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«. INTRODUCAO

Pensar as organizagdes com base em metiforas
wstitui desde hd muite um recurso frequente. A
novidade. no contexfo actual, reside apenas em se
umir este facto de forma explicita, dado que se
1starou gue a complexidade organizacional na
=tz redutivel & modelos tedricos autdénomos. O
#~olhimento excepcional da obra de Morgan (1985)
nages of orpanizarion - € 8 nosso ver ilustrativo
L. perungnciz desla perspectiva,
Se esta abordagem pode ser vilida no gue res-
'z a0 connecimento das organizagdes, ela pare-
105 particularmente pertinente para efectuar nma
"15¢ do campo da formaglo profissional, uma
iC EEIE 52 SNCOniTE MUIto pouco Yecmzods
ido & sua recente generalizagio. Efectivamente,
= wualificacdo profissional esteve até aos nossos
2iz= dependente da formagio escolar &, em menor
£ & da propria experiencia profissional. A ideia
- Jue a formagdo profissional possa ser gualifi-
-E712 N30 £0 € TECenIE SOmo $e estd jonge de con-
4r um conzenso sobre um modelo generalizdvel
T 2 sua implementagio.
E neste contexto que nos parece inevitdvel pro-
““=r & uma reflexdo sobre esta maténa a parir das
= iforas enunciadas. Alids, uma das metdforas (2
S=wlar} tom 5ido a Unica a estruturar os modelos =
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formacao profissional. Avaliacao da e
cia e metaforas dominantes

fica-

as praticas em formagdo profissional, sem que se
tenha procedide a gualguer distanciagiio critica
Realmente. a formacdo profissional estruturads =m
tomo desa abordagem, tém sido reduzida 2 um
verdadeiro simulacro de formacdo recorrente. Por
esie molivo os procedimentos de avaliacdo da sua
eficicia ndo poderiam deixar ipuaimente ds se apre-
SENIAr COmO uma reéplica caricatural da avahacie
escolar.

Esta situacio comegs hoje, felizmente. a ser
vivida com um certo mal-estar por parte dos investi-
dores ¢ financiadores dz formacio, ums ves guz &
retomo do investimento e dos esforgos realizados
nesta drea estdo longe de ser minimamente satisfa-
torios. Para ilustar =51 afirmacio tomamos a liber-
dade de citar um relaiério recente sobre 2 formacio
profissional de uma das maiores EMpresas poru-
Euesas, que por razfies Gbvias ndo identificamos, e
gue afirma a este propasito. t= Xtualmente, o seguinte:
«Poderd dizer-se, sem exagero, Que 3 empress gasts
em cada ano uma peguenz fortuna em formagao
profissional e gue os resuhtades obtides sio, na
Pranica, imisirioss

2. SISTEMAS DE EDUCACAO E FORMA-

CAO PROFISSIONAL

Uma reflexdc sobre as praticas da formagan
profissional em Pormogal e por maiona de razio
sobre a avaliagic da sua eficdciz nio pode ser
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realizada fora do seu enquadramento mais Eeral no
sistema de ensino escolar inicial. De facto, guando
s¢ analisam os sistemas de formacio profissio-
nal implantados anc Aivarcme mnfeas inducrerg.
lizados, apercebemo-nos que eles diferem substan-
cidlmente entre s; Quanto & sua estrirura e guanio
4 sua interligacio com o sistema educative mais
Vasio.

Um dos estudos pioneiros nesta drea deve-se 5
Maurice er al. (1982) a propasito da comparacao
entre a politca de edycacio e ge organizacao induys-
inal na Franca e na Alemanha

O mesmo autor participara jd (1980} em estudos
semelhantes. envolyendo a Inglaterra. e alargaria
MalLs large a sua investigacdo ao sistema educative
& de formacio profissional Japonés (1987

De acordo com este conjunto de estudos o pro-
blems da relacio entre os sislemas educativos e a
formacio profissional dos principais paises indus-
tnalizados tem 2 vercom a diferenca de estamuen
conferida i quaiificacio resullante da formagao
escolar micial,

Em termos gerais parece poderem identificar-
-s¢ 78S grandes madeles O dois modelos mais
cOntrastados quanre 3 orEanizagio seram o ger-
manico e o latine, com particular destague para o
SIStema francés, A principal diferenca entre dois
SLSIBMIAS TEsIde na irportancia concedida & formag-
¢do em alterméincia (EscolassEmpresa) durants o
lempo de ensino normal. np sistema alemio. por
Op0sIvEo & centragio exclusiva na escela. por parte
do sistema francgs.

O efeito mais visivel desta diferenca consiste
numa malor valorizacio do saber-fazer na Ale-
manhy e 30 primado do dinloms escolar na Franga.
ende a guzlificacio ety feralmente. desiizgada da
cxperiénciz profissional.

Enmre estes dois grandes modelos poderiam simuar.
"5 0 SISIema faponés, POT Um lade. e o sistema
angle-sexdnico por outro. Em Gualguer destes dois
Uliimos medelos OTE2nizacionzis do sistema edy-
-alivo. coexiste = valorizacdo da form acdo zbstracia
& ledricz da escold. com yma dprendizagem longa
do saber profissional no munda da trabalho. apés a
90 diplomy sscolar, Ni ENARtO, es1es
dots sistemas apresentam ENERE 51 uma diferencs
fundamemazl: o ®SI&EL0 profissicnal anglo-saxdnico
1em como finalidade conferir 4 qualificacio do
individue enguanto ral: 4 formagdo pos-escolzr no
Japiio. ao contririg, qualifica o mdividuo fundamen-

nmhrencin
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talmente enquante membro de uma organizac:
COncresa.

Este breve quadro que acabamos de macar 1e:
como tinico objectivo chamar a atencio para a i
vitabilidade da existéneia de pontos de vista dife
rentes na definicio das qualificagdes, na organizacs
do trabalho e nos critérios de avaliacio do sistema de
formagio nos vérios paises industrializadas.

Do ponto de vista das yualificac@es, nos siste.
mas latinos a oposicdo entre saber escolar e expe-
néncia pera inevitavelmente yma discriminacio em
favor do saber abstracto. No modelo germanico, £
embora parte também no anglo-saxdnico e japo-
nés, o primado do saber-fazer impde uma filosofiz
organizacional mais centrada na negociagio entre
s diversos saberes em presenga nas instituicées,

Quanto & organizacis do trahalho & bem conhe.
cida a propensio para a hierarquizagdo excessiva
das fungiies nos paises iannos (0 mesmo se ven.
ficando. se bem que em menor ETau. no anglo-
“saxdmieo). Ao contrario, verifica-se uma énfase na
polivaléncia funcional Por parie dos japoneses
{empresa) e dos alemaes ( sector),

Os eswdes citados permitem ainda situar e
EOmparar entre si 05 modelos organizacionais subja-
centes 3 eswruturacio das empresas na Franga,
Inglaterra ¢ Alemanha. Quanto a influéncia relativa
da hierarquia e dos quadros sobre os trabalhadores
de base. Os resultados da tabefa da pigina seguinie
sdo particularmente ilustrativos desras diferencas

Esta breve apresentacio dos varios modelns
educativos permite realcar o factn de que 3 pestin
de recursps Rumanos e dag qualificacdes no inerigy
das organizacoes estd foremente condicionada peias
Obgoes estratégicas subjacente an comexio edurg.
trva global. O quadro mosirs claraments que no
fase do sistema alemdo o aumento das qualifica-
tOes na empresa se faz fundamentalmente através
do desenvelvimento das compeléncias dos raha-
lhadores em geral, e Que, ao conirdric, no sistema
francés ela se deve ao recurso de tEcnicos recrutados
o exterior. O modelo inglés parecc situar-se g
meia distincia entre os anteriores,

Daqui resulta, porexempic. gue dos trés naises
0 sistema frances ¢ aquele que proporcionalmente
apresenta maior nimerp de quadros, de écnicos
supeniores ¢ de chefias directas, seguido da Ingla-
1erra. e gualquer dos dois muito distanies da estru-
tura de pessoal das empresas ajiemic. Do ponto de
vista de poder interno. 2 Alemanha apresenia, por
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QUADRO |
. ; Scores
Tracos orpanizacionais It = —
Fracas Medios Eievadas
|. Importincia dos estados MAIOTES Nas orgamzagies A l F
2. Influénciz das chefias direcias sobre ps trabalhadores A 1 F
3. Influéncia da hisrarguis imermédia sohre os trabalhadores I A F
<. Infléncia d= ierarauia intermédia sobire 05 estados maores f F A
5. Influéncia dos servigos tionices sobre os trabalnadores A | F

—_—

A-Alemanhe/F-Francall-inglaterrs

BSle monvo, um maior equilibrio entre os varios
niveis hierdrguicos. pelo que as TepErcussoes nega-
trvas da rotacSo dos técnicos estdo fortemente es ba-
lidas face aos outres dois paises,

U casn portuzués esii ... i do - Frim=
=25, pelo que o formacdo qualificante continua a
ET quase exclusivemente aguels gue o sistema de
sy inicial confers aos sujeitos. A esrrutirres da
urmagdo profissiona) nas empresas ndo S0 €
imciniente. como reflecie e imits os modelos do §is-
lzmz excolar 2erdl, particularmenie no gue respeita

5 1dsias sobre 3 avaliagio da formacan,

in

. PRATICAS DE AVALIACAG E METAFO-
RAS SUBJACENTES

Aares de abordarmos especificamente a guestio
a: metdforas na avalizcio da formacic. parece-
NOEIMpeHante oroceder o uing clarificacau acercy
0% varios tpos de formagio profissional, de forma
torndr mais explicho o dmbito da aplicacio da
flexio agul desenvolvida,
Sem preender recobrir 1odos os upes de for-
#030 profllssicnal apresentu-se em sepuida uma
EITiZ gue procura dar conta das modalidades mais
frequentes em formagio, Parece-nos IMPOrIAne pro-
~der a este esforco de ciarificagdo. dado que fre-
\Bntemente soorefere e se regulamenta @ forma.
==0 profissional de forma peral = abstracts. procu-
“ando estabelecer regras srgndord gue dificitments
2erao reflectir @ complexidade deste dominio.
quadro procura distinguir as diferentes modali-

25 Ge formozin g partir duas seClniEs dimensoes

N g B

— Piblica-alvy:

— Tipo de saberes;

- Local de realizagdo das gcofes:

~ Duragio das accdes:

= Apreadizagem indivigusl nu srupal.

Foderiamos ainda considerar autras Pardmerros.
1a8is como as modalidades pedagéeicas de trans-
missdo do saber, a nalurezs das imsrituiches for-
Mmatvas. ou ainds o recurso & formadores INemos
ou externos a emoresa. No entanio. dado gur expes
PArAMeIros se prendem mars directamente com &
logistiza da accdo & com as modalidades pedagé-
gicas € sde nor-malmente objects de maiar &tencip,
dispensamo-nos ds os inciutr na marriz agui apre-
emtada. De facio. esmas dltimas dimensdes repor-
dff-5¢ mai: a0s meios do gue as finalidades. & nao
St ENQuUacram propriamente nos obiecnvos CEnlrdis
deste 1exin. As nossas reflexpes MESLE Tex Lo, privi-
legiam a avaliacio da formacdo realjzads inira-
-empresa e licada = projectos de desenvalvimento
organizacional

Umz abordzzem da formacdo com base nesie
nivel de complexidads ndo €. a nosso ver. redutivel
Esimples fransmirssio = aprendizagem de comperén-
Cias iecnicas oy Omponamentas (como se de for-
magio escolar recorrente se tratasse ! antes necessita
de ser contextualizada face ao sisiema de acrores e
2 Nlesofiz da cmpresa. Neste sentido SOCOTTEmo-
“nes de trés metdforas organizacionais {escolar,
poder € qualidade tozal), 2 fim de sitar o processo
de avaliagio da eficicia da formagio & nivel das
5uds vdras componentes, Mo nossa DeTspectiva.

PrOCess0 de avahacio da eficscs CUMPrecnas 1ras

s
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)



pardmetros dispintos e pressupde uma definicio do
processo formativo a trés niveis diferentes.

O quadro que se apresenta em seguida pretende
visualizar 0 sistemna de pestio da formagio e as
metdforas explicativas, a cada um dos niveis, e o5
paramelras gue NOs parecem dever constituir o
objecte de medigio no sistema de avaliagio da
eficdcia formanva.

Tendo como base o quadro antenor, propomo-
-nos gnalisar os processos de avaliacio da formagio
a uz das rés metaforas nele apresentadas, de forma
a clanficar a lipotética ariculagdo entre elas. no
desenho de um programa de avahliaglo.

Quando se comeca & analisar a prdtica corrente

e avaliacio da formagiao em Portugal & nos paises
latmos, a constatagio gue surge de imediaio € de
que nada se passa de substancialmente diferente
daquilo que € habitual encontrar no sistema escolar
geral. Mais ainda. a avaliagio das compeléncias e
conhecimentos adguiridos no decurse da acgio de
formago nem sequer & realizada com o ngor hab-
tual nos exames escolarcs, reduzindo-se o processo
de avaliagio, na imensa majoria de casos, & medi-
¢io da satisfacdo das expectativas dos formandos
no final do curso. Qu seja, se € ja redutor ver 2 for-
maciio profissional como mera repeticio do pro-
cesso escolar, a situacdo apresenia um cardcler ainda
mais negativo no gue diz respeito 4 avaliagdo, dado

QUADRO 2
Muodalidader de Formagae Profisnional
o o T SuberioTga-
Efﬁ:fil:ucs Saber Técnico nizacio do
i trabalho

- gz AguisigEo

g Intra-empresa Interempresa Intra-empresa
Piblico-aive .
Longa guragio Curna duracio Longe duracio Curta duracdo Longa
Indivi- Gripe Indivi- Grupe Indivi-  Grupo  Indivi- Grupo Grupal
dusz| dual dual dual
Gastares
Cuaoros
Técnicos
Chafias = =
Directares
Trabalhadores
o Saber/projecto
=
Saber Comportamental de rmpress

Intra-empresa

Interempresa intra-empresa

Langa ouragdo Curtz duragio Longa dueragio Cune duragino Longa
Indive-  Grupn Iedivi-  Grupe  Indivi- ; Grupo Indivie  Gropo Grupal
dual dual duai dual

Gesinres

Chusdros

TECnicos

Chefias -

Diteztores

Trabalkadores
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gue ela perverte ps seus objectivos ao transformar-
.s= anies na avaliagio da capacidade relacional do
formador pelos formandos.

Efectivamente. o contexto escolar pode ser defi-
nido por uma rela¢ao de poder assimétrica professor/
dmo, dado que o poder e o saber estio concenmrados
12 figura do professor, No contexto organizacional,
20 inverso, esta assimetriz desaparece, uma vez
jue 2 formagio profissional se situa para além do
:onrato de trabalho. dado o cardcter de voluntariaie
gue implica. Esta serd porventura & razdo principal
nela qual a metdfora escolar ndo € transponivel
ara a avaltagdo da formagio profissional, pois os
.ormandos detém um poder negocial radicalmente
diferente do poder dos estudantes.

5¢ no s1siema escolar o centro da avaliacio £ o

wndo na avaliagdo da formagio profissional,
realizada & luz da merdifora escolar, o objecio da

valiacio acaba por ser o formador e as condicdes
Jgisticas o pedagogicas em que a aegdo de forma-
¢io se desenvelve. Por estes motivos poderd falar-
-se de uma verdadeira perversio do modelo escolar
4 maiora dos £asos em que hoje se realizs 2 ava-
acao da formacio. Esta impossibilidade de trans-
posigdo do modele escolar estd. quanto a nés. na
a5 dos sucessivos insucessos dos programas de

avaliac3o e exige que se repense a avaliacho para
além da ideia de controlo da qualidade das accdes
de formacio,

Um processo rigoroso de avaliagio da forma-
¢an obriga, a nosso ver, a uma contextualizacio do
processo. Nessa contextualizacdo as questdes dos
objectivos individuais e organizacionais da forma-
¢d0 lornam-se as dimensdes dominantes, relegando
para sepundo planc os obiectivos pedagdgicos e a
propria competéncia do formador.

Se encararmos toda stz problemétics & luz da
metdfora da qualidade total poderiamos afirmar que
& avaliacdo inspirada do modelo escolar correspon-
deria 4 ideis de controlo final da qualidade, conrra
i perspectiva da concepgdo da gualidade como um
ProCesso que estd presente em todas as fases do
ciclo do produtoformacio,

A metifora da quaiidade total implica o respeie
S5O PO quatre grandes principlos Organizaaores:

— Inventariagio exaustiva das necessidades do
cliente;

—Concepcio do produta em conformidade eom
25585 MEesmas necessidades;

— Diefinigdo rigorosa de um caderno de encar-
r{alH

QUADRO 3

Metaluras restdo do Sistema de Formacao
Tader Actores Perlinentes para cada accdo
i — o
i (NEgosiacian)
| i |
L Mudan- Resulta-
Ciualidade Concepcio da ETiagda de mndicadorss i HEE
SO FREm : : == Caniet- - oroani-
Toiai Formagio _ ) ) g0 do ZACI0-
Oelecgan @F nacessidadges rrabalhe Rgic
:
| R === ———— ——eeeeeee
]:I'_‘l!'.".I'ILI.J:tl;Em dag | foinll;ii? dos Realizacio da Competléncias o
Escolz Necessidades de ———  Ohsectives — Acpdo de Conhecimentos
Formagio Formativos Formacao Adgundos
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—Elaboragio de um contrato onde esteiam reflec-
tidas as responsabilidades reciprocas do cliente e do
fornecedor.

A luz destes principios o problema da avaliacio
desloca-se assim do camroln dos resultados peda-
Eogicos da accio de formagio para a avaliacao da
qualidade da sya concepgdo,

Este desiocamento rem como principal resui-
ade que a perspecriva da qualidade total consutua
@ metdfora organizadora de sistena de formacio
profissional. reduzindo o modeio escolar a0s estIos
himnes da fase ge EXECUCED 30 Programa.  recorra
2 metdfors do pods: nas fases de concepgac = de
implementagdo dos resuliades 2 nivel orgamza-
cional,

A integracio da metdfora do poder na reflexin
sobre 2 quaiidade da avaliacdo da formacio € ainda
[Mals IMpOrnants do que nos pregramas de gualidade
total aplicadns & fakricacio de PTOJULos. uma vez
HUue nos programas de formacdo esiamos perante
tm sistema-clienre diversificadn 2 POT VeZes COonma-
ditorie.

Na formacio profissional o cliente ndo &, como
Ao sislems escoiar, unicamente o formando, Na
EMPresa. o formando € apenas um efemento dg sje.
iema-cliente. o gual ineera 1pualments a hjerar-
quiz direcia, 05 dirigenies da erganizacio e o res-
FORSLVEl peia Jultnagio, A juaitdade da concep-
td0 dos propramas e as modalidades da impie-
mentacio ¢ da avaliacie de eficicia. em termos de
conteido do trahalho. exigem que se tephz &m
comiE 8 nezociazdo dos interesses = sxpectativas
dos diferentes aoiores implicados na accdo forma-
[iva,

Parz que este mogdein de avaliagio da guelidade
g2 Iormacio seja exequivel oma-se nec2ssdno gue
Bs Orzanizasdes se dolem de VETCad2iros «autores -
da fommacdn, capazes de diagnosticar necessidades.
de asgeciar no interior do S18Iema de ariorés gs
priondades ¢ as modalidades de resposia g essas
CM Jue 1rd proceder-se i avairacio

Nesta 6ptica. pin nos parecs possivel esperar
Huaiidade no gominio da formagdo profissional se
<3 CTEAnIZAcoes nA0 possuirem. nos seus quadros.
ggenies gualificados nesqe campo dz «auioras ds
formagdo. que substituam 05 actuars «burpcrarass
Ou «=gestoress da formacdo.

4. APRESENTACAO DE CASO

Nip gueremos terminar esta reflexdo deixang
a ideia de que se tratou agui de um mero EXeTCic
1e6rico ou de que toda = formagdo profissional qu
€ IEM leito ¢ negatva, ¢ gue seria muito dific)
realizar accdes concreras de formagdo tendo en
conta o conjunie de preocupagoes agui desenvol-
vidas. For esie motiva apreseniamaos ‘de form:
SUmaria um exempio de formagao profissional num:
Empresa de Servigos, no secior de atendimento ao
publico.

O pedido inicial for efectuado nos moldes cids-
SIC0S, com vista & realizacio de yma accag de for-
Macio jumio das chefias da empresa sabre pesiin
POT objectivos.

No decurso desta acgdo for sentida 3 necessi-
dade de realizar ym dizagnostico de ciima e de cultura
da empresa com 2 finalidade de detectar os obsts-
culos organizacionais i implementagio de uma
Eestdc por objechivos,

Um dos resultados do diagnostico foi a reve-
lagao da cxistEncia de oma zona da CMPresa jrticy.
larmentz sensive! & falta de envolvimenrs na orgd-
NLzacho ¢ de culmra profissional; o secror da atendi
mento 8o miblicg,

Para enfrentar est= problema CONCTeto, Cconee
beu-se um pracrama d- formagdn. com o duraciy
de uma semana, assim csiruturado-

I Estrutura do rurso

1 — Andlise da relagdo funciondrio-clisnte e
Inventanagio dos principais problema nessa rela-
cdn:

2 = Contacto direcro ¢ pessoal dos formandos
tom os clientes. fora do local de trabatho, com o
objectivo de recolher o Ponte de vista destes aceres
dz qualidade do Servigo prestade pela empresa;

3 - Elaboragao, por parie dos formandos, de
Propostas de resolugdo de problemas que contem-
plassem igualmente g cimensdo dos investimentos
B Dt R B L% TS O

4 — Apresentacio. ainda no decurso da forma-
+30. das propostas as chefips directas, na presenca
do responsdve] da formacao.

I Preparacdo e acompanhamenta da acgdo

I — Reunio prévia com as chefias directas
para lhes explicar os obiectivos e as modalidades
de funcionamento do cursa:



- Reunido de chefias dos vdnos niveis para

uma andlise das propostas dos formandos e decisio

obre a implementacio daguelas gue s2 mosrassem
eguivels;

Elaborachio de um dossier informanvo,
ontzmplande os problgmas inventanados, a5 pro-
osras realizadase as decisbes omadas na sua seguén-
M

4 — Croagdo de indicadores de gestio gue per-
1lssem avaliar 8 médio prazo os efeos da acgio.

Como pode ver-se na rdpida descrigdo deste
ziim e emocausa foi desenhado & partir de

m diagnasnce prévio e do envolvimento da hierar-
i £ de pesror de formacie desde o prncipio da
crdos A parucipagdo dos trabalhadores foi 1goal-

:ne contemplada com base ne seu envolvimento

A& ideda smicial 02 realizar mais um curso

sonre écnicas de watendimento: de pablicos foi
esle modo possivel contrapor om programa de

] in ;e (e bt ' ooteddo e da orga-
nizagde do propnio wrabalhe. A avaliagio da for-

i fon posteriorments realizada oela medicdo
as alteragdes introduzidas e pelz medicio da
satistaclio dos cliemes.

Ly maogelos de avaliagio da eficdcia da for-
iwcko profissional néo podem ser desligados do
p de sistema de ensino deminante em cada pais.

cade gus sstecondicions em bos parte as escolhas

Tore as modalidades de avaliacBo. No caso do

3350 piis a enfass que o sistena de ensing coloca
na escolz. como fonte guase sxclusiva de guali-
Tracdo. loma estd dependéncia ainde mais fore,

0 emlante. 3 amplitnde 2 o prande invesumento

Az 4 formacio profissional conhece nos nossos

o Comesam = exigir que se reflicts sobre este

o fora do guadro estrio do sistema escoiar,

s empresas ndo 530 escofas, nem os trabathadores

'11-'1::]1. Imento gue 0% estbdantes,
Ac contrdno. a formacdo profissional € vivida
oelos trabalbadores. muitas verss de forma negativa

porque desvaloriza o saber adquirido através da
experiéncia profissional.

Neste coniexto parece-nos que o desenho e a
avaliagio das acpbes de formacio tlerio wdo a
ganhar sc forem pensados a partir da metdfora da
qualidade 1otal, 1endo em conta o sistema de podsr
dos actores envolvidos e r:duzmao a impondncia
dus procedimentos sac viwlios & W2 inic pudagasi.
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