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Resumo: Este artigo problematiza a questéo da eficacia da formacgéo profissional a partir da avaliagcdo
de um programa em que se preconiza a customizacdo da formacdo de acordo com as necessidades
do contexto organizacional em que atua. No caso estudado promove-se a auscultacdo dos formandos
na concecdo, implementacdo e avaliagdo do programa, bem como a produgdo de evidéncias da
intervengdo como mecanismos de garantia da articulagé@o entre formacéo e trabalho.

Esta visdo tem implicagBes tedricas e praticas que questionamos, tendo em conta diversos
contributos tedricos, quer do dominio da avaliagéo, quer do dominio da conceg¢édo da formagéo. Daqui
decorre que 1) as atividades desenvolvidas por um programa formativo, séo sinal de um racional em
parte explicito e em parte implicito, sobre as articulagdes entre formacgdo e trabalho e que 2) a
contextualizacdo da formacgdo, sendo um aspeto central do racional de diferentes modalidades de
formacéo, é nelas perspetivado de modo heterogéneo. No caso estudado essa articulagcdo centra-se
na participacdo dos formandos, de quem se espera serem capazes de representar o trabalho na
formacéo e transferir da formacgdo para o trabalho as aprendizagens adquiridas; noutras abordagens,
a relacéo intima entre esses processos remete para a andlise pluridimensional do trabalho, tomando a
participacdo como efetiva implicagdo das pessoas na compreensdo e transformacdo das
condicionantes da agao organizacional.
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Contextualization of training in the work processes

m)stract: This article discusses the effectiveness of a professional training program by evaluating}

particular program, recommends the customization of training according to the needs of the
organizational context in which it operates. In the studied case, two mechanisms are perceived as
central to ensure an effective articulation between training and work: the auscultation of participants,
throughout design, implementation and evaluation of the program, and the production of evidences.
This vision has theoretical and practical implications, taking into account the contributions of program
evaluation and of training design scientific fields. Analysing the program as it operated, it follows that
1) the activities conducted by this training program, are a sign of a conceptualization both explicit and
implicit, on the links between training and work, and that 2) the contextualization of training, although
being a central aspect of the rational of different training modalities, it is perceived in a very distinct
way. In the studied case the program activities reveal a theory about contextualization that refers to
the trainees participation as their involvement in the representation of work situations in the training
situation, to then transfer the learned lessons from the training context to the organizational work
context; in other approaches, the intimate relationship between these processes refers to the need of a
multidimensional analysis of work, taking participation as effective involvement of trainees in
understanding and transforming constraints of organizational action.
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1. Introducdo

O pensamento aqui explanado enquadra-se em abordagens que preconizam a
eficacia da formacdo profissional através da sua adequagdo aos contextos laborais,
assumindo a intima relacdo dos processos de formacdo e desenvolvimento com as
condi¢cBes especificas dos processos de trabalho, tal como efetivamente se concretizam
nos contextos organizacionais em que ocorrem (Fournier, 2004; Maggi, 2006; Matos,
1994).

Neste artigo procuramos desenvolver um conjunto de ideias em torno da questéo da
articulacdo entre formacéo profissional e trabalho, de acordo com um estudo de caso
realizado a propdsito do trabalho final do mestrado em economia social, defendido na
Universidade Catolica, Centro Regional do Porto em Marco de 2013. O seu objeto de
estudo foi a avaliagdo de um programa de formacao-agéo realizado numa organizagéo do
setor da economia social, executado e supervisionado por uma parceria de organizagoes,
gue aconteceu no ambito de um Projeto financiado pelo Programa Operacional do
Potencial Humano (2007-2013).

As linhas orientadoras desse Projeto definem intervencdes formativas e de
consultoria que promovem conceg¢fes normativas sobre aspetos centrais da eficacia e
eficiéncia organizacional a incorporar nas organizagbes da economia social. Dos
programas de formagdo-acao espera-se que estabelecam entre formacao e trabalho uma
relacdo que provoque mudangas organizacionais evidenciaveis, com reflexos na
gualidade das respostas prestadas aos clientes e outras partes interessadas.

A designacdo formacado-acgédo, resulta da utilizagdo da consultoria formativa (AEP,
2009), como recurso basico de intervencdo e que se caracteriza na definicdo de um
setting em que a formacéo acontece “dentro” da organizacao, implicando o envolvimento
dos vérios atores da organizacdo e ndo apenas dos formandos. Trata-se de um processo
de formacgéo centrado nos problemas organizacionais a resolver e/ou nos projetos de
modernizagdo ou de desenvolvimento organizacional a realizar identificados a partir dos
contributos dos participantes. Estes consolidam a sua aprendizagem analisando e
aplicando os conhecimentos adquiridos na resolucdo de problemas concretos e no
desenvolvimento dos referidos projetos. (IGFSE, s.d.).

Os programas desenvolvidos no ambito deste Projeto tém em comum uma estrutura
gue define 4 fases de intervencdo: uma fase de diagndstico, em que sdo auscultados o
maior numero possivel de colaboradores, uma fase de planeamento, em que partindo
dessa auscultacdo e da leitura de alguns documentos internos se formulam as medidas
formativas, uma fase de implementagcédo, em que validado o plano de medidas, com os
formandos (ou parte deles), ele é executado e finalmente um momento para avaliacdo e
definicio de recomendacbes para desenvolvimento futuro. Em cada programa
desenvolvem-se paralelamente medidas formativas e de consultoria para a coordenagéo e
acompanhamento das diferentes fases. As estas podem ainda acrescentar-se workshops
tematicos, que podem ser abertos a varias organizagoes.

Ao longo destas fases dois aspetos centrais parecem ser a marca destas
intervencbes: a auscultacdo dos colaboradores como meio para a caracterizagdo e
identificacdo dos problemas e a producdo de evidéncias (documentos escritos) que
comprovem os resultados (imediatos) da intervencdo nos seus diferentes momentos.
Estes dois pilares sdo percebidos como mecanismos de eficacia e qualidade, uma vez
gue através deles se alcanca a validacdo da intervencdo por parte dos seus
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protagonistas, os formandos, e se comprova 0 desenvolvimento e resultados da
intervencdo (AEP, 2009)

No nosso entendimento, estes pressupostos explicitos remetem para um racional
tedrico que ndo se esgota neles e cuja clarificacdo remetia para a analise das suas
implicacdes praticas, muito particularmente no dominio da articulacdo entre formacao e
trabalho. Com essa finalidade desenvolvemos um estudo de caso, em que, a partir da
investigacdo de um programa real, tal como desenhado, implementado e avaliado no
terreno, procuramos identificar as concec¢les tedricas, explicitas e implicitas nele
subjacentes; o objetivo é refletir sobre a sua ressonancia na eficacia da formacéo,
enguanto esperado motor de transformacéo do trabalho.

Finalmente, se este estudo de caso sustenta as reflexfes aqui divulgadas, o artigo
contudo, ndo pretende descrevé-lo exaustivamente, mas antes chamar a atencdo para o
problema que através dele melhor se ilustra, que € o dos significados da contextualizagao
da formacdo. Também por essa razdo e porque a data da finalizacdo do trabalho de
investigacdo o programa de formacdo ainda ndo estava terminado, escolhemos né&o
identificar nem o Projeto que deu origem ao programa, nem a instituicdo onde o programa
foi desenvolvido, assinalada daqui em diante como OESDP; além disso sempre que se |é
“0” programa ¢é a esse, especificamente, que nos referimos.

2. Perspetivas tedricas sobre a avaliagdo de programas de formacéo profissional

A perspetiva de avaliacdo de programas que adotamos foi a denominada “teoria do
programa” (Bickman, 1987; Brousselle e Champagne, 2011; Chen e Rossi, 1983). No
universo das teorias de avaliagdo de programas, esta revelou-se particularmente
pertinente, na medida em que defende que todos os programas se baseiam em teorias,
(sejam elas constituidas por pressupostos explicitos ou implicitos) sobre como funcionam
as organizacdes (ou a realidade onde se pretende intervir), quer sobre como 0 programa
deve atuar para produzir os efeitos desejados no contexto em que ocorre. Como veremos
mais a frente diferentes autores percebem de modo diverso a natureza e o estatuto dessas
teorias.

Para além disto, no caso particular deste programa, que é um programa de formacgao
profissional, 0 que mais nos interessava analisar € 0 modo como 0S seus pressuposto nos
remetem para uma dada concec¢do da formagéo, pelo que selecionamos em particular as
contribuigbes de Fournier (2004).

2.1 Concecgdes da avaliagdo de programas: ateoria de programa

As teorias da avaliacdo estdo, de um modo genérico, focadas nas préticas da
avaliagdo, ou seja na criacdo de modelos de referenciacdo sobre como exercer a
atividade, definindo finalidades, principios, metodologias. Existem diferentes teorias sobre
as finalidades da avaliagdo e sobre o modo como a sua prética pode facilitar a
identificacdo das linhas de forca de um programa.

A teoria de programa, um campo de pesquisa no interior das teorias de avaliacéo,
gue se tem distinguido nos ultimos 40 anos, apresenta um modo particular de exercicio
daquela atividade, focado na natureza do que € avaliado (Donaldson e Lipsey, 2006), isto
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€, no funcionamento do programa, ou mais claramente, nos mecanismos intermédios que
medeiam a relacdo entre inputs e outputs (previstos ou imprevistos).
A teoria de programa propde-se como um modelo I6gico de andlise da performance
de um programa, entendido como um “esforco intencional e organizado para intervir num
processo social [os processos produtivos de uma organizacdo por exemplo] com o
propésito de resolver um problema e proporcionar um servico” (Mediano, 1998:82,
traducao livre). Os conceitos de intencionalidade e organiza¢cao remetem-nos para o seu
argumento central: todos os programas tém uma teoria subjacente (explicita ou implicita)
sobre como funciona a realidade em que o programa ira intervir e sobre como este deve
atuar (utilizando que mecanismos intermédios) para que se obtenham os efeitos
desejados, no contexto em que intervém. Ao identificar essa teoria, esses pressupostos,
acedemos a visado de eficacia que o programa propde, sendo esta referéncia essencial,
para uma analise do seu funcionamento e impacto.
Se durante muito tempo apenas se tratava o problema da eficacia de um programa a
partir da leitura simplista dos seus resultados, com esta abordagem procura-se ir além
dessa constatagcdo de cumprimento ou incumprimento de objetivos, e, olhando para
dentro da “caixa negra” dos programas, identificar o modo como se pensa que as
atividades do programa afetam os processos que se pretendem transformar.
A teoria de programa entende que a avaliagdo desse impacto pressupbe uma
compreensdo da logica subjacente a escolha de atividades e recursos, sinalizando que
essa ldgica, estando sempre presente, nem sempre € previamente clarificada, nem téo
pouco conhecida e partilhada pelos atores implicados na intervengéo, obedecendo muitas
vezes critérios pouco validos.
Explicitas ou implicitas a(s) teoria(s) que circulam no programa revelam as
percecdes, preocupacbes e interesses dos diferentes stakeholders (concetores,
implementadores, recetores) sobre o funcionamento das organizacbes e sobre a
emergéncia dos problemas (Chen e Rossi, 1983; Bickman,1987). Ou seja, muitas dessas
teorias, sobretudo implicitas, séo fruto de no¢bes vagas ou crengas que circulam nos
discursos dominantes, ou sdo impressGes evocadas pelas praticas de trabalho ou
observacdes empiricas néo sistematizadas, que ndo encontram ancoragem no
conhecimento cientifico disponivel. A possibilidade de na avaliagdo de um programa se
identificarem multiplas teorias, porventura até contrastantes entre si e sobretudo
incongruentes com o conhecimento cientifico disponivel é para alguns autores um dos
problemas centrais de muitos programas (Bickman, 1987; Chen e Rossi, 1983; Donaldson
e Lipsey, 2006). Este facto, segundo aqueles autores redunda na falha de muitos
programas, por essa razao, implausiveis e cujo impacto é dificil avaliar.
O insucesso de um programa € assim encarado de acordo com alguns autores
(Chen e Rossi, 1983; Bickman, 1987) como estando associado a falta ancoragem dos
seus pressuposto em dados cientificamente validados, o que pode revelar-se nas
seguintes falhas:
= falha dos pressupostos sobre o contexto organizacional (falha da teoria sobre o
funcionamento dos problemas da organizagdo em que se intervém, por exemplo) ;

= falha da concecéo do programa (teoria sobre como o programa deve atuar);

= ou ainda, como falha da implementacao propriamente dita, ou seja, se a transposi¢cao do
racional do programa para a pratica nao for corretamente feita.

Importa clarificar que a teoria de programa nao preconiza a construcdo de
postulados cientificos préprios ou inéditos sobre o funcionamento das organizacdes
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humanas ou sobre a emergéncia dos problemas sociais, contudo, para 0S seus
proponentes, 0 sucesso de um programa esta fortemente ligado a eficacia da sua
concecao teodrica, isto €, ao modo como a definicdo das suas atividades se percebe filiada
no conhecimento cientifico disponivel (Chen e Rossi, 1983). Programas desenhados e
realizados a partir dos contributos assentes no conhecimento cientifico disponivel,
oferecem, segundo a perspetiva desses autores (idem) garantias de rigor, plausibilidade e
a “avaliabilidade” dos objetivos propostos e efeitos desejados.

Donaldson e Lipsey (2006) falam de teoria do impacto do programa para identificar
precisamente, o0 modo como a intervencdo de um programa reflete a natureza da
mudanca social, psicologica ou comportamental que se pretende obter, baseando as suas
previsdes nos contributos de teorias das ciéncias sociais e humanas; a este proposito os
mesmos autores comentam de modo esclarecedor: “operar no vacuum, quando existe
informacgéo util, pode ser muito ineficiente” (idem:63).

2.2 Concecgdes da avaliacdo: a epistemologia das praticas

A integracdo dos contributos de outros autores permite-nos perceber que ha
percecbes diferenciadas sobre a natureza e estatuto das teorias que circulam num
programa.

Essas outras visdes servem o mesmo propdosito de “avaliabilidade” de um programa,
situando-se contudo num outro paradigma, que ndo enaltece a ideia de uma relagéo
regular, sistemética, homogénea entre saber e fazer, como medida do sucesso de um
programa, mas antes promove a ideia de que a diversidade, a singularidade, a
imprevisibilidade sdo caracteristicas legitimamente operantes num programa de formacao
e a considerar de modo positivo. Neste ponto de vista, a analise de um programa, além de
constatar que apropriagbes pessoais, irregulares, podem estar a interferir no
funcionamento de um programa, pode e deve debrugar-se sobre elas, como meio para
compreender porque falha um programa, mesmo quando h& uma comunicagéo
aparentemente clara dos seus objetivos pressupostos e o que porventura facilita a
aprendizagem numa dada organizagao.

Como visdo alternativa a concetualizacdo do programa como um modelo légico que
descreve ou prescreve um programa, estas outras perspetivas tém como objeto de
interesse o proprio processo de aprendizagem e mudanca, tal como percebidos nas suas
diferentes fases de desenvolvimento. Nesta perspetiva a reconstituicdo da(s) teoria(s) do
programa serve de facto o trabalho de avaliagdo mas sobretudo como contributo para
identificar a dindmica do contexto particular em que um programa se desenvolve e desse
modo sinalizar os mecanismos que possam estar a potenciar ou bloquear a aprendizagem
e a mudanca.

Neste sentido a solidez da légica do programa nao garante por si s 0 Seu sucesso,
se o definirmos como efetiva transformacdo dos contextos em que se intervém. Para
Friedman (2001) o diagnéstico do sucesso ou insucesso de um programa implica
conhecer os “modelos de pensamento” que vigoram no contexto de intervencédo; sugere-
se aqui que a transformacdo de uma organizagdo implica um conhecimento sobre a
cultura da organizacdo e o modo como as pessoas nesse contexto ja aprendem. Este
conhecimento a que Matos (1994) chama “epistemologia das praticas”, pode bem “tomar
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o lugar” das teorias das ciéncias sociais, na teoria de impacto de um programa, no caso
dos programas de formacao

Nesta concecéo, a avaliacdo das falhas e sucessos de um programa néo pode ser
alheia a0 modo como os atores nele envolvidos tomam decisbes e agem perante
situacfBes novas ou de conflito, que é alias aquilo que acontece aguando da intervencéo
de qualquer programa. Friedman (2001), chama a atencdo para o facto de todos os
programas se desenvolveram a partir da identificacdo de problemas, o que por si s6
desperta por vezes sentimentos contraditorios nas pessoas. O resultado disso € muitas
vezes, verificarem-se inconsisténcias entre aquilo que € o discurso normativo das
pessoas, associado muitas vezes ao que é socialmente desejavel e aquilo que é a sua
atuacdo de facto. Para Friedman (idem) as pessoas tomam decisbes e atuam nas
organizagdes sob a influéncia de “subteorias”, pressupostos implicitos ancorados nos
seus padrdes de funcionamento (Brousselle e Champagne, 2011), e que incluem
construtos basicos sobre a natureza humana (Bickman,1987). Essas proposicoes
articuladas num raciocinio l6gico tornam-se modelos de pensamento (Friedman, 2001)
para o comportamento individual. No contexto organizacional, sob a intervencdo de um
programa, ou fora dela, ha varias situagfes em que é necessario lidar com a mudancga e
resolver conflitos e o que acontece frequentemente é que as pessoas agem entdo de
acordo com aquilo que é tomado tacitamente, automaticamente, como valido, aceitavel
e/ou desejavel naquela organizagéo (idem).

Para Matos (1994), tal como para Friedman (2001), as teorias implicitas ndo podem
ser denunciadas e simplesmente substituidas por teorias explicitas, validadas
cientificamente. De outro modo, “encontrar o racional dessas teorias praticas, no sentido
de que toda a experiéncia profissional tem um sentido, uma histdria, um processo
genético” (Matos, 1994: 65) pode por ser particularmente util. Conscientes dos elementos
em jogo no seu processo de aprendizagem, os diferentes atores podem atuar sobre eles e
reparar eventuais falhas que possam inibir a aprendizagem na sua organizacéo,
melhorando assim os seus processos de decis@o e acdo e porventura ficando entdo mais
disponiveis para incorporar conhecimento. Nesta perspetiva os saberes cientificos e 0s
saberes do terreno podem ser pares de uma mesma dindmica de mudanca.

O que aqui se assinala é o modo diverso com que se encara o imperativo de “abrir a
caixa negra” do programa. Para os defensores dos modelos ldgicos trata-se de identificar
€ mapear essas teorias explicitas e implicitas do programa, com o propdsito de as
analisar ou testar a luz do conhecimentos cientifico disponivel, tomado como Unica
referéncia valida; sinalizam-se as incongruéncias e fazem-se recomendacgfes de
articulacédo das acbes do programa com base nos postulados cientificos mais adequados
ao caso. Para os proponentes da epistemologia das praticas (Matos, 1994), “abrir a caixa
negra” significa estimular o desenvolvimento da reflexividade e tomada de consciéncia
(awareness) na propria organizacdo. Debrugando-se sobre as situagfes de trabalho, a
epistemologia das praticas, procura por a descoberto as diferentes racionalidades e
pluralidade de interesses em cena, para compreender como estas se articulam,
influenciando as acdes empreendidas na organizacdo. De acordo com esta visdo a
avaliagdo de um programa deve empreender um conhecimento pluriperspetivado da
realidade, a partir dos elementos que dela emergem.

O quadro seguinte procura sintetizar os aspetos fundamentais das duas abordagens
a avaliagéo.
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Quadro 1. Modos de conceber a avaliagcdo de programas

Epistemologia centrada na l6gica do
programa

Epistemologia das praticas

1.Todos os programas contém de modo
explicito ou implicito proposi¢c8es tedricas
gue condicionam o0 seu processo e
resultados.

2.0 programa deve basear-se no
conhecimento cientifico disponivel para
estabelecer de modo plausivel relacdes
de causalidade entre input e output

3. A discriminacéo entre falhas da teoria e
falhas da implementacéo do programa sé
sdo possiveis se houver uma teoria

1.Todos os programas estdo impregnados por teorias
implicitas que sustentam as decisbes e acgbes das
pessoas dentro e fora do seu ambito

2. A qualidade do programa beneficia da integracdo dos
saberes do terreno nos seus processos.

3. O conhecimento das teorias implicitas oferece
informacdo valiosa sobre a aprendizagem e mudanca
organizacional

4. A avaliabilidade do programa depende da qualidade
da sistematizacdo dos processos de trabalho e
aprendizagens

pressupostos

explicita sobre como € suposto o
programa.

4. S6 uma teoria baseada no conhecimento
cientifico disponivel permite a avaliacdo
da eficacia da relacéo entre o problema
(desejavelmente enunciado a partir da
teoria) e o programa.

Fonte: Construgdo prdpria, a partir de Bickman (1987), Chen e Rossi (1983), Friedman (2001) e Matos (1994).

2.3 Concegdes da formacéo

Além da perspetiva da avaliagdo, o0 nosso estudo de caso remete-nos como se disse,
para a concec¢do da formagdo como enquadramento tedrico relevante, tratando-se aqui da
guestao da articulacdo da formacéo no contexto laboral.

Tomamos como referéncia a perspetiva de Fournier (2004), que descreve trés
modalidades de formacéo profissional, diversas pelo modo como séo estipulados o objeto
de interesse e finalidade da formacdo, o papel dos formandos e formadores; as
estratégias pedagoégicas. As trés abordagens séo-nos (teis pelo facto de refletirem sobre
a relacéo entre a atividade profissional e a formacéo.

A primeira delas, a abordagem pelas competéncias dos recursos humanos, é
particularmente utilizada em organizacdes sensiveis as rapidas mudancas tecnolégicas e
as exigéncias da competitividade, esta modalidade de formag&o tem como finalidade o
desenvolvimento de competéncias' que garantam a adaptacdo da organizacdo a essas
exigéncias sistémicas de forma a garantir a sua eficacia e eficiéncia.

Nesta ldgica os formandos séo percebidos como destinatarios algo passivos de um
processo de formacdo que esta ao servico das novas exigéncias da funcdo, determinadas
externamente e prescritas conforme avaliacdo prévia. A participacao dos formandos é
contudo indispensavel uma vez que é da sua performance que depende a eficicia da sua
organizacao. Aos formadores cabe o papel de especialistas que conhecem as exigéncias
do sistema e dominam as ferramentas pedagdgicas necessérias para facilitar a
aprendizagem dos formandos.

Um resultado de sucesso sera a boa compreensdo dos objetivos da formacéo e
correta reproducdo em contexto de trabalho, das aprendizagens efetuadas em contexto

! Adotamos a definicdo de Le Boterf, Barzucchetti e Vicent, (1992:19): [um] conjunto pertinente,
reconhecido e experimentado de representac¢des, conhecimentos, capacidades e comportamentos
mobilizados deliberadamente por uma pessoa ou um grupo numa situagdo de trabalho”.
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formativo. Centrada na ideia de flexibilidade e adaptacdo das pessoas as condi¢des
organizacionais de producdo dos servicos, a formacao nesta abordagem, age sobre os
comportamentos convocando as modificagdes necessarias para uma resposta positiva
aos pedidos dos clientes, propostas dos fornecedores, dindmica da concorréncia, as
inovacdes tecnoldgicas introduzidas, as obrigacdes legais. Os lideres decidem quais
dessas mudancas devem ser integradas nos seus processos produtivos e o0s
colaboradores serdo entéo treinados para incorpora-las nas suas praticas.

A proximidade entre os contextos formativo e organizacional permite inovacoes
pedagdgicas descentralizadas (Bonniol e Vial, 2001), uma maior racionalizagcdo dos
recursos humanos nos processos produtivos; vantagens estas que explicam bem o
interesse por este tipo de abordagem.

Para Fournier (2004), contudo, esta abordagem encerra um paradoxo que vale a
pena enunciar: se por um lado se reconhece o saber dos formandos como fator
determinante da eficacia e competitividade das organizagfes, por outro negligenciam-se o
modo como as atuais competéncias contribuem ja para a eficacia da organizagdo. Outro
aspeto critico é que focando-se na reacdo a mudancgas eventualmente especificas, estes
programas de formagdo tendem a realizar intervengbes circunscritas ao setor,
departamento ou pessoas cuja performance se pretender ver modificada, pelo que a
formacédo pode reforcar a segmentacdo dos processos de trabalho, incorrendo no risco de
contribuir para a desarticulagdo e perda de coeréncia do conjunto de a¢cdes que compdem
a atividade de uma organizacao (idem).

A segunda modalidade citada por Fournier (2004) é a abordagem pela transferéncia
de conhecimentos da formacao para a pratica profissional.

Trata-se de uma perspetiva psicopedagégica, focada nas condicdes de
compatibilidade e generalizagdo dos conhecimentos adquiridos em formacdo a pratica
profissional (Fournier, 2004). A sua finalidade é pois construir promover a transferibilidade
das aprendizagens. Isto implica que a intervencdo formativa suponha uma correta
representacdo do trabalho no contexto formativo e uma disponibilidade dos atores para
uma necessaria adaptacao do contexto de trabalho as recomendacgfes formativas. O
acolhimento destas mudancas depende em grande medida da aceitacéo e disponibilidade
dos formandos para concretiza-las, pelo que o seu envolvimento é essencial.

O esfor¢o de considerar na formacédo os contextos de trabalho e nomeadamente as
caracteristicas dos formandos, torna esta modalidade interessante pela flexibilidade que
imprime ao processo de aprendizagem e pela diversidade de experiéncias que podem ser
consideradas.

Contudo algumas criticas podem ser feitas ao modo como formacéo e trabalho sédo
interligados. Se por um lado a pratica profissional é trazida, através do discurso dos
sujeitos, para a situacdo de formacgdo, por outro essa transferéncia esta sujeita a
tendéncia que as pessoas tém para verbalizar as tarefas prescritas, confundindo-as com o
trabalho real (Friedman, 2001; Fournier, 2004), cedendo ou aos efeitos da desejabilidade
social ou a um modelo de pensamento dominado por alguns automatismos. Outra critica
sinaliza ainda que o sistema de transferéncia entre formacdo e trabalho, que permite
representar (e porventura tipificar) as caracteristicas de ambas as situagdes,
reproduzindo-as, ndo garante uma percecao real sobre como 0s sujeitos na pratica
vivenciam o seu trabalho. Para isso n&do bastard conhecer dados biograficos como idade e
género, nivel de habilitacdes e curriculo profissional dos formando, mas ir mais além,
pesquisando o0 modo como as experiéncias profissionais e pessoais anteriores influenciam
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a atual disposicdo para a aprendizagem e os processos de tomada de decisfes e para a
acles, sobretudo nas situacdes de trabalho em que é necessério lidar com aspetos
incertos, complexos, imprevisiveis.

Finalmente, a Ultima das modalidades de formacédo apresentada por Fournier (2004)
€ a abordagem concecao de situacdes de acao ao longo da vida.

Nesta perspetiva, inspirada pelos métodos etnograficos, entende-se que a formagéo
deve desenvolver ferramentas que ajudem as pessoas a aprender e agir ao longo da sua
vida, em diferentes contextos. (Founier, 2004), sejam elas pessoais ou profissionais. O
conjunto de saberes e experiéncias que o individuo adquire ao longo da sua vida e que
Ihe permitem resolver problemas reais sdo 0s objetos de intervencdo (idem), aquilo se
intenta ampliar, potenciar. Trata-se pois de olhar a atividade humana como um conjunto
coerente de experiéncia e conhecimento, um processo de aprendizagem continuo
(ibidem), neste sentido, a separacao entre as situacdes de formacao e de trabalho esta
pois diluida, uma vez que ambos podem ser contextos de aprendizagem.

No centro da atencdo da formagéo nesta modalidade esta a atividade humana. Nas
diferentes situacdes de agdo, o modo como estes elementos se articulam resulta numa
“negociacao” circunstanciada que redundara a cada vez na reconfiguracdo do meio.
(Schwartz, 2005).

Esta abordagem diferencia-se das anteriores na medida em que n&o protagoniza a
adaptacdo dos individuos e das suas praticas a um ideal de trabalho e nem advoga a
importancia central dos formandos enquanto agentes de transferéncia de aprendizagens;
de outro modo concebe-se a formacdo como um tempo para identificagdo dos multiplos
aspetos que condicionam as decisfes e agfes dos sujeitos em situacdo, quer resultem
eles de condicionalismos atuais ou transportados de outras situacoes de vida. (Fournier,
2004).

Nesta modalidade o formador atua como facilitador das aprendizagens do sujeito,
um mediador externo ao processo que apoia as reflexdes sobre o modo como o
formando/trabalhador age e aprende em cada situagdo de agédo. O formador promove a
tomada de consciéncia dos elementos explicitos ou implicitos que interagem nas
diferentes situacdes de trabalho (dificeis, ineficazes ou bem sucedidas) e a andlise da
dinamica de equilibrios-desequilibrios que resultam do modo como os sujeitos respondem
a essas situacdes de trabalho tantas vezes imprevisiveis, ambiguas (Le Blanc, Ria e
Dieumegard, 2008).

O formando é envolvido de modo muito ativo propondo-se como protagonista da
reflexdo e agéo organizacional.

O quadro seguinte sintetiza as trés modalidades.
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Quadro 2. Critérios de comparagéo das trés modalidades de formagéo

Competéncias dos recursos
humanos

Transferéncia de conhecimentos da
formacao para a prética

Concecéo de situacGes de
acdo ao longo da vida

1.0s constrangimentos externos
e as necessidades internas da

1.a qualidade da formagdo depende das
condicdes de transferibilidade que
permitem o uso das aprendizagens no
contexto laboral
2. A transferéncia e uso das

1.A aprendizagem, é um
processo continuo,
indissociavel da atividade

2 organizacéo. Determinam o aprendizagens dependem da motivacao humana
@ pedido de formagéo e perfil dos formandos (pré requisitos) 2.0s conhecimentos que
2 2. O desempenho individual 3. A adaptacgédo das aprendizagens a emergem da préatica vao sendo
= deve ajustar-se as préatica profissional depende dos integrados no processo de
3 necessidades organizacionais, conhecimentos que dessa pratica é acao, transformando-o.
a de modo a garantir a “trazido” para a situagdo de formacéo e 3. Refletir sobre o processo de
competitividade e eficacia do modo como na sequéncia disso, 0s aprendizagem e acéo permite
organizacionais. seus resultados sédo valorizados, identificar os elementos e
criando-se nas situagdes de trabalho modifica-los.
condicdes que acomodem as
prescricdes da formagéo.
9 SR O contexto profissional de onde
28 a& Os comportamentos dos emergem necessidades e onde se criam | Situacédo de acao (na formagdo
% g E trabalhadores condi¢des para a transferéncia de e no trabalho)
Ot & conhecimentos
3 S " . .
g% g Especialista em contetidos Especialista em pedagogia Facmtadog,or?;%:ﬁ]%r, analista
o

O papel
dos
formandos

Agentes passivos; participam na
medida em que séo solicitados
para demonstrar competéncias

Participam na medida em que séo
chamados a identificar as suas
dificuldades na situacéo de trabalho e a
validar a transferéncia de conhecimento

Implicac&o total na medida em
gue se apela a sua
reflexividade e acédo

3.A andlise do trabalho é prévia a
formacao; elementos da situacdo de
formag&o séo transferidos para a
situacéo de trabalho.

2.3 c x C . Desenvolvimento de uma
Lo = A onstrugdo de condi¢des e meios que o P
S E Producéo de competéncias favorecam a transferibilidade dos competéncia heuristica de
& o ) . s L
25 dese@v_gs, _do ponto de_wsta da conhecimentos da formagao para a investigacdo da anvm!ade de
2 eficiéncia organizacional - A trabalho e de aprendizagem
=5 prética profissional di d
r3 (aprendizagem do processo)
1.Definicao de situacdes de trabalho
exemplares que podem ser incorporadas
na forma(;ag € |de(rj1_t|f_|((j:ag_:’:\0 ddas 1. Intervengéo sobre a atividade
1. Andlise de necessidades f caracteristicas individuais dos de formag&@o em si mesma,
2. Concegéo da formagéo, ormandos que de\~/em ser .tldas~em 2.intervencgéo sobre a atividade
%3 ~ conta na construgdo das situagdes = ; =
) 3. Implementacéo das pedagbgicas de preparacéo para situacéo de
73 metodologias de ensino, o ! X . . trabalho,
] 4.avaliacao do funcionamento 2. Criagdo de cond|goes na sntuag:?o de 3. Assisténcia a atividade
o N trabalho que valorizem a formagéo e L
= da formagéo . ] S profissional em curso
o - P incentivem a aplicagéo dos P
5.A analise do trabalho é prévia conhecimentos ai aprendidos 4.A analise do trabalho e a
a formacgéo P formac&o sdo processos

concomitantes.

Fonte: construcao prépria, a partir de Fournier (2004)

3. Abordagem metodologica: “viver” o contexto para “pensar” o programa

Com o objetivo de identificar e cruzar dados que nos permitissem reconstituir a teoria
subjacente a este programa, particularmente o conjunto de pressupostos sobre como
devem articular-se os processos de formag&do e os processos trabalho para promover
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maior eficacia as intervengdes formativas, esta investigacdo acompanhou no terreno, entre
fevereiro de 2011 e janeiro de 2012, a execuc¢do da maior parte das fases do programa
(diagndstico, definicdo e implementacao do plano de medidas, avalia¢cdo), concentrando-se
na identificacdo das intencdes, recursos e resultados (pretendidos e obtidos).

Da analise do quadro Il percebe-se como a nossa abordagem valoriza o contacto
proximo, com “o terreno”, o caso em estudo. Esta escolha resulta da percecao de que o
programa se trata de um fenbmeno, que acontecendo em tempo real, num contexto Unico
e irrepetivel (Yin, 1994), s6 poderia ser estudado in loco “tal como se manifesta no local
onde existe” (Sousa, 2009:138) e evolui.

Do nosso ponto de vista, esta valorizacdo da proximidade com “o terreno” reflete
uma abordagem qualitativa, compreensiva, que procura extrair do caso em estudo um
valor eminentemente heuristico, que nao decorre da representatividade dos factos
(observados) em si mesmos ou do modo como permite realgcar as relacbes de causa-
efeito que o possam ter determinado; a sua pertinéncia resulta antes da possibilidade de
mediar uma compreensdo mais avancada da problematica (Valverde, 1998) que acima
sinalizamos, permitindo a interpretacdo de dados da realidade e a construcdo de
significados.

Seguindo as propostas de Stake (2009) e de Guba e Lincoln (1989), construimos um
plano de investigacdo focado na interpretacdo dos significados que emergem dos dados
do contexto, atendendo particularmente a identificagcdo de aspetos contraditorios ou
conflituantes do processo.

Para este efeito mobilizdamos o0s seguintes recursos metodolégicos: a andlise de
documentos relativos a essa intervencdo formativa e a estrutura e dindmica da
organizacdo participante; a observagdo direta dos varios momentos do programa, a
entrevista a diferentes atores envolvidos na concecdo, implementacdo e avaliacdo do
programa e finalmente a triangulacdo metodol6gica, com uma funcgédo particular de apoio
transversal ao plano, que resulta no cruzamento dos dados resultantes dos restantes trés
recursos metodoldgicos.

Quadro 3. Cronologia das a¢6es de investigagao

ACOES Fev. Mar Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez. Jan.
2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2011 2012

Observacéo

(atividades

do programa

eda

organizagao)

Entrevistas
individuais

Analise de
documentos
Revisdo
literatura

A analise documental incidiu sobre informacdo de texto, de origem publica (sitios,
regulamentos, decretos de lei) e privada, de natureza oficial (estatutos, regulamentos, atas,
relatérios) ou informal, e particular (diarios, agendas) que entendemos serem relevante
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para a caracterizacdo dos aspetos setoriais, institucionais, organizacionais que enquadram
0 caso.

A observacao direta, instrumento metodologico essencial neste plano, serviu para
contactar, sem intermediacdo, com a realidade vivida pelos atores, visando a pesquisa de
problemas (Sousa, 2009), a captacdo de comportamentos (e seus efeitos) no momento
em que eles se produziam e a andlise dos contextos em que foram observados (Quivy e
Campenhoudt, 1998). Procurdmos interferir o minimo possivel na atividade da
organizacdo e nas intervencbes do programa, sendo o0 nosso objetivo sobretudo
testemunhar a intencionalidade das interagcbes entre formadores, formandos e
consultores, tendo em conta as preocupacfes e expectativas de envolvimento e
participacdo que foram sendo enunciadas por estes conjuntos de atores.

As observagbes que realizdmos permitiram-nos presenciar o clima organizacional
vivido na organizacgdo intervencionada, durante o tempo de trabalho (tempo de acédo e
momentos de reflexdo) e até nalguns momentos de pausa, como os das refeicdes.
ParticipAmos também em atividades de preparacdo e intervengdo, de consultoria e
formacéo realizadas no ambito do programa.

Os dados observados (didlogos, interagdes, informagfes factuais), ndo tendo sido
sujeitos a um tratamento sistematizado, foram registados num “diario pessoal’ que nos
serviu como importante auxiliar de memdéria e cujo input utilizamos nas entrevistas, na
analise de alguns documentos e subentendidamente no conjunto das nossas reflexbes
sobre a investigacao

As entrevistas individuais, recurso metodologico relevante no processo de
investigacao, surgiram num segundo momento da abordagem ao “terreno”. Pretendiamos
entrevistar todas as “testemunhas privilegiadas” (Quivy e Campenhoudt, 1998:71), que
tivessem um bom conhecimento do caso, buscando clarificar ou revelar aspetos
desconhecidos que complementassem, enriquecessem oOu mesmo contrariassem 0s
dados das outras fontes de informacao. Procuramos ouvir diferentes intervenientes, de
maneira a conhecer e cruzar varias perspetivas sobre o programa, e eventualmente
identificar pistas que enriquecessem a reflexao tedrica ou trouxessem novas hipéteses de
trabalho (Quivy e Campenhoudt, 1998).

As guestdes feitas foram de tipo semidiretivo: os guides continham um conjunto de
topicos a abordar, previamente listados, cuja sequéncia e formulagéo era suficientemente
flexivel, permitindo aos entrevistados expressar a sua visdo pelas suas proprias palavras,
introduzindo, desenvolvendo ou explorando conteddos que lhes parecessem relevantes,
mesmo nado estivessem previstos no guido (Valverde, 1998). De um modo geral a
estrutura do guido versava sobre o0 modo como as pessoas desenvolvem a sua atividade
laboral (questionando sobretudo o0s seus aspetos percebidos como dificeis ou
problematicos), sobre como, quando e com que intencdo se perceberam envolvidos nas
diferentes fases do programa e ainda sobre as suas concec¢fes genéricas sobre formacao
profissional; procuravamos factos, opinides, sentimentos, atitudes, decisfes, motivacoes,
sobre estes aspetos. Em média as entrevistas tiveram uma duracdo que oscilou entre 0s
45min. e a 1h30 min.

A escolha inicial de entrevistados obedeceu a um principio da diversidade (Guerra,
2006) que nos levou a englobar o conjunto de atores que de um modo privilegiado
pudessem contribuir para um conhecimento transversal do programa. Incluimos por isso
formandos, formadores, consultores, avaliadores, enquadradores, cujos papeis
implicavam graus diferenciados de implicacdo direta no programa em estudo. Realizamos
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e gravamos um conjunto de 20 entrevistas, todas elas Uteis para uma compreensao
pluriperspectivada do programa (sua origem, percurso e resultados). Nao obstante,
dessas 20 entrevistas, apenas 13 foram sujeitas a uma andlise sistematizada de
conteudo.

A medida que fomos analisando as entrevistas realizadas e aprofundando o
conhecimento do caso, fomos tendo a percecdo de poder reunir, com o tratamento
sistematizado de apenas uma parte das entrevistas, o nivel de informacao suficiente para
a legitimacao dos resultados, seguindo um principio de saturacdo de informacéo (Guerra,
2006) e evitando assim esforcos pouco produtivos, com custos associados. A nossa
selecdo recaiu sobre as entrevistas dos 13 atores mais estreitamente envolvidos no caso
em estudo (consultores, formadores e formandos deste programa em particular), uma vez
gue os restantes (avaliadores, enquadradores) eram atores implicados sobretudo na
concecéo e avaliacdo do projeto no ambito do qual este programa foi produzido.

Esse conjunto de entrevistas foi entdo posteriormente sujeito a uma andlise de
contetdo, que de modo sucinto, seguiu 0s seguintes procedimentos: circunscricdo de um
corpus teorico (a escolha de materiais e fontes a analisar); sele¢cdo das unidades de
andlise e definicdo de categorias de conteudo (Bardin, 2008). Escolhemos as unidades de
registo (elementos agrupados em razdo de caracteristicas comuns entre eles), como
unidades de andlise, sendo que o critério de categorizagdo foi semantico (Bardin, 2008),
isto é, agrupdmos os registos conforme fomos identificando um tema repetidamente
nomeado (categorias de 1° nivel), em torno do qual identificamos algumas variacbes e
especificidades, também estas agrupaveis por como subtemas (categorias de 2° nivel).
Este foi um processo de classificagdo progressiva que beneficiou do didlogo entre o
conteldo das entrevistas e as questbes de investigacdo. As categorias foram sendo
nomeadas e revistas até chegarmos a um cenario final (ver quadro 4).

Ap6s a classificacdo das verbalizagbes dos sujeitos pelas diferentes categorias, foi
ainda feita uma contabilizacdo de frequéncias de referéncias ao conjunto de categorias de
1° nivel e dentro destas da sua distribuicdo pelo conjunto de categorias de 2° nivel, e
depois a transformacdo do seu valor absoluto em percentagens para poder fazer
comparacg0des, de peso e relevancia, entre e intra categorias.

Quadro 4. Categorias de 1° e 2° nivel e respetiva operacionalizagcéo

Segmentos de texto que contém afirmagdes sobre a visdo que

< ~ . A =
= Concegdes sobre o Formac&o em geral 0s protagonistas tém sobre a formag&o em geral — processos e
& modo como atuam resultados.

[} 0s processos de — S q : I _ b

E,:—, formacao Formagc&o no quadro egmentos de texto em que se formulam percecgdes sobre as

do projeto Q3/POPH finalidades, modo de atuagé&o e constrangimentos do Q3.

Descricdes que dio Segmentos de texto que descrevem o enquadramento setorial,

Tg a conhecer os Caratctetnstl_cas mstltuc_:lonall, bem como a cultura e gestao estratégica da
S S | aspetos estruturais Rt e Organizag&o.
X O
(O] e aspetos
=2 funcionpais que Segmentos de texto que descrevem aspetos do passado
Q< . ~ o ; - L .
5] g intervém no Dinamicas ][ece[\te 3 atua:jsAqUQ ceflract_erlzgm o] delesgmpenho da atividade:
o desempenho da laborais _Utn(;aO, eple'n éncias funcionais, o relacionamento
Instituicaio interpessoal.
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Segmentos de texto que se referem a aspetos do
Estruturais enquadramento s_etgri_al, institucional e cultural percebidos como
geradores de ineficacia.
Segmentos de textos que identificam aspetos dos processos de
Lideranca gestaq estrateglca, tomada de decisao e supervisdo percebidos
como ineficazes.
Percec¢bes sobre _ ,
" aspetos da atividade Dinamicas Segmentos de tex_to que se referem a (_jas emocdes, discursos,
g entendidos como relacionais da(s) comportamentos, interagGes experienciados no contexto das
§ disfuncionais e equipa(s) relacdes laborais e percebidos como disfuncionais.
s} sobre modos ——— ot
o possiveis de Dinamicas Segmentos de texto que se referem a caracteristicas dos
o v Co :
superacéo desses r;elamonals utentes percecionadas como geradoras de stress.
mesmos problemas com/entre utentes _ _
Segmentos de texto que veiculam opinides sobre mudancas
Mudancas desejaveis na estrutura e dindmica da Organizac&o, capazes de
preconizadas contribuir para a superagéo dos problemas atuais.
Segmentos de texto que se referem a aspetos do
Estruturais enquadramen_to s_etgri_al, institucional e cultural percebidos como
geradores de ineficécia.
Obieti Segmentos de texto que enunciam as finalidades das diferentes
IEUMOS fases do programa.
. Segmentos de texto que se referem ao modo como foram
Atividades desenvolvidas as medidas de intervencéo do programa,
formativas utilizadas como meio para alcangar as finalidades do programa.
= Percecdes sobre o Segmentos de text_o que descrevem aspetos que dizem respeito
§" modo como o aos aspetos formais de enquadramento dos processos do
S programa atuou, Organizacio programa: condigGes logisticas que resultam da incorporacgéo de
IS como foi 9 g diretrizes do Projeto Q3 e das contingéncias devidas a dinamica
< concretizado na da Organizagao.
£ Organizacao
Segmentos de texto que descrevem o clima relacional em que o
Participacao programa operou, incluindo o grau de envolvimento dos
diferentes atores nos processos do programa.
Obieti Segmentos de texto que enunciam as finalidades das diferentes
Jetivos fases do programa.
Segmentos de texto que se referem ao modo como os diferentes
Satisfagso atores apreciam a concecao, implementagéo e avaliagdo do
programa.
Segmentos de texto em que os diferentes atores identificam
A " e/ou atribuem valor aos conhecimentos e competéncias
— rendizagem i
o Apreciaces sobre p g desenvolvidas pelo/no programa e em que descrevem a
x% os resultados e metodologia utilizada para a afericdo dessas aprendizagens.
= impactos atuais e Segmentos de texto em que os diferentes atores identificam ou
z potenciais do valorizam as mudancas no desempenho individual e mudancas
programa Impacto organizacionais atribuidas ao programa ou esperadas como
resultado da intervencgéo.
Segmento de texto em que se sugerem melhorias a introduzir na
Propostas de estrutura, processos ou referencial do programa, que resultam
melhoria da capitalizagdo da experiéncia dos diferentes atores.

A triangulacdo metodologica de dados, por seu turno, foi utilizada como técnica de

andlise e interpretagcdo de dados de acordo com uma intencionalidade ancorada nos
principios da chamada avaliacao de quarta geracao (Guba e Lincoln, 1989), que pontuam
a importancia de, tratando-se de um estudo compreensivo, revelar as diversas visées (dos
diferentes atores) e pontos de vista (0 que se vé diretamente, o que se I&, o que se ouve
sobre) que circulam em torno do programa. A triangulacdo de dados, técnica
frequentemente utilizada na investigagdo qualitativa por Ihe conferir robustez e validade
(Sousa, 2009), garantiu neste estudo o cruzamento permanente de informacéo resultante
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dos trés métodos j& descritos. Por um lado, este procedimento serviu-nos para testar a
autenticidade e consisténcia da informacao recolhida por cada uma daquelas trés vias, e
por outro lado serviu para garantir que no processo de selecdo de factos relevantes,
criticos, se conservava a heterogeneidade dos elementos presentes no caso.

A triangulacdo concretizou-se na mobilizacdo constante das funcdes exploratoria e
analitica (Guerra, 2006) da investigacdo, continuamente buscando recolher informacao o
mais abrangente possivel e ao mesmo tempo procurando questiona-la, em jeito de meta-
andlise, a fim de identificar os aspetos criticos que resultam da confluéncia de fontes e
perspetiva, nomeadamente a expressividade dos elementos notoriamente controversos ou
unanimes.

O produto deste processo interpretativo “triangulado”, que apresentamos no ponto
seguinte, € interessante pelo modo como revela, por um lado, divergéncias nas percec¢des
dos diferentes atores, conforme o seu estatuto no programa, sobre o seu funcionamento e
intencionalidade, ao mesmo tempo que, indo além das perce¢Bes dos sujeitos, pela
observacdo dos resultados intermédios das a¢Bes do programa, permite igualmente
identificar a visdo veiculada neste programa sobre o que significa considerar o contexto
profissional na formag&o a qual acrescentamos uma leitura critica das implicagdes que dai
decorrem.

3.1 Resultados e discusséo: ateoria do programa da OESDP

Os resultados deste estudo permitiram reconstituir a teoria de impacto do programa,
isto €, 0 modo como a intervencgado perspetiva as possibilidades de agir sobre os problemas
e fazer emergir os resultados pretendidos (Donaldson e Lipsey, 2006). Importa contudo
chamar atengdo para o facto de que esta reconstituicdo resulta de e aponta para um
processo que nao pretende a descri¢do e validacdo dos pressupostos do programa, a luz
do conhecimento cientifico, a maneira “classica” da teoria de programa. Esta reconstituicdo
serve para sinalizar o modo diferenciado como ela é perspetivada e apropriada pelos
diferentes atores e refletir sobre os seus reflexos na pratica da formacdo e na percecéo
sobre os mecanismos de transformacgé&o do trabalho.

Apresentamos os resultados sintetizando a informacao que decorre da analise de
conteudo das entrevistas, e que encontra ressonancia nos dados que emergem da
observacao direta no terreno e da consulta de documentos.

As cinco categorias de discurso (identificadas a italico) apuradas pela analise de
contetido servem de enquadramento a discussédo dos resultados. Os cinco dominios dizem
respeito ao referencial teérico que os atores atribuem ao programa, ao contexto da
intervencdo, aos problemas identificados na fase de diagnostico, a implementacdo do
programa e a sua avaliacdo. O grupo de sujeitos é aqui subdividido em formadores e
formandos, porquanto essa desagregacao serve a comunicacdo de algumas divergéncias,
relevantes para o cumprimento dos nossos objetivos.

= O referencial tedrico de formadores e formandos associa a eficacia da formacgéo a
implicacdo dos formandos nas diferentes fases, a uma metodologia mais ativa do que
expositiva e finalmente a organizacdo de estratégias de transferéncia de aprendizagens do
contexto da formacdo para o contexto de trabalho; para os formadores este intento
cumpre-se tdo mais eficazmente, quanto mais seja possivel auscultar todos os
colaboradores de uma organizacdo e a sua adesdo ao conhecimento promovido pela
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formacédo; para os formandos esse intento parece associar-se ao seu envolvimento ativo
na construcdo de solugBes para os problemas identificados e a valorizagcdo da sua
experiéncia.

= Relativamente ao contexto, os formandos destacam condicionantes estruturais
(dependentes de outras entidades e de caracteristicas percebidas como intrinsecas ao
conjunto das organizagdes do setor da economia social) e condicionantes que decorrem da
atual organizacdo funcional da equipa; neste dominio os formadores particularmente,
destacam ainda o0 modo como o exercicio de determinados papéis parece condicionar a
atividade, valorizando igualmente a falta de sistematizacdo de processos de trabalho,
como uma caracteristica da organizacéo.

= No que toca aos problemas as questdes mais referidas sdo as que tém que ver com
a superviséo e lideranga dos processos de trabalho e com a qualidade do clima relacional
nas equipas, este Ultimo tema é particularmente salientado pelo grupo de formandos.

= A implementacdo € percebida como dominada pela relacdo privilegiada entre
alguns formandos (com fungbes de direcdo) e formadores (sobretudo os consultores);
focada em objetivos particularmente sensiveis ao referencial teérico dos formadores e
utilizando uma metodologia flexivel nos aspetos da execugéo fisica das a¢des de formagéo
e direcionada para a construgdo de evidéncias da intervencao (elaboragdo de normas e
instrucdes de trabalho, atividades promotoras da modificagdo de comportamentos).

= A avaliagdo expressa sobretudo reagbes ao programa; os formandos explicitam
reservas sobre a eficacia do programa tal como implementado e sobre a sustentabilidade
da transferéncia de aprendizagens para o contexto de trabalho; os formadores reconhecem
este ultimo ponto, identificam contudo um potencial de mudanga criado pelo programa
(estimulado instrumentos criados, pelas reflexdes que espoletou), mas ambos 0s grupos
remetem para o final da formacéo a apreciar cabal do real impacto do programa.

No pressuposto de que as organizacbes da economia social tém um potencial de
eficiéncia e eficacia que pode ser potenciado pela clarificacdo de normas no ambito do
controlo da gestdo de recursos e de racionalizagdo dos comportamentos das pessoas, a
formacdo atua pela identificacdo e sistematizacdo dos problemas de sustentabilidade da
atividade organizacional, pela introdugdo de uma nova visdo sobre o funcionamento
organizacional e pela adesdo das pessoas a essa nova visdo, condicdo necessaria a
desejavel transferéncia dos produtos da formacdo para o contexto de trabalho (Fournier,
2004). Contudo, a sustentacdo dos dados em evidéncias do terreno concretiza-se na
pratica pela colecdo quase exclusiva de informacédo através do discurso dos sujeitos sobre
a atividade organizacional, fazendo economia de uma andlise do trabalho, tal como este se
operacionaliza nas condi¢des concretas no terreno.

A participacdo dos diversos atores é sobretudo perspetivada na preocupacdo em
aferir o grau de satisfacdo das pessoas com o programa enguanto sinal do potencial de
transferéncia das aprendizagens do contexto de formacdo para o contexto de trabalho. E
particularmente privilegiada a participacéo e adesdo dos formandos que se entende terem
maior influéncia nos processos de tomada de decisdo e acdo no interior da organizagéo,
aspeto que coincide habitualmente com o seu estatuto de dirigentes, facto que reproduz no
contexto da formacéo o quadro de diferenciacdo de estatutos em termos de autonomia e
responsabilidade do contexto de trabalho.

Este programa parece pois enquadrar-se naquilo que Fournier (2004) apelida de
abordagem formativa pela transferéncia de conhecimentos da formacéo para a pratica
profissional, centrada numa perspetiva psicopedagégica, focada nas condicdes de
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compatibilidade e generalizacdo dos conhecimentos adquiridos em formacdo a pratica
profissional. Esta modalidade sinaliza a importancia de recriar em formacdo aspetos
entendidos como representativos do contexto de trabalho, valoriza o conhecimento das
caracteristicas individuais dos formandos, com vista a sua motivacdo e defende a
necessidade de distinguir e implicar mais ativamente alguns formandos, que funcionando
como agentes de ligacdo, possam promover a criacdo de condi¢des ambientais favoraveis
a transferéncia de aprendizagens (idem).

4. Concluséo: os significados da contextualizacdo da formagdo nos processos de
trabalho

Deste estudo de caso decorrem um conjunto de reflexdes no ambito da relagdo entre
trabalho e formacgdo, que questionam alguns dos pressupostos do programa analisado e
chamam a atencao para aspetos insuficientemente valorizados:

1. A reconstituicdo da situacdo de trabalho é uma funcdo que implica a observagéo
das condi¢cBes reais de trabalho, pelo que terd que incluir todas as suas dimensdes
(pessoal, interpessoal e organizacional). Queremos assim dizer, que a parte nao
representa o todo, e que nessa medida, uma andlise do trabalho (e intervencao) parcelar e
compartimentada, pode suscitar incongruéncias, passiveis de comprometer a eficacia do
processo de formagéo.

2. Conhecer a situacdo de trabalho, na assuncdo de que é uma equagdo com
diferentes elementos, € um processo que solicita mais do que o discurso dos sujeitos como
fonte de informacéo: as suas opinides estdo sujeitas a um efeito de desejabilidade social
gue facilita confusdes entre o trabalho real e o trabalho como deveria ser, o prescrito, pelo
gue é importante mobilizar outras fontes de informacdo, como a observacédo e a consulta
de documentos.

3. A participacdo é um veiculo fundamental para contextualizar a formacéo, conhecer
e intervir na situagéo real de trabalho. Importa contudo distinguir participacéo de satisfagéo
ou adeséo. A satisfacao dos formandos tomada como um critério de avaliacdo, que indica
0 grau de interesse e/ou utilidade que as pessoas reconhecem a nova informacédo a que
acedem, ndo garante contudo que esta seja incorporada e utilizada no contexto de
trabalho. A adesdo dos formandos as ideias veiculados pelos formadores, por seu turno,
pode igualmente criar a ilusdo de que as pessoas estdo dispostas a transferir os
conhecimentos adquiridos, uma vez que lhe atribuem validade. Porém, uma vez terminado
o processo de formacao, ainda que haja empenho nesse processo de transferéncia, o facto
de se manter insuficientemente desenvolvida a competéncia para uma reflexdo continua
sobre si e sobre o sistema (0s elementos que interatuam na situacédo de trabalho), o que
pode constatar-se, € que no tempo esse esforgo dilui-se, revelando, uma dificuldade em
autonomamente resolver problemas e formar consensos. E em nosso entender estes sé&o
aspetos vitais a transformacao das condicdes reais em que o trabalho acontece (Maggi,
2006). A participacdo levanta assim, entre outras, a questdo do estatuto dos saberes
(Matos, 1996), de tal modo que, privilegiando-se a perspetiva e poder de influéncia de
alguns agentes de ligacdo, possa ficar por conhecer o valor de algumas dimensfes da
situacdo de trabalho, assim enfraguecendo o impacto transformador da intervencao
formativa.

4. Finalmente, a tendéncia para reduzir os determinantes da formacao aos sujeitos,
seu discurso, caracteristicas e comportamentos, embora permita a identificacdo de

100

apIaAjeA ojiwe) ‘oliayuld o4ase) euy ‘



Contextualizacéo da formacéo nos processos de trabalho

/—‘ International Journal on Working Conditions, No.7, June 2014

disfuncionalidades da dimenséo pessoal, pode “mascarar’ a relevancia de outros aspetos
gue condicionam as decisdes e a¢des dos sujeitos, sobretudo nas situacdes de trabalho
em que € necessario lidar com maior incerteza, complexidade e imprevisibilidade
(Friedman, 2001). E pois imperativo ir além da identificacéo dos indicadores de ineficacia
no plano dos individuos e eleger como objeto de analise a situacdo de trabalho,
valorizando os saberes do terreno (Matos, 1996) para melhor adequar as intervencoes
formativas as especificidades dos contextos organizacionais que as requerem.
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