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EDITORIAL

Ao assumir fungGes na drea da Formagdo de Formadores procurei definir uma orientagao de fundo
ajustada as necessidades da gestdo da Formacao realizada no guadro do MESS e do IEFP. Face a
explosdo de actividades formativas geradas pelo acesso ao amplo financiamento comunitario, tinham
proliferado novos promotores privados nos quais assentava uma forte quota parte da acgio
desenvolvida.

Nestas iniciativas, e mesmo em programas geridos pelo Estado, a responsabilidade de execugdo
da Formagdo deslocava-se crescentemente dos Promotores institucionais e tradicionais para o exterior
€ crescia, como recurso essencial, 0 nimero de técnicos “do terreno” activos na profissio e eventuais
na Formagao, na generalidade sem grande preparagdo ou experiéncia pedagogica.

Pargceu assim mais indicado orientar progressivamente a Formagao de Formadores para a execugao de:

— acgles de ciclo curto essencialmente de conteido pedagdgico, compativeis com o perfil dos
novos contingentes de monitores;

— acgbes normalizadas e programas crientados para pUblicos-alvo definidos passiveis de, apés
estabilizagdo dos conteiidos, métodos e formadores de generalizagdo rapida ao pais;

— recursos diddcticos de divulgagdo alargada para apoio e utilizacdo nas acgdes e nos programas
de formagdo executados directa ou indirectamente.

Estas orientagGes pressupunham uma forte ligagdo aos publicos-alvo e, dai, a criagdo desta revista.
Projecto que, ou pela sua propria razoabilidade, ou pela confianga que a administragio do IEFP em
mim depositava (ou por ambas as razoes...), pode avancar.

A execugdo de um trabalho destes exige uma equipa. Procurou-se a volta e acabamos por convidar
a actual coordenadora. Que teria apoios, que se lhe arranjavam colaboradores bons. A paginas tantas
a ideia foi aceite e a Maria Viegas levou de sobrecarga as “edigbes de recursos didécticos”, tarefa
que néo recebia grandes simpatias da generalidade dos técnicos. Apesar do encargo duplo o niicleo
(sempre muito magro) la se desenvencilhou e bem!

Na hora de deixar este trabalho fica aqui um abrago muito especial de agradecimento & equipa
gue aceitou este desafio, a Maria que tdo bem soube encontrar no meio dos problemas as solugGes
g, a0s leitores e colaboradores que nos deram razdo para continuar até ao dia de hoje.

Até sempre,

José Casqueiro Cardim

FORMAN
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1. ASPECTOS FORMAIS

Os artigos deverdo:
—ter titulo;

—ocupar até 7/8 paginas dactilografadas (o te-
ma central pode ter um maximo de 15), cada
uma com 25 linhas, e cada linha com 60
caracteres;

—estar estruturado em secgdes com subtitulos,
numeradas ou nao;

—ser acompanhado de trés ou quatro frases
chave que ressaltem do texto e que possam
ser inseridas em «caixa»;

—assinalar claramente os termos ou expressdes
a imprimir em itdlico ou a destacar através
de qualquer outra forma grafica;

—ser ilustrado, sempre que possivel, com figu-
ras (esquemas, graficos, etc.) ou fotografias
intercaladas no texto. Deverdo ser anexados
originais das figuras;

—vir acompanhado de identificagdo do(s) au-
tor(es) (nome, sendo facultativo uma pegquena
referéncia biogréfica);

—sempre que se trate de tradugdo e/ou compi-
lagdo de artigo ja inserido em outra publica-
¢ao, deverd anexar copia do original, bem co-
mo a referéncia da revista (nome, namero, ano,
més de publicagdo e propriedade).

2. RESPONSABILIDADES

—0 artigo é da inteira responsabilidade do seu
autor e figurara com o seu nome, devendo,
contudo, obedecer ao plano e critério gerais
da publicagdo;

—0 autor compromete-se a considerar as su-
gestdes apresentadas pela FORMAR,;

—A atribui¢do de um texto a uma dada sec¢ao
da revista é decidida pelos responséveis da
FORMAR;

—0 autor do artigo publicado tera direito a trés
exemplares do nimero em que colaborou.

Nota: A colaboragdo serd paga segundo uma Tabela estabe-
lecida.Todos os pedidos de informagdes e propostas de colaboragdo
deverdo ser enviados para a redacgdo da FORMAR.
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FORMANDOS

num campo onde praticamente ndc existe
investigacado, a Formar congratula-se de apre-
sentar os primeiros resultados do projecto de
investigacao-Acgdo «Formando-cidaddo», apli-
cado em quatro centros de Formagi Profissional
de gestao directa do IEFP.

1 — EMERGENCIA DE UM PROJECTO

Em principios dos anos 90, na sociedade
flutuante e de intensos trinsitos, onde a légica
do emprego tende para a pendularidade, ha que
apostar no reforgo e aquisigio de aptidBes e
competéncias por parte do formando da formagao
profissional de modo a assegurar uma dindmica
eficaz face a insergo na vida activa, o que implica
uma intervengdo centrada nas relagtes do form-
ando. enquanto cidaddc e no grupo enquanto
fungdo e relagdo com 0 meio.

0 projecto «Formando-Cidaddo» teve inicio em
meados de Abril/90 e formaiiza um programa de
trabalho cujo objectivo global visa «reformular
estratégias e modalidades de formagdo socio-
cultural» concretizado em duas fases: uma, 0
diagndstico acerca da figura do formando dos
anos 90 e das suas redes de relacionamento
social; a outra, o desenvolvimento de ac¢des-pilo-
to que . configurem metodologias adequadas a
formagd@o sociocultural na formagdo profissional.

2 — METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

0 projecto assumiu uma metodologia de inves-
tigagdo-acgdo, o que neste caso significa adopgdo
de um processo combinatorio, quer ao nivel dos
intervenientes-protagonistas quer ao nivel do «vai-
-vém» entre estudos empiricos e programas
controlados de intervengdo, no sentido da obtengdo
de resultados dindmicos graduaimente incorpora-
dos nas praticas que se pretende equacionar/qua-
lificar.

0 projecto esteve sob a responsabilidade de
uma equipa mista de nove elementos sete assis-
tentes sociais do IEFP mais um psicologo social
e um socidlogo, consultores externos. Esta cha-
mada «equipa de modelagem» estabeleceu 0s
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guides operacionais e coordenou o conjunto dos
trabalhos. O projecto esteve em preparagdo e
discussdo durante cerca de um ano e os trabalhos
de pesquisa aplicada arrancaram em Outubro de
1990.

A primeira fase decorreu em quatro centros, de
entre 0s 24 de gestdo directa de que o IEFP
dispGe: Porto (Centro do Sector Tercidrio), Coim-
bra, Seixal e Evora-Reguengos. Durante os perio-
dos mais intensos desta fase cada um dos ¢entros
constituiu pequenas equipas pluridisciplinares de
colaboradores e/ou consultores externos.’

0 estudo mais importante € mobilizador da 12
fase foi a pesquisa extensiva realizada através de
- um questiondrio estruturado constituido por 525

perguntas na sua maioria de tipo fechado. Este

- questionario- foi respondido por 471 formandos,
inguiridos de um conjunto de 32 cursos/46
acgdes, o que representa 85% em relagdo & base
da amostra. Os trabalhos de campo decorreram
nos passados meses de Fevereiro, Margo e Abril
de 1991.

A amostra do total de inquiridos tem a seguinte
distribuigdo:

Quadro 1
Distribui¢do dos. inquiridos por Centros

3 — A FIGURA DO «FORMANDO-CIDADAO>

No documento desencadeador do projecto, e a
propésito da figura do «formando-cidadao», dizia-
-se: «... porque é a populacdo jovem (sobretudo
proveniente dos “meios populares”) que acorre ao
IEFP, e constitui 0 seu ndcleo central de utentes.
Jovens do suburbano e do sub-rural, muitas vezes
portadores de insucesso escolar, até porgue vém
de uma escola que ndo valorizou suficientemente
os tragos marcantes da sua cultura de origem...

FORMAK

A grande maioria vem de uma categoria pratica
(quase indescritivel) que o senso comum tende
a designar de “malta”, e que é composta por
actores -que procuram encontrar um oficio ajus-
tado a encruzilhada dos seus habitos, depois de
um percurso socializante que pode ter sido
dispersivo e descentrado de uma “cultura de
oficio e de oficina”».

Com base nos resultados mais proeminentes é
possivel tragar uma espécie de «perfil-tipo» do
formando(a). Este estudo pode ser considerado
como uma incursdao no «mundo operario» e no
«mundo das classes trabalhadoras», no plano das
praticas geracionais da socializagdo e sociabili-
dades, e no sentido de se testarem estratégias
e modalidades que reforcem as competéncias e
capacidades de cidadacs que aprendem uma
profissdo «comum». Esta amostra de quase 500
formandos de todo o Pais, ndo pode ser consi-
derada como um mostrudrio das sub-categorias
dos «novos operariados» ou dos «operdrios
técnicos»?

Quem séo?

« A maioria tem idades entre 0s 19 e o5 24
anos; eram recém-nascidos em- 1974 e terdo
perto de 30 anos no ano 2000;

» Ha um relativo equilibrio na distribuicdo por
$ex0s, Com uma pequena maioria dos homens;



hé sinais de que as mulheres estdo a entrar num
mundo que tem sido predominantemente mascu-
lino; :

+ Sdo maioritariamente solteiros e provenientes
de todos os distritos (com incidéncia nas regioes
dos respectivos centros), e parte substancial tem
de se afastar das suas zonas de -residéncia
habitual; um tergo vem de meios rurais, pelo que
0s «urbanos» sdo dominantes;

* Em média tém 9.° ano de escolaridade (o que
¢ mais reforgado nos mais novos e nas mulhe-
res), e se contarmos com o pré-escolar, estamos
perante actores sociais que tém dez anos e mais
de intensa «cultura geracional»; grande parte tem
experiéncia de insucesso escolar (com bastantes
indicagGes de repeticdo), mas no entanto dizem
que gostaram de estudar (o que também se
podera entender como tendo gostado de andar
na escola);

+» Afirmam que a composi¢do economica das
suas zonas de residéncia tem a ver essencial-
mente com o0 comércio e servigos, mas ao nivel
dos empregados, aiém do comércio, indicam a
agricultura e a indastria. Estamos entre gente que
é predominantemente do mundo operério e assala-
riado (nestes centros ha muitos poucos filhos de
proprietarios); na grande maioria t8m expectativas
de encontrar emprego nas suas zonas de residén-
cia (com excepgdo de metade dos que frequentam
cursos. de reparagdo auto e de metalomecénica);

» Vém de agregados familiares com rendimen-
tos mensais médios na ordem dos 60-100 contos,
a excepgéo de um tergo que indicam rendimentos
mais baixos, e grande parte vive.em casas que
sdo pertenca famlhar

* Frequentam 32 cursos, com alguma relevanma
para o leque profissional da «construgao»; como
seria previsivel 0s cursos mais «operarios» (além
de vérios da construgdo, a reparagdg ‘auto, o
artesanato, a formagaoc geral agraria, étc.) tém
formandos com menos habilitagGes do: que os
cursos mais «tercidrios» como 0s servigos ad-
ministrativos e 0s servigos pessoais;

* A maioria dos pais sdo «operdrios» (no
sentido amplo), tal como a maioria dos: irmaos
com profissdo ou dos amigos com profissdo, e
as mdes sdo maioritariamente domésticas (e de
certa maneira «operdrias caseiras);

« Nas preferéncias de relacionamento 0s amigos
(na grande maioria estudantes) s@c. os mais
referidos, especialmente para o divertir/conversar/

opinides/a-vontade, mas as maes t8m um destaque
especial para o apoio aos problemas e conselhos
além de serem muito indicadas em tudo menos
no divertir, seguindo-se depois os irmdos e por
(itimo os pais {(estes particularmente para 0s
conselhos, 0 apoio e as opinides); pode dizer-se
que ha sinais de ligagbes fortes ao nucleo
doméstico no plano da vida quotidiana (na qual
a mae é a principal figura);

« Nos tempos livres t8m uma actividade rela-
tivamente variada: futebol com aiguma frequéncia,
sobretudo para os homens, mas também ginas-
tica e atletismo, tudo & mistura com bastante
televisdo (noticiarios, séries e filmes, desporto e
concursos) e bastante radio (misica ao fundo,
desporto e noticidrios), algumas leituras (roman-
ces e BD em livros, mais um ou outro de coisas
mais técnicas, e jornais e revistas para noticias
¢ desporto), e frequentemente saidas em deam-
bulagBes de convivio e divertimento (sobretudo
cinema, idas a sitios diferentes e discotecas, mas
também idas a acontecimentos com musica ao
vivo, campismo e patuscadas, ou, mais ocasional-
ments, idas a espectaculos, exposi¢des ou even-
tos desse género); na maioria t8m poucas experién-
cias associativas formais; parte substancial do
fim-de-semana é passado na rua com amigos(as)
e namgrado(a); ha duas coisas particularmente
curiosas em relagdo 4s praticas -socioculturais
desta geracdo de formandos: uma é que a leitura
pegou (na socializagdo que viveram incorporaram
habitos de leitura — a seguir A TV o livro é 0
media mais usual, a que podemos acrescentar os
jornais e as revistas), a outra é que estamos
perante a primeira geragdo proveniente das clas-
ses populares que tem um «continum» ao ‘nivel
das praticas de fruicdo dos tempos livres para
além das sociabilidades caseiras ‘e comunitarias;

e Perante o problema de classificar «valores»
gue mais consideram, pdem a dignidade (respeito
por si proprio) em primeiro lugar, seguindo-se a
felicidade. (satisfacdo) e liberdade (independén-
cia), e s6 depois é que vem a igualdade (opor-
tunidades iguais); o que parece de-sublinhar é que
os valores pessoais estdo nitidamente a frente dos
valores sociais ¢ dos valores relacionais (casos
de seguranga familiar que aparece em sexto lugar
nos homens e em sétimo nas muiheres); nesta
mesma linha psicossocioldgica, quando interro-
gados sobre as motivagdes para o trabalho,
indicam em primeiro lugar a criatividade e desen-
volvimento pessoal mas muito proximo da dimen-
sd0 econdmico-social, acontecendo que as mulhe-
res destacam mais a criatividade.
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4 — ANALISE DE ALGUMAS VARIAVEIS MAIS
PROEMINENTES

41 — DADOS GERAIS

A) Cruzamento das variaveis idade e sexo

No cruzamento das varidveis Sexo e [dade,
verifica-se  que na primeira categoria - que
corresponde ao grupo etario mais jovem (até aos
20 anos) — ha quase o dobro de formandos
masculinos em relagdo as formandas femininas
e a partir dos 21 anos a distribuigdo é idéntica.
Note-se que ao nivel do sexo masculino a
categoria que assume maior peso é a dos que
tém menos de 21 anos, com 41,2% do total de
formandos. Ao nivel do sexo feminino, a percenta-
gem maior concentra-se no nivel dos 21 aos 24
anos, com 32,8% das formandas. Registe-se
"ainda que, no conjunto, 42,9% das formandas
tém acima dos 25 anos, enquanto para 0S
formandos essa percentagem é de 29,2%; existe
alguma discrepéancia nesta distribuigdo: homens
mais noves e mulheres mais velhas

Quadro 2
Distribuigdo por sexos segundo grupos etarios

B) cruzamento das varidveis sexo e habili-
tacoes

No cruzamento das varidveis Sexo e Habili-
facBes, constata-se que o grau mais significativo
corresponde ao 9.° ano ¢ tem uma quase igual-
dade entre os dois sexos; no 2.° grau (por ordem
de peso relativo no conjunto inquirido), corres-
pondente ao 6.° ano, encontramos uma grande
diferenca (com 74,7% para masculino e 25,3%
para feminino), e no 3.° grau, correspondente ao
12.% ano (com 14,0% do total), encontramos
também uma grande diferenca, mas em sentido
inverso (com 64,6 % para feminino e 35,4% para
masculino).

FORMAR

Quadro 3 - Distribuicao por Habilitagdes
segundo o Sexo

C) cruzamento das varidveis idade e habili-
tacdo

No cruzamento das varidveis /dade e Habili-
fagdes, importa salientar que também surge 0 9.°
ano como categoria mais significativa (20,0% do
total), e sdo os formandos com menos de 21 anos
que ai t8m maior peso (51,8%), a que se segue
0 grupo dos 21 aos 24 anos (21,7%); a 2.2
categoria é a correspondente ao 6.° ano, com as
mesmas posigdes relativas para os dois grupos
atrds referidos, mas aqui com valores menores
para o primeiro grupo e maiores para o segundo
(36,8%) para os que tm menos de 21 anos e
32,4% para os que tém entre 21 e 24 anos);
também aqui a 3.2 categoria que surge (por ordem
de peso relativo no conjunto inquirido) € a
correspondente ao 12.° ano, e ai aparece desta-
cado o grupo dos 21 aos 24 anos (com 54,1%
dos que t&m o 12.%); se verificarmos por grupos
gtdrios, é de ressaltar que o grupo dos que tém
entre 21 e 24 anos é o de maiores habilitagdes
(com 63,3% do respectivo grupo com habili-
tacbes superiores ao 9.° ano), imediatamente
seguido pelo grupo dos que tém menos de 21
{em que 60, 9% estdo nessas condigdes), e pelos
grupos com idades a partir dos 25 anos (na
ordem dos 55% nas condigbes enunciadas).

4.2 — DISTRIBUIGAO DOS FORMANDOS
PELOS CURSOS

Foram construidas sete categorias em que se
agregaram os 32 cursos em funcionamento no
trimestre em que decorreu o trabalho de campo
deste estudo (num total de 38 possiveis cursos
nos quatro centros do projecto); Deve ter-se em
conta que a amostra dos quatro centros ndo
pretende ser representativa da distribui¢do geral
dos formandos do |EFP por tipos de curso.



Quadro 4 - Dlstrlhulgao por Habllltagoes segundo a ldade

~ IDADE|
:HAB,'P'TAG“ES |

ler e escrever

4. ano (4. classe)
5.an0
6.2ano-

7. ang L
8'ano.

9 ano

10.°ano

11, ano
12°ap0
‘superior a0 12.° ang 0,7%

Automovel (9%), Agrério (8%), Metalomecénica
e Electronica (5%).

A) cruzamento do tipo de
curso com as habilitagdes

No cruzamento do Tipo de
Curso com as Habilitagoes, e
tomando como fronteira 0 9.°
ano de escolaridade (que, como
j& vimos, é a categoria que
reline a moda e a mediana da
caracterizagdo geral dos form-
andos), é de destacar que ha
quatro categorias referentes aos
tipos de cursos que contam
com metade ou mais de metade
dos seus formandos com menos
e : : habilitagGes do que o 9.° ano:

Na distribuigﬁo dos inquiridos-formandos por reparagao auto com 68,9% nessas condigdes,
tipos de curso, temos a seguinte sequéncia em  servicos pessoais e domésticos com 57,5%,
ordem crescente: Construcdo (36%), Servicos Construgdo com 56,4% e artesanato com 50,1%,
Administrativos (18%), Servigos Pessoais e a que se segue a metalomecanica com 39,1%
Domésticos (12%), Artesanato (12%), Reparagdo e 0 agrdrio com 20,4%.

Quadro 5 - Distribuicao dos Formandos por Areas

Serv. pessoais e domesticos :

Servicos administrativos .. 99.1%
Construgdo L A07%
Agrario . 536%
Artesanato - 28,3%
Metalomecanica e electronica , 2929,
Reparacdo auto , 31.1%:
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Quanto as possibilidades de emprego e ainda
em referéncia as zonas de residéncia, destaca-se
a Agricultura com 27,2% do total de indicagdes,
surgindo em 2.0 lugar a Inddstria e a combinatoria
Indistria e Comércio (ambos com 10,3%) seguin-
do-se ainda o Comércio (9,6%).

Nas representagGes dos formandos temos uma
economia bastante multi-sectorial com muito
Comércio & Servigos, bastante Agricultura e menos
IndUstria mas para o Emprego é a Agricultura o
sector mais promissor, seguido de perto pelo
Comeércio e pela Indstria, tendo os Servigos uma
expressdo minima.

B) cruzamento do tipo de curso com os tipos
de habitat IACS. | &2 = :
" No cruzamento do Tipo de Curso com 0s Tipos ACS. 77777777 =18
de Habitat de Residéncia podem observar-se as 1.5 %
sequintes tendéncias: nos Servicos pessoais € LAC. =1 :
domésticos, nos servicos administrativos e for- cS. = 5
magdo agrdria os formandos provém da cidade; A 7 — —
na construgdo o0s nimeros dividem-se entre a AS = :
cidade e as vilas; no artesanato sdo as vilas que IC. ]
detém o maior nimero e curiosamente é a aldeia LAS. =
e o lugar que detém o maior nimero de prove- I EE
nientes nas categorias de reparagdo auto e da :jéj =
metalomecanica. s. =i
" C) cruzamento do tipo de curso com expec- 05 04 03 02 01 0 005 01 015 02 025 03
taté‘aaanttlg ;:)ah(}arll_lggn:::]l’:;odo t/pO de curso com composigdo econdémica E expectativa de emprego
a Expectativa de Trabalho Futuro na zona de . N
residéncia, as maiores percentagens de respostas c __Fig.2- c";’e'.?.‘f"‘“:’
negativas estdo na metalomecanica (52%), segui- °mp°s'ga‘(’l::;';‘:l':;°;é ;:'si'ggn;:e Emprego
da da reparagdo auto (45%); a maioria dos

formandos dos restantes cursos manifesta a
expectativa de vir a trabalhar na zona de residén- Note-se ainda que 67% dos inquiridos-forman-
cia habitual. dos declaram que faz parte dos seus projectos
vir a trabalhar na zona em que habituaimente

4.3 — IMAGENS DOS FORMANDOS SOBRE AS  residem, e hd 33% que ndo tem essa expectativa,
ZONAS DE RESIDENCIA presumindo-se que estdo dispostos a mobilidade.

Quando se inquire acerca das imagens facea [~ —— |
composigdo econémica das suas zonas de residan- | P70 PO
cia e a hipotética possibilidade de emprego, |
registam-se bastantes diferencas entre as indi- 3
§
|
i
|

cagies dos sectores apontados e as indicag0es
da eventual facilidade de emprego.

Como se pode verificar na Fig. 2, face a
composicdo econémica das suas zonas de resi-
déncia, a maioria (46,4%) indica a existéncia de
inddstria, agricultura, comércio e Servigos N
(LA.C.S.), sendo 14,8% os que indicam Agricul- .
tura , Comércio e Servigos (A.C.S.) e de 8,2%
0s que apontam somente a Agricultura e Comér-
cio (A.C.) de entre as combinatdrias estatisticas
mais visiveis. |

‘‘‘‘‘

e

@xpeclativa nogativa

Fig. 3 - Dislribuicdo das Expeciativas
de eabaihar nas Jonas de Besidbneis

i
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4.4 — CARACTERIZAGAO SOCIO-FAMILIAR E
REDES DE PERTENGA

A) Situagdo familiar

Relativamente & composi¢do do niicleo domés-
tico, verifica-se que 74% vive nas chamadas
familias de origem (s6 com pais, ou com pais
e irmdos, ou s6 com irmaos, sendo a composicao
pais e irmdos a de maior expressdo, como seria
de esperar), sendo de 20,9 % 0s que ja vivem
nas suas familias de constituicdo (cOnjuge e
filhos, s6 cOnjuge, so filhos, ou pais e cdnjuge
por ordem de importancias relativas), e de 5,1%
os que vivem com outros ou sozinhos.

Relativamente & habitagdo 65,7% dos inquiridos
vive em casas que sdo de pertenga familiar, e 76%
declara-se satisfeito com as condiges de habi-
tagdo.

0 ambiente famifiar é classificado como bom
ou muito bom por 71,1% dos inquiridos, sendo
de 25,3% 0s que classificam como razoavel, e
apenas de 3,6% os que atribuem os graus de mau
ou muito mau.

Relativamente & situagdo de trabalho dos fami-
liares mais préximos, verifica-se que 65% dos
pais sdo empregados ou exercem uma profissao,

havendo apenas 7% que sdo proprietarios; em
relacdo as mdes encontramos apenas 27% em-
pregadas ou em exercicio de uma profissdo,
sendo a grande maioria domésticas e/ou refor-
madas: finalmente, quanto ao ¢conjuge temos uma
situagdo em que quase 70% t&m emprego ou uma
profissdo, havendo cerca de 15% no desemprego
ou na condicdo de estudante.

0 calculo do Rendimento Mensal Médio do
nicleo doméstico em que os formandos vivem,
indica que 27,48% néo sabem ou ndo respondem,
¢ nos 72,6% dos que respondem encontramos
como maior categoria a dos 100 contos ou mais
(13,6%), seguida de perto pelas duas que a
precedem (de 80 a 100 e de 60 a 80 - respec-
tivamente com 11,9% e 10,8%); é de notar que
36,2% dos formandos (mais do que um terco)
indicam niveis de rendimento mensal para o seu
niicleo doméstico que estdo abaixo dos 60 con-
tos.

B) redes de pertenga

Os formandos foram também inquiridos sobre
preferéncias electivas em relagdo a uma cadeia
de situagdes de suporte social (divertir/conversar/
opiniGes/a-vontade/apoio/conselhos). As respostas
permitem-nos algumas observacdes reveladoras:

Quadro 6 - Relacionamentos Preferenciais
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|
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« Os amigos sdo os parceiros de relacionamento
preferencial mais citado e sdo especialmente
invocados para o divertir, estando também em
primeiro lugar no conversar e nas opinides, e
ainda muito perto disso no a-vontade;

» As mies estdo na segunda posigdo dos totais,
sendo especialmente invocadas no apoio aos pro-
blemas e nos conselhos, mas também significa-
tivamente referidas na conversa, no a-vontade e
nas opinides (restando o «divertir» como (nica
categoria em que as maes ndo tém importancia);
se juntarmos as categorias cOnjuge e namora-
do/a obtemos o que seria 0 subconjunto mais
importante, especialmente invocado para 0 a-
vontade, para 0 conversar e opinides e também
apoio; nas modalidades divertir e conselhos ha
diferengas nitidas entre cOnjuges e namorados,
com os namorados/as a ganhar no divertir e 0s
cOnjuges a ganhar nos conselhos;

» Por ordem de importancias relativas, seguem-
-se 0s irmaos com uma distribuicdo relativamente
uniforme para o divertir, 0 conversar, as opinies
e 0 a-vontade;

» Finalmente surgem os pais principalmente
para os conselhos (mas depois das mdes e dos
conjuges/namorados/(as), mas também para o
apoio (e também atrds dos mesmos) e para as

opinides (embora também atrds dos amigos,
namorados/cOnjuges, maes e irmaos);

« Para terminar é de reparar na coluna do
Ninguém com alguma expressdo nos consethos
g ligeiramente no apoio e nas opinides.

4.5 — SOCIABILIDADES E INTERESSES CUL-
TURAIS DOS FORMANDOS

A) praticas desportivas

0 Quadro 4.6 foi preenchido com base em 879
indicagdes, 0 que daria quase duas modalidades
por inquirido se ndo houvesse formandos com
multiplas modalidades e outros sem actividade
desportiva; 0 quadro esta organizado por ordem
de importancia das frequéncias de cada modali-
dade e podemos facilmente verificar que as
maiores adesdes vao para o futebol, a gindstica,
o atletismo, o ciclismo, a natacdo e o ténis de
mesa (as seis modalidades acima dos 10% e até
a0 méximo de 35% para a primeira); so o futebol
tem uma expressdo significativa ao nivel da
organizagdo em grupo ou associagdo (cerca de
30% dos casos, que representa quase o total);
ao nivel da frequéncia, s6 o futebol e a gindstica
registam regularidades expressivas (com cerca de
metade dos respectivos praticantes em frequéncia
semanal).

Quadro 7 - Actividades Desportivas Praticadas

Futebol 62% | 221% - 3.0% 14,0% | 34% 17,6% | 35,0%
Gindstica 3.2% 3.8% 17 2% 13,0% 19% | 121% | 27,0%
Atletismo 1.1% 7.4 % 13.2% 1.2% 3,8% 121% | 231%
Giclismo 0,8% , 4.:9% 11,5% 5,7% 1,9% 10,6% | 18,3%
Natagdo 2,5% 5,3% 11,9% 4.0% 0,8% 176% | 17,6%
Ténis de Mesa 1,3% 7.2% 21% 2.8% 1,1% 9% | 11,7%
Basket 0,8% 5,3% 0,9% 1,5% 04% | 55% 7.4%
Voley 0,6% 4,7% 0,6% 0.4% 0,0% 66% | 7.0%
Tenis 0,4% 3,8% 1,9% 1,5% 0.2% 51% 6,8%
Andebol 1,1% 36% 0,4% 0.8% 0,6% 42% | 5.7%
Musculaggo 0,8% 0,6% 36% | 25% 1,1% 1,3% 4,9%
Badmington 0.2% 3.0% 0,8% 0,8% 0,4% 2.8% 4,0%
Karaté 1.7% 0,6% 1,5% 2,3% 0.6% 0,4% 3,4%
Equitagdo 0,4% 0,6% 1,7% 1,3% 0,2% 1,7% 3,2%
Desportos Nadticos| 0,4% 1.1% 1 3 % 0,8% 0,0% 1.7% 2,5%
Luta Livre 0,0% 0,4% 0.4% 0,6% 0,0% 0,6% 1.3%
Hoquei 0,0% 0,4% 04% | Q0 4% 0,0% 6,6% 1.1%
Halterofilismo. 0.2% 0,0% 0,6% 08% | 00% 0,0% 0.8%
Judo 0.6% 0,4% 0,2% 04% | 00% 0,4% 0.8%
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B) Préticas culturais e recreativas

0 Quadro 8 foi preenchido com base em 3718
indicacOes, 0 que daria quase oito actividades por
formando se ndo houvesse casos de grande
dispersdo no leque alargado de actividades aqui
previstas; por analogia com as praticas despor-
tivas anteriormente observadas, note-se que estas
t&m muito maior relevo (numa diferenga de 2839
indicagies a mais, ou seja, acima das quatro
vezes), a que ndo serd estranho o facto de este
quadro ter um ndmero maior € mais abrangente
de categorias (algumas delas praticamente inevi-
taveis ao nivel das praticas intersticiais dos
tempos livres do dia-a-dia).

Como ndo podia deixar de ser, a televisdo e
a radio, modalidades «caseiras» por exceléncia,
ocupam os primeirissimos lugares, seguindo-se
o cinema, os livros/revistas/jornais, 0s passeios
e viagens e o dancar, no patamar dos 50% para
cima; no fundo, as trés principais modalidades
exteriores (ao «abrigo» caseiro) sdo o cinema, 0s
passeios e a danga, a que se seguem a mdsica
ao vivo e as patuscadas (estas duas & volta dos

40%); na ordem dos 30% estdo os jogos de sala,
as visitas culturais € o campismo.

Quanto 2 frequéncia, notam-se duas constela-
¢Bes com algum significado estatistico na coluna
semanal: o subconjunto «caseiro»-ver Tv/ouvir
radio/ler livros/revistas/jornais (entre os 30 e o0s
60% em modalidades posicionadas em 1.0, 2.9, 4.2,
5.0, ¢ 7.9 do total de indicacdes),e 0 sub-conjunto
«de rua-regular» — passear/dangar/cinema —
(entre os 15 e 18% em modalidades posicionadas
em 3.2, 6.9, ¢ 8.9 do total de indicagdes); podemos
verificar que as «caseiras» oscilam entre os 30
a 60% do semanal e os 12-24% do ocasional,
enquanto «as de rua» oscilam ao contrério entre
o0s 15 a 18% do semanal (¢ do mensal no caso
do cinema) e os 28 a 38% do ocasional, devendo-
se aqui acrescentar outro sub-conjunto «de rua-
ocasional»(e sO ai com significativas indicagdes)
— ouvir musica ao vivo//campismo/patuscadas/
visitas culturais-(entre os 26 & 33% em modali-
dades posicionadas em 8.9, 10.%, 12.% ¢ 13.% do
total de indicagdes), a forte intensidade das
«caseiras» é contrabalangada com a ramificagao
das «de rua» em regulares e ocasionais.

BFORMIAR




Quanto ao tipo de organizagdo ha dois aspectos
gque ressaltam: o primeiro é a constatagdo de que
quase ndo aparecem sinais de praticas associa-
tivas (o que contraria a tendéncia das chamadas
«culturas operdrias» e que pode estar relacionado
com o decréscimo das dindmicas associativas de
base), e o segundo é a constatacdo de que,
logicamente, as modalidades mais praticadas em
grupo sdo as aqui chamadas «de rua», tanto as
mais - regulares como as mais ocasionais —
cinema, passear, patuscadas, dancar, ouvir masi-
‘ta — (0 que podera indicar um associativismo
‘mais circunstancial, com base em combinagfes
sazonais e com rotagdo de parceiros) por centros
de interesse; de entre as «caseiras» apenas a TV
aparece com 25% em situagdo de grupo (o que
é bem relevante da sua crescente importincia na
vida social quotidiana).

C) Praticas de associativismo formal

A esta questdo sO responderam 40,2% dos
formandos inquiridos, pelo que se pressupde que
60% ndo tém experiéncia no associativismo for-
mal; dos respondentes e de acordo com o Quadro
9 a grande maioria concentra-se nas. categorias
associado e praticante/activista, 0 que mostra que
ha nimeros semelhantes para 0s que apenas sio
associados e para os associados que-praticam o
seu associativismo; finalmente, 6,8% tém experién-
cias acumuladas como dirigentes/activista/colabo-

Quadro 10

Rédio

TV

Jornais 36 6%‘
Revistas| 20 4%
Livros | '

radores (s&o talvez 13 exemplares de uma figura
frequentemente designada como «carolas»), ¢ 4,7
% tém experiéncia apenas como dirigentes; em
termos absolutos haverd nos centros a volta de
120 formandos que sdo activistas associativos, ou
seja, cerca de 25% dos inquiridos.

Quadro 9 - Prética de Associativismo formal
(dlstrlbulgao das respostas de 40% dos formandos)

~ Assoc:ado

(e s6 isso0)
Praticante/activista 33,0%
que inclui associado) - :
olaborador . o 1A%
(que inclui assocnado) ‘ 0
Dirigente e ac’uvxsta 6,8%
- 4,7%

cess: namente assoclade)

D) Interesses na cultura de massas

No Quadro 10, se verificarmos as somas dos
pontos percentuais das categorias em linha (num
quadro que é de mdltiplo preenchimento), ou seja,
dos principais meios de circulagdo de mensagens
a0 nivel da «cultura de massas», constata-se que
¢ a TV o meio mais utilizado (0 que ndo serd
propriamente uma surpresa), e que tem para cima
do dobro da importancia em felacdo a qualquer

- Interesses Tematicos na Cultura de Méssas

1.3% |
33,8%
- 8.7%

30:6%
| 91% :
. 15,9%]18,7% .

14,4% | 23,3% i
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dos outros quatro canais considerados (com a TV
na ordem dos 350 pontos e cada um dos outros
na ordem dos 130/150).

Quadro 11 - Relacionamento Preferencial

RELACIONAMENTO PREFERENCIAL | percentagem
Familia/namorada/amigos/s6zinho . 4,0%
Familia/namorada/amigos. | 18.0%
Familia/amigos/s0zinho - 21
Familia/namorada ' 4.2%
Familia/amigos - 200%
Fanilia/sézinho A 13%
Familia , - 134%
Namorada/amlgos/sozmho ] 0,6%
Namorada/amigos 123%
Namorada/sozinho 0.4%
Namorada 7.0%
Amigos/sézinho ' O 15%
Amigos. . , 89%‘ '
Sézinho = ; - 13%

A TV regista scores elevados em muitas das
tematicas (quase sempre com o 1.0 lugar da
respectiva coluna). Se virmos por ordem de
importancia, temos a seguinte sequéncia estatis-
ticamente notéria: noticiario/ficcdo (séries/nove-
las/filmes/etc.)/desporto/concurso/policiais/BD/hu-
moristicos; também acontece que a TV estd em
todas as colunas acima dos 10%.

0 2.° media mais importante é o livro (0 que
pode trazer alguma surpresa), mas deve dizer-se
que estd muito afastado dos valores da TV e
bastante préximo dos outros trés canais; ao nivel
temdtico, o livro é procurado pelos seguintes
interesses principais: ficgdo/policiais/ciéncia/BD.

Em terceiro lugar so os jornais, especialmente
importantes para o desporto, para noticidrios e
para politica.

Quadro 12 - Actividades de fim-de-semana
. ACTIWDADE |

Passear , -
Ira espectaculos {cinema, teatro

percentagem

5.6%

| 389%
' 30 1%

| 206%
e |

0 quarto media é a radio (o que no grupo etario
maioritario para os formandos pode ser também
relativamente surpreendente, e neste caso por
defeito), e é escutada principaimente para efeitos
de noticidrio, misica e desporto.

Finalmente, o quinto media sdo as revistas,
principalmente importantes para o desporto, para
a ciéncia e para-a BD e humoristicos (na ordem
dos 16 a 20%).

As temdticas mais referenciadas, e por or-
dem de importancia, sdo noticidrios, desporto/fic-
¢80 (na ordem dos 100 a 133 pontos percen-
tuais), ciéncia/BD/humoristicos/policiais/concur-
s0s (na ordem dos 70 a 90 pontos), e finalmente
musica/politica/economia (na ordem dos 40 a 54
pontos).

E) Preferéncia na ocupacdo dos fins-de-semana

De acordo com o Quadro 11 as primeiras trés
posicbes no relacionamento preferencial durante
o0s fins-de-semana incluem por contraponto, se
somarmos 0s pontos percentuais das combinagdes
que incluem a situagdo de «Sozinho», podemos
concluir que os formandos tendem a estar quase
permanentemente integrados em redes envol-
ventes ao nivel das relagGes inter-pessoais.

As preferéncias na actividade de fim-de-se-
mana foram expressas pelos formandos em
quadro com 5 possibilidades de presnchimento
(mdltiplo).

0 apuramento das respostas encontra-se no
Quadro 12 onde se pode notar claramente que
as actividades «de rua» sdo largamente preferidas
por contraponto com as «caseiras» (com mais
50% para o passear, quase 40% para a panéplia
de sair por causa de «acontecimentos» especta-
culares, mais de 30% para praticar desporto,
contra 0s 20% do ler, mais 0s 4% do ndo fazer
nada).

0s fins-de-semana preferidos sdo em grande
parte na rua com 0s amigos e namorados, € 0
resto em casa com-a familia (em parte a volta
da TV).

4.6 — VALORES GERAIS DOS FORMANDOS

0 conjunto de valores apresentados aos for-
mandos corresponde & escala de valores finais de
Rockeach-1973, alargada a mais trés valores (luta
pela justica, solidariedade e vida com sentido),
conforme adaptagdo do professor Jorge Vala
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(1983), Inquérito IED Valores e Atitudes dos
Jovens, trabalho que igualmente utilizamos na
reflexdo, sistematizagdo e apresentagdo das res-

postas dadas pelos formandos sobre o assunto

em questdo.

De acordo com a categorizacdo sugerida por
Jorge Vala, os valores podem ser agrupados nas
seguintes dimensdes:

A dimensdo mais pessoal, que inclui valores
relacionados com os fins e interesses da propria
pessoa, podendo estes, serem ainda subdivididos
*em hedonistas relativos a satisfagaoou expressao
imediata dos sentimentos ou necessidades e em
valores relativos ao desenvolvimento, expressao
e afirmacdo do eu.

A dimensdo mais relacional, refere objectivos
desejaveis na relagdo com os outros e a dimenséo
social, que agrupa valores intrinsecos a vivéncia
em grupo e em comunidade. O valor salvagdo da
alma, ndo foi incluido em nenhuma destas cate-
gorias, devido a sua especificidade.

Quadro 13 - Dimensdes dos Valores

Felicidade

PESSOAL

(hedonista, os trés primeiros; Gozaravida‘
desenvolvimento expressdo¢ | Umavidaconfortavel
afirmacao do Eu, os oito dltimos)) [ -
; ‘ Dignidade
Liberdade
Harmoniainterna
Umavidacomsentido
| Sabedoriadeviver
Umavidaapaixonante
Sentidoderealizagio
L Prestigiosocial

~ ;‘Segurangafamilia'rk
| Verdadeiroamor
- Verdadeiraamizade

RELACIONAL

| lgualdade
 Lutapelajustica
_Ummundodepaz
Solidariedade
- Ummundodebeleza
_Segurancasocial

SOCIAL

Alguns dos formandos ndo responderam ao
conjunto dos valores apresentados, pelo que a
amostra total ficou restringida a 430 individuos.

FORLIAR

HIERARQUIZAGAO DOS VALORES PARA 0
TOTAL DA AMOSTRA

— Dignidade

— Felicidade

— Liberdade

lgualdade

— Harmonia interna

— Luta pela justica

— Seguranga familiar

8 — Um mundo de paz

9 — Verdadeiro amor
10— Verdadeira amizade
11— Uma vida com sentido
12— Gozar a vida

13— Sabedoria de viver
14 — Solidariedade

15— Uma vida apaixonante
16— Uma vida confortavel
17 — Sentido de realizagdo
18 — Prestigio social

19— Um mundo de beleza
20— Seguranga nacional
21— Salvagio da alma

~NooOoiRwnN—
|

Como se observa na lista de hierarquia dos
valores para o total da amostra, os formandos,
escolhem em primeiro lugar:

* a dignidade (respeito por si préprio);

depois

* a felicidade (satisfagdo);

« a liberdade (independéncia, liberdade de es-
colha);

« igualdade (fraternidade, oportunidades iguais
para todos);

« harmonia interna (auséncia de conflitos inter-
nos);

Nos ultimos lugares aparecem 0s valores:

* salvagdo da alma (vida eterna);

< seguranca nacional (protecgdo contra oS
ataques externos);

= um mundo de beleza (beleza natural e estética);

« prestigio social (admiragdo, reconhecimento);

Hierarquia dos valores em fungdo do sexo

De acordo com a categoria atrds referida,
sugerida por Jorge Vala, apresenta-se no Quadro
14 a hierarquia das respostas dos formandos(as)
sobre o0s valores.

Da leitura dos resultados conclui-se que a
maioria dos formandos(as) inquiridos exprime
uma preferéncia clara por valores de ordem
PESSOAL. Os valores RELACIONAIS sdo valori-
zados pelos formandos, enquanto os formandas
prezam mais os valores SOCIAIS.



Quadro 14 - Relagéo dos valores em fungéo do sexo

1 Dignidade

|2 Felicidade

|3 Harmonia intemna
|52 Uberdade

2 Felicidade
32 iherdade

REFLEXAO CONCLUSIVA

0Os elementos disponfveis dizem respeito a uma
pluralidade de pratica e representacoes de que 0
formando & protagonista, o ponto de partida para
a segunda fase deste projecto. Ao estudar-se o
“Formando-Cidaddo” pretende-se atingir 0s seus
projectos € a sua cultura da vida activa.

Secretariado Comercial: visita guiada a uma galeria de Arte

0 trabalho em curso podera constituir-se como
um instrumento privilegiado que leve a definir no
ambito do servigo social, as modalidades de apoio
a prestar ao formando/a, concretamente gquanto
ao modelo de intervengdo na é4rea de formacdo
socio-cultural.

Esta intervengdo poderd vir a ser a concreti-
zagdo do disposto no Quadro Legal da F. P. sobre
a componente da formagdo sociocultural que
«visa a integracdo da formagdo no processo de
desenvolvimento pessoal, profissional e social
dos individuos e a sua insergdo no mundo do
trabalho»
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0S "ASSESSEMENT CENTERS”

0 QUE E?

Um «assessment center», um centro de avaliagdo
(CA), ndo é um local onde se conduzem avaliagoes,
mas sim, um conjunto de técnicas para avaliar
um quadro de uma empresa.

Esta abordagem tem sido empregue com
objectivos de seleccdo, promogdo, formagdo e
desenvolvimento; uma vez mais o0 método comegou
a ser aplicado pelas forcas armadas, mas hoje
é corrente na gestdo dos recursos humanos das
empresas.

Entre as técnicas mais ufilizadas, salientam-se
- 0s exercicios e as simulagdes aplicadas aos
~-individuos, cujo comportamento é apreciado por
- um grupo de avaliadores treinados. Estes ndo tém
- relagGes de chefia com os «apreciados», e fazem
no final uma avaliagdo global do seu potencial e
glaboram recomendagbes sobre as respectivas
necessidades de desenvolvimento.

Estas recomendacOes sdo elementos (teis na
gestdo dos recursos humanos de uma empresa
para efeitos de promocgdo, transferéncia e
planeamento de carreiras; se 0s resultados sdo
comunicados aos «apreciados», estes poderdo
analisé-los e utilizi-los como base para o seu
plano de formagdo e desenvolvimento.

Os CA podem, ser assim um meio de diagndstico
de necessidades de formacéo.

Alids, a prépria participagdo num CA pode ser
0 ponto de partida para um programa de desen-
volvimento do quadro, através de ulteriores sessoes
de analise dessa participagdo, nas situagdes apre-
sentadas durante o CA.

0 processo envolve:

— 1.° a identificagdo das caracteristicas a
medir, o que serd feito a partir da andlise da
fungdo;
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— 2.9 a escolha (ou producdo) de vérios
exercicios relacionados com o desempenho da
fungdo e a definicdo do modo como seréo
realizados e exploradas as observaces durante
a sua resolugdo;

— 3.9 a realizacdo das sessdes de resolugdo
dos exercicios e situagbes apresentadas, sob a
observagdo de um grupo de avaliadores;

— 4.9 a andlise das observagdes recolhidas e
elaboragdo das conclusdes.

Da descricdo suméria do processo se conclui
que os exercicios tém cardcter marcadamente
situacional, simulando claramente o trabalho real;
por esta razio é normal o recurso a casos
apresentados sob a forma de «in-basket», simula-
dores (jogos) e resolugdo de problemas em
grupo.

AS CARACTERISTICAS DO TRABALHO DO
GESTOR

Para que os instrumentos a utilizar num CA se
relacionem o mais possivel com o trabalho
realizado ou a realizar pelos quadros, torna-se
necessario iniciar o seu processo de montagem
pela andlise do trabalho em causa.

Varias técnicas tém sido empregues nesta
analise. Uma das mais faceis consiste no estudo
do material ja existente sobre a prépria descrigio
da funcdo; todavia, apesar da necessidade de
realizar estes estudos com o objectivo de recrutar
0s quadros ou gerir 0s saldrios, a verdade é que
a maioria das organizagdes ou ndo dispde de tal
material ou este é muito insuficiente.

Esta deficiéncia nas descrigbes de fungdes de
gestao &, parcialmente, devida ao facto de alguns
aspectos deste trabalho ndo serem observaveis
Ou ocorrerem aleatoriamente; na verdade, a maioria
das técnicas utilizadas na andlise do trabalho
estdo mais adaptadas a de descrigdo de tarefas
bem definidas e simples.



Devido & complexidade do trabalho do gestor
recorre-se 4 entrevistas e a abordagem de
incidentes criticos. A partir dos dados obtidos
gstabelece-se uma primeira lista das dimensdes
do trabalho; as chefias — do nivel em estudo —
hierarquizam aquelas dimensodes, em funcdo da
sua importincia, obtendo-se entdo a lista final.

Em termos gerais, as dimensfes mais
frequentemente detectadas sdo as seguintes:

Dimensdes da actividade de gestdc mais
frequentes:

— Comunicagdo oral

— ApresentagBes orais

— Comunicagdo escrita

— Planeamento e organizagdo

— Delegacao

— Controlo

— Desenvolvimento dos colaboradores

— Sensibilidade organizacional e extraorganiza-
cional

— Sensibilidade

— Lideranga

— Reconhecer necessidades de seguranga

— Andlise

— Criatividade

— Iniciativa

— Conhecimentos técnicos e profissionais
— Energia

—Espectro de interesses
— Tolerancia ao stress
— Adaptagao

— Independéncia

— Tenacidade

— Motivacdo no trabalho
— Ambigdo na carreira
— Integridade

—Normas

— Resisténcia

— Aprendizagem

0S INSTRUMENTOS

0s comportamentos associados ao desempe-
nho das fungfes do gestor — identificados por
varias técnicas de analise — sdo, pois, agrupados
em «dimensdes». Claro que nem todas séo
susceptiveis de avaliagdo num CA; para algumas
dimensbes recorre-se a sistemas de apreciagao
de desempenho e a dados obtidos em entrevistas.
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Ao seleccionar, ou produzir, 0s instrumentos
que cobrem as dimensoes escolhidas hd que ter
em atengdo os apreciadores envolvidos num CA,
as correlagOes dos instrumentos com a apreciagéo
global e outros critérios de éxito, assim como a
contribuicdo especifica fornecida pelo instrumento.

A consulta do quadro seguinte mostra que a
frequéncia de utilizagdo de testes “psicol6gicos”
é muito baixa enquanio os exercicios situacionais
ocupam os primeiros lugares da lista.

Tipos de instrumentos e frequéncia de utilizagdo num CA. (Georges
Thorton [l e William Byham, Assessment Centers and Managerial
Performance, Academic Press, Inc., 1982).
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«In-basket»

0 «in-basket» retira a sua designagio do cesto
de correspondéncia (basket) existente nas
secretdrias para 0s documentos «entrados» (-in)
que exigem a andlise do destinatario.

0 material do «in-basket» consiste, pois, num
conjunto de documentos variados como cartas,
relatorios e memorandos. O participante no CA
deverd, num periodo de tempo fixado, ler este
material e decidir o que faria com ele, se ocupasse
a posigdo descrita, escrevendo notas, memorandos,
convocando reunioes, etc. O material é semelhante
aquele que o gestor recebe no seu posto de
trabalho, quer no contedo quer na forma do
documento, dando assim um elevado grau de
realismo ao exercicio; apenas determinadas
condicdes especificas nao correspondem a situagéo
real, como o limite de tempo para a sua realizagao,
nao poder recorrer ao telefone ou a outras pessoas
{colaboradores). Uma curta nota introdutoria situa
0 participante na empresa e caracteriza 0s perso-
nagens/autores ou citados no material do «in
bhasket>».

O autor ja utilizou um «in basket», composto
de duas partes, para apreciagdo das aptidoes de
chefia (supervisdo) cuja nota introdutéria se inclui
no exemplo pratico (em caixa); ap6s a realizagdo
e exploragdo do primeiro exercicio, o participante
resolveu outro onde pdde aplicar a experiéncia do
primeiro. Na caixa transcrevem-se as instrug6es
do segundo in-basket, em linhas gerais estas
instrugGes sdo sempre do mesmo teor e destinam-
se a recriar as condicBes de pressao e de
«isolamento» do trabalho do gestor.

No final, e apés andlise do trabalho do
participante no «in-basket», é conduzida uma
entrevista para aprofundar as razbes das decisdes
tomadas e da abordagem adoptada.

Este tipo de instrumento mede as aptiddes para
estabelecer prioridades (trabalhar com grande
quantidade de dados sob pressdo de tempo), as
aptiddes cognitivas de planeamento e tomada de
decisdo e certas caracteristicas de personalidade
relacionadas com o estilo de abordagem de
pessoas e problemas.

As discussdes em grupo

As discussdes em grupo, sem lider, agrupam
4 a 8 pessoas com um problema para resolver.
Podem-se distribuir «papéis», com estatuto
semelhante, aos membros do grupo; a tarefa pode
ser competitiva ou cooperativa. Os observadores
apreciam a actuacdo dos participantes segundo

(continua na pdg. 22)
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dimensdes relacionadas com a eficicia em
situagBes grupais de resolugdo de problemas e,
as vezes, sobre o prdprio tema discutido.
A mesma técnica & utilizada sem se atribuirem
«papéis» aos membros do grupo.

Com esta técnica é possivel avaliar as aptiddes
de lideranga, mas ela pode ndo resultar, se oS
participantes diferirem muito na experiéncia,
posigdo hierdrquica, se for baixa a sua aptiddo
verbal ou se tiverem aptiddes muito semelhantes.

Simuladores (jogos)

Nos simuladores é dado a um grupo um
problema envolvendo, eventualmente, uma activi-
dade fisica. O modo como as decisGes séo
tomadas, a flexibilidade do comportamento dos
membros do grupo, a emergéncia de um lider,
as estratégias estabelecidas pelo grupo quando
em competicdo com outros grupos, o grau de
preparacdo da actividade, sdo exemplos de
aspectos da actuacio dos participantes que podem
ser observados nestes jogos.

A prética dos chamados «outdoors» ' em voga
ha vinte anos nos Estados Unidos e que
recentemente comecgaram a ser praticados entre
nds, podem ser um excelente instrumento para
a avaliagdo das caracteristicas atras citadas.

descreve-se uma sessdo envolvendo uma
actividade fisica que, por exemplo, faz parte de
um conjunto de praticas utilizadas em semindrios
sobre o trabalho em equipa e realizado nas
florestas da Califdrnia pelo Centro de Formagdo
de uma empresa do sector da construgdo de
avioes.

' para mais informagdo consulte a Formar n.° 4
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0 exercicio da «corda»

 Exemplo de um exercicio praticado no ex-
terior da sala — incluido num «outdoor» —
onde sdo apreciadas as dimensoes de lideranca,
comunicacdo, stress e tomada de decisao.

0 exercicio. da «corda» dura cerca de 45
minutos e pretende criar. uma - situacdo em
que os participantes tém de trabathar em grupo
em tarefas sobre as quais ndo dispBem de
informagdo muito’ clara Sobre 0 que fazer e
como fazer. Neste exercicio simples devem
construir um guadrado com uma corda de 15
metros; a complicacao de realizagdo de tarefas
advém do facto de os participantes terem oS
olhos tapados. Depois de «desorientados» 0s
patticipantes sdo colocados em finha com as
maos na corda e dispdem de 20 minutos para
formar o -quadrado. O exercicio -pode ser
registado em-video para analise posterior dos
«papéis» assumidos por cada um dos partici-
pantes. Sao analisados 0s comportamentos em
relagao ~aos aspectos de lideranca, stress,
conflito, comunicacgdo, tempo, quem ndo com- J

preendeu, etc.

Outro tipo de simulador utilizado num centro
de formagdao com 0 exclusivo objectivo de
identificar necessidades de formagdo e desenvol-
vimento consiste num «jogo de empresa» («busi-
ness game»).

Neste caso os participantes sdo divididos em
subgrupos que, durante um periodo de tempo,
ird0 “assumir’ os destinos de uma empresa.
A historia da empresa é fornecida aos subgrupos
— (que partem de uma mesma Situagdo — e
deverdo tomar um conjunto de decisGes sobre a
gestdo da empresa para um periodo de tempo,
geralmente, um trimestre. As decisdes sdo proces-



sadas com um programa informatico que tem em
atencdo as decisdes dos diferentes grupos — em
concorréncia — perante um modelo com pardme-
tros previamente introduzidos; os subgrupos sdo
informados do «que se passou» em consequéncia
das suas decisdes e solicitados a tomar novas
decisbes para o pericdo seguinte. Os apreciadores
observam o trabalho dos subgrupos, as suas difi-

culdades técnicas e de relagdo interpessoal assim
como as decisBes tomadas; no final, os participan-
tes recebem um plano de formagdo que poderd
melhorar o seu desempenho nas situages reais.

Adiante inclui-se um diagrama relativo a um
destes simuladores assinalando-se as areas para
as quais o simulador pode ser um instrumento
util de diagndstico.
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A REALIZAGAO DAS SESSOES

Uma vez estabelecidas as dimensfes que serao
objecto de ohservagdo e medida num CA e
elaborado um conjunto de exercicios a realizar,
compete aos avaliadores registar as suas obser-
vagOes e a sua apreciagdo. A titulo de exemplo
consideremos 0 caso de irés apreciadores que
distribuiram as tarefas de observagéo de modo
que cada um observa dois participantes no
decorrer de um exercicio do programa e que
trocam de «observados» nos diferentes exercicios;
- deste modo podera dispor-se de um avaliagdo de
diferentes apreciadores sobre as mesmas
dimensoes.

A folha de observagdo em relagdo a um
participante poderia ser:

In basket
| 1 Toméda;deﬁdecis:éo; ,

_Comunicago escrita |

i

' Comunicagao oral
 Tomada de decisdo ;
Liderangs ©

S

| Tomada de decisdo | 5
[Lideranga
Comunicagdo oral

EORMIAS

Como se pode observar estdo indicadas as
dimensdes que deverdo ser objecto da apreciagdo
em cada um dos exercicios. Para além desta
apreciagdo quantitativa (neste caso numa escala
de 0 a 5), os avaliadores devem registar, em
termos objectivos, aspectos especificos do
comportamento do participante.

CONCLUSOES

A Ultima fase do processo consiste na integragao
das observagbes dos apreciadores e anélise das
notacbes atribuidas; nesta fase os apreciadores
procurardo interpretar as diferengas das notagdes
atribuidas em relacdo a uma determinada
dimenséo, desenvolvendo-se uma andlise baseada
nos diferentes elementos recolhidos.

Um relatério final conclusivo sobre cada um
dos participantes é entdo produzido pela equipa
de observadores.

Pedro Reis dos Santos

Licenciado em Engenharia
Formador e consultor
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0 PRAZER DE APRENDER

Um Educador Presente

FORLIAM



Serd a necessidade de aprender uma fatalidade,
um imperativo da febre competitiva dos nossos
dias, uma obrigagao?

Embora esta perspectiva possa ser vélida, se
reduzirmos o acto educativo aos objectivos que
ela implica, estaremos a ignorar o seu papel
essencial.

Aprender conexiona-se intimamente com cres-
cer, evoluir, conviver, compreender, agir, alcangar
metas — factores determinantes do sentimento
de realizagdo pessoal e do equilibrio e serenidade
gue se lhe associam. Nesta acepgdo, aprender
constitui um dos prazeres fundamentais da vida
humana.

No nosso idedrio inscrevem-se trés tipos de
formadores:

— Os que exercem efeitos negativos, tornando
o formando inseguro, passivo, desinteressado.

— 0s que nada mais provocam sendo indife-
renga.

— Os que «acompanham» o0s formandos, para
além da sua intervengdo directa, ajudando a
crescer e inspirando o projecto pessoal de exis-
téncia.

De acordo com certas tendéncias pedagdgicas
actuais, herdadas da Escola Nova, o principal
papel do formador ndo reside nos conhecimentos
g técnicas que transmite, mas na «semente» que
langa para fertilizar o «terreno», para favorecer
o fortalecimento das potencialidades, enriquecer
0 crescimento e conquistar para a cultura. Isto
é, educar ndo se limita a explicar o que é exterior,
pois a aprendizagem opera-se através da inte-
gragdo na subjectividade & numa consequente
implicacao.

Mesmo quando o seu efeito parece neutro e
superficial, 0 acto de ensinar tem sobre o for-
mando uma acgdo estruturante profunda, que ndo
se limita ao imediato, mas que influi na forma
de se relacionar e estar no mundo. Com efeito,
no processo educativo (inicial e continuo), a
acgdo do educador ndo vale tanto pelo que diz
mas pelo que é, ndo pelo que sabe mas pelas
perguntas que suscita.

0 acto educativo tem de ser provocatdrio se
quiser promover (mover para a frente} e eman-
cipar (fazer sair de sob a mao). O formador que
ajuda a pensar, que faz descobrir o prazer de
compreender, que favorece o desenvolvimento,
mantém-se na memaria dos seus alunos, torna-
-se um companheiro de «viagem», constitui ao
longo da existéncia um referencial de carga
positiva (cuja influéncia se exerce frequentemente
ao nivel do subconsciente).

Sdo estas reflexfes sugeridas pela pessoa de
Rui Grdcio, na sua acgdao de educador.

No dia 30 de Margo, um ano apés a sua morte,
alguns antigos alunos reuniram-se no Liceu Charles
Lepierre para recordarem e prestarem home-
nagem ao professor gue, segundo 0S Seus tes-
temunhos, 0s «marcou de alguma forma».

A sua actividade docente (iniciada em 1947) foi
evocada com contida emogdo, tornando evidente
o papel estimulante desse educador no seu
crescimento.

Foi sobretudo o homem digno, sensivel, inteli-
gente, Hicido, disponivel, atento, que ressaltou
das palavras dos presentes.

0s conhecimentos de Historia Universal, de
Psicologia e de Filosofia, que transmitiu durante
varios anos, estardo provavelmente esquecidos.
0 que continua presente, como se evidenciou
claramente neste encontro, foi a forga estimulante
que exerceu para desenvolver as potencialidades
dos alunos, para os ajudar a descobrir o prazer
do pensamento, da estética e da cultura.

Rui Gracio procurava alcangar uma dupla finali-
dade: satisfazer as necessidades psicoldgicas dos
alunos (jovens ou adultos) e as exigéncias cul-
turais, tecnoldgicas e econémicas da comunidade.

Neste contexto podemos, sem duvida, afirmar
que Rui Gricio conseguia provocar nos alunos,
de forma notavel, o prazer de aprender.

Liliana Rombert Soeiro
Técnica Superior/tEFP
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RECEBA BEM O ESTAGIARIO

Entende-se por estigio a presenga de um
técnico numa instituicdo a qual ndo esta contra-
tualmente ligado de forma permanente, com o
objectivo essencial de completar ou aprofundar a
respectiva formagdo de base. Os estagios desti-
nam-se, pois, a complementar a formacao, tedrica
ou tedrico-pratica, nas condigdes concretas do
posto de trabalho de uma organizagdo que se
compromete a facultar a informacdo e as con-
diches para isso necessarias.

0 estégio deve resultar na recepgdo de estagia-
rios oriundos de escolas ou centros de formagdo
a quem a entidade hospedeira entende dar uma
oportunidade de formacgao, visando:

a) o conhecimento de formandos potencial-
mente recrutaveis;

b) o alargamento do corpo externo de técnicos
com conhecimentos especificos no seu dominio
técnico ou de intervengao;

¢) a producdo de documentos e de andlise
sobre a propria instituicdo, ndo passiveis de
obtengdo pelo quadro técnico proprio.

Os objectivos do estdgio devem ser especifi-
cados dentro deste quadro geral, devendo ainda
ser do conhecimento quer da entidade hospedeira
quer do estagiario.

PROGRAMAGAO DAS ACTIVIDADES

Cada estagio deve orientar-se por um plano que
defina os seus objectivos e a duragdo adequada
a respectiva concretizagdo bem como eventuais
compromissos do estagidrio.

FORMAK

0 PLANO DEVE CONTEMPLAR:

Objectivos de estagio e dominio de actividade
em que se realiza; fases do estigio e sua
duragao

As fases a incluir sdo, normaimente;

a) integracdo;

b) realizagéo das actividades em servigos defi-
nidos;

C) execugdo de relatorio;

d) avaliagdo.

Pode realizar-se um cronograma com a des-
crigao do plano, particularmente guando as activi-
dades sdo efectuadas em locais e servigos dife-
rentes. As fases do estagio devem poder admitir
ajustamento na sequéncia e na duragdo, particu-
larmente quando o objectivo é a produgdo de
resultados concretos.



A DURAGAO DOS ESTAGIOS

A duragao dos estdgios é varidvel e esta
relacionada com oS Seus objectivos, com o
programa de actividades e com as disponibili-
dades da organizacdo. No entanto, as durages
mais correntes sittiam-se entre 0s dois e 0s doze
meses, conforme 0 maior ou menor ambito e
complexidade das areas e actividades do estagio,
bem como o interesse da organiza¢do. A duragéo
mais normal € a de Seis meses, periodo que
permite uma integragdo minima e a realizagao ou
acompanhamento de trabalhos ja com alguma
profundidade. Uma prética corrente é a de reali-
zagdo de estagios de seis meses, renovaveis por
mais seis, por acordo de estagidrio e da insti-
tuigéo.

Ressalve-se que, numa situagio de gravidez, a
duragdo do estdgio deverd ser prolongada para
que a interessada possa contemplar, na integra,
0 seu estagio.

AS ACTIVIDADES

A integracao

O estdgio deve iniciar-se com uma reuniao de
integragdo em que o coordenador e o supervisor
(ou supervisores) informam o estagidrio sobre o
papel e as responsabilidades de cada um, o0s
regulamentos, as condicdes, e as actividades do
programa. Deve ainda possibilitar-se o acesso a
informag0es gerais: a histdria e a organiza¢ao da
empresa ou instituicdo, os seus produtos e
actividades. A reunido de integracao deve ser
complementada com uma visita as instalag0es,
durante a qual o estagiario tomara contacto com
0 pessoal dos servigos, assim como com as areas
onde ird ser colocado.

A duragdo e a profundidade de interacgao estdo
relacionadas com a duracdo global do estagio e,
também, com a frequéncia de recep¢do de es-
tagidrios. Pode ser alongada ¢ feita em grupo
quando 0s estigios sd0 numerosos e longos.
Deve ser abreviada se o estdgio € curtoc e
individual.

Execucdo e participagdo em trabalhos

A actividade de estagio implica, nos termos do
plano de estdgio, a atribuicdo ao estagidrio de
tarefas que deve executar sob orientagdo prévia
do supervisor. Pode utilizar-se um sistema de
rotagdo, dentro de uma 4rea e entre os diferentes

sectores constantes do Plano. O contacto com
diversas areas ¢ com diferentes sectores da
mesma area proporciona ao estagiario uma visao
mais abrangente das tarefas, das suas possibi-
lidades, dos métodos de execugdo e das eventuais
deficiéncias. Permite, também, a organizacdo a
avaliagdo da adequacdo profissional do estagidrio
em diferentes situagdes.

Os objectivos do estdgio podem ser realizados
atribuindo ao estagidrio um trabalho concreto.
Deve propor-se como trabalho um problema da
organizagdo, de modo a atender as necessidades
desta. Esta actividade, mais orientada para o
interesse da organizacdo, é especialmente legitima
quando o estagio & remunerado. O estdgio deve
ser uma iniciativa de interesse matuo tendo em
atencdo os objectivos definidos. A integragdo do
estagio na produgdo, com esse exclusivo fim, ndo
é aceitdvel se bem que deva haver a preocupagao
de gque o estagidrio tenha sempre uma resuitante
atil para o servico e organizagdo em que se
realiza.

Apesar disso deve evitar-se o envolvimento dos
estagidrios em actividades rotineiras e pouco
significativas, ou 0 seu exclusivo aproveitamento
como «tapa-buracos», em substituicio de ausentes
ou reforgo puro e simples do pessoal dos servigos.

0 desenvolvimento de um projecto é um pro-
cedimento facilitador da integracdo entre os
contetidos tedricos e os praticos adquiridos res-
pectivamente na escola e na organizagdo. Esta
actividade pode constituir um desafio motivador
mas exige um acompanhamento técnico especial-
mente cuidado e préximo porque as dificuldades
do estagidrio serdo, em principio, maiores que 0s
de outro técnico que j& conhega a organizagdo.

0 projecto uma vez concluido devera ser exa-
minado pelo supervisor e por outro técnico que
dardo orientaches, pareceres e poderdo fazer
comentarios. Os resultados do trabalho de estagio
podem constituir informagdo actualizada e (il
enriquecendo o patriménio técnico da organiza-
¢do.

Participagdo em reunides 1écnicas

E aconselhavel a participagdo em reunides
técnicas onde se abordem” temas relacionados
com as tarefas que o estagidrio desenvolve directa
ou indirectamente. Esta participacao pode possi-
bilitar a analise de casos e o estudo de problemas
reais, integrando a teoria € a pratica, o que, para
além do mais, facilitara a sistematizagdo da
informagdo e a compreensdo do processo de
tomada de decisdo.
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Visitas de estudo e participagdo em acgGes
de formacgdo

As visitas a organizagGes congéneres ou a
outros departamentos permitem a diversificagéo
¢ a ampliagdo dos conhecimentos técnicos dos
estagiarios. Devem ser programadas e realizado
um programa de visita, para que seja obtido o
seu melhor aproveitamento.

Pode ser prevista e realizada a participagdo em
programas de formagdo através de cursos inter-
nos, em dreas afins ao estagio, ou seja, quando
o tema seja (til ao desempenho futuro e particu-
larmente, quando se perspective 0 ingresso do
estagiario na organizagao.

ORGANIZAGAO DO ESTAGIO

0 «clima» do estagio

Os elementos dos servigos envolvidos devem
ter informacgdes sobre 0s estagios e seus objec-
tivos. Devem ser divulgadas informagGes sobre
guem s3o os estagidrios e sobre o caracter
transitério da sua presenga.

Deve atribuir-se aos elementos responséveis,
pelas diferentes areas da organizagdo a tarefa de
estabelecer um clima de receptividade, interesse
g boa vontade em relacao ao estagidrio e as suas
actividades. Deve atribuir-se ao estagiario, através
de orientacdo e supervisdo, a tarefa explicita de
manter essa situagao.

Coordenagdo e supervisdo do estigio

A recepcdo de estagidrios quando é sistematica
e muito alargada em nimero exige uma coorde-
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nacdo geral exercida, se possivel, por um pro-
fissional de formagdo, para que seja garantida
atengdo e acompanhamento. Cada estagio deve
ter um responsdvel pelo respectivo programa
global devendo haver um supervisor em cada
servico onde se realizem actividades especificas.

A coordenacdo geral é responsdvel pela inte-
gragdo de todas as actividades e pela execucgao
e avaliacdo do estigio e é tarefa
sua encontrar e responsabilizar
0$ supervisores, enquanto co--
responsaveis pelo alcance dos
objectivos em cada actividade
especifica.

0 estédgio envolve assim tantos
supervisores de estagio quantas
forem as areas significativas e
diferenciadas em que se realize.
A supervisdo é, em cada uma
delas, responsdvel pelo cumpri-
mento das acgBes atribuidas a
sua area, podendo ainda solicitar
a colaboragao de outros profissio-
nais, em dados momentos. Tanto
0S supervisores como 0s oufros
técnicos devem ser profissionais
dos servigos envolvidos. E reco-
menddvel que os supervisores apresentem nivel
académico préximo do estagiério. '

Os supervisores devem ser orientados pelo
coordenador geral quanto ao programa do es-
tagio, as responsabilidades e & sua autoridade,
a preparacdo de um ambiente adequado, & ava-
liagdo, & oportunidade e necessidade de desig-
nagdo de outros técnicos para colaborar na
orientacdo do estagidrio nas &reas muito especi-
ficas.

Devem ser indicados os recursos a afectar ao
estagiario, necessarios & execugdo das activi-
dades, quando estes sejam diferentes dos exis-
tentes para funcionamento normal dos servigos.
Devem ser indicados os horarios quando sejam
distintos dos praticados nos locais de trabalho
respectivos. Os servigos e supervisores indicados
devem dar o seu acordo a realizagdo das activi-
dades previstas.

AVALIAGAO, RELATORIO E CERTIFICAGAO

Devem ser definidos procedimentos de acom-
panhamento e controlo do programa de estdgio
quando da elaboracdo do plano respectivo, in-
cluindo a sua periodicidade, 0s responsaveis e 0



destino das informagdes. Devem ser envolvidos
nesta actividade o coordenador, 0s supervisores
¢ 05 proprios estagiarios, num processo perma-
nente que permita a alteragao do plano, se tal for
NECessario.

Podem redigir-se relatérios parciais e finais,
fichas de observagio e de auto-avaliagdo. Podem
também efectuar-se visitas, reunides e entrevistas
para recolha de informagao. .

Para facilitar o registo de dados sobre o
estagidrio pode abrir-se um dossier para cada
caso. Nele, além da identificagio do estagio e do
estagiario, devem incluir-se os relatérios de acom-
panhamento e de avaliagao e parecer final sobre
0 estagidrio, assim como trabalhos feitos e
relatério final.

Relatério de estdgio

0 estagio deve dar origem a elaboragdo de um
relatério pelo estagiario. Este relatério tem, simul-
taneamente 0 objectivo de permitir uma auto e
hetero-avaliagdo do trabalho feito, desenvolvendo
no estagidrio capacidades de- apresentacdo sis-
tematizada de matérias técnicas e, ainda, propor-

cionar ao estagidrio e a organizagao, documen-
tacdo técnica Gtil que constitui um valor.

0 relatério de estdgio destaca-se do relatério
de visita porque este tem caracter essencialmente
descritivo, registando informagGes genéricas e
organizadas sobre 0 que se observa. O relatério
de estagio é mais profundo e restrito, incidindo
na andlise quer das actividades desenvolvidas
quer dos aspectos técnicos mais relevantes que
foram estudados.

0 relatdrio de estagio tem, também, um caracter
global ao incidir na propria caracterizagdo do
estagio.

Certificagdo
Deve ser passado certificado do estdgio reali-

zado, particularmente, quando o estagirio perma-
nega na organizacdo. O documento deverd conter:

—Identificacdio do estagidrio;

—Identificacdo da empresa;

—Sectores onde estagiou e actividades desen-
volvidas; ‘

—Duragéo do estégio; T

—Avaliagdo global do trabalho desenvolvido.

Eduafdo Vasconcelos
Técnico de Formagéo
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MINISTERID DO EMPREGD
E DA SEGURANGA SOCIAL

DECRETO-LEI N.° 95/92, DE 23 DE MAIO

0 presente diploma destina-se a estahe-
lecer o regime da certificagao profissional
baseada em formacao inserida no mercado
de emprego ou em experiéncia profissional,
partinde do disposto nos Decretos-Leis n.'
401/91 e 405/91, ambos de 16 de Outubro.

Com efeito, ndo existe quadro legal para
aquela certificagdo nem uma tradicdo suficien-
temente esclarecedora do caminho a seguir.
Daf a preocupacdo de introduzir a inovagéo que
se impunha e de o fazer de modo gradual,
admitindo-se que, num prazo ndo muito dilat-
ado, este diploma venha a ser revisto com base
em ensinamentos decorrentes da sua aplicagio
e em sugestdes ou orientagbes nacionais ou
comunitarias.

O projecto inicial fazia parte integrante do
Acordo de Politica de Formagdo Profissional,
subscrito em 30 de Julho dltimo, no dmbito do
Conselho Permanente de Concertagio Social
(CPCS), pelos representantes do Governo e das
confederagdes sindicais e patronais. Também o
Decreto-Lei n.° 401/91, de 16 de Outubro — cuja
aprovagdo se integrou na execugdo do mesmo
Acordo — prevé, no seu artigo 8.°, a existéncia
de um sistema de certificagdo profissional.

Afigurou-se necessério estabelecer dois tipos
de certificado: o de formagdo e o de aptiddo.
A emissdo do certificado de formagio & da
competéncia das préprias entidades formadoras
e devera ser facultado aos formandos relativa-
mente a qualquer curso ou acgao que frequentem.
E., sem prejuizo do reconhecimento que as enti-
dades formadoras obtenham para o0s seus cer-
tificados, ou titulos afins, através da pratica
profissional dos respectivos titulares, acha-se
prevista a possibilidade de agueles darem acesso
ao certificado de aptiddo profissional.

O certificado de aptiddo profissional reveste
cardcter oficial, pode basear-se quer em cursos
ou acgbes de formagdo quer em experiéncia
profissional, e comprova a qualificagdo do seu
titular, bem como, eventualmente, a verificagio de
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outras condigbes requeridas para 0 exercicio da
actividade profissional.

A coordenagio do subsistema de certificagdo
inserida no mercado de emprego segue de perto
0 modelo adoptado para a coordenagdo da cor-
respondente formacdo profissional, recorrendo a
gstruturas jd existentes e adaptando-as aos requi-
sitos especificos da certificagdo. Surgem, no
entanto, como novidade institucional a Comissdo
Permanente, criada junto do conselho de admi-
nistragdo do Instituto do Emprego e Formagio
Profissional (IEFP), e as comissGes técnicas
gspecializadas: enquanto estas, de base tripartida,
se destinam a preparar normas de certificagio
para determinados sectores ou areas profissio-
nais, a comissao permanente, integrada por repre-
sentantes de ministérios e das confederagdes
sindicais e patronais, assegura, de maneira sis-
tematica, a coordenagdo do subsistema. Os minis-
térios ndo representados na Comissdo Perma-
nente participam nas estruturas de coordenagdo
através da Comissdo Interministerial para o
Emprego (CIME).

0 diploma legal ressalva a competéncia e
autonomia proprias de cada ministério e das
Regides Auténomas. E, no que se refere a normas
de certificagdo e a outros requisitos para o
exercicio das actividades profissionais, afastou o
principio burocratizante da regulamentagio
obrigatoria de cada uma, prevendoc ao mesmo
tempo a adopgdo de normas especificas sempre
gue, ouvidos 0S parceiros sociais e outras enti-
dades, o prdprio exercicio das actividades ou a
mobilidade internacional de pessoas, sobretudo a
livre circulagdo no dmbito da Comunidade Euro-
peia, o justifiquem.

A preparagdo do diploma envolveu a consulta
dos parceiros sociais, através do Conselho Per-
manente de Concertagdo Social e de outras
entidades. Além disso, a regulamentagdo e gestdo
do regime ora instituido terd por base processos
de consulta e até de decisdo tripartida, que
certamente proporcionardo a necessaria consistén-
cia e o ajustamento desejavel ao longo do tempo.

Foram ouvidos os 6rgdos de governo préprio
das Regides Auténomas dos Acores e da Madeira.

Assim:

Nos termos da alinea &) do n.c 1 do artigo 201.°
da Constituicdo, o Governo decreta o seguinte:



CAPITULO 1
Disposigoes gerais

Artigo 1¢
Objecto

1 — 0O presente diploma estabelece o regime
juridico da certificagdo profissional relativa a
formacdo inserida no mercado de emprego € a
outros requisitos do exercicio das actividades
profissionais.

2 — 0 regime a que se refere 0 numero anterior
¢ o conjunto de entidades por ele abrangidas
designam-se por subsistema de certificagdo pro-
fissional inserida no mercado de emprego.

3 — A certificacdo inserida no mercado de
emprego faz parte do sistema que integra também
a certificacdo profissional inserida no sistema
educativo.

Artigo 2.°
Nocodes

1 — Entende-se por certificagdo profissional a
comprovagdo da formagao, experiéncia ou quali-
ficagdo profissionais, bem como, eventualmente,
da verificacdo de outras condi¢Bes requeridas
para o exercicio de uma actividade profissional.

2 — Entende-se por certificado profissional o
diploma, tituto ou outro documento equiparado
através do qual se faz a certificagdo.

Artigo 3.0
Tipos de certificados

Nos termos do presente diploma, sdo emitidos
o certificado de formagdo profissional e o cer-
tificado de aptiddo profissional, também designa-
dos por certificados de formagdo e de aptiddo.

CAPITULO I
Certificados profissionais
SECCAOQ |
Certificado de formacao profissional
Artigo 4°
Nogéo

1 — O certificado de formagdo profissional é
0 documento comprovativo de que o seu titular

atingiu os objectivos definidos nos programas dos
cursos ou accdes de formacdo profissional e,
quando tal seja cabido, de que 0 mesmo possui:

a) Um determinado nivel de qualificagdo;

b) Preparagio para o exercicio de uma acti-
vidade profissional;

¢) Equivaléncia a habilitagbes escolares.

2 — A pedido do formando, serd certificado
0 aproveitamento de uma parte de formagdo
prevista no curso ou ac¢do, quando se trate de
modulos ou unidades autonomizaveis.

Artigo 5.°
Entidades competentes

1 — S@o competentes para emitir certificados
de formagdo profissional as entidades formado-
ras.

2 — Relativamente a cada curso ou acgdo de
formagdo, devem as entidades formadoras emitir
o0 correspondente certificado, independentemente
da designacdo que Ihe for atribuida € a existéncia
de reconhecimento oficial.

Artigo 6.°
Conteiido

1 — O certificado de formagdo profissional
deve conter:

a) A identificagdo da entidade que o emite;
by A identificagdo do titular;
¢) A identificagdo do curso ou acgao;

d) Os planos curriculares e respectivas cargas
horérias;

¢) A duragdo, em horas, do curso ou ac¢ao de
formagdo e a data da respectiva conclusdo;

fy Os resultados da avaliagdo final.

2 — Quando for caso disso, e no respeito pelas
normas legais aplicaveis, o certificado de forma-
cao profissional devera conter a indicacdo da
actividade profissional, o nivel de qualificagdo e
a equivaléncia as habilitagbes escolares a que a
formacdo certificada corresponde.
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SECCAO I
Certificado de aptidao profissional

Artigo 7.
Nogédo

1 — O certificado de aptiddo profissional é um
_ titulo oficial que, mediante avaliagdo adequada,
comprova:

a) A competéncia para o exercicio de uma
actividade profissional, baseada em certificados
de formacdo, experiéncia profissional ou certifi-
cados ou titulos afins, emitidos noutros paises,
nomeadamente em Estados membros das Comu-
nidades Europeias;

b) O nivel de qualificagdo;

¢) A equivaléncia a habilitagBes escolares, sendo
caso disso;

d) A verificacdo de outras condigOes, para além
da preparagdo profissional, eventualmente exigi-
das para o exercicio da actividade profissional.

, 2 — As carteiras profissionais, cédulas ou

" titulos equiparados emitidos por entidades legal-
mente competentes t&m valor equivalente ao
certificado de aptidéo.

3 — 0 certificado de aptiddo é valido em todo
o territério nacional.

Artigo 8.°
Entidades competentes

1 — S0 competentes para emitir certificados
de aptiddo profissional:

a) O Instituto do Emprego e Formagdo Profis-
sional (IEFP) através dos centros de formagdo
profissional e de outras unidades orgénicas de
formagdo, e os centros de gestdo participada;

b) No dmbito dos diferentes ministérios e das
Regides Autonomas, 0S Servicos e organismos
com competéncia para tal reconhecida, por via
legal ou mediante despacho conjunto do Ministro
do Emprego e da Seguranga Social e do membro
do Governo competente.

Artigo 9.°

Requisitos

1 — A emissdo dos certificados de aptiddo
baseia-se em avaliagdo efectuada por juris desig-
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nados pelas entidades referidas no artigo anterior.

2 — A avaliagdo podera consistir na apreciagdo
curricutar ou na prestacdo de provas.

Artigo 10.°
Conteiido

1 — O certificado de aptiddo profissional deve
conter:

a) A identificagdo da entidade que o emite;

b) A identificagdo do titular;

¢) A actividade profissional para que se reco-
nhece a aptiddo do titular, o respectivo nivel de
qualificagdo e, se for caso disso, a equivaléncia
a habilitagbes escolares;

d) A base legal de certificagdo em causa e a
competéncia para a emissdo do certificado.

2 — Do certificado de aptiddo profissional pode
ainda constar o resultado da avaliagdo final.

CAPITULO Il
Normas de certificagcao

Artigo 11.°
Normas comuns de cerlificagao

1 — Por decreto regulamentar serdo estabele-
cidas as condigbes gerais de emissdo de certifi-
cados de formagéo e de aptiddo.

2 — 0 diploma a que se refere o nimero
anterior estabelece as regras referentes a:

a) HabilitagGes escolares, perfis profissionais e
de formagdo, niveis de qualificagdo, conteddos
programaticos e experiéncia;

b) Reconhecimento de certificados ou titulos
afins emitidos por outros paises;

¢) ldade minima requerida para o exercicio da
actividade profissional;

d) Regras especificas dos processos de ava-
liagdo, designadamente condigOes de acesso,
composicdo e funcionamento dos juris, que serdo
de composigdo tripartida;

e) Regras especificas de credenciagao.

3 — Poderdo ser aprovados dipiomas especi-
ficos relativamente a determinados sectores de
actividade ou d4reas profissionais.



CAPITULO IV
Coordenacdo do sistema de certificacdo

Artigo 12.°
Entidades

1 — Sem prejuizo da articulagdo com o sistema
educativo, o subsistema de certificagdo a que
respeita este diploma é coordenado pelo Ministro
do Emprego e da Seguranga Social, em articu-
lagdo, em razdo da matéria, com os restantes
ministros competentes ou com as Regides Au-
tonomas, e com a participagdo dos parceiros
sociais.

2 — A actividade de coordenagdo é assegurada
através do IEFP, da comissdo permanente e das
comissdes técnicas especializadas que funcionam
junto do conselho de administragdo do mesmo
Instituto.

Artigo 13.°
Ambito

A coordenacdo do sistema de certificagdo
abrange, nomeadamente:

a) A elaboragdo dos projectos de diploma a que
se refere o artigo 11.9;

b) A determinagdo dos sectores de actividade
ou areas profissionais para 0s quais deverdo ser
preparadas normas especificas de certificagdo nos
termos do n.° 3 do artigo 11.9

¢) A constituicdo de comissdes técnicas espe-
cializadas, assegurando o respectivo funciona-
mento;

d) A definicdo dos critérios gerais de avaliagdo;

6) A avaliagdo permanente do sistema de
certificacdo e a adopgdo dos ajustamentos
necessarios, assegurando o respeito pelas regras
e principios consignados neste diploma;

f) 0 acompanhamento e avaliagdo da actividade
das entidades referidas no artigo 8.°

Artigo 14.°
Estrutura de coordenagdo

1 — A participagdo dos diversos ministérios e
dos parceiros sociais na coordenacdo do sistema
de coordenagdo & assegurada através do conselho
de administragdo do IEFP.

2 — Para efeitos do disposto no nlmero
anterior, 6 criada, junto do conselho de adminis-

tracdo do IEFP, uma comissdo permanente, de
que fazem parte;

a) Oito representantes da Administragdo PUblfi-
ca, abrangendo o Ministério do Emprego e da
Seguranga Social, a quem incumbem a presidén-
cia, 0 da Educagdo e ainda os da Agricultura, da
Inddstria e Energia, das Obras Piblicas, Trans-
portes e Comunicagdo, da Safide, do Comércio
e Turismo, e do Mar;

b) Quatro representantes das confederagdes
sindicais representadas no conselho de adminis-
tragdo do IEFP;

¢) Quatro representantes das confederagbes
patronais no mesmo conseiho.

3 — Poderdo participar nas reunides da
comissdo permanente representantes de outros
ministérios, bem como das Regides Auténomas,
quando tal se justificar, designadamente quando
tenham participado na elaboragao de documentos
a apreciar na comisséo.

4 — A participagdo na coordenagdo do subsis-
tema de certificacdo por parte dos ministérios ndo
representados na comissdo permanente é asseg-
urada pela Comissao Interministerial para 0 Empre-
go (CIME), que remetera aquela 0s seus pareceres,
quando solicitada ou por iniciativa prépria.

5 — A comissdo permanente elabora o projecto
do seu regulamento interno, a submeter a aprova-
¢d0 do conselho de administracdo do [EFP e, para
homologagdo, a0 Ministro do Emprego e da
Seguranca Social.

Artigo 15.°
Apoio técnico

Em articulagdo com a Direcgdo-Geral do Em-
prego e Formagdo Profissional (DGEFP), os
servigos do IEFP proporcionardo 0 necessario
apoio técnico a estrutura de coordenagdo medi-
ante, nomeadamente:

a) A preparagao dos projectos e outros docu-
mentos necesséarios as actividades de coorde-
nacgdo:

b) O registo nacional das entidades compe-
tentes e credenciadas para a emissdo de certi-
ficados de aptiddo;

¢) A emissdo de pareceres, de propostas e de
outros documentos de trabalho relativos ao fun-
cionamento e avaliacdo do sistema;
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d) O levantamento da regulamentagdo de
formages e profissdes no Pais e nos outros
Estados membros das Comunidades Europeias,
bem como das normas comunitdrias adoptadas
neste dominio;

e) A realizagdo de estudos com vista ao aper-
feicoamento do sistema e a proposta de ajusta-
mentos que se revelem necessarios;

f) A criagdo e gestdo de uma base de dados
de descricdo dos perfis profissionais e dos perfis
de formacdo requeridos, por dreas profissionais.

Artigo 16.°
Comissdes técnicas especializadas

1 — As comissdes técnicas especializadas sdo
constituidas por sector de actividade ou érea
profissional, funcionam na dependéncia da
comissdo permanente e t8m como atribuigdes:

a) A elaboragdo de projectos de normas de
certificagdo, credenciagdo ou outras previstas
neste diploma: ‘

b) A emissdo de pareceres.

2 — As comissdes técnicas especializadas
integram técnicos qualificados indicados pelas
seguintes entidades:

ay Dois pelo Ministro do Emprego e da Segu-
ranga Social, para as dreas do emprego e for-
magao profissional e do trabalho, um dos quais
coordena;

b) Um pelo Ministro da Educacao;

¢) Um pelo ministro do sector ou pela Regido
Auténoma em que o sector tenha representati-
vidade especifica;

d) Dois pelas confederagBes patronais;
g) Dois pelas confederagbes sindicais.

3 — As comissdes técnicas especializadas sdo
criadas pela comissdo permanente, a cujo presi-
dente as entidades referidas no nimero anterior
devem comunicar, no prazo que lhes for fixado,
0s membros por si indicados.

4 — A falta da comunicagdo prevista no
ndmero anterior ndo impede as comissdes téc-
nicas especializadas de iniciarem as suas fungdes,
sem prejuizo de as entidades faltosas poderem
efectuar posteriormente tal comunicagdo.

FORMIAK

Artigo 17.°
Articulagdo com o Ministério da Educagao

A articulagdo permanente entre os Ministérios
da Educacdo e do Emprego e da Seguranga Social
visard, nomeadamente, a salvaguarda da corres-
pondéncia, em termos. de formagdo e qualificagdo,
entre a progressdo no sistema educativo e na
formacéo inserida no mercado de emprego e da
representacdo concertada nas instancias comu-
nitarias.

CAPITULO Vv
Disposicdes finais e transitdrias

Artigo 18.°
Titulos anteriores

Os certificados ou quaisquer outros titulos de
formagdo, aptiddo, qualificacdo ou designagdes
afins emitidos, antes da entrada em vigor do
presente decreto-lei, por entidades ptblicas com-
petentes, atestando a preparagdo para o exercicio
qualificado . de uma profissdo, consideram-se,
para: todos os efeitos, como certificados de
aptidao.

Artigo 19.c
Entrada em vigor

O presente diploma entra em vigor decorridos
60 dias apds a data da sua publicagdo.

Visto ¢ aprovado em Gonselho de Ministros de
30 de Janeiro de 1992. — Anibal Antdnio Cavaco
Silva — Mdrio Fernando de Campos Pinto — Artur
Aurélio Teixeira Rodrigues Gonsolado — Arlindo
Marques da Cunha — Luis Fernando Mira Amaral
— Antodnio Fernando Couto dos Santos — Joaquim
Martins Ferreira do Amaral — Arlindo Gomes de
Carvalho — José Albino da Silva Peneda —
Fernando Manuel Barbosa Faria de Oliveira —
Eduardo Eugénio Castro de Azevedo Soares.

Promulgado em 12 de Maio de 1992.

Publigue-se.

0 Presidente da Reptblica, Mario Soares.

Referendado em 13 de Maio de 1992.

O Primeiro-Ministro, Anibal Anténio Cavaco
Silva.
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DOS  FORMADORES

MATIAS & MILU

| QUEM ME MANDARIA FICAR ARDADO ATE
TAD TARDE !... QUE PREGUICA CoM QUE
BU VENHO Houe |

<

LNEM SE| QUE FORCAS ME

ARRANCARAM HOJE DA CAMA !

LOGO HOJE € GUE NINGUEM FAZ GREVE!

NAO PLANIFIQUE] , NAO ESTOU LA
MUITO SEGURD NA MATERIA ..

COMO E <pue ME YOU ARRAN.IAIZ7

oco

QUE PREGUICA,

GUE PREQUIGA,
Que PReGUICA L.,

| PREPAREM A SALA , TOR FAVOR !
TRABALHO DE GRURD !

FORMAA



A FORMACAOC
NO POSTO DE TRABALHO

0 DESAFIO

Admite-se como verdade in-
discutivel que os recursos hu-
manos duma organizagdo cons-
tituem o seu capital mais im-
portante. A prética infelizmente
é outra. A preocupagdo da ges-
tdo acaba quase sempre por
favorecer a componente tecnol6-
gica no confronto homem/ma-
quina.

Na andlise de memorias des-
critivas de grandes obras e
projectos, verifica-se um im-
pressionante detalhe na des-
cricio e funcdo do mais pe-
queno dos parafusos, assim
cOmo na maneira como 0S
mapas de financiamento e te-
souraria sdo rigorosamente
elaborados. Contudo, quando os
recursos humanos sdo analisa-
dos, quase sempre aparecem
guantificados nos seus custos e
encargos. A produtividade é das

FORMAK

maquinas e dos processos tec-
nologicos!

Esta visdo tecnicista ndo é
compativel com o desenvolvi-
mento consequente das organi-
zagoes. O desafio do futuro exige
gue um modelo para a drea de
recursos humanos observe
necessariamente alguns vectores
estratégicos de accdo que a
seguir se sintetizam.

0Os desafios sdo grandes e o
leque das opgbes as respostas
possiveis sdo variadas. Contudo
a intervencdo da formagdo no
modelo de recursos humanos
para o desenvolvimento proces-
sa-se de modo global, envolven-
do todos o0s sectores e popula-
¢do da organizagdo. Acgdes iso-
ladas, cujo alcance vise abranger
apenas 0s grupos sectoriais iso-
lados, traduzem-se apenas numa
perda de tempo e dinheiro. To-
dos tém de ser simultaneamente
formandos e formadores.

A ATITUDE

No final do ano 2000 os ac-
tuais postos de trabalho terdo
mudado significativamente. No-
vas tecnologias, procedimen-
tos, comportamentos e atitudes
irdo sendo indubitavelmente
introduzidas nas organizagdes,
independentemente das suas di-
menspes.

A necessidade constante de
actualizagdo, mudanga e maxi-
mizagdo de qualidade dos produ-
tos e servigos ird levantar novos
desafios ao comportamento do
individuo perante a organizagdo
& mais explicitamente perante o
seu posto de trabalho.

A necessidade de informagdo
para a execugdo duma fungdo
vai sendo cada vez maior. A
informagdo inicial, macica e
abrangente continuara a ser uma
necessidade futura.



PRODUTIVIDADE
0 mercado vai-se tornando cada vez
mais competitivo.

Malor producdo, eficiéncia e rentabi-
lidade dos meios. .

~ Menores custos. Melhor gestao

do tempo.

Maior competéncia téenico-profissio=
nal. : :

Maior. racionalizagdo de processos e
métodos.

QUALIDADE

Atrasos, etros, proditoes, servicos ou
acabamentos defeittiosos; ndo se tole-
ram mais.

Processos sem falhas. Prioridades a0
cliente, interno ou externo a organi-
Zagao. ‘ .

Qualidade total.

VERSATILIDADE

Produtos, processos e servicos evo-
luem:muito rapidamente e diversifica-
damente. :

Disponibilidade de quadros versateis,
criativos, - inovadores e adaptéveis &

Politica de seleccao e recrutamento.
Abertura, - talerdncia,  reactividade,

mudanca. mobilidade.

UNIVERSALIDADE o
As relacoes inter-organizagfes sao

cada ez mais complexas: zonas eco-
nomicas demarcadas e relagdes privi-

legiadas, holding & multinacionais. |

Atenuacao da diferénga entre quem &
cliente e formecedor; entre a orga:
‘ € 0 sell holding & multinacio- ,

Projectos globais partilhados.
Cooperagdo. '

INTERACTIVIDADE. -
0 Recurse cada vez maior da automa-
tizagao e burctica acaba com a estru-
tura autocratica e estimula a estrutura
participativa.

Participage‘io, Transparéncia. .
Informacdo multilateral,

Estimulacao do trabalho de equipa
- das relacGes inter-pessoais; o trabal
individual entrelaca-se na multidisci-
plinaridade do trabalho de equipa.

Mas sem divida que a formacdo individualizada ou em pequenos grupos, de curta duragao,
especializada e dirigida as necessidades especificas do posto de trabalho, ird exigir uma nova postura
das organizagBes e dos responséveis pela formagdo.

No passado, e ainda hoje mesmo, o fracasso da maioria dos programas ndo reside no contetido
do seu curriculo, ou da forma como as acgdes sdo desenvolvidas e implantadas, mas na falta de
apoio, estimulo, acompanhamento e integragdo dos conhecimentos adquiridos no posto de trabalho.
A escolha da metodologia mais adequada, assim como o seu suporte tecnoldgico, prendem-se mais
com o ambito especifico das acgdes e o binémio custo-beneficio, que com razdes de natureza
meramente pedagogica.

Comunicagtes
|
Computadores
Instru¢ao programada
nSULGa0 programay
_ Video
Instrugdo via TV
— ey

Custo acumulado Baseado no instrutor

_ Transparéncias .
_ Gravagbes audio o
Rédio o

 Slides Baseado na tecnologia
 Filmes o s
Imp')ressos B R
| l L l L [ L L ! | l ! L L L [
1900 10 20 30 40 50 60 70 80 9 2000 1 5 10 15 2 25

Evolugdo do suporte didactico a formagao N.° de acgdes
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Nao basta ter a semente mais
apropriada. E também necessa-
rio que o terreno esteja prepara-
do e receptivo para a receber,
assim como para permitir a sua
germinacgdo. A preparagdo deste
terreno talvez seja um dos
maiores, sendo 0 maior desafio
gue a grande maioria dos res-
ponsaveis pela formagdo enfren-
tam nas suas organizagdes.

0 gestor responsavel pela
formacgdo vé-se assim, na maio-
ria dos casos, confrontado com
a' necessidade de «vender» 0
seu produto, os formandos, aos
responsaveis directos pelos pos-
tos de trabalho, o que nem
sempre é pacifico.

Uma politica de pessoal que
explicite a responsabilidade de
cada empregado na politica da
formagdo da organizagdo, sera
sem davida uma ajuda preciosa
para o responsdvel pelo seu
pelouro e para a propria orga-
nizagdo. Assim, 0 sucesso dum
programa de formagdo tem de
ser medido pela extensdo da
sua capacidade de aplicagdo a
situagdo concreta do posto de
trabalho e ndo pela quantidade
de conhecimentos adquiridos
numa sala de aulas ou centro de
formagdo em geral.

E pois de estimular um maior
envolvimento dos responsaveis
directos pelos postos de traba-
Iho no processo geral de forma-
¢do. Este envolvimento deverd
comegar no processo de deter-
minacdo das necessidades, es-
tabelecimento das acgGes a se-
rem tomadas, desenvolvimento
curricular ¢ de avaliagdo, e
continuar com o processo de
integracdo no posto de trabalho,
no acompanhamento e desen-
volvimento de acgBes de forma-
¢do sistematica.

Torna-se pois necessario que
a formagdo ndo se limite ao
espago confinado da sala de

ECRIMIAS

aula, mas que estenda a sua
intervencdo ao nivel da inte-
gragdo, acompanhamento e for-
magdo no posto de trabalho.

A POSSIVEL METODOLOGIA:
0JT (ON-THE JOB TRAINING)

Esta metodologia assenta fun-
damentalmente nos principios
da teoria da Modelagem € nas

Andlises de Aprendizagem So-
cial (Albert Bandura). Segundo
a Aprendizagem Social 0 proces-
so de aprendizagem processa-
se através da observagdo do
comportamento de outros e suas
consequéncias para 0 observa-
dor. Apesar de esta teoria nédo
pretender, nem conseguir, ex-
plicar todos os processos de
aprendizagem, a simplicidade da
aplicagao a aquisi¢do de habitos




na execugdo de tarefas e respectiva duracdo na retengdo dos mesmos tem-se mostrado eficaz.

Basicamente a metodologia consiste na execugdo correcta de uma determinada tarefa, modelo a
ser adquirido, na sua observagdo por parte do aprendiz e na observagdo do resultado da execugéo

dessa tarefa o trabalho feito.

Em termos praticos a modelagem do comportamento processa-se através dos seguintes grandes

passos:

1 0 instrutor descreve o comportamento a ser adquirido;

2 Os aprendizes observam uma situagdo em que se mostra a forma de adquirir o novo compor-

tamento;

3 Os aprendizes praticam o novo comportamento, sob a orientagdo do instrutor ou outros aprendizes;
4 0 instrutor analisa a execugdo dos aprendizes, dando as orientacBes mais apropriadas as suas

actuagoes.

AVALIAGAO _l
\

Y

DESCRICAD

\
DEMONSTRAGAQ

Em termos da Teoria da Aprendizagem, o modelo implementado pode ser resumido

através do seguinte quadro:

para a totalidade complexa

2.2 Exsougao repetida do}compok—
famento

das totalidades simplificadas

o ORASES MODELO
1. Exposicdo do comportamento — Cognitivd
: —=Cognitiva: ‘
2. Demonstragdo — Cognitivo
2.1 Execucdo do comportamento | — Cognitivo

_ — Estimulo-Resposta

3. Acompanhamento e retroaccio

— Es,timulo—Resoosta

~ PRINGPIO

— Caracterizagdo perceptual

_ — Estabelecimento do objectivo

- — Organizagéo do conhecimento

== -Reforco -
. — Generalizagio e discriminagao

| — Reforgo

motivagio para 0 aprendiz:

— Interiorizagdo de sucesso ou
fracasso para o futuro

- Apreyndizagem com-compreen-
.sdo

— Frequéneia de repetigio

2 =

BORIAN




Estas sessbes deverdo ser
conduzidas para pequenos gru-
pos, nunca mais de doze
aprendizes, e podem ser usadas
para qualquer tipo de tarefa que
possa ser totalmente demons-
trada e exercitada na pratica.

PROCESSO

Em qualquer processo de
aprendizagem deve criar-se 0
ambiente mais adequado. Todas
as interferéncias que possam
dificultar o processo de trans-
feréncia de conhecimentos e
que possam por isso mesmo
constituir um indesejavel factor
de distraccdo, tanto para o
aprendiz como para o instrutor,
devem ser eliminadas. Relem-
bramos algumas dessas inter-
feréncias, aquelas que tém
tendéncia para serem mais fre-
quentemente esquecidas pelos
instrutores:

—As acgGes deverdo ser
conduzidas no inicio do dia de
trabalho, quando o aprendiz esta
- mais «fresco», fisica e mental-
mente;

—As acgbes devem ser con-
duzidas em ambiente nao peri-
goso (agressivo); :

— Deve ser dada uma expli-
cagdo ldgica para cada razdo
apresentada;

— Trabalhar sempre do co-
nhecido para o desconhecido;

— Néo falar «chinés» — caldo
ou estrangeirismos desneces-
sarios;

—Evitar apontar o que estd

mal. Reforcar as perguntas que
levam o aprendiz a fazer bem;

—Ter sempre presente que
as perguntas que os aprendizes
possam fazer reduz o tempo atil
da sessdo e podem reduzir a
concentragdo do instrutor.

FOREIAM

EXECUGAO

0 OJT obedece a um plano
pré-estabelecido cujo elemento
principal é a Folha de Andlise ou
de Descricdo da Tarefa (Job
Breakdown Sheet). Esta folha
enfatiza os pontos chave da
tarefa ou fungdo a ser ensinada,
explicitando também como se
executa cada um desses pontos
¢ as razbes para tal procedi-
mento.

A execucdo duma acgdo de
formagdo em OJT obedece pois
ao seguinte esquema:

1 — PREPARACAO

O instrutor deve:

— Colocar o aprendiz & von-
tade; -

— ldentificar a tarefa e a sua
finalidade;

— Inteirar-se do que o apren-
diz ja sabe;

— CGolocar 0 aprendiz em
posi¢cdo de poder acompanhar a
demonstragao.

2 — DEMONSTRACAO

— 0 instrutor mostra e ex-
plica sucessivamente 0s qués,
COMOoS € porques;

— (s aprendizes observam e
ouven;

— N&o hé lugar a perguntas;

3 — PRATICA PARCIAL

— Os aprendizes repetem
sucessivamente os qués, comos
¢ porqués, enquanto o instrutor
vai executando a tarefa, e &
medida que os aprendizes vdo
enunciando as vdrias fases da
mesma.

4 — PRATICA TOTAL

— 0s. aprendizes enunciam
0s qués, comos € porqués e
gxecutam simultaneamente a
tarefa;

— O instrutor ouve, observa
e faz perguntas que ajudem ao
desenvolvimento da tarefa.

5 — DISCUSSAO E ACOM-
PANHAMENTO

— 0O instrutor encoraja as
perguntas;

— Designa quem podera
ajudar de futuro os aprendizes;

— Verifica 0 desempenho dos
aprendizes em intervalos regu-
lares;

— Aconselha e acompanha a
actividade de cada aprendiz
regularmente no tempo.

Cada Folha de Andlise de
Tarefa ndo deve, em principio,
possuir mais que seis pontos
chave (ver mapa anexo).

As tarefas mais compiexas
devem ser decompostas em
tarefas mais simples. O nimero
¢ entrelagamento dos pontos-
chave deve ser de féacil retengao.

Finalmente, convém clarificar
muito bem que o OJT ndo é
unicamente aplicado a tarefas
do dominio exclusivo da ind(s-
tria — fabrica ou oficina. 0 OJT
pode ser conduzido para popu-
lagGes que nada tém a ver com
ferramentas e parafusos.

As técnicas do OJT podem e
580 usadas com grande suces-
so fanto com pessoal adminis-
trativo, como escriturdrios, ope-
radores de computadores, como
supervisores e gestores. A apli-
cabilidade da sua metodologia
pode contudo apresentar alguns
cambiantes conforme o grupo
em aprendizagem, os objectivos
e 0 proprio ambiente organiza-
cional.

Fernando Madeira
Tecnoforma
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A DIFICIL ARTE DE TREINAR
UM VENDEDOR NO TERRENO

MAS , 0 QUE
VAMOS DiZER

A VERDADE !
VAMOS DIZER QUE
SE TRATA DA SUA

FORMAGAD

PROFISSi ONAL

—

VAMOS VENDER
JuNtos Hode ?

EENTAO CHEPE?

NAO £ BEM ASSIM
//os vAMDS TRABALHAR :IUA/Tos,

POREM, QUEM VAi VENDER £ Vol

/(@0 -

£ @M E QUE voU FAZER|
NOS CAsoS MAIS DIFICEIS?
SE, PoR. EXEMPLO , NAD
CONSE GUIR A ENCOMENDAZ
TALVEZ. COM A SUA

AJUDA...
E 3
1
&

\

AN

'PERDER UMA ERNCOMENDA HOJE TODE SER

O PRELO PARA REALIZAR MUITAS OUTRAS
AMANHA . © MEU OBIECTIVO NESTE ALOM-
PANHAMENTO NAo € O DE RESOLVER
PESSOALNENTE ESSES PROBLE MAS .

EU ViM PARA OBSERVAR, —

O SEU DESEMPENHO, B
CONHECER, AS SUAS

DIFICULDADES €

TREINA-LO PARA QUE)

vocé FiQUE

cAPAc.-rAba

ESOLVE'—LOS
SoZ.:NH'O




AS SETE REGRAS DE OURO PARA 0 ACOM-
PANHAMENTO DO VENDEDOR

Um dia de trabalho como formador constitui
um grande desafio para o chefe de vendas.
E preciso que ele enxergue o vendedor através
dos olhos do comprador. Devera estar presente
as entrevistas, sem delas participar. N&o podera
interferir nos problemas que encontrar, mesmo
conhecendo as melhores solugbes.

Disciplina e autocontrolo sdo as duas vir-
tudes essenciais para 0 bom desempenho
desse trabalho. Aliado a eles podemos sugerir
sete recomendagBes importantes, verdadeiras
regras de ouro, para garantir o sucesso de um
acompanhamento:

1.0 Aja como sombra, ndo como pavao!

— Participe 0 minimo possivel. Permaneca
ausente. Evite qualquer atitude que o coloque
em destague junto ao cliente.

2.0 Amplifique a escuta activa!

— Concentre-se em tudo o que ocorrer
durante a entrevista. Analise os gestos, os
argumentos e as reaccdes. Permaneca atento.

3.0 Ahandone a obsessdo pelos pontos
fracos!

— Todo o vendedor tem os seus pontos
fortes. Descubra-0s. O seu objectivo é o de
ajuda-lo a potencializar esses pontos fortes e
reduzir os pontos fracos.

4.9 Ndo procure o optimo. Contente-se com
os bons!

— Avalie o seu vendedor por aquilo que ele
realmente &. Seja exigente sem ser intransi-
gente. Os campefes sdo poucos; contam-se
nos dedos de uma s6 mdo.

5.0 Critique apenas o gue viu e ouviu. Nao
crie novos fantasmas!

— Restrinja-se aos factos ocorridos durante
a entrevista. NGo misture os problemas reais
com sentimentos e emogoes.

6.0 Motive o vendedor. Saibka como incen-
tiva--lo!

— Para criticar 0 seu desempenho utilize a
téenica da sanduiche: comece a falar sobre um
ponto forte observado; a seguir, discuta o0s
pontos fracos; conclua com um segundo ponto
forte.

7.% Oriente os seus objectivos de trabalho!

— Os erros observados devem ser corri-
gidos. Estabelega um acordo de melhoria e fixe
prazos. Seja exigente.

0S QUATRO PECADOS CAPITAIS DE UM
VENDEDOR

0 acompanhamento no terreno revela factos
surpreendentes. Permite ao chefe de vendas
observar problemas que, as vezes, chegam a
comprometer todo o trabalho do vendedor.
Quatro deles podem ser fatais:

— 0s conflitos na comunicagdo com o
cliente;

— Uma argumentagdo comercial pouco con-
vincente;

— A inseguranga no tratamento das objec-
¢oes;

— A falta de objectividade para concluir o
negocio.

S3o verdadeiros pecados capitais que o vende-
dor comete no decorrer da entrevista de ven-
das. Restringem as suas oportunidades de
concretizar o negécio e reduzem as possibi-
lidades de um acordo. E sobre esses problemas
que o chefe de vendas deve concentrar toda
a sua atencgdo. E € deles que passamos a falar
a segquir.

A COMUNICACAD E A ALMA DA VENDA

Quem ndo comunica ndo vende. O falar bem
g 0 saber escutar sdo as duas grandes armas
do vendedor. A simpatia e o entusiasmo com-
pletam o quadro para um bom relacionamento
com o cliente.

Assim reza a teoria... mas, nem sempre é
assim na pratica. Durante um dia de acom-
panhamento é comum observarmos varias
transgressGes a essas regras. Damos a seguir
trés exemplos seleccionados, entre a centenas,
observados durante essas jornadas:

0 vendedor ao utilizar expressoes agressivas
desafia e acaba por irritar 0 cliente:

— .. 0 Sr. Martins estd completamente
grrado! Quer que eu lhe prove?

FORMAN




(Reacgdo provavel do cliente: criar um con-
flito e ndo comprar.)

O vendedor ao utilizar uma linguagem vulgar
desvaloriza a imagem e compromete a empresa

— ...Sr. Freitas, eu ndo estou aqui para dar-
-lhe a volta, pa! Quem meteu 0 pé na argola
foi 0 pessoal da Assisténcia Técnica. Eu cumpri
a minha parte. Eles é que n3o aprendem a
trabalhar!

(Atitude do cliente: procurar um fornecedor
mais confiavel.)

0 vendedor ao comunicar numa linguagem
negativa enfraquece a proposta de negocio:

— ... & entdo Sr. Antonio ? Ndo quer nada
hoje?

(Resposta imediata do cliente: — Nao. Obri-
gado. Fica para a proxima visita. Passe por ¢
no més que vem!)

Um conflito, um vocabulario inadequado ou
uma forma negativa de se expressar sdo apenas
alguns exemplos dos varios caminhos que
conduzem a entrevista ao fracasso. Quando o
-vendedor ndo consegue ultrapassa-los arrisca-
se a perder o neg6cio e, até o cliente.

ARGUMENTAR E SABER CONVENCER SEM
PRECISAR VENCER

Argumentar bem é& uma arte. Exige pre-
paragdo, conhecimento, percepgdo e bom sen-
so. O bom argumento ndo é aquele que se
impde ao cliente. £ aquele em que ele acredita.

A diferenga entre um comprador e um cliente
é que 0 primeiro age como um intermedidrio
no processo, enquanto o segundo é um aliado
comercial. O comprador apenas adquire 0S
produtos da empresa. O cliente realiza negocios
com o vendedor.

Durante uma entrevista, o chefe de vendas
deve analisar qual € a roupa que o cliente esta
a vestir. se a camisola de aliado ou 0 casaco
de comprador. Trata-se de uma maneira sim-
ples de se avaliar a confianga depositada por
ele no vendedor. Para medi-la basta obter as
respostas as seguintes questoes:

— O vendedor conhecia as motivagtes de —

compra do cliente?

FORIMIAT

— Foi capaz de identificar as suas necessi-
dades reais antes de comegar a argumentar
sobre o0s produtos?

— Vendeu beneficios ou, apenas, caracterfs-
ticas técnicas?

— Apresentou vantagens concretas para des-
pertar 0 interesse do cliente?

— Utilizou exemplos e demonstragbes para
reforcar e consolidar a proposta de negécio?

— 0 bom entendimento por parte do cliente
foi verificado através das perguntas de con-
trolo e reforcado com 0s resumos parciais?

— 0 vendedor utilizou de maneira produtiva

.0 catdlogo, o material promocional € 0s mos-

truarios de produtos?

— 0 cliente demonstrou ter acreditado na
argumentagdo que lhe foi apresentada?

Se todas as respostas foram positivas, PARA-
BENS! No ha dividas que o cliente é um
aliado do seu vendedor. Mas, se algumas das
perguntas foram respondidas de forma nega-
tiva, CUIDADQO! O relacionamento entre o ven-
dedor e 0s seus clientes pode ndo ser bastante
forte para garantir que estes estejam a vestir
a camisola da sua empresa...




AS OBJECGOES DEVEM SER TRATADAS,
NAO MALTRATADAS

Quando perguntamos a um vendedor o sig-
nificado da palavra objeccdo, ele normalmente
responde que se trata de uma reacgao contréria
por parte do cliente, uma rejeicdo sumdria ao
negdcio que lhe foi proposto. Aquilo que
muitos vendedores ndo percebem é que tal
atitude caracteriza o efeito e ndo a causa real
do problema. Uma objecco é, na verdade, a

0 QUE FAZ 0 BOM VENDEDOR:

1. Escuta com atencdo.
. Aceita o argumento.
. Valoriza a objecgéo.
. Clarifica com perguntas.
. Reformula positivamente.

. Compensa as desvantagens.

~N o O W N

. Convence o cliente.

COMO E QUE O VENDEDOR TRATA UMA OBJECGAO?

expressdo verbal de uma necessidade insatis-
feita, isto &, uma expectativa nao corrgspondida
pelo produto ou pelo negdcio que Ihe foi
proposto. E por isso que o cliente passa a exigir
uma contrapartida. Algo que possa vir a com-
pensar essa desvantagem. E as-sim nascem as
objeccdes, as quais precisam de ser compreen-
didas, valorizadas e compensadas pelo ven-
dedor.

' Durante o decorrer da entrevista, o chefe de
vendas deve estar atento a esses aspectos.
E importante observar e analisar com cuidado
a forma pela qual o vendedor encara as
objeccBes que lhe sdo colocadas. Se a sua
preocupacac é a de tratd-las como sendo
necessidades insatisfeitas, ou de rejeitd-las
categoricamente.

Para concluirmos esta etapa do acompanha-
mento apresentamos a seguir um quadro com-
parativo entre o tipo de tratamento utilizado por
um bom vendedor e as atitudes tomadas por
um mau vendedor frente as objecgbes coloca-
das pelos seus clientes.

- A ENCOMENDA E 0 CERTIFICADO DA EFICA-
CIA DO VENDEDOR

A entrevista de vendas assemelha-se muito a
um jogo de xadrez. O xeque-mate é o grande
objective a ser perseguido desde o primeiro
momento da partida. A encomenda também.
Compete ao vendedor conduzir o seu trabalho,
desde o inicio, tendo em vista o acordo com o
cliente.

0 QUE FAZ 0 MAU VENDEDOR:

Interrompe 0 cliente.
Contesta e desafia.
Rejeita a objecgéo.“

Evita colocar quesfﬁes.
Contrapdem-se ao cliente.

Nega as desvantagens.

N o~ WL

Vence, mas nio convence...
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Cada momento exige muita atencao. O vende-
dor deve estar concentrado em tudo o que 0
cliente diz para poder captar qualquer sinal de
compra. Uma simples pergunta, um pedido de
informagdo, um gesto de interesse ou, até
mesmo, uma objeccdo. Esses pequenos nadas
podem significar o primeiro passo para a
concretizagdo do negdcio. E preciso ser rapido
sem ter pressa. Saber esticar a corda sem
rompé-la. Forgar uma venda para além daquilo
que o cliente necessita pode ser perigoso. Mas,
também é verdade que vender aquém do seu

. potencial de compra é fazer um mau negécio.

Um cliente torna-se fiel 2 empresa quando

acumula experiéncias comerciais satisfatorias.
- A satisfacdo repetida é o padrdo através do qual
~ele mede a qualidade do atendimento que Ihe
é dado. A responsabilidade do chefe de vendas
- durante 0 acompanhamento é a de avaliar até
que ponto o vendedor segue essa orientagao,
. Se € esse 0 caminho através do qual ele
procura conduzir e concluir o negdcio. Se sdo
esses 0S principios que constituem a sua
plataforma de trabalho junto ao cliente.

~E PRECISO VENDER 0S OBJECTIVOS DE
TRABALHO AO VENDEDOR

Apos concluir a entrevista, dentro do automo-
vel, o chefe de vendas deverd analisar em
conjunto com o vendedor o seu desempenho.
Inicialmente, é importante destacar as suas
aptiddes e o pontos fortes observados durante
a entrevista. A seguir, o chefe de vendas deve
convida-lo a analisar 0 seu proprio desempe-
nho solicitando--lhe que identifique seus pon-
tos negativos e promovendo uma andlise das
causas e da natureza dessas falhas. E preciso
assegurar-se de que o vendedor concorda com
as criticas apresentadas, incentivando-o a fazer
uma auto-andlise e auxiliando-o0 com perguntas
dirigidas.

A ultima etapa consiste em apresentar os
ohjectivos de trabalho. Recomendamos os
seguintes cuidados:

1. Proponha objectivos realistas e especificos
para cada problema que foi discutido;

2. Certifique-se de que os resultados s&o
alcancaveis; ’

3. Lembre-se que o bom objectivo deve ser
desafiador mas, também deve ser resultante de
um acordo com o vendedor.

— E entdo? Como é que vocé acha que
conduziu a entrevista?

PORIAR

— Muito bem, chefe. Consegui dar a volta
ao cliente, concorda?

— Sim, vocé esteve bem — responde o
chefe de vendas. — No geral, foi uma visita
produtiva j& que a encomenda foi conseguida.
Na sua opinido, acha que explorou todo o
potencial do cliente?

— Sim. Creio que ele ndo queria comprar mais
nada. Provavelmente o seu stock estava carre-
gado.

— Mas... vocé tem certeza do que ndo
poderia vender mais nada?

— Certeza... ndo. Mas, este cliente ndo gosta
de comprar grandes quantidades. E como eu
jad 0 conhegco bem, procuro ndo o pressionar
de mais. Ele atende-me melhor quando esta de
hom humor.

— Por que é que ndo utilizou o argumento
da garantia de dez anos para vender-lhe as
novas linhas de luxo? Ele mostrou-se bastante
interessado nelas.

— Como ele j& sabia quais eram as faltas
do stock e fez rapidamente a encomenda eu
achei melhor guardar as novas linhas para a
proxima visita. Além disso, ele estava com
pressa.

0 chefe de vendas permanece alguns segun-
dos em siléncio e a seguir volta a perguntar:

— Reparou que ndo havia produtos nossos
expostos nas montras? E da concorréncia?
Claro que vocé ja deve ter observado que havia
varios modelos topo de gama.

0 vendedor assume um ar preocupado. Desvia
o olhar para baixo e diz para o chefe: — Bem...
penso que eu deveria ter feito uma tentativa para
vender as novas linhas. Se voltarmos 4 eu...

0O chefe de vendas, consciente de que a sua
mensagem havia sido bem compreendida, sorri
cordialmente e acrescenta: — Vocé obteve uma
boa encomenda. O seu relacionamento com o
cliente foi excelente. Contudo, se na proxima
vez preparar melhor a sua visita e estabelecer
um objectivo mais ambicioso ird conseguir um
resultado muito melhor. O que é que vocé
acha?

O vendedor volta a sorrir e diz com um brilho
nos olhos:

— Claro! Este cliente jd@ foi um dos mais
importantes na minha plataforma. E tem um
grande potencial. Para o0 préximo més garanto
gue vou dobrar essa encomendal!l!

Roberto Palma
Consultor & Formador na Move Consulting Lda.
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* DEFINIGAOD

Colbquio e uma técnica de comunicagdo através
da qual um grupo de seis a oito pessoas, trés
ou quatro representando o auditorio, trés ou
quatro jogando o papel de experts, realiza perante
um auditério uma discussdo sobre um dado tema,
devendo permitir reflectir sobre uma questdo. 0s
" debates ao nivel dos membros do coloquio sdo
regulados por um moderador, ¢ 0s participantes
podem intervir ocasionalmente.

« NUMERO DE PESSOAS

e um moderador;

* dois a quatro (Optimo de tr8s) pessoas
representando os participantes;

» dois a quatro (6ptimo de trés) experts;
" e um nlmero praticamente ilimitado de partici-
pantes.

e EXIGENCIA DE TEMPO
. e cinco a dez m para a apresentagdo feita pelo
moderador;

¢ 50 a 80 m (6ptimo 60 m) de troca de ideias
entre 0s participantes;

* eventualmente, 10 a 30 m (6ptimo 20 m) para
questdes complementares postas pelos partici-
pantes;

e cinco a dez m para a conclusdo ser feita
pelo moderador.

* REDE DE COMUNICAGAD

 CENARIO

Antes — Para o moderador;

¢ delimitar o tema;

« escolher as pessoas-recurso bem represen-
tativas dos participantes e qualificadas para as-
sumir 0s seus papéis (exprimir as questbes e 0s
pontos de vista dos participantes);

e encontro com eles para delimitar os seus
papéis e se fazer uma primeira ideia das neces-
sidades;

* escolher, em consequéncia, os experts e
delimitar o que se espera deles;

* preparar uma introdugao (tema, objectivos,
modalidades de funcionamento, papel dos parti-
cipantes).



Para as pessoas-recurso;

« recother as questtes e 0s pontos de vista dos
participantes que eles representam;

* analisa-los, agrupa-los, fazer uma sintese em
volta das questOes-chave a pOr aos experts.

Para os experts:

o antecipar as questdes em funcdo das primei-
ras indicacdes dadas pelo moderador;

¢ delimitar as esferas de competéncia para as
respostas a fornecer.

Durante — Para o moderador:

* apresentar as pessoas-recurso e justificar a
sua escolha;

e apresentar o tema e as modalidades de
funcionamento;

e gerir as intervengdes;
+ concluir através de uma sintese e com
agradecimentos.

Para as pessoas-recurso:

« pbr as questBes (uma de cada vez ou um
grupo coordenado de questDes) a um experf da
sua escolha;

« pdr subquestdes ou manifestar o seu desa-
cordo justificado, em caso de resposta insufi-
ciente;

» eventualmente, fazer apelo a um participante
para que ele apresente a sua experiéncia.

Para os experts:

* responder precisamente as questfes;

« alargar, se necessédrio, a sua resposta em
fungdo de questdes ou de problemas subjacentes;

* pedir precisdes acerca das questdes;

« pedir, eventualmente, a um outro éexpert para
completar a sua resposta.

Para os participantes:

* pbr guestdes para completar as que foram
postas pelas pessoas-recurso;

* mencionar experiéncias que possam enrique-
cer o debate.

Depois — Para 0 moderador:
 organizar e editar as actas do cologuio, se
forem previstas ou desejadas.

NOTAS

« Num coldquio, a prioridade é dada as trocas
entre as pess0as-recurso e 0s experts;

+ 0 coléquio deve ser baseado sobre as neces-
sidades dos participantes que devem ir-se embora
com o sentimento de conseguirem, por eles
mesmaos, verem mais claramente um determinado
assunto; )

*Pode ser interessante preparar o col6quio
através de um questionario anteriormente aplica-
do;

* As eventuais actas nao deverdo ser concebi-
das como uma sucessdo de questdo-resposta.
Elas devem ser organizadas em fun¢do de temas
¢ de subtemas.

FORMIAR




* DEFINICAO

Técnica de comunicagio através da qual duas
a cinco pessoas qualificadas fazem, perante um
auditorio, uma exposigdo sobre um tema comum,
devendo permitir reflectir sobre uma questdo. Sob
direccdo de um moderador, 0S experts respon-
dem as questdes dos participantes mas ndo ha
debates entre eles.

NUMERO DE PESSOAS
* um moderador,;
* duas a cinco pessoas experts na matéria;
* um numero praticamente ilimitado de parti-
cipantes.

* EXIGENCIA DE TEMPO

* cinco a dez m para a apresentagdo ser feita
pelo moderador;

* trés a vinte m (6ptimo serdo dez m) para os
experts;

» gventualmente, 20 a 30 m para permitir aos
participantes porem questdes as quais os experts
responderao;

* ¢cinco a dez m para a conclusdo ser feita, pelo
moderador.

PORIAR

e REDE DE COMUNICAGAD

* CENARIO

Antes — Para o moderador:

* delimitar o tema do simpésio;

* gnunciar os objectivos em fungdo das neces-
sidades e das caracteristicas dos participantes;

* recrutar 0s experts e precisar os seus papéis;

* preparar uma introducdo (tema, objectivos,



apresentagdo dos experts, modalidades de funcio-
namento, papel dos participantes).

Para os experts:
* preparar as suas intervengdes em fungdo das
exigéncias descritas pelo moderador.

Para os participantes:
* eventualmente, preparar as questdes.

Durante — Para o moderador:

* apresentar 0s experts;

» apresentar 0 tema e as modalidades de
funcionamento;

* gerir as intervencdes;

* ap0s as apresentagdes, gerir as intervencdes
dos participantes, se elas forem previstas (ndo
esquecer de as agrupar).

Para 0s experts:
* apresentar sucinta e claramente os seus
pontos de vista;

» DEFINICAO

Técnica de animagdo através da qual os par-
ticipantes sdo repartidos por grupos de quatro a
seis pessoas para discutirem sobre um tema
preciso, e na qual todos os dez minutos um
membro de cada grupo é convidado a deixar o
seu grupo para se juntar a um grupo vizinho.

» NUMERO DE PESSOAS

* um animador para gerir a aplicago da técnica;

* quatro a seis pessoas com um éptimo de
cinco para o trabalho de grupo; todos os dez
minutos um participante deixa o seu grupo e vai
juntar-se a um grupo vizinho ( no sentido dos
ponteiros do relégio); um relator fica fixo em cada
grupo;

* de doze a 25 pessoas repartidas em grupos
mais ou menos iguais.

* EXIGENCIA DE TEMPO

» cinco a dez m para a apresentacdo ser feita
pelo animador;

* dez m por etapa; em todos os dez m deve

experimen

* responder as eventuais questdes dos parti-
cipantes.

Para os participantes:
* eventualmente, pOr questGes.

Depois — Para o moderador:
* organizar e editar as actas do simposio.

NOTAS

*Num simpésio, 0s experts ndo interagem
entre eles.

* A eficacia estd em funcdo da qualidade da
preparacao.

* Recomenda-se um encontro prévio com o0s
experts, na maior parte dos casos.

» Se.as actas estdo previstas, ndo esquecer que
a linguagem escrita ndo é uma simples repro-
ducdo da linguagem oral; deve ai integrar-se as
respostas as questdes mais pertinentes.

maover-se um participante (portanto, trinta m para
grupos de guatro; 40 m para os grupos de cinco,
cinquenta m para grupos de seis);
» dois a cinco m por grupo para o relator;
* cinco a dez m para a sintese, feita pelo
animador.

* REDE DE COMUNICACAQ

FORMAX




« CENARIO

Antes — Para o animador:

« preparar minuciosamente um tema delimitado,
a menos que esse seja improvisado, em fungdo
das necessidades;

« nenhuma outra preparagao.

Durante — Para o animador:

« apresentar claramente o tema; se possivel
escrevé-lo no quadro ou projectd-lo com a ajuda
do retroprojector;

o expor as modalidades da técnica;

. o gerir bem o tempo;

« tomar algumas notas (teis dos relatores para
a sintese final;

e realizar a sintese final.

Para o relator:

« tomar notas para efectuar as inter-relagdes;
« ter brevemente informado o novo participante,
. em cada mudanga, do avango da reflexao anterior
do grupo (o que constitui, a0 mesmo tempo, um
reforgo de clarificagdo).

Para os participantes:

o fazer com que O grupo que recebe 0 novo
participante aproveite as reflexdes que aquele tras
do grupo que ele deixou.

Depois — Para o animador:

* como 0 gira-gira é habitualmente uma técnica
utilizada no interior de um outro método mais
abrangente, o animador explorard 0s resultados
obtidos em fungdo dos objectivos da sessdo.

NOTAS

« 0 gira-gira é uma técnica facil, podendo ser
utilizada em varias situagoes.

 Permite fazer progredir rapidamente as re-
presentagdes dos participantes.

e Permite que no principio das sessbes todos
os participantes se conhegam.

« 0 animador deve possuir uma grande capaci-
dade para gerir 0 processo.

« 0 tema apresentado deve ser bem delimitado.

BORMAX

Isabel Real
Promotora de Formagéo
Adaptado do livio Manuel du formateur




UM ESTUDO EMPIRICO

Este artigo argumenta que o nivel técnico e
de gestdo dos recursos humanos disponiveis se
mostra limitativo de um posicionamento susten-
tado de vantagens competitivas para a econo-
mia portuguesa, e que é fundamental encontrar
solugdes para arrancar sobre o know-how dis-
ponivel com uma politica agressiva de inves-
tigagdo e formacdo.

E notéria a correlacdo significativa entre a
Formagao/Educagao e Poder de Compra. Portu-
gal encontra-se entre o grupo de paises com

baixo poder de compra e haixo volume de .‘5_‘\\\

tespesas per capita em educagdo. Para se
posicionar com uma estratégia de alto valor
acrescentado serd necessario aumentar a per-
centagem da populacdo relevante no ensino
superior e no ensino secundério. Verifica-se,
desse modo, a exisiéncia de um mercado
potencial de formagao conlinua e pés-gradua-
¢do.

FORMACAO,
EDUCACAO
E COMPETITIVIDADE
INTERNACIONAL

0 crescimento verificado no PNB per capita em
Portugal, nos Gltimos anos, apesar de se ter
situado a taxas razoavelmente elevadas, continua
abaixo dos niveis alcangados pelos paises do
norte da Europa, ou mesmo pela vizinha Espanha.

EORIMIAS
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Quadro 1 - Produto Nacional Per Capita (USD)

Fonte: Book of World Vital Statistics, The Economist, 1990

Para uma estratégia sustentada de desen-
volvimento a longo prazo, o futuro crescimento
do PNB per capita ndo pode assentar na
. tradicional vantagem competitiva dos baixos
‘custos de produgdo, mas numa estratégia
baseada em produtos e tecnologias de alto valor
-acrescentado. A situagdo portuguesa actual
evidencia que os factores chave para a imple-
mentagdo de uma estratégia de alto valor
acrescentado parecem ser pouco atractivos. De

entre os pontos fracos destacam-se a pre-
paragdo dos recursos humanos, as infra-estru-
turas de base e tecnoldgicas, o contexto institu-
cional, nomeadamente a burocracia e a falta de
«regras» de mercado.

0 melhoramento destes factores exige investi-
mentos em activos ndo s6 no dominio das infra-
estruturas, mas também no desenvolvimento e
aperfeicoamento da mao-de-obra e nos métodos
de gestdo.

Quadro 2 - Factores de Competitividlade na Comunidade Europeia

Fonte: Prognos/IAB, 1990
[EORIMIATS




Como orgdo regulador da economia, compete
essencialmente ao Estado a melhoria da burocra-
cia e das regras do mercado. Quanto aos outros
factores anteriormente indicados, o Estado ndo
deixard de ter um papel crucial, mas muitas
iniciativas podem e devem ter outras origens.
Assim, algumas empresas € instituigdes tém
vindo a contribuir significativamente para o desen-
volvimento destes factores de competitividade.
Naturalmente que os investimentos em investi-
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gacdo, na formagdo e desenvolvimento pessoal e
profissional s6 tém efeito a longo prazo, o que
a partida afasta as pequenas e médias empresas
e aqueles que baselam a sua estratégia em
actividades com lucros de curto prazo. Mas todos
aqueles que apostam em estratégias de longo
prazo tm vindo a assumir um papel importante
no seu desenvolvimento.

Ndo serd de mais salientar a correlagdo exis-
tente entre o nivel educacional e o nivel de
desenvolvimento de um pais. Aqueles paises que
mais investiram na educagao nos (ltimos 40 anos
s&0 0s que t8m hoje uma maior produtividade e
gualidade de vida. Da correlagdc entre as despe-
sas em educacdo e o poder de compra, clara-
mente se verificam trés grupos de paises:

— Grupo A — paises com grande poder de
compra e com grande peso das despesas per
capita em educagdo;

— Grupo B — paises de fraco poder de compra
e com investimento reduzido na educagio;

— Grupo C — paises de baixo poder de
compra com uma estratégia agressiva de des-
pesas em educacdo no sentido de procurar um
posicionamento futuro de qualidade de vida. A
amostra de paises neste estudo permite eviden-
ciar a Irlanda com estas caracteristicas.

Portugal aparece no Grupo
B quase na cauda do conjunto
dos paises seleccionados, fi-
cando apenas a frente da Gré-
cla.

0 grafico também evidencia
que os ganhos em poder de
compra ndo sdo proporcionais
aos investimentos realizados.
De notar que a posicdo de
Portugal na curva de corre-
lagdo sugere uma taxa de elas-
ticidade elevada. De acordo
com o modelo apresentado, a
percentagem de despesas de
educagdo em Portugal aparen-
ta ter uma repercussdo mais
do que proporcional no poder
de compra, e superior & dos
paises posicionados na parte
superior da curva.

80 100
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No que concerne ao ensino superior, 0 peso
dos jovens entre 0s 20 e 0s 24 anos a frequentar
aquele nivel de ensino (Gréafico 2) evidencia que
Portugal ndo acompanha o conjunto de paises
que anteriormente designdmos por Grupo B,
apresentando em 1987 um low profile, enquanto
a Coreia, pais com poder de compra inferior, se
revela com uma estratégia bastante agressiva.

Deste grafico pode-se concluir que existe um
grande potencial de crescimento para estabeleci-
mentos de ensino superior em Portugal. No
_entanto, considerando que os clientes do ensino
superior vém do secundario, a capacidade deste
Gltimo pode apresentar-se limitativo do cresci-
mento e da qualidade do ensino superior. De
facto, .a percentagem de populagdo com idade
relevante no ensino secundario, em Portugal, é
muito inferior ao dos paises em estudo. Mais uma
vez se verifica que Portugal perde terreno em
relagdo ao conjunto de paises do Grupo B.

Em suma, os dados anteriores mostram que
gxiste um gap a preencher no ensino, relativa-
mente aos paises de dimensdo semelhante a
Portugal, o que é um indice do «mercado poten-
cial existente em Portugal na educagdo e forma-
¢do».

De referir que os reflexos positivos dos inves-
timentos em educacgdo a nivel do desenvolvimento
“tém um prazo de expressdao mais longo que os
investimentos em formagdo, nomeadamente a
formagdo continua. Em situagdo de comprovado
atraso ou desajustamento do sistema formal de
ensino, a recorréncia a formagdo, independente-
mente dos esforgos de correccdo do sistema
formal, tem sido um expediente utilizado por
diversos paises (v.g. Irlanda).

A evolugdo répida e a turbuléncia actuais
obrigam a continuas, dificeis e onerosas reformas
dos sistemas de ensino, e aumentaram o inte-
resse e oportunidade da formacao continua e dos
mestrados.

Foi evidenciada a significativa correlagdo entre
a formacgao/educacdo e poder de compra. Mos-
trou-se que Portugal encontra-se entre o grupo
de paises com baixo poder de compra e haixo
volume de despesas per capita em educacgdo. Para
se posicionar com uma estratégia de alto valor
acrescentado serd necessario aumentar a percen-
tagem da populagdo relevante no ensino superior
g no ensino secunddrio.
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Gréfico 2 - ENSINO SUPERIOR E PODER DE COMPRA
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Grifico 3 - EDUCACAO E PRODUCAO
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Considerando que o nivel técnico e de gestdo
dos recursos humanos disponiveis se mostra
limitativo de um posicionamento sustentado de
vantagens competitivas para a economia portu-
guesa, é fundamental que se encontrem formas
de potencializar o conhecimento disperso pelo
Pais através de investimentos na investigagdo e
formagdo orientada para o desenvolvimento em-
presarial. Também se conclui que ainda existe um
grande mercado potencial a «explorar» na forma-
¢ao continua e na pds-graduacao.

José Carvalho das Neves
Director do IPE/CIFAG
Comunica¢do apresentada no Forum Euroformagdo 92

110%
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H4 alguns anos, a formagao
profissional era encarada numa
perspectiva pontual:

— o funciondrio X ndo tem
de fazer, portanto é altura de o
mandarmos a um Curso;

— o funcionario Y fez um
bom trabalho, merece que o
mandemos a uma acgdo de for-
macao.

Hoje, as empresas ja nao
podem ‘tolerar atitudes como
esta. A formagdo aponta mais
para as necessidades da empre-
sa e a definigdo dos objectivos
do curso é alvo de uma maior
atengdo. A medida que os or¢amentos previstos
para a formagdo se 1&m tornado mais impor-
tantes, as empresas tém adoptado uma atitude
mais analitica relativamente & sua utilizagdo.

As empresas esforgam-se por adequar a for-
magdo as suas necessidades, nao esquecendo a
relagdo custo/beneficio. Nessa optica, & crescente
a tendéncia para a formagdo na empresa, que
permite um acompanhamento mais directo. No
entanto, nem sempre é facil avaliar as contrapar-
tidas do investimento na formagdo. Ndg hd crité-

rios rigorosos que possam medir se um gestor
toma «melhores» decisGes depois de frequentar
um curso.

Os indicadores relativos aos encargos das
empresas com a formacdo do seu pessoal sdo
muito variaveis. Esse facto deve-se ao reflexo
tanto da diferenga de atitudes no que respeita a
formagdo como dos métodos de andlise de
custos. Na medida em que os custos se tornam
mais elevados, as empresas procuram, cada vez
mais, rentabilizar os seus investimentos. Muitas
delas voltam-se para a forma-
¢d0 interna como um meio de
adequar a formacao aos seus
objectivos e necessidades.

Neville Patterson, director
de formagao na British Ley-
land, reflecte essa preo-
cupagio ao afirmar; «0 que
0s cursos estereotipados po-
dem fazer tem o seu limite. O
ensino profissional podera
ajudar mas eu creio que seria
desejavel que ele acompa-
nhasse, mais de perto, o tra-
balho na empresa.. Isso faria
ajustar mais a formagdo as
verdadeiras necessidades.»

Muitas empresas ndo tém
recursos que lhes permitam
fazer formagdo a nivel interno,
ou ndo dispdem de capaci-
dade técnica e pedagdgica para
desenvolverem a formagdo,
pelo que t&ém de recorrer ao
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exterior, contratando entidades formadoras, devi-
damente capacitadas, e procurando obter cofinan-
ciamentos pablicos.

A formagdo no exterior pode enfermar de uma
perspectiva mais académica mas, por outro lado,
tem um efeito mais abrangente, aproximando 0s
trabalhadores da empresa de outros a ela alheios,
beneficiando de troca de experiéncias e de con-
tactos com técnicas de producdo e gestdo mais
recentes.

Nas empresas onde as necessidades de forma-
¢80 ndo sdo analisadas a partir de um sistema
integrado de desenvolvimento, podera acontecer
que as pessoas passem por acgOes de formagdo
‘desajustadas as necessidades. O desenvolvimento
da formagdo ocorrido a nivel de quantidade
. poderd ndo corresponder a uma melhoria dos
niveis de eficacia.

- A avaliagdo da eficAcia de custos da formagdo
é dificultada por custos de formacgdo ocultos
(salario de um trabalhador enquanto estd afastado
do seu posto de trabalho) e por itens intangiveis
(o afastamento de um trabalhador, no periodo de
formagdo, pode levar a uma experiéncia de tra-
balho importante para o seu substituto).

*+ Cada vez mais, as empresas encaram 0S cursos
_de formagdo como importantes «mais-valias»,

ndo se podendo justificar os custos com a
formagéo apenas em termos de valores monetéa-
" rios. No entanto, é reconhecido que uma forma-
¢do sem qualquer controlo constitui uma despesa
que nem todas as empresas tém possibilidade de
suportar. E importante, cada vez mais, refacionar
0S custos com oS resultados, através de uma
avaliagdo final, quer no que se refere aos par-
ticipantes das acgbes de formagdo quer aos
proprios cursos ministrados.

L7777 A ANALISE DE CUSTOS

Para efeitos de imputabilidade de custos, uma
accdo de formacdo deve ser vista como :

— um acto formativo;

— ¢om um objectivo;

— dispondo de meios para o atingir;

— com uma estrutura organizativa de acompa-
nhamento e de avaliacdo de resultados.

Num plano de formagdo, e para um mais facil
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controlo dos custos de formagdo, as despesas
devem ser tipificadas em dois grupos:

1) Despesas correntes de exploragéo

Visam manter as competéncias da empresa a
um bom nivel de competitividade, representando
0 custo a suportar pelo funcionamento normal da
empresa:

— através de formagdo em posto de trabalho,
ou adquirida no exterior, a experiéncia necessaria
para a execugdo das tarefas comuns é constan-
temente actualizada;

— as capacidades de aprendizagem devem
permitir formagbes posteriores de desenvolvi-
mento;

— em profissdes recentes, com elevado grau
de mudanga e inovagdo, a formagdo corrente é
importante como actualizagdo de conhecimentos.

2) Despesas de investimento

Destinam-se a assegurar a evolugio da empre-
sa a médio e longo prazo, pela aquisicdo de novas




competéneias profissionais:

— quer como qualificagao quer como recon-
versdo de conhecimentos;

— através de acgOes que capacitem os indi-
viduos para executarem tarefas dentro de um
conjunto mais amplo de profissdes;

— constituem acgdes de prevencdo contra o
risco de potenciais inadaptagdes por processos
de modernizagio da empresa.

Assente que o esforco de formagdo deve ser
encarado como um investimento, & necessario
avaliar a formagdo através de processos apro-
priados. O processo de avaliagdo deve permitir
determinar o grau de rentabilidade da acgdo de
formagdo desenvolvida, através de analise custo/
/beneficio:

— definindo o valor da acgdo concreta (esti-
mativa do prejuizo causado pela sua ndo concre-
tizagao);

— determinando o custo das possiveis solugdes
para a realizagdo da acgdo.

0O célculo dos custos é necessario ndo so para
efectuar uma comparagdo custos/beneficios ou
qualidade/preco, mas também para poder avaliar
as vérias alternativas de formagdo em referéncia
a um conjunto de objectivos que se pretende
alcangar.

0 investimento na formagdo n3o pode ser
decidido sem um estudo prévio dos recursos, dos
meios existentes e da sua utilizagdo.

Um sistema de contabilidade analitica bem
organizado deve permitir a discriminagdo dos
custos acgdo a acgio.

L 777 TIPOS DE CUSTOS ii:

1. CUSTOS COM PESSOAL

Representam os custos relacionados com o
tempo destinado & preparagdo, a realizagio e
avaliagdo da acgdo de formagdo profissional pelas
diversas categorias de pessoal:

— honorarios de projectos ¢ de consultoria;
— remuneragdo de formadores;

— retribuicdo a pessoal de preparagdo da
accao;

— pagamentos a formandos.

2. CUSTOS DE EQUIPAMENTO

'Sdo estimados tendo em conta o capital imo-
bilizado, a sua depreciacdo € o custo de manu-
tencdo dos materiais e das instalagGes:

— custos de ocupagdo de espagos, proporcio-
nais ao valor da drea utilizada ¢ ao tempo afecto
a accdo de formagdo;

— custos de utilizacdo de salas de formadores,
proporcionais a0 tempo que cada formador con-
sagra a cada categoria de formandos;

— custos locais de utilizagdo colectiva (bibli-
oteca) ou social (salas de atendimento, restau-
rante), proporcionais a todos os formandos.

3. CUSTOS FINANCEIROS

Referem-se ao valor anual de amortizagdo de
empréstimos para financiamento de infra-estrutu-
ras ou equipamentos de formagao.

4. CUSTOS DE FUNCIONAMENTO
Correspondem a despesas correntes:

— deslocagdo e alojamento;

— materiais pedagdgicos consumiveis;

— Seguros;

— produgdo de documentagao;

— custos diversos: energia, agua, telefone, etc.

5. CUSTOS DE SUBSTITUICAO

Representam custos de substituigao de empre-
gados que deixaram a sua actividade profissional
para participar em acgdes de formagio.

| DETERMINAGAO DE CUSTOS-PADRAOD :

Para racionalizar as intervengbes do FSE no
dominio da formacdo profissional, a Direcgdo-
-Geral do Emprego, dos Assuntos Sociais e da
Educagéo, da CEE, encomendou & CEGOS-IDET
um estudo de construgdo de custos-padrio de
formando/hora, representativos para uma familia
de ac¢Oes de formagdo. A definigdo dos principios
de constituigdo dos custos/padrio, feita por acordo
entre funciondrios do FSE e as autoridades de
cada pais, assentam em:

a) Factores técnicos:
— nlmero de participantes;
— dura¢do da accdo, nas suas componentes
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tedrica, pratica e estdgio de insergdo na vida
profissional;

— comparagdo entre as horas de formadores
e as horas de formacao;

— tempo de recrutamento e colocagdo de
formandos.

b) Natureza de custos elegiveis

— Pessoal pedagégico — inclui encargos com
formadores, recrutamento e colocacdo de for-
mandos.

— Formandos — inclui bolsas a formandos,
subsidio de desemprego, encargos com alojamen-
to, deslocagdo e creches.

— Consumos — inclui despesas directamente
afectas a acgio de formacgdo profissional, tais
como equipamentos pedagégicos, matérias-pri-
mas e amortizacde de equipamentos.

— Custos indirectos — inclui remuneraces de
pessoal técnico e administrativo necessario ao
funcionamento da accdo, e a parte dos gastos
gerais que asseguram a formacéao (electricidade,
comunicagdo, dgua, etc.).

c) Factores caracterizadores de acgGes-tipo.

Os critérios propostos foram:

— repartigdio por populagbes-alvo (jovens,
desempregados de longa duragéo,...);

— agrupamento por tipo de duragao das acgdes
(curta, média e longa duragéo).

No Quadro | apresenta-se a estimativa de
custos-padrdo para alguns grupos-alvo (em es-
cudos):

 CuS;'l:O/hozyra‘/for‘m‘an"do‘,_l 0 “ 39
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SISTEMAS DE FINANCIAMENTO =~ |
DA FORMAGAO

1. MODELOS-TIPO DE SISTEMAS DE FINAN-
CIAMENTO

Existem trés modelos-tipo de sistemas de finan-
ciamento da formagdo dentro dos paises da
Europa comunitaria:

a) Financiamento suportado. pelas empresas.

A filosofia deste modelo aponta para o custo
da formacdo dever ser da responsabilidade das
empresas, dado serem estas as principais bene-
ficidrias da formagdo. E o caso do sistema dual
alemao.

b) Financiamento suportado pelo Estado.

Os sistemas italiano & grego defendem que as
empresas s6 em absoluta necessidade devem ter
a responsabilidade pela formagdo dos recursos
humanos.

¢) Financiamento misto.

Neste sistema parte do custo de formagdo €
suportado por uma taxa de formacdo langada
sobre o valor da massa salarial de algumas
empresas, de acordo com a sua dimensao € com
o sector de actividade onde se insere. E um
sistema muito usado em Franga e na lIrlanda.

2. 0 FINANCIAMENTO DA FORMAGAO EM
PORTUGAL

Em Portugal, o financiamento da formagéo é
suportado por uma percentagem da taxa social
Ginica, aplicada mensalmente as empresas (24,5%)
e aos trabalhadores (11%) as remunerag0es
iliquidas (Decreto-Lei n.c 140-D/86, de 24 de
Abril).

0 Instituto do Emprego e da Formagdo Profis-
sional (IEFP), como organismo responsével pela
politica de emprego e formacgdo profissional,
canaliza parte das contribuicbes globais para o
apoio das acgdes desenvolvidas pelos Centros de
Formagdo Profissional de Gestdo Directa e de
Gestdo Participada.

No periodo de 1986 a 1989, as acges de
formagco profissional, tuteladas directamente pelo
MESS, foram cofinanciadas pelo FSE em cerca de
205 milhdes de contos, representando o finan-
ciamento total cerca de 424 milhdes de contos.
A reforma dos fundos estruturais, iniciada em
1988, define cinco objectivos prioritdrios de desen-
volvimento:



— Objectivo n.° 1 — promover o desenvolvi-
mento e o ajustamento estrutural das regides
menos desenvolvidas.

— Objectivo n.° 2 — reconverter as regides,
regides fronteiricas ou partes de regides grave-
mente afectadas pelo declinio industrial.

— Objectivo n.° 3 — lutar contra o desemprego
de longa duracdo.

— Objectivo n° 4 — facilitar a insergdo
profissional dos jovens.

— Objectivo n.> 5 — na perspectiva de reforma
politica comum, acelerar a adaptacao das estru-
turas agricolas e promover o desenvolvimento das
Zonas rurais.

No quadro do Plano de Desenvolvimento Re-
gional (PDR) foram elaborados, pelo IEFP, 14
Programas Operacionais de Emprego e Formagao
Profissional, enquadrados nos objectivos 1, 3 e
4, tendo como suporte determinadas orientagOes
estratégicas para a politica de formagéo profis-
sional:

— a empresa como sustentdculo da formagéo,
contemplando a globalidade dos seus recursos
humanos;

— o reforgo da formagdo profissional nas PME;

— maior envolvimento dos parceiros sociais na
definigdo das linhas de orientagdo relativas a
formagdo profissional;

— maior rendibilizagdo das estruturas exis-
tentes, quer no sistema de ensino quer na
formac@o profissional;

— maior conjugagdo entre a formacdo inicial
e a formagdo continua;

— consideragdo dos sistemas de formagdo em
alternancia como os mais capazes, fiexiveis e
reprodutivos na preparagao dos jovens para a vida
activa;

— maior desenvolvimento da formagdo por
familias profissionais em detrimento da formagao
muito selectiva;

— o reforgo da qualificagdo dos trabalhadores
adultos preparando-os para 0S processos de
modernizagio ou de reconversdo industrial;

— investimento na formagdo de formadores
que garantam, com qualidade, valor pedagogico
as acgOes realizadas.

0 Quadro Comunitdrio de Apoio (QCA) ao Plano
de Desenvolvimento Regional estabeleceu seis
gixos prioritdrios de intervenges:

— Eixo 1 — Criagio de infra-estruturas
economicas com impacte directo sobre o cresci-
mento econdémico equilibrado;

— Eixo 2 — Apoio ao investimento produtivo;

— Eixo 3 — Desenvolvimento dos recursos
humanos; .

— Eixo 4 — Promogdo da competitividade da
agricultura e desenvolvimenio rural;

— Eixo 5 — Reconversdo e reestruturagdo
industriais;

— Eixo 6 — Desenvolvimento das potencial-
idades de crescimento das regides e desenvolvi-
mento local.

No periodo de 1990-1993, foram previstos
projectos de emprego e formagdo com um inves-
timento de 455 mithdes de contos, representando
o cofinanciamento do FSE cerca de 294 milhdes
de contos.

Os publicos-alvo com maior peso nos progra-
mas cofinanciados foram os jovens (37%), os
activos (32%) e os adultos desempregados ha
mais de um ano (8%).

Jorge Matias
Tecnico Superior do IEFP
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PROGRAMA OPERACIONAL

AS ACGCOES DE FORMAGAO
DE CARACTER INOVADOR

1. ENQUADRAMENTO

Este artigo, assumindo um caracter de divul-
gacdo do PO das Acgdes de Caracter Inovador,
visa, para além de chamar a aten¢do para as
potencialidades neste ambito, incentivar, desa-
fiar a criatividade/inovagdo dos potenciais inte-
‘ressados para dar alguns passos neste dominio.

Com a implementagdo do Mercado Unico no
espago comunitario e consequente livre circulagao
de pessoas, bens, servigos e capitais, é esperado
um aumento significativo na concorréncia entre
empresas, que provocard nos tecidos empre-
sariais alteragBes capazes de modificar o perfil
das actuais profissdes. Desta situagdo surgirdo
novas necessidades e exigéncias de formacdo,
nio s6 no quadro nacional como comunitario,
que, para um adequado desenvolvimento dos
recursos humanos obrigam a previsdo de novas
respostas no ambito da formagdo profissional
(FP).

Uma estratégia de desenvolvimento que permita
explorar as vantagens da integragcdo europeia
passa seguramente por um reforgo das areas que
fazem a sua forga:

— inovagdo e desenvolvimento tecnolégico;

— qualidade e design,

— criagdo e desenvolvimento de novos produ-
tos portugueses;

— instalagdo de novas técnicas;

— utilizagdo de sistemas produtivos mais efi-
cazes, mais rigorosos e mais flexiveis.

PORMAK

Neste quadro, foi criado pelo Instituto de
Emprego e Formagdo Profissional um Programa
Operacional das Accdes de Caracter Inovador, que
obteve a aprovacdo da Comissdo das Comuni-
dades Europeias em 19 de Dezembro de 1991.

Conscientes de ‘que numa altura em que oS
programas operacionais, na sua generalidade,
fazem parte da vida da maioria das empresas, este
PO vem, neste espago, procurar contribuir para
a criagdo de novas hipdteses de intervencdo nas
areas anteriormente citadas.

2. OBJECTIVOS DO PROGRAMA

A certeza de que a FP é um processo dinamico,
assente numa permanente renovagao de conhe-
cimentos e saberes, é condi¢do suficiente para
realizar todo um esforgo de formagdo que impli-
que/permita validar novas hipéteses de formagao,
relativas a:

— conte(idos inovadores;
— metodologias formativas;
— formas de organizacdo da formacdo.

Desta forma pretende-se apoiar a formagao de
caracter experimental, cujo critério principal de
seleccdo & a inovagdo — definida através da
comparacgdo entre a inovagdo proposta e o exis-
tente, com o objectivo de poder avaliar as novas
acgOes face as ja existentes.

A inovagdo sera desta forma analisada, quer ao
nivel do contelido, quer ao nivel dos métodos,
quer ao nivel da organizagdo das formagdes



propostas. A inovaglo encarada sob asias trés
verientes, apresentard na generalidade dos casos
como resultados:

conteddos - de formagio:

= inteiramente novos;

» modificacdo-na estrulura global, isto €, inser-
¢do ge elementos noves numa formacdo profis-
sional ja existents,

novas mslodologias:

» justificadas pelas exigéncids pedagbgicas da
formagio, : :

= ¢ que conduzam, relativamente aos forman:
dos, a possibilidade de seguir essa formagio com
éxito e, a qualidade da formagio, 4 melhores
gualiticacfes. e

novos modos de organizagdo:

+ que possibilitem um impacte de organizagdo
positivo no funcionamento e desenvolvimeanto das
estrutfuras de formacdo.

3. DESTINATARIOS DO PROGRAMA

Sdo as entidades publicas ou pri-
vadas que cumpram os
requisitos  de
acesso a0 FSE,

g pretendam con-
ceber e desen-
volver accles ino-
vadoras, para o pU-
blico-alvo dos de-
sempregados, seja a
procura de primeirg
&Mprego Seja a procu-
ra de nove emprego.

O Programa procura
deste modo enquadrar
segmentos de popuiacio
padronizados, mais desfa-
vorecidos em fermos de
gualificagbes profissionais e
ac8s50 a0 eMprego.

Consequentemente, preten-
de-se facilitar desta forma, o
apoic A (re)insercdo sécio-pro-
fissional destes segmentos.

4. APOIOS CONCEDIDOS

A taxa de co-financiamento deste
programa é de 100%, sendo supor-

tado 75% pela Comunidade Econdmica Europeia
através do FSE e 25% pelo Estado portugués
através do Orcamento da Seguranca Social No
case de candidatura da Administragio Poblica, a
componente da comparticipagio nacional sera
assegurada pelo orgamento geral da instituicdo
em causa,

5. CONDICOES GERAIS DE CANDIDATURA

As candidaturas a este programa ohedecem na
generalidade, aos requisitos formais definidos na
legislagdo em vigor, devendo ser adoptados os
formuldrios.aprovados pele {EFP. Em anexo deve
apresentar-se  memoria descritiva explicitando,

-hormeatamente:

a) objectivos e plblice-alvo do projecto:
b} justificacic do caracter inovador do projecto,;




¢) justificagdo do orgamento;
d) andlise da eficdcia prevista.”

Os projectos concretos devem, no que se refere
a sua admissibilidade, reunir & andlise pelo menos
uma das seguintes condigdes:

a) conteidos programaticos inovadores;

b) elementos inovadores de natureza metodolo-
gica;

¢) novos elementos relativos & organizagdo da
formagdo;

d} novos perfis de formacdo.

6. 0 PRINCIPIO DA NAO REPETIGAO E 0
-EFEITO MULTIPLICADOR

‘A propria definicdo do conceito de inovagao
. fornece o significado da ac¢ao que se experimenta

pela primeira vez, num dado contexto, espago,
tempo. Consequentemente, a repeticdo no espago
nacional de uma acgdo de formagao apresentada
- como inovadora, implica a sua nao selecgao.

Dado que as acgbes de formagdo com carécter
inovador devem criar uma base potencial para
uma futura intervengéo do Fundo Social Europeu,
ndo podem, portanto, assumir-se como acgdes
pontuais, devendo promover a divulgagdo dos
-resultados a outros potenciais promotores, de

‘modo que estes 0s possam utilizar para alem da

situagdo em experiéncia.

7. AVALIAGAO

Na formagdo profissional, um dos aspectos
mais problematicos reside na dificuidade de‘se
construir um- processo de avaliacao que nos
permita averiguar se se estd a realizar ou ndo um
bom trabalho. A avaliagdo 'da formagdo que se
pretende eficaz, deve, para além do controlo do
desenvolvimento, permitir a avaliagdo dos seus
resultados de uma forma global rigorosa e fiavel.

Este programa, pela sua proprla origntagdo,
exige uma forte componente ao nivel da avaliagdo
da eficicia, :que, para além de - actuar como
garante de uma boa gestdo dos fundos investidos,
permita medir e avaliar o impacte da- aplicagdo
das. novas formas de fazer. A andlise da eflcama
assume-se desta forma, como:

— um elemento que contribui para tornar
precisos 0s resultados das acgBes de formacio;

— condicdo suficiente para, ao viabilizar anali-
ses qualitativas acerca dos resultados /efeitos
obtidos, actuar como rampa de divulgagao desses
efeitos resultantes das novas formas de fazer a
outras entidades promotoras, potenciando desta
forma o seu efeito multiplicador.

8. 0 FACTOR TRANSNACIONALIDADE

As acgbes de formagdo inovadoras transnacio-
nais consistem em acgdes realizadas em'comum
por organismos de formagdo pertencentes a dois
ou mais Estados membros, que procuram desen-
volver praticas comuns de formacédo, permitindo
as regides menos desenvolvidas da Gomunidade
participar no esforgo comum do desenvolvnmento
dos recursos humanos.

Estas acgBes podem contribuir para o desen-
volvimento de know-how especifico, para a trans-
feréncia adaptada de experiéncias inovadoras de
outros paises, caracterizando-se desta forma estas
acgOes .por um verdadeiro efeito multlpllcador a
nivel comunitério.

Em consequéncia, este factor transnacionali-
dade poderd, em alguns casos, assumir-sé como
condigdo de prlorldade na anallse e selecgao de

projettos.

Este amgo assumlndo um caracter de d|vuI-
gagao do P.0. das Acgbes de Caracter Inovador,
visa para além”de chamar atencdo para as
potencialidades neste ambito, incentivar, desafiar
d crlatlvndade/movagao dos potenciais interessa-
dos a ‘dar-alguns passos neste dom|n|o

Fatima Alves
Tec.-Sup. IEFP
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FABRICAGAO MECANICA

« PROFISSOES-TIPO
« PERFIS DE FORMAGAD
PROFISSIONAL

Em meados dos anos 80 o
Instituto do Emprego e. For-
magdo Profissional, -apoiado
em assessoria técnica cana-
diana, arrancou com um
projecto denominado «Inventa-
tio de Perfis de Formagdo Pro-
fissional». D projecto disponibi-
lizou até agora duas brochuras:
«FABRICAGAO MECANICA —
Profissoes-Tipo», com mengao
na ficha técnica do ano de
1988, e «FABRICAGAO MECA-
NICA — Perfis de Formacdo
Profissional», com meng&o do
ano de 1989. Intentaremos ex-
plicar do que se trata.

Quem estabelece, em Portu-
gal, as profissdes que podem/
/devem ser objecto de oferta de
formagdo profissional inicial? E
quem estabelece ou define o
programa a cumprir, isto &, 0s
saberes-saber, 0s saberes-fazer
e 0s saberes-ser que devem ser
objecto de formagdo? Poderia-
mos responder que, entre nos,
qualquer um pode fazer o que
quiser com 0s programas que
entender (passe 0 exagero). E
neste contexto de a-regulamen-
tagdo e, mesmo, de auséncia de
regras, ndo desprovido de virtua-
lidades, diga-se de passagem,
que o projecto do Inventario de
Perfis de Formagdo Profissional
se vem inserir.

Com a existéncia destes mate-
riais, os curriculum develloper’s
portugueses passariam a dispor
de referenciais objectivamente
estabelecidos para aferirem o0s
programas existentes e para
montarem = nNovos programas.
Poder-se-ia, mesmo, pensar em
caminhar para alguma corres-
pondéncia dos diversos cursos,
com gankos Obvios na monta-
gem do sistema nacicnal de
certificagcdes  profissionais,
actualmente, como se sabe,
muito incipiente ou mesmo
inexistente.

Os inventérios partem do prin-
cipio de que € possivel repartir
0 mundo do trabalho e da pro-
ducdo em campos'profissionais
descritiveis 4 custa das cha-
madas profissOes-tipo (pdlos
aglutinadores de leques mais ou
menos vastos de profissdes en-
contradas no terreno). Ainda se
admite a possibilidade de com-
por ou montar os perfis de exi-
géncias de saberes das profis-
sbes de um determinado campo
3 custa de «unidades modula-
res» cujo-conteldo sdo «ele-
mentos de conhecimento».

Escolheu-se;- para iniciar o
projecto, o campo profissional
dito Fabricagdo Mecénica, o que

veio dar origem a obra em
aprecgo. Vejamos o seu conteddo,
deixando ao leitor ¢ encargo de
imaginar como se poderdo vazar
no plano pratico do desenvol-
vimento curricular as informa-
¢oes e os dados facultados.

Encontramos na primeira,bro-
chura, denominada PROFISS-
QOES-TIPO: DESCRIGAQ- DE
TAREFAS E OPERAGOES, a ca-
racterizagdo de dez profissGes-
-tipo que se reportam a 55
profissbes, com as suas 123
tarefas, devidamente analisadas
num também elevado ndmero
de operagBes. Por exemplo, a
profissao-tipo serralheiro de
tubos abarca cinco profissdes,
entre as quais a de canalizador
que é descrita & custa de cinco
tarefas e 38 operagdes.

A segunda brochura, intitulada
PERFIS DE FORMAGAO PROFIS-
SIONAL, comega por repartir 03
saberes do campo profissional
Fabricacdo Mecanica em 90
unidades modulares, desenvol-
vidas e especificadas através de
«glementos de conhecimento»,
como anteriormente se- referiu;
em seguida, faculta os perfis de
formagao de todas as profissfes
pertencentes ao campo de
fabricagdo mecénica através da
enumeracao das corresponden-
tes -unidades modulares e de
diagramas que as relacionam e
estruturam entre si, indiciando
ja itinerdrios ou percursos de
formagéo. B

Autores: Lino Soares, Costa
Nunes, Joaquim Sebastido,
Jodo -Daniel ¢ Pedro Costa.

Tftulos: Fabricagdo - Mecanica,

Profissdes-Tipo: Descrigdo de
Tarefas e Operagdes

Fabricagdo Mecénica, Perfis de
Formagdo Profissional

EDITOR: IEFP, 1988, IEFP, 1989

Faria Vieira
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LA COMMUNICATION EFFI-
.CACE PAR LA PNL

- Embora criada ja nos primér-

‘dios dos anos 70 por Richard
Bandler e John Grinder (B&G),
*a Programagdo Neuro-Linguis-
tica (PNL) tem vindo a impor-
-se com uma forga crescente
como um instrumento de
aplicacao eficaz em vérios domi-
nios, tais como a pedagogia, as
relagGes interpessoais, a orga-
nizagdo e o desempenho, entre
outros.

Conhecedora do espago con-
quistado por aquela metodologia,
a editora francesa Marabout pre-
senteou-nos recentemente com
esta obra de René de Lassus,
que tem como subtitulo: La
Programmation Neuro-Linguisti-
que et ses Techniques d’Influen-
ce Révolutionnaires.

De facto, utilizando o modelo,
0s métodos e 0s instrumentos
da PNL, o autor propGe-nos um
conjunto de técnicas de influén-
cia, organizadas em programas

FORIIAR

de autoformagdo, que tem por
objectivo a promocgdo, em ter-
mos de eficdcia, de todos
quantos praticam aquele tipo de
técnicas: animadores, conferen-
cistas, vendedores, conselheiros
g, porque ndo advogados, pa-
dres e parlamentares.

Depois de nos fazer recordar
gue a maioria das comunicagdes
humanas se reduz a um fené-
meno de «influéncia», Lassus
retrata-nos com bastante clareza
na primeira parte da obra o0s
«supercomunicadores», aquelas
pessoas que comunicam com
magia.

Leva-nos seguidamente as
fontes utilizadas por B&G na
construgdo da sua PNL e que
vdo da semdantica geral a
linguistica e da psicologia &
neurologia.

A propésito do conceito de
estratégias utilizado na PNL
(sucessdo de operacbes mentais
que nos levam dum «estado
presente» a um «estado de
desejo») e da sua organizagdo
em «programas» — aqui em-
pregado no sentido informético
—, 0 autor analisa depois, com
toda a lgica, as «estratégias de
sucesso» e as «estratégias de
impasse», concluindo pela natu-
ral possibilidade da sua modi-
ficacdo casuistica, da estabi-
lizagéo de algumas «estratégias
de sucesso» como paradignas e
das hip6teses do estabeleci-
mento de «meta-programas».

Réne de Lassus termina a
primeira parte fazendo algumas
recomendacgdes praticas sobre

problemas de prevengdo de

doengas e de nutricdo, pois
confessa ser adepto de Juvenal
quando pronunciou a célebre
maxima; mens sana in corpore
sano.

0 plano progressivo de

autoformagdo nas técnicas de
influéncia de PNL que, por si

50, justificaria esta obra, cobre
toda segunda parte e assenta
em 44 «fichas técnicas» (exer-
cicios praticos), com cargas
horérias bastante precisas e cuja
coeréncia interactiva é assegu-
rada por dez «reflexdes», dispos-
tas em tempos bem determi-
nados do percurso de forma-
¢éo.

Por (ltimo, oferece-nos uma
Série de «fichas de reflexdo» e
algumas estratégias praticas
atinentes & aquisicdo duma
«exceléncia pessoal», tida sob o
ponto de vista do desempenho
na,nossa «comdunicagdo de
influéncia».

Importa que refiramos, a guisa
de conclusdo, que, apesar de, a
partida e apés uma primeira
leitura muito superficial, ficar-
mos com a sensacdo de estar-
mos perante duas obras distin-
tas, sendo uma constituida por
uma ddzia de capitulos teoriza-
dores e a outra por um programa
auto-ins-trucional, a verdade é
que deparamos com um traba-
Iho coerente, cuja primeira parte
sistematiza todos os conceitos
e conhecimentos imprescindiveis
(pré-requisitos) a compreenséo
€ ao sucesso da outra parte, o
plano de formagdo. S6 é pena
que ndo vislumbremos neste
Gitimo qualquer instrumento ou
referencial que garanta ou mega
a eficacia da formagdo proposta,
isto é, uma forma de avaliagdo
por minima que Sseja.

Autor: René de Lassus

Titulo: La GCommunication Effi-
cace par la PNL

Edigdo: Marabout, Maio 1992

Antdnio José Martins
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APG
NO CONSELHO EXECUTIVO
DA ORGANIZAGAO EUROPEIA
PARA A FORMAGAO
E 0 DESENVOLVIMENTO

Paralelamente & Semana de
Desenvolvimento. dos Recursos
Humanos promovida em Lon-
dres e que integrou um ciclo de
conferéncias e uma exposicio,
decorreu na capital britdnica a
reunido destinada a constituico
formal da Organizagdo Europeia
para a Formacdo e o Desenvol-
vimento, na qual a APG esteve
representada pelo Dr. Jodo Ro-
drigues da Silva, que teve opor-
tunidade de divulgar as activi-
dades da Associagdo e a esco-
Iha de Lisboa para a realizaggo,
em 1997, do XVIIl Congresso
do EAPM.

Para a Comissdo Executiva da
nova Organizagdo Europeia para
a Formagdo e o Desenvolvi-
mento foi eleita, por unanimi-
dade, uma lista que integra
respresentantes das associagoes
de profissionais de Recursos
Humanos do Reino Unido, Irlan-
da, Finlandia, Espanha, Portu-
gal, Alemanha e Franga, tendo
ficado em aberto o lugar des-
tinado ao representante, a desig-
nar, de uma das associagdes
recém-formadas nos paises da
Europa de Leste. O lugar atribui-
do & APG sera exercido pelo Dr.
Pedro Mendes, - presidente da
Direccao Nacional.

Ainda no admbito desta reu-
nido e por proposta de Michael
QOstinelli, da Irlanda, a ‘APG foi

" convidada a participar na-elabo-

ragao de um dossier, a apresen-
tar em Bruxelas, para a:candi-
datura ao Programa FORCE na
drea de Novas Qualificacbes e
Competéncias/Analise de Neces-
sidades de Formagdo, visarndo o
langamento de Programas de
Formagdo de Formadores segun-
do um. projecto transnacional
(ue devera agrupar associacoes
e organizagbes de Portugal,
Espanha (ou Grécia), Irlanda,
Franga, Alemanha e Holanda.

in Revista Pessoal n.° 56/92

Esta seccdo
depende de si!

_ Faca-nos chegar
as noticias
que queira partilhar
com os leitores da

FORMAR




IRA ACONTEGER

V_ENCONTRO
DE SOCIOLOGIA INDUSTRIAL
DAS ORGANIZAGOES
E DO TRABALHO

A Associacdo Portuguesa de
Sociologia Industrial, das or-
ganizagoes e do trabalho (APSI-
OT) vai realizar nso préximos
dias 26 e 27 de Novembro, na
Fundagdo Calouste Gulbenkian,
em Lisboa, o V Encontro, subor-
dinado ao tema:

ORGANIZAGOES, EMPREGO
E CONDICOES DE TRABALHO

Contando com a presenca de
numerosos investigadores, téc-
nicos portugueses e de outros
paises de Comunidade Euro-
peia, este encontro, certamente
ird contribuir para o aprofundar
do debate em torno de inte-
gragdo Europeia e a evolucdo
dos modos de vida que abalam
as antigas certezas e suscitam
novas interrogac@es, particular-
mente ao nivel do trabatho e das
organizacfes.

Para mais informagoes, con-
tacte:

Comissdo Organizadora do V
Encontro Nacional de SIOT

Av. Guerra Junqueiro, 19 - 5.°
€sq.° 1000 LISBOA

Telefone: 809628

Py
APG

ASSOCIAQO PORTUGUESA
DOS GESTORES E TECNICOS
DOS RECURSOS HUMANOS

APG
XXV ENCONTRO NACIONAL
RECURSOS HUMANOS,
EDUCAGAQ
E DESENVOLVIMENTO
EMPRESARIAL

11 a 13 de Novembro
Pavilhdo de Congressos da
Feira Internacional de Lisboa

A APG no cumprimento de
uma longa tradigdo, vai realizar
no proximo més de Novembro,
mais um encontro nacional. Este
ano, convida-nos a reflectir, con-
juntamente com os conferencis-
tas presentes sobre os Recur-
sos Humanos, Educagdo e
Desenvolvimenio Empresarial.

Paralelamente realizar-se-d4 a
4.2 Pessoal Expo, uma mostra
profissional de Empresas, cujos
servicos tem como principais
destinatarios os gestores e téc-
nicos dos Recursos Humanos.

Para mais informag@es, con-
tacte:

APG '
Av. do Brasil, 194 — 7.° esq.°
1700 LISBCA '

Telefone: 8499766 - Fax;
809340

ENCONTROS INTERNACIONAIS
DE FORMACAO
A ENGENHARIA DA FORMAGAO
NA PERSPECTIVA DE OR-
GANIZAGAOD FORMADORA

Homens e sistemas langa de
novo os Encontros Internacio-
nais de Formagao, este ano sub-
ordinado ao tema: A Engenharia
da Formagdo na Perspectiva de
Organizagdo Formadora.

Propfem-nos uma reflexdo so-
bre as Empresas enquanto orga-
nizagoes Formadoras que recor-
rem a sua capacidade de apren-
der e promover a aprendizagem
para se desenvolverem e sobre-
viverem com exito s incertezas
do futuro.

Prometem, uma forte compo-
nente pratica, com a apresenta-
¢dodediversosinstrumentoscon-
cretos que resultaram de expe-
riéncias inovadoras efectuadas
em Portugal, Franga e Inglaterra.

Homens e Sistemas

Rua Cidade Cardiff, 36 B
1100 LISBOA

Tels: (01) 8153900/4
Fax: 8153910

FORMAN







REABILITACAO PROFISSIONAL
EMPREGO DE PESSOAS DEFICIENTES

“Eu admiti delicientes
na minha empresa @ estou
plenaments sallsfeiln”

Antdnio Macedo
Empresario
MNovotex, Lda.

"A5 capacidades

dos deficlantes que admiti
ullrapassaram d@s minhas
axpecialivas”

Antonio Muchaxo
Empresario
Estalagem Muchaxo

INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL
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APRENDIZAGEM

ESCOLHE O TEU FUTUR!

Com o Programa Aprendizagem ces
podes entrar na vida activa e su

¢ escolher 0 teu curso entre Fo d

diversas dreas profissionais maga

Dos 14 aos 24 anos, o Programa For
Aprendizagem garante qualificagio

profissional ¢ equivaléncia escolar.

50!

Contacta os Centros de Emprego
ou de Formagio Profissional O Programa Aprendizagem & apoiado peia Comunidade Europaia.
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