B PORTO

FPCE FACULDADE DE PSICOLOGIA
E DE CIENCIAS DA EDUCACAO

UNIVERSIDADE DO PORTO

Andreia Filipa Cerqueira Monteiro

A AVALIACAO DA FORMACAO NAS EMPRESAS: UM PROCESSO
INFLUENCIADO PELA GESTAO DA QUALIDADE

Analise de um Caso

Tese de Mestrado

2009






Universidade do Porto

Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacao

A AVALIACAO DA FORMACAO NAS EMPRESAS: UM
PROCESSO INFLUENCIADO PELA GESTAO DA QUALIDADE

Analise de um Caso

Dissertacdo apresentada pela aluna Andreia Filipa Cerqueira
Monteiro na Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacgéo

da Universidade do Porto, para obtengédo do grau de Mestre em
Psicologia sob a orientacdo da Professora Doutora Marta Santos

Porto, Maio de 2009



RESUMO

O presente estudo desenvolveu-se no @mbito dos contributos da ergonomia da
actividade na avaliacdo da formacdo e pretendeu demonstrar de que forma os
processos normativos, inerentes a certificacdo em gestao da qualidade, despoletam e
influenciam estas praticas de avaliagdo numa empresa do sector da saude.

Perante o contexto de exigéncia crescente nos servigos e produtos que as
empresas introduzem nos mercados, estas adoptam estratégias de competitividade
gue passam muitas vezes pela adesdao a normas internacionais, neste caso a EN ISO
9001:2000, e pelo investimento em formagdo. Com isto, pretendem demonstrar que
toda a sua actividade é consistente e conforme com o0s regulamentos e requisitos
exigidos pelo cliente, apostando na formagdo como uma forma de colmatar as
necessidades dos trabalhadores e de promover as competéncias “criticas” da
empresa. A par deste investimento, destaca-se a preocupagdo crescente com a
avaliacao da formacgao, de forma a determinar o impacto, o valor acrescentado e a
transformagao das situagoes de trabalho. Todavia, constata-se que a relagao reciproca
que deveria existir entre avaliagdo da formac&o, formacado e empresa se encontra
deslocada para dois tipos de relagdo unidireccional: empresa — formacao e normas da
qualidade — avaliagdo da formagéo.

Recorrendo ao modo como duas acgdes de formagédo foram avaliadas com
instrumentos de avaliacdo provenientes de um software de gestdo da qualidade,
ambiente e seguranca e com instrumentos de avaliagcao posteriormente desenvolvidos
pelo Departamento de Recursos Humanos, observou-se que a avaliacdo se restringe,
nos dois casos, ao preenchimento de questionarios transversais a qualquer acgao de
formacao, ndo contemplando a variabilidade de cada uma destas. Tal acontece porque
em termos de requisitos normativos a avaliacdo esta limitada ao seu registo e
evidéncia, sendo realizada através de documentos de avaliagcdo codificados. Ao
sistema de gestao da qualidade interessa apenas saber se a avaliagao € concretizada
e segue um conjunto de procedimentos, independentemente de serem ou nao
adequados a uma determinada realidade. Desta forma, tendo como base as
concepgdes da ergonomia da actividade, ndao é contemplado um processo de
formacao atento as particularidades de uma determinada situacdo de trabalho,
processo este que deverd ser articulado com um modelo de avaliagdo de formacéo
que evidencie a contribuicdo e o potencial da formacdo na transformacédo e
desenvolvimento da actividade de trabalho.
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ABSTRACT

This essay was developed based on contributions of the activity ergonomics on
the training evaluation and tried to demonstrate how the normative processes, related
to the quality certification, originate and influence this evaluation practices on a health

care company.

Facing a context of increasing demand on the services and products that
companies bring into the markets, they use competitive strategies which frequently
mean the adoption of international norms, EN ISO 9001:2000, and investment on the
training of the employees. With this they intend to demonstrate that all of their activity is
consistent and by the regulations and requirements demanded by the customer, putting
the efforts on the training as a way of filling the needs of workers and promote the
critical skills of the company. Side by side with this investment the increasing concern
with the training evaluation is pointed out on determining the impact, the increased
value and the transformation of the working situations. However one can see that the
reciprocal relation that should exist between that “training evaluation”, the training and
the company is wrongly focused on two types of unidirectional relation: company —
training and quality regulations — training evaluation.

Based on how two training activities were evaluated using evaluation
instruments from a quality, ambient and security management software and with
evaluation instruments later developed by the human resources department, it was
seen that the evaluation is restricted, on the two cases, to the filling of transversal
questionnaires to any training course, not taking into account the variability of each one
of them. This happens because in terms of normative requirements the evaluation is
limited to it's own register and evidence, made by coded evaluation documents. To the
quality management system, it's only important to know if the evaluation was made,
and follows a group of procedures regardless of their adequation or not to a certain
reality.

This way, based on the ergonomics activity, it isn’t taken into account a training
process focused on the singularities of a certain working situation, a process that
should be articulated with a model of training evaluation that evidences the contribution
and the potential of training in transformation and development of the working activity.



RESUME

Le présent étude c’est développe sous le cadre des contributions de
I'ergonomie de l'activité de I'évaluation de la formation et a prétendu démontrer
comment les processus normatifs inhérents a la certification en gestion de qualité,
déclenchent et influencient les pratiques d'évaluation d'une entreprise en matiére de
santé.

Face au contexte d’exigence croissant des services et produits que les
entreprises introduisent dans les marchés, elles adoptent des stratégies de
compeétitivité qui passent souvent par I'adhésion aux normes internationales, en
occurrence a la norme EN ISO 9001:2000, et par les investissements dans la
formation. Avec cela, ils veulent démontrer que toute cette activité est cohérente et
conforme aux réglementations et aux exigences du client, en mettant I'accent sur la
formation comme un moyen de répondre aux besoins des travailleurs et de
promouvoir l'acquisition de compétences «critiques» de I'entreprise. Parallelement a
cet investissement, il existe une préoccupation croissante a I'évaluation de la formation
afin de déterminer l'impact, la valeur ajoutée et la transformation des situations de
travail. Toutefois, on sait que la relation réciproque qui devrait exister entre I'évaluation
de la formation, formation et entreprise c’est déplacée vers deux types de relation
unidirectionné: I'entreprise — formation et normes de qualité — une évaluation de la
formation.

Utilisant le mode de deux cours de formation ont été évalués avec des
instruments pour évaluer a partir d'un logiciel de gestion de la qualité, I'environnement
et la sécurité des instruments d'évaluation et, plus tard, élaboré par le ministére des
Ressources humaines, a noté que l'évaluation est limitée dans les deux cas a la
réalisation de questionnaires dans toute activité de formation, ne contant pas la
versatilité de chacun d'eux. La raison en est que les exigences réglementaires de
I'évaluation est limitée a l'enregistrement et évidence elle et menée par I'évaluation
des documents codifies. Au systeme de gestion de la qualité intéresse a peine savoir
si, I' évaluation se concrétise et suit une série de procédures, qu'elles soient ou non
adaptées a une certaine realité Ainsi, sur la base des concepts de I'ergonomie de
I'activité n'est pas considérée comme un processus de formation a I'écoute des
particularités d'une situation determinée au travail, ce processus devrait étre lié a un
modele d'évaluation de la formation montre que la contribution et le potentiel de la
formation et le développement de la transformation de travail.

\
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INTRODUCAO

Grandes tematicas como Formacgao, Avaliacao da Formacao e Qualidade, sao
hoje ferramentas estratégicas no dominio das empresas. Nesta dinamica, todos os
investimentos em formacao sao realizados numa légica de consonancia com as
estratégias da empresa, sendo a avaliagdo da formagdo um meio para comprovar o
retorno deste investimento, e a certificagdo em qualidade uma garantia de que a
empresa conduz os processos de formacao de forma eficiente e de acordo com os
procedimentos.

Explorando estas questées numa perspectiva onde as situacdes de trabalho
sao consideradas objectos, locais e meios de transformacao ao servi¢o da formagao,
guestionamo-nos sobre 0 que néo se avalia e sobre 0 que a qualidade ndo vé nestes
processos. Isto porque, por um lado a avaliagdo da formacao € habitualmente difusa,
desatenta da variabilidade e particularidade existente na ou nas formagoes,
separada do contexto de onde a formacao emerge, onde os Unicos aspectos visiveis
sao os questionarios de avaliagao da formagao e os registos de avaliagao (Valverde,
1998). Por outro lado, a certificagdo da empresa em qualidade, tem como seu
objecto a evidéncia, o registo, centrando-se excessivamente em questdes
prescritivas usadas para determinar os “desvios” existentes entre o que se diz fazer e

o que realmente se faz (Monarca, 1998).

Neste contexto, de elevada pressdo para a mudanga organizacional, da-se
destaque a importancia do factor humano, uma vez que os trabalhadores se
comprometem e tém cada vez mais de se adaptar as exigéncias e mutabilidades
aceleradas ao nivel do trabalho. O que acontece é que as questbes que se
relacionam com a formagéo e certificacdo em qualidade nem sempre atentam ao
potencial de transformagdo das situacbes de trabalho que o envolvimento dos
trabalhadores, e a oportunidade dada a estes para reflectirem sobre o seu trabalho e

tomarem consciéncia dos seus saberes e saberes fazer, trazem.

Com base no supramencionado, estruturou-se a presente tese nas seguintes
partes:

No Capitulo | é feita uma abordagem da formacéao profissional e da avaliagao
da formacao, num contexto empresarial, bem como a apresentagéo de algumas das

perspectivas sugeridas no ambito da ergonomia da actividade.



No Capitulo I, e sendo a Qualidade um outro tema chave neste estudo,
expde-se uma abordagem histérica deste conceito, desde a fase da inspecgao a fase
da qualidade total, abordando-se igualmente a norma EN ISO 9001:2000 e os
contributos da Psicologia do Trabalho na transformacao das situagdes de trabalho
que influenciam e sao influenciadas pelos sistemas de gestao da qualidade.

No Capitulo Ill, é abordado o estudo de caso desenvolvido numa empresa do
sector da saude. Para tal, expde-se a problematica de pesquisa, o campo de accéo e
a metodologia usada, descrevendo no seguinte ponto o processo avaliativo até 2008
e apo6s 2008.

No ultimo Capitulo, conduzem-se um conjunto de reflexdes no campo de

acgao da ergonomia da actividade, sob os processos avaliativos em particular.



CAPITULO |

A FORMACAO E O SEU PROCESSO AVALIATIVO:
UMA RELACAO NEM SEMPRE ARTICULADA



1. A formacao profissional e a avaliacao da formacao enquanto instrumento ao
servico das empresas

Diversas sao as propostas de definicdo do conceito de formagao profissional
gue os autores vao sugerindo nos escritos sobre este tema. Atributos centrais como:
formacdo enquanto aquisicdo de comportamentos, competéncias, atitudes,
conhecimentos e saberes; formagao enquanto concretizacdo de uma aprendizagem
planeada; formagédo enquanto desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos;
formacao enquanto desenvolvimento da performance da organizagdo; sao de um
modo geral partilhados por varias definicdes. No presente trabalho propde-se para
reflexdo, a definicdo de formacao originaria da Psicossociologia francesa da década
de 70, em que a formagao é definida como “saber, saber fazer e saber ser’ (Maggi,
2006). Nao se adopta contudo uma perspectiva de formagdo que podera considerar
um dos trés niveis. Adopta-se sim uma perspectiva que devera contemplar os trés
niveis num objectivo de acg¢do Unico, sempre com referéncia a uma concepgao
particular de percepcionar a formagcao em interacgdo com um ou varios sujeitos, com
um determinado contexto, sob condigbes particulares e com o fim ultimo de
promover o desenvolvimento pessoal e profissional. Esta concepcao € reflectida no
modelo que se apresenta na Figura 1, onde os conceitos sdo contemplados numa

relacao dinamica.

FORMAGAO E OBJECTIVOS

SABER FAZER A

*Conhecimento *Pratica da *tomada de
aprendizagem e consciéncia dos
do conhecimento saberes

SABER SER

< -
SUJEITO, CONTEXTO, EXPERIENCIA: DESENVOLVIMENTO PESSOAL E
PROFISSIONAL

Figural. Esquema representativo da concepgao de formagao;



Para melhor compreender o esquema anteriormente apresentado, recorre-se
as metaforas de formacao propostas por Jobert (2000 in Santos & Lacomblez, 2002),

que demonstram a evolugao de trés concepgdes de formagao:

1. Saber como armazenamento: visa 0 acumular de conhecimentos pré-
existentes, exteriores e independentes do individuo. Nesta perspectiva o formando é

uma memoria e o formador um mero fornecedor de informagéo;

2. Saber como acgdo: este novo olhar sobre a formacdo chamou a atengéao
para a existéncia de saberes e conhecimentos que se desenvolvem no decorrer da
accao — inteligéncia da pratica — bem como para o uso da formacdo na
transformagao das situagdes de trabalho. Nesta concepgdo ja se admite uma
situacdo que se pretende mudar em interaccdo com determinadas condi¢coes

particulares e com a experiéncia do sujeito;

3. Saber como desenvolvimento: as diferencas existentes entre as metaforas
ou légicas precedentes vao dar origem a terceira metafora, que visa um projecto de
formacao que abarque a transformacdo das situacbes de trabalho e dos préprios

sujeitos, com vista ao objectivo final de desenvolvimento pessoal e profissional.

Ora, em contexto empresarial, a formacado profissional assume
frequentemente uma aposta estratégica, com vista a colmatar necessidades dos
trabalhadores e a desenvolver competéncias nestes para um exercicio mais eficiente
das suas fungdes e, por conseguinte, para a melhoria do desempenho da empresa.
Neste ambito, a aposta na formagéo profissional dos trabalhadores é percepcionada

como sinénimo de promogao da competitividade e inovagao.

Factos como, oscilagdo dos mercados, investimento em novas tecnologias,
maior competitividade, investimento em novas areas de negécio e exigéncias politico
legais, sdo os grandes impulsionadores do investimento cada vez maior por parte
das empresas na formagéo profissional dos seus trabalhadores, sendo que o
alinhamento das estratégias das empresas com os objectivos da formagéo é ja uma

das maximas existentes nas empresas portuguesas.
Porqué avaliar?

A par do maior investimento em formagéao profissional destaca-se também a

maior preocupacao com a avaliacdo da formacao. Apesar de ainda muito remota em



algumas das empresas, as direccbes preocupam-se em conhecer o retorno dos
custos investidos, o impacto deste investimento ao nivel dos trabalhadores, dos
grupos e da empresa, a eficacia da formacao neste impacto e o valor acrescentado
desta aposta. Hoje em dia, o simples facto de submeter os trabalhadores a
formacéo, ja ndo é sindnimo de melhoria de desempenho profissional e maior
eficiéncia organizacional. Todavia, e apesar da preocupagcao mencionada, nem
sempre as metodologias de avaliacdo usadas sao as mais adequadas,
apresentando-se frequentemente desarticuladas com todos os passos anteriormente
dados no processo da formagao. Esta desarticulagdo nem sempre € um facto
consciente para os Departamentos de Recursos Humanos, e muito menos para as
direcgcdes que tém, de um modo geral, o seu foco em indicadores positivos, nao
questionando desta forma os processos subjacentes as praticas de avaliagao.
Acresce-se ainda o facto das entidades externas que comercializam pacotes de
formacao, ndo avaliarem o impacto dos seus programas nas empresas, a nao ser a
pedido expresso da empresa, assumindo, esta ultima, maiores custos envolvidos

nestes processos.

Perante estas reflexbes e tragos comuns nas diversas realidades
organizacionais, serdo abordadas nos préximos pontos, algumas das perspectivas e

controvérsias em redor da tematica que se tem vindo a abordar.

2. Formacao e avaliacao da formacao: perspectivas e controvérsias

De forma a melhor compreender as opg¢des metodologicas subjacentes a
formacao e respectiva avaliagdo, apresentam-se algumas perspectivas propostas no
ambito da Psicologia do Trabalho.

Maggi (2006) propde algumas formas de pensar a formagao, numa logica de
influéncia reciproca entre organizacado e formacao. Para este autor, ndo se podera
reflectir sobre o agir organizacional sem considerar a aprendizagem, e vice-versa.
Por outras palavras “... organizagdo e formacao nao sao “realidades” diferentes com
eventuais conexdes entre si, mas uma implica a outra: sendo, claro, ambas
concebidas segundo a maneira de ver o que adoptamos.” (Maggi, 2006, p.169).
Assim, propbe diferentes tipos de concepcao de formacdo, de acordo com a
perspectiva de sistema social e de organizagédo subjacente:



Formacao na

Formacao na Formacao na Fomacéo na e :
I6gica do l6gica do l6gica do actor Ig %Igi?sc;:rgg
sistema sistema e do sistema 0

mecanicista organicista construido processo

Figura 2. Concepgdes de formacao propostas por Maggi (2006);

Para Maggi (2006), uma formacao é uma actividade que compreende um
sistema social e um “agir organizacional’. Na légica que tem vindo a ser
referenciada, este recorre as concepg¢des de formagdo que se seguem e que se

distinguem pela forma de conceber, implementar e interpretar a formagéao:

1) Formacgdo na logica do sistema mecénico: a fungdo da formagéo é a de
garantir a adaptacao do sujeito ao sistema, de forma ao decisor ter pleno controlo de
todas as alternativas de comportamento e, por conseguinte, optimizar os resultados
e recursos (Valverde, 1998; Maggi, 2006). Tendo como fundamento o principio da
racionalidade objectiva e absoluta, os programas e conteudos de formagao derivam
de objectivos, procedimentos e regras de relacionamento e de controlo, que o
sistema prescreve aos trabalhadores executantes (Valverde, 1998). Nesta
perspectiva o trabalhador/formando é uma parte mecanica, e passiva do sistema, e a
formacao o treino instrutivo das tarefas, dos objectivos e resultados a obter e das
normas a cumprir, com o objectivo final de permitir que o sistema funcione tal como
esta prescrito pelos conceptores. Aproximado a uma logica taylorista e fordista, os

programas e respectivos contelidos sao estanques e imutaveis.

2) Formacao na Idgica do sistema orgénico: a formagao cumpre uma fungao
de integracao entre os papéis que o sistema solicita e as expectativas, interesses e
motivacées dos sujeitos que, apesar de admitidas, devem ser orientadas ou
adaptadas para as necessidades do sistema (Valverde, 1998). Portanto, o sistema ja
nao exige prescricoes rigidas, estaveis e invariaveis mas capacidades e aptiddes,
em fungéo de cada papel que cada sujeito tem dentro do sistema, isto em busca do
modo ¢éptimo de funcionalidade. Integracdo é um conceito de ordem nesta
perspectiva e uma forma de adaptacdo do sujeito ao sistema, as normas e aos
papéis que esperam que o sujeito desempenhe. Apesar das diferengas verificadas
em relagdo a ldgica anterior, continua a predominar um sistema predeterminado e

pré-existente ao sujeito;

3) Formagao na logica do sistema construido: nesta légica o sistema nao

existe se ndo existirem interacgdes entre os sujeitos. O sistema nao é predefinido



mas concebido a posteriori pelos comportamentos dos actores no desempenho dos
varios papéis, tendo a formacdo o objectivo de sensibilizar os formandos para a
andlise e reflexdao das suas proprias experiéncias e papéis sociais (Valverde, 1998).
Este processo conduzira a tomada de consciéncia dos fendmenos interaccionais e
padronizaveis através de comportamentos habituais. Por sua vez, estes produzirdo o
sistema, na medida em que os sujeitos aprendem com esta consciéncia (Valverde,
1998; Maggi, 2006). A funcado da formacado sera assim a de adaptar o sujeito ao
sistema, integrar os papéis desempenhados pelos sujeitos na funcionalidade do

sistema, todavia, numa légica de sistema construido;

4) Formagdo na ldégica do sistema como processo: sendo uma concepgao
diferente das anteriores, o sistema social € entendido como um processo de acg¢oes
e decisbes com sentido, orientadas por objectivos, finalidades e valores, na
expectativa de determinados resultados (Maggi, 2006). Nesta concepgéo o sistema
ja ndo existe quer anterior como posteriormente aos actores, mas existe sim
enquanto se auto-produz, auto-regula, auto-organiza, no seu proprio curso (Valverde,
1998). A formacao é uma reflexdo continua do sistema sobre si préprio, concebida
enquanto processo que produz acgdes e decisdes indissociaveis do sistema. A
formacado € igualmente uma accado organizadora, e mutavel, e a mudanca é
intrinseca ao processo. As actividades de formagdo incorporam tentativas de
satisfacdo de necessidades, de promocado de conhecimentos e capacidades e de
novas orientacdes. Nesta concepgédo todos os actores implicados no processo sao
protagonistas.

Desta forma, e privilegiando a ergonomia da actividade nos modelos que
atentam as articulacdes existentes entre a formacdo e a andlise da actividade de
trabalho, apresentam-se dois grandes dominios sugeridos por Teiger (1993 in
Vasconcelos, 2000) que potenciam a compreensdo e a intervencdo das acg¢des de
formacao e transformacéo do trabalho:

1. Analise ergonémica do trabalho (AET) como objecto de formacdo dos
diferentes actores: a AET é considerada uma ferramenta e a formagdo um meio de
accao indirecta sobre a situacao de trabalho. Pretende-se que os trabalhadores
alcancem, através de um processo de andlise, 0 conhecimento sobre o seu trabalho,
para que possam agir sobre a transformacdo deste (Six & Carlin, 1993 in

Vasconcelos, 2000);



2. Analise ergonomica do trabalho como instrumento ao servico da formacao
do tipo profissional — a AET é um instrumento ao servigo da elaboragdo de outros
instrumentos e programas de formagao do tipo profissional e a forma¢dao um meio de
accao directa sobre as especificidades de uma determinada situagdo de trabalho
(Teiger & Montreuil, 1995 in Vasconcelos, 2000);

Nesta légica, um terceiro dominio a considerar serda um misto dos dois
anteriores, em que a andlise ergonémica do trabalho é o objecto e simultaneamente
o instrumento ao servico da formag&o, com vista ao desenvolvimento pessoal e

profissional, bem como a transformagao das situagdes de trabalho.

Ora, se ao nivel da existéncia da formacao profissional nas empresas, a sua
implementacao vai ocorrendo independentemente da concepg¢do subjacente, em
termos de avaliagdo da formacao ja se constatam outras consideracoes.

De acordo com Noe e col. (2006, in Velada 2007), existem um conjunto de
razdes que justificam por si sé a existéncia da avaliagdo da formagao, das quais se
destacam: a) possibilidade de determinar em que medida os objectivos da formagao
foram atingidos; b) possibilidade de averiguar a existéncia de transferéncia de
conhecimentos adquiridos para o local de trabalho; c) capacidade de apurar a
adequagao dos conteudos aos formandos e organizagcdo de um modo geral; d)
averiguacao de custos e beneficios financeiros; entre outros.

Também no sentido oposto podemos apurar algumas razées que conduzem a
auséncia da avaliagdo da formacao: a) receios relacionados com a constatacao da
auséncia de retorno do investimento realizado em formagéao; b) possiveis efeitos nao
desejados e ndo esperados da concepg¢ao da formacdo, das caracteristicas dos
participantes e das caracteristicas da organizacdo, nos resultados da formacao
(Newstrom, 1986; Noe & Ford, 1992 in Velada 2007); c) possiveis conflitos que
sejam gerados pela “...divergéncia de interesses entre os directores que tomam as
decisbes de acgdo, os investigadores que se preocupam com a metodologia e
respectiva validade, e os formadores que fazem da formacao o seu modo de vida...”
(Velada 2007, p. 21).

Ora, se por um lado a avaliagdo da formacdo se caracteriza por ser um
processo complexo, por outro, as empresas tém a seu dispor “guias” de apoio para a
implementacdo de um processo avaliativo. Organismos como a AEP (Associacao



Empresarial de Portugal) e IQF (Instituto para a Qualidade na Formagédo) sao
exemplos. Estes disponibilizam propostas de trabalho no &mbito da avaliacdo da
formagao que apesar de se basearem em modelos ja com algumas décadas, por e.g.
o0 modelo de quatro niveis de avaliacdo de Kirkpatrick (1959) e o modelo de seis
estadios de Brinkerhoff (1988), estdo disponiveis e sao de facil acesso para qualquer
organizacdo. Todavia, por vezes nem estes modelos s&o aplicados na maior parte
das organizacOes, restringindo habitualmente o processo de formacdo a
questionarios estandardizados de levantamento de necessidades de formacao e de
avaliacao da formacéo.

Mas o que é afinal avaliar uma formacao? Segundo Thébaud-Mony & Frigul
(2001), destacam-se dois grandes niveis na avaliagdo da formagcdo. Um primeiro
nivel direcciona-se para a aplicacao de saberes, conhecimentos e saberes-fazer por
parte dos formandos/trabalhadores num determinado contexto ou realidade,
decorrendo um conjunto de mudangas comportamentais individuais. Um outro nivel
centra-se na promog¢ao de margens de manobra, quer individuais como colectivas,
que visam transformar uma situacao através da apropriagéo de instrumentos que os

formandos vao adquirindo através da formacao.

De acordo com Guba & Lincoln (1989 in Valverde, 1998a), também a
avaliacao de programas de formagado seguiu alguns marcos historicos. A proposta

destes autores aponta para quatro geragoes:

1) Geragdo da Medicao (século XIX e XX): predominancia de testes
normalizados destinados a medir capacidades psicolégicas e psicofisicas e influéncia
da medigdo em contexto educativo, esperando-se que o avaliador domine todos os

instrumentos disponiveis;

2) Geracao dos Objectivos e da Descri¢cao: Tyler (1940 in Valverde, 1998a)
apresenta uma concepgao de avaliagao externa ao programa, bem como realizada a
posteriori, orientada por objectivos e focada na recolha de informagao que medisse a
concretizacao dos resultados esperados. O avaliador é nesta geragdo um “descritor”.
O formando é um mero “executante” das tarefas inerentes a um sistema que se rege

pela universalizacdo de meios e constancia de resultados (Matos, 2005).

3) Geracao do Julgamento (anos 50 e 60): surge a necessidade de modelos

avaliativos que caminhem para além da recolha de informag¢des e mera descrigéo.
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Desta forma, a avaliagdo passa-se a centrar na interpretacdo da informagdo e na
emissao de julgamentos de valor e de utilidade da formagéo;

4) Geracao Respondente Construtiva: Proposta por Guba & Lincoln (1989 in
Valverde, 1998a) apresenta uma concepg¢ao de avaliagdo que se caracteriza por ser
emergente, uma vez que resulta de um processo interactivo e negociado com todos
os envolvidos. Para além disto, este tipo de modelo de avaliagdo, desenvolve-se por
resposta aos constrangimentos e pela relatividade, procurando a “...compreensao
dos significados e utilidades da avaliagcao para as vivéncias pessoais nas situagoes
praticas concretas em detrimentos da explicacado técnica das relagdes de causa e
efeito e das leis universais que supostamente regem a natureza e o funcionamento

dos objectos da avaliagao” (idem, p.12).

Estes diferentes momentos histéricos centram-se essencialmente em dois
tipos de discurso: o discurso “do” e o discurso “sobre” o caracter indispensavel da
formagéo (Matos, 2005). No primeiro caso é afirmado um tipo de avaliagdo como
pratica universal e subjacente de forma natural ao sistema. Interessa saber o grau de
correspondéncia entre o que era esperado e o que foi efectivamente adquirido numa
formagéo. Por sua vez, um discurso “sobre” o caracter indispensavel da formagao,
revela uma reflexdo que vai para além de um reconhecimento empirico. A
pertinéncia da formacado e o questionamento sobre as orientacées ou bases, que
justificam a intervencdo da formagdo no plano da pratica, sdo aspectos
indissociaveis deste tipo de “discurso”.

Com base nos padrdes histéricos que foram referenciados, assiste-se a
praticas de avaliacdo da formagdo nas empresas que se situam num dos planos,
consoante 0s objectivos, finalidades e propdsitos que aplicam as respectivas
metodologias de avaliagio.

Estas concepgdes, bem como o caso pratico que sera apresentado na
pesquisa, serdo mais a frente integradas no contributo da ergonomia, transcendendo

esta questao de “controlo” e “exame”.
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CAPITULO Il

A GESTAO DA QUALIDADE ENQUANTO
REPTO ESTRATEGICO



A Qualidade assume-se hoje em dia como um conceito dominante na nossa
sociedade. Fala-se em qualidade de vida, qualidade do produto, qualidade do
servico, qualidade alimentar, em qualidade enquanto norma, conformidade,
exigéncia, entre outros. A sua definicao é desta forma ambigua, pois € um conceito
que varia de pessoa para pessoa conforme as exigéncias e necessidades
subjacentes. Na sua extensdo mais empresarial, a gestdo da qualidade representa
uma ferramenta estratégica usada pelas organizagées num ambito econdmico,
competitivo e politico, sendo associada quase que a uma filosofia de sucesso no
mercado. Vejam-se o0s seguintes exemplos de responsaveis de empresas
conhecidas:

“Qualidade é ganhar dinheiro através da satisfacdo dos clientes. A
qualidade esta em primeiro lugar” (John Egan, Presidente da Jaguar); “A
Qualidade é uma tarefa de todos... a qualidade é essencial para
permanecermos na corrida” (John Ackers, Presidente da IBM); “No fim, a
qualidade torna-se uma garantia de peso para o consumidor.” (Jodo Pinto
Basto, Presidente da Vista Alegre), in Ganhao, 1991, p.14.

Nao sendo objectivo do presente trabalho debater este tema de modo
aprofundado, seguem-se algumas nog¢des que se enquadram nas analises realizadas
no estudo de caso, uma vez que a certificacdo da qualidade foi assumida como um
dos objectivos econdmicos centrais na organizagao estudada, tendo revelado impacto

na forma como a avaliagdo da formacgao é conduzida.

1. A nocao de Qualidade nas empresas: da inspeccao a qualidade total

Em termos histéricos, assiste-se a um caracter continuo de evolugdo no que
respeita a organizagao de trabalho, as decisdes de gestdo e a evolugdo da nogao de
qualidade introduzida nas empresas. Como refere Silva (2006), esta evolugdo deveu-
se em muito a instabilidade dos mercados, a introducéo de processos automatizados
e a exigéncia dos clientes, principalmente a partir da década de 70, perante os quais
o modelo taylorista-fordista, regido por prescricdes rigorosas, deixou de conseguir
produzir respostas eficazes a um modo de gestdo que exigia envolvimento dos
operadores com as maquinas para fazer face a variabilidade do mercado.

Adoptando o modelo de Guedes (in Monarca, 1998), poder-se-a descrever esta
evolucao através de quatro grandes etapas: 1) Inspeccao (inicio do século XX); 2)
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Controlo da Qualidade (Anos 30); 3) Garantia da Qualidade (Anos 50); 4) Qualidade
Total (Anos 80).

Na 12 fase, a concepg¢dao de qualidade apenas fazia sentido no ambito da
inspecgao informal da qualidade do produto que os artesdes, aprendizes e mestres
faziam dos poucos produtos confeccionados manualmente. Com a introdugcdo do
modelo de trabalho taylorista-fordista junto de uma produg¢do que se veio a revelar
cada vez mais massificada, e dificil de controlar visual e manualmente, ocorreram
desenvolvimentos ao nivel da qualidade. Estes desenvolvimentos passaram
essencialmente pela integracdo do sistema de calibragem na fabricacdo, que se
revelou num Controlo da Qualidade formal e numa das principais preocupacdes da
gestdo. Todavia, este controlo representaria apenas um papel de inspecgdo, de
contagem, escolha e reparagdo dos produtos visiveis e criticos, nao resolvendo
todos os problemas que iam surgindo pois inspeccionar apenas o0 que esta mal nao
impede que o produto continue a ser fabricado com falhas. A partir de 1924, a Bell
vem a constituir um marco de mudanca neste aspecto, através da preocupacao com
a estandardizagao e uniformidade da rede telefonica, revelada quer pela criagdo de
um Departamento de Engenharia e Inspecgdo na fébrica Western Electric, como
pelos estudos desenvolvidos por Shewartz. Shewartz deu énfase ao controlo
estatistico da qualidade, demonstrando a relevancia do processo de amostragem de
conjuntos de produtos, de forma a prever futuros problemas e a controlar a
variabilidade introduzida durante a producdo. Neste seguimento, Dodge e Roming
(investigadores também dos laboratérios Bell) alertam para os riscos que este
sistema de amostragem comportava, chamando-lhes “... os riscos dos produtores ou
riscos dos consumidores” (in Monarca, 1998, p.24). Assim, sugeriram que o numero
de produtos analisados seja representativo do tamanho de lote analisado e que a
rejeicdo ou aceitacdo do lote seja realizada com base num ndmero permitido. Mas
também este método se revela limitado pois ndao considera a globalidade da
produgdo, assim surge por combinagao a amostragem a separagao dos bons e maus
produtos nos lotes que eram rejeitados. Apesar da diminuicdo de custos com a
inspeccao, melhoria da qualidade e maior produgéo, surge na década de 40, nos
Estados Unidos, um novo conceito — Nivel de Qualidade Aceitavel — isto &, nivel de
qualidade minima para cada lote ser considerado satisfatorio. Todavia, continuava
apenas a detectar-se erros e nao a evita-los. Com novos desenvolvimentos, chega-

se a fase da Garantia da Qualidade, onde se fala em maior nUmero de
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especificagdes e critérios neste controlo e na participacao e responsabilizagdo dos
trabalhadores na qualidade do trabalho. Esta ideia € desenvolvida por Crosby em
1961/62 no contexto do conceito “Zero Defeitos”, contemplando para além da
qualidade dos produtos, a eficiéncia ao nivel dos prazos de entrega e ao nivel do
servigo prestado ao cliente, melhorando o funcionamento da organizagao na integra.
Numa ultima fase, surge o conceito de Qualidade Total, que ainda hoje é adoptado
pelas empresas. Este conceito foi criado por Feigenbaum em 1957, e proporciona
uma perspectiva da gestao pela qualidade baseada na accao de “...grupos internos e
externos a empresa, com o objectivo de garantir que os estudos, a comercializagéo,
a fabricacdo e o servigo ao cliente sejam efectuados ao menor custo, tendo, no
entanto como objectivo permanente a obtencao da total satisfacdo dos clientes” (in
Monarca, 1998, p.26).

Actualmente assiste-se assim a um sistema de gestdo da qualidade que visa
integrar todas as areas da organizagao, na tentativa de todos contribuirem para a
melhoria continua, satisfagdo do cliente, satisfacdo dos proprios trabalhadores,
processos de trabalho mais eficientes, maior rentabilidade e maior competitividade.

A preocupacdo com a qualidade €, por conseguinte, um fendmeno nada recente
na sociedade, que se manteve dominante nas estratégias de gestdo das
organizacgdes, muito por efeito da preocupacao dos clientes com a qualidade dos
produtos.

2.Sistemas de gestao da qualidade: EN ISO 9000

A adesao de Portugal a Comunidade Econdomica Europeia traduziu-se, entre
outros, numa maior exigéncia as empresas e aos produtos que comercializam.
Perante isto, as empresas adoptam estratégias de competitividade que passam
muitas vezes pela adesdo a normas internacionais, com vista ao sucesso da
integragdo nos mercados nacionais e internacionais. Estas normas foram criadas
pela ISO (International Standard Organization), com o fim de potenciar a qualidade e

a confianga nas trocas comerciais existentes entre as organizagoes.

No contexto do presente estudo, esta decisdo estratégica passou pela adopgéo
de um Sistema da Gestdo da Qualidade regido pela EN ISO 9001: 2000, e mais
actualmente, EN 1SO 9001:2008. Esta norma europeia especifica um conjunto de
requisitos sob uma abordagem por processos submetida a um “...controlo passo-a-
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passo que proporciona sobre a interligacdo dos processos individuais dentro do
sistema de processos, bem como sobre a sua combinagcdo e interaccao” (2008,
Instituto Portugués da Qualidade, p. 7). Neste ambito, as empresas deverao garantir
que os produtos que proporcionam sao consistentes e conformes com regulamentos
e requisitos do cliente, comprometendo-se sempre com a melhoria da sua eficacia.
Segundo a norma, este objectivo é conseguido através da identificagdo, da
determinagcdo da sequéncia e interaccdo e da monitorizacao, medicao e andlise, de
todos o0s processos (conjunto de actividades) envolvidos numa organizagdo e
necessarios ao sistema de gestao da qualidade. De forma a garantir os resultados
previstos € a melhoria continua dos processos as empresas deverdo integrar a
metodologia P.D.C.A. (plan, do, check and act), que visa: a) Planear os objectivos e
metodologias; b) Fazer e concretizar o que foi definido; c) Verificar os
processos/produtos e descrever os resultados com vista a sua monitorizacao; d)
Actuar no ambito de acg¢des de melhoria; tratando-se sempre de documentar tudo o
que se faz, de fazer o que esta documentado e ainda de registar o que se fez.

Neste ambito, e remetendo para o tema central de estudo do presente trabalho —
a avaliagdo da formagcdo — compreender-se-a as acgbes adoptadas por muitas
empresas no sentido de garantir os procedimentos de avaliagdo da formagéao, quer
através da criacdo de novos instrumentos de avaliagao (porque anteriormente a
avaliacdo nao tinha ainda sido pensada), quer aperfeicoando os instrumentos
existentes ou evidenciando o aumento do numero destes, o que revela, para a
certificacdo da qualidade, uma preocupagdo com a melhoria continua. Em termos
normativos, para as empresas manterem a sua certificagdo em gestao da qualidade,
e focalizando-nos s6 em relagdo aos processos que envolvem a Formagédo, é
requisito que possuam um Plano de Formagéo anual, que efectuem o levantamento
de necessidades de formacao, proporcionem formagdo, avaliem a formacao e que
evidenciem todas as acgdes através de registos. Acresce ainda que deverao
justificar todos os desvios ocorridos em relacdo ao plano de formagdao anual
elaborado. Portanto, todo um conjunto de processos que serao alvo de “inspec¢ao”
das Auditorias da Qualidade externa e que vao sendo monitorizados pelas Auditorias
Internas da Qualidade, auditorias estas também exigidas pelos Sistemas de Gestao
de Qualidade.

Garantido todo este processo, as empresas reunem condi¢cdes para serem
organismos certificados em Sistema de Gestdo da Qualidade, sinénimo para o
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mercado de maior valia da empresa, de maior qualidade de produto e maior
satisfacao do cliente.

3. A Psicologia do Trabalho ao servico da gestao da qualidade

“A qualidade é uma escalada sem fim, e com muitos trilhos
falsos” (in Pinto, 2006, p. 224).

Face a multiplicidade de significados que a palavra qualidade podera aportar para
cada cliente, e em diferentes periodos do tempo, exige-se as organizagdes uma
grande dinamica e flexibilidade na definicdo dos seus processos, tendo sempre em
consideragao que os interessados e envolvidos sdo também os trabalhadores, os
fornecedores, os accionistas e a comunidade de um modo geral, o que ultrapassa a
mera atencao focalizada no produto final.

Desta forma, a tematica da qualidade tem um grande impacto ao nivel das
praticas de trabalho, da organizacao do trabalho, das relagcdes que se estabelecem e
das estratégias que cada empresa define.

Se em outros tempos se valorizava a prescrigcdo das tarefas na sua plenitude, tal
torna-se hoje em dia incompativel com a permutacdo de exigéncias e expectativas
ao nivel da qualidade, esperando dos trabalhadores uma rapida adaptacao, resposta
e responsabilidade neste processo. Fala-se aqui de um controlo da qualidade
descentralizado, onde este é entendido como uma responsabilidade de todos (Silva,
2006). Todavia, tal reflecte, por parte das direccdes, exigéncias contraditorias
impostas aos trabalhadores. Se por um lado é esperado por parte destes ultimos que
minimizem a probabilidade de erro através de uma gestao individual, por outro lado
espera-se que cumpram a regra um conjunto de prescricdes, acrescendo o facto de
nem sempre serem envolvidos na definicdo dos processos que servem de base a
gestao da qualidade. Para além disto, os trabalhadores ao tomarem consciéncia das
exigéncias que Ihes sdo impostas pelos conceptores ou engenheiros de processos,
desenvolvem na sua actividade modos de trabalho para, face as condigdes,
minimizarem a probabilidade de ndo conseguirem garantir a qualidade e

aumentarem a eficacia na detecgéo e correccao dos seus erros.
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Existem ja alguns trabalhos que demonstraram os contributos da analise da
actividade do trabalho na transformacdo das situagdes de trabalho em virtude da
gestdo da qualidade solicitada a todos os trabalhadores. Um destes trabalhos foi
desenvolvido por Silva (2006) e debrugou-se sobre as implicacdes da planificacdo da
producdo, da estruturagdo das equipas de trabalho e das condi¢gdes materiais de
exercicio da actividade, na ocorréncia de erro e nas opgbes de organizagcdo do
trabalho. A autora concluiu que o controlo da qualidade era “inibitério e oportunista”,
uma vez que sempre que era detectado um erro de qualidade ndo se podia dar
seguimento a montagem de pecgas e porque a participagao activa dos trabalhadores
apenas era solicitada nas operagcdes que nao tinham subjacente nenhum sistema de

controlo.

Sendo a melhoria continua um dos objectivos centrais dum sistema de gestao da
qualidade, e até essencial para uma empresa manter a sua certificagao, comportara
maior sucesso se a participacdo dos trabalhadores for contemplada neste processo.
Todavia, este envolvimento dos trabalhadores é por vezes aproveitado pelos
gestores num outro sentido, de forma a possuirem antes um alvo facil de

responsabilizacao pelos erros de qualidade que possam ocorrer.

Neste ambito, os contributos da Psicologia do Trabalho revelam-se vantajosos no
que respeita a implementagdo de sistemas de gestdo da qualidade e as
consequentes (re)organizacoes de trabalho. Se for fornecido um papel activo e
primordial ao trabalhador na concepg¢do dos processos e na definigdo das
actividades, tal permitird a posteriori um maior controlo por parte deste aquando a

ocorréncia de uma falha.

Monarca (1998) demonstrou-o no seu estudo que incidiu sobre o controlo visual
da qualidade das rolhas de cortica natural. Esta investigadora analisou situagdes de
trabalho in loco, recorrendo a técnicas que apelavam a participagdo activa dos
trabalhadores. Conclui que as prescricdes formais ndo determinavam o
comportamento dos individuos, sendo a eficacia da detec¢do de rolhas com menor
qualidade dependente das representagbes que tinham do real, das condi¢cdes de
trabalho, das exigéncias e decisdes e dos saberes fazer que desenvolviam face a
isto. Demonstrou o contributo da analise ergondmica do trabalho na elaboracao de
planos de accéo para melhoria das condi¢coes de trabalho e resolugdo de problemas
de saude e eficacia.
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Neste ambito, os novos modos de organizacdo do trabalho que se impdem aos
trabalhadores por consequéncia das novas exigéncias estratégicas das empresas
nao implicariam, segundo a perspectiva que temos vindo a falar, que o trabalhador
perca as competéncias que adquiriu ao longo do seu trabalho e que tenha de se
readaptar constantemente a uma légica de conflito entre o sistema e o real do seu

trabalho.

19



CAPITULO Il

UM ESTUDO DE CASO DESENVOLVIDO
NO SECTOR DA SAUDE



1. A problematica de pesquisa, 0 campo de accao e a metodologia

O presente projecto de investigagdo partiu da necessidade de
aperfeicoamento dos instrumentos de avaliacdo da formagédo usados numa rede
hospitalar, uma vez que estes eram extraidos de um software de Gestdo da
Qualidade, Ambiente e Seguranca (SIQA) e se revelavam redutores no seu
proposito. Os desenvolvimentos a realizar no processo de avaliacdo da formagao
deveriam ser enquadrados nos procedimentos normativos dos processos ja
implementados pela Gestdo da Qualidade, de forma a obedecerem as auditorias.
Desta forma, o desenvolvimento e a adaptacdo de instrumentos de avaliagcdo que
tenham em consideragéo as particularidades de cada acgao de formacao tornam-se
quase que remotos perante as normas instauradas, assunto que sera posteriormente

discutido.

Com base nos dados recolhidos sobre o processo de formacdo ja
implementado na empresa, surgiram entdo as seguintes questbes centrais de

pesquisa:

1. De que forma a implementacdao do sistema de gestdo da qualidade
influencia a avaliagdo da formacao?

2. O que se avalia em avaliacdo da formacao, e porque se avalia, neste
contexto particular?

3. O que um Sistema de Gestao da Qualidade vé e nédo vé?

De facto, a preocupacao com a implementagao de praticas de avaliagdo da
formacao, combinada no tempo com o objectivo estratégico da empresa em obter a
certificagdo em qualidade, foi um detalhe bastante util nesta pesquisa. Tanto mais
quando os instrumentos de avaliacdo da formagao usados sdo extraidos de um
software que visa suportar o controlo interno, através da disposicao de informagao
para todos os trabalhadores, com vista a que estes assegurem a conformidade.

Face as questdbes mencionadas, estabeleceram-se como objectivos
demonstrar: a) a influéncia das normas dos processos da gestao da qualidade na
avaliagdo da formagao; b) a forma como o processo de avaliagdo da formagao é
despoletado por decisdes estratégicas das empresas, com vista a obtengdo da



certificacdo em Gestao da Qualidade; ¢) a contribuicdo da ergonomia da actividade
nos processos de formagao.

Em termos metodoldgicos, e tendo como base os contributos da ergonomia
da actividade, foram adoptados um conjunto de passos que contribuiram para o
afunilar do objecto de estudo. Desta forma, foram realizadas entrevistas exploratorias
com os responsaveis, de forma a contextualizar o surgimento da formacgéo, neste

caso particular, e as razdes subjacentes ao investimento realizado.

Posto isto, procedeu-se a analise dos documentos que tém vindo a sustentar
a elaboragdo dos processos de formagdo ao longo dos anos. Destacam-se os
“Planos de Formacao” anuais, onde se pode averiguar o predominio da formagao de
tipo externo; os Manuais de oferta formativa de diversas entidades; o “Manual da
Qualidade Interno” e documentos caracterizadores da empresa, como por e.g. 0
“Manual de Acolhimento Interno”.

Uma vez que o software SIQA® desempenhava um papel de destaque no
processo de formacdo e certificagdo da qualidade, explorou-se igualmente o
programa bem como o0s documentos codificados que este integrava. Estes
documentos estdo disponiveis para todos os trabalhadores e sdo de uso obrigatério.
Relativamente a formacdo, foram retirados os instrumentos/questionarios de
avaliagdo usados até 2008, salientando que estes foram disponibilizados e
comercializados em conjunto com o software: o questionario de “Avaliacao da Accao
de Formagao”; o questionario de “Avaliacdo do Formador” e os questionarios de
“Avaliagdo do Impacto da Formagéao” dirigido ao formando e chefia deste. Acresce-se
ainda que foram consultados emails e notas internas que evidenciavam a
identificacao das necessidades de formagao de cada departamento. Os instrumentos
utilizados na avaliacdo da formacao a partir de 2009 também constavam no SIQA®
sob o formato de documento codificado. Eram eles: o instrumento de “Levantamento
de Necessidades de Formacado”; o instrumento de “Avaliacdo da Accédo de
Formagao” (para formacoes internas) e o de “Avaliacdo da Accdo de Formacao:
Entidades Formadoras — Externas (para formagdes externas); o instrumento de
“Avaliagdo da Accao da Formagéao (pelo formador)”; o instrumento de “Avaliagdo do
Impacto da Formagao” (quer o direccionado para o formando como para a chefia).

Para além disto, foi consultado também o “Procedimento Operacional da
Formagéo”, onde consta a descrigdo de todas as fases que o processo de formagao
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devera contemplar, que serdo posteriormente auditadas pelas Auditorias Internas e

Externas.

Para finalizar, observaram-se os registos e/ou evidéncias do levantamento de
necessidades de formacado, da identificacdo de formacdes, planos, avaliagdes e
tratamento de dados.

Desta forma, serdo apresentados nos proximos pontos, os processos de
avaliacao da formagdo na empresa, de acordo com 0s instrumentos importados do
software e de acordo com os instrumentos desenvolvidos no ambito no

departamento de recursos humanos.

2.0 processo de avaliacao da formacao até 2008

Como ja mencionado anteriormente, a aposta na formagdo coincidiu em
termos temporais com um momento de forte expansao econémica da empresa. Este
investimento proporcionou-se no sentido em que a formag¢ao ganhou um caracter de
solucdo para a necessidade de maior inovagdo e competitividade face ao mercado.
Percepcionada como uma aposta estratégica e como sinénimo de mudanga pelos
gestores, a formacao desempenhou, e desempenha, um papel de promocao de
conhecimentos e competéncias que os trabalhadores nao possuem e que em termos
competitivos sdo necessarios. Desta forma, e ainda na logica de percepg¢ao dos
gestores, a formagdo conduziria a melhores niveis de performance e, por

conseguinte, ao cumprimento dos objectivos da empresa.

Aliado a este posicionamento estratégico, e a preocupacdo com O
desenvolvimento da performance dos trabalhadores, encontra-se o objectivo de
certificar esta rede hospitalar em termos de sistema de gestao da qualidade. Ja com
alguns dos organismos certificados na norma ISO 9001:2000, interessa manter esta
certificagcdo e expandi-la as restantes organizagbées. Sendo a formagdo um dos
requisitos normativos deste sistema de gestdo, esta cumpre o duplo objectivo de
transformar as situagcoes de trabalho para cumprir os propésitos da empresa e
manter a certificacdo. A avaliagdo da formacao, outro dos requisitos deste sistema,

teve assim a sua origem neste ambito.

No que concerne ao processo de formacao, e comegando pelo diagndstico de
necessidades de formacdo, este foi realizado pela primeira vez em 2006, altura
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também em que comegou a ocorrer uma aposta na formacdo de forma mais
estruturada. Até 2008, o diagnoéstico era despoletado pelo DRH (Departamento de
Recursos Humanos) e realizado via e-mail, junto dos Directores de area, onde estes
propunham as accgbdes de formacdo a frequentar pela sua equipa (nem sempre
contemplando todos os elementos) ou, e mais frequentemente, as
tematicas/necessidades que deveriam ser alvo de formagcdo. No que concerne a
participacdo dos trabalhadores neste processo de levantamento de necessidades,
era algo que ndo era contemplado no processo tal como estava publicamente
definido, desta forma, a participagao/envolvimento destes era deixado ao critério da
chefia e néo era orientado pelo departamento de recursos humanos.

O “Procedimento Operacional da Formagédo” é um documento interno onde
estdo definidos os passos a adoptar na implementagdo da Formagao. E partilhado
internamente na empresa através de um software de gestao da qualidade utilizado, o
SIQA®, que engloba igualmente todos os restantes processos do DRH e restantes
departamentos. Este software tem como principal objectivo garantir a conformidade,
controlo, monitorizacdo e evidéncia dos processos de negdcio, integrando, desta
forma, algumas das evidéncias da pratica planeada da Formacao para as auditorias
da qualidade.

Dando seguimento ao processo, os Recursos Humanos procuravam solugdes
de formagdo externa ou interna (maioritariamente externa) para responder as
necessidades apresentadas. No caso da formagao ser externa, esta s6 avancaria se
autorizada pela administragcdo, em caso de nao autorizacdo o0 processo ficaria

finalizado e a necessidade por colmatar.

Na fase descrita observa-se uma abordagem dos problemas existentes, bem
como uma tentativa de definir os objectivos e os resultados esperados, através do
plano de formagéo que resultara do levantamento de necessidades e das formacdes
propostas. Todavia, é esperado que este processo seja maioritariamente definido
pela chefia de cada departamento. A intervengao dos recursos humanos nesta fase
nao se revela muito activa nem facilitadora, ndo comportando a analise da actividade
de trabalho dos alvos da formagdo, nem mesmo a consulta junto dos elementos

chave deste processo: os trabalhadores.

Realizado o processo descrito junto de todos os departamentos, e reunidas as
propostas de formacao e respectiva validacao, sdo elaborados anualmente Planos
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de Formacéo. Estes planos englobam o nome do curso; os objectivos; o programa; a
carga horaria; o nimero de accdes e de formandos; os destinatarios, acrescendo em
2008 também a entidade formadora; as datas previstas e as accoes realizadas.
Posto isto, a formagéo era implementada de acordo com o programado.

Sendo a formacao assegurada maioritariamente por entidades externas,
seguem-se alguns exemplos de formacao: “Suporte Avancado de Vida’;
“Atendimento e Gestdo do Cliente”; Gestao de Stocks”; “Prestacdo de Cuidados de
Higiene e Conforto”, “Higiene e Segurancga no Trabalho”, “Hidroterapia”, “Gestao do
Tempo”, “Finangas para nao financeiros”, Pés-Graduagoes, cursos de Gestao, entre

outros.

Na fase seguinte, procedia-se entdo a avaliagdo da formacéao, que segundo o
procedimento ja referenciado, seria realizado da seguinte forma:

1. Avaliagao da satisfacdo dos formandos quanto a accao de formacgao e ao
proprio formador;

2. Avaliacdo da chefia e do formando quanto ao impacto da formag¢ao no
desempenho da actividade deste, e, posteriormente, avaliagao da eficacia.
Na generalidade da formacao externa ndao é contemplada a avaliagdo do
formador e no caso da chefia a avaliar ser a Administragdo, devera ser
feita antes uma auto-avaliagdo (por parte do formando/chefe de
departamento).

3. Apés a avaliagdo, o DRH deverd verificar se os objectivos foram ou nao
atingidos, validando desta forma a eficacia dos cursos.

Os instrumentos que serviam de base a esta avaliagio sdo os
comercializados em conjunto com o software SIQA®. Portanto, sdo instrumentos
estandardizados e elaborados a priori de qualquer formagéo, descontextualizados,
que fazem parte de um pacote de servigos adquirido.

Dos instrumentos de formacao fornecidos descreve-se de seguida o0s
empregues pela empresa, recorrendo como exemplo a formagé@o ministrada: “Gestao
Eficaz de Queixas e Reclamacgdes”. Esta formacao decorreu em 2008 e foi dirigida a
dois administrativos do Departamento de Facturagdo. Proporcionada por uma
entidade externa teve a duracao total de sete horas, e previu, de acordo com o
certificado de participacdo, os seguintes objectivos: a) Incrementar o nivel de
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qualidade do servico; b) Desenvolver métodos para de forma mais eficaz tratar as
reclamacdes por telefone, escrito e de forma presencial; c) Analisar as diferentes
etapas das reclamacdes de forma a garantir um tratamento correcto; d) Aprender
técnicas de argumentacao e negociacao para fazer face a um cliente insatisfeito; e)
Melhorar a relagdo com os clientes, mostrando interesse pelas opinides e sugestoes;
f) Ampliar a retencéo e fidelizagdo de clientes; g) Analisar as criticas mais frequentes
e alternativas para as superar; h) Conhecer metodologias para a implementagdo de

um sistema eficaz de gestao e tratamento de reclamagoes.

A avaliagdo da formagcao em questdo seguiu o0s procedimentos previstos para
todas as outras formagdes. Assim sendo, a avaliagdo da acg¢do da formacao foi
realizada no decorrer da semana seguinte, apos a finalizagao da formacao, e com
base num instrumento que se passa a descrever. Numa escala de quatro pontos (1-
Muito Bom; 2-Bom; 3- Razoavel; 4- Inadequado), os formandos avaliaram a
“adequacdo” da formacao de acordo com as seguintes hipéteses: a) interesse das
matérias abordadas e orientacdo para as suas necessidades; b) concretizagdo dos
objectivos pré-definidos; ¢) duracdo da accdo (n® de horas); d) horario; e)
documentacao distribuida (suficiéncia e adequacao); f) meios materiais disponiveis;
g) organizacdo geral da accdo de formacdo. No final, os formandos deveriam
fornecer sugestdes ou alternativas para os aspectos anteriormente classificados
como “inadequados”. Nesta formacao particular, o valor de avaliagdo média foi de
1,93 (de acordo com a escala anteriormente referida) tendo sido classificada por
parte do DRH da seguinte forma: “A formacgao atingiu os objectivos na globalidade”.
Um instrumento que se aplicaria em conjunto com este seria o de “Avaliagdo do
Formador”. Todavia, uma vez que a formagao era externa, tal ndo se aplicava. Este
instrumento visa, numa escala também de quatro pontos (que variava entre o “Fraco”
e 0 “Muito Bom”), avaliar o desempenho do formador quanto ao dominio dos
assuntos; clareza na exposi¢do; animacao; qualidade da documentagéo; adaptacao
ao nivel e ritmo dos formandos e utilizagao de meios audiovisuais. Para os aspectos

classificado como “Fracos”, os formandos deveriam realizar sugestées de melhoria.

Passados trés meses, eram aplicados os formularios de “Avaliacdo do
Impacto de Formagédo — Dirigido aos Formandos” e “Avaliagdo do Impacto de
Formacéao (Dirigido as chefias)”. O primeiro questionario contempla quatro grupos de
questodes, que integram questées de resposta “sim” ou “nado, relativas as seguintes
questées: a) desempenho das mesmas fungdes; b) atribuicado de mais

26



responsabilidades; c) atribuicdo de tarefas mais exigentes; d) maior autonomia do
desempenho das fungdes; e) encontro entre os objectivos da formacédo e as
necessidades de formacao; f) contribuicdo da formac&o para o maior conhecimento
dos projectos da empresa; g) adequacao e utilizagdo da documentacao fornecida.
Outro grupo de questdes incidia sobre o desenvolvimento pessoal e profissional
relativamente a: a) a uma atitude mais cuidadosa no desempenho de tarefas
especificas; b) acompanhar e compreender os projectos em curso na empresa; c)
propor sugestdes e inovagdes quanto a métodos de trabalho; d) maior cooperacao e
espirito de equipa; e) melhor relacionamento entre os colegas; f) maior
disponibilidade para aprender. O ultimo grupo de questdes pretendia que numa
escala de quatro pontos (sendo 1- maximo e 2- minimo) avaliasse novamente a
accao de formacdo quanto a qualidade da formacao recebida, quanto ao empenho
pessoal na accdo de formacdo e quanto ao grau de adequagdo a actividade
desempenhada. A média de respostas foi de 1,30, mantendo-se o comentario do
DRH: “A formagéao atingiu os objectivos na globalidade”.

Por fim, quanto ao instrumento usado pelas chefias para avaliarem o impacto
da formacgéo dos trabalhadores/formandos das respectivas equipas, este centrava-se
essencialmente nas seguintes questdes: 1. Contribuicdo da accédo de formacgao para
a maior eficiéncia do trabalhador quanto a: 1.1. atengé@o e precisdo; 1.2. rigor na
execucgao das tarefas; 1.3. interesse pelo trabalho; 1.4. capacidade de adaptagéo a
novas técnicas e funcbes; 1.5. ordem e método na execugdo do trabalho; 1.6.
conhecimentos teoricos e praticos dirigidos para a fungao; 1.7. resolugdo mais facil
de problemas novos; 1.8. autonomia e sentido de responsabilidade; 1.9 intervencéo
no funcionamento do departamento e empresa, através de sugestdes e proposta de
inovagbes. De seguida, numa questdo aberta, a chefia deveria apontar outras
vantagens que a formagéo tenha proporcionado ao colaborador. Um terceiro grupo
contemplava questées mais direccionadas para trabalhadores que desempenhavam
fungbes de chefia e pretendia averiguar a capacidade destes para: a) determinar
métodos ou sistemas de trabalho; b) estabelecer prioridades; c) formular novas
ideias ou propor alteragdes; d) organizar e coordenar o trabalho de equipa; €) tomar
decisdes; f) influenciar os empregados de forma construtiva e positiva. Uma outra
questao de resposta aberta era de seguida apresentada, para que a chefia indicasse
outras capacidades desenvolvidas pela formacdo. Por fim, um udltimo grupo de

questdes direccionava-se para os efeitos que tivessem ocorrido no funcionamento da
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empresa, isto quanto ao aumento da produtividade, aumento da organizacao interna
e melhoria do clima laboral. A média da avaliagdo de respostas atribuida a esta
avaliacao dos formandos foi de 2.2, salientando que a avaliacéo feita por parte da
chefia foi igual para os dois trabalhadores.

Posto isto, sendo as respostas positivas e havendo a presenca efectiva dos
formandos na formagdo, era colocado um *“visto” no software quanto a opgao
relacionada com a “eficacia da formagao”. Desta forma era realizado e finalizado o
processo de avaliagao da eficacia da formagao.

Segue-se o fluxograma interno da empresa que acompanha todo este
processo de implementacéo da formagéao:
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Figura 3: Procedimento Operacional da Formagéo — Fluxograma
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3.0 processo de avaliacao da formacao a partir de 2008

A partir de 2008, o processo de avaliacdo sofreu um conjunto de alteragbes
desenvolvidas pelo DRH.

No ambito do levantamento de necessidades de formacao este passou a ser
realizado através de formulario préprio. O formulario foi entregue a cada responsavel
de Departamento para o guiar na identificacdo das necessidades dos seus
trabalhadores, tendo ocorrido de seguida uma reunidao deste com o DRH. Esta
reunido visou esclarecer as necessidades que o responsavel identificou e a
pertinéncia destas quanto a resolugdo de problemas e consecucao de objectivos.
Neste formulario € solicitado que o responsavel de departamento identifique “... 0s
problemas que estdo a colocar em causa ou a impedir um bom desempenho das
funcdes dos seus trabalhadores...” ", em fungéo dos objectivos que tragou para a sua
area de negocio. Por sua vez, devera percepcionar os problemas como “reactivos”
(“existentes”) ou “proactivos” (“oportunidades de melhoria’) e num ambito *
Técnico; de Gestdo; ou Comportamental...”. O responsavel devera ainda sugerir 0
tema da formacao para cada problema, associado a resultados expectaveis que

deverdo ser em forma de “... indicadores objectivamente verificaveis’. Para além
disto deve estimar o numero de trabalhadores, e a melhor altura para implementar a
formagéo, e indicar o tipo de formagao e sugerir possiveis entidades formadoras, ou

formadores internos.

Na reunido entre o responsavel de departamento e o elemento responsavel
pela formacdo (do DRH), foi elaborado um mapa geral onde, de forma estruturada e
em formato de quadro, constam todas as informagdes solicitadas anteriormente.
Estas reunides foram realizadas com todos os responsaveis por departamento, tendo
resultado um mapa para cada area. Da jungcdo destes mapas resultou o Plano de
Formagéo Anual para 2009.

Em suma, e no decorrer da entrevista com o DRH, espera-se que o
responsavel indique “quais os objectivos que estabeleceu para a sua area e que tém

ligacdo directa com 0 negocio”, que indique os problemas e que “..de forma
responsavel e coerente com os objectivos por si tragados para o departamento que

lidera, as suas necessidades de formacao”, necessidades estas que deverao ter

! Retirado do formulario de “Levantamento de Necessidades de Formacao — Plano de Formacao
2009” usado pela empresa.
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também como base as “...dificuldades de desempenho que possam ser traduzidas
em acgodes formativas”. Também aqui ndo é garantido que os trabalhadores tenham
tido um papel participativo neste processo, sendo este envolvimento deixado a
iniciativa de cada responsavel de departamento.

A equipa interna dos recursos humanos realizou ainda em 2008
desenvolvimentos aos instrumentos de avaliagdo descritos no ponto anterior. Estes
desenvolvimentos contemplaram a inser¢do de novas questdes, principalmente

questdes de resposta aberta.

Ora, para a avaliagao da formagéao se articular com a formagao, esta teria que
se ajustar as particularidades da formagao, a situacdo de trabalho onde se pretende
intervir, aos conhecimentos, significados, o que implicaria uma metodologia de
avaliagdo atenta e ajustada a cada actividade de formagédo. Sé assim, se podera
apurar se ocorreu uma real transformagdo nas situagdes concretas de trabalho.
Todavia, tal concepgao torna-se inconciliavel com os procedimentos normativos do
sistema de gestdo da qualidade. Na pratica, isto implicaria alteragbes constantes nos
procedimentos de formacao delineados e codificacdes infinitas sempre que se
criasse um novo documento, instrumento, questionario, entre outros, ou entédo, a
identificacdo de “ndo conformidades” sempre que o0s sistemas de auditoria
verificassem que a formacdo nao foi avaliada como constava no Procedimento
Operacional de Formacao. Para além disto é necessério manter a certificagéo obtida
o que implica por si s6 manter a “estandardizagcao” de procedimentos anteriormente

tracados.

Perante estas situacbes, as alteracdes realizadas aos instrumentos de
avaliagdo da formagédo passaram assim por um aperfeicoamento do conteudo dos
questionarios. No questionario de “Avaliacdo da acgéo de formag&o”:

a) passaram a contemplar a “utilidade e aplicabilidade dos temas”, bem como
a “correspondéncia entre a ac¢ao de formacao e expectativas”;

b) foram igualmente introduzidas questbes de resposta aberta, que
pretenderam averiguar a identificagcdo dos temas da formagdo com maior e menor
utilidade para o trabalho do colaborador, bem como outros temas nao abordados, e a
solicitacdo de sugestdes para os aspectos do questiondrio avaliados pelos

formandos como “ndo satisfatorios”;
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¢) um segundo grupo de questdes (mantendo sempre uma escala de quatro
pontos em que 1 era “muito bom” e 4 “ndo satisfatério”) visou a avaliacao das
competéncias do formador, relativamente a clareza da comunicagao e exposigao dos

temas, dominio, motivagédo e participacao sustentada, entre outros.

d) a equipa interna responsavel pela organizacao da acg¢ado de formagao
(DRH) passa também a ser alvo de avaliagdo neste questionario, quanto ao apoio
logistico, administrativo, qualidade do material e empenho no processo. Por fim, é
reservado um momento a avaliagao global da acgao de formagao.

Nos instrumentos usados para a “Avaliacdo do impacto da formacdo’
registam-se também alteragdes, nomeadamente no momento de aplicagdo, ou seja,
estes passaram a ser administrados passados seis meses (pois consideram que sO
passados seis meses serdo visiveis os resultados de impacto). Desta forma,
contemplam questdes que se subdividem pelos seguintes grandes grupos:

1. AquisicAo e adequacdo dos conhecimentos adquiridos quanto ao
desempenho e as necessidades profissionais, considerando ainda
algumas das questdes fechadas apresentadas no instrumento

anteriormente aplicado;

2. Aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos: sdo contempladas questbes
de resposta aberta que pretendem averiguar a aplicabilidade dos
conhecimentos adquiridos, a dificuldade desta aplicagdo e as causas
subjacentes a uma auséncia de aplicabilidade;

3. Impacto da formagdo no posto de trabalho: pretendem identificar as
mudancgas que ocorreram no posto de trabalho;

4. Impacto da formacgao no departamento: efeitos ao nivel da produtividade;

organizacao; clima laboral e outros.

O instrumento de avaliacdo do impacto da formagéo a aplicar pela chefia é
agora exactamente igual ao do formando, havendo apenas um ajuste dos pronomes
pessoais para o0 responsavel de departamento avaliar os mesmos conteudos em

relagéo aos formandos.

Para além das alteragcdes referidas, dois instrumentos novos foram

desenvolvidos: 1) Avaliacdo da accao de formacgéo pelo formador; 2) Avaliacao da
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accao de formacdo — Entidades formadoras externas. No primeiro instrumento,
solicitam que o formador avalie, em contexto de questdes de resposta fechada, o
grupo de formandos, isto quanto ao envolvimento, motivagdo, relacionamento,
preparacao, assiduidade, pontualidade e progressao. Um outro grupo de questdes
abarca os aspectos positivos e menos positivos a realgar e a avaliagdo da equipa
interna (DRH). No segundo instrumento mencionado mantém-se as questbes do
instrumento de avaliacdo da accdo de formagdo, acrescendo questbes que
pretendem avaliar a entidade formadora quanto a condigbes logisticas

proporcionadas, empenho, acompanhamento e cumprimento do plano.

Acresce-se que o fluxograma apresentado no ponto anterior manteve-se, pois
nao ocorreu nenhuma alteragdo ao nivel dos passos que sdo seguidos no
procedimento operacional da formacado e que estes novos questionarios foram
codificados pelo Departamento da Qualidade e colocados no software SIQA® para
estarem acessiveis aos colaboradores e auditorias.

No contexto da presente pesquisa, pretendia-se fazer referéncia a duas
formagbes que se repetissem no tempo e fossem avaliadas pelos diferentes
instrumentos de avaliacdo. Todavia, ndo se registaram formagdes que tivessem sido
avaliadas pelos instrumentos administrados até 2008 e pelos que foram utilizados
apds 2008.

N

Desta forma, faz-se referéncia a formagcao “Qualidade no Atendimento
Hospitalar”. O diagnéstico de necessidades de formacao, que deu origem a esta
accao de formacéo, foi realizado com base no novo instrumento, e sustentado na
“..crescente preocupagcdo com a Qualidade dos servicos prestados aos
Clientes/Utentes... a estruturacdo das accbes previstas visa contribuir para a
melhoria da imagem da instituigdo, sensibilizando os trabalhadores para a adop¢ao
de atitudes comportamentais eficazes, habilitando-os com técnicas comunicacionais

adequadas™.

Esta formac&o decorreu nas instalagbes da empresa e foi ministrada e
acompanhada por um formador externo. Antes da formagdo dar inicio, o formador
adoptou a técnica de “Cliente Mistério”, onde, quer telefonicamente como através de
presenca fisica, simulou a marcacdo de consultas, pedidos de informacao,

urgéncias, entre outros. Com isto, pretendeu analisar a “...apresentacao dos

2 Extraido do Levantamento de Necessidades de Formacao.
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trabalhadores e a qualidade no atendimento ao publico” com vista a “...qualificar os
recursos humanos a fim de melhorar o seu desempenho e garantir a exceléncia no
atendimento”. Recolhidos os dados, o formador realizou ainda questionarios juntos
dos trabalhadores para averiguar expectativas e expés toda a informacéao recolhida
num relatério que foi enviado para os responsaveis. Neste relatério, € mencionado
um conjunto de aspectos a desenvolver ao nivel do atendimento, organizacao,
postura e imagem, bem como os resultados do questionario que foram sintetizados
no ambito seguinte: elevado grau de interesse em relagcdo ao tema da formacgao;
interesse dos trabalhadores em actualizar conhecimentos e progredir na carreira;
grau de conhecimento médio em relagdo ao tema; leitura quase nula de
documentacao relativa ao tema; referéncia a uma abordagem do tema como

fundamental, devido “as exigéncias da propria fun¢ao”.

Com base nesta analise, a formadora propds um ciclo de formagao composto
por cinco modulos, destinado a cinquenta e duas recepcionistas e dezassete
administrativas, com uma duracdo total de cinquenta e duas horas. Os temas
tratados foram “Comunicacgao eficaz”; “A importancia do atendimento”; “Trabalho em
equipa”; “Gestdo de conflitos”; “Gestdo de stress e emocgbes”, recorrendo a

simulagbes e a analise de casos praticos.

Face a formacdo apresentada, a avaliacdo da formagdo decorreu como
esperado, i. e., com base nos instrumentos de avaliagdo definidos e previstos. Os
formandos avaliaram a acc¢ao de formacao sempre entre os valores da escala “Muito
Bom” e “Bom”, referindo os temas sobre o atendimento e gestdo do stress como os
de maior utilidade. O formador, por sua vez, também avaliou a acgao de formagao no
ambito dos mesmos pontos de escala, com a excepcao da afirmagao “Os formandos
tinham preparagédo suficiente para aprender os conteudos abordados”, na qual
respondeu “Discordo”. Passados seis meses, serdo aplicados os instrumentos de

avaliacdo de impacto.

Acresce-se ainda o facto dos resultados da avaliacao da formacao nao serem
comunicados internamente, ficando reservados apenas ao Departamento de

Recursos Humanos.

No contexto desta formagédo, podemos verificar que o processo seguiu todos
0s passos contemplados no fluxograma do Procedimento Operacional de Formacao,
todavia, em momentos de Auditoria da Qualidade, esta nao contempla o trabalho que
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foi acrescido ao processo, como é o caso do relatério elaborado pela formadora. Isto
€, a Auditoria interessa apenas verificar se 0s procedimentos de execugao no
processo de formacdo estdo em conformidade com os passos do procedimento
operacional da formacdo, evidenciados através de registos, como ocorreu na
Auditoria realizada no passado ano e ira, provavelmente, decorrer na Auditoria deste
ano. Estas verificacbes debrucam-se geralmente sobre os registos das necessidades
de formacado levantadas; sobre a existéncia de um plano de formacgao; sobre as
evidéncias da formagao se ter realizado e da presenga dos trabalhadores nesta, bem
como do registo e contabilizacdo do numero de horas de formacdo em cada
trabalhador; sobre os registos da realizagdo da avaliagcdao da formagdo bem como os
respectivos resultados; sobre a eficacia da formagado, que neste caso é apenas
formalizada num software e determinada com base na presenca dos trabalhadores
na formacao e nos resultados positivos; entre outros. Se ocorrer um desvio entre o
que era suposto fazer e o que realmente se fez, ocorrem as “ndo conformidades”, e
“‘medidas correctivas” no seguimento destas, que deverdo estar corrigidas numa

proxima auditoria.

No ponto seguinte, serdo reflectidos todos estes processos no campo de
accao da ergonomia da actividade.
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CAPITULO IV

REFLEXOES NO CAMPO DE ACCAO DA ERGONOMIA DA
ACTIVIDADE



No caso apresentado, e tendo em conta a influéncia dos requisitos normativos
impostos pelo sistema de gestdo da qualidade EN ISO 9001: 2000 (requisitos estes

externos ao contexto e a realidade da empresa), pode-se afirmar que a propria
avaliacao da formacéao € uma prescri¢ao.

O surgimento da avaliagdo da formacdo como parceiro estratégico do
investimento em gestdo da qualidade € uma constante observada neste caso, em
diferentes aspectos das praticas de avaliagao inerentes. Nos documentos internos
consultados, os discursos de caracterizacao e apresentacdo da empresa apontam
para a certificacdo em qualidade e apostam na formagdo como sin6nimo de
investimento e diferenciacdo, num mercado que se torna cada vez mais competitivo
no sector da saude. Desta forma, a certificacdo em qualidade serve o propésito de
melhoria continua e qualidade dos servicos que a organizagao presta, como um
comprometimento com o cliente, e a formagdo um instrumento de mudanca que
apoia todo este processo. Todavia, constatam-se incoeréncias no ambito deste
raciocinio de aposta, de mudanca e desenvolvimento, quando situado na légica da
pratica subjacente de formacao e avaliagcdo da formagao descrita no ponto anterior.

No exemplo de caso, a formacdo e a organizacdo nao se influenciavam
reciprocamente como Maggi (2006) conceptualiza. A Unica influéncia observada é a
da organizagao na formacao e nos formandos, influéncia esta destacada através da
aposta estratégica na qualidade como mera implementagdo de procedimentos cujos
trabalhadores deverdo obedecer, e igualmente destacada através do posicionamento
que € dado ao levantamento de necessidades, ou seja, espera-se que as
necessidades surjam sob o ponto de vista dos interesses, estratégias e objectivos da
empresa. Desta forma, e segundo as diversas formas de pensar a formagéo
propostas pelo autor Maggi (2006), esta enquadrar-se-a numa logica de sistema
mecanico e organico. Mecanico porque ha a tentativa de adaptar os colaboradores a
organizagao, através por e.g. dos objectivos, conteldos e procedimentos da
formagédo “Qualidade no atendimento hospitalar’, € mecéanico porque apesar dos
colaboradores terem interesse e expectativas direccionadas para a tematica desta
formacdo, estas sdo orientadas no sentido das necessidades da organizagdo. E
exemplo, no formuldrio de levantamento de necessidades de formagédo, a
consideragdo das necessidades como “problemas” que impedem o bom
desempenho e que devem ser identificadas quando relacionadas com os objectivos
do departamento. Assim, foi pretendido com as formagdes exemplificadas
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“preencher” as necessidades que os “decisores” consideraram fulcrais para o
negocio e desenvolver as competéncias que também estes consideram estarem em
falta e que, de acordo com a formagao ministrada, conduzira ao melhor desempenho
da empresa.

No ambito ainda do levantamento de necessidades de formagao, apesar de
ter ocorrido desenvolvimentos em relagdo ao procedimento anterior (i.e., o efectuado
via e-mail), continua a ndo se conhecer se os colaboradores sé&o envolvidos ou

considerados na manifestacdo das suas necessidades de desenvolvimento.

Ora, privilegiando os referenciais da ergonomia, e como refere Montreuil,
Trudel & Brisson (2008), a formacao em ergonomia devera ter como objectivo intervir
nas componentes técnicas, organizacionais e humanas de uma empresa, tornando o
formando capaz de adoptar medidas préprias para as condi¢goes particulares de
execucao do seu trabalho, com vista a melhorar as situagdes de trabalho e a ser ele
proprio agente de transformacao. Sé privilegiando a analise da actividade de trabalho
€ que se percebera as representacdes do trabalhador quanto as reais dificuldades
que tem no desempenho da sua actividade, face aos objectivos, as expectativas que
lhe depositam e as situagdes concretas de trabalho. Conhecer o real que se
pretende transformar é condicao fundamental para o sucesso de qualquer formacéao
e sO assim a avaliacao de formacao podera actuar de modo mais eficaz. Todavia, o
trabalhador é neste caso particular um elemento quase que passivo neste processo,
frequentando as formacgdes para si solicitadas e programadas.

Nesta extensdo, o sistema de gestdo da qualidade nao vé para além do
procedimento interno inerente ao processo da formagao. Isto é, limita-se a verificar,
através das auditorias, se o levantamento de necessidades € realizado de acordo
com a forma como empresa se comprometeu a fazer, independentemente de este
ser adequado a realidade em questdao ou ndo. Arrisca-se quase a afirmar que tal
acontece porque a propria auditoria externa da qualidade é ela um processo que nao
se desenrola no real da empresa, apesar do “controlo” ser feito na empresa.

Outro dos pontos considerado numa auditoria € a constatacao da existéncia
de um plano de formacdo, e da sua aplicacdo na pratica, bem como o registo
informatizado do numero de horas associado a cada trabalhador, uma vez que a

Auditoria é considerada pela EN ISO 9001:2000 como uma ferramenta de medida
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que visa sistematicamente, e de forma independente e documentada, evidenciar e
avaliar o cumprimento dos procedimentos da empresa. Neste contexto, muitas vezes
as auditorias estdo mais centradas em identificar discrepancias entre o que esta
previsto e a sua aplicagdo no real, 0 que d& origem as ndo conformidades. E de
destacar o papel desmobilizador que este aspecto podera representar numa
empresa, onde as auditorias poderao servir para responsabilizar quem nao cumpriu
a norma. Mesmo nao sendo este o propésito das auditorias para os sistemas de
gestdo da qualidade, i.e. a identificacdo de “ndo-conformidades”, mas sim a
“melhoria continua” dos processos implementados, observou-se que ao longo dos
Planos de Formacgédo Anuais, apresentados também anualmente nos contextos das
auditorias, os trabalhadores sdo na sua maioria entregues a entidades formativas e a
formagbes externas. Questiona-se se a melhoria continua sera conseguida atraves
da constatacado por e.g. do aumento do volume da formagdo, mesmo sendo esta
entregue a entidades que ndo possuem qualquer tipo de conhecimento da cultura da
empresa do colaborador, nem muito menos contemplam o contexto de trabalho onde
o trabalhador esta inserido. Se a empresa tem como objectivo 0 aumento do volume
de formacao e mostra evidéncias de que o atingiu, isto € considerado como melhoria
continua para o sistema de gestdo da qualidade. Por sua vez, a preocupagcao por
e.g. com um ajustamento da formagdo as necessidades evidenciadas, e com 0s
objectivos das formagbes, ja ndo é um aspecto de interesse a explorar pelas
auditorias.

Continuando na logica do tipo de formagdo empregue e dominante, ndo o
poderiamos metaforizar de “formacdo como desenvolvimento” como propde Jobert,
(2000 in Santos & Lacomblez, 2002). Remetendo por e.g. para a formacao “Gestdo
Eficaz de Queixas e Reclamacgdées’, em que os trabalhadores foram “entregues” a um
“pacote” de formagao proporcionado por uma entidade externa, questiona-se como
podera ocorrer uma transformacédo das situagdes de trabalho se a formacao e a
respectiva avaliagdo nao deram lugar a reflexdo da prépria actividade de trabalho
que conduziria ao desenvolvimento pessoal e profissional. Salienta-se que nao se
pretende com esta énfase dada a analise das situagdes de trabalho a justaposicédo
de saberes desfasados da situacdo concreta de trabalho. Pretende-se sim que esta
se situe numa logica de desenvolvimento onde o sistema ja ndo existe quer anterior
como posteriormente aos actores, mas sim se auto-produz e auto-regula, dando

lugar a um tipo de formagao que surge de uma reflexao continua do sistema sobre si
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proprio, concebida enquanto processo que produz acgdes e decisbes indissociaveis
do sistema e continuas (Valverde, 1998; Maggi, 2006).

Todavia, no caso exemplificado, ha por sua vez uma aposta em formagdes
estanques, que sdo mais produtos que tentam garantir que as aprendizagens,
competéncias e conhecimentos que sao transmitidos no contexto das acgdes de
formagao sejam congruentes com 0s objectivos, estratégias e cultura da empresa.
Esta situagao é retratada pela formacao “Qualidade no Atendimento Hospitalar’ e por
outras formagdes que evidenciam de forma clara o alinhamento dos conteudos com
as estratégias e objectivos da empresa. Assim sendo, perde-se ao longo deste
processo a perspectiva do trabalhador e o conhecimento de como este mantém o
equilibrio e se adapta no real perante as exigéncias relacionadas com os objectivos
da empresa, com os procedimentos da qualidade, com as suas caracteristicas, e as

do colectivo onde se insere, e ainda outros constrangimentos inerentes.

Desta forma, ndo existe congruéncia entre a necessidade que deu origem a
formacao, entre a formacgéao e a avaliagao da formacgao, sendo que desta forma nao é
possivel determinar a real influéncia da formacao nas situagbes concretas de
trabalho e, por conseguinte, se a necessidade de desenvolvimento inicial foi

concretizada.

Tendo a avaliacao da formacgao sido despoletada pela implementagdo da EN
ISO 9001:2000, esta revelou-se bastante limitadora, no sentido que se reduzia ao
preenchimento de questionarios que se posicionam apenas em relagdo a questdes
direccionadas para os aspectos logisticos, para conteudos e satisfagao dos
colaboradores. Como refere Valverde (1998, p.14)., verifica-se de “...forma
paradoxal, que ao nivel das avaliagbes dos programas, as praticas se limitem, na
maioria dos casos, a opinido a quente dos formandos sobre o0s aspectos

pedagdgicos e as condi¢des logisticas da realizagao das acgoes... ”.

Para além disto, o simples facto da avaliacdo ser realizada inicialmente com
base nos instrumentos extraidos do SIQA®, revela o seu objectivo direccionado para

o cumprimento da norma.

Neste ambito, as auditorias ndo atentam ao que é deixado para tras, ou seja,
as potencialidades de uma avaliagdo da formagcdo que permite efectivamente
determinar a mudancga da ac¢ao de formagédo sobre as situagdes de trabalho. As

40



auditorias debrugcam-se sobre uma avaliacdo da formacao “aparente”, sendo que
esta ultima ndo integra a dimensao pessoal na dindmica da empresa, nem tem como
objecto tal dinamica mutuamente reciproca, ndao se libertando da presenca da
“norma” como principio condicionante. A avaliagdo mantém-se assim sob uma logica
de “controlo”, “prescricd0” e mera “execugao”, inerente as praticas da qualidade,
onde, por outro lado, a ergonomia apela a um sujeito que passa de “agente” a “autor”
numa relacéo entre discurso e pratica, onde o trabalhador deixa de agir com base no
discurso do “outro” e passa a agir com base no seu discurso, a se auto-avaliar
(Berger, 1996 in Matos, 2005).

Principalmente no caso em que a avaliagdo de impacto é feita passados trés
meses, e no segundo caso de avaliacdo da formacéo, passados seis meses, nao €
garantido que os efeitos da formagdo observados nao sejam produzidos por outros
factores que desviam os resultados, principalmente quando ndo ocorreu uma anélise
concreta da situagdo de trabalho que se pretendia alterar, de forma a averiguar
transformagdes ocorridas. Interessando tanto ao sistema da gestao da qualidade os
indicadores, resultados, destas avaliagdes, nao atendem que a escolha dos critérios
e normas de avaliagdo inerentes aos questionarios assentam em sistemas de
valores e “desejos” transversais a todas as acgbes de formagédo, que medem o que

desejam medir.

Numa outra perspectiva, e como refere Thébaud-Mony & Frigul (2001),
propde-se neste trabalho uma concepg¢ao de avaliacdo que possibilite averiguar a
real transformacdo das situacbes de trabalho, advinda da apropriagdo de
conhecimentos e instrumentos fornecidos pela formagdo que se concretizam na
construcdo de margens de manobra individuais e colectivas. Ressalva-se que
também a avaliacdo da formacao devera ser efectuada na realidade das situacoes
de trabalho vivenciadas, para apurar de que modo a formagao contribuiu ou nédo para
a melhoria destas. Todavia, tal objectivo ficara comprometido se a analise e a auto-
reflexdo por parte do trabalhador, sujeito do processo de formacao, nao for integrada
nos programas de formacdo e nao forem promovidas oportunidades para o0s
trabalhadores vivenciarem os significados e sentidos que decorrem ao longo da

formacao.

Como referido, quando ocorreu a necessidade de modificar os instrumentos

de avaliagao, uma vez que estes ndo se revelavam ajustados para o seu proposito, a
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margem de manobra para realizar alteragcdes era baixa. Estas alteragdes tinham que
ter em atengdo os guias normativos de um sistema de gestdo da qualidade, que
privilegia a estandardizacao, os indicadores e os dados verificaveis, sendo que uma
avaliacao da formacéao construida a partir de cada situacao de formacéo iria resultar
em diversas alteracOes e posteriores codificagdes, o que provocaria igualmente “nédo
conformidades”. Alterar de forma significa os instrumentos de avaliagdo iria implicar a
constante (re) elaboracdo dos procedimentos e respectivos instrumentos, tendo
sempre em atengdo o0s requisitos aplicidveis e as pessoas que poderiam
desempenhar a implementacdo deste processo, uma vez que 0s procedimentos

também isto o exigem.

Desta forma, ao nivel da formagédo ocorreu apenas um aperfeicoamento dos
contetdos contemplados, continuando a avaliagdo limitada ao preenchimento de
questionarios transversais, que nao tem em consideracdo a variabilidade de cada
accao de formagao, e que integram questdes demasiado ambiciosas para o potencial
de transformagao que uma Unica acgao de formagao podera produzir. Os critérios de
avaliacao sao assim determinados a priori de qualquer tipo de formacéao numa légica
de avaliagao estéatica, que ndo é congruente com a aposta da empresa na formagao
e qualidade como processos de mudanca (Valverde, 1998).

Sendo as avaliagdes, de um modo geral, sempre positivas com este tipo de
instrumentos de avaliagdo gerais, raramente estas metodologias sdo questionadas
no ambito dos departamentos de recursos humanos e dos sistemas de gestdo de
qualidade, uma vez que o interesse esta direccionado apenas para o “cumprimento”
da avaliagdo. Este cumprimento conduz a concretizagcao dos requisitos normativos
da qualidade e a “confirmagao” do investimento realizado em formacgéo, por muito
que seja uma avaliagdo aparentemente eficaz. O custo de nao cumprir os
procedimentos, aos olhos dos decisores de hoje, € muitas vezes avaliado como mais

influente nas empresas do que os custos relacionados com uma m4 avaliagao.

Desta forma, € inegavel a influencia dos sistemas de gestao da qualidade nas
praticas de avaliagdo da formagao, sendo que através destes sistemas as empresas
cumprem o objectivo de “validar” os objectivos positivos esperados e o
posicionamento estratégico desejado.

Para concluir, e seguindo a légica descrita, a avaliacao da formacao serve
entdo neste caso o propdésito de validar a formagao pelo sucesso da sua contribuicao
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na concretizacdo dos objectivos da empresa, i.e., numa perspectiva meramente
econdmica. Assistimos a uma excessiva preocupagao com a avaliagao centrada nos
instrumentos utilizados e no seu caracter mais quantitativo, longe de se situar numa
abordagem do tipo construtivista, ja ha muito sugerida por Guba & Lincoln (1989 in
Valverde, 1998), que se preocupa com a compreensao das questdes, significados e
situagdes concretas relacionados com a actividade de trabalho real dos
trabalhadores e com a contribuicdo da avaliagdo para essas mesmas situagoes.

Para além disto, a avaliagdo da formagéao da forma como é conceptualizada,
responde muitas vezes mais a requisitos externos a propria empresa do que a
processos voluntarios iniciados pelos gestores, que tenham como principal objectivo
a compreensao do impacto da formacao em situagdes concretas de trabalho que tém
dentro das suas empresas. Pode-se ainda falar num favoritismo da cultura
organizacional e de gestao por praticas avaliativas pouco reflexivas e participadas,
de forma a que estas sejam apenas eficientes na validagao de decisdes e interesses
estratégicos tomados e instituidos (Valverde, 1998) e demonstracao da eficacia e

rentabilidade da formacao para os investimentos realizados.

Os gestores desejam de tal forma que a formacao tenha um efeito poderoso
na organizagdo, que se esquecem que possuem uma avaliagdo de formacao
“aparentemente” eficaz, cada vez mais entregue a uma légica limitada na sua accao
e flexibilidade, mais universal, e implementada pelos sistemas de gestdao da
qualidade onde os resultados sdo 0 que se espera ser € nao o0 que na realidade sao.
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