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editorial

A aceitagdo de que a gestdo do conheci-
mento e o desenvolvimento de competéncias
dos activos de uma empresa constitui o seu
principal elemento de criagao de valor, leva
a que o estudo e reflexao deste tema ad-
quira toda a pertinéncia.

Sendo a Formar uma revista especialmente
dirigida aos formadores, e tendo estes um
papel decisivo na preparagao e operaciona-
lizagao de um politica de formagao que res-
ponda aos actuais desafios, justifica- se que
demos ao presente nimero da Formar o ne-
cessario destaque a este mesmo tema, pro-
curando ilustra-lo com exemplos formativos
reais e concretos.

Fazemo-lo através de um artigo onde se da
conta de duas experiéncia praticas de utili-
zagao da formacgao como instrumento que
visa motivar os trabalhadores abrangidos
pela formagao alinhando-os com a missao,
objectivos e estratégia das duas empresas
envolvidas. De acordo com os seus respon-
saveis, este projecto formativo beneficia a
respectiva empresa em trés vertentes: orga-

nizagdo, equipas e pessoas. Na organiza-
¢ao, melhora a sua eficiéncia, as equipas re-
forcam a coesao e o espirito de entreajuda,
as pessoas aumentam a sua auto-estima e
reforgam a sua identidade com os objectivos
da empresa.

Procurando manter os leitores informados
sobre as novas regras de acesso ao FSE, no
ambito do QREN, publica-se um artigo da au-
toria do Gestor do Programa Operacional Po-
tencial Humano (POPH), no qual se disponi-
biliza informacao sintética sobre o POPH,
quer a um nivel mais global, quer no que res-
peita aos incentivos as empresas, em que a
prioridade foi dada ao reforgo da empregabi-
lidade e da adaptabilidade dos trabalhadores,
através da formagao dos activos emprega-
dos, na dupla 6ptica da melhoria da sua qua-
lificagao e do desenvolvimento organizacio-
nal das empresas.

Atentos a esta questao sugerimos ainda a lei-
tura de um outro artigo que reflecte como o
recurso a financiamentos no ambito do Pro-
grama PRIME possibilitou o apoio a realiza-

¢ao de projectos de formagao que permitiram
reforcar a competitividade das empresas en-
volvidas.

Alinclusdo nesta edi¢ao de um artigo sobre
o coaching, a sua apresentagao em termos
de desenvolvimento pessoal e profissional,
principios em que assenta, técnicas que uti-
liza e vantagens que apresenta, pareceu-
-nos também de todo o interesse para o lei-
tor, até porque cada vez mais esta é uma
metodologia de formacao que vem ganhando
mais adeptos enquanto ferramenta que per-
mite elevar a performance individual e orga-
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nizacional.
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® dossier

Incentivos as

empresas no
ambito do POPH

Introdugao

No contexto de uma economia global cada
vez mais baseada no conhecimento ndo ha
margem para estratégias empresariais
que nao tirem partido do desenvolvimento
do seu capital humano. No caso portu-
gués, esse factor é tanto ou mais critico
quanto sabemos que 0s Nossos sectores
mais expostos a concorréncia externa sao
muito marcados pela debilidade das estru-
turas de qualificagao dos seus recursos
humanos.

0 Programa Operacional Potencial Humano
visa justamente apoiar estratégias que
promovam a melhoria da qualificagdo dos
activos contribuindo em simultaneo para o
reforco do desenvolvimento cientifico e tec-
noldgico, da inovagado e da competitividade
empresarial.

Subjacente a agenda para o potencial hu-
mano, tal como foi talhada no ambito do Qua-
dro de Referéncia Estratégico Nacional
(OREN), est3o preocupacdes com raizes
profundas na sociedade portuguesa. 0 nosso
sistema de emprego é caracterizado por dé-
fices acumulados de escolariza¢ao da po-

O Programa Operacional Potencial Humano (POPH)
surge como um programa de mudanca e de «ruptura
positiva» que se articula intensamente com uma linha
reformista que visa aumentar rdpida e sustentada-
mente os niveis de qualificagdo dos Portugueses

pulagao e pela existéncia de um grande nu-
mero de trabalhadores com baixas quali-
ficagdes e um insuficiente potencial de adap-
tagao. Por seu turno, a estrutura empresarial
assenta, predominantemente, em pequenas
e muito pequenas empresas, insuficiente-
mente estruturadas e dotadas de pessoal
sem acesso significativo a formagao.
Aconsciéncia destas debilidades, a par da ne-
cessidade de reestruturagao da economia
portuguesa, tem estado na base da concen-
tragdo dos fundos comunitarios na redugao
dos défices estruturais do tecido econémico
portugués, com uma forte aposta em inter-
vengdes que favoregcam o aumento signifi-
cativo do nivel de qualificagdes dos activos
empregados.

POEFDS — impacto na qualificagao da
populagao activa

No ambito do QCAIl, o Programa Operacional
de Emprego, Formagao e Desenvolvimento So-
cial (POEFDS) foi assumido como um instru-
mento ao servico deste designio. No tocante
aos incentivos as empresas, a foi dada prio-
ridade ao reforco da empregabilidade e da

Rui Fiolhais

Gestor do

Programa Operacional
Potencial Humano




adaptabilidade dos trabalhadores através da
formacao dos activos empregados, na dupla
optica da melhoria da sua qualificagao e do de-
senvolvimento organizacional das empresas.
As medidas no ambito da formacao ao longo
da vida e adaptabilidade corporizaram um
investimento relevante na qualificagdo do
capital humano e na promogao de uma cul-
tura de aprendizagem ao longo da vida.
Uma das apostas fortes do POEFDS foi justa-
mente a da intervenc¢ao ao nivel da formacao
profissional continua com o objectivo de re-
forcar a empregabilidade dos activos em-
pregados através da renovacao e elevagao
das suas competéncias. Destaca-se, a este
nivel, 0 apoio a acgdes de formagao de qua-
lificagao e reconversao profissional desti-
nadas a trabalhadores nao qualificados ou
semiqualificados, e de formacao de actuali-
zagao e aperfeicoamento destinadas a acti-
vos qualificados cujos conhecimentos ou
competéncias carecessem de adequagao
as exigéncias das organizacoes.

0 reforgo do desenvolvimento organizacional
das pequenas e médias empresas (PME])
complementou a intervengao do Programa
neste dominio, com realce para o apoio a ac-
¢oes que visavam o reforgo da sua capaci-
dade de gestao, nomeadamente a formagao
dos seus quadros e dirigentes e a promo-
¢ao de acgdes de consultoria formativa. Ao
integrar as vertentes de consultoria e for-
magao, a metodologia de consultoria-forma-
¢ao demonstrou serum recurso importante
para elevar os niveis de eficacia e relevan-
cia dos investimentos formativos quando
orientados pelo objectivo de apoiar a moder-
nizacao e o reforco da competitividade do te-
cido produtivo, permitindo uma associagao
mais eficaz entre os objectivos de qualifica-
¢ao e da modernizagao empresarial.

Este esforgo formativo procurou debelar
as dificuldades existentes ao nivel de ade-
quacao da oferta formativa face as carac-

teristicas da populagao activa empregada
e as necessidades de qualificagdo dos ac-
tivos. Porém, embora tenham proporcio-
nado uma progressiva intensificagdo dos
niveis de participagado de activos em pro-
cessos de aprendizagem ao longo da vida,
as medidas desenvolvidas tiveram ainda
assim um impacto limitado na elevagao
dos niveis de qualificacao da populagao
activa.

A este dado ndo é alheio o facto de o sis-
tema de formacao ser marcado porum ele-
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vado volume de oferta formativa nao cer-
tificada, sem que tenham existido mecanis-
mos regulatdrios susceptiveis de a influen-
ciar no que se refere aos dominios de
formacao prioritarios e ao estabelecimento
de referenciais de certificacao de compe-
téncias. A insuficiente mobilizagao de re-
ferenciais de formagao certificados ao nivel
da formagao continua foi um elemento de-
terminante nos resultados menos conse-
guidos em matéria da elevagdo das quali-
ficagdes de base da populagao activa.



POPH — um programa de mudanga
Pese embora o grande investimento reali-

zado nos Gltimos anos na area da formacao
profissional, ainda persistem debilidades es-
truturais consideraveis em matéria de qua-
lificacdo dos recursos humanos. Em boa ver-
dade, Portugal conta hoje com cerca de 3,5
milhdes de activos que ndo completaram o
ensino secundario, persistindo uma forte
concentragao do emprego em segmentos
de baixa produtividade, com elevados niveis
de instabilidade e problemas de proteccao so-
cial e qualificagao.

Uma das mais importantes lacunas do sis-
tema de formacao residiu na auséncia de

um sistema credivel de certificacao de conhe-
cimentos e competéncias dos trabalha-
dores, obtidos quer através da formacao
profissional quer pela via da experiéncia pro-
fissional. Por conseguinte, a recuperagao
dos défices de qualificacao dos Portugue-
ses nao so teria sempre de mobilizar uma sig-
nificativa parte da populagao como também
deveria ser feita de forma acelerada e ga-
rantindo elevados niveis de qualidade e cre-
dibilidade. Dai a necessidade de introducao
de mudangas profundas no sistema de for-
magcao profissional através de mecanismos
orientados para a facilitagdo da aprendiza-
gem, a capacidade de reconhecimento, vali-

dac3o e certificaco de competéncias (RVCC)
e a modularizagdo da oferta formativa com
flexibilidade, rigor técnico e credibilidade so-
cial.

E nesta encruzilhada que emerge o Programa
Operacional Potencial Humano (POPH), como
um programa de mudanca e de «ruptura po-
sitiva» que se articula intensamente com
uma linha reformista que visa aumentar ra-
pida e sustentadamente os niveis de quali-
ficacao dos Portugueses.

Alégica de programacao do QREN pauta-se
por uma forte concentragao, selectividade e
sustentabilidade, a par da institui¢ao de prin-
cipios de simplificagao e eficiéncia nos pro-
cedimentos administrativos e do reforgo da
qualidade de gestao e acompanhamento das
intervengoes.

No que respeita ao POPH, sdo cinco as gran-
des marcas de mudanga.

Em primeiro lugar, o POPH constitui-se como
o maior Programa Operacional de sempre,
com cerca de 8,8 mil milhdes de euros de
despesa publica total, dos quais 6,1 mil mi-
Ihdes de euros suportados pelo FSE. Esta
dotacao representa, no Quadro de Referén-
cia Estratégico Nacional, cerca de 37% dos
apoios estruturais, apresentando-se como
uma aposta estratégica sem precedentes
na qualificagao dos Portugueses e no re-
forco da coesao social.

Em segundo lugar, € um programa concen-
trado em prioridades estratégicas: 70% dos
recursos estao destinados aos eixos da Qua-
lificacao Inicial e da Qualificacdo dos Acti-
vos. Face ao QCAlll, a formagao avangada e
o emprego cientifico contam com mais 65%
de investimento, enquanto a promocao do
emprego e da coesao social conhecem, por
seu turno, um aumento de 30% no nivel de
recursos financeiros. E, igualmente, um pro-
grama concentrado na sua forma de estru-
turagao, contemplando 10 eixos e 40 tipolo-
gias de interven¢ao, em contraposicao ao



QCAIIl no qual a excessiva proliferagao de ins-
trumentos tornou mais dificil a consolida-
¢ao de mecanismos de coordenagao das di-
versas medidas.

Em terceiro lugar, ¢ um programa com uma
visao reformista que emerge no epicentro
da Reforma do Sistema de Formagao Profis-
sional no ambito da qual a criacao do Cata-
logo Nacional de Qualificagdes (CNQ) as-
sume especial relevo. Numa légica de dupla
certificacao, o CNQ estabelece os parametros
a que deve obedecer uma boa parte da oferta
formativa através da produgao de referenciais
que Ihes servem de guia. Desta forma, o CNQ
apresenta-se como um elemento importante
para a organizagao da oferta da formagao
certificada permitindo construir percursos in-
dividualizados de formagao de activos atra-
vés da frequéncia de médulos de curta du-
ragao.

0 POPH contribui para esta mudanga com o
apoio ao funcionamento dos Centros de
Novas Oportunidades, por onde ja passaram
mais de 350 mil portugueses, e com o fi-

nanciamento de formagdes modulares cer-
tificadas que permitem o acesso a médulos
de formacao de curta duragao, capitaliza-
veis e realizados de acordo com os referen-
ciais previstos no CNQ. 0 Programa contribui,
ainda, para assegurar uma melhor capacidade
de gestao das ofertas de qualificagdo inicial
através do recurso intensivo ao Sistema In-
tegrado de Gestao de Ofertas (SIGO).

Outra faceta nao menos importante prende-
-se com 0s critérios e mecanismos de atri-
buicao das fontes de financiamento. No pas-
sado privilegiou-se a afectagao dos recursos
ainiciativa dos operadores de formacao e, no
caso da formagao continua, as proprias es-
tratégias de formagao seguidas, denotando-
-se uma articulagao insuficiente entre as
respostas formativas e as necessidades in-
dividuais de qualificagao. A oferta de forma-
cao disponibilizada devera privilegiar, num fu-
turo préximo, uma organizagao que responda
a diversidade de perfis apresentada pela pro-
cura. Quer isto dizer que o apoio a melhoria
das qualificagdes deve ser realizado, predo-
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minantemente, pela via da procura, que de-
vera orientar a formagao de activos em fun-
¢ao de problematicas sectoriais bem deter-
minadas como condi¢ao para aproximar a
formacao profissional do contexto das em-
presas e das suas necessidades.

Em quarto lugar, o POPH afirma-se pela sim-
plificacao e desburocratizagao dos proces-
sos, com regras mais simples e amigaveis
como a candidatura enquanto Unica moda-
lidade de acesso ao FSE, um sistema conta-
bilistico simplificado e uma gestao de can-
didaturas de base totalmente electrénica.
Tudo isto num quadro de maior liberdade
para os promotores, possibilitando candida-
turas por volume no ambito das formagoes
modulares certificadas e um regime forfeta-
rio que possibilitara, em certos moldes, que
os custos indirectos elegiveis sejam decla-
rados numa base fixa, sem apresentacado de
documentos justificativos.

Em quinto e dltimo lugar importa frisar que
o POPH é um programa focado nos resulta-
dos e na qualidade das intervengdes. Ha




uma forte centralidade na elevagao dos ni-

veis de qualificagao dos individuos. Com um
quadro de metas muito ambicioso o POPH
visa abranger, anualmente, uma média de 135
mil jovens em acgdes de dupla certificagao,
315 mil adultos em formagdes modulares
certificadas e 32 mil adultos em cursos de
educacgdo e formagao. Por outro lado prevé
apoiar, em cada ano, 330 Equipas de Novas

Oportunidades que abrangerao até 2013
cerca de 1 milhdo e 500 mil adultos em pro-
cessos de reconhecimento, validagao e cer-
tificagdo de competéncias.

Incentivos as empresas

No que se refere aos incentivos as empre-
sas, o POPH disponibiliza, além das vias
abertas pelos CNO e pelo acesso a oferta

formativa financiada, toda uma gama de
apoios, materializados em tipologias de in-
tervencgao dirigidas as unidades empresa-
riais que pretendam valorizar o seu poten-
cial humano. Cabem aqui as formacées
modulares certificadas, as formagdes para
a inovacgao e o reforgo da capacidade de
gestao, 0s apoios ao emprego cientifico e
0sS apoios a transigao para a vida activa, in-
cluindo medidas como os estagios profis-
sionais, o empreendedorismo social ou o
InovContacto (estagios profissionais no
estrangeiro).

Uma das grandes apostas sera na tipologia
de apoio a formagdo-acgao nas PME que
serd gerida por entidades publicas e pri-
vadas sem fins lucrativos, com ambito ter-
ritorial ou sectorial adequado, pelo que
as associagdes empresariais, através do
fornecimento de servicos de formacao e
consultoria, ao nivel da gestao, da orga-
nizagdo do trabalho e da qualificagao dos
trabalhadores, estarao na primeira linha
dessa frente de trabalho.

0s CNO, numa légica de renovagao/continui-
dade com os RVCC do anterior QCA e enqua-
drados na Iniciativa Novas Oportunidades,
apresentam a novidade de cruzar a educa-
¢ao e aformagao, ampliando a dupla certi-
ficagao. 0 seu sucesso, enquanto facilitado-
res da certificagao das competéncias dos
activos, passa pela sensibilizagao das va-
rias empresas, sobretudo das PME, para as
vantagens da dupla certificagao

0 actual periodo de programacgao propor-
ciona um quadro Unico de oportunidades
para as empresas portuguesas. A julgar
pelos resultados dos primeiros concursos,
marcados pela forte adesao destas entida-
des, tudo se conjuga para que o POPH seja
um acelerador de mudanca para a socie-
dade portuguesa, contribuindo para um
desenvolvimento empresarial mais sus-
tentado.
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Projectos formativos
inovadores num

sector em mudanca

0 sector dos transportes: uma
actividade econémica em mudanga

0 transporte ferroviario tem sido alvo de pro-
fundas alteragdes desde as Ultimas déca-
das e que resultam das evolucdes tecnol6-
gicas, da emergéncia de novos modelos de
gestao, da necessidade de inovar nos méto-
dos e processos, no surgimento de novos
produtos, quer para passageiros (TGV em
concorréncia com o transporte aéreo) quer
para mercadorias (multimodalidade e intero-
perabilidade, plataformas logisticas, entre
outras), da press&o dada a escassez de re-
cursos e da mudanga de paradigma da «pro-
ducdo do transporte> para a «nocao de ser-
vico». Consequentemente, 0S Seus recursos
humanos enquanto agentes de pilotagem
da mudanca tém de ser forcosamente envol-
vidos e, como tal, dotados das novas compe-
téncias necessarias ao sector.

E neste contexto que surge este artigo em
que se relata um projecto estruturante e de
fundo no ambito da formagao-acgado cujos
destinatarios sao as chefias em duas empre-
sas de grande dimensao do sector ferrovia-
rio, a CP — Comboios de Portugal e a REFER
— Rede Ferroviaria Nacional.

A Formarteve conhecimento de dois projectos inovadores de forma-
¢do promovidos em duas empresas de grande dimensdo do sector fer-
rovidrio, a CP — Comboios de Portugal e a REFER — Rede Ferrovidria Na-
cional, respectivamente o Projecto «Valorizac@o das Chefias Intermédias»
e 0 Projecto «Desenvolvimento de Chefias Intermédias».

Atendendo a que estes projectos surgiram como suporte as mudan-
cas no sector ferrovidrio, em que as empresas procuraram encetar ver-
dadeiras mudancas no local de trabalho procurando aproximar as
chefias entre si e alinhd-las com os objectivos da empresa e assumindo
0 proprio projecto como um veiculador da estratégia da empresa, a For-
mar foi conhecé-los de perto e ver quais os efeitos estruturantes que

estes projectos tiveram nestas empresas e nos seus colaboradores
Um olhar sobre as empresas das suas especificidades préprias de negé-
As empresas CP — Comboios de Portugalea  cio e pelo caminho ja trilhado em separado,

REFER — Rede Ferroviaria Nacional, apesar

possuem ainda algumas caracteristicas se-

Helena Figueiredo
Fernave

Maria do Carmo Bessa
Sensus RH




Efectivo médio em 2007

3.603 ' 4164

melhantes em parte herdadas de um passado
comumt, como podemos observar nos gra-
ficos seguintes.

Com a separagao em duas entidades tem-se
verificado uma diminuicdo do efectivo em
ambas as empresas, assistindo-se a uma
saida dos colaboradores com maior antigui-
dade e a um rejuvenescimento pontual em
alguns nucleos-chave de negdcio. 0 outsour-
cing de actividades consideradas nao estra-
tégicas, a conten¢ao de custos, as novas
tecnologias e 0s novos processos de traba-
Iho fizeram-se acompanhar da integracao
de jovens com maior qualificacdo mas em nu-
mero insuficiente para fazer inverter o peso
de uma antiguidade entre os 40 e os 50
anos, mais elevada.

Nestas empresas verifica-se a existéncia de:

> Cultura hierarquica pouco focalizada no
mercado e na inovagao, sendo o valor se-
guranga essencial ao funcionamento orga-
nizacional.

> Muitas normas e procedimentos, assu-
mindo a formagao técnica o maior peso e
as areas comerciais um peso reduzido na
estrutura.

> |dade média elevada nos niveis de gestao
e nos quadros técnicos das principais

1Em 1997 surge um dos primeiros embates no sector ferroviario. Surge uma
nova realidade, com uma nova empresa que actuara ao nivel das infra-es-
truturas, a empresa REFER, passando a CP a constituir um operador de
transportes, actualmente em concorréncia quer na vertente passageiros quer
na vertente mercadorias, com o aparecimento de novos operadores ferro-
viarios.
Esta mudanga foi sustentada numa reengenharia de processos determinada
pela cisao dos negécios e inerente separacado das competéncias, fungdes,
actividades e efectivo.
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zagao.

> Chefias de terceira linha com enfoque ope-
racional possuindo um peso elevado na
estrutura.

As chefias intermédias nestas empresas que
possuem varios niveis de reporte chegam a re-
presentar /0% do nimero total de chefias. E
estas chefias intermédias, muito préximas do
«terreno> a semelhancga de outros sectores
econémicos, tém sido esquecidas e subavalia-
das. Ao fazé-lo, as organizagdes desperdicam
uma excelente oportunidade de potenciar as
suas vantagens competitivas através da:

> Retengao de uma fonte vital de talentos.

> Garantia de uma consisténcia de actuagao
alongo prazo.

> Aumento da produtividade por via da im-
plementacao da estratégia, mas tam-
bém do aumento dos niveis de motiva-
¢ao, inovacao e criatividade dos seus
colaboradores.

Aimportancia da formagdo naCP e na
REFER

Nestas empresas a formagdo é encarada
como um importante instrumento de ges-
tao, o que se reflecte em politicas e praticas

Distribugao do efectivo pelos niveis académicos Distribugao do efectivo pelas principais areas
de actividade

10

W 59%

formativas alinhadas com a estratégia da
organizagao e num plano de formagao que
envolve um volume de formagao e um nd-
mero de colaboradores apreciavel. Assenta
no principio geral de que o desenvolvimento
das competéncias dos colaboradores cons-
titui o principal elemento de criagao de valor
paraa empresa, criando condi¢bes para que
no seio da mesma todos os colaboradores se
sintam sensibilizados e estimulados para
as virtualidades do conceito de aprendizagem
ao longo da vida.

A parceria

Neste ambito surgem os dois projectos em
curso: o Projecto «Valorizacao das Chefias
Intermédias» na CP e o Projecto «Desen-

Distribugao do efectivo pelas principais dreas
de actividade

42%

=~

6%

15%

tracgao comercial



volvimento de Chefias Intermédias» na
REFER. As empresas mentoras e dinamiza-
doras da metodologia formativa caracteris-
tica deste projecto sdo a Sensus RH? (her-
deira das metodologias da empresa Homens
e Sistemas] e a Fernave3, Esta parceria pro-
cura potenciar a larga experiéncia de for-
macao e coaching da Sensus RH e de forma-
¢ao consultoria da Fernave, procurando que
0 projecto aconteca, seja uma referéncia de
mudancga de paradigma e de atitude nas
empresas em causa e uma grande mais-
-valia para o cliente.

A esséncia metodoldgica do projecto
Se bem que estes projectos surjam a partir
de necessidades diferentes, tenham inicio
em momentos diferentes e se encontrem em
fases do processo distintas, a ldgica subja-
cente ao modelo de intervengao é seme-
Ihante. Estes projectos surgiram como su-
porte as mudangas no sector, procurando
desenvolver e valorizar as competéncias
de lideranga das chefias intermédias através
de uma formag&o-acgao em que se procura
ir para além da sala, encetar verdadeiras
mudangas no local de trabalho, procurar
aproximar as chefias entre si e alinha-las
com os objectivos da empresa, sendo o pro-
jecto um veiculador da estratégia da em-
presa.

A metodologia formativa, que ndo encaixa
na habitual formacao comportamental quer
seja em sala, no posto de trabalho ou em
outdoor, corresponde a uma nova forma de
olharmos a formacgao. Esta formacdo as-
senta no principio de que cada profissional
é condutor do seu préprio desenvolvimento
e, como tal, o verdadeiro agente de mudanca.

2 ASensus procura pautar a intervengao pela simbiose do sentir e do perce-
ber, ou seja, pela conciliagdo entre o tecido emocional e cognitivo das pes-
soas. S6 o entendimento integrado de ambas as facetas dara SENTIDO a ac-
tuacao profissional e pessoal.

3 AFernave tem como Missao «Promover a Inovagao e a Competitividade>
desenvolvendo o Capital Humano e Organizacional e disponibilizando um vasto
conjunto de solugdes, tais como formagao, consultoria estratégica e de re-
cursos humanos e avaliagao psicoldgica das pessoas e equipas.

Este projecto é feito ndo s6 a medida da em-
presa como também do participante na for-
macao. Para tal, estas ac¢cdes sao sempre an-
tecedidas de um diagnéstico fazendo intervir
os actores-chave da empresa.

Desta forma, as tematicas abordadas nos
moédulos/ciclos formativos prendem-se com
as competéncias que a empresa considera
criticas para o seu desenvolvimento. E todos
os participantes na ac¢ao sao avaliados nes-
sas competéncias através de uma metodo-
logia 360°, possibilitando com base nos re-
latérios de cada um desenvolver na sessao
inicial de formagao os planos de desenvolvi-
mento individuais e no final da formagao,
com nova aplicagao dos questionarios, afe-
rir das mudancas ocorridas.

A matriz metodolégica assenta em mo-
dulos/ciclos tematicos que incidem sobre te-
maticas diversas como estratégia e mudanca,
lideranga, comunicagao e inteligéncia emocio-
nal, coaching e gestao de pessoas e equi-
pas, entre outras, sendo a sua duragao de
um ou dois dias, no maximo, em sala.
Nestes médulos/ciclos tematicos sao esta-
belecidos por sessao objectivos de transpo-
sicdo que devem ser implementados entre
dois médulos/ciclos, podendo a duragao
entre mddulos/ciclos variar entre 2 a 3 se-
manas.

Médulo «n+1>»

Analise em sala

da transposicao
realizada

Médulo «n>»

Prioridades

individuais
de transposi¢ao
do médulo «n>

Transposi¢ao

l

Novas
prioridades de
transposicao

(

Intervalo entre médulos:
2 semanas

Objectivos de
transposicao

Estabelece-se assim um compromisso com
aaplicagao on job, pressupondo uma assimi-
lagao ao longo do tempo, crescente e integra-
tiva.

Qualquer mudanca requer tempo para acon-
tecer e necessita de ser sustentada através
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do maior nimero de pessoas envolvidas aos
mais diversos niveis de reporte na empresa.
Assim, no que diz respeito a concretizagdo
dos ciclos formativos, este projecto leva
cerca de meio ano e pressupde a envolvén-
cia das hierarquias das chefias intermédias
que, passando também por alguns workshop
tematicos, asseguram o coaching as suas
chefias intermédias.

wi RN ws

ona interface - coaching

‘ ‘

Percurso formativo - chefias intemédias

CE - Coaching Externo; CI - Coaching Interno

Consideramos que um dos aspectos decisi-
v0s para 0 sucesso destes projectos foi a
sponsorizagdo da gestao de topo, que deve
envolver-se no projecto constituindo a sua
principal alavanca.

A existéncia de uma imagem de forga, um
lema, uma mascote ou de um objecto tangi-
vel que simbolize o projecto constituem for-
mas de o manter vivo e de o endogenizar na
empresa.

Igualmente, a comunicagao do projecto
pela estrutura da empresa através de no-
ticias sobre a sua realizagao e adaptacao
a estrutura da empresa, sao factores deci-
sivos para a sua progressiva generalizagao
aos restantes grupos de chefias na organi-
zagao.

A Formar foi indagar quais as principais ca-
racteristicas distintivas de cada um dos pro-
jectos, dando voz aos seus actores-chave —
sponsors — o Dr. Joaquim Polido (Director
de Desenvolvimento de Recursos Humanos
da CP) e o Dr. Fernando Moreira da Silva (Di-
rector-Geral de Organizagao e Desenvolvi-
mento da REFER].



Os Casos e os Actores-Chave (Sponsors e Participantes)

Estudo de Caso CP

Caracteristicas-chave

Ano de nascimento: 2002

Nome do Projecto: Valorizagao das Che-
fias Intermédias

Duracdo: 5 anos

Numero de Participantes: Todas as che-
fias intermédias (inspectores, mestres,
supervisores das varias familias funcio-
nais) e hierarquias das empresas, no total
de 800 colaboradores.

Estudo de Caso REFER

Caracteristicas-chave

Ano de nascimento: 2007/8

Nome do Projecto: Desenvolvimento Che-
fias Intermédias

Durag&o: 1 ano (a extens3o do projecto tera
a duragao de 3 anos)

Ndmero de Participantes: Em fase de grupo-
-piloto (2 grupos).

24 chefias intermédias [inspectores, Su-
pervisores, especialistas das varias espe-

12

Este projecto, que na CP se inicia em 2002,
coincide com a conclusao do processo de
separagao das empresas CP e REFER ence-
tado em 1997. Pretendia-se fortalecer as
competéncias das chefias ao nivel da lide-
ranga mas também melhorar a comunicagao
e a gestao das equipas.

Por seu lado, na REFER, e segundo Fernando
Moreira da Silva, 0 projecto que se inicia em
2007 para dois grupos-piloto de hierarquias
e de chefias intermédias resulta da avaliagao
das necessidades de formagao. Assim, de
acordo com Fernando Moreira da Silva, este
projecto visa alinhar as chefias intermédias
com a missao, objectivos e estratégia da

cialidades).
13 hierarquias

Formar > Como nasceu o Projecto «Avalia-
¢do e Valorizagdo das Chefias Intermé-
dias»?

Joaquim Polido e Fernando Moreira da Silva
> 0 projecto nasce na CP, segundo Joaquim
Polido, de uma preocupagao sentida pelo
Conselho de Geréncia e da percep¢ao clara
de que era necessario dar mais aten¢ao as
pessoas, sobretudo as que na organizagao
desempenhavam algum nivel de responsa-
bilidade e que era necessario mobilizar para
uma nova realidade empresarial que se pre-
tendia consolidar.

REFER, desenvolver capacidades de lide-
ranca e resolucdo de problemas, potenciara

pratica do coaching, desenvolver compe-
téncias nas areas de prestagao de servico ao
cliente e, simultaneamente, fazer um empo-
werment de profissionais que tém grandes
responsabilidades operacionais e que ha
muito nao eram confrontados com forma-
¢ao a medida das suas necessidades prati-
cas quotidianas. Um outro objectivo foi o de
criar um verdadeiro espirito de entreajuda e
conhecimento mutuo entre os profissionais
da drea da Circulagao e da Manutengao cujas
culturas especificas sempre favoreceram o
trabalho isolado na sua «corporagao».

Dario Silva > Chefia Intermédia
(UOS - Unidade Operacional Sul) — REFER

Este é, sem duvida, um projecto que terd bons resultados num
futuro muito préximo. A motivagao das pessoas é determinante
para um bom desempenho tanto a nivel profissional como a
nivel pessoal.

0 facto de a REFER iniciar um projecto de desenvolvimento das
chefias intermédias mostra que se interessa pelos seus recur-
sos humanos e tenta por tudo motiva-los.

Os resultados obtidos sao bons em termos de relagdes interpes-
soais, ha gestao de conflitos e na visdo que tenho agora dos pares
e colaboradores como clientes internos.

0 que até ao momento considerei mais interessante do projecto foi
a empatia e a colaboracao de todos os formandos e formadores.
Em termos de mudancas pessoais, sinto-me mais motivado.



F. > Quais os contributos ou mais-valias de
um projecto desta natureza para a organi-
zagao, equipas e pessoas?

J.P.e E M. S > Um projecto com esta abran-
géncia, que envolve todas as chefias da orga-
nizagdo sendo os principais destinatarios as
chefias intermédias, tem sempre um impacto
forte na organizagao.

De acordo com Joaquim Polido, em 2002 a CP
tinha cerca de 6500 trabalhadores, dos quais
800 com fungdes de direcgao e chefia, o que
constituia cerca de 12% do efectivo existente.
A envolvéncia destas pessoas na formacao
reforcou o sentimento de que a organizagao
esta preocupada com elas. N3o sdo apenas
um ndmero, mas actores com 0s quais a or-
ganizagao conta para as transformagdes que
est3do a acontecer, dando um sinal claro daim-
portancia das competéncias comportamen-
tais e gestionarias, além das técnicas.

Para Fernando Moreira da Silva, com este
projecto a REFER beneficia nas trés verten-
tes: organizagao, equipas e pessoas. Na or-
ganizacao melhora a sua eficiéncia, as equi-
pas reforcam a coesao e o espirito de

entreajuda, as pessoas aumentam a sua
auto-estima e reforcam a sua identidade
com os objectivos da empresa. Este é jaum
dado da avaliacao intercalar do projecto-pi-
loto até agora realizado.

F. > Como se implementa um projecto desta
natureza? Quais as dificuldades e oportu-
nidades que surgem?

Hélder José Pereira > Inspector de Vendas e
Receitas na CP Lisboa

Formar > Como viu o impacto do projecto na
empresa?

Hélder José Pereira > Penso que de alguma
forma o projecto teve impacto na empresa,
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Joaquim Polido — CP

Um projecto desta natureza s6 consegue
algum tipo de impacto se a gestao de topo
estiver fortemente empenhada e o assu-
mir como um projecto da empresa e nao
como um projecto da direc¢do de Recursos
Humanos. Este projecto beneficiou muito
do profundo empenhamento do Conselho
de Geréncia da altura, em especial do seu

nao s6 porque as faixas etarias das chefias in-
termédias é mais baixa mas também porque
0 projecto mexeu com as pessoas. Nunca
tinha existido na empresa uma formacao tao
vasta e direccionada a grupos especificos.

F. > Que resultados obteve na sua fungao?
H. J. P. > Embora os resultados nao sejam
mediveis nem quantificaveis, ajudou-me a
melhorar posturas e eventuais procedimen-
tos.

F. >Do projecto, o que considerou mais inte-
ressante?

H.J. P. > Achei interessantes os jogos e as si-
mulagdes que foram desenvolvidas. Achei
bastante interessantes todos os ciclos, no
entanto os ciclos «Comunicagéo Interpes-
soal>», «Gestdo do Quotidiano>, «Resolugao
de Problemas em Grupo> foram aqueles que
de facto vieram ao encontro das minhas ex-
pectativas.



ijk

José Simao Lopes > Chefia Intermédia
(UOC - Unidade Operacional Centro) - REFER

presidente e do vogal que tinha o pelouro
do Pessoal. Foi fundamental esta sponso-
rizagdo, sobretudo pela mensagem subja-
cente para as primeiras linhas da empresa
e, também, pelo conjunto de pegas comu-
nicacionais que o Conselho de Geréncia
assumiu e que reforcou e validou, perante
a populagdo-alvo, a importancia do pro-
jecto.

Formar > Como vé o impacto deste projecto na
empresa?

José Simao Lopes > Do meu ponto de vista,
este projecto esta a ter um grande impacto na
nossa empresa. Sinal deste impacto é ndosd a
envolvéncia que se verifica por parte das hierar-
quias como a participacdo que se tem verifi-
cado dos nossos directores. Também as noticias
publicadas no portal tém sido recebidas muito
positivamente pelos nossos colegas.

F. > Que resultados ja obteve na sua fungao?
J.S.L. > Estaformagao, além de contribuir para
0 enriquecimento dos meus conhecimentos,
um factor sempre importante, estd a ajudar-me
a reflectir e detectar situag6es em que poderia
haver necessidade de melhorar; por outro lado,
a transmissao e aplicacao dos conhecimentos
adquiridos no seio da equipa de trabalho tem pro-
vocado uma maior eficacia em todo o grupo.

14

F. > Do projecto, 0 que considerou mais interes-
sante?

J.S. L. > Aenvolvéncia das hierarquias, as ex-
periéncias partilhadas com os restantes ele-
mentos do projecto, a defini¢ao dos objectivos
de transposi¢ao e a analise dos resultados do
relatdrio do perfil de entrada.

De uma forma geral, os formadores também
tém conseguido motivar o grupo, pelo que as ac-
¢oes de formagao tém sido sempre muito inte-
ressantes.

F. > Como vé este projecto em termos de mudan-
¢as pessoais?

J.S. L. > Algumas das matérias ja ministradas
neste projecto, assim como a elaboragdo do
plano de desenvolvimento e dos objectivos de
transposi¢ao, estao a contribuir para 0 aumento
do meu desempenho e para fortalecer as minhas
competéncias.

E evidente que logo no final de 2003 este
projecto podia ter estagnado, ou mesmo ter-
minado de vez, quando o Conselho de Ge-
réncia terminou o seu mandato. Af foi pre-
ciso que a estrutura de Recursos Humanos
da empresa nao deixasse o projecto definhar.
0 que felizmente nao aconteceu, pelo menos
na componente que ele tinha de mais rele-
vante e que foi o de garantir que as ac¢oes
de formacao concebidas se executassem, o
que foi conseguido fazendo com que até ao
final de 2006 a quase totalidade da popula-
¢ao-alvo tivesse participado nessas acgoes.
Foi um periodo em que foi necessario alguma
sensibilidade e tacto dado que entre 2000 e




2006 a empresa diminuiu em cerca de 2000

os seus efectivos, o que felizmente foi feito
sem dramas nem tensdes, permitindo que a
mensagem de mudanca que o projecto inte-
grava fosse aceite ou pelo menos entendida
e as pessoas sentissem que estavam a ser
alvo de uma atengao especifica e direccionada
visando prepara-las para o novo papel que a
empresa esperava delas qualquer que fosse
o seu nivel de responsabilidade.

Fernando Moreira da Silva — REFER

A concepc¢ao do programa de Desenvolvi-
mento de Chefias Intermédias é feita de
forma partilhada entre as empresas forma-
doras, as direcgdes Operacionais e a direc-
¢ao de Recursos Humanos.

A primeira fase do projecto assentou num
processo de identificagao de pontos criticos
e de necessidades dos gestores, de infor-
magao top-down a todos os intervenientes
no projecto, sessdes de controlo e divulga-
¢ao das acgdes no portal da empresa.

0 desenvolvimento do projecto assenta, numa
primeira fase, na realiza¢ao do projecto-
-piloto.

Victor Castelo Lopes > Inspector-Chefe de Con-
dugdo-Ferrovia na CP Lisboa

Formar > Como viu o impacto do projecto na
empresa?

Vitor Castelo Lopes > Foi vantajoso para o
seu desenvolvimento facilitando principal-
mente a comunicagdo e relagao dos varios
sectores até entdo muito blindados entre si.
Notou-se também uma competicdo salutar
na execucao das tarefas préprias de cada area,
privilegiando-se o trabalho em equipa, recu-
perando-se a auto-estima e procurando-se
sempre a obtengao de melhores resultados
com vista ao desenvolvimento da empresa, so-
bretudo com o objectivo de se atingirem ga-
nhos significativos de produtividade e assidui-
dade com a motivagao das pessoas.

F. > Que resultados obteve na sua fungao?

V.C.L.>Aacgdo de formagao para a catego-
ria de inspector de Tracgao a qual ascendi
em 1991 visava principalmente a compo-
nente técnico/regulamentar, pelo que a ver-
tente relagdes humanas ndo era abrangida.
Posteriormente, como inspector-chefe de Con-
dugao-Ferrovia na CP Lisboa e sendo respon-
savel pela gestao de 200 maquinistas e 16
inspectores de Trac¢ao a desempenhar fun-
¢oes nas linhas de Sintra/Azambuja e Sado,
senti pessoalmente algumas dificuldades de
relacionamento com alguns colaboradores,
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pelo que a formagdo no ambito do Projecto
«Valorizagao das Chefias Intermédias> foi
bastante util, sendo os resultados futuros
excelentes, principalmente na area da comu-
nicagao.

F. > Do projecto, 0 que considerou mais inte-
ressante?

V.C.L.> Considero mais interessante a moti-
vagao incutida e a aprendizagem adquirida
relativamente a forma de lidar com a multipli-
cidade de estratos etarios, assim como as
habilitagdes académicas variadas com que
sou confrontado diariamente.

Foi uma enorme vantagem que o projecto me
proporcionou facilitando indiscutivelmente o
desempenho da minha funcdo em todos os as-
pectos, ajudando a gerir conflitos e confron-
tagoes de ideias.

F. > Como vé este projecto em termos de mu-
dancgas pessoais?

V. C. L.> Nao diria em termos de mudancas
pessoais mas de aperfeicoamento pessoal,
permitindo acima de tudo uma relagdo mais
ponderada e racional com as pessoas.

Sinto que hoje me encontro preparado para
analisar e enfrentar situacdes incémodas,
mais-valias adquiridas com este projecto de
formagao e que sem 0 mesmo nao teria actual-
mente o necessario conhecimento de como
decidir algumas com o éxito desejado.




Anténio Mimoso > Hierarquia — REFER

Formar > Como vé o impacto deste projecto na
empresa?

Anténio Mimoso > Considero que este projecto
ao nivel da empresa podera trazer mais-valias em
varios dominios. Numa primeira fase porque se
estd a ministrar formagao em areas que, em-
bora ja constassem dos anteriores planos de
formagao da empresa, muito raramente era fre-
quentada pelas chefias intermédias. Por outro
lado, o contexto da formagao-acgao permite
transpor para o0 terreno 0s conceitos e conheci-
mentos obtidos na formacdo em sala e aferir
mais facilmente os resultados da prépria forma-
cao.

Esta formagao permite também aprofundar a
relacdo e criar uma maior aproximagao entre
as hierarquias e as chefias intermédias que em
muitas situagoes, devido a existéncia de uma
hierarquia funcional no meio, ndo estava suficien-
temente desenvolvida.

Avaliado o projecto-piloto de dois grupos,
um da zona sul do pais e outro da zona norte,
estaremos em condi¢des de promover o
alargamento a novos grupos ao longo dos
préximos dois anos.

Tem sido possivel identificar colaboradores
com potencial de lideranca e envolver todos

F. > Que resultados ja obteve na sua fungado?
A. M. > Tratando-se a formagao recebida essen-
cialmente de nivel comportamental, proporcio-
nou uma «abertura de horizontes>. Foi impor-
tante igualmente na mudanca de abordagem
das questdes, colocando a ténica sempre que
possivel nos aspectos positivos. Uma atitude
positiva sem duvida que é bastante mais bené-
fica.

F. > Do projecto, 0 que considerou mais inte-
ressante?

A.M. > Do meu ponto de vista o mais interessante
no projecto, além do préprio projecto, tem a ver
com a metodologia com que 0 mesmo é desen-
volvido. A interacgao entre as hierarquias e as
chefias intermédias é sem duvida benéfica uma
vez que estando ambos a frequentar forma-
coes que embora sejam paralelas tém momen-
tos em que se entrecruzam e se Vverifica que o
trabalho desenvolvido por cada um tem um ob-
jectivo comum.

Permite também conhecer mais de perto e sen-
tir as necessidades, os anseios, as dificulda-
des e os projectos do dia-a-dia, bem como acom-
panhar o desenvolvimento e os progressos das
chefias intermédias.

F. > Como vé este projecto em termos de mudan-
¢as pessoais?

A. M. > A nivel pessoal considero este projecto
essencialmente uma oportunidade de desenvol-
vimento das capacidades de relacionamento in-
terpessoal. Sera sem duvida importante efectuar
um acompanhamento de maior proximidade
das chefias intermédias e encorajar o seu desen-
volvimento a varios niveis.

no debate sobre a missao de servico publico
inerente a gestao de uma rede ferroviaria.
As principais dificuldades tém-se manifes-
tado na grande dispersao geografica dos co-
laboradores e nos processos de comunica-
¢ao, que sao logicamente mais complexos
€ Morosos.
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Claudia Freitas > (Directora Coordenadora da
CP Lisboa)

Formar > Como vé a sua participagdo no Pro-
jecto «Valorizagdo das Chefias Intermédias»?
Claudia Freitas > Foi uma quest&o de oportu-
nidade que coincidiu com um momento da
minha carreira em que 0s aspectos comporta-
mentais e de gestao se evidenciaram como
muito importantes. A minha participagdo no
projecto foi coincidente com o inicio das mi-
nhas fungdes de gestao.

0 desafio de assumir cargos de gestdo ao nivel
de topo surgiu cedo no meu percurso profis-
sional, 0 que nao me permitiu contar muito com
0 «bom senso> que normalmente a experién-
cia nos transmite. Mas como as competéncias
em lideranga nao sao inatas e podem e devem
ser treinadas e aperfeicoadas continuamente,
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e sendo a formagao comportamental um dos
meios para 0 conseguir, este projecto foi parti-
cularmente oportuno.

A lideranca vai para além da gestao técnica e
passa, necessariamente, por motivar e alinhar
as equipas com as estratégias e objectivos da
empresa. Este alinhamento exige mudancgas
comportamentais de todos os intervenientes e
a todos os niveis. Assim, a importancia de saber
gerir uma equipa com as pessoas que temos no
momento e de conseguir criar condi¢des para
que essas pessoas se sintam 0s actores prin-
cipais da mudanga nas empresas assume um
papel fundamental nas fungdes dos gestores.

F. > Do projecto, o que considerou mais interes-
sante?

C. F. > Foram precisamente 0s semindrios sobre
Gestao de Equipas e Pessoas e sobre Lideranca.
Como ja referi, as competéncias na area da lide-
ranca podem e devem ser aperfeicoadas conti-
nuamente e existem ferramentas e instrumen-
tos que nos foram transmitidos durante estas
accoes de formagao que nos habilitam a exercer
a fungdo com maior seguranca e eficacia.

F. > Como caracteriza este projecto na em-
presa?

C. . > Este projecto teve inicio em 2002 e sur-
giu numa altura em que a valorizagao das che-
fias, sobretudo das chefias intermédias, era
premente. Era necessario iniciar o processo
de mudanca na CP. Este projecto teve o mérito
de levar aos diferentes niveis de reporte/che-
fias a necessidade de mudar o paradigma da
gestao. Era necessario dar inicio ao processo
de gestdo orientada para a defini¢ao de objec-
tivos e para a obtencao de resultados. Era im-
portante intervir nas chefias intermédias habi-
litando-as com competéncias de lideranga e
de gestdo de pessoas e equipas, indo para
além da formagao técnica habitual que era mi-
nistrada na empresa.

Penso que € um sentimento comum que nos
Gltimos anos a CP tem evoluido muito positi-
vamente na gestao dos seus recursos huma-
nos que sado, sem duvida, o maior activo que
a CP tem.



®» dossier

A aposta na

competitividade
empresarial
- programa PRIME

Estivemos a conversa com a directora de
Recursos Humanos, Dra. Eunice Vieira, da
GROHE Portugal — Componentes Sanitérios
Lda., e com a Dra. Paula Cordeiro, também di-
rectora de Recursos Humanos do grupo Amo-
rim Turismo e responsavel pelo desenvolvi-
mento deste projecto na empresa PRIFALESIA
— Construcao e Gestao de Hotéis, SA, em-
presa do grupo Amorim Turismo, que amavel-
mente nos receberam.

GROHE AG

A GROHE AG é o maior fabricante de produtos
sanitarios do Mundo, sendo detentora de apro-
ximadamente 8% do mercado mundial. Como
marca global de produtos e sistemas sanita-
rios a GROHE possui seis unidades de produ-
¢ao, trés das quais fora da Alemanha, nomea-
damente em Portugal, Tailandia e Canada.

Formar > Porque recorreram ao Programa
PRIME

Eunice Vieira > 0 Programa PRIME, inse-
rido no QCA I, permitiu combinar duas com-
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A Formar foiver como correu a experiéncia realizada
por duas empresas que, tendo recorrido a finan-
ciamentos no dmbito do Programa PRIME, realiza-
ram interessantes projectos de formacdo que per-
mitiram reforcar a competitividade das respectivas

empresas

ponentes consideradas fundamentais no
contexto que a Grohe Portugal vivia a época,
ou seja, uma componente de investimento
em infra-estruturas produtivas e de su-
porte, inserida num projecto de investi-
mento de ambito mais global, o qual resul-
tou num aumento substancial ndo sé da
sua capacidade de produgdo como também
do aumento da sua competitividade ao re-
correr a tecnologia e metodologias de pro-
dugao de ponta — enquadrado no ambito
do FEDER —, e uma componente formativa
de reforgo de competéncias de modo a sus-
tentar todo o projecto de investimento —
no ambito do FSE.

Dado o avultado investimento em causa, tanto
numa componente como noutra, a empresa
sentiu necessidade de recorrer a co-finan-
ciamento publico de modo a ndo comprome-
ter quer a consecucao de todo o investimento
que considerava prioritario, quer a sua capa-
cidade e autonomia financeira. Por outro lado,
uma primeira experiéncia anos antes,
aquando do projecto de investimento inicial
da empresa, havia conduzido a resultados
bastante interessantes, constituindo um im-
portante indicador a considerar.

Maria Fernanda Gongalves
Técnica Superior Consultora do IFFP, IP



F. > Quais os efeitos positivos que a for-
magao desenvolvida teve para a empresa?

E. V. > De acordo com os objectivos iniciais
do projecto, a implementacao do plano de
formagao, o qual abrangia o reforgo de com-
peténcias em diversos dominios, permitiu,
entre outros aspectos, desenvolver e con-
solidar:

> Competéncias técnicas que permitiram a
introducao e reforgo de tecnologia de ponta,
alguma da qual pioneira em Portugal,
tecnologia essa susceptivel de promover
uma diminui¢ao consideravel dos custos
de producgao e, simultaneamente, um au-
mento da flexibilidade produtiva da em-
presa, variavel cada vez mais importante
para o negécio da Grohe Portugal. Adicio-
nalmente, o refor¢o do investimento em
tecnologia de ponta funcionou também
como factor de alavancagem dos padrdes
de qualidade da empresa, tanto mais im-
portante pelo facto de esta se assumir
como vertente-chave da marca Grohe.

> Competéncias comportamentais que as-
sumimos como factor facilitador da estra-
tégia da empresa pois sao, de forma in-
questionavel, subjacentes a um processo
de implementagao da estratégia que se
quer alinhado, agil e numa perspectiva de

A Grohe Portugal tem vindo, desde a sua criagao,
a demonstrar uma aposta forte na formagao
das suas colaboradoras e colaboradores, assu-
mindo-a como factor-chave para o seu sucesso.
De facto, a prépria implantagdo da empresa em
Portugal teve subjacente uma componente for-
mativa substancial, ja por essa altura supor-
tada em parte por fundos comunitarios, incluida
no projecto de investimento inicial. Mais recen-
temente, entre Junho de 2003 e Fevereiro de
2006, a Grohe Portugal recorreu de novo ao co-
-financiamento do seu Plano Anual de Formagao
visando, essencialmente, promover o desen-
volvimento das competéncias consideradas
criticas para o sucesso da empresa, atenta a
nova realidade organizacional.

N3ao obstante o sucesso do projecto de investi-
mento global ao abrigo do PRIME, no qual o Plano
de Formagao em analise se assumiu como parte
integrante, a Grohe Portugal considerou a acti-
vidade formativa uma variavel prioritaria no am-
bito da reflexao estratégica entdo levada a cabo.
Nesse sentido, a formagao é percepcionada in-
ternamente como uma varidvel de alavanca-
gem dos factores criticos para o0 sucesso e, por
conseguinte, essencial para o reforgo da com-
petitividade da empresa.

Assim, a estratégia de formagao a época deli-
neada passou por um processo evolutivo que se
procurou consentaneo com as reais necessida-
des de reforgo de competéncias, por um lado,
e com a necessidade de recorrer as mais inova-

constante optimizagdo de recursos. De
facto, as mudancas operadas ao nivel de
toda a empresa ndo se resumiram ao au-
mento da sua capacidade e flexibilidade

produtivas tendo sido, sobretudo, um mo-
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doras metodologias formativas, por outro, de
modo a assegurar um desenvolvimento sus-
tentado do capital de competéncias existente na
empresa.

Essencialmente foram considerados criticos os
aspectos relacionados com a analise de neces-
sidades de formagao face ao gap de competén-
cias percepcionado, a escolha de metodologias
consideradas mais eficazes para, optimizando
0s recursos existentes, conduzir a resultados
mais eficientes, sendo este processo acompa-
nhado de uma monitorizagdo rigorosa e uma
avaliacao consistente do retorno do investi-
mento em formagao.

Procurou-se, assim, sustentar cada uma das
fases numa perspectiva tridimensional abor-
dando:

>0 meio envolvente contextual, ou seja, aquele
que consideramos mais abrangente e comum
a todas as organizagdes, no qual foram con-
siderados varios contextos como o econo-
mico, sociocultural, legal e tecnolégico;

> 0 meio envolvente transaccional, caracteris-
tico de cada tipo de industria, considerando
uma diversidade de agentes como clientes,
concorréncia e fornecedores;

> apropria Grohe, mediante uma analise mais
estrita, numa abordagem da sua estrutura,
fundamentada na anélise SWOT da organiza-
¢ao, de acordo com o planeamento estratégico
oportunamente considerado.

mento de viragem na sua forma de estar
perante a concorréncia (essencialmente
perante as demais fabricas do grupo] e
perante o préprio grupo Grohe em geral, na
medida em que a fabrica de Portugal pas-




sou a ser, face as alteragdes introduzidas,

uma fabrica de destaque particularmente
pelo impacto da sua contribui¢ao no vo-
lume de facturagao de todo o grupo Grohe.

> Transversalidade das competéncias ad-
quiridas: embora essa nao fosse, natu-
ralmente, a prioridade do projecto, houve
uma preocupagdo em também reforcar
competéncias que fossem transversais
ao mercado e nao apenas especificas do
negécio da Grohe Portugal pois estaria-
mos, dessa forma, a contribuir de algum
modo para aumentar a empregabilidade
das nossas colaboradoras e colaboradores,
dotando-os de competéncias-base sus-
ceptiveis de incrementar a sua mobilidade
no mercado de trabalho.

Em termos gerais, e tal como validado no
processo que a empresa desenvolveu de
avaliagdo do retorno do investimento na for-
magao, verificou-se uma melhoria substan-
cial da performance global da empresa, nao
sé em termos qualitativos como também na
evolucado dos seus principais indicadores
de performance.

F. > Que dificuldades foram sentidas du-
rante o decorrer do projecto?

E. V. > As diversas fases de implementacao
do projecto, dada a respectiva especifici-
dade, revelaram algumas dificuldades es-
pecificas, contudo, de uma forma geral os
principais constrangimentos verificaram-se
essencialmente nos seguintes aspectos:

> Dificuldade em conciliar a execugao fisica
de toda a formagao planeada com a dispo-
nibilidade dos formandos, uma vez que
toda a mudanca operada na empresa e re-
lacionada com o investimento global decor-
reu em paralelo tendo a empresa que, si-

Anténio Carvalho
Director-Geral

multaneamente, introduzir alteragées pro-
fundas no seu processo produtivo, minis-
trar formacao aos colaboradores e asse-
gurar o cumprimento dos seus planos de
produgao anuais. Acresce ainda o facto
de, transversalmente a todo este processo,
se ter verificado a admissao de um nu-
mero substancial de colaboradores aos
quais houve que ministrar formagao On Job
de modo a integra-los rapidamente em
todo o processo produtivo.

v

Necessidade de reformulagdo constante
dos conteldos programaticos a ministrar
de modo a adequa-los permanentemente
aos novos cenarios que se foram colo-
cando a empresa, garantindo assim a im-
plementacao de um processo formativo
consentaneo com as reais necessidades
vivenciadas a cada momento. Natural-
mente que este caracter dindmico do plano
de formagao exigiu um suporte adminis-
trativo rigoroso e por vezes complexo de
gerir, contudo para a empresa afigurava-
-se como o Unico caminho possivel face
aos objectivos macro inicialmente traga-
dos para o projecto.
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> Dificuldade em encontrar no contexto na-
cional formadores com o dominio das ma-
térias que a empresa considerava funda-
mentais, sobretudo ao nivel técnico, sendo
—nao raro —necessario recorrer a presta-
dores estrangeiros, processo que além
do natural incremento nos custos tinha
subjacente todo um processo logistico por
vezes demasiado moroso.

> Processos burocraticos por vezes algo pe-
sados, 0 que envolvia um suporte adminis-
trativo consideravel, o que todavia sempre
compreendemos face aos naturais pro-
cessos de controlo que a atribuigao de fi-
nanciamentos publicos pressupoe. A este
nivel importa referir, contudo, a importan-
cia da relagao de parceria estabelecida
com uma entidade externa que prestou
um excelente suporte consultivo a todo o
processo, bem como a abertura e flexibi-
lidade das préprias entidades gestoras
face as dificuldades por vezes sentidas
ao longo da execucgao do projecto.

F. > 0 que este financiamento permitiu rea-
lizar que de outra forma ndo teria sido pos-
sivel?

E.V. > Essencialmente, o facto de o plano de
formagao em aprego ter sido parcialmente su-
portado por fundos comunitarios permitiu
uma abordagem mais ambiciosa do que po-
deria ter acontecido num tao curto espaco de

Plano de Formagao Apoiado na GROHE Portugal
De acordo com informagao do Programa PRIME, dos
124 cursos de formagao aprovados realizou 65, tendo
realizado adicionalmente outros 88, num total de
153 cursos. Verificdmos um ligeiro decréscimo entre
o numero de formandos previsto (2340) e o nd-
mero de formandos efectivo (2171). 0 ndmero de
horas de formacao também decresceu, mas como o
ndmero de cursos aumentou verificou-se um cres-
cimento no volume de formacao, face ao aprovado,
de 35%. Deste modo, a taxa de execucao fisica situou-
-se nos 135%.

Relativamente a avaliagdo do Plano de Formacao, o
promotor recorreu a metodologia ROITn (Return on In-
vestment in Training).



tempo, possibilitando a empresa optimizar
0s seus recursos de modo a atingir uma
maior eficiéncia na gestdo dos mesmos.

F. > Na sua opinido estes financiamentos
estao ajustados aos fins a que se desti-
nam ou como poderiam tornar-se mais efi-
cazes?

E. V. > Aexperiéncia da Grohe Portugal é, do
nosso ponto de vista, exemplo de como os fi-
nanciamentos publicos de apoio a forma-
¢ao podem ser um instrumento importante
na optimizagao dos recursos considerados
criticos nas organizagoes, sobretudo se con-
siderarmos que o0s processos de mudanga ou
consolidacdo da estratégia enfrentam sem-
pre constrangimentos de tempo. Ora, na me-
dida em que a dindmica do mercado a que
hoje assistimos nao pactua com processos
de adaptagao morosos, a utilidade de tais
projectos parece-nos, desde logo, evidente
em determinados contextos.

Nao obstante a utilidade de tais processos
de financiamento, naturalmente que os mes-
mos, pelos motivos ja expostos, sao supor-
tados por processos administrativos algo ri-
gidos e exaustivos, factor que consideramos
poder ser consideravelmente melhorado au-
mentando assim a atractividade de tais pro-
jectos de financiamento, na medida em que
exigirao uma estrutura de suporte menos
pesada por parte das entidades beneficiarias.

PRIFALESIA — Construgio e Gestao de
Hotéis, SA

Formar > Porque recorreram ao Programa
PRIME?

Paula Cordeiro > AAmorim Turismo pretende
assumir uma posicdo competitiva no mer-
cado oferecendo produtos/servigos com um

A Prifalésia foi criada visando, especifica-
mente, o desenvolvimento e aimplementagao
do projecto em aprego. A empresa foi consti-
tuida em 17 de Fevereiro de 2004, sendo de-
tentora de um capital social de 50 000 euros
sob a forma juridica de sociedade anénima e
com o NIPC 506823725. Além disso, o seu ca-
pital é detido em 51% pela Turyleader, S.G.PSS,,
SA, e em 49% pela Amorim Imobiliaria, S.G.PS.,
SA, ambas pertencentes ao Grupo Amorim.

0 projecto em apre¢o apresenta como carac-
terfstica principal e diferenciadora o seu nivel
qualitativo, reflexo do requinte e rigor nas
suas varias fases de concepgao. A este nivel,
refira-se que o empreendimento em causa
foi desenhado por arquitectos de renome in-
ternacional. Adicionalmente, as matérias-pri-
mas seleccionadas para a sua construcao e
0s equipamentos e materiais de decoragao

nivel de qualidade cada vez mais elevado, o
que s6 é possivel com um forte investimento
nos seus recursos humanos, considerados
uma componente fundamental e estratégi-
ca para a empresa. Todavia, 0 investimento
apurado no plano de formagao desenhado era
demasiado elevado para uma empresa num
contexto de inicio de actividade, pelo que se
decidiu recorrer ao Programa PRIME.

F. > Quais os efeitos positivos que a for-
macao desenvolvida teve para a empresa?

P.C. > Foram varios os efeitos positivos que

poderiamos descrever, mas centrando-nos
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estdo de acordo com os padrdes de quali-
dade de um hotel de cinco estrelas.
Verifica-se, assim, uma clara aposta na dife-
renciagao baseada na qualidade suprema.

0 projecto da Prifalésia tinha por objectivo a
construcao de um hotel The Lake Resort de
cinco estrelas na zona de Vilamoura e a imple-
mentacao de um conjunto de equipamentos
turisticos complementares que, de acordo
com o promotor, sera uma grande aposta no
turismo de lazer, golfe e negécios.

Trata-se de um projecto que esta em confor-
midade com o estabelecido a nivel da politica
do turismo em Portugal uma vez que contri-
bui para o desenvolvimento de um sector de
elevado interesse estratégico para a econo-
mia nacional e deu um contributo relevante
para a qualificagdo da oferta da regido do Al-
garve.

apenas nos de maior sucesso permitimo-
-nos destacar um alinhamento estratégico
dos comportamentos, o desenvolvimento
de uma cultura de desempenho, uma gestao
previsional das competéncias, o envolvi-
mento dos colaboradores e a integracao de
pessoas e tecnologias em processos mais
inovadores.

F. > Que dificuldades foram sentidas no de-
curso do projecto?

P.C. > N&o ocorreram dificuldades substan-
ciais no decurso do projecto. No entanto, jul-
gamos que o Programa PRIME poderia en-




Plano de Formagao Apoiado na Prifalésia

De acordo com informagao do Programa PRIME,
dos 46 cursos de formagao aprovados a Prifa-
|ésia realizou 41, dos quais 5 sdo novos cursos
incluidos no plano de formagao. A diminuigao
dos cursos e/ou substituicao levada a cabo
aconteceu essencialmente na formagao em
Qualidade e Normalizagao ISO e em ferramen-
tas do Microsoft Office (Word, Excel e Power-
point). Estes cursos foram substituidos por ac-
¢oes nas areas da Higiene e Seguranca, das
Linguas e do Desenvolvimento Pessoal e Orga-
nizacional. Assim, reforgou-se o nimero de ac-
¢oes e de horas dos cursos de Higiene e Segu-
ranga, Desenvolvimento Pessoal e Profissional,
Coaching, e introduziram-se cursos novos, no-
meadamente Socorrismo, Higiene e Seguranca
Alimentar, Inteligéncia Emocional e Inglés Avan-
cado.

As areas de intervencao do plano de formagao
situaram-se ao nivel da area de organizagao e
gestao, da drea operacional/produtiva; da drea
comercial/marketing e da area dos recursos
humanos.

Importa ainda salientar que aimplementagao da
estratégia de diferenciagdo formulada pela Pri-

volver-se de um modo mais proactivo com as
empresas que recorrem a este tipo de in-
centivos por forma a garantir a execugao do
programa dentro dos tramites exigidos.

F. > 0 que este financiamento permitiu rea-
lizar que de outra forma ndo teria sido pos-
sivel?

P.C. > Aestratégia da Prifalésia (Amorim Tu-
rismo) passou pela implementag&o de uma
politica orientada para a satisfacao dos seus
clientes, baseada no alcance de elevados ni-
veis de qualidade e na diversidade e comple-
mentaridade dos produtos/servicos a ofere-
cer, em conjugagcao com uma politica de
comunicagao e marketing que permitia posi-
cionar a empresa e 0s produtos/servicos nos
segmentos para 0s quais dirigiu a sua oferta
(lazer, golfe e negdcios ). Adicionalmente, a Pri-
falésia teve de dotar os seus recursos de fer-

Nota> Agradecemos a colaboragao do Programa PRIME na elaboragéo deste
artigo.

falésia e que se reflectiu no plano de formagao

adoptado pressupds implicitamente os seguin-

tes factores criticos de sucesso:

> Maximizagao da eficiéncia na utilizacao de tec-
nologias de informagcao.

> Optimizagao das praticas de gestao individual
e organizacional.

> Diversificagao e complementaridade da oferta.

> Orientagdo para o cliente.

> Enfoque na qualidade dos produtos/servi-
cos.

> Promog&o comunicagao nacional e internacio-
nal.

> Afirmagao na envolvente transaccional.

> Transferéncia de competéncias.

A Prifalésia considera que o plano de formacgao
alcangou os objectivos pretendidos, tendo sido
muito positivo para a operacionalizagao do hotel
pois permitiu desenvolver e uniformizar pro-
cedimentos e criar um espirito de equipa entre
os colaboradores. No entanto, considera-se que
houve alguma dificuldade em pér em pratica al-
guns conceitos aprendidos devido ao facto de
muita da formagao ter ocorrido antes da aber-
tura do hotel, considerando que ha ainda espago
para melhorias.

ramentas de gestao e organizagao empre-
sarial, tanto a nivel dos sistemas de infor-
magao como ao nivel da gestao das relagdes
e dos procedimentos internos, de forma a
agilizar e flexibilizar a estrutura funcional.

0 Programa PRIME, inserido no 3.° Quadro Co-
munitario de Apoio (2000-2006), actualmente
em fase de conclusao, apostou na valorizagao
dos factores-chave da competitividade empre-
sarial, dos processos concorrenciais em econo-
mia aberta e globalizada comuns aos diversos
sectores de actividade: qualidade e sustentabi-
lidade, qualificagdes e competéncias dos re-
cursos humanos, marketing e internacionaliza-
¢ao, inovagao.

Incrementando a inversao da aposta no cres-
cimento extensivo, que caracterizou a econo-
mia nacional no final do século passado, o
PRIME colocou a disposi¢ao das empresas
apoios para a adopgao de estratégias conducen-
tes a elevagdo da produtividade global e a cria-
¢ao de empregos com niveis diferenciados de
qualificag@es.

0 PRIME, como instrumento de politica econd-
mica, procurou contribuir para a consolidagdo
de uma cultura empresarial de aposta no capi-
tal humano através de medidas especificas de
apoio ao reforco e adequacao da qualificagdo
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Neste sentido, o plano de formagao surgiu
na convicgao de que os padrdes de excelén-
cia que se pretendiam alcangar ndo seriam
possiveis de se concretizar apenas com base
na elevada qualidade das instalagdes e dos
equipamentos, mas também num leque de
competéncias dos colaboradores ao servigo
do hotel.

0 plano de formagao desenvolvido equacio-
nou dotar os colaboradores de competén-
cias que, em conjunto, e de acordo com a es-
tratégia da empresa, permitiriam assegurar
uma oferta de produtos/servicos diferencia-
dos pela exceléncia, diversificacao e com-
plementaridade, de tal modo que fossem per-
cepcionados pelos clientes como Unicos e
de excepcional valor acrescentado. Assim, o
plano de formagao abrangeu um vasto uni-
verso de dreas programaticas e com as quais
visou nao apenas o desenvolvimento de com-
peténcias no ambito das actividades opera-
cionais a desempenhar no ramo da hotelaria,
mas também o desenvolvimento de compe-
téncias no dominio do comportamento, da
gestao focalizada no cliente e, bem assim, da
qualidade, higiene e seguranca, socorrismo
e emergéncia. Tudo isto s6 foi possivel con-
cretizar porque recorremos a incentivos.

dos Recursos Humanos do tecido econémico,
nomeadamente nas empresas e organizagoes
da envolvente empresarial; a promogao da qua-
lificagdo e insergao profissional de quadros es-
pecializados de nivel 3 e 4 e a dinamizagao de
respostas formativas adequadas na sequén-
cia da identificacao de falhas de sistema ou de
mercado.

Actualmente o PRIME contabiliza mais de 3 mil
candidaturas que integram planos de formagao
profissional das quais 71% foram aprovadas,
correspondendo a 522 milhdes de euros de fi-
nanciamento publico (comunitario e nacional )
e envolvendo 760 mil formandos em 80 mil
acgoes de formagao.

Neste universo, a formagao interna promovida
por empresas representa 95% (ndmero de can-
didaturas com formagao profissional], corres-
pondendo a 81%!do total de formandos e a 89%
do total de ac¢des de formagao aprovadas no
PRIME.

+0 PRIME apoiou até & data 616 407 formandos em acgdes de formagao pro-
movidas pelas empresas onde trabalham.



® andlise critica

Formar em business
intelligence

Introducao

Estabelecer nas empresas europeias eleva-
dos padrdes de saber que respondam aos de-
safios da sociedade da informagao e que,
paralelamente, colmatem quer uma fraca
capacidade para ainovagao empresarial quer
a falta de competéncias em diversas areas
cientificas, torna-se, em tempos de globali-
zagao, assaz premente. E esta urgéncia ve-
rifica-se especialmente em Portugal, onde
a performance ao nivel da inovagao é fraca.
Recorde-se que o European Innovation Sco-
reboard 2007, divulgado pela Comissao Eu-
ropeia em 2008, considera Portugal um cat-
ching-up country, longe dos innovation
leaders, paises que lideram mundialmente
em inovagao. Ou seja, distanciado dos paises
nérdicos (Finlandia, Suécia e Dinamarca),
da Alemanha, do Reino Unido, de Israel, do
Japao, da Suica e dos EUA. Este estudo prevé
que Portugal leve, pelo menos, vinte anos a
alcangar a convergéncia e que a sua perfor-
mance muito abaixo da média em inovagao
se deve a indicadores relativos a educagao
e a aprendizagem ao longo da vida (ao invés,
por exemplo, do que acontece nos paises
nordicos).

Assim, é precisamente no sistema de educa-
¢ao e de formagao que é preciso contrariar
esta fraca capacidade para inovar.
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As empresas portuguesas enfrentam actualmente
uma concorréncia cada vez mais intensa nos mer-
cados internacionais (veja-se, por exemplo, o cres-
cimento exponencial dos sectores da industria e da
investigacdo de pafses como a China ou a India),
pelo que o investimento em I£D serd a Unica forma
de assegurar a competitividade empresarial

As empresas portuguesas enfrentam actual-
mente uma concorréncia cada vez mais in-
tensa nos mercados internacionais (veja-se,
por exemplo, o crescimento exponencial dos
sectores da industria e da investigacao de pai-
ses como a China ou a India), pelo que o in-
vestimento em |&D serd a Gnica forma de as-
segurar a competitividade empresarial®. Ora,
parece imprescindivel convidar os trabalha-
dores mais qualificados (licenciados e pds-
-graduados) a protagonizarem o papel de
agentes de inovagao no dominio empresarial,

* Aligs, segundo o inquérito “The 2005 EU Survey on R&D Investment Busi-
ness Trends in 10 Sectors”, divulgado pela Comissao Europeia em 2006, para
responder com maior eficacia aos reptos da concorréncia mundial as em-
presas europeias manifestam vontade aumentar o seu investimento médio
em I&D. Este survey — que interpelou empresas pertencentes a 10 secto-
res de actividade — revelou ainda que os empresarios alemaes, ingleses e
franceses se destacam como aqueles que mais apostam no investimento
em I&D e, fora da Europa, os empresarios norte-americanos, chineses e in-
dianos.

permitindo as empresas serem mais perfor-
mantes na competi¢do mundial. No mundo
empresarial, dominar o conhecimento e gerir
informagdo — designadamente avaliando os
riscos econémicos, financeiros ou juridicos
— assume uma importancia crescente. De
facto, é hoje reconhecido que o maior ou
menor sucesso das empresas depende, cada
vez mais, de uma avaliagdo multidimensio-

Gléria Rebelo
Doutorada pelo
ISEG/UTL e Mestre em

Ciéncias Juridicas
pela FDUL;

Membro do Conselho
Cientifico do
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nal dos riscos, indispensavel nao s6 para
enfrentar a dificil concorréncia como também
para investir de forma sustentada.
Repare-se, por exemplo, que se a maioria
das empresas com vocagao internacional
enfrenta significativas dificuldades em ven-
der os seus produtos ou servigos no exterior,
o problema nao parece residir na falta de ini-
ciativa ou ambi¢do destas empresas, mas
sim na deficiente (ou mesmo ausente) ges-
tao do conhecimento e da informacao acerca
do ambiente econémico — local, nacional ou
global —e das evolugdes das praticas finan-
ceiras e comerciais dos paises de exportacao.
Acresce que muitas empresas — sobretudo
as PME — sem as skills necessérias para
«saber vender no estrangeiro» acomodam-
-se ao mercado local ou nacional, limitando
0 seu processo de internacionalizagao.

A Business Intelligence
Por tudo isto, na actual sociedade de infor-
magcao a actividade de obtencdo e trata-

mento de informagao — que permita as em-
presas ganharem vantagem face aos seus
concorrentes —torna-se, progressivamente,
um elemento diferenciador relevante na ges-
tao empresarial. Dai que seja cada vez mais
fulcral que as empresas se dotem de Recur-
sos Humanos especializados na gestao do
conhecimento e da informacao fortalecendo,
concomitantemente, os processos de ino-
vagao.

Neste aspecto, exige-se uma mudancga de
concepgao da vida empresarial: as empresas
nao podem manter-se apartadas de novas po-
tencialidades, sendo vital fazer emergir uma
cultura de economic intelligence. Perante os
inimeros desafios comerciais da actuali-
dade as empresas devem, pois, recrutar ex-
pertise nas areas da financa internacional,
da ciéncia politica e da socioeconomia, bem
como em areas relacionadas com diversas
competéncias de natureza comportamen-
tal (Rebelo, 2008), especialmente indivi-
duos dotados de formagao doutoral, hoje re-
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conhecida como uma experiéncia profissio-
nal de investigacao?.

Encarado como um verdadeiro direito do tra-
balhador, o direito individual a formagao — ali-
cercado no conceito de aprendizagem ao
longo da vida, ou seja, de aprendizagem em-
preendida numa base continua com o ob-
jectivo de melhorar conhecimentos e compe-
téncias durante a trajectéria de vida de cada
individuo — coloca um conjunto de desafios
de ordem pratica a sociedade e aos «agen-
tes integrados no sistema> (Estado, empre-
gadores, sindicatos e entidades formado-
ras) que passa pelo fortalecimento da relagao
escola/sociedade no qual também se inclui
arelagao escola/empresa. De facto, a estru-
tura interna das actuais organizacdes en-
contra-se adaptada a umalégica de negdcio
fortemente baseada no recurso a Tecnologias
de Informacao e Comunicacgao e na concor-
réncia e, como tal, também uma formacao as-
sociada a satisfagao de necessidades muito
concretas da empresa, de que é exemplo a
formagao em Business Intelligence. A Busi-
ness Intelligence, enquanto conceito, sur-
giu na década de 1980 e salienta as virtudes
para as empresas do acesso a dados e a ex-
ploragdo da informagao —normalmente con-
tida num Data Warehouse/Data Mart — que
permita aos decisores empresariais robus-
tecerem a sua tomada de decisao.

Em geral, as empresas necessitam de ava-
liar o ambiente socioeconémico através de
um processo de recolha de informagao, com-
pletando essa informagao com research em
diversas areas especificas, entre outras em
marketing ou analise de mercado, além de
analises competitivas. A organizacao torna-
-se mais competitiva a medida que acumula
intelligence (isto é, conhecimento e infor-
macao), dado que esta se torna uma clara

?Veja-se a Lei-programa para a investigacao francesa de 18 Abril de 2006 que,
procurando alargar o conceito de formagao, oficializou a existéncia de esco-
las doutorais, ligadas aos estabelecimentos de ensino superior, e que tém por
objectivo garantir uma formag&o de muito alto nivel Gtil as empresas.



Novas exigéncias empresariais e formagao em Business Intelligence

Gerais

Definir necessidades, em termos de conheci-
mento e informagao, da empresa e apostar na
actividade de recolha de informagao em fon-
tes disponiveis e nao negligenciar a informa-
¢ao obtida de forma «informal>.

Tratar a informacao obtida — elencando e prio-
rizando — e proteger 0 know-how fundamen-
tal da empresa.

Geririnformagao junto dos decisores empre-
sariais e outros agentes e avaliar o seu im-
pacto.

vantagem competitiva. Por exemplo, ao facul-
tarinformagcao de andlise e de reporting —as-
sente no recurso a uma ampla fonte de dados
—, a Business Intelligence permite: oferecer
uma andlise mais ampla aos utilizadores (a
todos os niveis e relativa as diferentes neces-
sidades destes); satisfazer a procura cres-
cente de utilizadores em matéria de aplica-
¢Oes em servicos, assegurando a integridade
e os controlos internos das fontes informa-
ticas; reduzir os custos, integrando a solugao
na infra-estrutura informatica existente. Tudo
em beneficio de uma criagao de valor para as
empresas.

Consideragdes finais

0 desenvolvimento de uma «economia do
conhecimento» moderna reflecte, como é
sabido, a grande transi¢ao de uma economia
baseada na terra, no trabalho e no capital
para uma economia em que 0s principais
componentes de produc¢ao sao o conheci-
mento e a informacgao. E, uma vez que o ca-
pital humano é, cada vez mais, um factor-
-chave para direccionar o crescimento eco-
némico de um pais e a formacao é evolutiva,
devendo responder as necessidades cres-

Especificas

Recrutar peritos e envolver estes ou os cola-
boradores em trabalho de Business Intelli-
gence.

Compreender como optimizar o investimento
na Business Intelligence implementando um
sistema de gestao das performances da em-
presa.

Oferecer as diversas unidades organicas da
empresa (de vendas, de marketing, de servigo-
-cliente, da cadeia logfstica e de recursos hu-
manos) uma visibilidade em tempo real.

centes de adaptabilidade exigidas pelas
empresas, importa ndo ignorar que o de-
senvolvimento da sociedade e da economia
se afirmara através de novo paradigma so-
cioeconémico que promova a formagao em
gestao do conhecimento e da informacao,
de que as solucdes de Business Intelligence

sao um claro exemplo.
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2b

Qualificacao versus
formacao

0 que é mais importante em contexto
organizacional?

Na presuncao, I6gica de resto, de que a capa-
cidade intelectual do ser humano médioe em
geral esta muito pouco aproveitada, incen-
tiva-se este a usar mais o recurso as suas fa-
culdades mentais e a apetrechar-se de um
cada vez maior nimero de competéncias que
Ihe permitam manter-se competitivo no mer-
cado de trabalho onde se insere. Faz-se forga
no sentido do cidadao em idade activa se man-
ter permanentemente atento e que, de um
modo proactivo, procure nao se deixar ultra-
passar pelos acontecimentos.

Por isso, até os mais altos dignitarios politicos,
como presidentes da Republica e primeiros-
-ministros dos paises desenvolvidos ou em
vias de desenvolvimento, e Portugal ndo cons-
titui excepgao, falam frequentemente na
necessidade de apostar na qualificagado das
pessoas, isto é, na existéncia de uma mao-de-
-obra capacitada com competéncias adequa-
das aos novos desafios da vida moderna, mor-
mente no que concerne as questdes de indole
tecnolégica.

Aproblematica da qualificagdo surge, assim, as-
sociada a aprendizagem continua e perma-
nente ao longo da vida, contra o tradicional
conceito de que a pessoa ap6s adquirir um
certo nivel formativo iria ocupar um lugar na ca-

Nos dias que correm, palavras como sucesso, inovacado,
desenvolvimento e mudan¢a entram-nos diariamente
pela porta (revistas, jornais, Internet, etc.). E somos cada
,de-
sejavel e, até, imprescindivel que o ser humano, senhor

vez mais pressionados a aceitar como l0gico, natura

de um determinado oficio ou executante de uma deter-
minada funcdo, tem de estar, além de permanente-
mente actualizado com o que de novo surge na sua
drea de trabalho, a par de outros niveis de informagdo
mais generalizada como forma de o complementar e me-
lhor preencher enquanto profissional

deia produtiva de uma nagao e de um mer-  padrdes médios da Europa mais qualificada, a

cado e assim poderia ficaraté aofimdosseus  dos paises da Europa Central e nérdicos.
dias activos. E esta aposta tem sido, definiti-
vamente, e sem duvida alguma, ganha. Re-
portando-me a Portugal em particular, a reali-

dade que melhor conheco, é indubitavel que

José Carlos Coelho
Consultor, responsdvel
da 1.D.0. - Inovagdo e
Desenvolvimento
Organizacional, Lda

todos os indicadores existentes neste dominio
evidenciam claramente um aumento do nivel
médio de qualificagao dos Portugueses, em-

bora ainda, nalguns casos, bem distante dos



E talvez fruto deste aumento rapido, em ter-
mos de qualificagao, que é hoje comum ver-
mos pessoas muito jovens a desempenha-
rem fungdes de topo em empresas, coisa
impensavel ha 30 ou mais anos, em que a
qualificagdo surgia muito associada ao acu-
mular de uma formagao-base e de uma ex-
periéncia acumulada de varios anos, o que
levava a que o topo da carreira se atingisse
normalmente ja bem a meio da casa dos 40
anos ou acima, ao passo que hoje se diminuiu
tal desiderato em cerca de 10 anos, em
média, havendo mesmo casos de pessoas
que antes dos 30 anos ja assumem posi-
¢des de grande relevo, fruto do seu elevado
nivel de qualificacao, quer em termos técni-
cos, como de gestao.

Todavia, a este crescimento, dirlamos mesmo,
exponencial das qualificacdes, ndo corres-
pondeu um movimento idéntico em termos
de formagao. E, aqui, quando nos referimos
a formacao referimo-nos a formagao hu-
mana, a formacao do individuo enquanto
serhumano, a criagao de um ser pleno de ca-
pacidades técnicas e de competéncias, mas
também com um quadro de principios, valo-

res e regras comportamentais de elevado

nivel e inquestionaveis em termos de ética
e de deontologia.

Averdade é que a aposta nas qualificacdes
tem levado o cidadao comum a afastar-se
cada vez mais, por falta de tempo e/ou de in-
teresse, de outros fins importantes na sua
existéncia que nao apenas o profissional.
As exigéncias no campo profissional pressio-
nam os cidadaos a gastarem mais tempo na
sua qualificagdo e no trabalho, sobrando
pouco para a prépria pessoa, para a sua fa-
milia, para o circulo de amizades mais pro-
Ximo, para a vizinhanga e para a sociedade
em geral.

A desagregacao da familia e o aumento ex-
ponencial e alarmante dos divércios, mui-
tas vezes associados a incompatibilidades do
casal em termos de uma adequada conjuga-
¢ao trabalho-casa, casa-trabalho, tem vindo
a criar, directa e indirectamente, uma nova
geracao desprovida dos mais elementares va-
lores formativos enquanto cidados. E pois
cada vez mais comum aspectos como a se-
riedade, respeito, consideragao, justica, equi-
dade, frontalidade, transparéncia, integri-
dade e exemplo serem substituidos pela
disponibilidade, flexibilidade, negociagao, ca-
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pacidade de influéncia e a tdo famosa inte-
ligéncia emocional, como forma do cidadao
se valorizar no contexto em que se integra.
As préprias empresas, hoje, quando recrutam,
valorizam muito mais estes Ultimos factores
do que os primeiros, perdendo-se assim a es-
pontaneidade, o sentido criativo e critico, no
fundo a inata natureza do ser humano, em
prol de um ser mais customizado as neces-
sidades das proprias organizagoes, menos
natural, mais formatado.

Mas ao arrepio do que os actuais «valores>
aparentemente preconizam, assiste-se cada
vez mais a um ambiente organizacional des-
regulado, pleno de conflitos implicitos e ex-
plicitos, em que as pessoas, apesar de se al-
candorarem a posicdes profissionais de
destaque mais cedo, se sentem reféns da sua
prépria situacao profissional. E comum ou-
virem-se profissionais altamente qualifica-
dos e pagos a peso de ouro nas organizagdes
dizerem que se sentem objecto de algemas
douradas, aludindo ao facto de estarem muito
bem compensados do ponto de vista mate-
rial mas se sentirem francamente infelizes,
pouco motivados e realizados enquanto in-
dividuos de uma forma geral.
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Quais os efeitos deste percurso
«evolutivo>» (muito mais involutivo)
nas organizagdes?

Nunca se falou tanto como actualmente em
mobbing nas organizagdes. Este palavrao
inglés que significa, nem mais nem menos,
atitudes de mau tratamento, habitualmente
por parte dos detentores do poder nas orga-
nizagdes face a colaboradores que por este
ou aquele motivo pretendem afastar e/ou
diminuir. E as pessoas sdo mal tratadas por
varias razdes, a primeira das quais é que a
cadeia hierarquica de topo, dispondo de um
elevadissimo nivel de qualificagées (cada
vez mais MBA), ndo dispGe, em correspon-
déncia, do mesmo nivel de formagao hu-
mana.

Até os préprios gurus da gestao, como por
exemplo Drucker, colocam hoje duvidas sobre
a verdadeira mais-valia dos MBA e do que
estes significam para o mercado em termos
de representacao. Isto é, antes de um MBA
uma pessoa nada vale no mercado e depois
de um MBA é convidada para director-geral
de uma empresa.

As lacunas de um percurso evolutivo gra-
dual, devidamente sustentado na experién-
cia, incluindo a da relagao humana, onde de-
corre a aprendizagem dos valores, conduz a
uma inevitavel ac¢ao de gestao destes pro-
fissionais «MBA» no sentido de uma gestao
fria, calculista, meramente numérica e, por
vezes, extremamente irracional no que con-
cerne a natureza humana das organizagdes.
E importante alertar os gestores de topo
para o facto de que as crises e conflitos por
que passam hoje muitas das organizagdes
derivam de uma visao excessivamente eco-
nomicista da gestao, desprovida de quaisquer
principios e valores humanos.

Por isso, hoje é comum afastarem-se das
empresas 0s melhores profissionais ape-
nas porque sdo incémodos, admitir apenas
0s que pensam da mesma maneira que 0
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patrao ou que o director-geral e dispensar
pessoal ainda altamente produtivo apenas
porque atingiu um patamar etario conside-
rado elevado. Em Portugal este patamar, nal-
guns sectores, ja se situa abaixo dos 40
anos, o que releva questdes de ordem moral
muito complexas, para ja nao falar de ques-
tdes de ordem técnica como a da prdpria
qualificagao, pois estes profissionais sdo al-
tamente qualificados, o que ndo deixa de ser
paradoxal face a importancia acrescida que
0 mundo empresarial tem vindo a dar a ques-
tao da qualificagdo comparativamente a da
formacao.

E, pois, urgente que 0s responsaveis maxi-
mos das organiza¢des em Portugal (e ndo
s6), mas também os responsaveis politicos,
pela questao do exemplo, passem a veicular
uma mensagem diferente para o mercado
(interno e externo a organizagao) e encon-
trem (porque as ha) formas alternativas de
gerir, que nao as que tém vindo a ser utiliza-
das e que apostam cada vez mais numa ati-
tude que forca os profissionais a uma tal
«dedicagao ao trabalho e & empresa» que
quase dirfamos estar perante um novo tipo
de escravizagao dos tempos modernos. Uma
desumanizagao.

E que 0 mobbing, consequéncia légica deste
quadro negativo que apontdmos antes, ja
mata (e ndo ¢ assim tdo pouco) em Portu-
gal e, quando nao mata, nao deixa de des-
pedacar familias inteiras fruto de graves
desequilibrios fisicos e, essencialmente, psi-
coldgicos sofridos pelos cidadaos, profissio-
nais nas organizagdes. E nem desta situagao
0s mais habituais agentes activos do mob-
bing, os administradores, directores-gerais
e de 1? linha das organizag6es escapam.
Eles acabam, por vezes, por cair na armadi-
Iha que ajudaram a montar.

E tudo isto com reflexos evidentes na produ-
tividade das préprias organizagdes e do pais
em geral.
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O investimento
na formacado

no contexto da
avaliacao do capital

humano

Introdugao

Na sociedade actual, o crescimento e a ca-
pacidade competitiva das empresas exigem
uma gestao eficiente dos diferentes recur-
sos. As empresas reconhecem a crescente
importancia estratégica do factor humano e
dos bens intangiveis associados, no cum-
primento dos objectivos corporativos e da
consequente necessidade de se desenvolve-
rem os meios para identificar e posterior-
mente utilizar e gerir de forma mais eficaz os
diferentes activos disponiveis.

Paraisso, ndo basta assumir o investimento
no capital humano a par de investimentos
noutros activos, nomeadamente de caracter
financeiro, e reconhecer que é necessario
medir a relacdo entre o custo e a produtivi-
dade da forga de trabalho, esperando que a
sua contribui¢ao para o desempenho em-
presarial supere as despesas envolvidas em
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Avaliar quantitativamente o capital humano permite

obter uma melhor compreensdo do seu valor, mas

também desenvolver uma métrica indirecta mais

fidvel do sucesso e do crescimento das empresas

todo o processo Stewart, 1999). Com efeito,
a vantagem competitiva através das pes-
so0as nao se adquire pelo simples reconhe-
cimento de que elas existem dentro da orga-
nizagao, antes depende da forma como o
seu potencial é utilizado e interage com ou-
tros tipos de recursos, operacionalizando
desta forma uma estratégia conjunta que
conduza a um melhor desempenho.

Apesar da importancia do papel assumido
pelo activo humano, ainda existem obsta-
culos a sua valorizagao efectiva. Com efeito,
acontratacao, formagao e retencao das pes-

soas nas empresas continuam a ser tarefas
dispendiosas e morosas e s6 a medida que
os individuos aprendem e actuam de forma
mais eficiente é que o seu valor se torna
mais evidente e reconhecido.

Maria Manuela Nave
Investigadora (Ph.D.)
do INETE
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Brooking (1998) sublinha que os beneficios
que as empresas esperam obter s6 pode-
rao ser maximizados a partir da compreen-
sao do verdadeiro contetdo do seu capital hu-
mano. Neste sentido, é inevitavel relacionar
o desenvolvimento individual com a qualidade
do desempenho empresarial, ou seja, a ava-
liacdo quantitativa do capital humano deve
envolver nao s6 obter uma melhor compreen-
sdo do seu valor, mas também desenvolver
uma métrica mais fidvel do sucesso e cres-
cimento das empresas que lhe estdo asso-
ciados.

Assumir que o capital humano e o conheci-
mento sao o suporte fundamental da pro-
dutividade e do crescimento empresarial,
implica uma ruptura com as métricas finan-
ceiras tradicionais dado que, nesta perspec-
tiva, o valor nao é imediatamente quantifica-
vel. Mesmo assim, o capital humano, ao
conduzir a resultados empresariais concre-
tos, deve e pode ser avaliado e medido de
forma objectiva. A propsito, Fitz-enz (2000)
defende que para operacionalizar o investi-
mento em capital humano e optimizar o seu
retorno é necessario compreender como
este tipo de activo interage com outras for-
mas de capital, sejam elas tangiveis ou nao.

Perspectivas de avaliagao do capital
humano. Componente da formagao
Ateoria do capital humano defende que os in-
vestimentos em formagao e educagdo podem
ser analisados de uma forma semelhante a
outro tipo de investimento, no que se refere
ao seu retorno econémico-financeiro, tanto
se aplicando aos individuos como as organi-
zagdes. Na realidade, os individuos ao in-
vestirem mais na educagao e formagao me-
Ihoram a produtividade e o valor do seu
trabalho e obtém, em geral, remuneracdes
mais elevadas. Por outro lado, as empresas
que mais investem na formacao da forga de
trabalho podem melhorar globalmente a pro-

dutividade e o valor acrescentado, criar con-

di¢des adequadas para ainovagao e, conse-
quentemente, melhorar o nivel de competi-
tividade.

Muito embora a teoria do capital humano
tenha motivado alguns dos trabalhos mais
interessantes sob o ponto de vista dos be-
neficios quantificados do investimento em
formagao, nas primeiras pesquisas reali-
zadas sobre este tema foram notérias as
fraquezas encontradas em termos da sua
aplicagao no terreno. Um dos principais
problemas detectados teve a ver com a difi-
culdade em distinguir os beneficios da forma-
¢ao para os individuos e para a prépria
empresa, uma vez que a analise realizada
separadamente nao permitia alcangar uma
perspectiva verdadeiramente compreensiva
desta questao. Nesta perspectiva, o esforgo
da pesquisa deve orientar-se no sentido de

integrar os retornos da formagao para os in-
dividuos e para os empregadores.

Na verdade, apesar da abordagem do capital
humano nas contribuigdes empiricas desen-
volvidas a este nivel — que assumem a for-
macao e a educagao como formas de inves-
timento em capital que levam & melhoria da
produtividade —, a analise dos beneficios do
ponto de vista dos individuos, por um lado,
e do ponto de vista das empresas, por outro,
em certas situagdes podera inclusive nao
seradequada. Além desta questao, existem
dificuldades que sao inerentes ao isolamento
e quantificacao dos beneficios da formacao,
pelo que esta variavel deve ser considerada
num contexto mais vasto de adaptagao e de
praticas de trabalho inovadoras, e nao sim-
plesmente centrada exclusivamente nos ga-
nhos que lhe estdo associados (Dockery,
2001).



Quer seja devido as dificuldades em com-
preender, isolar e medir os beneficios da
formacao, quer seja devido as dificuldades
em compreender a relagao entre os efeitos
da formacao e os efeitos de outras varia-
veis, podemos estar perante uma realidade
em que parecem estar mais consolidados os
trabalhos dedicados aos retornos isolados
da formacao para os individuos e para as
empresas) do que propriamente aqueles
que consolidam o impacto integrado da for-
magao no desempenho (Figueiredo, 2006).

0 desenvolvimento pessoal versus
desenvolvimento organizacional

Deve reconhecer-se que o desenvolvimento
pessoal s6 gera desenvolvimento organiza-
cional se a formagao for pensada e opera-
cionalizada com base na avaliagao do de-
sempenho, na identificacdo dos saberes
que é necessario melhorar ou adquirir, na
redefinicdo de objectivos pessoais e orga-
nizacionais e em mecanismos de gestao
que assegurem a sua avaliagao, designada-
mente ao nivel do seu impacte na perfor-
mance individual e organizacional. Ou seja,
todo este processo implica nao sé uma fle-
xibilizacao das estratégias globais das em-
presas, face ao valor dos seus recursos
intangiveis, como a mobilizagao e o envol-
vimento organizacional total na criagao de
meios e de os desenvolver de forma susten-
tada.

Esta evidéncia esta patente nos trabalhos
de varios autores sobre o retorno da educa-
¢ao e da formagao para o individuo, em-
presa e economia em geral, designadamente
os trabalhos empiricos desenvolvidos com
ointuito de estimar o retorno para a forga de
trabalho do investimento em capital humano
realizado, e outras abordagens que defen-
dem a medi¢ao da contribui¢ao do capital hu-
mano para 0 crescimento econdémico em
termos gerais (Blundell et al. 1999).

Nesta linha de pensamento, e tal como acon-
tece com outros tipos de investimento, 0s
custos iniciais associados ao investimento em
capital humano sao suportados, seja indivi-
dual, seja organizacionalmente, com base
numa forte crenga que o retorno futuro ultra-
passe o esforgo financeiro inicial. Mas en-
quanto a abordagem econdmica tradicional se
centra nos custos e nos beneficios quantifi-
caveis do investimento, a abordagem do
capital humano concentra-se nos seus bene-
ficios intangiveis (Blundell et al. 1999).

Por outro lado, do ponto de vista da relagao
entre capital humano, educagao e formacao,
evidencia-se claramente que o stock acu-
mulado de capital humano é um factor impor-
tante para a realiza¢ao de maior investi-
mento em formacgao, ja que os individuos,
com competéncias mais sofisticadas e niveis
educacionais mais elevados e sujeitos a for-
macao adicional mais marcante, sdo aque-
les que tendem a participar ainda mais em
formacao. Este tipo de resultados indica uma
forte complementaridade entre os componen-
tes do capital humano (a habilidade inicial,
as qualificagcdes e o conhecimento adqui-
rido através da formacao formal e as compe-
téncias e a pericia adquiridas através da
formac3o no trabalho) e sublinha a natu-
reza auto-sustentada do crescimento do ca-
pital humano do ponto de vista individual. Pelo
contrario, muitos trabalhadores que nao pos-
suem estas caracteristicas vém acentuada
a tendéncia para competéncias deficitarias
e para os baixos niveis de participagao em
formacao.

Também as defini¢des tradicionais da for-
macao, centradas sobretudo em programas
formais e estruturados, desvalorizam o vasto
conjunto de actividades de formagao e de
aprendizagem que ocorrem nas empresas,
pelo que ha que caminhar para uma defini-
¢ao de formagao mais abrangente, que con-
temple a formacgao e a educagao formais,
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informais, no local de trabalho e fora dele,
(Moy, 2001).

Sobre estes aspectos especificos, alguns
investigadores aceitam que a formacao
no posto de trabalho, apesar do seu carac-
ter menos formal, € um exemplo impor-
tante de investimento em capital humano,
principalmente nas PME, dado que existem
custos relativos ao tempo necessario para
a aprendizagem e desenvolvimento das
qualificacdes adequadas e também ao
equipamento e materiais associados.
O retorno deste investimento ocorrera em
periodos futuros, sendo que no caso da
formagao no posto de trabalho o retorno
poderd ser medido pelo incremento da
produtividade do trabalhador durante pe-
riodos subsequentes a formag&o (Barron
etal. 1997).

«A formacao deve ser financiada, reno-
vada e considerada como um investimento
real e tida em conta numa base formal, no
entanto, levanta varios problemas porque
as regras actuais da contabilidade nao
cobrem o investimento nos recursos hu-
manos, de caracter mais intangivel>» (Ce-
defop, 1998, p. 49). Tal como se refere no
relatério do Cedefop, a aplicagdo do con-
ceito de investimento a area da formacgao
ainda é essencialmente um desafio por-
que, do ponto de vista contabilistico, os in-
vestimentos imateriais sao dificeis de
medir, dado que nao tém as caracteristi-
cas dos bens produzidos, e as despesas
em que as empresas incorrem com a for-
macao dificilmente sdo aceites como um
investimento.

0 relatério apela, por isso, no sentido de
este investimento ser entendido como
uma decisao econdmica racional que con-
tribui em muito para o desenvolvimento
dos individuos e, consequentemente, para



o desenvolvimento das empresas, salien-
tando trés razdes essenciais para que 0s
recursos tangiveis e intangiveis sejam
associados a um determinado retorno:

> o facto de a maior parte das analises
sobre os custos nao proporcionar in-
formagao acerca da qualidade do de-
sempenho da formagao;

> o facto de ser essencial medir o retorno
do investimento em formacgao para que
o investimento em capital humano seja
promovido na mesma medida que o0s
outros tipos de investimento;

> o facto de a avaliagao do investimento
nos recursos humanos (e o seu retorno)
ser Gtil no desenvolvimento de uma
nova definicdo do papel dos actores
envolvidos.

E se, por um lado, os responsaveis das
empresas querem ver justificado o inves-
timento feito na formacao dos seus traba-
Ihadores em termos de um retorno econg-
mico, por outro lado, os individuos querem
ver justificado e recompensado o esforgo
envolvido e o tempo dispendido na apren-
dizagem.

Resumo conclusivo

A existéncia de uma tendéncia para se
considerar a formagao numa perspectiva
de investimento esta associada ao facto
de os efeitos econdmicos da variavel «re-
cursos humanos> sobre o funcionamento
dos sistemas técnico-econémicos pode-
rem ser significativos.

No entanto, um dos principais obstaculos
a consideragao da importancia do inves-
timento em formagao esta intimamente
relacionado com o facto de nao se saber
ao certo qual a contribui¢do quantitativa

da formagao para o desempenho da em-
presa, muito embora nao se considere
um argumento central uma vez que as
empresas acabam por reconhecer que
existem beneficios associados a formacao.
Foi ainda salientado neste trabalho que
existe uma dificuldade em desenvolvere
utilizar métodos fidveis de avaliagado da
formacdo face ao investimento que se
preconiza necessario. Paralelamente, re-
leva-se que o novo papel que a formacao
assume implica também um novo esforco
da pesquisa no sentido de explorar a re-
lacao entre as praticas de recursos huma-
nos e o desempenho das empresas.
Assim, um dos desafios para o futuro sera
desenvolver indicadores de avaliagao
quantitativa do impacto da formacao e
de outras formas de aprendizagem, inte-
grando 0s recursos humanos e as organi-
zagdes, na perspectiva Ultima da avalia-
¢ao do desempenho empresarial mas
relevando a valorizagao do capital hu-
mano como um objectivo estratégico fun-
damental.
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® actuais

Coaching

Um processo de desenvolvimento
pessoal e profissional

Muitas pessoas confundem coaching com
formagao. Como ainda por cima o coaching
esta na moda, nao ha hoje oferta formativa
que nao contemple um ou mais tépicos sobre
coaching.

Aconfusao entre coaching e formacao deriva,
em grande parte, do facto de muitas pes-
soas pensarem que o0 coaching é a activi-
dade do «coach=treinador>. Efectivamente,
a semelhanca de um treinador, o coach tam-
bém esta centrado em que o seu coachee
(cliente] obtenha bons resultados mas, efec-
tivamente, um coach nao é um formador ou

Numa relagdo de coaching nao é oﬁach

quem estabelece os objectivos que o coachee

treinador.

deve atingir, ndo é o coach que ensina ou de-
fine os padrdes do que esta certo ou esta er-
rado, ndo é o coach que avalia o que sdo
bons ou maus niveis de performance do coa-
chee. 0 coach nao ensina, o coach facilita a
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«Podes consultar outra pessoa sobre todas as coi-
sas, especialmente sobre aquelas que dizem respeito
a ti proprio. O seu conselho poderd ser-te Util sem-
pre que a tua auto-estima te possa estar a turvar o

julgamento.»

identificagao de potencial, a obtengao ou re-
forco da auto-estima, a definicdo de objec-
tivos e a elaboragao de planos de ac¢ao para
a performance do seu coachee.

0 coaching conduz ao éxito, a autonomia, a
auto-realizacao e a performance profissional.
Porque o coaching consiste num processo de
acompanhamento a medida de cada pes-
soa, numa dinamica de mudanga facilita-
dora da definicao e alcance de objectivos do
préprio coachee e da sua organizagao, nao
ha dois momentos de coaching iguais.
Partindo de uma dinamica de autoconscién-
cia, de estabelecimento de metas, de elabo-
ragao e colocagao em pratica de planos de
acgao, o coach é um elemento facilitador
que favorece uma dinamica de transforma-
¢ao pessoal do coachee.

0 coaching contém, em si mesmo, um pro-
cesso de analise, reflexao, desafio e opera-

Séneca

cionalizagdo. Ao potenciar a visao, a tomada
de decisao e a concretizacao, o coaching
promove a mudanca efectiva.

Efectivamente, a palavra coach vem da pa-
lavra carruagem em inglés, a qual simbolica-
mente significa «transportar voluntaria-
mente uma pessoa de um lugar para outro».
Esta analogia com a carruagem facilita a
compreensao do que é efectivamente o coa-
ching. 0 processo desenvolve-se sempre fo-

Ana Teresa Penim
Coach Executiva e

Comercial

Master em Coaching
Administradora da
YouUP, Coaching &
Training



cado no estabelecimento de «destinos>» pes-
soais e profissionais do coachee.

0 coaching executivo, aquele que élevadoa
cabo em contexto profissional, constitui-se
como uma das areas operacionais em que 0
coaching esta mais desenvolvido. Nao € por
acaso que grande parte dos executivos ame-
ricanos «que se preze> quer verincluido no
seu package de regalias empresariais o
acompanhamento por parte um coach. As ra-
z0es para o efeito prendem-se, normalmente,
com o facto de esses executivos valoriza-
rem a possibilidade de disporem, na sua fun-
¢ao, de momentos exclusivos dedicados a
reflexdo, a tomada de consciéncia e ao esta-
belecimento de metas, os quais se tornam
muito proveitosos com o apoio de um facili-
tador que os escuta activamente, que 0s
questiona, desafia e acompanha durante o
processo.

Ao longo da minha carreira como coach tenho
verificado que, em boa verdade, também a
grande maioria dos decisores portugueses
se sente so.

Frequentemente, essa situacao deriva de
trés razdes principais:

> Porvarias razdes, muitos executivos lideram,
frequentemente, grupos de «Yes Men».

> Muitos executivos possuem um ascen-
dente tao forte sobre a sua equipa que os
membros da mesma se demitem de parti-
cipar no processo de tomada de decisdes.

> Muitos executivos estao sujeitos a dinami-
cas de interesses ocultos (ex.: luta pelo
poder).

Os actuais niveis de competitividade do mer-
cado também contribuem para que muitas
pessoas sintam a necessidade de disporem
de momentos de reflexdo conjunta e do apoio
de alguém que os ajude a se automotivarem.
Como alguém disse, «nado podemos direccio-
nar o vento mas podemos ajustar as velas».

Através do coaching executivo o decisor/
/profissional passa a conseguir ndo sé defi-
nir metas pessoais e profissionais com maior
clareza, como também a desfrutar com a
concretizagao das mesmas. Este facto pro-
porciona-lhe o aumento da auto-estima e,
consequentemente, uma energia renovada
que também se reflecte na sua capacidade
de inspirar e motivar a sua equipa.

Através do coaching executivo os decisores/
/profissionais frequentemente adquirem
maior consciéncia do seu potencial, das suas
reais competéncias e dos seus limites, rea-
justando-se de forma progressiva, desco-
brindo o prazer de sair da sua zona de con-
forto de modo a tornarem-se capazes de

enfrentar novos desafios.

Como se operacionaliza o coaching

executivo?

1 > A primeira fase é a da tomada de cons-
ciéncia de que se precisa e de que se
beneficia em se entrar num processo de
coaching. Um dos maiores obstaculos ao
desenvolvimento humano é a auséncia
de consciéncia de que se precisa de
apoio. Dificilmente alguém muda se nao
quiser mudar. Um coach que aceitar tra-
balhar com um coachee a quem foi im-
posto dificilmente obtera resultados. 0
processo de coaching s6 deve ser ini-
ciado quando o coachee conhece e va-
loriza as virtualidades do processo.
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2 > Em seguida ha que saber escolhero
coach. Nesse processo de tomada de
decisdo existem duas componentes
igualmente importantes: a empatia que
se estabelece entre coach/coachee e o
perfil pessoal e profissional do coach.
Assim, quando pensar escolher um
coach avalie bem. Certifique-se de que
o0 seu potencial coach:

>> Tem maturidade, «mundo» e expe-
riéncia de vida (pessoal e profissio-
nal).

>> Tem uma efectiva e relevante forma-
cao/certificagao em coaching. Para
se ser um bom coach nao basta ser
psicélogo ou ter frequentado um curso
de Coaching de uma semana!

>> Esta mais interessado em o escutar a
si do que em falar dele préprio e das
ferramentas com que trabalha. Mui-
tas pessoas dizem que sdo coach
quando, na realidade, as suas sessdes
de coaching se dedicam a aplicagao de
umas quantas ferramentas de diag-
néstico que estao na moda!

>> Demonstra pertinéncia nas questdes
que lhe coloca.

>> Tem energia, entusiasmo e consegue
despertar a sua empatia.

>> Evidencia uma atitude de aprendiza-
gem e de investigacao continuas.

>> Lhe propde um acordo profissional e
demonstra uma atitude ética.



Se pretender escolher um coach para traba-

Ihar com varios profissionais da sua equipa,
certifique-se ainda que:

>> Se trata de alguém que ja andou ou ainda
anda no terreno e que compreende 0 seu
mercado. Apesar de o coaching ser uma
metodologia transversal, quando se trata
de coaching profissional somos de opi-
niao de que o processo ganha eficiéncia
e eficacia quando o coach compreende o
contexto profissional do seu coachee.

>> Que evidencia capacidade para reportar
sem violar a confidencialidade inerente a
uma relagao de coaching.

- TNy

3 > A terceira fase do processo é o <
trato». O coach deve definir com o coa-
chee algumas regras de compromisso
mutuo. Exemplos: calendario, duragaoe
local das sessbes, follow-up das ses-
sdes, etc. 0 coaching visa a autonomia
do coachee, ndo a sua dependéncia do
coach. Assim, o coach tem de ter a ca-
pacidade e a ética de saber gerir a dura-
¢ao do processo nesse sentido. Muitas
vezes o0 coach tem que ser capaz de
tomar a iniciativa de dar o processo por
concluido contra a prépria vontade do
coachee. Por exemplo, e da minha expe-
riéncia enquanto coach, parece-me ra-
zoavel uma proposta de mddulos de seis
sessoes de coaching, findas as quais é
feita uma avaliagdo do processo.

-

sclarecidos todos 0s aspectos prévios
e informado o coachee de que todo o
processo de coaching é um processo
confidencial, pode-se avancar para a
fase seguinte: analise do perfil pessoal
e profissional do coachee. A base de
qualquer processo de coaching consiste
numa dinamica de questionamento, ou
seja, a ferramenta base do coaching é a
técnica das perguntas. Saber colocar,
como costumamos dizer, «perguntas
poderosas>» nao é para qualquer um.
Nesta fase € também importante perce-
ber o grau de maturidade pessoal e pro-
fissional do coachee. Qualquer tentativa
de desafiar um coachee para a assungao
de metas sem um trabalho prévio de co-
nhecimento do seu perfil pode ter con-

sequéncias muito negativas.

5 > Tendo promovido a recolha de infofmea-

cao relevante sobre o perfil do coachee
e considerando ja estarem criadas as
condicdes de confianga mutua neces-
sarias ao processo de coaching, inicia-
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-se a quinta fase: a promogao da auto-
consciéncia. Através de perguntas po-
derosas que incentivam a reflexdo, o
coach favorece a identificagao de atitu-
des, crencas, valores, estere6tipos, ca-
pacidades ou competéncias do coachee.
No que diz respeito a capacidade de con-
cretizagao profissional, o coach pode
ajudar o coachee a identificar o seu
potencial, a par de barreiras de diferente
natureza que o limitam no seu desempe-
nho. (Ex.: medo, desinteresse, incom-
peténcia, relagao custo/beneficio, etc.)
Uma das tarefas do coach é ajudar o coa-
chee a «descobrir» qual é a barreira que
impede o seu desenvolvimento e a focar-
-se nela. Aabordagem que a nossa equipa
de coachs adopta assenta nos princi-
pios de Psicologia Positiva. Acreditamos,
e temos verificado na pratica, que pes-
soas felizes e optimistas estao mais
abertas ao mundo, aos desafios e a me-

|horia continua.

6 > Se até esta fase o papel do coach foi es-

sencialmente de facilitador e de apoiante
na reflexao provocada pelas perguntas
efectuadas, chegou entdo o momento
do desafio. Existem varios métodos para
«auxiliar» o coach a mobilizar o coa-
chee para a mudanga necessaria, mas
nao recomendamos um em particular.
Achamos que todos os métodos sao va-



lidos quando sao bem aplicados. Cada
pessoa é um caso, devendo por isso o
coach ser capaz de utilizar o método e
alinguagem que lhe parecam mais ade-
quados ao perfil, ao momento e a situa-
¢ao especifica do seu coachee. Estaéa
fase do estabelecimento de metas e do
COMPromisso com as mesmas.

7 > A Gltima fase do processo é a fase do
acompanhamento e do feedback. Um
coach deve nao s6 ir proporcionando
feedback regular ao seu coachee, mas
também conseguir que este obtenha
feedback util do seu contexto. Este
feedback é fundamental para que a res-
ponsabilizagcao do coachee na prosse-
cucao das metas se mantenha e para
que as mesmas sejam atingidas ou rea-
justadas.

Quanto tempo dura um processo de coa-
ching?

Tudo depende, mas a nossa experiéncia pra-
tica em contexto de coaching executivo diz-
-nos que 0s primeiros resultados aparecem
ao fim de trés meses (dependendo do nu-
mero de sessdes) e que seis meses € um pe-
riodo de tempo adequado para que o coachee
se sinta confortavel com o processo e usu-
frua das mais-valias do mesmo.

Quem pode ser coach?

Infelizmente anda por ai muito «gato por
lebre>. Um coach deve ser alguém devida-

mente credenciado, com maturidade pes-
soal e profissional, com experiéncia efec-
tiva de coaching e um curriculo pessoal e pro-
fissional que atestem a sua capacidade de
facilitador.

Quanto tempo dura uma sessao de coa-

ching?

Recomendamos que uma sessao de coa-
ching dure entre 90 minutos a 2 horas e
que as sessdes estejam distanciadas
entre si por periodos de uma semana no

minimo.

Quanto custa uma sessao de coaching
Um bom coach ajuda a acontecer, um bom
coach é alguém muito credenciado, dispo-
nivel e infelizmente raro, como tal deve
ser bem remunerado. Actualmente uma
sessao de coaching executivo em Portu-
gal pode significar um investimento entre
0s 200 e os 450 euros.

revista FORMAR
nimero 63

37

Como estd o coaching em Portugal?

0 associativismo em Portugal ao nivel do
coaching ainda ndo é uma realidade con-
sistente. Tém vindo a surgir algumas ini-
ciativas associativas, as quais ainda nao
possuem um histérico relevante.

Existe um férum ibero-americano de coa-
ching na Internet de acesso e utilizagao
gratuita (www.youup.pt}, com vista a dina-
mizagao do debate, da partilha e da troca
de experiéncias sobre coaching.

Existe a Associacao Ibero-Americana de
Coaching.

Estd em marcha a dinamizagao do Chap-
ter Portugués do ICF — International Coach
Federation.

Saiu recentemente um livro portugués
sobre coaching em Portugal, resultado de
uma tese de mestrado, para o qual a nossa
equipa forneceu o seu testemunho, a par
de outros coachs portugueses: Coaching
em Portugal — Teoria e Prdtica, de Alexan-
dra Barosa Pereira.

Que tipo de formagado em coaching existe
em Portugal?

Existem diversas ofertas formativas de
curta duragao em coaching, € necessario
saber escolher... Muitas ofertas formati-
vas assimilam coaching e programacao
neuro-linguistica (PNL).

Em Fevereiro de 2008 a YouUp, Coaching
& Training (Portugal), em parceria com o
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Testemunho sobre coaching de Patricia
Pedrosa, directora de Recursos Humanos
da Bacardi Martini cuja equipa comercial
esta envolvida num processo de coaching.

Acreditamos que o coaching é das ferra-
mentas que mais podem influenciar o de-
senvolvimento e o desempenho dos indi-
viduos nas organizacdes e das _préprias
organizacoes.

Este € um processo através do qual a pes-
soa € ajudada a conhecer muito bem o
seu ponto de partida e a definir o seu ponto
de chegada, em termos de performance, e
em que |he é facilitado o processo de
aprendizagem e exploragao de alternativas
que a vao ajudariala chegar. Sendo tam-
bém um processoique implica o acompa-
nhamento da pessoaNOEXercicio das suas
funcoes e em que este eXercicio o prin:
Cipio e o fim do,procesSo'e naouma forma
de aprendizagem mais distanciada, como
acontece, por exemplo, comaformacacem
sala, a ligagdo entre o coachingeosresuls
tados, quer ao nivel da perfefmanceindi=
vidual quer ao nivel da perforfnance orgas
nizacional, & muito mais.visivelligimediata:
Com esta convicgao e perante INECESSIE
dade de elevar a performance da’hossa
equipa de vendas a um nivel de excelens
cia capaz de impactar ainda mais poesitivas
mente os nossos resultadds, decidimos
utilizar esta_ferramenta de desenvolvi-

mento nesta area. Encontrado o parceiro
certo e implementado o processo, 0s resul-
tados sao, de facto, bem mais gratifican-
tesdo que noutras ferramentas de desen-
volvimento mais tradicionaijs:

Neste momento, e.ap6s termos comple-
tado a primeira e segunda fases do pro-
cesso, ja aplicado a cerca de 60% da
equipa de vendas, a nossa percepcao dos
resultados é muito positiva. Os partici-
pantes neste processo tiveram, desde
1090, a oportunidade para reflectir sobre
as suas praticas profissionais para terem
recomendacdes heutras e confidenciais,
paraseigquestionarem e explorarem solu-
coes alternativas, para progredirem no
desenvolvimento de competéncias e ati-
tudes e obterem niveis mais elevados de
desempenho e reconheceram e valoriza-
ram esta oportunidade. Quanto as van-
tagens para a empresay.consideramos
que estes elementos da nossa equipa
estao mais conscientes de si proprios e
empenhados na melhoria, com uma maior
capacidade de adaptagao a mudanga, com
niveis mais elevados de motivacao, com
algumas competéncias e atitudes desen-
volvidas e algumas melhorias em termos
de resultados operacionais e, por isso,
vamos continuar a apostar no coaching
como uma das ferramentas mais efica-
zes no desenvolvimento dos nossos pro-
fissionais.
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IESEC Human (Espanha), concluiu em Por-
tugal 0 1.° Master em Coaching, o qual in-
tegrou um processo rigoroso de selec¢ao de
pessoas que haviam ja frequentado o Curso
Profissional de Coaching. Este Master de
Coaching teve a duragao de 9 meses e inte-

grou diversos workshops em areas inova-
doras como a Psicologia Positiva, a Risodina-
mica e o Inquérito Apreciativo, entre outras.
Em 2008 esta novamente a promover um
conjunto de cursos profissionais de Coa-
ching a partir dos quais serao seleccionados
0s hovos participantes no 2.° Master de Coa-
ching.

Como digo muitas vezes aos meus coachees:
avida é feita de escolhas; se ndo estd satis-
feito escolha outra vez.




® actuais

Os comportamentos
de saude dos

formandos dos
cursos de accao

educativa

Este estudo incide nos comportamentos
relacionados com a saude dos formandos
do Curso de Auxiliar de Ac¢ao Educativa do
Centro de Formacao Profissional de Alverca
e teve como principais objectivos identifi-
car os comportamentos de saude e a vivén-
cia escolar dos formandos, analisar os com-
portamentos que sugerem uma orientagao
positiva ou uma orientagao negativa perante
asaude e caracterizar as necessidades deste
grupo com vista a uma eventual intervencao,
nomeadamente ao nivel da reestruturacao do
programa dos mdédulos de salde.

A saude escolar direcciona-nos para um alvo
especifico, constituido por criangas e adoles-
centes, mas se pensarmos que a formagao
profissional esta, maioritariamente, direc-
cionada para uma populagao adulta, surge-
-nos a questao: quais 0S seus comporta-
mentos relacionados com a salde? Se a esta
situagdo associarmos a existéncia de cursos
de formagao profissional para auxiliares de

revista FORMAR
nimero 63

39

Os Centros de Formacgdo Profissional (CFP) podem ser um
local privilegiado para a promocdo da satdde das populagoes
dado que permitem desenvolver «uma estratégia de cons-

ciéncia critica relativamente aos seus hdbitos e estilos de

vida» (Santos, 2000:1). A sadde ndo é s6 um problema dos

centros de salde e dos hospitais, é acima de tudo um pro-

blema cultural com um objectivo social

acgao educativa, esta questao assume uma
dupla relevancia. Por um lado, pelo facto de
serem adultos em contexto de formagao e
pela necessidade de se identificarem os seus
comportamentos para com a sua proépria
saude. Por outro, estes futuros profissionais
irao exercer uma profissdo onde irdo assu-
mir um papel activo enquanto elementos de
uma comunidade escolar que se quer promo-
tora de saude e serdo «modelos> de crian-
cas e jovens, influenciando neles o desenvol-

vimento de orienta¢des positivas ou negati-
vas perante a salde.

Cristina Baixinho
Assistente na Escola

Superior de
Enfermagem de Lisboa
e formadorano Centro
de Formacdo de
Alverca




Metodologia

Trata-se de um estudo exploratério, quanti-
tativo, realizado a 87 formandos dos cursos
de auxiliar de acgao educativa do Centro de
Formacao Profissional de Alverca, dos quais
97,7% do sexo feminino e 2,3% do sexo mas-
culino e com uma média de idades de 30,3
anos, com um minimo de 17 anos e um ma-
ximo de 53 anos. A maioria dos inquiridos é
casada ou vive em unido de facto e frequen-
tou o ensino secundario.

0 instrumento de recolha e suporte de infor-
macao escolhido foi o questionario, cons-
truido a partir do questionario da Organiza-
¢do Mundial de Sadde — HBSC (Health
Behaviour in School-aged Children).

Anidlise e discussao dos resultados
Habitos de higiene e repouso

Os habitos de higiene fazem parte do quoti-
diano dos formandos, ndo obstante s6 65%
lavam duas ou mais vezes os dentes ao dia.
Afalta de informacao sobre os beneficios da
higiene oral podera justificar que uma percen-
tagem significativa da populagao sé os es-
cove uma vez ao dia.

Surge a questao se a importancia dada a hi-
giene oral por este grupo ird interferir nas suas
praticas futuras como elemento de uma comu-
nidade escolar, onde se quer que as criangas
tenham uma boa higiene oral.

Verificou-se ainda que cerca de 53% desta po-
pulagao dorme menos de ¢ horas, o que pode
serjustificado com a sobrecarga que a forma-
¢ao pode induzir no seu ritmo habitual de vida.

40

Exercicio fisico

Das pessoas inquiridas, 45,98% responderam
afirmativo a questao relativa a pratica de
algum exercicio, das quais 26,19% afirmam
que o fazem quatro a cinco vezes por se-
mana. Dos que praticam exercicio fisico,
33,33% fazem-no por um periodo de tempo
inferior auma hora e 56,41% por um periodo
de uma hora.

A actividade fisica assume-se actualmente
como essencial para um estilo de vida mais
saudavel e estd associada, nomeadamente,
a um consumo mais baixo de tabaco e al-
cool.

Grafico 1 > Quantas vezes pratica exercicio fisico

714%

nao faco
1vez pormés i 4,76%
1 vez I 30,95%

2-3 vezes I 30,95%

4-5vezes I 26,19%

A falta de um espaco formal (ginasio), mas
também o facto de o espaco informal (area
envolvente) ser exiguo, ndo permite a reali-




zacgao de exercicio fisico no centro. Por outro
lado, o préprio horario diario de formacgao, jun-
tamente com as horas que sao necessarias
para o estudo individual de cada formando,
somado as tarefas domésticas que muitos
tém a seu cargo, limita igualmente o tempo
disponivel para esta actividade.

Alimentagao

A andlise efectuada aponta para um con-
sumo excessivo de fornecedores de hidratos
de carbono, fritos e carne, com baixo con-
sumo de fruta e legumes.

Cerca de 30% da populagdo ndo toma o pe-
queno-almogo e igual percentagem nado tem
cuidado com a ingestao de sal. Estes facto-
res a médio e longo prazo poderdo estar na
origem de diferentes patologias, nomeada-
mente de doencgas cérebro-vasculares e dia-
betes mellitus, bem como contribuir para o
aumento de peso.

Perante estes resultados, importa avaliar se
oinicio e frequéncia da formacao, face a mu-
dancga da rotina diaria e pelo contacto com
pessoas com habitos diferentes, provoca
alteracdes dos habitos alimentares, nomea-
damente através de comportamentos so-
cializadores que poderao surgir como, por
exemplo, tomar o pequeno-almoco no café
com o grupo.

Consideramos que o facto de o centro ndo
atribuir subsidio de alimentagdo e ao invés
darasenhade alimentacao para o refeitdrio
podera ser um factor promotor de uma ali-
mentacdo «mais saudavel».

Comportamentos de seguranga

Das respostas dadas as questdes relacio-
nadas com seguranca verifica-se que esta po-
pulagdo nem sempre utiliza a passadeira
quando atravessa a estrada, poucos sao 0s
que usam capacete quando andam de bici-
cleta, hd uma elevada percentagem que nem

revista FORMAR
nimero 63

4]

sempre usa o cinto de seguranca. No estudo
é significativa a percentagem de pessoas
que ja conduziu sob o efeito do alcool ou foi
conduzida por um condutor sob esse efeito,
bem como dos que nem sempre respeitam
os limites de velocidade.

Face a estes resultados nao nos podemos
deixar de questionar se 0s que «quase sem-
pre», «ocasionalmente», «raramente» e
«nunca> atravessam a estrada pela passa-
deira, ao acompanharem um grupo de crian-
cas ao exterior onde atravessarao a estrada”?

Comportamentos aditivos

A'andlise dos resultados a experimentacao
e consumo de substancias licitas e ilicitas na
populagao aponta para que alguns forman-
dos tenham comportamentos cuja orienta-
¢ao é francamente negativa para a saude.
Esse comportamento de maior risco afigura-
-se possivel por 91% ja terem provado bebi-
das alcodlicas, 45% ja ficaram embriagados
e 68% revelam que se embriagaram duas a
trés vezes no Ultimo ano.

Quanto ao consumo de tabaco, 36% respon-
deram afirmativamente, com uma média de
12 cigarros/dia (habitos inferiores aos de



outros estudos; Santos, 2000; Neves, 2002).
Quanto ao consumo de drogas, cerca de 21%

ja experimentaram haxixe/erva.

Grafico 2 > No (ltimo ano quantas vezes se embriagou

2-3 vezes 68,42%

4-5 vezes 15,79%

uma vez

... [ 13,16%
por més

uma vez

B 2,30%
por semana

Ambiente do Centro de Formagao

Analisando a vivéncia formativa desta po-
pulagao verifica-se que a maioria dos for-
mandos considera que na formagao participa
na decisao das regras, nao sao tratados com
severidade, as regras sao justas, o centro €
um bom local para se estar e induz mesmo
o desenvolvimento de sentimentos de per-
tenga, a seguranca e higiene sao no geral
boas, sao encorajados a expressar os respec-
tivos pontos de vista e tratados com justica.
Estes resultados poderao estar relaciona-
dos com a propria filosofia da formagao pro-

Quadro 2 > 0s Formandos e o Centro

Concordo

fissional e com o investimento que se tem
feito na formagao pedagdgica de forma-
dores (formagao inicial e continua), com
uma grande énfase na educagao e forma-
¢ao de adultos e motivagao dos grupos.

Relativamente a pessoa do formador, os for-
mandos referem que este 0s ouve e ajuda
quando tém problemas, interessa-se por
eles enquanto pessoas mas em contrapar-

N&o concordo
Nem discordo

Concordo
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tida também espera demasiado do formando.
As relagdes com os formadores sao, no geral,
boas.

Os dados obtidos permitem-nos, pois, afirmar
que a vivéncia formativa desta populacao é
saudavel (psiquica e socialmente), advindo
de um bom apoio por parte dos formadores,
criando uma boa percepgao de seguranga e
justica.

Discordo
completamente

Discordo

completamente

Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Formandos — decisao das regras 20 22,99% 46  52,87% 1 1,14% 14 16,09% 6 6,9%
Formandos — severidade 4 4,6% 22 25,29% 2 2,3% 29 33,33% 30 34,48%
Regras justas 29  33,33% 44 50,57% 4 4,6% 9 10,34% 1 1,14%
Centro — bom local para se estar 34 39,08% 36 41,38% 6 6,9% 6 6,9% 5 5,74%
Sinto que pertengo 23 26,44% 38 43,68% 11 12,64% 9 10,34% 4 4,6%
Seguranca e higiene — boas 20 22,99% 32 36,78% 15  17,24% 9 10,34% 11 12,64%
Sou encorajado a expressar 43  49,42% 33 37,93% 5 5,75% 6 6,9% 0 0
Tratado com justica 47 54,02% 33 37,93% 5 5,75% 2 2,3% 0 0
Formadores ouvem/ajudam 51 58,63% 32 36,78% 3 3,45% 0 0 1 1,14%
Formadores interessam-se 47 54,02% 38  43,68% 0 0 2 2,3% 0 0
Formadores esperam demais 17 19,54% 47  54,02% 11 12,64% 10 11,5% 2 2,3%
Relagdes com formadores — boas 66 75,86% 20 22,99% 1 1,14% 0 0 0 0



Lidar com o stress

Pedirao formando que se pronuncie sobre as
praticas de gestao do stress sera por certo
uma forma de o posicionar a pensar sobre si
préprio, sobre a forma como lida com os fac-
tores stressantes e, em Ultima analise, repen-
sar sobre a condigao de vida e a sadde. Os re-
sultados apontam para modos de lidar com
o stress favorecedores de um bem-estar fi-
sico, mental e social, com baixa incidéncia do
aumento de comportamentos aditivos. Afa-
milia e os amigos sdo um suporte basico
para o bem-estar, 0 que os encoraja a terem
bons resultados na formagao.

Vigilancia de salde e automedicagao

Na vigilancia de saude sobressai a elevada
percentagem de formandas que nunca efec-
tuaram o auto-exame da mama (40%) e ci-
tologia (25%), 0 que é preocupante se aten-
dermos a média etaria deste grupo.

A automedicagdo com os riscos inerentes
aos efeitos secundarios/adversos é um com-
portamento de risco que demonstra uma

orientagdo negativa para com a sadde. E

preocupante que 90% da populacao ja se
tenha automedicado, mas mais preocupante
é verificar que essa pratica € repetida, em
Muitos casos, «pelo menos uma vez por se-
mana>». Regista-se consumo de anti-infla-
matorios, antipiréticos e analgésicos, o que
torna os consumos quase habituais, sendo
frequente que a mesma pessoa ja se tenha
automedicado com farmacos diferentes e
provavelmente em simultaneo, com todos os
perigos inerentes que tal pode acarretar.
Da andlise efectuada as respostas dadas po-
demos afirmar que a automedicagao cons-
titui um problema grave neste grupo e pode
estar associado a um franco desconheci-
mento dos efeitos secundarios da medica-
¢ao, bem como das interac¢des medica-
mentosas.

Conclusoes e sugestoes

Pensamos que a realiza¢ao desta investiga-
¢ao permitiu um melhor conhecimento dos
formandos no que concerne aos seus com-
portamentos face a satde e vivéncia(s) no
Centro de Formagao, contribuindo para per-

revista FORMAR
nimero 63

43

ceber aimportancia do desenvolvimento de
estratégias relativas a promocao da salde
desta populagao formativa. No entanto, su-
gere-se que estudos futuros neste ambito
nao se limitem a estudar os formandos de
apenas uma area de formagdo mas toda a po-
pulagdo do Centro de Formagao, de forma a
ser possivel retirar conclusdes mais genera-
lizadas.

Sugere-se também que se desenvolvam es-
tratégias para compreender o que esta por
detrds dos comportamentos observados
através da convergéncia de esforgos para in-
vestir na promocao da saude no Centro de
Formagdo. Assim, estudos futuros, que in-
cidam na alimentacg&o, deverdo analisar se
a entrada e frequéncia destes cursos induz
alteracdes nos habitos de vida, nomeada-
mente na alimentagao, estudos que inci-
dam nos comportamentos de seguranga
deverdo esclarecer como 0s comportamen-
tos individuais influenciam as préaticas pro-
fissionais.

0 consumo de substancias ilicitas alerta-
-nos para a necessidade de esclarecer a etio-
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logia, duragao e frequéncia dos consumos e
possiveis interferéncias deste habito no quo-
tidiano de um espaco educativo que se quer
promotor da saude.

Em particular relativamente aos cursos de
formacao da area da acgao educativa, con-
sideramos ser necessario o desenvolvimento
de estudos que permitam conhecer e com-
preender qual o papel destes formandos na
construgao de pré-escolas e de escolas sau-
daveis e como eles préprios percebem e/ou
valorizam esse papel, porque quanto maior
for a consciencializagdo desse papel maior
valorizagao lhe sera dada e mais capacidade
o futuro profissional tera de desenvolver
competéncias como promotor da satdde junto
das criangas e jovens.

Salienta-se ainda que consideramos que seria
pertinente a introdugao de um madulo sobre
estilos de vida saudaveis na componente so-
ciocultural destes cursos, transversal a todas
as unidades curriculares e que compreenda
uma vertente de trabalho individual e de
grupo sobre a tematica. Na componente téc-
nico-cientifica os mddulos de sadde devem
ser reprogramados para enfatizar o papel
destes profissionais como promotores de

salde bem como apresentar estratégias
nesse sentido, o que pode passar pelo desen-
volvimento de actividades de natureza trans-
versal com outros médulos.

De um modo geral salienta-se que a interven-
¢ao na formacao profissional tera que ser
multidisciplinar e multifactorial promovendo
em cada formando o sucesso escolar e pes-
soal, com reforco da auto-estima, autocon-
trolo, favorecendo sentimentos de pertenca,
apoiando-0s na aquisicdo e perpetuacao de
habitos de vida sauddveis, desenvolvendo
competéncias de autonomia, responsabili-
dade, capacidade de escolha e resposta,
fomentando a participagao e envolvimento
familiar, contribuindo para a inovagao peda-
goégica, promovendo a qualidade ambiental
e aseguranga ho espago e no tempo forma-
tivo, criando uma relagao pedagdgica e inter-
pessoal baseada em valores coerentes com
respeito pela pessoa de cada um.

Referéncias Bibliograficas

BARROS, Maria V. G. de, «Actividades fisicas no lazer
e outros comportamentos relacionados com a
salde dos trabalhadores da industria no Estado

de Santa Catarina», Florianépolis, Brasil, Univer-

sidade Federal de Santa Catarina, Tese de Mes-
trado, 1999.

LOUREIRQ, 1., Editorial, 2000 PES — Promog&o da
Saude em meio escolar, 2000.

MATOS, Margarida Gaspar de; SIMOES, Celeste;
CANHA, Lucia; FONSECA, Susana, Satde e Estilos
de Vida nos Jovens Portugueses, Cruz Quebrada,
Faculdade de Motricidade Humana, 2000, 83 p.

NEVES, A. PF, «Experiéncias de utentes com as-
sociagdo tabagica: alguns contributos para a pro-
mogao da salde», Lisboa, Universidade Nova de
Lisboa, Escola Nacional de Satide Publica, Tese de
Mestrado, 2002.

ORGANIZAGAQO MUNDIAL DE SAUDE, Carta de Otawa,
Otawa, Canada, Direcgao-Geral da Saude, tradu-
¢ao, versao portuguesa —Uma Conferéncia Inter-
nacional para a Promocao da Sadde com vista a

uma nova sadde publica, 17-21 de Nov., 1986.

SANTOS, José Oliveira, «Os jovens e os comportamen-
tos relacionados com a satide —um estudo compa-
rativo>, Lisboa, Universidade Nova de Lisboa, Escola
Nacional de Sauide Publica, Tese de Mestrado, 2000.



® actuais revista FORMAR 4 5
nimero 63

Clubes ALPE:

O teatro ao servico
da educacao e
formacao de adultos

ALPE: Agéncia Local em Prol do A Agéncia Local em Prol do Emprego (ALPE) foi criada em
Emprego
Num cendrio de elevadas taxas de desem-

prego, contrastante com as capacidades  (nromovido pela Cdmara Municipal de Santa Maria da Feira

industriais e empreendedoras da sua popu-

lagao, no concelho de Santa Maria da Feira € €xecutado pela Associagdo pelo Prazer de Viver) que tem

urgia a criagdo de uma estrutura integrada

Janeiro de 2006 no dmbito do Project Direitos € Desafios

a duracdo de quatro anos (2005-2009) e é co-financiado

que funcionasse como plataforma de agre-

gacado e mobilizagao das energias comuni- pelo PROGRIDE (Progromo de Inclusdo e Desenvolvimento)
tarias para a revitalizagao da sua forga de . .
trabalho: a ALPE veio assumir-se como pro- do Instituto da Segurongo Social
jecto de optimizagao das sinergias locais

com o objectivo de promover dindmicas e > Recrutamento e selec¢do dirigido ao tecido > Reconhecimento, Validagao e Certificagao

respostas adequadas as solicitagdes e ne- empresarial do concelho. de Competéncias (RVCC).
cessidades da populagao concelhianosdo- > Informacao e orientagao profissional. > Apoio a dinamizacao e/ou criagao do pro-
minios do emprego, educagdo-formagdoe > Formacgao profissional. prio emprego.

criagao do préprio emprego. 0 funciona-
mento desta estrutura baseia-se no estabe- Isabel Gomes
Bolseira da Fundacdo para a Ciéncia e

] o ) Tecnologia, estudante de Doutoramento na
com oS servicos e as organizagoes locais e FPCE-UP

nacionais. Hugo Cruz
Psicélogo, Coordenador do projecto Direito e ’l
Desafios, formador na Gmbito do teatro social F7%
cratizagao, proximidade e personalizagao, a e teatro do oprimido na ESMAE-IPP e fx..
FPCE-UP E& |,

lecimento de parcerias genuinas e efectivas

Seguindo principios de orientagao, desburo-

ALPE disponibiliza os seguintes apoios:



Clubes ALPE: contextos de
aprendizagem nao-formal
Tendo em conta os baixos niveis de qualifi-

cacgao formal e os baixos indices de partici-
pacao em acgdes de educagdo-formagao da
populagdo que diariamente procura os ser-
vicos da ALPE, & qual acrescem a morosi-
dade e os fluxos variaveis das respostas dis-
poniveis em termos de ofertas de emprego
e de formagao, em 2007 foram criados os Clu-
bes ALPE, assentes num modelo de apren-
dizagem nao-formal. Este dispositivo de edu-
cacao-formagao pretendeu adaptar-se as
necessidades do publico-alvo (e.g. em termos
de qualificagao, situacao face ao emprego,
nivel socioeconémico, género e faixa eta-
ria) através da producdo de estratégias e
materiais pedagégicos inovadores, contando
também com a participagao voluntaria de
animadores.

Estes Clubes derivam ainda da revisao e res-
pectiva concepgao tedrica da iniciativa «Clu-
bes S@ber +», projecto desenvolvido no am-
bito do Programa SOCRATES-GRUNDTVIG
(2000-2002] e coordenado pela (extinta)
Agéncia Nacional de Educagao e Formacgao de
Adultos (e.g. Gongalves, 2002).

Mlekuz escreve que a «primeira exclusao vi-
vida pelos adultos pouco escolarizados é a da
palavra» (2002, p. 9). Sendo que a maior
parte dos processos de educagao e formagao

de adultos se centra na evidencia¢ao de com-
peténcias através da leitura e da escrita, 0s
adultos portugueses com baixas qualifica-
¢oes e afastados do sistema regular de en-
sino ha muitos anos (bem como os imigran-
tes e emigrantes regressados que procuram
0s servicos da ALPE) confrontam-se, no re-
torno a «escola», com uma das suas maio-
res dificuldades —nao apenas verificadas por
observagao (através do contacto directo com
os adultos) mas confirmadas pelos estudos
da OCDEY, nos quais Portugal observou 49%
da sua populac¢ao no nivel mais baixo de lite-
racia, indicando um elevado (e generalizado)
grau de dificuldade na interpretagao e produ-
¢ao de informacao oral, escrita e de calculo.
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Os Clubes ALPE visam, através da utilizagao
de estratégias pedagdgicas inovadoras (no-
meadamente através do Teatro-Férum), criar
oportunidades de desbloqueamento das re-
sisténcias do publico adulto a participagao em
dispositivos de educagao-formagao, consis-
tindo assim numa «pré-intervencao» a inte-
gracdo em ofertas mais estruturadas (for-
macao profissional, Cursos de Educacao e
Formacao de Adultos (EFA), processos de
RVCC, etc.), tal como apoiam Morand-Aymon
e Stroumza (2002): «Notemos que esta for-
magao nao-formal nos parece particular-
mente apropriada para o “arranque educa-
tivo” dos “nao-publicos” da formacgao, ou seja,
para os colocar em situacao de encararem a
possibilidade de uma formagao mais for-
mal.» (p. 11].

Desenho dos clubes

Face a observagao de necessidades de apoio
e orientacao em areas especificas ndo apenas
em termos formativos, mas e essencialmente
no que diz respeito aos niveis de literacia da
populagao inscrita na ALPE, foram constitui-
dos seis clubes, que contaram com a partici-
pacao de 63 pessoas, orientados para tema-
ticas diferenciadas, designadamente:

The OECD Observer — Literacy in a thousand words, In www.oecdobserver.org



> Clube do Emprego

> Clube da Linguagem e Comunicagao

> Clube do Inglés

> Clube da Matematica

> Clube da Informatica

> Clube das Artes (Estética e Costura&Pin-
tura)

Cada clube teve a duragao de 12 sessdes
(uma por semana), de 3 horas cada.
Originalmente os animadores deveriam ter
formagao e/ou experiéncia comprovada na
drea tematica em causa e preferencialmente
estar inscritos na ALPE a procura de em-
prego. Definiu-se que a fun¢ao destes anima-
dores seria estruturar as sessoes de modo
a permitir o trabalho em equipa dos partici-
pantes, mas também garantir o apoio indivi-
dualizado em questdes especificas (e.g. ela-
boracdo de uma resposta a um andncio de
emprego). Pretendeu-se sempre que a ges-
tao destes clubes fosse feita de forma nego-
ciada e participada entre animador e parti-
cipantes.

Propbs-se ainda que cada clube funcio-
nasse em torno de um «tema>, decidido
no inicio (podendo ser reconfigurado ao
longo do processo], em colectivo e pelos
participantes, com o objectivo de ser apre-
sentado um «produto final>» (e.g. uma ex-
posi¢ao, uma peca de teatro, uma visita a
uma entidade/organizagao, um artigo para

a comunicagao social, etc.) que pudesse

ser partilhado com os outros clubes e com
as familias e demais significativos dos par-
ticipantes, bem como com a comunidade em
geral, reflectindo as aprendizagens reali-
zadas nos clubes.

0 teatro como ferramenta no Clube

da Linguagem e Comunicagao

0 Clube da Linguagem e Comunicagao preten-
deu, genericamente, a criagao de um espago
intencional de estimulo e desenvolvimento
das competéncias relacionadas com os do-
minios especificos que o cognominam, tendo
sido proposto aos participantes que se recor-
resse as técnicas teatrais na concretizagao
destes objectivos (Barbosa, 2003).

Os instrumentos teatrais (Teatro do Opri-
mido, nomeadamente o Teatro-Imagem e o
Teatro-Férum:e.g. Boal, 1977, 2005] utiliza-
dos neste clube permitiram o desenvolvi-
mento de competéncias expressivas e recep-
tivas a que globalmente podemos chamar de
comunicacionais, seguindo os principios da
pedagogia da expressao? .

Desta forma foi possivel trabalhar num pri-
meiro momento competéncias pessoais e
interpessoais, tendo em conta que s6 com
base na confianga e no «colectivo» se criam
condic@es para o (re)encontrar das compe-
téncias até entdo esbatidas e desinvesti-
das. Neste clubes, o teatro permitiu a expe-
rimentacdo «descomprometida>» de novos
olhares sobre situagdes problematicas e,
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consequentemente, a utilizagao de estraté-
gias criativas na sua resolucao.

Além do trabalho desenvolvido no Clube da
Linguagem e Comunicagao, recorreu-se ao
método do Teatro do Oprimido (Boal, 1977)
no ambito do Clube do Emprego, neste caso
aplicado a situagdes de vivéncia de aspec-
tos ligados a procura de oportunidades no
mercado de trabalho, mais concretamente a
entrevista de seleccao. Esta articulagao per-
mitiu tornar visiveis algumas competéncias
desenvolvidas no ambito da linguagem e co-
municagao, aplicando-as concretamente a si-
tuacao da entrevista de emprego.

«Eu sei fazer...» — produto final

dos Clubes ALPE

0 produto final* destes dois clubes acabou por
materializar-se num espectaculo de Teatro-
-Férum intitulado «A Entrevista> que contou
com a participagao dos protagonistas dos clu-
bes enquanto actores.

0 espectaculo consistiu em propor um es-
paco de reflexao, vivéncia e partilha de alter-
nativas perante situacdes de discriminagao
relacionadas com a idade, género, baixas
qualificagdes, forma de vestir e nacionali-
dade numa entrevista de emprego. Mais con-
cretamente, foram recriadas trés situacées
de entrevista para a fungao de administra-
tivo(a) com uma directora de recursos hu-
manos de uma empresa de calcado e trés
candidatos que configuravam as diferentes
situa¢des de discriminagao.

0 espectaculo terminou com a pergunta
«Quem seleccionar e porqué?>, abrindo a
discussao a todos os presentes.

2 Apedagogia da expressao pode definir-se como um conjunto de valores, re-
gras, principios e modelos cujo objectivo é acompanhar alguém na procura
da sua prépria expressao, dando-lhe plena liberdade de ser e oferecendo-
-lhe meios para se expressar de melhor forma. Pretende ainda o desenvol-
vimento de atitudes criativas que levam o individuo a viver plena e auten-
ticamente. A pedagogia da expressao deve suscitar estimulos e nao propor
impedimentos para vencer.

3 Todos os clubes dinamizados apresentaram o seu produto final de acordo
com a tematica especifica sobre a qual versaram, de forma articulada e com-
plementar na Mostra «Eu sei fazer... As competéncias tornadas visiveis nos
Clubes ALPE».



Discussao de resultados

Os Clubes ALPE tém vindo a revelar-se uma
resposta andragégica imediata, informal, fle-
xivel e significativa para 0s seus participan-
tes, sendo unanimemente percepcionados
como muito positivos para o desenvolvi-
mento de competéncias em areas conside-
radas transversais.

«0s Clubes ALPE sdo uma dptima iniciativa
para o enriquecimento e formacao das pes-
soas no futuro.»

«0s Clubes ALPE para mim significam estar
de maos dadas com o conhecimento.»

«0s Clubes ALPE contribuiram para o desabro-

char de novas competéncias.»

(Testemunhos dos participantes dos
Clubes ALPE)

No que diz respeito as consequéncias ob-
jectivas desta participacao, foi possivel ob-
servarjunto dos participantes dos clubes, até
ao momento de redacgao deste documento,
alguns indicadores relevantes de maior par-
ticipagao em diferentes dominios, nomeada-
mente:

>aintegra¢ao em sistemas de educagao-for-
mag¢ao mais estruturados, designada-
mente em processos de RVCC, Cursos EFA
e formagao profissional;

> aparticipagao em acgdes locais de volun-
tariado (e.g. recolha, catalogacao e envio
de livros escolares usados para Cati6 —
Guiné-Bissau);

>aparticipagao em eventos locais nos domi-
nios da educacdo e da cultura (e.g. Feira das
Profissdes e Imaginarius — Festival Inter-
nacional de Teatro de Rua) através da apre-
sentagao do Teatro-Férum «A Entrevista»;

> 0 envolvimento em processos de apoio a
criacao do préprio emprego;

>amanifestacdo de maior proactividade na
procura de emprego (e.g. construgéo e

envio auténomos de CV, envolvimento em
processos de recrutamento e seleccao).

«Com os Clubes ALPE participei em diversas
actividades enquanto procuro o primeiro em-
prego, 0 que me permitiu aprofundar novos co-
nhecimentos e foi uma enriquecedora troca de
experiéncias.>»

«AALPE é uma caminhada que permitiu fazer
uma ligagao entre o passado e um novo fu-

turo.»

(Testemunhos dos participantes dos
Clubes ALPE)

0 contributo do Teatro-Férum deve ser des-
tacado como instrumento privilegiado na
produgao de condi¢des individuais e colec-
tivas para a promocao do desenvolvimento
de competéncias transversais e sua exter-
nalizagao com a comunidade. Através deste
processo foi possivel que os actores (parti-
cipantes dos clubes] assumissem a apresen-
tacao publica das «opressdes> percepciona-
das, estimulando a participagao de todos 0s
presentes na sua resolugao. Desta forma,
além do trabalho de valorizagao pessoal de-
senvolvido no ambito dos clubes, foi possi-
vel criar oportunidades de valorizagao so-
cial e comunitaria destes individuos.

De destacar ainda a importancia da presenca
e participagao de pessoas significativas da
comunidade neste espectaculo, nomeada-
mente decisores politicos que se envolveram
na discussao e na produgao de alternativas,

reforcando o reconhecimento social e co-
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munitario das competéncias dos participan-
tes destes clubes.

Estes momentos de apresentagao comuni-
taria podem encerrar em si o potencial de
transformar algumas percepgdes normal-
mente associadas a estes publicos em risco
e/ou exclusao.
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formadores

profissionais
em Portugal

A origem do FORMA-TE

«A origem do Forma-te decorreu de forma na-
tural da nossa experiéncia enquanto forma-
dores, sendo que nas nossas actividades
identificdmos varias lacunas que poderia-
mos ajudar a colmatar», diz Mario Martins.
«Por um lado a inexisténcia de um projecto
com estes objectivos, nomeadamente um
portal de apoio e também um verdadeiro re-
positério de manuais de apoio para os forma-
dores.» Dada a impossibilidade de acede-
rem aos documentos incluidos no Dossier
Pedagégico e a barreira de encontrar con-
teddos formativos organizados e sistemati-
zados, o Forma-te conseguiu eliminar atra-
vés da Internet imensas horas de pesquisa
dos profissionais de formagao independen-
temente da sua localizagao geografica.
Assim, os objectivos do nascimento do
Forma-te foram essencialmente fomentara
partilha de material pedagégico entre os pro-
fissionais da formacao e organizar um con-
junto alargado e ja transnacional de material
audiovisual essencial para a formagao pes-
soal e profissional.

J& com mais de 4500 ficheiros multimédia acessiveis via
Internet destinados a todos os formadores que pretendam
partilhar os seus conhecimentos, o Forma-te tornou-se —
em pouco mais de dois anos —um projecto nacionalincon-
torndvel na drea da formacdo e aprendizagem. O espirito é
simples: dar para receber.

Atendendo a dimensdo que este portal tem vindo a assu-
mir enquanto instrumentos de formacdo, a Formar foi falar
com 0s seus autores, Mdrio Martins e Ddlia Faria, a fim dein-
formar os leitores de como nasceu este projecto, como
funciona e quais 0s seus principais objectivos

Ddlia Faria

Mdrio Martins
Administradores do portal
FORMA-TE




® instrumentos de formacido

A equipa do Forma-te desenvolve a sua ac-
tividade profissional no dominio da formagao
profissional e novas tecnologias, sendo ac-
tualmente constituida pelos seus autores,
Mario Martins e Dalia Faria. Nas restantes
areas — Internet, conteudos, WebMarketing
e parcerias — colaboram Miguel Guerra e Jodo
Almeida.

Forma-te a maior comunidade virtual de for-
madores na Internet
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Com o espirito de partilha sempre no hori-
zonte, o Forma-te (www.forma-te.com) pre-
tende continuar a alargar o seu projecto a ou-
tras areas estabelecendo parcerias que
permitam criar, para todos os formadores, for-
mandos e profissionais do sector da educa-
¢ao, uma plataforma Unica de produtos inte-
ractivos.

4 Bestaursido e Holelaria
L4 Ensing/Educaio

LA Legstacto
0 Forma-te (www.Forma-te.com) redine ja a A ogies Tutime
maior comunidade virtual de formadores em i Ioformitics

Portugal. Tornou-se, nos dois Ultimos anos,
um espaco que permite a qualquer formador
partilhar com outros colegas os seus docu-

L4 Construcso Chil
| Estatisticas / Estudos
L Agricultura / Jerdinagem

mentos, apresentagdes, diapositivos e fi- L imagens

cheiros multimédia e receber em troca outros L Gestio de Recursos Humanos / Gestio
documentos de outros colegas. L4 Testes | dogos

Sendo a actividade formativa um pilar es- L Saide

sencial de qualidade, rigor e exceléncia da for-
macao de todos mas também um desafio
para a qualificagao dos Portugueses, o Forma-
-te assume contornos de utilidade muito de-
terminantes ja que permite tirar partido das
facilidades intrinsecas da prépria Internet
enquanto rede global.

LA Marketing Vendas

L psicalogia - Bociclogia

A Geratria

A Educacho tfanth

4 Eormacio de Formadores

) Instituicbes Socials

| Téenicos de Procura de Emprego
. Gidadania e Mundo Actusl

0 Animacho Sodocultural

L4 Higiene ¢ Sequranca no Trabalho
L0 Areas Técnkas
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«Sendo o Portal Forma-te o local de exce-
Iéncia de troca de conteddos de e para for-
madores, estd também nos nossos proxi-
mos planos permitir o apoio a diversos
projectos e actividades de formacao e dina-
mizagao de formadores», confidencia um
dos criador do projecto, Mario Martins.

Como Funciona?

De entre os principais espagos do portal
Forma-te, a Mediateca de Formagao Digital
€ a secgao que mais atengao chama ao per-
mitir a partilha de ficheiros entre todos os uti-
lizadores. Aqui, o formador partilha os seus
conhecimentos com outros profissionais,
podendo aceder a milhares de documentos
disponiveis em base de dados e sem que
isso implique qualquer custo.

Todo o mecanismo de troca e partilha do
Forma-te assenta no registo do utilizador e
no sistema de atribuicdo e utilizagao de cré-
ditos.

Assim, para descarregar um ficheiro o visi-
tante ird usar créditos atribuidos e consegui-

151
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dos. Para ter acesso a mais créditos devera
contribuir com os seus préprios materiais e
ficheiros, obtendo novos créditos. 0 termo
«crédito» torna-se a moeda de troca, cujo
valor material sdo os materiais de apoio e
pedagdgicos que os formadores tenham
criado para ceder aos seus colegas e vice-
-versa. «E um estimulo fantéstico para a
aprendizagem e desenvolvimento profissio-
nal de todos os colegas», clarifica Mario Mar-
tins. 0 Forma-te «fomenta também o networ-
king e o netrelations na base do fortalecer de
um grupo de profissionais tradicionalmente
fragmentado, permitindo que se torne visi-
vel o papel que j& tém na educagao e forma-
¢ao em Portugal», acrescenta Dalia Faria.
Como forma de garantir indices de qualidade
dos conteldos da Mediateca é atribuido pela
administracao do Forma-te um voto/ponde-
racao que varia entre os 0 e 0s 5 créditos a
cada ficheiro conforme critérios de origina-
lidade, actualidade e singularidade e quali-
dade do ficheiro. A responsabilidade do ma-
terial e a autoria continua a ser do seu autor
e o utilizador é, naturalmente, responsavel
pelos conteddos que publica. Esta é uma
maneira de garantir que o Forma-te ndo faz
qualquer tipo de edi¢do dos contetdos dos
ficheiros e o autor permanece como autor.

&

Fabria Martss

L N

Os ficheiros que podem ser partilhados
podem ter os mais diversos formatos infor-
méticos, como .PPS, .PDF, .DOC, .XLS, .JPG, .GIF
etc., tal como apresentacgdes e diapositivos,
documentos de texto, folhas de célculo, ani-
macoes, graficos, etc. Depois de introduzido
pelo utilizador no sistema, cada ficheiro é
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analisado por um administrador que o vai
categorizar e catalogar.

As principais areas de formagao disponiveis
no Forma-te sdo: Restauragao e Hotelaria,
Ensino/Educacao, Legislacado, Regides/Tu-
rismo, Informatica, Construgao Civil, Estu-
dos/Estatisticas, Agricultura/Jardinagem,
Imagens, Gestao de Recursos Humanos, Tes-
tes/Jogos, Saude, Marketing/Vendas, Psico-
logia/Sociologia, Geriatria, Educagao Infan-
til, Formacao de Formadores, Instituicdes
Sociais, Técnicas de Procura de Emprego,
Cidadania e Mundo Actual, Animagao Socio-
cultural, Higiene e Seguranca no Trabalho e
Areas eminentemente técnicas.

De entre as mais recentes novidades, Mario
Martins explica que iniciou ha pouco o ser-
vigo de conversagao instantanea (chat on-
-line) que «permite a qualquer utilizador re-
gistado do Forma-te contactar directamente
com outros colegas, superando barreiras es-
paciais e temporais, num local especifico de
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agora ainda mais motivos parair ao portal
e passar |a tempo>, adianta Mario Martins.

Perspectivas para 2008

No topo das preferéncias dos visitantes
estd a Bolsa de Formadores, Ferramen-
tas e naturalmente toda a dinamica em
torno da Mediateca, onde a temdtica de
Seguranca e Higiene e Sadde no Trabalho
tem maior procura dada a relevancia e
pertinéncia dos conteldos.

Por tudo isto, o Forma-te orgulha-se de
ser actualmente a maior comunidade vir-
tual de formadores em Portugal, con-
tando com mais de 40 000 visitantes e
perto de 250 000 paginas consultadas
por més.

S6 na Mediateca de Formagao Digital exis-
tem ja mais de 4000 ficheiros, organiza-
dos por categorias e niveis de créditos
consoante a relevancia dos conteldos.
Para 2008 e a este ritmo, o Forma-te de-
seja ultrapassar os 3 milhdes de paginas
vistas, com milhares de ficheiros, docu-
mentos, utilizadores que vao encontrar
neste local as suas referéncias formati-
vas mas também um espago de apoio e
conhecimentos Unicos.
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0 registo no portal Forma-te é totalmente
gratuito, aberto a qualquer profissional da for-
magao mas também educador ou educando,
e através de uma plataforma inovadora per-
mite o acesso em qualquer momento aos
materiais formativos mais relevantes.
Dispondo deste crescimento e forte adesao
de todos os formadores, o Forma-te pre-
tende consolidar a sua presenca na Web e
reforcar os servigos em prol dos formado-
res portugueses profissionais, dotando-os
de mais meios de partilha mas também de
acesso, comunicagao e ajuda.

A distancia de um clique,
em www.Forma-te.com
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Nome Oficial - Republica da Bulgaria

Nome Comum Local - Republika Balgariya
Sistema Politico - Republica Parlamentar
Entrada na Unido Europeia = 1 de Janeiro
de 2007
Lingua Oficial - Bulgaro

Situagdo Geografica - Centro dos Balcas
111 000 km?
Populagao - 7,7 milhdes de habitantes

69.3 hab./km?

Superficie Total

Densidade Populacional
Sofia
Fronteiras - Roménia, Grécia, Turquia e mar

Capital

Negro
Clima Moderado
Moeda Lev

Desde o século xIve até ao século Xix a Bul-
garia permaneceu sob dominio turco. Con-
tudo, em 1870 os Bulgaros véem reconhe-
cido, através do Tratado de Berlim e com o
apoio da Russia, o direito a um Estado in-
dependente, embora sob dominio da Tur-
quia. Aindependéncia efectiva s6 se tornou
possivel em 1908, quando o principe Fer-
nando de Saxe-Coburgo foi eleito rei e reco-
nhecido por vérias poténcias europeias.

Apesar da independéncia, em 1912 e com
o0 apoio da Sérvia, Grécia e Montenegro, a
Bulgaria declara guerra a Turquia dando
origem a primeira Guerra Balcanica. Em-

Ana Rita Lopes
Coordenadora do Nucleo de Planeamento do
CFP de Alverca, IEFP, IP

bora tenha saido vitoriosa deste conflito
a Bulgaria entra de novo em guerra (1913),
desta vez contra os seus aliados, o que lhe
valeu a perda de territérios para a Turquia
e a Roménia.

Em 1915, aliada do Império Austro-Hlngaro
e da Alemanha, participa na Primeira Guerra
Mundial, tendo saido derrotada (1918).
Durante as décadas de 20 e 30 do século
XX emergem conflitos sociais e politicos,
motivados pela situagao instavel do pais.
No decorrer da Segunda Guerra Mundial
(1939-1945) a Bulgaria alia-se a Alema-
nha, contudo em 1944 é invadida pela Rus-
sia e rompe a alianga com os Alemaes.
Assim, a monarquia é abolida e institui-se
(1946), embora num clima de grande vio-

>4

Iéncia, uma Republica Popular pré-soviética.
A Bulgaria torna-se um Estado submetido
a Moscovo, chegando a ser discutida a sua
integracao na URSS em 1979. Apés a queda
do Muro de Berlim (1989) a Bulgaria inicia
0 seu processo de democratizagao tendo,
em 1991, sido ratificada uma Constituicao
Democratica.

ABulgaria integrou a NATO em 2004 e pas-
sou a fazer parte da Unido Europeia em Ja-
neiro de 2007.

0 Sistema de Educagao e Formagao Profissio-
nal é tutelado pelo Ministério da Educacao e
da Ciéncia.
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: Os grupos integram cerca de 20 criangas.
* No primeiro ano nao existem reprovacoes,
embora os alunos com maiores dificulda-

des tenham oportunidade de participar
em pequenos cursos de Verao.
Aavaliagao é qualitativa desde o primeiro
ao quarto ano.

Ensino Secundario

0 ensino secundario na Bulgaria integra o
ensino pré-secundario, 0 ensino secunda-
rio geral e 0 ensino secundario especiali-
zado.

Ensino nao Obrigatdrio

Educagao Pré-Escolar
Idade: 3 aos 6 anos.
Grande parte das escolas integra a valén-
cia de bergario.
Os grupos compreendem entre 12 a 20
criangas, definidos em funcgdo da idade.

Ensino Obrigatdrio

Ensino Basico
Ensino Primdrio
Idade: 6 aos 10 anos.
4 anos escolares.

Ensino Pré-Secundario
Idade: 10 aos 13 anos.
4 anos escolares.
0 curriculointegra, além das disciplinas de
caracter geral e obrigatdrias, disciplinas
como lingua estrangeira, desporto e artes
com uma frequéncia de duas horas por se-
mana.




56

Aobtencao com sucesso dos quatro anos
escolares permite a emissao de um Certi-
ficado final do ensino secundario no qual
deverd constar a area de estudo.

Apés a conclusdo do ensino secundario
| geral os alunos poderdo ingressar em es-
colas de ensino pds-secundério (organi-

zadas de acordo com &reas de interesse
como artes, musica, desporto, cultura, in-
formatica), em escolas de ensino superior
ou no mercado de trabalho.

Ensino Secundario Especializado/Vocacional
Até 4 anos escolares.

Idade: 13/14 anos até 18/19 anos.

As escolas de ensino especializado/voca-

Apés a conclusdo com aproveitamento dos

quatro anos escolares, 0s alunos obtém um
certificado de conclusao, estando assim em
condigdes de transitar para 0 ensino secun-
dario geral.

Ensino nao Obrigatdrio

Ensino Secundario Geral

Idade: 14 aos 17 anos.

4 anos escolares.

Integra grupos entre 20 a 23 alunos.

Os alunos deverao escolher uma area de
estudo em fungao da qualirdo decorrer os
anos seguintes.

cional tém como objectivo permitir aos alu-
_____ nos a conclusao do ensino secundario atra-
vés da via profissional, desenvolvendo
curriculos orientados para areas de conhe-
cimento especificas.

0Os alunos poderao concluir, apds o ensino
bésico, 0 ensino secundario nestas esco-
las, concluindo com aproveitamento os

quatro anos escolares.
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Ensino Superior

0 acesso as instituicdes de ensino superior
s6 é permitido através do Certificado de Con-
clusao do Ensino Secundério, bem como pela
obtencao de uma classificagao positiva no
exame de acesso.

Educagao para Adultos
Escolas de ensino geral que decorrem em
horario nocturno.
Escolas e Centros de Formagao Profissio-
nal/Vocacional que estao organizadas com
curriculos definidos de acordo com diferen-
tes areas profissionais. Estas escolas des-
tinam-se, essencialmente, a integrar de-
sempregados (em articulagdo com as

Apds a conclusdo com éxito do ensino se-
cundario/especializado 0 aluno obtém um
Certificado de Conclusao.

Os alunos que pretendam poderao ingres-
sar nestas escolas ap6s a conclusao do
ensino secundario, integrando um per-
curso mais especializado orientado para
uma area profissional.

Existem empresas que incluem na sua or-
ganizacao escolas de ensino especiali-
zado/vocacional cujo principal objectivo é
preparar futuros trabalhadores.

politicas de emprego) dando-lhes, assim,
conhecimento tedrico e técnico com vista
auma nova integracao no mercado de tra-
balho.

Fontes

EURYDICE / CEDEFOP / ETF 2003/2004

«Structures of Education, Vocational Trainning and Adults System Education
in Europe - Bulgarian»

Embaixada da Bulgaria em Portugal

Sitios

Ploteus: http//Europa.eu.int/ploteus

Portal da Unido Europeia: http://europa.eu/index pt.htm

Enciclopédia Wikipédia: http://pt.wikipedia.org
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Olhares com futuro

Nunca nos desenvencilharemos com pala-

vras, enquanto houver a graga da fotografia.>»
Jean Clair

Construir

0 concelho de Oeiras foi, na Area Metropoli-
tana de Lisboa, pioneiro na eliminagdo das
zonas degradadas, fazendo deste acto de
justica social uma das prioridades da sua
politica. No espago de vinte anos foram rea-

58

«Qlhares com Futuro» é o titulo de uma exposicdo
de fotografias resultante de uma recolha de imagens
efectuada nos novos bairros de promo¢do munici-
palno concelho de Oeiras ao longo dos dois Ultimos
anos. Sdo olhares recolhidos de modo espont@neo
que registam o dia-a-dia dos novos habitantes, es-
pecialmente criancas e jovens.

Transparece também nesta exposicdo a diversidade
de culturas e origens das novas comunidades, o que
a torna um exemplo de divulgacdo atil no Ano Eu-
ropeu do Didlogo Intercultural

creches, jardins de infancia, ludotecas, salas
de estudo, centros comunitarios, ginasios,
piscinas, polidesportivos, parques urbanos,
etc.

Merece também referéncia a construgao de
fogos destinados a venda e ajovens casais,

pois desde cedo se entendeu que o esforgo
do municipio nao deveria dirigir-se apenas
para o realojamento de familias dos «bairros
de barracas». Deste modo, procurava-se
criar novas comunidades com um maior equi-
librio social e geracional.

lojadas mais de 5000 familias em novos bair- Raquel Almeida

Técnica Superior de = =
Servico Social
Albano Pereira
Engenheiro Civil

ros sociais. Além da habitag3o, paralelamente
foi construida uma rede completa de equipa-

mentos nessas novas areas residenciais:



Realojar

Amedida que iam sendo concluidos os novos
bairros, comegaram os realojamentos com
milhares de familias a iniciarem uma nova
fase da sua vida construindo comunidades
onde coabitam diferentes culturas e etnias.
Quando em 1993, no &mbito do Plano Espe-
cial de Realojamento, se procedeu a um in-
quérito exaustivo as 3165 familias a viver
em barracas e nucleos degradados, tomou-
-Se uma consciéncia mais profunda de uma
realidade multicultural envolvendo diferen-
tes geragdes de migrantes provenientes das

mais diversas regides do pais, das antigas co-

Como a vida é mais facil...
Quando sentimos o calor do outro
E repartimos sorrisos e afectos

I6nias portuguesas e um pouco de todo o
Mundo. Foi apurado que metade desta popu-
lagao era constituida por portugueses prove-
nientes das mais variadas regides do pais.
Aoutra metade era originaria, na sua esma-
gadora maioria, dos paises africanos de ex-
pressao oficial portuguesa, com especial re-
levo para os naturais de Cabo Verde (30%).
Existiam ainda familias, cerca de 4%, prove-
nientes de Mogambique, Guiné-Bissau, An-
gola, Sao Tomé e Principe e Timor.

Perante esta diversidade cultural e étnica, a
politica social da Camara Municipal de Oeiras,
tanto nos realojamentos como na gestao so-
cial dos bairros, é uma politica global para
todos os grupos. Consequentemente, pro-
curou-se dotar estes empreendimentos mu-
nicipais de diversos equipamentos onde

revista FORMAR
nimero 63




um olhar sobre...

estas diversidades pudessem ser factor de
enriquecimento e todos os moradores, desde
as criangas aos adultos, se pudessem desen-
volver no sentido de uma integragao social
responsavel e dinamica. Estas pessoas de di-
versas culturas e origens vivem juntas, mis-
turando as suas diferengas num dialogo
onde as histérias Unicas e experiéncias se
mesclam. E um crescer nesta diversidade
que captdmos no nosso trabalho. 0 Didlogo
Intercultural constitui também um dos mo-
tivos desta exposi¢ao a decorrer no Ano Eu-
ropeu do Didlogo Intercultural.
Transformar as diferencas em diversidade
cerzindo um novo tecido cultural em que a
interculturalidade seja encarada como uma
riqueza é um desafio que a todos implica.
S6 assim se podera construir um futuro de
cidadania plena.

Os olhares

Aideia de realizar uma recolha de fotografias
sobre aspectos da vida quotidiana nos novos
bairros foi, talvez, resultante de trés factores:

Desenhar a vida... Pintar o mundo
Quando entramos no atelier, naquele fim de tarde, doze meninos com idades compreen-

didas entre os 5 e 10 anos, com muita aplicagao, faziam os «exercicios> de desenho

que o «professor> atento acompanhava com um ou outro comentario. Nesses dese-
nhos percebiam-se histérias com outros meninos, de outras paragens...

A objectiva da maquina, que nao os perturbou, registou esses «pequenos artistas».
Estavamos a «invadir>» o atelier de desenho da Ludoteca da Fundag¢ao Marqués de
Pombal no Bairro da Encosta da Portela em Carnaxide. O atelier, denominado «Dese-
nhar a Vida», é uma das muitas actividades da Ludoteca, além do atelier de pintura,
«Pintar 0 Mundo>, assim como oficinas de expressao corporal e musical.
A'Ludoteca tem uma frequéncia diaria de quarenta criangas, de diversas culturas de
origem e de diversos bairros da zona com objectivos da aprendizagem de novas téc-
nicas expressivas, a criacao de novos centros de interesses, motivadores para o tra-
balho comunitario, proporcionando o livre desenvolvimento das diversas potenciali-
dades das criangas.




> o facto de trabalharmos num servigo da au-
tarquia — Departamento de Habitagdo —
com importante intervencao nas varias
fases dos processos de realojamento;

> 0 gosto comum pela fotografia que nos
tornou sensiveis aos olhares luminosos
das criangas e jovens com quem nos cru-
zavamos ho nosso trabalho quotidiano;

> a tentativa de contrariar os esteredtipos
com que por vezes se pretende caracteri-
zar 0s novos bairros generalizando-se si-
tuagdes pontuais negativas, atitude profun-
damente injusta para as boas gentes que
nessas comunidades vivem e labutam
construindo vidas dignas para si e para 0s
seus filhos.

Consideramos também que para mostrar certo
tipo de realidades, neste caso os primeiros
passos de novas comunidades, «umaimagem
é por vezes mais eficaz do que mil palavras...»
E I4 fomos, de modo mais ou menos espon-
taneo, disparando as nossas maquinas, des-
cobrindo e registando olhares que davam
pleno sentido ao nosso projecto. Deambula-
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Mente s3, corpo sao...
Quando nos aproximavamos do ginasio ja ouviamos ao longe os clamores das expres-

sdes convencionais gritadas pelos jovens que praticavam karaté. Entramos e ficdmos
perante uma das aulas em que o Mestre Joao Lima desenvolve um trabalho meritério
com jovens dos bairros da Portela e Outurela. Eram cerca de vinte jovens de ambos os
sexos, huma pratica que aliava a determinagao dos movimentos a um dominio perfeito
do corpo. Ficaram desta «descoberta> varias fotografias onde nos olhares dos jovens
praticantes se percebe a sua determinagao.

Mas este caso nao é o Unico que registamos com as nossas objectivas. Também fomos
fotografar no ginasio do bairro de S. Marcal o trabalho de um antigo boxeur, Antdnio Ra-
malho, implicado na divulgacao da pratica do boxe entre os jovens dos dois sexos. Na
Associagao Assomada tivemos oportunidade de assistir a um treino das diversas equi-
pas femininas de andebol. Um caso de sucesso a nivel nacional onde pontifica o exce-
lente trabalho da treinadora Sao Fernandes. Foram finais de dia intensos em que po-
diamos observar de perto o que de melhor se pode oferecer, apoio e ferramentas para
que 0s jovens possam construir melhores futuros...
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mos pelos diversos bairros ao encontro das
suas gentes, especialmente as criancas e jo-
Vens, nos seus viveres quotidianos. Visita-
mos creches, jardins de infancia, ludote-
cas, salas de estudo e outros equipamentos
infanto-juvenis onde encontramos um tra-
balho dedicado e exemplar por parte dos
técnicos das varias instituicoes. Entramos
em ginasios, piscinas, polidesportivos, clu-
bes de jovens e outros espagos onde des-
cobrimos mestres que militantemente pro-
curam ganhar os jovens para as salutares
praticas desportivas num trabalho muitas
vezes ignorado. Procurdmos, nas suas novas
casas, familias de diversas origens e cultu-
ras... onde foi para nds gratificante verificar
como, em muitos casos, permanecia uma li-
gacao afectiva com os lugares e culturas
de origem. O prazer e o orgulho com que
iam aos armarios buscar os trajes tradicio-
nais com os quais faziam questdo de apa-
recer nas fotografias tocou-nos muito.

Tudo isto, quando regressavamos das ses-
sdes, nos fazia reflectir sobre muita coisa:

as vidas que se constroem longe dos locais

de origem, as tradi¢des e 0s cruzamentos
das culturas; ... o construir futuros... a par-
tir de certo momento, o material acumu-
lado, mais de quinhentas fotografias, e a ri-

queza da experiéncia que famos vivendo

«empurrou-nos> para a importancia de par-

Neste cruzamento de olhares e peles,
Nasce um novo mundo

Que se quer melhor!

tilhar «com mais olhares» estes olhares
que tivemos o privilégio de captar. Foi ai que
nasceu a ideia da exposicao, até também
como forma de agradecer a todos os mora-
dores, criangas e jovens, elementos cen-
trais desta exposicao que nos deram o pri-
vilégio de captar o futuro nos seus olhares.
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» esp@co internet

www.poph.gren.pt

0 Programa Operacional Potencial Humano

(POPH) concretiza a agenda tematica para o
potencial humano inscrita no Quadro de Re-
feréncia Estratégico Nacional (QREN], do-
cumento programatico que enquadra a apli-
cagao da politica comunitaria de coesao
econdmica e social em Portugal no periodo
2007-2013.

Com uma dotagao global aproximada de 8,8
mil milhdes de euros, dos quais 6,1 mil mi-
Ihdes de comparticipacao do Fundo Social Eu-
ropeu, o POPH visa estimular o potencial de
crescimento sustentado da economia por-
tuguesa no quadro das seguintes prioridades:

> Superar o défice estrutural de qualifica-
¢coes da populagao portuguesa consa-
grando o nivel secundario como referencial
minimo de qualificagao para todos.

> Promover o conhecimento cientifico, a ino-
vacgdo e a modernizagao do tecido produ-
tivo, alinhados com a prioridade de trans-
formagao do modelo produtivo portugués
assente no reforco das actividades de maior
valor acrescentado.

> Estimular a criagao e a qualidade do em-
prego, destacando a promogao do em-
preendedorismo e 0s mecanismos de
apoio a transi¢ao para a vida activa.

> Promover a igualdade de oportu-
nidades através do desenvol-
vimento de estratégias inte-
gradas e de base territorial

para ainser¢ao social de pessoas vulnera-
veis a trajectdrias de exclusao social. Esta
prioridade integra a igualdade de género
como factor de coesao social.

Aactividade do POPH estrutura-se em torno
de dez eixos prioritarios:

Eixo Prioritario 1 > Qualificagao Inicial

Eixo Prioritario 2 > Adaptabilidade e Apren-
dizagem ao Longo da Vida

Eixo Prioritario 3 > Gestao e Aperfeigoa-
mento Profissional

Eixo Prioritario 4 > Formagao Avangada
Eixo Prioritario 5 > Apoio ao Empreendedo-
rismo e a Transi¢ao para a Vida Activa

Eixo Prioritario 6 > Cidadania, Inclusao e De-
senvolvimento Social

Eixo Prioritario 7 > Igualdade
de Género
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Eixo Prioritario 8 > Algarve
Eixo Prioritario 9 > Lisboa
Eixo Prioritario 10 > Assisténcia Técnica

Neste site, além de outras informagdes, en-
contra-se disponivel uma brochura de apre-
sentagao do programa que explicita de forma
sistematizada os seus objectivos e funciona-
mento. Assim, para cada eixo prioritario estao
identificados os objectivos, tipologias de in-
tervencdo e beneficiadrios dos apoios. En-
contra-se também identificado um nimero
azul para atendimento e informagdes e aqui
também podera consultar o Manual do Uti-
lizador e respectivos formularios de candi-

daturas.
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Livros

0 Segredo na Gestao de Pessoas

Este livro apresenta-se organizado em torno
de tépicos-chave sobre as problematicas do
comportamento humano com que o0s ges-
tores mais se deparam: contrata¢ao, motiva-
cao, lideranga, comunicagao, formagao de
equipas, gestao de conflitos, definicao de
fungdes, avaliagdes de desempenho e adap-
tagao a mudanca. Em cada area problematica
o autor identificou um conjunto de tépicos
que sao relevantes para os gestores e sobre
0s quais existem dados de investigagao su-
ficientes para se poderem tirar conclusdes.
Em complemento, sdo dadas sugestodes de
aplicagao da informacao e de como melho-
rar a sua eficacia. No final é apresentada
uma lista de referéncias em que os capitu-
los se baseiam.

Apesar de este serum livro essencialmente
direccionado para gestores de recursos hu-
manos, a Formar resolveu divulga-lo por con-
siderar que os temas abordados se enqua-
dram no ambito do tema da revista, Formacao
nas Empresas. Por outro lado, os formadores

NA GESTAO
DE PESSOAS

Stephen P Robhbins

encontrardo aqui, certamente, matéria de
reflexdo para o desenvolvimento da sua ac-
tividade profissional.

Ficha Técnica

Titulo > 0 Segredo na Gestao de Pessoas
Autor > Stephen P. Robbins

Colecgao > Desafios

Editor > Centro Atlantico

N.° de paginas > 237

Edi¢ao > Abril de 2008

Photoshop CS3 Curso Completo
0Adobe Photoshop CS3 continua a ser o pa-
drao profissional em edicao de imagens e
lider no mercado de geragao de imagens di-
gitais, oferecendo agora mais recursos do que
se pode imaginar: ferramentas criativas e
inovadoras que ajudam o utilizador a obter
resultados extraordinarios, uma adaptabili-
dade sem precedentes que permite uma
maior personalizagdo, um manuseio, pro-
cessamento e edi¢cdo de imagens mais efi-
cientes — o utilizador ndo perde o ritmo e
pode realmente «dar asas a imaginacao>,
seja na edicao de texto e PDF, seja na edicao
de imagens, animagdes e video.

Esta obra, substancialmente remodelada em
relacdo as versdes anteriores e com inime-
ras ilustragdes e exemplos, é de grande uti-
lidade tanto para utilizadores iniciados como
para 0s mais experientes, quer trabalhem
em ambiente Windows ou Macintosh, nas
areas de producao multimédia, design gra-
fico, edicao fotografica e de video.
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Aborda, entre outros, 0s seguintes temas:

> Gestao de ficheiros com o Adobe Bridge.

> Exploragao das ferramentas do Photos-
hop.

> Gestao e edicdo de cores, camadas, texto
e canais.

> Correcgdo e alteragao de fotografias.

> Aplicagao de filtros e efeitos especiais.

> Criagdo e optimizagdo de imagens para a
Web.

> Edicdo de videos e animacdes.

> Automatizagao de tarefas.

Com a leitura desta obra e a pratica no com-

putador pode tirar o maximo partido das fer-

ramentas criativas e inovadoras do Photos-

hop, agora com uma melhor interligagdo com

outros programas como o lllustrador, o Inde-

sign, o Acrobat, o Dreamweaver, o Flash e o

MatLab. Este livro cobre as versdes Win-

dows e Macintosh.

Ficha Técnica

Titulo > Photoshop CS3 Curso Completo
Autor > Fernando Tavares Ferreira
Colecgao > FCA— Editora de Informatica, Lda
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