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Formacao profissional. Avaliacao da efica-
cia e metaforas dominantes

ALBINO LOPES | LUIS RETO *

1. INTRODUCAO

Pensar as organizactes com base em metiforas
constitui desde hd muito um recurso frequente. A
novidade, no contexto actual, reside apenas em se
assumir este facto de forma explicita, dado que se
constatou que a complexidade organizacional nido
era redutivel a modelos tedricos autdnomos, O
acolhimento excepcional da obra de Morgan (1985)
— Images of organization — & a nosso ver ilustrativo
da pertinéncia desta perspectiva.

Se esta abordagem pode ser vilida no que res-
peita ao conhecimento das organizagdes, ela pare-
ce-nos particularmente pertinente para efectuar uma
andlise do campo da formagiio profissional, uma
vez que este s¢ encontra muito pouco teorizado
devido & sua recente generalizagio. Efectivamente,
a qualificaglio profissional esteve até aos nossos
dias dependente da formagdo escolar ¢, em menor
grau, da prépria experiéncia profissional. A ideia
de que a formaglio profissional possa ser qualifi-
cante nfio s6 ¢ recente como se estd longe de con-
seguir um concenso sobre um modelo generalizdvel
para a sua implementagio.

neste contexto que nos parece inevitdvel pro-
ceder a uma reflexfo sobre esta matéria a partir das
metiforas enunciadas. Alids, uma das metdforas (a
escolar) tem sido a dnica a estruturar 0s modelos e
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as priticas em formacio profissional, sem que se
tenha procedido a qualquer distanciaglo criltica,
Realmente, a formagdo profissional estruturada em
torno desta abordagem, tem sido reduzida a um
verdadeiro simulacro de formagio recorrente. Por
este motivo os procedimentos de avaliaglio da sua
eficicia nfio poderiam deixar igualmente de se apre-
sentar como uma réplica caricatural da avaliagio
escolar,

Esta situagiio comega hoje, felizmente, a ser
vivida com um certo mal-estar por parte dos investi-
dores e financiadores da formagio, uma vez que o
retomo do investimento e dos esforgos realizados
nesta drea estiio longe de ser minimamente satisfa-
tdrios. Para ilustar esta afirmacio tomamos a liber-
dade de citar um relatdrio recente sobre a formagio
profissional de uma das maiores empresas portu-
guesas, que por razdes dbvias ndo identificamos, e
que afirma a este propdsito, textualmente, o seguinte:
«Poderd dizer-se, sem exagero, que a empresa gasta
em cada ano uma pequena fortuna em formagio
profissional ¢ que os resultados obtidos sdo, na
priitica, irrisdrioss,

2. SISTEMAS DE EDUCACAO E FORMA-
CAO PROFISSIONAL
Uma reflexdo sobre as priticas da formagio

profissional em Portugal e por maioria de razdo
sobre a avaliagio da sua eficicia nio pode ser
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realizada fora do seu enquadramento mais geral no
sistema de ensino escolar inicial. De facto, quando
se analisam os sistemas de formagdo profissio-
nal implantados nos diversos paises industria-
lizados, apercebemo-nos que eles diferem substan-
cialmente entre si quanto a sua estrutura e quanto
a sua interligagdo com o sistema educativo mais
vasto.

Um dos estudos pioneiros nesta drea deve-se a
Maurice et al. (1982) a propésito da comparagao
entre a politica de educagio e de organizagdo indus-
trial na Franca e na Alemanha.

O mesmo autor participara ja (1980) em estudos
semelhantes, envolvendo a Inglaterra, e alargaria
mais tarde a sua investigacao ao sistema educativo
e de formagdo profissional Japonés (1987).

De acordo com este conjunto de estudos o pro-
blema da relag@o entre os sistemas educativos e a
formagdo profissional dos principais paises indus-
trializados tem a ver com a diferenca de estatuto
conferida a qualificagdo resultante da formagdo
escolar inicial.

Em termos gerais parece poderem identificar-
-se trés grandes modelos. Os dois modelos mais
contrastados quanto a organizagdo seriam o ger-
ménico e o latino, com particular destaque para o
sistema francés. A principal diferenca entre dois
sistemas reside na importancia concedida a forma-
¢do em alternancia (Escola<>Empresa) durante o
tempo de ensino normal, no sistema alemao, por
oposig¢do a centragdo exclusiva na escola, por parte
do sistema francés.

O efeito mais visivel desta diferenca consiste
numa maior valorizagdo do saber-fazer na Ale-
manha e do primado do diploma escolar na Franca,
onde a qualificagdo estd, geralmente, desligada da
experiéncia profissional.

Entre estes dois grandes modelos poderiam situar-
-se o sistema japonés, por um lado, e o sistema
anglo-saxénico por outro. Em qualquer destes dois
ultimos modelos organizacionais do sistema edu-
cativo, coexiste a valorizag¢do da formagao abstracta
e tedrica da escola, com uma aprendizagem longa
do saber profissional no mundo do trabalho, apds a
obten¢do do diploma escolar. No entanto, estes
dois sistemas apresentam entre si uma diferenga
fundamental: o estdgio profissional anglo-saxénico
tem como finalidade conferir a qualificacdo do
individuo enquanto tal; a formagao pés-escolar no
Jap@o, ao contrdrio, qualifica o individuo fundamen-
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talmente enquanto membro de uma organizagdo
concreta.

Este breve quadro que acabamos de tragar tem
como tinico objectivo chamar a ateng@o para a ine-
vitabilidade da existéncia de pontos de vista dife-
rentes na definicdo das qualifica¢des, na organizagao
do trabalho e nos critérios de avaliagdo do sistema de
formagao nos vdrios paises industrializados.

Do ponto de vista das qualificagdes, nos siste-
mas latinos a oposi¢@o entre saber escolar e expe-
riéncia gera inevitavelmente uma discriminagdo em
favor do saber abstracto. No modelo germanico, e
embora parte também no anglo-saxénico e japo-
nés, o primado do saber-fazer impde uma filosofia
organizacional mais centrada na negociagdo entre
os diversos saberes em presenga nas instituicdes.

Quanto a organizagdo do trabalho ¢ bem conhe-
cida a propensdo para a hierarquizagdo excessiva
das fungdes nos paises latinos (0 mesmo se veri-
ficando, se bem que em menor grau, no anglo-
-saxdnico). Ao contrério, verifica-se uma énfase na
polivaléncia funcional por parte dos japoneses
(empresa) e dos alemaes (sector).

Os estudos citados permitem ainda situar e
comparar entre si os modelos organizacionais subja-
centes a estruturacdo das empresas na Franga,
Inglaterra e Alemanha, quanto a influéncia relativa
da hierarquia e dos quadros sobre os trabalhadores
de base. Os resultados da tabela da pagina seguinte
sdo particularmente ilustrativos destas diferencas.

Esta breve apresentacdo dos vdrios modelos
educativos permite realgar o facto de que a gestao
de recursos humanos e das qualifica¢des no interior
das organizagdes estd fortemente condicionada pelas
opgoes estratégicas subjacente ao contexto educa-
tivo global. O quadro mostra claramente que no
caso do sistema alem@o o aumento das qualifica-
coes na empresa se faz fundamentalmente através
do desenvolvimento das competéncias dos traba-
lhadores em geral, e que, ao contrdrio, no sistema
francés ela se deve ao recurso de técnicos recrutados
no exterior. O modelo inglés parece situar-se a
meia distdncia entre os anteriores.

Daqui resulta, por exemplo, que dos trés paises
o sistema francés é aquele que proporcionalmente
apresenta maior nimero de quadros, de técnicos
superiores e de chefias directas, seguido da Ingla-
terra, e qualquer dos dois muito distantes da estru-
tura de pessoal das empresas alemas. Do ponto de
vista de poder interno, a Alemanha apresenta, por



QUADRO 1

R ———— Scores
Tracos organizacionais
Fracos Médios Elevados
1. Importdncia dos estados maiores nas organizagoes A I F
2. Influéncia das chefias directas sobre os trabalhadores A I F
3. Influéncia da hierarquia intermédia sobre os trabalhadores I A F
4. Influéncia da hierarquia intermédia sobre os estados maiores I F A
5. Inﬂué\ncia dos servicos técnicos sobre os trabalhadores A I F

A-Alemanha/F-Franga/l-Inglaterra

este motivo, um maior equilibrio entre os vdrios
niveis hierdrquicos, pelo que as repercussoes nega-
tivas da rotac@o dos técnicos estao fortemente esba-
tidas face aos outros dois paises.

O caso portugués estd muito préximo do fran-
cés, pelo que a formacdo qualificante continua a
ser quase exclusivamente aquela que o sistema de
ensino inicial confere aos sujeitos. A estrutura da
formacao profissional nas empresas ndo sé €
incipiente, como reflecte e imita os modelos do sis-
tema escolar geral, particularmente no que respeita
as ideias sobre a avaliacdo da formacao.

3. PRATICAS DE AVALIACAO E METAFO-
RAS SUBJACENTES

Antes de abordarmos especificamente a questao
das metdforas na avaliacdo da formacao, parece-
-nos importante proceder a uma clarificagao acerca
dos varios tipos de formacao profissional, de forma
a tornar mais explicito o ambito da aplicacdo da
reflexdo aqui desenvolvida.

Sem pretender recobrir todos os tipos de for-
magdo profissional apresenta-se em seguida uma
matriz que procura dar conta das modalidades mais
frequentes em formag@o. Parece-nos importante pro-
ceder a este esforgo de clarificacdo, dado que fre-
quentemente se refere e se regulamenta a forma-
¢ao profissional de forma geral e abstracta, procu-
rando estabelecer regras standard que dificilmente
poderdo reflectir a complexidade deste dominio.
O quadro procura distinguir as diferentes modali-
dades de formagc@o a partir das seguintes dimensdes:

— Publico-alvo;

— Tipo de saberes;

— Local de realizac@o das acgdes;

— Duragao das accoes;

— Aprendizagem individual ou grupal.

Poderfamos ainda considerar outros pardmetros,
tais como as modalidades pedagégicas de trans-
missdo do saber, a natureza das institui¢des for-
mativas, ou ainda o recurso a formadores internos
ou externos a empresa. No entanto, dado que estes
pardmetros se prendem mais directamente com a
logistica da accdo e com as modalidades pedagé-
gicas e sao nor-malmente objecto de maior atengao,
dispensamo-nos de os incluir na matriz aqui apre-
sentada. De facto, estas iltimas dimensodes repor-
tam-se mais aos meios do que as finalidades, e ndo
se enquadram propriamente nos objectivos centrais
deste texto. As nossas reflexdes neste texto, privi-
legiam a avaliacdo da formacao realizada intra-
-empresa e ligada a projectos de desenvolvimento
organizacional.

Uma abordagem da formagao com base neste
nivel de complexidade ndo €, a nosso ver, redutivel
a simples transmissdo e aprendizagem de competén-
cias técnicas ou comportamentais (como se de for-
macao escolar recorrente se tratasse), antes necessita
de ser contextualizada face ao sistema de actores e
a filosofia da empresa. Neste sentido socorremo-
-nos de trés metdforas organizacionais (escolar,
poder e qualidade total), a fim de situar o processo
de avaliacdo da eficdcia da formacdo a nivel das
suas varias componentes. Na nossa perspectiva, o
processo de avaliagdo da eficdcia compreende trés
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parimetros distintos e pressupde uma definigio do
processo formativo a trés niveis diferentes.

O quadro que se apresenta em seguida pretende
visualizar o sistema de gestio da formacdo e as
metdforas explicativas, a cada um dos niveis, ¢ os
pariimetros que nos parecem dever constituir o
objecto de medigdo no sistema de avaliagido da
eficdcia formativa.

Tendo como base o quadro anterior, propomo-
-nos analisar os processos de avaliagio da formagio
a luz das trés metédforas nele apresentadas, de forma
a clarificar a hipotética articulagiio entre elas, no
desenho de um programa de avaliagio.

Quando se comega a analisar a prética corrente

em avaliagdo da formagio em Portugal e nos paises
latinos, a constataglio que surge de imediato € de
que nada se passa de substancialmente diferente
daquilo que ¢ habitual encontrar no sistema escolar
geral. Mais ainda, a avaliagiio das competéncias e
conhecimentos adquiridos no decurso da acgio de
formagdo nem sequer ¢ realizada com o rigor habi-
tual nos exames escolares, reduzindo-se 0 processo
de avaliacdo, na imensa maioria de casos, & medi-
¢lio da satisfagdio das expectativas dos formandos
no final do curso. Ou seja, se € jd redutor ver a for-
magdo profissional como mera repetigiio do pro-
cesso escolar, a situagdo apresenta um cardcter ainda
mais negativo no que diz respeito a avaliagiio, dado

QUADRO 2
Modalidades de Formagdo Profissional
Saber/orga-
Saberes ¢ Saber Téenico nizagio do
Modalidades trabalbo
de Aquisigho
Intra-empresa Interempresa Intra-empresa
_Publico-alvo
Longa duragio Curta duragio Longa duragio Curta duragio Longa
Indivi- | Grupo | Indivi- | Grupo | Indivi- | Grupo | Indivi- | Grupo Grupal
dual dual dual dual
Gestores
Quadros
Técnicos
[ Chefias
Directores
Trabalhadores
Saber/projecto
Saber Comportamental de empresa
Intra-empresa Interempresa Intra-empresa
Longa duragiio Curta duragio Longa duragio Curta duragiio Longa
Indivi- | Grupo | Indivi- | Grupo | Indivi- | Grupo | Indivi- | Grupo Grupal
dual dual dual dual
Gestores
Quadros
Técnicos
"Chefias
Directores
Trabalhadores
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que ela perverte os seus objectivos ao transformar-
-se antes na avaliacdo da capacidade relacional do
formador pelos formandos.

Efectivamente, o contexto escolar pode ser defi-
nido por uma relag¢do de poder assimétrica professor/
aluno, dado que o poder e o0 saber estdo concentrados
na figura do professor. No contexto organizacional,
ao inverso, esta assimetria desaparece, uma vez
que a formagao profissional se situa para além do
contrato de trabalho, dado o carécter de voluntariato
que implica. Esta serd porventura a razao principal
pela qual a metdfora escolar ndo é transponivel
para a avaliagdo da formagdo profissional, pois os
formandos detém um poder negocial radicalmente
diferente do poder dos estudantes.

Se no sistema escolar o centro da avaliagdo é o
formando na avaliacdo da formagdo profissional,
realizada a luz da metéfora escolar, o objecto da
avaliag@o acaba por ser o formador e as condigdes
logisticas e pedagdgicas em que a ac¢do de forma-
¢do se desenvolve. Por estes motivos poder4 falar-
-se de uma verdadeira perversao do modelo escolar
na maioria dos casos em que hoje se realiza a ava-
liacdo da formacao. Esta impossibilidade de trans-
posi¢do do modelo escolar estd, quanto a nés, na

avaliag@o e exige que se repense a avaliagdo para
além da ideia de controlo da qualidade das ac¢des
de formacgao.

Um processo rigoroso de avaliagdo da forma-
¢do obriga, a nosso ver, a uma contextualizagdo do
processo. Nessa contextualizagdo as questdes dos
objectivos individuais e organizacionais da forma-
¢do tornam-se as dimensdes dominantes, relegando
para segundo plano os objectivos pedagégicos e a
propria competéncia do formador.

Se encararmos toda esta problemética a luz da
metdfora da qualidade total poderiamos afirmar que
a avaliag¢do inspirada do modelo escolar correspon-
deria a ideia de controlo final da qualidade, contra
a perspectiva da concepg¢ao da qualidade como um
processo que estd presente em todas as fases do
ciclo do produto/formagao.

A metdfora da qualidade total implica o respeito
estrito por quatro grandes principios organizadores:

— Inventariagdo exaustiva das necessidades do
cliente;

— Concepgio do produto em conformidade com
essas mesmas necessidades;

— Definic¢ao rigorosa de um caderno de encar-

base dos sucessivos insucessos dos programas de £0s;
QUADRO 3
Metaforas Gestao do Sistema de Formagao
Poder Actores Pertinentes para cada ac¢@o
(negociagao)
Mudan- ; Resulta-
i 3 criagdo de indicadores ¢ano | dos
Qualidade Concepqa? da ¢ conteii- | organi-
Total Formacao dodo | zacio-
detecgdo de necessidades trabalho! nais
Formulagdo das Definicdo dos Realizacdo da Competéncias e
Escola Necessidades de Objectivos Acgido de Conhecimentos
Formacao Formativos Formacio Adquiridos

311



—Elaborag@o de um contrato onde estejam reflec-
tidas as responsabilidades reciprocas do cliente e do
fornecedor.

A luz destes principios o problema da avaliagdo
desloca-se assim do controlo dos resultados peda-
gbgicos da acgdo de formagdo para a avaliagdo da
qualidade da sua concepgéo.

Este deslocamento tem como principal resul-
tado que a perspectiva da qualidade total constitua
a metdfora organizadora do sistema de formacao
profissional, reduzindo o modelo escolar aos estritos
limites da fase de execuc¢do do programa, e recorra
a metédfora do poder nas fases de concepgdo e de
implementacao dos resultados a nivel organiza-
cional.

A integracdo da metdfora do poder na reflexdo
sobre a qualidade da avaliacdo da formagdo € ainda
mais importante do que nos programas de qualidade
total aplicados a fabrica¢do de produtos, uma vez
que nos programas de formacgdo estamos perante
um sistema-cliente diversificado e por vezes contra-
ditério.

Na formagao profissional o cliente ndo €, como
no sistema escolar, unicamente o formando. Na
empresa, o formando € apenas um elemento do sis-
tema-cliente, o qual integra igualmente a hierar-
quia directa, os dirigentes da organizagao e o res-
ponsével pela formagdo. A qualidade da concep-
¢do dos programas e as modalidades da imple-
mentacdo e da avalia¢@o de eficdcia, em termos de
conteido do trabalho, exigem que se tenha em
conta a negociacdo dos interesses e expectativas
dos diferentes actores implicados na ac¢do forma-
tiva.

Para que este modelo de avaliacdo da qualidade
da formagdo seja exequivel torna-se necessdrio que
as organizagdes se dotem de verdadeiros «autores»
da formagéo, capazes de diagnosticar necessidades,
de negociar no interior do sistema de actores as
prioridades e as modalidades de resposta a essas
necessidades, e finalmente de desenhar o quadro
em que ird proceder-se a avaliacdo.

Nesta Optica, ndo nos parece possivel esperar
qualidade no dominio da formagdo profissional se
as organizagdes nao possuirem, nos seus quadros,
agentes qualificados neste campo da «autoria» da
formacgédo, que substituam os actuais «burocratas»
ou «gestores» da formacao.
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4. APRESENTACAO DE CASO

Nio queremos terminar esta reflexao deixando
a ideia de que se tratou aqui de um mero exercicio
teérico ou de que toda a formagao profissional que
se tem feito é negativa, e que seria muito dificil
realizar accdes concretas de formagdo tendo em
conta o conjunto de preocupagdes aqui desenvol-
vidas. Por este motivo apresentamos de forma
sumdria um exemplo de formagao profissional numa
empresa de servigos, no sector de atendimento ao
publico.

O pedido inicial foi efectuado nos moldes clés-
sicos, com vista a realizagdo de uma acg¢ao de for-
macdo junto das chefias da empresa sobre gestdo
por objectivos.

No decurso desta ac¢do foi sentida a necessi-
dade de realizar um diagnéstico de clima e de cultura
da empresa com a finalidade de detectar os obsté-
culos organizacionais a implementacio de uma
gestdo por objectivos.

Um dos resultados do diagnéstico foi a reve-
lagd@o da existéncia de uma zona da empresa particu-
larmente sensivel a falta de envolvimento na orga-
nizag@o e de cultura profissional: o sector de atendi-
mento ao publico.

Para enfrentar este problema concreto, conce-
beu-se um programa de formag@o, com a durag@o
de uma semana, assim estruturado:

1. Estrutura do curso

1 — Andlise da relag@o funciondrio-cliente e
inventariacdo dos principais problema nessa rela-
¢ao;

2 — Contacto directo e pessoal dos formandos
com os clientes, fora do local de trabalho, com o
objectivo de recolher o ponto de vista destes acerca
da qualidade do servigo prestado pela empresa;

3 — Elaboracg@o, por parte dos formandos, de
propostas de resolu¢do de problemas que contem-
plassem igualmente a dimens@o dos investimentos
implicados nas propostas;

4 — Apresentacdo, ainda no decurso da forma-
¢ao, das propostas as chefias directas, na presenga
do responsdvel da formagao.

II. Prepara¢ao e acompanhamento da ac¢do

1 — Reunido prévia com as chefias directas
para lhes explicar os objectivos e as modalidades
de funcionamento do curso;



2 — Reunifio de chefias dos vérios niveis para
uma anélise das propostas dos formandos e decisdo
sobre a implementacdo daquelas que se mostrassem
exequiveis;

3 — Elaboracdo de um dossier informativo,
contemplando os problemas inventariados, as pro-
postas realizadas e as decisdes tomadas na sua sequén-
cia;

4 — Criacdo de indicadores de gestdo que per-
mitissem avaliar a médio prazo os efeitos da accéo.

Como pode ver-se na rdpida descricdo deste
caso, o curso em causa foi desenhado a partir de
um diagndstico prévio e do envolvimento da hierar-
quia e do gestor de formagdo desde o principio da
acgdo. A participagdo dos trabalhadores foi igual-
mente contemplada com base no seu envolvimento
directo. A ideia inicial de realizar mais um curso
sobre técnicas de «atendimento de piblico» foi
deste modo possivel contrapor um programa de
envolvimento e de mudanca do contetido e da orga-
nizacdo do préprio trabalho. A avaliacio da for-
macdo foi posteriormente realizada pela medigio
das alteracdes introduzidas e pela medicdo da
satisfagdo dos clientes.

Os modelos de avaliagdo da eficdcia da for-
magdo profissional nio podem ser desligados do
tipo de sistema de ensino dominante em cada pafs,
dado que este condiciona em boa parte as escolhas
sobre as modalidades de avaliagdo. No caso do
nosso pais a énfase que o sistema de ensino coloca
na escola, como fonte quase exclusiva de quali-
ficagdo, torna esta dependéncia ainda mais forte.
No entanto, a amplitude e o grande investimento
que a formacgdo profissional conhece nos nossos
dias comecam a exigir que se reflicta sobre este
dominio fora do quadro estrito do sistema escolar.
As empresas nao sio escolas, nem os trabalhadores
detém, na formacio, 0 mesmo nivel de poder e de
envolvimento que os estudantes.

Ao contrario, a formagdo profissional é vivida
pelos trabalhadores, muitas vezes de forma negativa,

porque desvaloriza o saber adquirido através da
experiéncia profissional.

Neste contexto parece-nos que o desenho e a
avaliacdo das ac¢des de formagdo terdo tudo a
ganhar se forem pensados a partir da metifora da
qualidade total, tendo em conta o sistema de poder
dos actores envolvidos e reduzindo a importincia
dos procedimentos escolares a vertente pedagbgica
e 4 medicdo dos conhecimentos adquiridos a nivel
individual.

RESUMO

Este trabalho assume-se a partida como uma refle-
xdo sobre uma prdtica prolongada em formagdo profis-
sional e de intervencdo nas organizacdes. Ndo tem
portanto um cardcter de investigacdo sobre modelos. O
seu objectivo central é antes o de propor uma leitura cri-
tica que permita intervir de uma forma mais eficaz neste
dominio. A abordagem que aqui desenvolvemos estd
estruturada em trés momentos.

— Num primeiro tempo comparam-se os modelos
escolares dominantes nos paises industrializados;

— Em seguida procura-se elucidar as prdticas de
avalia¢do da formacgdo a partir das Metdforas escolar,
do poder e da qualidade; ‘

— Por fim, descreve-se um caso concreto de forma-
gao profissional estruturado a partir da metdfora da
qualidade.

ABSTRACT

This paper intends to be a reflection based on the
authors’ long experience in professional training and
intervention at the organizational level. It is structured
in three parts: (1) a contrast among dominant instruc-
tional models in the industrialised countries; (2)
assessment of training based on school, power and quality
Metaphors; and (3) a concrete example of professional
training, based on the quality metaphor.
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