativa e a inovacdo. Esta
atitude implica a mobilizacdo de novas compe-
téncias que estdo para além do jurista e do
economista, aparecendo o psicélogo do tra-
balho, o sociélogo das organizacdes, o ergono-
mista, etc. A drea da gestdo dos recursos hu-
manos torna-se, entretanto, uma area especifica
de conhecimento, podendo as

organizacdes fazer apelo a

“técnicos de pessoal” com

formacdo superior nas

matérias que lhe sdo
préprias. A funcéo

ascende nos organi-

gramas, tendendo a

ser equiparada as res-

tantes funcdes —finan-

ceira, comercial, pro-

ducédo, etc.— e alarga-se

a area de influéncia e

estatuto do seu respon-

savel.

O tecido empresarial por-
tugués estd maioritariamente
identificado com o primeiro mo-
delo, sem prejuizo de honrosas excep-
¢Bes, nalgumas médias e grandes empresas

gue procuram ja ensaiar uma aproximacdo ao
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modelo previsional. No que se refere ao modelo de
gestdo de desenvolvimento estratégico, os casos
s5d0 rarissimos.

Verificou-se, a partir da década de 80, uma
imitacdo grosseira de alguns modelos de vanguarda,
copiando-se designa¢des e importando-se, contra-
-natura, alguns dos pormenores desses modelos,
mas sempre sem se assimilar o mais importante:
surgiram os “Departamentos de Gestdo de Recur-
sos Humanos”, em vez das “Sec¢des de Pessoal”,
mas a fazerem quase a mesma coisa; recrutaram-se
“técnicos de pessoal”, mas atribuiram-se-lhes as
mesmas responsabilidades que aos anteriores

administrativos; a area que gere/administra o pes-
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soal, ascendeu no organigrama, colocando-se, to-
pograficamente ao nivel das outras fungées, mas o
seu responsavel continua a néo participar nas deci-
sdes estratégicas; desenvolveram-se Gabinetes so-
fisticados de estudos e planeamento de recursos
humanos, mas as empresas continuam a ndo saber
realmente guantas pessoas sdo necessarias e com
que competéncias.

Tudo isto entrava a difusdo dos novos perfis
profissionais que seria acelerada pela assuncio do
dltimo modelo apontado, precisamente aquele de
que estamos mais longe.

f) Falta de capacidade financeira
Para além de pequenas na sua dimenséo, a ge-
neralidade das empresas sdo igualmente pequenas

nos seus resultados. Se tomarmos por referéncia o
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volume anual de vendas, verificaremos que um
quarto delas (25%) nédo atinge os 10 mil contos e
81,8% estdo abaixo dos 100 mil contos. H& apenas
19 empresas que registam um volume de vendas
igual ou superior a 100 milhdes de contos, 6 delas
da érea Financeira.

Para além disto, que é objectivo, verificamos,
pelo Doc.2 que um ndmero significativo de empre-
sas diz encontrar-se “em dificuldade”, pelo que
ndo pode gastar dinheiro em formacao.

E evidente que estamos perante uma falacia.
Primeiro, porque a formacdo ndo é um “custo”,
mas um “investimento”. Depois, porque aumen-
tando as competéncias dos trabalhadores, pode
gerar-se valor acrescentado naquilo que fazem,

melhorando a qualidade e potenciando mais com-

g -A

36 » FORMAR



FORMACADO

petitividade e maior mercado. Finalmente, porque
grande parte da formacdo pode ser cofinanciada,
pelo menos, por quatro formas possiveis, as quais,
por sua vez, podem ainda ser combinadas entre si
- financiamento préprio; financiamento publico
(Orcamento de Estado); Fundo Social Europeu e fi-
nanciamento de outras entidades privadas. Repare-
-se que, no geral, as empresas que realizaram for-
magao em 1994 (Doc.1) suportaram apenas 32%
dos custos, ou seja, 460300 por cada hora de for-
macao. Se analisarmos esta vertente, por sectores,
verificamos que cada um desenvolve os seus pro-
cessos de procura de comparticipacdes, com resul-
tados bem diferentes, desde a Electricidade, Gas e
Agua que afirma suportar 100% das despesas(?),
ou a Fabricacdo de Artigos de Matérias Plasticas, a
Industria do Papel, os Transportes e Comunicagdes
e os Bancos, Seguros e Operagdes s/ Imdveis, que
declaram suportar mais de 95%, até a Industria do
Mobilidrio que suporta apenas 19%, a Construgdo
Civil e Obras Pdblicas, 11%, e as Indistrias Extrac-
tivas menos de 9%.

Relativamente a esta questdo da capacidade
financeira das empresas e das expectativas que
elas prdprias tém relativamente ao futuro do ne-
gobcio e do contexto econdmico, fomos surpreen-
didos pelos resultados do Inquérito Anual a
Actividade Empresarial, promovido pela Asso-
ciagcdo Industrial Portuguesa (AIP) relativamente
ao corrente ano, onde, a partir dos dados obtidos
junto de uma amostra de 925 empresas indus-
triais, se da conta de um interessante (justificado?)
optimismo quanto a procura dirigida as empresas
em 1998 : 57% consideram que em 1998 a pro-
cura no mercado nacional vai ser “superior” e

“muito superior” relativamente a verificada no ano
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anterior; no que se refere ao mercado externo, as
respostas naquelas categorias situam-se nos 51%.
Os autores do estudo chamam a atencdo para o
facto de as microempresas estarem melhor re-
presentadas na expectativa positiva quanto ao
mercado interno, enquanto que para as respostas
a evolugdo da procura externa sdo as empresas de
média e grande dimensdo que mais pesam. No
que se refere a opinido sobre a conjuntura econé-
mica, também se regista optimismo: 54% con-
sideram a conjuntura “normal”, 33% “boa” ou

L1

“muito boa” e apenas 13% “ma” ou “muito ma”.
Outro aspecto positivo refere-se a melhoria re-
conhecida na situagdo financeira: 47%: avaliam a
situacdo financeira como “boa” ou “muito boa”,
45% como “normal” e apenas 8% como “méa” ou
“muito m&". Esta melhoria tem indiscutivelmente
que ver com a descida das taxas de juro do crédito.
Repare-se que em anteriores Inquéritos promo-
vidos pela AP, o peso relativo das empresas que re-
feriram obter taxas de juro de 10 por cento, passa
de 7% em 1995, para 22% em 1996 e para 56%
em 1997.

Trata-se de um sinal de que as coisas estdo em
mudanc¢a, aguardando-se confirmagdo num futuro
préximo.

g) Falta de informacgéo sobre formas de apoio

Sendo embora verdade que 29% das empresas
(Doc.2) afirmam que “ndo tém conhecimento das
accbes disponiveis a nivel oficial e gostariam de as
conhecer...”, o que é um dado objectivo a levar em
conta, ndo podemos deixar de considerar estranho
este argumento, uma vez que essa informacéao esta
facilmente disponivel no MTS, no IEFP, no IAPMEI,
em qualquer Associacdo Industrial ou Comercial,

em qualquer Centro de Formacéao Profissional. E os
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Programas sdo numerosos e variados, em muitos
casos contemplando assessoria as diferentes fases

dos projectos formativos:

QUADRO COMUNITARIO DE APOIO 1994/1999 DO F.S.E.

A QUE AS EMPRESAS RECORREM

- PROMOCAO DO POTENCIAL DE DESENVOLVIMENTO |
REGIONAL

De qualquer forma havera que reforcar os pro-
cessos de divulgacdo desta informacdo, eventu-
almente tornando-os mais agressivos, indo ao en-
contro das empresas em vez de se aguardar que
estas se dirijam aos Servicos onde a informacdo esta
disponivel. Ou talvez a forma como ela é divulgada
nao seja suficientemente “compreensivel” por quem

tem, como vimos, alguma caréncia de formacéo.
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h) Falta de capacidade técnica

Para além de todas as dificuldades antes apon-
tadas, subsiste ainda uma de extrema importéancia
e que é a falta de capacidade técnica para desenhar
e implementar projectos formativos. Séo as pré-
prias empresas que reconhecem um conjunto de
problemas que ndo sabem resolver. Recorde-se que
7% afirma que “¢é dificil avaliar as necessidades de
formacdo profissional” e 40% das empresas que
reconhecem ter necessidades de formacéo, nao séo
capazes de identificar em que profissdes isso se
verifica (Doc.2).

O Doc.3, que citei no inicio deste ponto, e que
incidiu num conjunto vasto e heterogéneo de enti-
dades, abrangendo todos os escaldes de dimensdo
e sectores de actividade, incluindo a Administracdo
Plblica, da-nos conta de que 66,4% das 8382 en-
tidades inquiridas, ndo tinha qualquer oferta de
formagéo prevista para o biénio 1997/1997. As en-
tidades com oferta de formacdo “em sentido lato”,
i.e. independentemente da sua capacidade prépria
para formar, pertendiam desenvolver ac¢ées de
formacdo, representavam 33,6% e destas, apenas
17,4% constituiam oferta de formacao “em sentido
restrito”, i.e. além de pretenderem desenvolver for-
macao naquele biénio, tinham capacidade prépria
para o fazer. Segundo este Ultimo critério, des-
tacam-se, pela positiva, a Electricidade, Gés e Agua
(38,5%) e os Bancos, Seguros e Operagdes s/Imé-
veis (38,1%) e pela negativa as Industrias Extrac-
tivas (3,1%), os Transportes e Comunica¢bes
(4,7%) e as Construcdes e Obras Publicas (6,8%).
Naturalmente que a quase totalidade daqueles
17,4%, com oferta em “sentido restrito” possuia
formadores e meios técnico-pedagdgicos (78,2%

tinham coordenadores pedagégicos; 38% tinham
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tutores; 37,6% tinham orientadores profissionais),
além de que 96,4% tinham instalacdes para uso
exclusivo das accdes de formagéo. Estamos, é claro,
a falar de um pequenissimo grupo privilegiado.

Também aqui, no que se refere a oferta de
formacéo profissional, a dimensao é factor critico,
existindo uma correlacdo positiva entre a capaci-
dade de oferta e a dimensdo das entidades, regis-
tando-se o maior peso de oferta no escaldo de 500
e mais trabalhadores (78,9% com oferta em
“sentido lato” e 52,7% em “sentido restrito”). Re-
corde-se que, segundo a estatistica do MTS - Qua-
dros de Pessoal'®, o niGmero de empresas com 500
€ mais pessoas ao servico, em Outubro de 1996,
era de 292.

Pode pois concluir-se que a esmagadora maioria
das empresas ndo tem capacidade técnica para:
a) diagnosticar necessidades de formacéo; b) ela-
borar projectos formativos; ¢) orcamentar a acti-
vidade formativa captando recursos disponiveis para
o seu financiamento; d) operacionalizar as ac¢Ges,
planeando e gerindo os meios humanos, técnicos,
curriculos, suportes, etc.; e) avaliar as acgdes reali-
zadas. Para isso tem de recorrer ao exterior, mas
como também ndo sabe exactamente o que quer
(falta de estratégia), tem dificuldade em enco-
mendar. Robert Mager retrataria esta situacéo assim:
“quando ndo se sabe onde se quer ir, como é que se

pode saber se j4 14 se chegou ?"%.
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Il - OS SISTEMAS DE FORMACAO
Nf\ EMPRESA, NO LIMIAR DO
SEC. XXI - NECESSIDADE DE UM
NOVO MODELO INTEGRADO

Finalmente, neste derradeiro ponta da reflexdo
e mantendo-me ainda no que designei por abor-
dagem micro da formacdo profissional de activos
(neste caso de activos empregados), enunciarei
algumas das caracteristicas, que, do meu ponto de
vista, devem estar presentes nos sistemas de for-
macdo das empresas que se aperceberam ja da sua
importancia como geradora de potencial, produ-
zindo as competéncias exigidas pelo novo para-
digma técnico-econémico. Na giria desportiva, di-
ria que agora nos vamos centrar apenas na elite dos
atletas de alta competicéo.

A este nivel parece-me absolutamente neces-
sario, e possivel, que se acelere a assuncdo de uma
nova filosofia e estratégia de formacéo, que resu-
mirei, de forma prescritiva, em onze ideias, lem-
brando que a Formagdo ndo pode continuar a ser
encarada como um mero “complemento” a gestdo
das pessoas nas organizacGes, devendo antes ser
assumida como necesséria desde o inicio em toda
a gestédo estratégica da organizagdo, sem prejuizo
do contexto em que cada empresa esta, como vi-
mos referido por Des Horts'.

A formacéo (e treino) é o melhor instrumento
na prepara¢do dos colaboradores para o desem-
penho das suas tarefas, para o aumento dos seus
conhecimentos, para o desenvolvimento das suas
aptidGes e para a modificacdo das suas atitudes e
comportamentos, adequando-os continuamente
aos objectivos da empresa. A Formacao tem de ser
um instrumento objectivo, planeado, controlado e

avaliado, integrado na filosofia da empresa, cons-
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tituindo uma componente da sua cultura, sempre
presente nas preocupacdes de todos os seus res-
ponsdaveis. Por outro lado é preciso tratar a for-
mag¢do como um investimento, ndo a partir de um
acto de fé ~“fazer formagéo é sempre bom"— mas a
partir de demonstracdo de resultados —“as despesas
da formagdo compensam porque geram resultados
superiores aos que se gerariam sem ela”.

Para que seja possivel instaurar um “estado de
formacdo permanente”, é necessario criar um qua-
dro referencial —-se quiserem, um modelo- que
induza e conduza aos resultados pretendidos.
Como disse, seleccionei 11 IDEIAS que, funcio-
nando como guide-lines, me parecem indispen-
saveis para isso. Como se vera, nuns casos havera
apenas que aprofundar praticas ja hoje em curso
em algumas organiza¢des de excepc¢do, noutros
haverd que adoptar novas abordagens, ja
conhecidas ao nivel do discurso teérico, mas muito
pouco desenvolvidas ao nivel das préticas cor-
rentes, mesmo nesse tal grupo de elite.

1. Implementacdo de sistemas que possibilitem o

principio da “Formagao Continua”. E im-
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portante que os jovens admitidos nas empresas,
na sua maioria transitando directamente do
contexto escolar e, em muitos casos, com uma
escolarizacdo baixa ou apenas mediana, per-
cebam desde o inicio que véo ter de continuar
a "aprender” durante toda a sua vida pro-
fissional. A visdo que tem sido caracteristica nos
paises do Sul da Europa*, de que “na escola
aprende-se e na organizacdo trabalha-se”, esta
ultrapassada. Alids, note-se que, em termos eu-
ropeus, os paises nérdicos optam pela explo-
racdo das potencialidades formativas das orga-
nizagdes, enquanto que os anglo-saxénicos
preferem o sistema da alternéncia, ou dual e
apenas em paises como Portugal, Espanha,
Franca ou ltélia, ainda se separa a formacédo e
trabalho.

Felizmente que estas duas situacdes se vdo ja
misturando, do lado da educacdo, com os regi-
mes da alternancia e a introducdo dos estagios
obrigatorios e, do lado da profissdo, com a for-
macdo continua.

. Uma planificacdo matricial da Formacdo que
permita conciliar a légica vertical (Formacdo
organizada por niveis de profundidade/ comple-
xidade), com uma légica horizontal (Formagéo
de aculturacdo; Formacdo de manutencdo; For-
macdo/Desenvolvimento). Qualquer projecto
formativo deve poder ser colocado nesta matriz
e analisado segundo uma abordagem vertical e
horizontal que assegure a sua pertinéncia e
evolucéo.

. Passar de “Sistemas Formativos Fechados”,
para “Sistemas Formativos Abertos”, isto é,
para sistemas em que cada um possa aprender

quando, onde e ao ritmo que quiser, bem como
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no nivel que melhor se lhe adeque. Natural-
mente que estou a colocar a questdo da “perso-
nalizacdo da formacao”, isto é, a “formacgéo a
medida”, a partir das necessidades individuais
de cada um e, mais do que isso, em termos ade-
guados a sua disponibilidade, e estilo de apren-
dizagem. A solugdo passard pela substituicdo dos
modelos lineares e monoliticos, por modelos
modulares e dos modelos “time based” pelos
modelos “competence based”, isto é, uma
determinada formacgédo deverd terminar quando
a competéncia for realmente (e comprova-
damente) adquirida e ndo quando se perfizer um
determinado ndmero de horas de formacao, fin-
das as quais cada um tera adquirido um nivel di-
ferente de conhecimentos e capacidades de
fazer que, nalguns casos, pode ser zero. Onde isso
for possivel, o auto-estudo assistido, eventual-
mente com recurso ao EAC pode ser uma boa
solucdo.

. Introduzir em todos os projectos formativos,
pelo menos com a mesma importancia de
gualquer outra disciplina, uma area que poderia
designar-se por “Treino da Inteligéncia”, e
cujo objectivo seja o de ensinar a pensar e a
aprender. Estou a falar dos modelos de “edu-
cabilidade cognitiva”, seja na linha da Progra-
macdo Neurolinguistica, seja na forma mais
pragmatica do Programa de Enriguecimento
Instrumental, alids j& traduzido e adaptado para
portugués pela equipa do Professor Vitor da
Fonseca, desde 1990.

Estes programas, obviamente que adaptados a ca-
da grupo de participantes, sector e tipo de activi-
dade profissional, visariam genericamente treinar a

inteligéncia aumentando a adaptabilidade das
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estruturas mentais superiores, o crescimento do
autodesenvolvimento cognitivo e a abertura signi-
ficativa de novas vias de desenvolvimento do indi-
viduo, isto é, a sua autoplasticidade.

Esta aproximacdo que rompe, naturalmente,
com o principio de que a inteligéncia é imutavel
e adopta a posicdo de que a inteligéncia se de-
senvolve e treina, parece-nos urgente, pois ja
nao chega continuar a ensinar a ler, a escrever e
a contar, se nao se fizer nada ao nivel do pensar.
Se considerarmos que no universo de TCO™
40% estéo situados no intervalo etario 35 a 54
anos, dos quais mais de metade tem apenas o 12
Ciclo do Ensino Basico (42 ano de escolaridade)
ou menos e sé 5,8% tem formacdo superior,
constituindo, do meu ponto de vista, um seg-
mento critico que vai continuar a estar sujeito,
nos préximos anos, a pressdo das mudancas
introduzidas pelo novo paradigma; tendo de al-
terar os conhecimentos, as atitudes e a forma de
utilizar a informacdo, aprendendo continu-
amente coisas novas e cada vez mais imateriais,
concluiremos, certamente, pela utilidade e

urgéncia desta aproximagao.

. Introduzir altera¢des que conduzam a mudanca

do modelo dos tradicionais Centros de
Formagdo, de “Centros de aulas” em “Cen-
tros de Recursos”, isto €, com um papel que
seja cada vez mais o de apoiarem a apredizagem
e menos o de ensinarem. Devem transformar-se,
essencialmente, em lugares facilitadores da
auto-formacdo, onde cada um ird (ou contac-
tard) para recolher informacdo, discutir um te-
ma, receber apoio na leitura de um artigo, na
elaboracdo de um acetato ou realizacdo de um

video, para si ou para a sua equipa. Sempre que



FORMACAO DE

a tecnologia o permita e a tematica o aconselhe,
poderdo iguaimente funcionar como pélos de
redes de tele-ensino. Para além disso, estes “cen-
tros de recursos” constituirdo um apoio impor-
tante a descentralizacdo da formacédo, devendo
ter um papel activo de dinamizacgdo de projectos
€ ndo apenas o de disponibilidade para assegu-
rar a logistica das iniciativas. Por uma questéo de
economia de escala, estes novos centros pode-
riam ser interempresariais, a partir de uma ges-
tdo e utilizacdo partilhada, reunindo boas hipé-
teses de captarem interessantes financiamentos
oficiais.

. Acompanhar o aumento da flexibilizagdo dos sis-
temas de formacgdo, a sua descentralizacdo e
desregulamentacdo, se assim se pode dizer, com
a criagdo de um sistema de controlo adequado,
0 que significara passar da “avaliagdo da for-
macao” a “auditoria da formacao”. Se
defendemos que a formacdo, tal como as res-
tantes despesas com o pessoal, ndo sdo um cus-
to, mas um investimento, é indispensavel que se
implemente um sistema de controlo sobre esse
investimento que nos dé permanentemente as
coordenadas em que se desenvolve e assegure
uma correcta pilotagem rumo aos objectivos.
Guy Le Boterf define assim a auditoria da for-
magdo : “F um exame sistemdtico, a um sistema
de formacdo, aos seus resultados e efeitos, a partir
de um referencial de critérios explicitos (perti-
néncia; conformidade; eficacia; eficiéncia; coe-
réncia; oportunidade), a fim de identificar pro-
blemas existentes e de tomar decisbes apropriadas
a sua resolugdo. ”

Estamos, pois, num dominio que excede a avalia-

¢do da formagéo —seja do ponto de vista afectivo
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ou da transferéncia dos adquiridos, seja dos
impactos, a nivel do posto de trabalho ou da
organizacdo- para se centrar no préprio sistema

formativo.

. Promover uma aproximacdo das empresas ao

modelo de “learning organization” proposto
por Peter Senge que, em A Quinta Disciplina
(1990), afirma o seguinte: “As organizagées do
futuro serdo aquelas que descobrirem como
despertar o empenho e a capacidade de aprender
dos seus recursos humanos em todos os niveis da
organizagdo”. Encontramos este tipe de orga-
niza¢Bes também designadas por “organizacdes
qualificantes”.

Para se atingir este objectivo —~que é mais de or-
dem atitudinal do que instrumental- é indis-
pensavel modificar a nossa forma de pensar e de
agir, rompendo com alguns dos axiomas que tém
pautado a forma de estar na organizacdo:
“digam-me Id qual é a minha funcdo, para eu
saber o que tenho de fazer...”; “nés fazemos a
nossa parte... eles (os outros departamentos) é que
falham ...”; “a expériéncia é a chave da compe-
téncia...”; “dd-me mais trabalho ensinar, do que
fazer eu tudo ...”; etc. Para se chegar a uma or-
ganizacdo “em aprendizagem permanente”® é
necessario transformar todas as situacées do dia-
-a-dia, em oportunidades pedagégicas, havendo
maior descentralizacdo e delegacdo de respon-
sabilidades, oportunidade de tomar decisdes,
incentivo ao risco, tolerancia ao erro, e um papel
activo e interessado de todas as chefias directas,
que serao sempre os primeiros formadores,

chefias intermédias e responsaveis de topo.

- Incrementar a aprendizagem experiencial, recupe-

rando-se, assim, a importancia da experiéncia na
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aprendizagem, defendida por Kurt Lewin, Jean
Piaget ou John Dewey e tantas vezes esquecida na
engenharia dos métodos formativos. Mais recen-
temente, David Kolb* veio relembrar a importan-
cia desta forma de aprender que, genericamente,
passa por quatro etapas que se articulam em
circulo: experiéncia concreta; observacéo refle-
xiva; conceptualizacdo abstracta e experimen-
tacdo activa.

A Formacdo experiencial comporta varios mé-
todos que poderdo ser classificados segundo
dois critérios: o periodo de tempo mais curto ou
mais longo exigido e o facto de se operar direc-
tamente sobre a actividade real ou sobre meta-
foras ou simulacdes. Assim, e de forma muito

resumida, teremos:
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a) Métodos de formacdo experiencial de rea-
lizacao em arcos temporais reduzidos
» Métodos em que se opera directamente sobre
a actividade real
» coaching (tutor/orientador)
» formacdo - ac¢do (trabalho sobre projectos)
> pesquisa - accdo (resolucdo de problemas
através da recolha e analise sistematica
de dados)
» circulos de qualidade
> Métodos em que se opera sobre metaforas ,
simula¢&es ou realidade passada
» estudo de casos
» dramatizacgdes
» simulacdes
> outdoors (gestionarios e comportamentais)
» exploragdo de situac¢des virtuais a partir de
sistemas multimédia interactivos
b) Métodos de formacado experiencial de reali-
zagdo em arcos temporais longos
> Métodos em que se opera directamente sobre

a actividade real

» experimentagao |
> Métodos em que se procede a uma relexdo
experiencial (sobre realidade passada)

» histérias de vida (abordagem cognitiva, dos
trajectos individuais)

» analise do projecto de empresa (procura de
explicitacdo e resignificacdo dos aspectos
culturais da empresa)

Este conjunto de métodos que integram o que
desigdmos de “formacédo experiencial”, alarga
o conceito de training on the job para o de
training workbased, disponibilizando opor-
tunidades de formacdo com desenho mais ade-

quado a colaboradores adultos, responsaveis,
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criativos, interessados seu desenvolvimento
e Nno sucesso das empresas em que partici-
pam.

- Desenvolver um poderoso marketing interno
da formagédo que a torne um produto apete-
civel, de fécil aquisicdo e que “conduza” o con-
sumidor aos paraisos que a publicidade cria.
Explorando esta analogia, a formacio deve ser
atractiva, pela sua forma, marca e embalagem.
Deve ser facilmente acessivel, sem complexos e
demorados processos burocraticos, nem exces-
sivos niveis de decisdo que acabam por lhe
retirar a oportunidade. Deve assegurar melhor
desempenho, mais confianca, melhores resul-

tados, premissas para uma avaliacdo e recom-

pensas interessantes.

D

E ACTIVOS

Né&o chega ter um bom sistema de formacio, é
necessario que seja conhecido e que se acredite
nele. Os objectivos tém de ser conhecidos e os
resultados tém de ser divulgados. Ser4 interes-
sante ir tdo longe quanto possivel, adoptando
inclusivamente estratégias de merchandising
interno para a formacéo disponivel. Desde o
topo da hierarquia ao trabalhador menos dife-
renciado,€ necessario que todos sintam a for-
Magdo como um projecto ao seu servico, que
conhecam os programas, os fornecedores, os
responsaveis, os centros de apoio. Deverj fazer-
-s¢ uma verdadeira publicidade da formacio,
promovendo-a internamente, com recurso aos

meios disponiveis.

10.Incrementar a formacido de formadores, em

moldes diversificados por forma a abranger di-
ferentes tipos de actores do sistema formativo
—gestores de projecto, tutores, monitores, técni-
cos de audio-visuais, etc.- tornando-a mesmo
obrigatéria e enquadrada num processo de
avaliacdo e certificagdo, ainda que para mero
efeito interno.

Este passo parece-me indispensavel para atingir
dois objectivos muito importantes. Por um lado,
para assegurar a qualidade das intervencges
que, de outra forma, podem tornar-se em
falhancos totais por falta do dominio técnico
dos fenémenos do ensino/aprendizagem, ainda
que o “formador” em causa possa ser um con-
ceituado especialista de uma coisa qualquer;
por outro lado, e porque apontamos para um
modelo fortemente descentralizado, a fazer
apelo a uma larga intervencdo de elementos
que ndo fazem da formagdo a sua principal

funcdo na empresa (formadores ocasionais),
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essa certificacdo constituiria um reconheci-
mento formal e institucional das competéncias
para exercer tao nobre missdo, o que certa-
mente seria bastante estimulante e motivador
para continuarem a dar a sua imprescindivel co-
laboracdo. Naturalmente que se estivermos a fa-
lar de formacdo cofinanciada pelo FSE, esta-cer-
tificacdo dos formadores passou, como se sabe,

a ser obrigatéria.

11.E necesséria uma recentragem da Formacao
naquilo que é verdadeiramente critico, isto &,
naquilo que melhora a qualidade, diminui os
erros, reduz os custos, aumenta a seguranca,
incrementa a produtividade. E, naturalmente
também naquilo que contribui para uma maior
compreensdo do trabalho, um melhor espirito
de equipa, uma maior criatividade, mais mo-
tivacdo e desenvolvimento individual. Para que
isto aconteca é indispensével partir-se sempre
dos contextos reais e de um conhecimento té-
cnico-funcional da actividade, ndo forgosa-
mente enquadrada nos modelos tradicionais da
Descricdo de Funcdes (gesto-acgao-operacéo-
-tarefa-fungéoj, mas segundo as aproximacoes
mais modernas, que embora flexiveis e de
banda larga, construidas a partir das “missées”,
“finalidades” e “responsabilidades”, ndo po-
dem deixar de colocar a questdo de “o que é
que realmente se faz, com.qué e como”.

Este conjunto de 11 grandes linhas que deverdo
caracterizar o novo paradigma formativo constitui,
do meu ponto de vista, uma condicdo indispen-
savel para que se obtenha um sistema potente, ca-
paz de responder ao desafio de produzir as compe-
téncias necessarias a uma boa insercio no novo

paradigma técnico-econémico que elegi como
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condicionante de tudo o que se fizer na formacéo
de activos.

Naturalmente que estd aqui exposto enquanto
modelo, admitindo diferentes graus de aproxi-
magao e mdaltiplas formas de ser atingido. De
acordo com a dimenséo de cada empresa, suas prio-
ridades estratégicas, recursos, desenho organi-
zacional, cultura e capacidade financeira poderao
ser encontrados caminhos diversos para I chegar.
Alguns deles poderdo ser mais polémicos do que
outros. Fica, todavia, o que se espera poder ser um
contributo para esta reflexdao, em busca de uma me-

lhor Formagdo, pelo menos onde isso seja possivel.

José MANUEL VENTURA DiAs
Psicélogo, Pés-graduado em RH
Director de Pessoal da

Caixa Geral de Depésitos
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O Ministério
do Trabalho e da Solidariedade
Um Ministério em Mudanca

N um mundo em permanente mudancga, urge
que nos servicos plblicos se invista na reno-

vacdo do efectivo humano da administragdo, inte-
grando os dirigentes e os quadros em sistemas
sinergéticos e partilhaveis de informacdo, num
quotidiano laboral dimensionado pela respon-
sabilizacdo e autonominagdo de todos os interve-
nientes aos diversos niveis da piramide hierarquica.

Neste contexto, investir na qualificacdo e aper-
feicoamento das pessoas constitui-se como missdo e
aposta estratégica do Ministério do Trabalho e da
Solidariedade (MTS), um Ministério que acredita
numa gestdo humanizada e na motivacdo e bom
clima social interno, e que se interessa pela
racionalizacdo da sua estrutura através de projectos
comuns, geridos segundo principios de razoabi-
lidade ao nivel dos seus recursos. Neste sentido, ao
p6r em marcha o seu actual Plano de Modernizacao,
enquanto modelo global de geracdo integrada de
sinergias, o MTS faz apelo a participa¢do activa dos

seus dirigentes, técnicos e especialistas, proporcio-
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O Ministério do Trabalho e da Solidariedade fez uma aposta estratégica:
um plano de modernizagéo. E lancou um apelo muito especial a dirigentes,
técnicos e especialistas, para que intervenham em projectos-chave.
A médio e longo prazo se verdo os resultados.
O MTS investe na qualificac@o e aperfeicoamento internos
e dele ndo se dira "em casa de ferreiro..."

nando-lhes um papel progressivamente interventor
em projectos-chave, de cuja prossecucdo, assim se
espera, resultardo impactos assinaldveis, embora so-

mente visiveis a médio/longo prazo.

O PROGRAMA INOVA - O EIXO C
DO PLANO DE MODERNIZACAO
DO MTS

Um dos seis eixos do Plano de Modernizacéo é
o Eixo C - Desenvolver o potencial humano den-
tro do Ministério: nele se enquadra o PROGRAMA
INOVA, um modelo integrado de Formacédo Avan-
cada para os Dirigentes do MTS gue, articulando
com o Plano de Actividade e o conjunto de objec-
tivos tragcados para o Ministério, tem como filosofia
de base ndo esquecer a realidade dos recursoso
humanos de que o Ministério dispde, nomeada-
mente a sua classe dirigente.

Iniciativa pioneira em Portugal, o INOVA cons-
titui um desafio para todos os gestores publicos e

dirigentes do MTS, pela sua inovagdo e pelo im-
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pacto que podera gerar no quotidiano dos servicos.
De facto, face a sempre crescente necessidade de
aproximacdo e identificacdo de interesses entre a
Administracdo e a sociedade civil, pretende o0 MTS
dotar os seus agentes de competéncias alargadas e
adaptadas as necessidades dos seus clientes inter-
nos e externos, para que se possa entrever sintonia
entre o que sdo ideias e os projectos, e o que as de-

cisdes e a prética corrente reflectem para o exterior.

S

O INOVA - UM PROJECTO
PIONEIRO CO-FINANCIADO PELO
PROFAP

Sendo um dos objectivos do Il Quadro Comu-
nitario de Apoio “...fomentar programas de for-
macao avancada de recursos humanos no pais...”,
para 1998, e aderindo as grandes op¢des: estra-
tégicas da Comunidade Europeia consignadas na
reforma do Sistema de Formacdo intencionadas
pelo MTS, a Secretaria Geral deste Ministério pro-
pos-se levar a efeito, no decurso do ano de 1997,
uma sondagem de opinido junto de Dirigentes aos
diversos niveis de diferentes organismos, visando
reunir informacdo fundamentada quanto as ex-
pectativas e necessidades, no exercicio do seu pa-

pel quotidiano de gestores publicos na Adminis-

tracdo Pdblica. De facto, enquanto agentes de
mudanca cultural e organizacional em contextos
micro € macro, e sujeitos a uma permanente re-
configuracdo dos sistemas de trabalho pela intro-
dug¢do das novas tecnologias de informacéo, os Di-
rigentes da Administracdo Publica enfrentam um
desafio continuo: conduzirem os respectivos ser-
vicos e organismos rumo a niveis progressivos de
qualidade. Nesta conformidade, o Programa INOVA
foi concebido, trabalhado e estabilizado durante
todo o Ultimo semestre de 1997 e primeiro trimes-
tre de 1998.

Pela inovacdo dos seus contelidos programa-
ticos e das suas metodologias pedagdgicas e de
avaliagdo, o PROFAP considera esta iniciativa do
MTS um projecto-piloto, pelo que ndo hesitou em
conceder o seu co-financiamento. Na verdade,
quer a participagdo constante dos dirigentes no
processo pedagdgico, quer a utilizacdo perma-
nente de metodologias interactivas e inovadoras,
do tipo formacdo a distdncia (para imersdo domi-
ciliaria individual), alternando com sessGes presen-
ciais (para reflexdo e debate e debate em equipa),
tém vindo a contribuir inquestionavelmente para o

éxito inegdvel deste projecto.

O PROGRAMA INOVA
- OS SEUS OBJECTIVOS

Com o lancamento do PROGRAMA INOVA, o
MTS pretende prosseguir alguns objectivos es-
tratégicos. O primeiro objectivo: apostar na pro-
ducdo de sinergias no espago intra-ministerial,
investindo no habito do didlogo entre os individuos,
nomeadamente entre os dirigentes, levando-os a
reflectir em comum sobre as grandes questdes que

a todos preocupam e condicionam no quotidiano
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dos respectivos servicos; o segundo: levar os diri-
gentes e repensar em equipa sobre o papel deter-
minante que detém no actual processo irreversivel
de procura de uma imagem de exceléncia dos
servicos publicos, face a heterogeneidade dos seus
clientes e respectivas exigéncias; o terceiro: pro-
porcionar a reflexdo em grupo sobre a necessidade
de definicdo de critérios e implementacédo de pro-
cedimentos afins, num grande Ministério aglu-
tinativo de duas vocacdes distintas, porém com-
plementares — trabalho e solidariedade; o quarto
objectivo: proporcionar um espaco de reflexdo e
debate comuns sobre o actual processo evolutivo na
Administragcdo Publica, implicando que os servico
publicos disponham ndo sé de quadros dirigentes e
técnicos preparados e receptivos as transformacoes,
mas também que haja, por parte dos dirigentes,
uma progressiva aposta na gestdo da informacao,
como outro dos processos-chave de todo o con-
texto de mudanca; finalmente, o ltimo objectivo:
proporcionar aos dirigentes o direito que a qualquer
trabalhador é dado — o acesso a formagdo, en-
quanto encarada como aquilo que, de facto, deve
ser, isto €, um saudavel espaco conjunto de reflexao

e troca de experiéncias.

AS GRANDES LINHAS

PROGRAMATICAS DO INOVA

O INOVA tem como estrutura programatica de

base os seguintes vectores de intervencéo:

1 - A Eficicia Pessoal do Gestor Publico, (sob a
forma de accbes de formacdo na area
comportamental e na area funcional): porque a
modernizacdo administrativa depende de
factores criticos de sucesso, aos quais estd ine-

rente a eficicia dos gestores publicos, enquanto

FORMAR - 49

PIONEIRDO

agentes de mudanca cultural nos contextos mi-
Cro e macro a que se reportam.

2 - A Iformacdo e a Decisao no Novo Paradigma
Tecnolégico (de interface entre 1 e 3, e com-
portando sessdes de sensibilizacdo nesta area):
porque o impacto das novas tecnologias de
informacdo no quotidiano laboral implica uma
rapida reconfiguracdo dos processos produtivos
e a experimentacdo de novos estilos de gestéo.

3 - A Mudanc¢a Cultural no Sector Publico
(igualmente sob a forma de ac¢des de for-
magéo nesta area): porque cada vez mais € ne-
cessario que os Servicos publicos saibam reor-
ganizar-se e melhorar a qualidade da sua

resposta as sempre renovadas exigéncias ex-

ternas.
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4 - Politicas Europeias, (sob a forma de sessdes de
sensibilizacao): porque Portugal faz parte da
Comunidade Europeia, tornado-se aconselhavel
que os dirigentes conhecam as politicas euro-
peias, bem como a gestao dos fundos estruturais.
Tratando-se de um PROGRAMA integrado, no
INOVA incluem-se algumas sessdes do Projecto
“Sala Aberta”, accdes de sensibilizacdo inicia-
das em Fevereiro de 1998, e dedicadas a divul-
gacdo e ao debate de grandes questées e temas
de impacto global. Estas sessdes, com duracdo
de cerca de 2 horas e meia, sdo abertas a quan-
tos estejam interessados, independentemente
da sua categoria, formagdo académica ou
organismo de vinculo. Tendo como referenciais
de trabalho as comunica¢des apresentadas por
convidados especialistas de conteGdo, externos
ou ndo ao MTS, aos presentes foi, desde o
infcio, proporcionada a oportunidade de inter-
virem activamente neste espaco de reflexdo
conjunta, contribuindo com a sua participacdo
para uma consciencializacdo alargada, no que
respeita as novas formas de organizacdo da
sociedade e do trabalho, nesta viragem de
século e de milénio. Nesta conformidade, foram
previstas sessdes de “Sala Aberta” sobre

tematicas relacionadas com os direitos sociais

dos cidadaos, as novas formas de organi-

zacdo do trabalho por introducdo das novas
tecnologias, o potencial humano para o novo
século e o papel fundamental da Uniédo Europeia
na consciencializacdo dos deveres e direitos

sociais e na internacionalizacdo da economia.

AS SESSOES DE TRABALHO

Tendo em conta os condicionalismos de tempo
que afectam os Dirigentes pUblicos no seu quoti-
diano laboral, a arquitectura programética do
Programa INOVA assenta numa metodologia
pedagégica alternativa: espacos de trabalho em
sala, para reflexdo e debate em equipa, levados a
efeito pelos 4 grupos de Dirigentes participantes, e
periodos intercalares de estudo isolado, para
interiorizacdo das tematicas abordadas em sala, a
partir da andlise dos Kits pedagégicos respectivos.

Como espagos de trabalho em sala foram
programados:

» 7 Workshops mensais (com duracgdo de um dia

em cada més, para cada grupo de Dirigentes)

» 6 sessdes de “Sala Aberta” (para cujo teor

presencial foi prevista a alternativa de for-
macdo a distancia: o envio dos videos das
sessdes aos Dirigentes impossibilitados de
nelas participarem)

» 1 Outdoor final (de duracdo de trés diés, para

a totalidade dos participantes).
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Reportando-se aos grandes objectivos estra-

tégicos que deram fundamento ao lancamento do
Programa, as sessdes de trabalho do INOVA en-
quadram-se nos trés eixos principais do Plano de
Modernizacdo do MTS: | - Desenvolver o Poten-
cial Humano; Il - Desenvolver a Comunicacao
Interna; Il - Renovar a Imagem Externa.

Foi a partir destes referenciais que se definiu a
arquitectura programatica e metodolégica do
Programa:

» Sessdo de Abertura (sessdo conjunta) - Maio
de 1998, no Colégio de Nossa Senhora da
Conceicdo, da Casa Pia de Lisboa.

» 7 Workshops (cerca de 70 Dirigentes, em 4
grupos de trabalho) - de Maio a Dezembro de

1998, 8 horas por workshop (um dia em cada
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més, para cada um dos grupos), no Hotel Palacio
do Estoril.
»> Médulos de enquadramento estratégico
» Gestdo do Desempenho Pessoal
» Gestdo da Qualidade
» Gestdo da Mudanca
» O Marketing no seu “Negbécio”
> Médulos instrumentais
» Resolucéo de Problemas e Tomada de Decisdo
» Avaliacdo do Desempenho com Sucesso
» Competéncias para Reunides de Sucesso
> 6 sessdes de “Sala Aberta” (sessdes conjuntas) -
de Maio de 1998 a Janeiro, 2 horas cada sesséo,
das 16.00h as 18.30h, no Férum Lisboa.
> Direitos Sociais na Perspectiva Internacional

» O Potencial Humano para o séc. XXI
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» O Ciberespago Préximo do MTS
» O Teletrabalho, uma outra Forma de Emprego
» A Organizac¢do Qualificante
» Orgdos Especificos da Area Social da Unigo
Europeia e sua Importancia para Portugal
> Kits pedagégicos - periodos de estudo domi-
ciligrio, sequenciais aos 7 Workshops que os funda-
mentam.
> 1 Outdoor (sessao conjunta) - 3 dias em Janeiro
de 1999, em regime residencial, encerrando com
1 Follow-up na tarde do Ultimo dia.
»Um grande Documento Final, produto da
reflexdo conjunta de todos os Dirigentes

participantes, entregue na Sessdo de Encerra-

mento.

OS PRIMEIROS “OUTPUTS”
DO INOVA
Decorrido que sdo trés meses, estdo realizados os
médulos estratégicos. Do interesse, empenho e
participacdo activa dos Dirigentes resulta j&d um con-
junto de intengdes, que poderdo contribuir para um
quadro de ac¢des do MTS.
Assim, no EIXO | - Valorizar o Potencial Humano,
estdo apontadas linhas de actuacdo, que remetem
para algumas ac¢ées prioritarias:
» a pertinéncia de se clarificar objectivos gerais e
sectoriais
» a aposta numa comunicagéo liberta de estran-
gulamentos burocraticos
* a circulagdo de uma informagdo oportuna e
atempada
» a mobilidade-inter-servicos, como forma de
recrutamento e selecg¢do de perfis adequados as
novas fun¢des que a introdugdo das novas
tecnologias impde
» o investimento no capital humano, pela forma-
cdo a medida
» incentivos ao mérito, melhoria das condi¢des
logfsticas e criacdo de sinergias entre geracGes,

como formas de fidelizacdo dos activos.
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No EIXO Il - Modernizar a Organizacdo Interna,
algumas das ac¢des sdo as seguintes:
» implementacdo de sistemas de informagdo e
comunicacéo e reunides como prética habitual
» funcionamento em equipas de projecto
» encontros tematicos periddicos entre dirigen-
tes e quadros
» reactivacdo do Boletim do MTS
No EIXO HlI - Renovar a Imagem Externa, as prin-
cipais ac¢bes propostas sao:
» publicitacdo do MTS, suas iniciativas e poten-
cialidades
» conhecimento das reais necessidades e expec-
tativas dos utentes
» resposta rapida e adequada as solicitagGes
externas
» acesso facil dos utentes a informacao
Este conjunto ainda ndo conclusivo de ac¢des, se
bem que apenas em intengao, reflecte as realidades,
ao nivel micro e macro, com que os Dirigentes da
Administragdo Pablica, e especificamente do MTS,
se defrontam no dia-a-dia dos seus servicos. Nao
sendo de forma alguma reflexdo estabilizada, vale
por aquilo que é: um primeiro contributo para a
Modernizacdo do MTS.
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PIONEIRDO

UMA PALAVRA FINAL

Ao promover a reflexdo conjunta, entre os
Dirigentes do MTS, sobre necessidades, objectivos e
accbes de Modernizacdo do Ministério, o INOVA
revela-se como um espaco de aproximacgdo e
didlogo entre os organismos e servicos, centrais e
regionais, do ex-MQE e do ex-MSSS; simulta-
neamente, ao facilitar o desenvolvimento de siner-
gias entre os participantes, este Programa de For-
magdo Avancada para Dirigentes lanca as bases
de uma nova Cultura Organizacional do MTS;
finalmente, ao incidir no reforco do espirito de
equipa ao mais alto nivel do poder de decisao,
afirma-se como uma iniciativa pioneira na Admi-

nistracdo Publica.

Awaro GONCALVES
Coordenador do Programa INOVA

ALice CARDOSO
Coordenadora do Nicleo de
Modernizacdo
Administrativa do MTS




DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO

Novas Estrategias
na Europa para a Educacao

tuicdo e funcionamento de uma instituicdo exclu-

ivamente dedicada a educacdo e formacdo de
ultos, numa perspectiva de aprendizagem ao
ngo da vida.

Nas palavras de Ana Benavente, Secretéria de
ado da Educagdo e da Inovagdo, ao encerrar o
nario: “Cabe a futura Agéncia enfrentar qua-
afios imediatos, (a) a certificacdo de compe-
as, independentemente da forma como foram
iridas, (b) o incremento de novas oportu-
de recuperagdo escolar para a populacdo
para além das que oferece a escola (nas
:s, nas autarquias, nas colectividades...),
inovacdo dos contetidos, métodos e materiais,
do, por um lado, uma via de gestdo curri-
‘ el e por outro, apostando decidida-
~nas novas tecnologias, na educacédo a
, Nos projectos de intervencéo, nos trabal-
rupo, (d) a adequagao de estruturas orga-
, a nivel central como a nivel local.” E con-

o da médiaeur firmando que “todo este processo é ndo s6

cisdao ora tomad vel como urgente.”
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De facto, a organizacdo do Semindrio enfatizara
ja trés destas problematicas, ao prever “Oficinas”
sobre “Estruturas organizativas centrais e locais”,
Validagdo de saberes e competéncias informal-
mente adquiridos” e “Inovagdo nos conteldos,
métodos e materiais.” Na primeira, foram apre-
sentadas experiéncias e propostas recentes de
organizacado da Irlanda e na Suécia; um repre-
sentante da Universidade do Minho tornou publi-
co, pela primeira vez, um estudo em curso sobre
cenarios possiveis de organizagdo para Portugal,
tendo sido ainda objecto de exposicdo e debate as
alteraces recentes na estruturacdo da educagdo
extra-escolar nos Acores. No segundo “workshop”,
sistemas e praticas j4 em curso no Reino Unido
(APL, Open College), em Franca e na Bélgica
("Bilan de compétences”) form confrontados e
analisados. O terceiro “atelier” veio dar mais
visibilidade a 6 experiéncias nacionais e uma es-
panhola, com grandes potencialidades de inovacao
neste sector: “Temas transversais na educacdo de
adultos organizada pelas Universidades Populares
espanholas”, “O Programa Nénio Séc. XXI”,
“Sistemas flexiveis de reconhecimento e reforco
das qualificacdes escolares e profissionais de
adultos”, “A experiéncia do Centro Naval de Ensino
a Distancia”, “Acesso a Educacdo de populagdes
itinerantes”, “Projecto experimental de formacéo a
distancia pela radio em S. Torcato, Guimaraes”, “A
experiéncia da A.l. Portuense das Oficinas de
Projectos no desenvolvimento e validacdo de
saberes e competéncias em activos com baixos
niveis de qualificacdo.”

Ficou 'patente gue, tanto a escala nacional como
europeia, se vive, desde 1996, um intenso processo

de renovacio e reforco no que respeita a continua
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E ADULTOS

aprendizagem por parte da populacdo adulta e a
reorganizacdo das responsabilidades e atribuicbes
publicas neste campo. E sintomatico que, apés o
Documento Estratégico para o Desenvolvimento
da Educacdo de Adultos em Portugal —ultimado em
31 de Dezembro de 1997- tenham surgido
documentos programaticos do mesmo teor no
Reino Unido (“The Learning Age”), na Irlanda

(“Adult Education in an era of Lifelong Learning”),

assim como na Finlandia, Holanda e Noruega. Para




DESENVOLVIMENTDO

além desta simultaneidade de relatérios oficiais, que
colocam enfim a Educacéo e Formacao de Adultos
no topo da agenda politica de muitos paises da UE,
assim como da Comissdo Europeia e da OCDE, h3
que realcar a quase perfeita convergéncia nas
medidas propostas nos diferentes documentos. '
> A saber:

» Adopg¢do de um conceito muito lato de “edu-
ca¢do de adultos”, visando a sua plena reali-
zacdo ao longo da vida, e englobando o desen-
volvimento pessoal, a aquisicdo dos saberes,
competéncias e atitudes essenciais a integragao
activa na sociedade, como pessoa singular,
como membro de uma familia e de grupos, de
uma comunidade local, regional, nacional e
transnacional, como produtor e consumidor;

> Criacdo de uma Instancia Nacional especiali-
zada e reforco muito significativo das verbas do
orcamento publico dirigidas a este sector;

» Articulacdo entre Educacédo e Formacao e, con-
sequentemente, entre os respectivos minis-
térios (nos casos onde ainda ha separacdo);

» Organizagdo local da oferta e da procura na

base de unidades territoriais com grande auto-

nomia e assentes em parcerias muito alargadas;

DA EDUCACAO

» Grande flexibilidade e diversidade na oferta de
educagdo e formacdo para adultos, relativa-
mente a entidades promotoras ou formadores,
conteldos, materiais, processos, ritmos, etc.
em conjugag¢do com modalidades de avaliagdo
e certificacdo relativamente normalizadas e
com impacto universal;

» Desenvolvimento curricular e referenciais de
avaliacdo baseados em resultados de apren-
dizagem (competéncias, saberes, atitudes,
comportamentos) a demonstrar pelo adulto
(“outcome-based”) e ndo em cargas horarias
ou programas de estudo lineares (“course-
-based”);

» Reconhecimentos e validacdo dos saberes e
competéncias informalmente adquiridos,com
base nos resultados de aprendizagem acima
referidos;

» Definicdo de publicos-alvo a discriminar posi-
tivamente, em particular, os adultos sem o nivel
de escolaridade hoje considerada como minima
obrigatéria;

» Apelo as novas tecnologias da informacdo e
comunicacdo na definicio de uma oferta ade-
quada e largamente acessivel, simultaneamente
presencial e a distancia.

O Seminério de 11 e 12 de Dezembro veio de-

monstrar precisamente a actual comunhé&o

de principios e perspectivas de acc¢do
entre os vdrios paises europeus,
abrindo desde ja vias muito
promissoras de cooperacdo
transnacional, tendentes a
afirmar concretamente o
papel estratégico da edu-

cacdo e formacdo de adul-
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tos nos projectos de sociedade, a nivel de cada pais

e da Unido Europeia em geral.

Tal como afirmou Paulo Pedroso, Secretério de

Estado do Emprego e Formacdo, na sessdo inau-
gural do Seminario: “A Educagdo e Formagdo de
Adultos é decisiva para o modelo de sociedade que
pretendemos, pois é o processo que melhor
articula economia e sociedade, isto é, que melhor
faz convergir os grandes objectivos da competi-
vidade e da solidariedade.” E acrescentou: “Em
Portugal, dado o atraso relativo em que nos si-
tuamos, temos que triplicar em 5 anos o nivel de
participagdo em alguma forma de Educagdo ‘
macdo de Adultos. Para contribuir sign‘if~i¢a3(
mente para a concretizagdo desta meta, se \“/‘ai«cﬁa“ri e
a Agéncia Nacional -a primeira insténcia:,‘iht’er; :
-ministerial na histéria recente de Portugal-a qhém ey
se pede, ndo s6 que lance bases para a inovacao;

como que lance, igualmente, bases para uma inter- - .

vencdo de massa que se torne até 2003 uma reali- -

dade presente e actuante por todo o Pais.”

" ALBERTO MIELO
~.+ . Fpearregado de Missdo
Grupo de Miss@o:pgrg-o Desenvolvimento
' rmacdo de Adultos

FORMAR * 57



DEBAIXO D

Livros

A TRANSFORMACAO
DE ROCHAS
ORNAMENTAIS EM
PORTUGAL

é a segunda publicacdo de um
amplo conjunto de estudos- sec-
toriais que vém sendo gradual-
mente publicados pelo Inofor,
realizados por equipas de inves-
tigacdo e visando caracterizar a
evolucdo das qualificacdes e efec-
tuar um diagnéstico das neces-
sidades de formacao.

A obra é composta por um
caderno principal, que contém
um resumo do estudo e por uma
separata constituida pelo con-
junto de fichas de perfis profis-
sionais, bem como por um re-
sumo dos cendrios construidos.

Ancorado nos. objectivos
centrais do projecto Evolucdo
das Qualificacbes e Levanta-
mento das Necessidades de
Formacdo este estudo visa re-
velar as necessidades de quali-
ficagbes no sector das Rochas
Ornamentais a curto, médio e
longo prazo, e apresentar pistas
de reorientacdo para as politicas

de formacdo profissional. Para a

prossecucdo deste propdsito,
partimos de duas premissas que
moldaram de forma marcante a
estrutura e o contetido da publi-
cagdao. Por um lado, a consta-
tacdo de que a dindmica das
profissGes e a evolugdo das quali-
ficacbes apenas pode ser correc-
tamente apreendida se houver
uma caracterizacdo e estrutu-
racdo aprofundadas do sector
em estudo; por outro lado, o
facto de se considerar que a
evolugdo das qualificagbes ocor-
re num quadro de mudanca
estratégica, tecnoldgica e orga-
nizacional, havendo a neces-
sidade de complementar as ana-
lises das situagbes concretas com
uma componente prospectiva
que ilumine adequadamente o
contexto de tomada das deci-
sbes.

Neste sentido, o relatério ini-
cia-se com a delimitacéo e estru-
turagdo interna do sector estu-
dado.

A segunda parte confere ao
estudo aquilo a que poderemos
denominar de “contextualizacdo

dindmica/prospectiva”, que se

E OLHDO

A TRANSFORMACAO
DE ROCHAS ORNAMENTAIS
EM PORTUGAL

consubstancia num conjunto de

capitulos que tendo uma linha
condutora prépria conferem
uma coeréncia interna a todo o
estudo. Assim, o enquadramento
sécio-econémico permite ter
uma visdo ampla do sector
concluido com o estudo mais es-
pecifico do mercado de trabalho.
Esta etapa enquadra a analise
posterior centrada sobre as
opgbes efectuadas por um con-
junto de empresas objecto de
estudos de caso e estruturados
em torno de quatro “forgas
motrizes”: Estratégias de Merca-
dos e Produtos; Tecnologia;
Modelos Organizacionais; Ges-

tdo de Recursos Humanos.
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Autor: Coordenacdo: Fatima
Suleman; EQUIPA: Vera Beleza,
Susana Corvelo, Anténio Travassos,
Paulo Soeiro de Carvalho

Titulo: “A TRANSFORMAGAO

DE ROCHAS ORNAMENTAIS EM
PORTUGAL”

Edicdo: Inofor, 1997

Nimero de paginas: 104
(caderno principal) + 27 (separata)

Distribuicdo gratuita

Com o propésito de evitar
uma complexificacdo excessiva
derivada das diferencas existen-
tes entre as empresas estudadas
e, no extremo oposto, a simpli-
ficacdo em que frequentemente
se cai e que se traduz na cons-
tatacdo de um marcante dualis-
mo empresarial, construiram-se
agrupamentos estratégicos de
empresas, etapa que permite ter
uma visdo mais enriquecida do
tecido empresarial e que se situa
num nivel intermédio entre a
abordagem aérea do sector e os
estudos de caso efectuados no
interior das empresas. Este capi-
tulo termina com uma anélise dos

pontos fortes e fracos do sector,
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combinados com um conjunto de
ameacas e oportunidades iden-
tificadas e que, para além da
sistematizacdo de varios ele-
mentos caracterizadores permi-
tiu a identificacdo dos factores
criticos para a competitividade
desta inddstria.

Segue-se uma andlise pros-
pectiva do sector, que se tra-
duziu na construcdo e descricdo
de trés cendrios possiveis e con-
trastados num horizonte tem-
poral de dez anos. As realidades
futuras descritas permitiram

introduzir uma componente

. prospectiva nos perfis profis-

sionais elaborados e a siste-
matizacdo das suas repercussdes
no emprego (volume e quali-
dade) e nas competéncias.

Os autores continuam com
uma anélise das profissdes do
sector das rochas ornamentais
gue se encontram em cresci-
mento/emergéncia, em trans-
formacdo e em regressdo por
areas funcionais da empresa
(estudos e projectos, planea-
mento e gestdo da produgéo,
fabricacdo, gestdo, qualidade,
manuteng¢do, instalacdo, co-
mercial e marketing), identifi-
cando as necessidades de com-
peténcias em cada uma das

profissdes ou dreas funcionais.

OLHDO

Esta analise termina com a pas-
sagem de empregos para perfis
profissionais, cuja construgéo
tem por base a analise dos em-
pregos actuais levando-se em
consideracdo as tendéncias que
foram observadas e que se cons-
tataram como irreversiveis e as
possiveis implicagdes dos cena-
rios, entendidos como ferra-
mentas de analise centradas no
longo prazo.

O estudo continua com o le-
vantamento, caracterizacdo e
andlise da oferta formativa exis-
tente e orientada para o sector e
a indicacdo de pistas de reorien-
tacdo da formacgdo profissional a
curto e a médio-longo prazo.

A Ultima parte da obra é de-
dicada a identificacdo de outras
estratégias de resposta aos pro-
blemas do sector, partindo do
reconhecimento que essas res-
postas ndo provém exclusiva-
mente do sistema de ensino/for-
macdo. As propostas dos autores
sdo esbocadas em torno de eixos
como: mercados e produtos,
modernizacdo tecnoldgica, or-
ganizacdo do trabalho, gestdo
de recursos humanos e gestéo

do mercado de trabalho.



Aconteceu...

NOVAS
PERSPECTIVAS
DE CRIACAO
DE EMPREGO

Durante dois dias, cerca de
700 pessoas debateram um con-
junto diversificado de tematicas
relacionadas com a criagdo de
emprego e a identificacdo de
novas areas de actividade poten-
cialmente geradoras de emprego.

Este encontro, que decorreu
em 20 e 21 -de Outubro no Cen-
tro Cultural e de Congressos de
Aveiro, foi organizadb pelo Ins-
tituto do Emprego e Formagdo
Profissional. Na sua origem, es-
teve a preocupacdo em conse-
guir trazer a este férum um nua-
mero alargado de participantes,
oriundos das mais diversas dreas
dos sectores da sociedade.

Aqui se reuniram ndo apenas
técnicos. e dirigentes do Minis-
tério do Trabalho e da Solidarie-
dade, designadamente do Insti-
tuto do Emprego e Formacéo
Profissional, da Direccdao Geral
do Emprego e Formacéo Profis-

sional e do Departamento de

Estudos, Prospectiva e Planea-
mento, mas também técnicos e
dirigentes de outras entidades,
plblicas e privadas, com papel
de relevo no ambito das tema-
ticas em causa, nomeadamente
ligados aos Ministérios da Eco-
nomia e da Educagdo, bem como
a associacdes patronais e sin-
dicais, universidades, autarquias
e associacOes de desenvolvimento
local.

O Seminario visou dar um
contributo directo para o enri-
quecimento e concepg¢do dos
instrumentos concretos de ac-
¢do nos dominios do emprego e
da formacédo profissional, em
particular na identificacdo de
novas perspectivas de criacdo de
emprego, ndo descurando uma
vertente formativa de todos os
que assistiram ou que venham a
ter acesso a informacéo disponi-
bilizada.

Os aspectos de maior relevo
que resultaram das intervengdes
proferidas ao longo das 4 sessdes
temaéticas, foram sinteticamente
abordados pelo Presidente da

Comissao Executiva do IEFP .na

sessdo de encerramento dos tra-

balhos, salientando-se os se-

guintes aspectos:

> A importdncia que deve ser
atribuida a area da investigacao,
na medida em que esta pre-
enche a inevitavel necessidade
de diagnéstico dos decisores e
dos agentes que pdem em
prética as varias medidas. E
necessaria uma coordenacéo/
/avaliacdo das actividades de
investigacdo, em que os me-
canismos de passagem a pratica
dos conhecimentos adicionais e
as interac¢des com o meio em-
presarial fomentem a cultura da
inovacdo e as condi¢Bes e ati-
tudes pragmaéticas de predis-
posicdo para aplicar o que é

novo.

\{

O papel que ainovacdo tecno-
I6gica, a melhoria da qualidade
da formagdo, e a organizacdo
do respectivo mercado tém, na
origem de novas formas de
organizacdo do trabalho e de
atipicos e, por outro lado, na
criacdo de condicdes para a
assimilacdo e adequacédo da

melhoria das qualificagdes a sua
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utilizacdo econdémica e social.

» A discussdo do papel do local na
criacdo de emprego, alertou para
alguns riscos ao nivel das expe-
riéncias ligadas as reconversdes
sectoriais e de uma maneira geral
as sobreposicOes entre as I6gicas
sectoriais e locais.

» No entanto, sendo a realidade
{nica, o local é um ponto de
abordagem a privilegiar, por-
que capaz de garantir a coe-
réncia integrada das medidas.

» Os Pactos e as Redes Regionais
para o Emprego representam
um inegdvel progresso na or-
ganizacdo das relagGes de par-
ceria e na aproximacédo as reais
necessidades e potencialidades
dos residentes nas regides em
que se constituem, transfor-
mando-se num verdadeiro vec-
tor de inovag¢do no dominio
das politicas e da caracteriza-
¢do das novas metodologias
designadas no PNE.

» A necessidade de que se identi-
figuem e explorem os nichos
de mercado e as jazidas de em

prego, porque representam a

abertura de fronteiras cuja
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e

NOTICIAS

emprego de

IDEIAS

importancia s6 recentemente
comecou a ser apercebida.

» Durante o Seminario foram apre-
sentadas intervencdes sobre
estudos em curso no ambito do
Ambiente, Agricultura Biold-
gica, Servicos as Empresas e
Servicos de Proximidade, que
terdo que ser alargados e apro-
fundados com a preocupacdo
de identificar oportunidades de
criacdo de emprego, processo
no qual terd que ser equacio-
nada a articulacdo entre o social
e 0 econémico.

» No decorrer do Seminario foi
divulgada a criacdo de uma
Bolsa de Ideias de Investimento
por parte do IEFP como mais
um instrumento facilitador da
promocdo e fomento de em-
prego.

» Na sequéncia desta iniciativa e
ainda antes da sessdo de en-

cerramento, foi anunciado um

Concurso Nacional de Ideias
de Investimento, iniciativa so-
bre a qual podera obter infor-
macdes junto dos Centros de
Emprego.

» Salienta-se por (ltimo que os
trabalhos contaram com a pre-
senca do Ministro do Trabalho
e da Solidariedade nas sessoes
de abertura e de encerramen-
to, bem como com a presenca
do Secretério de Estado do Em-
prego e Formacao na sessdo de

encerramento.

Nota: Os textos das intervengdes
serdo brevemente
disponibilizados no site do IEFP
na Internet. Consulte:

http://www.iefp.pt




Aconteceu...

CENJOR

LANCA JORNAL

A “FORMAR" congratula-se pelo
lancamento do n? 0 do CENJOR-
NAL, no passado més de Outu-
bro, e formula votos de que se
cumpram as expectativas e objec-
tivos que o seu director, Dr. Fer-
nando Cascais, tdo objectiva-
mente define no seu editorial:
“O ZERO é um ndmero cheio de
expectativas quando é impresso
em qualquer publicagcdo. Desta
vez, o objectivo é criar um elo, na
vertente da formagdo, entre pro-
fissionais, empresas, organizacoes
e instituicdes do vital sector da

Comunicagdo Social”.
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REDE DE ESCOLAS
DOS AMIGOS DOS
DINOSSAUROS

No ambito de um protocolo de
cooperacgéo entre o Ministério da
Educacdo e o Ministério do Am-
biente que visa a integracdo da
Educacdo Ambiental no actual
sistema de ensino, e na sequéncia
da assinatura de um protocolo,
em 18 de Maio de 1998, entre o
IPAMB (Instituto de Promocgdao
Ambiental), tutelado pela Minis-
tra do to de um protocolo de coo-
peracdo entre o Ministério da
Educacdo e o Ministério do Am-
biente que visa a integracdo da
Educacdo Ambiental no actual
sistema de ensino, e na sequéncia
da assinatura de um protocolo,
em 18 de Maio de 1998, entre o
IPAMB (Instituto de Promocdo
Ambiental), tutelado pela Mi-
nistra do Ambiente, e a ADSAICA
(Associagdo para o Desenvol-
vimento das Serras de Aire e
Candeeiros) para a implemen-
tacdo de uma Rede de Escolas dos
Amigos dos Dinossauros, o IPAM

lanca o presente programa d

apoio a projectos escolares de
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Educacdo Ambiental que inci-
dam na tematica “Dinossauros e
Histéria da Terra e dos Seres Vi-
vos”.

Este programa pretende divulgar
e dar a conhecer o valor do patri-
ménio paleontolégico existente
no Monumento Natural das Pe-
gadas de Dinssaurios da Serra de

Aire e permitir que as escolas de-

Rede de Escolas dos
Amigos dos Dinossaurios

mita a sua preﬁér-
vacao e valorlzawgéo. ’ ‘

O programa, destina-se a apoiar
projectos oriundos de fardins de
Infancia e escolas dos Ensino Ba-
sico, Secundario e Profissional,
quer do sector ptblico quer do sec-
tor privado, e é financiado pelo

Programa Ambiente.




Vai acontecer...

VIII ENCONTRO
NACIONAL DE
SOCIOLOGIA
INDUSTRIAL,

DAS ORGANIZACOES
E DO TRABALHO

A APSIOT-Associacdo Portuguesa
de Profissionais em Sociologia
Industrial, das Organizacdes e do
Trabalho, vai realizar nos dias 4e
5 de Margo de 1999, na Fun-
dacéo Calouste Gulbenkian, o seu
VIl Encontro Nacional subor-
dinado ao tema geral “O FUTURO
DO TRABALHO: NOVAS RELACOES
E COMPETENCIAS”.
> Os diversos temas previstos
debrucar-se-do sobre:
1.Trabalho e Sociedade
2.Transformacdes do Mercado
de Trabalho
3.Qualificacdes, Competén-
cias, a Formacao, Profissdes
4.As Novas Formas de
Organizacédo do Trabalho
5.Participacdo, Relacbes
de Trabalho e Dialogo Social

6.Questdes Metodolégicas

Para mais informagdes contactar:
APSIOT através do Tel 3476622 ou
E-Mail: apsiot@miail.telepac.pt

JORNADAS
“REALIDADES

DA ENFERMAGEM

EM CUIDADOS
INTENSIVOS”

Véo ter lugar nos préximos dia 4
e 5 de Marco de 1999, no Férum
da Maia, as jornadas sobre
“Realidades da Enfermagem em
Cuidados Intensivos”. Este evento
ests a ser organizado pelo gru-
po de Enfermeiros da Unidade
de Cuidados Intensivos Poliva-
lente do Centro Hospitalar de
Vila Nova de Gaia.

Do Programa Cientifico constam

os seguintes temas:

» Carga de Trabalho em U.C.I.

» Quem decide pelo doente
incapaz

» Visitas na UCIP - Que
qualidade de atendimento

» Nutricdo em cuidados inten-
sivos - uma perspectiva

» Enfermagem em cuidados
intensivos - que futuro?

» Registos de enfermagem em
cuidados intensivos

» Desmame ventilatério em
cuidados intensivos

» Modalidades ventilatérias

alternativas

Para mais informagdes poderd
contactar o Enf. Chefe Jorge Miran-
da, através do Tel 02.3793828.
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Conheca as nossas publicagdes!

DISTRIBUICAD E VENDA:

Cabinete de Comunicagao

-Micleo de Informagao Clentifica e Técnica
Av. José Malhoa, 11 = Piso 0 = 1070 Lisboa
Telefone 722 7000
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Sr. Empresario

Conheca as vantagens da sua adesao
ao Programa Estagios Profissionais

Dirija-se ao Centro de Emprego da sua drea
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Estagio
ofereca
uturo




