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DA ANALISE DE FUNCOES A ANALISE DE NECESSIDADES DE FORMACAO EM
CONTEXTO AUTARQUICO

Resumo

A dinamica da Administracdo Local e a maximizacdo do contributo das pessoas para o
seu melhor desempenho exige um vasto conjunto de competéncias aos dirigentes, chefias e
demais trabalhadores. Os novos desafios e, ainda, a emergéncia de novos problemas sociais,
tornam fundamental a formacédo e a gestdo da formacdo consubstanciadas em processos de
deteccdo de necessidades adequados com os quais se possa efectivamente contribuir para a
valorizacdo dos recursos humanos.

A problematica central, aqui considerada, pretende olhar as crescentes exigéncias de
funcionamento das organizacdes publicas, em particular as autarquias, os interesses e
expectativas das pessoas e grupos de trabalho, bem como da sociedade em geral. Neste ambito,
a definicao do perfil funcional, a partir das especificidades das tarefas desenvolvidas, levou a
analise e interpretacao dos desvios, das discrepancias em relacao as competéncias requeridas
na actividade laboral e as funcdes/tarefas exercidas e a exercer, no sentido de a partir de uma
reflexdo fundamentada, participada e contextualizada, empreender uma analise de necessidades

de formacao.

A investigacdo realizada permite a elaboracdo da descricdo do conteudo funcional
especifico do Publico Alvo, detetando as competéncias profissionais e pessoais requeridas em
funcdo de uma analise de necessidades de formacéo, numa abordagem qualitativa e sob uma
perspetiva humanista, quer a nivel individual como organizacional. Sob a forma de propostas, a
par das necessidades de formacao e as respetivas areas e formacao a promover, sao indicadas
novas formas de efectivar descricdes de contetudo funcional, no sentido de deter as informacdes

necessarias para futuros processos formativos.






FROM ROLES ANALYSIS TO A TRAINING NEEDS ANALYSIS IN LOCAL
ADMINISTRATION CONTEXT

Abstract
The dynamics of local administration, a maximization of people’s contribution to improve
performance, both require a broad set of skills to managers, supervisors and other workers. The
new challenges and also the uprise of new social problems, makes training management
processes absolutely crucial and fundamental, embodied in appropriate detection needs with

which they can effectively contribute for the development of human resources.

The central issue here considered intends to study the increasing demands of working
methods operating in public organizations, particularly in local authorities; the interests and
expectations of people and working groups, as well as society in general. In this context, the
definition of the functional profile, based on the specifities of their tasks, led to the analysis and
interpretation of deviations, discrepancies regarding the competencies required in their work
activities and their roles or tasks carried out, in order to form a well-funded, participative

reflection to undertake a contextual and effective training needs analysis.

The accomplished investigation leads to the development of the description of the
specific functional contents of the public being studied, detecting the professional and personal
skills required in terms of a training needs analysis, a qualititive up approach from a humanistic
perspective both individually and organizationally. In form of proposals, together with training
needs and the respective areas to promote training, new forms of descriptions for functional
effect are given with the aim of maintaining all necessary information for future processes related

to training needs.
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INTRODUCAO

INTRODUCAO

O estagio & uma etapa importantissima no culminar do segundo ciclo de estudos da
formacao académica quando nele se operacionalizam os conhecimentos adquiridos até entao. A
conjugacao da dimensao pratica com a tedrica nomeadamente num processo de “investigacao”
e de “accdo”, convertido num estudo de caso, como no presente trabalho se faz, mostra-se de
extrema importancia para a verdadeira construcao do conhecimento. Esta oportunidade de viver
a realidade concreta num contexto especifico de trabalho contribui decisivamente para que a
possibilidade de uma reflexdo sobre os problemas existentes seja o mais fiel e pertinente

possivel.

O presente relatdrio, tendo como titulo “Da analise de funcdes a analise de necessidades
de formacdo em contexto autarquico”, resulta de um estagio realizado no ambito do Mestrado
em Educacao: Formacao, Trabalho e Recursos Humanos e encerra a descricdo e analise dos
aspetos mais importantes do percurso de investigacao, realizado na Divisao do Desporto da

Camara Municipal de Braga.

Com a efectivacdo do mesmo, pretendeu-se, a partir de uma descricdo e analise das
funcées/tarefas especificas de cada colaborador, enquadradas no contetdo geral previsto na
Leit aferir e, posteriormente, pela aplicacdo de dispositivos de recolha de informacéo varios,
analisar as efectivas necessidades de formacdo tanto numa perspectiva individual como

organizacional.

A estrutura adoptada neste trabalho contempla uma preocupacao com a assuncao clara
dos conceitos que gravitam em torno da problematica eleita, no sentido de dotar a analise da
coeréncia necessaria que um estudo que se quer cientifico deve contemplar. A articulacao entre
0s varios capitulos, quer na sua dimensao teorica quer na sua dimensao pratica, € uma
constante, visando uma reflexdo proficua sobre as dindmicas complexas que a realidade

organizacional de uma autarquia encerra.

Depois de uma caracterizacao do contexto do estagio, no capitulo |, quer da organizacao
do sector em estudo, bem como do publico-alvo, abordando ai questdes mais descritivas sobre a

area de intervencao, enquadramos teoricamente os fundamentos deste trabalho no capitulo II.

! Artigo 49.° da Lei n.° 12-A/2008 - Diario da Republica, 1.7 série — N.° 41 — 27 de Fevereiro de 2008




INTRODUCAO

Ai, depois da contextualizacao da problematica, faz-se uma abordagem as varias perspectivas
tedricas sobre a descricao de funcbes e sobre a analise de necessidades de formacao, bem
como se abordam conceitos fundamentais como a formacao nas suas perspectivas utilitarista e
humanista, a competéncia e a gestdo de recursos humanos. Apresentam-se, também, os

principais modelos de analise de necessidades considerados na literatura académica.

No capitulo Ill, procuramos enquadrar a metodologia utilizada efectuando uma
abordagem a dicotomia paradigmatica que a investigacado em ciéncias sociais pode adoptar. De
uma investigacao qualitativa e/ou quantitativa passando pela propria investigacdo e o método
utilizado, neste capitulo é abordado todo desenvolvimento do processo de investigacao, os
objectivos gerais e especificos, as questdes de partida e hipotese, assim como as técnicas

utilizadas em todo o processo.

A apresentacéo e analise dos dados resultantes do desenvolvimento da investigacao sao
apresentadas no capitulo IV. Aqui é efectuada, para além da descricdo dos dados, a sua
discussdo em funcdo dos objectivos definidos, bem como a reflexdo critica sobre os mesmos,
tendo como base as perspectivas teoricas consideradas e os dados recolhidos através dos varios

instrumentos utilizados.

E nas Consideracées Finais que, em funcdo dos resultados obtidos, procuramos reflectir
criticamente sobre toda problematica que os processos formativos encerram, particularmente
em contexto autarquico. E efectuado, também, o balanco de todo o processo, quer no que se
refere ao contributo que ele tera para a instituicdo, quer ao contributo que a experiencia, durante
todo o processo de estagio, teve para nds. Aqui € também evidenciado o interesse que a analise
de necessidades de formacao, no quadro da gestao de recursos humanos, tera na consolidacao
dos objectivos tracados no ambito da estratégia de qualificacéo dos servicos publicos bem como

0 papel que ai, os técnicos superiores de educacao poderao ter.




CAPITULO | - ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL DO ESTAGIO

CAPITULO |

ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL DO ESTAGIO

1. O Municipio de Braga

O estagio desenvolvido ocorreu no Municipio de Braga e, nele, na Divisao de Desporto,

contemplando os actores afectos as suas varias instalacdes e aos seus organismos desportivos.

No ambito da administracao publica, os municipios sdo uma das autarquias locais a par
das freguesias e das regides administrativas, estas ainda por instituir. Tendo-lhe sido atribuida
dignidade constitucional, desde 1976, é, em 1985, aquando da aprovacdo da Carta Europeia de
Autonomia Local que as autarquias locais passam a ser consideradas como /[../ um dos
principais fundamentos de todo o regime democratice’. Os servicos da administracao local sdo

assim, hoje, parte determinante da acéao do Estado junto dos cidadaos.

O municipio & [..] uma autarquia local que visa a prossecucdo dos objectivos e
Interesses proprios da populacdo residente na circunscricdo concelhia, mediante 0rgaos
representativos eleifos (Amaral, 2006: 256). Esses o6rgdos materializam-se na Assembleia
Municipal, como o6rgdo deliberativo, e a propria Camara Municipal, como érgdo executivo

representado pelo Presidente da Camara (art.°250.° da Constituicdo da Republica Portuguesa).

O Municipio de Braga foi criado em 1537, aquando da profunda modificacdo encetada
pelo Arcebispo de Braga, D. Diogo de Sousa, a cidade edificada pelos Romanos no ano 16 a.C.
com a designacao de Bracara Augusta. Braga €, assim, uma cidade de cultura ancestral com
tradicdes marcadamente religiosas, tendo sido, também, um marco histérico com o importante
papel que desempenhou no quadro do desenvolvimento do pais, a nivel politico, social e
econdmico. E um dos concelhos mais antigos de Portugal, situado na regido minhota a Norte de
Portugal, composto por 62 freguesias, estendendo-se no vale do rio Cavado, abrangendo uma

area de 183,51 Km2, com cerca de 175 000 habitantes:.

2 Preambulo da Carta Europeia de Autonomia Local
3 Informacao retirada de www.cm-braga.pt
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Actualmente, é a Camara Municipal de Braga (CMB) que, no quadro da administracao
local, e na sua qualidade de orgédo executivo, aplica as orientacdes gerais e procede a gestdo
corrente dos varios assuntos que lhe sao atribuidos pela qualidade de pessoa colectiva que
encerra. A sua missdo passa pela [.../ busca da exceléncia em todos os setrvigos que presta aos
seus municipes, em todas as suas vertentes de actuacdo. Esta busca constante pela perfeicao é
sustentada com a procura de novas e eficientes formas de trabalho’. Neste ambito, os objetivos
do Municipio de Braga passam por promover o desenvolvimento de politicas que promovam o
aproveitamento racional dos recursos, a participacdo da sociedade civil nas decisbes do
municipio e a implementacdo de accdes no sentido da dignificacdo e valorizacdo dos

funcionarios, civica e profissionalmente visando a qualidade de servicos prestadose.

Neste sentido, e obedecendo ao estabelecido constitucionalmente na lei de bases das
autarquias locais, a CMB elege como principios fundamentais, o respeito pela legalidade, a
igualdade de tratamento dos seus municipes, no quadro de uma administracao aberta e
socialmente sensivel & participacdo dos cidaddos. E numa perspetiva de implementar uma
gestao equilibrada e inovadora, gradualmente desburocratizada, que o Municipio de Braga visa o
aumento da produtividade sempre no ambito do respeito pelas decisbes dos seus orgaos

autarquicos democraticamente eleitos.

A sua estrutura orgénica (Anexo 1) materializa-se, a nivel meso, nas Direccoes,
Departamentos e Divisées, como sendo as suas unidades de servicos. Ja a nivel micro sao as
seccoes e os gabinetes de apoio que completam a estrutura. No caso das Direccoes,
Departamentos e Divisdes, as suas chefias resultam de nomeacdes presidenciais, ja o0s
Gabinetes e seccdes sdo chefiadas por titulares da respectiva categoria. As atribuicdes e
responsabilizacao funcionais da estrutura orgénica mostram-se um factor determinante para
levar avante os objectivos do municipio e sao reforcadas com a recente aprovacado do Codigo de
Etica (Outubro de 2010) que, com o objectivo de evidenciar e respeitar as funcdes de
moralizacao e responsabilizacao da administracao publica, vai no sentido de um equilibrado
desenvolvimento socioeconomico da sociedade bracarense /[...J na procura da promocéo de uma
prética quotidiana consentdnea com a cultura organizacional actual que se procura ter na

Administracdo Publica e em particular nos servicos da Camara Municipal de Bragae.

+ www.cm-Braga.pt
° Plano de Atividades da Camara Municipal de Braga, para 2011

¢ Codigo de Etica da Camara Municipal de Braga, aprovado em Outubro 2010.

4
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2. A Divisdo de Desporto

A estrutura organica dos servicos Municipais foi alvo recentemente (Outubro de 2010)
de uma reorganizacao’ significativa, nomeadamente na Divisao de Educacao e Desporto (DED). A
sua separacao em duas divisdes: a Divisao de Educacao (DE) e Divisdo de Desporto (DD)
resultou da intencdo de responder & necessidade de estabelecer modelos de funcionamento e
procedimentos administrativos mais flexiveis visando uma maior eficiéncia nos processos, numa
logica de inovacao organizacional, adequando-os as exigéncias do desenvolvimento econémico
contemporaneo. Assim, responde a preocupacdo exigida a autarquia no seu papel fundamental
na prossecucao dos objectivos e interesses da propria populacao residente indo de encontro ao

descrito na sua missace.

Esta reorganizacao interna visa também contribuir, no quadro as actuais politicas de
gestao recursos humanos, para ir de encontro as crescentes exigéncias dos membros da
comunidade que, actualmente, exercem um maior controlo dos servicos, dos quais sao legitimos
usuarios. A satisfacdo das necessidades dos mesmos, no que diz respeito aos seus interesses
préprios e colectivos, faz desta abordagem, mais proxima das especificidades do sector do
desporto, o reforco de um pilar importante na sociedade bracarense. Assim, procura a realizacao
do bem comum, a sa/us publica e a assuncao de que /...J @ promocao do desenvolvimento social
do municipio tem sido um dos pilares mais importantes na definicdo e implementacdo de

politicas socials para o concelhcr.

A Divisao do Desporto depende directamente da vereacdo com o pelouro da Educacao,
Desporto, Acao Social e Aerddromo Municipal (Anexo 2 — organigrama da DD) tendo como
instalacdes desportivas e de lazer uma diversidade assinalavel constituida pelas infraestruturas

desportivas e de lazer:

= Complexo Desportivo da Rodovia

= Complexo Desportivo da Ponte/Estadio 1° de Maio
= Complexo Desportivo da Camélias

= Complexo Desportivo de Maximinos

= Piscinas da Rodovia

7 Diario da Republica, 2.%série - N.° 253 - 31 de Dezembro de 2010 Decreto - Lei n.° 305/2009, de 23 de Outubro.

8 www.cm-Braga.pt
° Plano de Atividades para 2011.
19 Informacao recolhida no Gabinete de Animacao Desportiva (GAD).
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=  Piscina das Parretas
= Parque de Campismo

= Aerédromo Municipal

Para além dos encarregados de cada uma das instalacdes e de um encarregado geral, a
coordenacao das actividades desportivas é assegurada pelo seu coordenador que, no ambito da
missdo do municipio, e no quadro dos objectivos atestados no Plano de Actividades de 2011,
reforca a preocupacdo em continuar a implementacdo de um Plano de Desenvolvimento Social,
2008-2013, onde estd delineado o desenvolvimento de actividades, definidas como eixos de
intervencdo, e que visam [..] contribuir para a correccdo de desvantagens na educacao,
formacao e qualificacdo e manter e reforcar o Sistema de Informacao para a Inclusdo Social,
para o ano de 2011 através da activacdo dos grupos de trabalho que serdo responsaveis pela

coordenacao das accdes, execucao e avaliacdo dos objectivos definidos.

As actividades desenvolvidas visam, antes de mais, sensibilizar os municipes para a
pratica desportiva, associando essa pratica aos espacos publicos, proporcionando-lhes a
ocupacao dos tempos livres e a adopcao de estilos de vida saudaveis e habitos de prevencao da
salde. Elege-se, para o efeito, o exercicio fisico, 0 movimento e o desporto como estratégias de
promocao de uma vida mais activa. Assim, existe uma clara aposta por parte do municipio,
através da Divisdo do Desporto (DD), na promocao de actividades desportivas como veiculo de
promocao de estilos de vida saudaveis, considerando que o conjunto diversificado e significativo
de equipamentos edificados e requalificados reforca as condicdes para a pratica da actividade
desportiva, do recreio e do lazer. Através do seu Gabinete de Animacdo Desportiva (GAD), a DD
procura promover, apoiar e divulgar accoes de formacao, coléquios, seminarios e congressos de

forma a enobrecer e qualificar os servicos prestados (Plano de Actividades para 2011).

Uma outra actividade relevante do GAD ¢é a disponibilizacdo de toda a informacéo
relativa as actividades e aos equipamentos desportivos (piscinas, parque urbano, pavilhdes
gimnodesportivos, polidesportivos, campos de futebol, etc.), bem como toda a informacdo sobre
associacOes desportivas existentes no concelho, relacionada com esta area. Estas actividades
visam proporcionar a todos os cidadaos das freguesias mais afastadas da cidade a pratica
desportiva € o lazer, inserindo-0s no projecto que aposta, também, na periodicidade regular das

suas actividades de maneira a melhorar a condicao fisica dos seus cidadaos.

1 Plano de Atividades para 2011 - Desenvolvimento do Desporto, Lazer e Tempos Livres
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Neste contexto, consideramos ser de estrema importancia aferir as condicdes
profissionais e pessoais dos funcionarios do sector, no sentido de clarificar o conteudo das
funcdes que desenvolvem e, sobretudo, no sentido de perceber o quanto sera necessario
desenvolver projectos de formacao que possam tanto potenciar neles as competéncias exigidas
nas suas funcdes como potenciar outras competéncias e conhecimentos que lhes sejam Uteis a

nivel social e pessoal.

Desta forma, a afericao, junto dos encarregados das varias instalacdes desportivas e do
GAD, quanto as funcdes/tarefas especificas bem como do contexto em que os funcionarios
desenvolvem a sua actividade laboral, mostrou-se uma accdo fundamental para concretizar a
analise das suas necessidades formativas. Foi o que nos propusemos fazer no ambito deste
trabalho como um contributo decisivo, no sentido de dotar os funcionarios das melhores
condicdes profissionais e pessoais para lidar com as especificidades das suas responsabilidades

e para favorecer dindmicas de cidadania organizacional.

3. O Publico-Alvo

O publico-alvo objecto deste estudo pertence a um sector em que existe um frequente
contacto com o publico, acarretando por isso uma acrescida necessidade de existir
competéncias ao nivel relacional, pessoal e social. Esta necessidade esta bem patente num dos
principios e deveres gerais dos funcionarios expressos no Cddigo de Etica da Cémara Municipal

de Braga, aprovado em Outubro 2010:

[...] Os dirigentes, funciondrios e colaboradores agem de forma responsavel e competente,
dedicada e critica, empenhando-se na valorizacdo profissional e procurando actualizar e reforcar
permanentemente as suas capacidades e competéncias profissionais.

0 universo de funcionarios do sector em estudo é constituido por um total de 82 (oitenta
e dois)=, maioritariamente do sexo masculino (65%), com idades entre os 40 e os 59. Em funcao
do estabelecido no contetido funcional da lei n.12-A/2008, 64 dos funcionarios (78,3%), sao
Assistentes Operacionais e 18 (21,7%) sado Assistentes Técnicos, ndo havendo neste sector

Técnicos Superiores.

2 Principio da competéncia e responsabilidade (Codigo de Etica do Municipio, Pag. 6)
3 Dados cedidos pelos Recursos Humanos
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Quanto as habilitacbes literarias, estas abrangem os varios niveis. No entanto,
predomina o 1° ciclo, com 35 individuos (42,7%), cerca de um terco tem 0 2° e 3° ciclos e s6 5%
é licenciado. E de referir, ainda, que o Secundario (RVCC, do programa Novas Oportunidades)

representa 6,1% ou seja, 5 funcionarios.

Quanto a antiguidade na autarquia, apenas 4 (4,9%) sdo funcionarios ha menos de 10

anos, estando a grande maioria 59 (70%) a exercer funcdes ha mais de duas décadas.

Das infraestruturas desportivas e lazer em que prestam servico, as piscinas (a da
Rodovia com 20 e Maximinos com 20) sdo as que tém afetos o maior numero de funcionarios,
sendo 0 menor nimero no sector das obras e da piscina das Parretas, aqui com apenas 1

funcionario em cada um dos sectores.

Apds a definicdo do publico-alvo que nos propusemos estudar, optamos por fazer incidir
as nossas [..] andlises pela totalidade da populacdo (Quivy e Campenhoudt, 2005: 160) do
sector em estudo, pondo de parte, numa primeira fase, as outras duas possibilidades
consideradas pelo autor, a saber, [..] uma amostra representativa desta populacéo...e...apenas

algumas componentes muito tipicas [...] da populacao.

No entanto, no que diz respeito as entrevistas, estas foram efectuadas tendo em conta
uma amostra representativa da populacdo, uma vez que se tratava de uma populacéo algo
volumosa, no sentido de captar as carateristicas fundamentais para complementar os dados
obtidos nos inquéritos efectuados a totalidade da populacdo. [../ Para conhecer melhor grupos
ou sistemas de relacées ndo é forcosamente pertinente, em termos sociologicos, estudd-los

como somas de individualidades (Quivy e Campenhoudt, 2005: 161).
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CAPITULO Il

ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo apresenta uma pequena viagem pelas perspectivas tedricas dos varios
autores que, através das suas obras, nos possibilitam uma compreensao mais fundamentada da
problematica em causa — analise de funcdes/andlise de necessidades de formacdo (e seu

contributo para a formacéo de recursos humanos, nomeadamente nas autarquias).

Associados a problematica da andlise de funcdes e da analise de necessidades de
formacao, conceitos como os de formacao, funcdo, competéncia, gestdo de pessoal, gestdo de
recursos humanos serao aqui também objecto de analise. A assuncao da importancia destes
conceitos, e outros, no quadro das preocupacoes da Uniao Europeia e, sobretudo, no que
concerne as orientacdes produzidas no ambito da educacdo e formacdo profissional, sera

também considerada neste capitulo.

1. Contextualizacdo da problematica

A administracao publica e nela a administracao Local, hoje, muito pelas dinamicas que
encerram necessitam de maximizar o papel determinante das pessoas, para o seu melhor
desempenho exigindo um vasto conjunto de competéncias aos dirigentes, chefias e demais
trabalhadores. E numa logica de um processo partilhado, entre os responsaveis pelo
Departamento de Recursos Humanos (DRH), os funcionarios e a organizacdo, que poderdo
instituir-se condicdes organizacionais que propiciem uma reflexdo conjunta sobre as dificuldades
técnicas e pessoais, numa perspectiva de melhoria ndo sé organizacional como também social e
pessoal. Para isso, ha que ter em conta a cultura organizacional, as expectativas, as motivacoes
e desejos dos funcionarios pois sO assim estaremos na presenca de um processo
verdadeiramente formativo no caminho da qualidade que se exige indo de encontro aos
objectivos tracados pelo Estado para 2013 no ambito da estratégia de qualificacdo dos servicos

publicos.

1 Diario da Republica, 1.* série — N.° 223 — 17 de Novembro de 2010 - Resolugédo do Conselho de Ministros n.° 89/2010.
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A problematica central, aqui considerada, pretende olhar as crescentes exigéncias de
funcionamento das organizacdes, 0s interesses e expectativas das pessoas e grupos de trabalho,
bem como da sociedade em geral, quanto ao /.. saber agir, [...] querer agir, € aos recursos
disponibilizados para efectivar o [../ poder agir (Le Boterf, 2005, cit. por Estévao, 2006). Neste
quadro de andlise, ha entdo que perceber o quanto a afericdo das necessidades de formacao
podera contribuir para o desenvolvimento de processos formativos com contetdos e critérios de
formacdo em funcao das caracteristicas dos recursos humanos afectos aos sectores de uma

dada organizacao.

No quadro actual de novas atribuicbes e competéncias na accdo das autarquias,
nomeadamente na area da educacdo e formacao, a qualificacdo dos agentes publicos e a sua
capacidade como actores chave para enfrentar os novos desafios e, ainda, a emergéncia de
novos problemas sociais, torna fundamental a formacdo e a gestdo da formacdo
consubstanciadas em processos de deteccao de necessidades adequados com os quais se

possa efectivamente contribuir para a valorizacdo dos recursos humanos.

A valorizacdo dos recursos humanos & um contributo decisivo para responder a
exigéncia de implementar uma estratégia de modernizacdo, no actual contexto de
competitividade socioecondémica. Assim, a formacdo dos recursos humanos mostra-se
fundamental para o aperfeicoamento das suas qualificacdes, para o aumento da qualidade de
desenvolvimento das tarefas e para o seu desenvolvimento pessoal e social. Alias, estes
desideratos vao de encontro a orientacdao estratégica e condicdo de modernizacao e
desenvolvimento dos servicos publicos no quadro da Reforma da Formacao Profissional n°.
173/2007, de 17 de Outubro e por aplicacdo do Decreto-Lei n°. 50/98, de 11 de Marco, que
define as regras e 0s principios que regem a formacéao profissional na administracéo publica, no
sentido de reforcar a qualificacdo dos seus recursos humanos numa logica que se inscreve,

sobretudo, num processo de racionalizacao do trabalho.

A nivel europeu, foi também pela necessidade de melhorar a qualidade e eficiéncia dos
sistemas de educacao e de formacao, a par do investimento publico e privado nos recursos
humanos, que a Unido Europeia (UE) convidou, no quadro de uma cooperacdo, os estados
membros a aplicarem estratégias comuns de aprendizagem ao longo da vida, no ambito das
politicas que visam potenciar a empregabilidade, logo, garantir uma maior possibilidade de

emprego e a [...] Promocdo da cooperacao em matéria de garantia de qualidade, com particular
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incidéncia na permuta de modelos e métodos e na criacao de critérios e principios comuns para

a qualidade na educacéo e formacdo vocacionais (Declaracao de Copenhaga, 2002: 3).

A formacéo profissional tem sido vista pela UE, sobretudo desde o Conselho Europeu de
Lisboa, de Marco de 2000, como um elemento fundamental da estratégia com a qual se
pretendeu tornar a UE, até 2010, numa [../] economia baseada no conhecimento, mars
dindmica e competitiva do mundo, capaz de garantir um crescimento econdmico sustentavel e
com maior coeséo social. E o reconhecimento, por parte da UE, da relevancia que a
educacao/formacao tém como elementos integrantes das politicas econémicas e sociais e como
instrumentos potenciadores da competitividade da Europa, no contexto da globalizacdo, que se
podera assegurar a referida coesdo, num quadro de justica social em muito permitida, nestes
discursos europeus, pelo potencial atribuido a factores como a flexibilidade, a mobilidade e a

competitividade.

[...] O desenvolvimento de uma educacdo e de uma formacdo, vocacionals de qualidade elevada,

é parte integrante e crucial desta estratégia, nomeadamente na promocdo da inclusdo e da

coesdo sociais, da mobilidade, da empregabilidade e da competitividade (Declaracdo de

Copenhaga, 2002: 1).

E portanto na abertura da Europa & cooperacdo, na procura da maxima qualidade na
educacdo e na formacdo profissional, no seu reconhecimento a escala mundial, na
compatibilidade dos sistemas de educacdo e formacdo na Europa, no reconhecimento dos
conhecimentos e competéncias no espaco europeu, garantindo o acesso a aprendizagem ao
longo da vida por parte de todos os europeus de todas as idades que sera possivel dar, num
contexto de deficit de qualificacdes, as condicdes necessarias para que a formacao profissional
possa ser o elemento essencial para dar corpo a estratégia de Lisboa 2000, o que até ao
momento nao se verificou, pese embora todas as orientacdes posteriores ao Conselho Europeu

de Lisboa:.

[..] O ensino e a formacdo sdo condicdes prévias para um tridngulo do conhecimento
plenamente funcional (ensino - investigacdo - inovacdo) e desempenham um papel
fundamental para estimular o crescimento e o emprego (Conselho Europeu, Novembro de 2007

1.

As exigéncias actuais, no quadro de uma globalizacao cultural, tecnolégica e econdmica

levam a que a formacao se mostre como um veiculo de evolucao, de mudanca e aprendizagem

11
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ao longo da vida criando condicdes de mobilidade e competitividade, hoje fundamental para

enfrentar os desafios do futuro socioprofissional.

Neste ambito, a expansao e a consolidacdo do dispositivo de Reconhecimento, Validacao
e Certificacdo de Competéncias (RVCC), desde Novembro 2001, e aquando da sua criacao pela
portaria n.° 1082-A/2001, de 5 de Setembro, instituiram-se discursivamente como uma das
principais medidas da actual politica de educacdo e formacao, passando pelo alargamento do
referencial de competéncias chave para o nivel secundario, ja em operacionalizacdo, pelo
alargamento do Catalogo Nacional de Qualificacdes (CNQ) em vigor, pela expansdo dos Centros
Novas Oportunidades (CNO) pela disponibilizacdo de solucdes de educacdo e formacdo

diferenciadas e mais adequadas.

Hoje sob a responsabilidade da Direccdo Geral de Formacdo Vocacional (DGFV),
entidade que substituiu a Agencia Nacional de Educacéo de Adultos (ANEFA), da-se continuidade
ao processo de desenvolvimento de uma politica publica, global e integrada de Educacao de
Adultos (EA). Iniciado em 1997, aguando da criacdo de um grupo de trabalho na Universidade
do Minho, este processo resultou na institucionalizacdo de um modelo de desenvolvimento da
educacdo e formacdo de adultos que [../] propde que o Estado passe a assumir novas
responsabilidades em relacdo a Educacdo de Adulfos (Melo et al, 2002: 114). Esta ¢ uma
resposta ao deficit de qualificacées da populacdo activa portuguesa, no contexto da estratégia

nacional de modernizacao do tecido produtivo e de criacdo de emprego de qualidade.

No actual contexto de aposta na renovacao de identidades e na melhoria de
desempenhos no quadro de uma profunda reforma do sistema, assume-se claramente a
necessidade de convergéncia com a Europa e o desafio que isso representa. E [...] uma resposta
abrangente aos desafios da sociedade do conhecimento e da globalizacdo, bem como ao desafio

do alargamento da UE®.

2. A Formacao: Da Perspetiva Utilitarista a Perspetiva Humanista

As estratégias de educacao/ formacao tém que convergir com as das empresas quanto
aos perfis profissionais pretendidos. [../ A aprendizagem nao se faz apenas em escolas e cursos,

mas também pelo trabalho, quando as formas organizacionais e as tarefas realizadas criam

5 Jornal Oficial das Comunidades Europeias, de 16 de Junho de 2002: C 142/5, sobre o Programa de trabalho pormenorizado sobre o
seguimento dos objetivos dos sistemas de educacéo e de formacéo na Europa.
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oportunidades para isso (Kovacs, 2002: 71). Actualmente, nota-se alguns processos de
mudanca, mais centrados nas organizacdes e envolvendo intervencdes focalizadas na formacéao
dos seus recursos humanos. Na verdade, a formacado profissional tem vindo a ganhar
importancia nas organizacoes e essa importancia esta seguramente relacionada com o principio

de que a formacao contribui para a produtividade organizacional.

Formar pode tomar dois caminhos: a formacao pode desenvolver-se como /...J processo
exdgeno (Dias, 2009: 40), isto é, um processo em se da forma a algo a partir do exterior
(exemplo disso é Oleiro, em que o pedaco de barro é apenas um receptaculo). Um outro
caminho ¢ o inverso, um /...J processo enddgeno (Dias, 2009: 40) ou seja, de dentro para fora,
concebendo-se a formacdo como um alimento que proporciona as varias fases de
desenvolvimento dos seres humanos, ou seja: [.../ a forma brota do interior e implica as fases de

germinar, nascer, crescet, florescer, frutificar [...] até se tornar adulto (Dias, 2009: 40).

Espera-se que a politica de formacdo va no sentido do segundo caminho e, assim,
propicie 0os conhecimentos, os saberes e 0s instrumentos necessarios no sentido de possibilitar a
autonomia do individuo. Este é um processo em que o individuo (actor) assume o seu proprio
percurso e que envolve todos os actores da organizacdo. Formar nao é apenas um fenémeno de
aquisicdo de conhecimentos, inclui a transformacdo da personalidade induzindo assim a
mudanca no sujeito, logo na sua interaccdo com o meio. [../ formar implica a transmisséo,
como Instrucdo, mas [gualmente de valores e de saber ser, como a educacdo (Faber, 1995 /n

Silva, 2003: 27).

Formar nao &, entao, somente um processo que propicia a aquisicao e desenvolvimento
de conhecimentos, competéncias e potencialidades relacionadas com o exercicio de uma
atividade determinada num contexto especifico, permitindo aos actores sociais o desempenho
esperado, ou seja, uma conduta congruente com as exigéncias colocadas. Veja-se que, ao
contrario, a

[...] formacdo procura provocar um processo de aprendizagem através de experiéncias

pertinentes tdo proximas quanto possivel das praticas sociais. [Contudo], a formacdo tende

muitas vezes para colmatar as insuficiéncias e lacunas do ensino inicial, demasiado centrado na
simples memorizacdo dos conhecimentos (Marc, 1997: 9).

A exigéncia central do futuro sera a atitude de aprender ao longo da vida. Isto exige que

as empresas criem as condicdes para o novo paradigma da aprendizagem no posto de trabalho

13
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e a formacao, doravante, mostra-se determinante para que esse objectivo seja uma realidade e
apresenta-se como condicao fundamental das organizacdes que devem gerar e manter um
capital de competéncias que determina a capacidade de resposta por parte das organizacdes e

que permite o desenvolvimento e renovacao dos perfis socioprofissionais dos trabalhadores.

E com base nesta ideia que, teoricamente, se tem vindo a diluir a perspectiva utilitarista
da formacao em que a preocupacao passa apenas por saberes especificos relacionados com o
posto de trabalho menosprezando a esfera da personalidade. Assim, tem-se vindo a afirmar uma
perspectiva humanista de formacdo em que a mesma transforma a personalidade, promove o
crescimento pessoal e social através da aquisicdo de saberes, atitudes, qualidades
géticas/profissionais, em suma, em que a formacao se transforma em educacdo ao longo da

vida.

Consequentemente, a formacao pode propiciar a emancipacao dos individuos no sentido
em que ao transformar as pessoas ela transforma as organizacdes tendo em conta o processo
negocial participativo na definicao dos interesses e objectivos. Embora desestabilizador do stafu
guo, e moroso, este processo promove a partilha e a construcdo de identidades profissionais no
quadro da cidadania organizacional. Os beneficios surgirdo para a organizacdo, mas também
para o individuo e para a sociedade em geral. Ao aprenderem, as pessoas melhoram o seu
desempenho e, com isso, a sua actividade e o resultado nas areas de trabalho e na empresa. A
formacao enriquecera a pessoa na medida em que lhe abre novas perspectivas no campo do
conhecimento e /[..] ajuda a fazer da actividade profissional uma fonte de satistacdo pessoal

(Sarramona 2002: 23).

Defender uma formacao contextualizada, ou seja, compativel com a realidade dos
sujeitos envolvidos vai muito mais para além da defesa da formacao com mera funcao paliativa,
isto € uma formacao concebida como base em indicadores quantitativos e ndo com base na
contemplacédo das necessidades formativas de ambito qualitativo. As analises qualitativas dos
contextos e das relacdes entre os sujeitos e o meio social e organizacional em que eles se
inserem podem efectivar em maior grau a resolucao e superacao de problemas. Além disso, 0s
processos de analise de necessidades exigem um alto nivel de reflexdo sobre os problemas em
que os agentes estao imersos e incidem sobre 0 modo de desempenhar suas funcdes nao so

profissionais, em suma sobre as suas competéncias transversais.

14



CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

Sem nunca esquecer os limites da formacao, vista muitas vezes /[../ como uma espécie
de resposta magica a todas as interrogacoes [...] e designada [...] como um dos grandes mifos
do século XX (Ferry, 1987:53) a formacao no ambito da Educacao Nao-formal, impds-se como
um instrumento fundamental para operacionalizar a estratégia de modernizacdo dos Recursos
Humanos (RH), também nas autarquias, e no quadro do alargamento da formacdo a todos os

niveis da administracéo e a todos os seus trabalhadores.

Sendo 0s municipios organizacdes de servicos cuja funcdo é servir o seu cliente ou seja,
[...] 0 publico em contacto (Blau e Scott, 1979), a aposta na formacao continua profissional, no
sentido de melhorar o desempenho organizacional justifica-se, de forma a servir mais e melhor
os cidadaos. Assim, surgiram varias organizac6es a nivel nacional, regional e local, visando
implementar processos formativos vocacionados para atender as necessidades formativas nas
autarquias locais. Exemplo disso é o programa de Formacao para as Autarquias Locais (FORAL)
através do qual a Secretaria de Estado da Administracao Local (SEAL) visou incentivar o recurso
a formacao profissional como instrumento de valorizacdo e qualificacdo dos funcionarios e
agentes da Administracdo Local, e consequentemente, de modernizacdo da Administracdo
Publica Portuguesa. Especificamente dirigido as necessidades de formacado da administracao
local, € um programa direccionado para a melhoria do desempenho individual e organizacional,
no sentido da modernizacdo da gestdo publica e no reforco das competéncias técnicas e

operacionais no ambito autarquico.

A nivel regional, e no caso da regido norte em que se insere a autarquia em estudo, uma
associacao como a Associacdo de Municipios do Vale do Cavado (AMVC), composta por varios
municipios da regiao (Amares, Barcelos, Braga, Esposende, Pévoa do Lanhoso, Terras de Bouro,
Vieira do Minho e Vila Verde), visa responder as necessidades dos seus associados
contemplando nos seus objectivos os pressupostos que sustentam o Programa FORAL, ou seja,
empenho na modernizacdo da administracdo local reforcando a resposta aos desafios do
desenvolvimento local através da melhoria das competéncias dos agentes publicos. Para
efectivar a conjugacdo e articulacao dos interesses comuns aos seus membros surge a

Comunidade Intermunicipal do Cavado (CIM) que, a nivel de planeamento estratégico,

1* www.programaforal.gov.pt,
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investimento e desenvolvimento econémico, social e ambiental, promove a proximidade das

entidades publicas®.

Neste ambito, um outro organismo central de formacao para a Administracao Local, o
Centro de Estudos e Formacdo Autarquica (CEFA) procura contribuir para o aperfeicoamento e
modernizacdo da administracdo autarquica através da formacdo dos agentes publicos, da
investigacdo e da edicdo de obras especializadas. E um instituto primordial na promocéo das
relacbes de intercambio com as diversas instituicbes congéneres a nivel europeu,

nomeadamente com a Rede Europeia de Centros de Formacao Autarquica.

No actual contexto econémico, responder as exigéncias (globais) ndo se mostra tarefa
facil, dai que o recurso a inovacdo do modelo organizacional autarquico seja crucial. No quadro
de uma estratégia de modernizacdo da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), em contexto
autarquico, a promocao de politicas de valorizacdo dos RH solicita a promocéao de processos de
reforma de estruturas e investimento, numa dindmica de formacdo continua de RH, ou seja,
exige uma mudanca de paradigma (Pinto, 2001). Nesse sentido, a analise de necessidades de
formacdo assume um papel determinante na necessaria contextualizacdo da formacao ai
promovida ao convocar os colaboradores a participar na gestdo da formacdo, nomeadamente
através da descricdo das suas funcdes e das suas expectativas formativas. Deste modo, a
autarquia promove uma formacdo humanizada, participada, vista aqui como um contributo
inigualavel na precursado do novo paradigma da GRH em que a abordagem hierarquica, utilitaria,
cede lugar a um novo modelo de gestdo fundamentado na participacdo democratica dos varios
actores. E um modelo que acrescenta ao conceito de competéncia técnica, positivista, os
aspectos sociais e afectivos que envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes, numa clara

humanizacao estratégica da GRH.

Embora em aparente mudanca, a auséncia de uma certa cultura de formacao nas
autarquias, fundamentada em opcdes politicas e prioridades estrategicamente definidas, € um
dos principais condicionantes do processo formativo nas autarquias. Os servicos da
administracdo local sé@o hoje parte determinante da accdo do Estado junto dos cidadaos e a
melhoria da qualidade da prestacao dos seus servicos exige torna-los mais eficientes, assumindo

ai a formacao, um papel mais central ndo s6 na

7 www.cimcavado.pt
18 www.cefa.pt
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[...] formacdo em tecnologias especializadas, quer mesmo em aspetos mais genéricos, proprios
da cultura organizacional. Para além deste aspecto relacionado com a capacidade da formacao
potenciar os individuos do ponto de vista pessoal, profissional e cultural (Estévdo, 1999: 189).

Esta concepcao de formacéo pode ser enquadrada nos principios do que se tem vindo a
designar de organizacdes qualificantes ou organizacdes aprendentes. As que sobrevivem gracas
a formacao, qualificacdo e reconversdo dos seus RH de forma a torna-los capazes de se
adaptarem as mudancas, de adquirirem competéncias para enfrentar a complexidade e de os

preparar para a actividade de um universo mutavel e sabendo, ainda, que

[...] o discurso actual em ftorno da mudanca organizacional, particularmente na vertente
associada a ideologia da competitividade [se] enquadra num contexto mais amplo, ndo gratuito,
de valorizacdo dos recursos humanos. Tem inerente uma ideologia de utilizacdo das pessoas
como recursos passiveis de criarem valor, ndo necessariamente em beneficio das proprias
(Parente, 2003 131).

Nao podemos deixar de reiterar que a formacao dos RH, doravante, ndo pode passar por
uma aquisicdao de conhecimentos obsoletos mas sim pela promocao da sua substituicao,
investindo, recompondo e recombinando saberes antigos com os novos saberes, em contextos
de Educacdo Nao-formal e Informal, numa perspectiva em que se considera que /.../ os niveis de
formacao sdo muito importantes para o emprego e o desenvolvimento economico, mas também
para criar novas oportunidades e abrir novos mundos as pessoas (Novoa, in Noticias Sabado,

2009: 20).

3. Sobre o Conceito de Competéncia

Qualquer que seja o projeto na area da formacdo, a sua grande finalidade ¢, sem duvida,
tornar os individuos mais capazes e competentes. Quanto ao conceito competéncia importa
clarificar, a luz de Perrenoud (1999), que ser competente resulta de uma capacitacdo, de um
empowerment que permite enfrentar determinados tipos de tarefas ou situacdes, apelando para
nocdes, conhecimentos, mas também para métodos e técnicas. Ter competéncia &, portanto,
mobilizar, na pratica, todos os recursos pertinentes do sujeito, implicando a experiencia. So
através do comportamento do sujeito, perante o desafio que a tarefa apresenta, sera possivel
aferir se todo o portefélio de conhecimentos adquiridos se mostra como o retrato de um saber
agir. Assim, nao € suficiente a certificacdo, materializada nos diplomas, para agir com

competéncia, ha que considerar na accdo uma outra dimensao: o /.../ querer agir (Moore, 2002,
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/n Estévao, 2006: 15), ou seja, € necessario estar motivado para agir. Essa disponibilidade para
desempenhar a accao € um componente importante no conceito de competéncia a par de um

outro, ndo menos importante, o /../ poder agir (Le Boterf, 2005, in Estévao, 2006: 15).

O contexto em que agimos, quanto a sua organizacao socioecondmica, politica e ao tipo
de gestdo, condicionam a aplicacdo do saber. Para Le Boterf (2005, /n Estévao, 2006:15) os
elementos: saber agir, querer agir e o poder agir constituem um triangulo indissociavel quando
qgueremos analisar a competéncia de um individuo. Possuir multiplos conhecimentos e diversas
qualidades nao é sinonimo de saber mobiliza-las, a competéncia existe quando demonstrada,
num agir em funcdo do nosso saber, querer e poder. Nao é por deter o saber que o individuo se
torna competente, mas sim pela forma como o individuo mobiliza todos 0s seus recursos para
levar a cabo uma tarefa definida, ou para levar a cabo outras tarefas afins (ou ndo) utilizando
adequadamente o saber em varios contextos de accdo. Desta forma /[..] a competéncia deve ser
sempre definida em termos de accdo (saber-fazer, saber-agir, saber-reagi...), esta definicdo é
sempre relativa a organizacdo do trabalho que simultaneamente a solicita e a torna possivel (Le

Boterf 2005: 31).

Dadas as caracteristicas de uma organizacdo autarquica, muitas vezes € o poder fazer,
vértice do triangulo de competéncias, que condiciona a competéncia do funcionario. O contexto
autarquico, para além das opcoes politicas do estado central, € muito condicionado também
pelas dindmicas de poder ai estabelecidas e do estabelecimento de prioridades. Um modelo de
GRH baseado nas competéncias implica um planeamento, recrutamento e seleccdo, assente
numa estratégia e desenvolvimento de competéncias essenciais nao s6 numa perspectiva
técnica mas também social, pessoal e organizacional. [../ O conceito de competéncia baseado
numa triade que envolve conhecimentos, habilidades e atitudes, englobando ndo so questoes

técnicas, mas, também, aspectos socials e afectivos relacionados ao trabalho (Lopes, 2004: 33).

A actual sociedade do conhecimento, globalizada, e transformada numa economia do
conhecimento, exige novos perfis profissionais e uma nova organizacao do trabalho, bem como
novas formas de participacdo dos actores implicados, valorizando os processos laborais. O
alargamento do campo de competéncias dos trabalhadores é particularmente importante, na
medida em que se considera (ou se deve considerar) que nas organizacdes aprendentes o
conhecimento é factor diferenciador nao s6 ao nivel das organizacdes, como também a um nivel

do desenvolvimento individual. Ambos estdo naturalmente e intrinsecamente relacionados,
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alimentando-se e suportando-se mutuamente no quadro da actual globalizacdo. Disso é bom
exemplo a légica actual de actuacédo, fortemente baseada no recurso a utilizacdo das TIC
(Tecnologias de Informacao e Comunicacao). [..] A emergéncia de novas dreas de actividade
econdmica ligadas as novas tecnologias de informacao implica novas profissées [...] [e novas
diferenciacoes profissionais] (Kovacs, 2002: 2), ligadas a sociedade de informacao, no ambito da

educacao e formacao ao longo da vida.

As mutacdes que assolam o mundo do trabalho reflectem as incertezas no emprego. O
percurso profissional ¢ cada vez mais construido pelo proprio individuo e os trabalhadores das
autarquias locais ndo sdo excepcdo. E necessario que a formacdo acompanhe essa mudanca
dotando os trabalhadores de ferramentas que lhes permita desenvolver competéncias
transversais a diversidade crescente das exigéncias laborais, no quadro de uma estratégia

consistente para a formacao a nivel autarquico.

4, Sobre a Gestao de Pessoal/Gestao de Recursos Humanos

A par dos recursos materiais, financeiros, comerciais e administrativos, os Recursos
Humanos sao, segundo (Chiavenato, 1987: 74), os [...] recursos badsicos de uma organizacao.

Para o autor,

[...] a gestéo de recursos humanos consiste em planear, organizar, desenvolver, coordenar e
controlar técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, ao mesmo tempo
em que a organizacio representa o meio que permite as pessoas, que com €ela colaboram,
alcangar os objectivos individuais relacionados directa ou indirectamente com o trabalho.

Dai a importancia que a Gestdo de Recursos Humanos tem a nivel da consolidacao das

competéncias, quer a nivel individual como organizacional.

Vai longe o tempo em que os profissionais de recursos humanos desempenhavam um
papel de um mero Chefe de Seccdo de Pessoal com objectivos de vertente administrativa para o
cumprimento das obrigacoes legais. A sua funcao desenvolvia-se para cumprir um conjunto de
normas estabelecidas, de regulamentacoes legais e convencionais, tais como salario, as
condicoes de contratacdao e a gestdo das carreiras por principios de ascensao automatica,

baseada na antiguidade e na categoria profissional.

As funcdes mais relevantes, para além das ja enunciadas, eram a de gestdo do pessoal,

salientando-se algumas preocupacdes com a motivacao e satisfacdo dos RH, frequentemente
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encarada do ponto de vista remuneratério, ignorando-se as questdes relativas ao conteudo e
natureza do trabalho. Nao passavam de /[.../ meros organismos administrativos processadores de

saldrios [o que, a acontecer hoje, represental um evidente retrocesso (Martins, 1995: 44).

A area de recursos humanos tem passado, nos ultimos anos, por um processo de
transformacdes significativas no quadro da globalizacdo, assumindo uma posicao estratégica

dentro das organizacdes e um papel mais participativo nas decisdes e accoes.

O conceito de GRH surgiu nos Estados Unidos da América (EUA) na década de 80,
entendido como a gestdo das actividades desenvolvidas pela organizacdo de modo a atrair,
desenvolver, motivar e manter uma forca de trabalho, com elevada performance, dentro da
organizacédo. Com a revolucdo industrial o surgimento de grande concentracdo de trabalhadores
levantou preocupacdes sociais em relacdo as condicdes de trabalho. O Estado mostrava uma
apeténcia reduzida para a proteccao dos trabalhadores surgindo assim os sindicatos para

responder as questdes relacionadas com a utilizacao da mao-de-obra como mera mercadoria.

Em Portugal as primeiras tentativas de divulgacao das abordagens produzidas no
estrangeiro sobre a tematica da funcdo pessoal sdo da responsabilidade do Instituto de
Orientacdo Profissional, criado em 1925, cujos objectivos eram /[...] o conhecimento do mercado
de trabalho, a realizacdo de inquéritos as condicoes de vida dos trabalhadores, a seleccao e a
orientacdo profissionais (Rodrigues & Lima, 1987: 120). Estas primeiras tentativas de divulgacao
dos processos de racionalizacao do trabalho e de administracdao das empresas caracteristicos
das abordagens organizacionais de Taylor, Fayol e Ford sao interrompidas ap6s a | Republica,
com a instituicdo do Estado Novo, nao tendo chegado, portanto, a penetrar no meio empresarial.
Ja mais tarde, no virar da década de 50, comeca a sentir-se a necessidade de aumentar a
eficiéncia do trabalho, devido a intensificacao da industrializacédo e a difusao de informacao
relativa as abordagens organizacionais classicas, num momento em que /[../ jd as feorias
modernas de gestao utilizadas nos paises avancados sao outras: investigacao operacional, teoria

dos sistemas, etfc. (Rodrigues & Lima, 1987: 329).

Ao longo dos anos 60, a funcao pessoal foi uma das areas preponderantes das acoes
desenvolvidas pelo Instituto Nacional de Investigacao Industrial (INIl), criado em 1959, tendo
divulgado, através da realizacao de accdes de formacao, fundamentalmente, os principios e as
técnicas em termos de organizacao do trabalho, remuneracdes, seleccéo, orientacao e formacao

da mao-de-obra, bem como sensibilizado para alguns principios teoricos das Relagées Humanas.
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A partir dos anos 70, surgem os primeiros cursos de Bacharelato e Licenciatura em
Ciéncias do Trabalho e Organizacédo e Gestao de Empresas. Ao longo dessa década a divulgacao
de experiéncias estrangeiras bem como a investigacdo no campo do trabalho e do emprego
intensifica-se. No final dessa década comecam a surgir novas disciplinas de GRH ao nivel de
alguns cursos do ensino superior e data também desta época a constituicdo da Associacdo
Portuguesa dos Gestores e Técnicos de Recursos Humanos (APGTRH) (Rodrigues & Lima,
1987). Em termos politicos, os anos de 1974 e 75 mostraram-se determinantes na mudanca
que a GRH assumiu no nosso pais generalizando-se, nesta altura, a negociacado colectiva das
relacdes de trabalho tendo as associacdes sindicais ai desenvolvido um papel preponderante

(Brandao & Parente, 1998).

E a partir dos anos 80 que se intensificam as investigacdes e preocupacées na area do
trabalho, do emprego e dos RH. No entanto, até ao final desta década, a GRH assume uma
posicao subalterna dado a preocupacao central das empresas portuguesas ser a produtividade,
seguida da melhoria tecnologica, do crescimento equilibrado e so6 depois a melhoria das
condicdes de trabalho (Branddo & Parente, 1998). Privilegiou-se, entdo, sobretudo a area da
inovacao tecnoldgica e organizacional ao nivel das formas de organizacao do trabalho ou da GRH
ao nivel macro, muito pela influéncia do surgimento nessa década, nos EUA do conceito GRH

(Rodrigues & Lima, 1987).

Posto o anterior, diga-se que a gestdo e a formacdo dos recursos humanos serdo neste
milénio uma area com uma importancia decisiva na orientacdo das actividades das
organizacdes, assumindo um papel significativo quanto ao modo como os actores

organizacionais obtém as condicdes de se desenvolver profissional, social e pessoalmente.

Para os proximos anos, essas condicées serdo determinantes para o crescimento
profissional e organizacional no ambito da GRH e, nesse sentido, as organizacdes devem mudar
a sua visao sobre o trabalhador, criando as condicdes para as mudancas, nomeadamente

através do aumento e diversificacdo da oferta formativa.

E, isto deve ser feito nao olhando apenas a empregabilidade e competitividade em que a
GRH ¢ vista como um factor de reconstrucdo estratégica, assumindo as metas organizacionais,
bem como 0s meios necessarios a sua realizacao numa atitude de preponderancia na regulacao
das relacdes de trabalho, como é caracteristica dos modelos descritivos (Legge, 1995) mas sim,

a partir de uma concepcdo em que se defende a GRH como um processo interpretativo,
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promovendo nao so6 a sua adaptacao mas também visando a partilha, a construcao da pessoa e
a sua emancipacao. Com esta concepcao de GRH, de natureza participativa nomeadamente na
forma de estruturacdo de carreiras e percursos individuais, abordam-se os contextos como
realidades multiplas valorizando a subjectividade, a cooperacéao e a autonomia na construcao da

cidadania organizacional e na construcdo da cidadania (Tyson, 1999).

Assim entendida, a GRH sera, certamente, num futuro préximo, uma dimensao
estratégica na criacdo de valor organizacional tal como as novas formas de organizacdo e
desenvolvimento dos Recursos Humanos serdo o grande desafio. Pois, as actividades de GRH
possuem um impacto muito significativo no desempenho e na realizacdo (performance)
individual e, por conseguinte, na produtividade e na realizacdo global de qualquer organizacao. A
sua capacidade de inovacao depende da criacao de um ambiente propicio e de apoio que, por
sua vez, depende da existéncia de pessoas inovadoras. A competéncia central do futuro sera a
atitude de aprender ao longo da vida, exigindo que as organizacOes criem as condicdes para o
novo paradigma da aprendizagem no posto de trabalho, e, assim sendo, a formacdo mostra-se

determinante para que esse objetivo seja uma realidade.

[...] O processo de desenvolvimento e aprendizagem organizacional esta directamente ligado a
optimizacdo do potencial individual e grupal disponivel nas organizacoes no qual a formacao,
quando bem gerida torna-se um elemento dinamizador (Cémara et al., 1997: 317).

A competitividade que assola as relacdes laborais, hoje, requer aos profissionais de
recursos humanos nao so a simples organizacdes do pessoal mas, também, o desenvolvimento
de actividades formativas que elevem e potenciem as competéncias e capacidades dos recursos
humanos no sentido de aumentar a qualidade e produtividade das organizacdes, é certo, mas
também no sentido de Ihes permitir obter competéncias transversais, nomeadamente as que se
relacionam com o seu proprio desenvolvimento profissional, pessoal e social. /...] gerir €, nos
nossos dias, fundamentalmente, gerir pessoas [...] uma boa gestio [de RH] é condicdo

necessaria para o sucesso (Rocha, 1997: 17-20).

Conquanto assim seja, o que é certo, é que vivemos, hoje, num contexto de instabilidade
e de incerteza quanto ao emprego, o que marca decisivamente as trajectorias socioprofissionais.
Situacdes de emprego precarias, sempre na eminéncia de um afastamento, sdo frequentes, uma
vez que as organizacdes procuram reter o nucleo duro de operacionais, acrescentando e

actualizando as suas competéncias, recorrendo a praticas de formacao inseridas em modelos
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normativos (Legge, 1995¢) de GRH baseados em ideais tayloristas da organizacao racional do

trabalho.

E, mesmo que se fale na mudanca propiciada pelas Tecnologias de Informacao e

Comunicacdo (TIC), esta pode ser questionada uma vez que a utilizacao das TIC

[...] ndo constitui qualquer garantia de eficacia mas apenas uma eficdacia potencial. A sua
efectivacdo depende de ser acompanhada por alteracdes nos principios basicos da Organizacdo
Cientifica do Trabalho, destacando-se a intervencdo ao nivel do desenho dos postos de trabalho
e dos subsistemas de gestdo dos Recursos Humanos. Ainda que se procure a mais plena
exploragcdo das novas possibilidades provenientes das TIC, estas nao determinam o sentido das
mudancas na organizacdo e na gestdo. Deste modo, ndo se podem explicar as actuals
mudangas nos sistemas de trabalho muito simplesmente pela introducdo das TIC nas empresas,
tanfo mais que as alteracdes nos processos produtivos tém efeitos sempre mediados por
decisoes de gestdo (Parente, 2003 122).

Assim, ha que questionar os investimentos em TIC. E que com estas tecnologias:

[...] exploram-se potencialidades numa perspectiva que reifica a técnica e as posiciona como
instrumento eficaz de substituicdo do trabalho humano. Nesta ldgica, os Recursos Humanos sdo
numeros — como tal, ndo se investe na sua formacdo, nem no seu desenvolvimento profissional.
O saber é nao so expropriado aos trabalhadores, como também incorporado no software das
TIC. A disparidade entre trabalhadores intensifica-se e a dualizacdo da mao-de-obra reproduz-se.
Assiste-se a um crescimento da polivaléncia e a uma melhoria das qualificacdes de um conjunto
restrito de lrabalhadores. Para estes, as mudancas significam uma evolucdo em termos
socioprofissionals, para além de fomentarem a formacdo de identidades socioculturais
especificas. A massa de trabalhadores indiferenciados sofre as vicissifudes da desqualificacao,
da precariedade do vinculo contratual, do desemprego, do trabalho a tempo parcial e dos
contratos a prazo. A segmentacdo do mercado de trabalho e a sua consequente estratificacdo
S80 a outra face da mesma moeda (Ferreira, 1991, cit. por Parente, 2003 136).

Desta forma, com objectivos de exclusao e seleccao ao servico da eficacia e eficiéncia e
da produtividade a partir de uma teoria centrada nos comportamentos observaveis, /...J como € o
caso do behavorismo, em que se inspira, explicitamente, alids, Skinner (Barbier, 1993: 121) no
ambito da psicologia do comportamento, a GRH tem vindo a afirmar-se como um processo
formal, hierarquico de autoridade, poder e subordinacao, no sentido de dirigir colaboradores,
garantindo que estes dao o seu melhor no exercicio das suas funcdes e permitindo, assim, que a

organizacao atinja os seus objectivos com um capital humano limitado.

No caso das autarquias acentua-se a dimensao desse dirigismo, dada a influencia que o
poder decisorio tem no percurso profissional dos colaboradores e na aquisicao das suas
competéncias. Mas em que sentido se desenvolve esta racionalizacdo das competéncias? A

competéncia tende aqui a ser vista numa logica de ajustamento ao emprego, e assim, a /.../
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formacado pode retoricamente estar a ser concebida de forma estratégica e apontar para a
valorizacdo do capital humano e na prética nao passar de uma mera variavel de ajustamento do
sujeito programavel ao seu local de trabalho (Estévao, 1999: 188). Embora o discurso seja o da
flexibilidade, o empowerment e a empregabilidade, /.../ para o reconhecimento da contribuicdo
individual, numa visdo doce da realidade da gestdo dos recursos humanos que esquece a
inseguranca do emprego (Estévdo et al, 2006: 31), estas praticas de formacao visando o
ajustamento e a especializacdo associadas a praticas de GRH selectivas vdo determinar os tipos
de trajectérias profissionais e as alteracdes daqui resultantes no dominio das relacdes de

trabalho, de emprego e de /infegracdo profissional dos trabalhadores.

No actual quadro de globalizacao, a resposta as novas exigéncias e a complexidade
crescente que os problemas quotidianos das autarquias assumem, & imperioso romper com as
accdes organizacionais de cariz taylorista e fordista que, embora disfarcadas, ainda vao
imperando. Torna-se necessaria uma gestao [..] com maior consideracdo pela
complexidade...mals descentralizada [...] mais proxima dos cidadaos [...] privilegiando a base
territorial na adequacao e aplicacdo das politicas, mais centrada nas dindmicas gestionarias e

menos na aplicacdo uniforme de procedimentos (Neves, 1996: 23).

5. Da Analise da Funcao Exercida a Analise de Necessidades de Formacéao

No ambito de uma estratégia de qualificacdo dos servicos publicos, no sentido da
modernizacdo do Estado, foram estabelecidas orientacdes, por parte do poder politico, para a
formacao dos quadros publicos. Procura-se, com essas orientacdes, adequar a oferta formativa
as necessidades dos servicos e dos trabalhadores, visando assim, aumentar a qualidade dos

servicos prestados.

Para além do objectivo de garantir, até 2013, o acesso efectivo a formacéao profissional a
todos os trabalhadores em funcdes publicas visa-se, também, avaliar o impacto da formacéo na
qualidade dos servicos prestados e na produtividade dos trabalhadores. Neste quadro o Decreto-
Lei n.° 50/98, de 11 de Marco, no seu artigo 3.° define o Conceito de formacao profissional

como:
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[...] 0 processo global e permanente através do qual os funcionarios e agentes, bem como 0s
candidatos a funcionarios sujeitos a um processo de recrutamento e seleccdo, se preparam para
0 exercicio de uma actividade profissional, através da aquisicdo e do desenvolvimento de
capacidades ou competéncias, cuja sintese e infegracdo possibilitam a adopcdo dos
comportamentos adequados ao desempenho profissional e a valorizacdo pessoal e profissional.

A monitorizacdo e registo actualizado das tarefas atribuidas, e a atribuir a cada
funcionario, mostra-se também ele, um instrumento decisivo de Gestdo de Recursos Humanos,

leia-se gestao de pessoal.

No quadro das politicas de GRH consideradas por Chiavenato (1987) é a Politica de
Aplicacdo a que considera a andlise e a discriminacdo de funcdes. Durante muitos anos a
analise de funcdes, nas seccdes de pessoal, foi vista como uma perda de tempo muito devido a
sua constante desactualizacdo. Nos anos 90 foi até rotulada como taylorista sendo retirada das
politicas de recursos humanos. O planeamento estratégico e o desenho de modelos de
competéncia dos recursos humanos que as organizacdes, no atual contexto de globalizacao,
exigem requerem a obtencdo de informacado actualizada da funcdo no sentido de adequar esse
planeamento, nomeadamente a nivel de recrutamento e seleccdo, bem como da formacao

profissional e desenvolvimento dos colaboradores.

Chiavenato (1987) descreve-nos a funcdo como o conjunto de tarefas com exigéncias
(aptiddes e responsabilidades) idénticas ou semelhantes confiadas a um ou mais postos de
trabalho inseridos em unidades de trabalho diferenciadas e a descricdo de fungdes como uma
fotografia, num dado momento, do conteudo real de uma funcdo, sendo que a sua validade
assenta na actualizacao, em caso de mudanca, do titular, do material ou das técnicas. Ja a
analise de funcoes tenta determinar, com a maior precisdo possivel, quais 0s principais
requisitos necessarios, no sentido de um bom desempenho na funcao (qualificacao, iniciativa,
esforco mental) e quais as principais responsabilidades inerentes a funcdo, condicdes de

trabalho e riscos inerentes.

[...] A descricdo e andlise de funcdes sao instrumentos de imprescindivel utilidade nos seguintes
aspectos da GRH: Seleccdo e integracdo do Pessoal; Orientacdo e formacdo profissional;
Promogdo e transferéncia; Avaliacdo de desempenho, Determinacdo racional dos saldrios
Implementacdo de sistemas de incentivo e Organizacdo e métodos de trabalho (Chiavenato,
1987: 83).

Neste ambito de pensamento, a definicao do perfil funcional, a partir das especificidades

das suas tarefas, levara por certo a analise e interpretacdo dos desvios em relacdo as
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competéncias requeridas pela funcao, exercida e a exercer, permitindo uma reflexao futura sobre
eventuais necessidades de formacao, resultando dai propostas de intervencdo no quadro de
processos formativos, com vista a ultrapassar as dificuldades de desenvolvimento das
funcoes/tarefas. No que respeita ainda ao conteudo funcional, existem documentos com
descritivos funcionais, como é o caso da Lei n.° 12-A/2008, que nos permite ter indicacdes das
caracteristicas gerais da funcdo. Estas descricdes sdo um importante instrumento transversal
para gerir a distribuicdo de responsabilidades por parte da gestao de recursos humanos. No
entanto a existéncia de um documento com uma descricdo funcional, especifica, contribuira
certamente para uma melhor andlise de necessidades de formacdo. A existéncia deste
documento permitira ao GRH, desde logo, perceber as competéncias especificas e o0s
conhecimentos necessarios que os seus colaboradores devem possuir para um adequado
desempenho das tarefas, bem como, no ambito dos processos concursais, ter os elementos
necessarios a uma elaboracdo mais aprofundada das entrevistas e dos questionarios a

implementar.

Recuando um pouco no tempo, digamos que a analise de necessidades educativas,
como problematica de analise tedrica e pratica, surge nos anos 60 (Barbier & Lesne, 1977),
tendo a vertente formativa dessa analise, a nivel das accdes de formacdo, registado um
acentuado desenvolvimento. No entanto, as referencias as necessidades no ambito educativo
remontam ja ao final do século XIX com autores como Dewey, Claparéde, Decroly e outros. /../
foda a educacédo tem subjacente um minimo de conhecimento das necessidades da populacdo a

educar e do contexto em que se educa (Rodrigues & Esteves, 1993: 11).

Ha, portanto, uma ligacao estreita da analise de necessidades a nivel profissional com o
sistema educativo, no sentido da sua instrumentalizacdo ao servico da planificacdo e decisao,
quer a nivel do sistema educativo como no que a formacao de adultos diz respeito, como
defendem diversos autores: [..] o desejo de responder adequadamente as exigéncias
sociais...proporcionou o desenvolvimento de modelos sistémicos de planificacdo, [de entre] os
quais a analise de necessidades surgiu como um momento fundamental (Rodrigues & Esteves,

1993: 11).

Falar de necessidades de formacao exige, antes de mais, que se equacione o que se
entende por necessidade. De um modo geral, pode-se afirmar que as necessidades podem

revelar caréncias pessoais, demandas institucionais ou sociais mais amplas ou, ainda, interesses
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e dificuldades profissionais (Rodrigues & Esteves, 1993). Trata-se, entdo, de um conceito
polissémico e ambiguo, pode ser um desejo, uma aspiracao, uma exigéncia e até uma vontade,
ou seja, € algo que tem de ser, é inevitavel ou imprescindivel, ou até, e com uma grande carga
de subjectividade, existe apenas no sujeito que a sente. As necessidades /.../ ndo sdo absolutas
[...] elas sdo sempre relativas aos individuos e aos contextos e decorrem de valores,

pressupostos e crencas (Rodrigues & Esteves, 1993: 13).

O conceito de necessidade esta portanto longe de ter contornos definidos, é polimorfo
assumindo acepcdes em funcdo do que os atores da investigacdo sejam: sociologos,
educadores, economistas, politicos ou trabalhadores. A necessidade medeia dois campos
opostos, dado que, de um lado estara o que deve ser e do outro o que ¢é efetivamente. Seguindo
esta linha de pensamento, uma necessidade é constituida por uma discrepancia [..] entre a
forma como as coisas deveriam ser (exigéncias), poderiam ser (necessidades de
desenvolvimento) ou gostariamos que fossem (necessidades individualizadas) e a forma como

essas coisas sao de facto (Zabalza, 1992: 62).

Nos individuos as necessidades sdo mais especificas, expressam-se nos desejos, nas
preocupacoes e aspiracdes, contrapdem-se as necessidades como exigéncia, estas vistas ainda
como fundamentais ou auténticas (Rodrigues & Esteves, 1993). A luz da teoria de Maslow
(1987), a sua satisfacdo ¢ condicionadora do bem-estar e do desenvolvimento do ser humano,
tanto a nivel bioldgico como psicossocial. A chamada piramide de Maslow assim o demonstra,
sendo esta conhecida como a mais importante teoria motivacional em que as necessidades
humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e de
influéncia, numa piramide, em cuja base estdo as necessidades mais basicas (necessidades
fisiolégicas) e no topo, as necessidades mais elevadas (as necessidades de auto realizacao).
Entende-se que a motivacdo é o resultado dos estimulos que agem com forca sobre os

individuos, levando-os a accéao no sentido de superar as necessidades.

A piramide de necessidades de Maslow (1987) quando transferida para o ambito
educativo/formativo tem vindo a originar quadros tedricos de analise como 0s que a seguir se

apresentam.

As necessidades podem tomar varias acepcoes, (D'Hainaut, 1979, cit. por Rodrigues &
Esteves, 1993) divide as necessidades em cinco categorias, descrevendo-as, e contrapondo o

seu estado. Assim, existem:
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= Necessidades pessoais Vversus necessidades sistémicas, [../ as primeiras
referentes as pessoas, as segundas...que se referem a condicoes nao satisfeitas

mas necessarias ao funcionamento do sistema;,

= Necessidades particulares versus necessidades colectivas, [../ as primeiras
referentes ao individuo, grupo ou sistema determinado, e as segundas a um
elevado numero de individuos, grupos ou sistemas. Podem variar de sujeito para

sujeito ou de sistema para sistema assumindo as suas particularidades;

= Necessidades conscientes versus inconscientes, [...] as primeiras traduzindo-se
numa solicitacdo precisa, enquanto as segundas ou niao sao percebidas pelo

sujeito, ou se o sdo, sdo de forma nebulosa e confusa,

= Necessidades actuais versus potenciais, [...] podem incidir no presente ou ser

prospectivas,

= Necessidades em funcao do sector em que se manifestam, uma vez que podem

diferenciar-se pelo campo em que emergem.

Na mesma linha de andlise, mas aqui quanto & sua manifestacdo, um outro autor,
Stufflebeam (1985, cit. por Rodrigues & Esteves, 1993), define as necessidades a partir de

quatro perspectivas:

= Necessidade como discrepancia ou lacuna, na linha de Kaufman (1973). Aqui a
necessidade [..] é apresentada como uma discrepéncia mensuravel entre os
resultados actuals e os esperados...como um vazio entre dois pdlos o estado
atual (o que é) e o estado desejado (o que deve ser). Nao se deixa, nesta
perspectiva, de ter em conta que a necessidade ¢ mutavel. Logo, uma boa
analise tem que ter em consideracdo o seu caracter provisorio e /...J susceptivel

de permanentes revisoes,

= Necessidade como mudanca ou direccao desejada por uma maioria, /...] mais
caracterizada pelas praticas do que por uma linha tedrica, a necessidade &,
segundo esta perspectiva, confundida com a preferéncia de uma dada

populacdo e é apreendida a partir da maioria expressa,

= Necessidade como direcao em que se prevé que ocorra melhoramento, /../ £sta

visdo é orientada para o futuro assentando na previsdo de tendéncias e
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problemas...dirige-se a um aperfeicoamento alargado ao invés de uma

remediacao de pontos fracos,;

= [..] A necessidade é algo cuja auséncia ou deficiéncia provoca prejuizo ou cuja
presenca é benéfica, aqui requer-se um estudo das variaveis, das deficiéncias e
a sua descricdo no sentido de determinar e quantificar os seus beneficios ou

prejuizos em funcdo da presenca ou da sua auséncia.

6. A Analise de Necessidades: Da Perspetiva Utilitarista a Perspetiva Humanista

Indo de encontro ao que Barbier & Lesne (1986), Bougeois, (1991), entre outros
autores, defendem, ndo é possivel detectar necessidades ontologicamente objectivas,
dependendo estas dos sujeitos, grupos ou sistemas e do contexto onde emergem, dos agentes
sociais que as recolhem e detectam, das respectivas metodologias de recolha e de analise e,

naturalmente, dos respectivos valores e objectivos de referéncia.

Neste sentido, a andlise de necessidades de formacdo é um instrumento fundamental
para tornar a oferta formativa mais coerente com os processos de mudanca e modernizacdo em
curso, bem como com a estratégia de desenvolvimento organizacional. Contudo, ao fomentar
uma efectiva contextualizacao da oferta formativa a analise de necessidades de formacéao é tanto
[...] um espaco e um tempo de producdo de formacdo onde se entrecruzam interesses
contraditdrios e modos diferentes de definir tanto os destinatdrios da formacdo como a

contribuicdo desta para a construcdo de identidades profissionars (Correia, 1999: 38).

Todos estes pressupostos sao indutores, de entre muitas outras, de necessidades de
formacdo como um instrumento do projecto de desenvolvimento da organizacdo, em que o
processo de formacao adopta centralidade na medida em que através dele seja possivel [../
suprir as caréncias dos individuos relativamente as exigéncias dos seus postos de trabalho

(Correia, 1999: 11).

No ambito do desenvolvimento organizacional, as necessidades surgem apos uma
analise das suas disfuncdes internas, bem como a estratégia adotada para responder a
competitividade que hoje, mais do que nunca, se lhes exige. Economicamente, as exigéncias
actuais, muito pelo mercado globalizado e concorrencial, provocam a necessidade de promover

novas modalidades de actuacdo e de funcionamento nas organizacdes. Para a aplicacdo dos
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novos comportamentos, a nivel individual e colectivo, terdao de ser desenvolvidas as
competéncias necessarias ao exercicio da sua actividade, criando novas condicoes em situacdes
de trabalho, nas relacoes sociais e condicdes técnicas, no sentido de dar resposta as metas e as

finalidades organizacionais, numa sociedade cada vez mais competitiva.

Esta analise € um instrumento determinante para perceber que /..] as necessidades de
formacao correspondem a lacunas ou desfasamentos entre o vivido e o desejdvel, susceptivers
de serem colmatados por uma formacdo adequada (De Ketele, 1994: 15). Assim, a analise de
necessidades assume um papel central para o sucesso da formacdo. No entanto os discursos
politicos (e académicos) nem sempre correspondem as praticas, muitas vezes apenas surgem
como instrumentos legitimadores da formacéo a ser implementada. Os gestores decidem por
esta ou aquela formacdo, muitas vezes porque é mais popular ou estd na moda sem que para

isso seja feita uma analise de necessidades de formacdo adequada.

Neste sentido, e a luz de Rodrigues & Esteves (1993), devido ao caracter ambiguo da
analise de necessidades, causado em muito pela diversidade de pontos de vista que sobre ela se
manifestam, podem ser levantadas questdes como: qual é a sua justificacdo? Com que
metodologias se faz essa andlise? O que é que a determina? Que medidas a tomar
posteriormente? Deste modo ha que considerar desde logo varias perspectivas, a varios niveis de

incidéncia da analise de necessidades que, alias, varios autores apresentam.

As varias perspectivas teoricas sobre a analise de necessidades devem ter em conta trés
niveis de incidéncia (Alcobia, 2007): um primeiro nivel é o organizacional, em que o diagnostico
de necessidades de formacéao visa alcancar os objetivos da organizacao e perceber como e em
gue medida este alcance se deveu ao desempenho dos colaboradores. [...] Assim, o que deverd
ser analisado neste ambifo serdo aspectos como 0s objectivos da organizacdo, as capacidades
disponiveis para actuar no mercado, os indices de produtividade e o clima organizacional

(Alcobia, 2007: 3).

0 segundo nivel diz respeito a funcao e ao tipo de tarefa a exercer. Tem portanto um
caracter mais funcional visando perceber as competéncias especificas de cada funcao,
necessarias a maxima produtividade. /..] Um diagndstico com incidéncia neste nivel dard a
conhecer competéncias a desenvolver nos colaboradores de forma a Sser estimulada a

produtividade junto dos seus desempenhos (Alcobia, 2007: 3).
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Por ultimo, ha que considerar um terceiro nivel, este pessoal, individual, centrado nas
atitudes, comportamentos e competéncias a serem desenvolvidas e reforcadas no proprio
individuo. Trata-se de um nivel de analise concentrado no colaborador, para que este consiga
alcancar os niveis de desempenho requeridos pelo seu posto e para que este retire proveito

proprio do processo de formacéo.

Assim, [...] analisar necessidades de formacao requer muito mais do que uma reflexdo
em repouso e sugere uma analise a trés niveis: a organizacao, a funcdo e a pessoa (Silveira,
2002: 43). Dentro destes niveis de andlise, a analise de necessidades de formacao pode ser
vista em diferentes perspetivas. Desde logo, e assente numa visdo de analise de necessidades
mais técnica e descritiva, estaremos na presenca de uma perspetiva tecnocratica em que a
preocupacdo recai na identificacdo de caréncias dos individuos, no que diz respeito as suas
competéncias, sendo um instrumento de recolha, através de inquéritos e analise de
desempenho, partindo do pressuposto de que as necessidades sao objectivas. Esta ¢ uma
abordagem, redutora do trabalho e dos individuos, de cariz objectivista, num processo prévio a
formacao influenciado pelas exigéncias do posto de trabalho, desligado dos projectos de

desenvolvimento profissional. Veja-se que aspectos como o

[...] posto de trabalho como referente privilegiado da formacéo, excluiram do campo de analise
quer determinacoes socio-organizacionais do exercicio do trabalho, quer o processo social de
producao das proprias necessidades de formacéo (Correia, 1999b. 12).

Neste ambito, assiste-se a legitimacao dos interesses de quem detém o poder
auscultando formalmente para justificar a formacdo como que encomendada, de cima para
baixo, voltada para os individuos carentes em contextos exigentes. Reforca-se, assim, a
predeterminacdo da formacdo, como receita para todos os males, circunscrita a dimensao
técnica/operacional do trabalho, numa racionalizacao tecnocratica e economicista no sentido de
produzir individuos tecnicamente qualificados numa logica compensatdria da formacdo. Os
sujeitos sao vistos como objectos configuraveis segundo os interesses laborais sobre os quais se
abate uma espécie de terapia laboral que viabilizara a integracdo e a interiorizacao das
dificuldades, exigéncias e obrigacdes laborais. Trata-se, entdo, de um mero tecnicismo ideologico
virado para o inventario de caréncias e a producao de competéncias técnicas/instrumentais, em
suma, estamos perante /[../] uma concepcao utilitarista de formacdo que a subordina

acriticamente a objectivos mais gerais de natureza econdmica (Correia, 1999b: 12).
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Ao contrario, e numa perspectiva humanista (Correia, 1999b), pode perspectivar-se o
processo de analise de necessidades como participado e partilhado, visando a negociacdo de
interesses, desejos e racionalidades, permitindo articular objectivos individuais e organizacionais
em matéria de formacdo e desenvolvimento pessoal e organizacional. As necessidades
descobrem-se e ganham sentido mediante um trabalho de animacéo e reflexdo-accdo-avaliacéo.
Estabelece-se aqui uma associacdo entre a formacdo, trabalho e desenvolvimento
organizacional, num processo de transformacao dos individuos que de sujeitos passam a actores
responsaveis pelos objectivos da formacdo e do seu proprio desenvolvimento nos dominios das
competéncias, actuais e futuras. Com uma formacdo concebida tendo por base uma concepcao

humanista das necessidades de formacao afirmam-se os seguintes principios:

[...] assegurar uma participacao activa [...] na identificacao das suas necessidades em formacao,

desenvolvendo espacos formativos que, por escaparem aos constrangimentos socials, poderiam

permitir a livra expressao das motivacoes individuais (Correia, 1999b: 12).

A articulacao entre contextos de trabalho e contextos de formacao com as exigéncias de
mudanca organizacional confere a analise de necessidades o papel de componente do
diagnostico organizacional, numa visao global de aprendizagem das pessoas e da organizacéo. A
producdo de percursos de desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional gera sentidos
para a formacao e para o desenvolvimento de recursos humanos num contexto de construcao de
identidades profissionais, recompondo as competéncias e papeis socio-organizacionais agora
fundados na valorizacdo das dimensdes da cidadania organizacional que apontam para o

desenvolvimento de competéncias comunicacionais/relacionais e criticas.

Face a este quadro de dois discursos opostos, de um lado o discurso humanista e, do
outro, o tecnocratico, poderemos questionar: Pode o discurso humanista e critico penetrar na
logica economicista que assenta numa concepcao da formacao paliativa e adaptativa dos perfis
laborais deixando de lado a dimensao da cidadania organizacional? Uma outra questao sera a de
saber: Em que medida a analise de necessidades pode deixar de ser mero formalismo ou mero
levantamento das caréncias dos individuos favorecendo a manutencdo do sfafu quo e a

salvaguarda da ordem socio-econdmica da organizacao?

Colocamos estas questdes conscientes que estamos que a analise de necessidades, na

maior parte das vezes em que é feita, desempenha uma funcao que, em nome da eficacia e da
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racionalidade de processos, procura adequar a formacdo as necessidades/caréncias

organizacionalmente detectadas.

Neste nosso trabalho, e por sugestao da autarquia, sera elaborado um perfil funcional
que procura identificar aptiddes, competéncias e conhecimentos técnico-cientificos especificos
que se considerem indispensaveis e pertinentes para dotar os actores organizacionais do
empowerment necessario para o desenvolvimento organizacional. Pois, /.../ as pessoas tém de
ser entendidas como um recurso estratégico de imporiancia primordial para o funcionamento e
desenvolvimento das organizacdes (Cunha, 1989, /jn Caetano & Vala, 2002: 268), sendo que,
para isso, tém de ser auscultadas sobre as caracteristicas das funcdes que exercem, é certo,
mas também, e fundamentalmente, sobre as suas necessidades de formacdo para o exercicio

da funcao e para além dele.

A analise funcional, que neste trabalho nos propomos fazer, vai mais além de uma
analise sobre as caracteristicas gerais da funcdo, com ela pretendemos contribuir para uma
descricdo detalhada das tarefas, competéncias e conhecimentos essenciais para a adequada
execucao da actividade laboral mas, mais do que isso, com ela pretendemos construir uma base

para a efectivacdo de uma analise de necessidades de formacao.

Sendo mais explicitos: No ambito da problematica que serve de base a este trabalho -
Da andlise de funcoes a andlise de necessidades de formacdo em contexto autdrquico - é
analisando a distribuicdo das pessoas na organizacao, as condicbes do exercicio do seu
trabalho, bem como avaliando o quanto se mostram distantes quanto as competéncias
requeridas, observaveis, sentidas, e as exigéncias da organizacao, que obteremos indicadores
determinantes (embora ndo exclusivos) para uma analise de necessidades e, posteriormente,
poderemos proceder a uma eventual elaboracdo de processos de formacao de recursos

humanos, em funcao dos interesses (necessidades) dos actores e da autarquia.

Entdo, tendo em conta o enquadramento anterior sobre os conceitos de necessidade, ha
que dizer que a analise de necessidades de formacao que nos propomos efectuar ndo visa
apenas detectar problemas pontuais, numa atitude paliativa, mas pretende consolidar-se como
uma analise critica, reflexiva e construtiva de necessidades, sem nunca descurar a actual
conjuntura sociopolitica e econémica e sem nunca descurar as assimetrias de poder que se
verificam entre os varios actores organizacionais. Esta analise de necessidades somente faz

sentido se com ela formos capazes de fornecer informacoes relevantes que permitam agir de

33



CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

uma forma estratégica e estruturante no seio da organizacéo e se com ela formos capazes de

detectar as verdadeiras necessidades de formacao dos colaboradores.

Uma outra linha de pensamento se nos afigura de relevancia fundamental na analise
que pretendemos efectuar. Trata-se de fomentar a negociacdo para uma clara identificacao dos
diversos papéis desempenhados pelos varios actores, nas relacées de trabalho [..] jd@ ndo
encarada como operacdo prévia ao processo de formacdo, mas integrada no proptio processo
de formacdo (Correia, 1999: 12). Esta analise, apoiada em varios modelos de analise de
necessidades (que a seguir se apresentam), podera oferecer, pensamos, um contributo
fundamental para a promocdo de um eficiente desempenho, para um aumento da qualidade dos
servicos prestados bem como para o aumento da satisfacdo profissional e pessoal dos

colaboradores em contexto autarquico.

7. Principais Modelos de Analise de Necessidade de Formacao

Tendo em conta a operacionalizacdo de uma analise de necessidades de formacao, ha
que considerar os varios modelos que Rodrigues & Esteves (1993) referem como [...] modelos
de analise de necessidades, servidos por grande variedade de métodos, técnicas e instrumentos
(Rodrigues & Esteves, 1993: 25). As autoras apresentam varios modelos a partir das
perspectivas de Mickiley (1973) — com os modelos de diagndstico; de D "Hainaut (1979) - com

0 modelo de equilibrio; de Mckillip (1987) — com varios modelos de analise.

Os Modelos de Diagndstico (Mickiley, 1973) integram o modelo de Realizacdo Pessoal,
baseado na pesquisa externa dos obstaculos que os individuos experimentam para atingir os
seus objectivos, o de Apreciacdo Pessoal, este baseado na apreciacao pessoal das proprias
necessidades e o de Discrepancia que, na mesma linha dos modelos de analise de Mckillip

(1987), destacam a discrepancia entre o estado actual e o estado desejavel.

Com o Modelo de Equilibrio (D' Hainaut, 1979) procura-se encontrar um equilibrio entre
as necessidades das pessoas ou dos grupos e as exigéncias do sistema ou da organizacao. Este

modelo assenta em quatro fases:
1? Fase - Diagnostico das necessidades humanas;
= Necessidades consciencializadas e expressas pelos actores;

= Necessidades inconscientes ou confusas/mal expressas;
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2? Fase - Diagnastico da procura em relagcdo ao sistema;
= [evantamento dos desejos/aspiracdes dos actores;
= Conhecimento dos papeis/funcdes que desejam realizar;
= Conhecimento dos papeéis/funcdes que o sistema exige;
3? Fase - Tomada de decisbes sobre as necessidades e a procura
= Procura e decisao sobre necessidades a reter;
= Ponderacao de opinides dos decisores e dos interessados;
= Negociacao de uma posicao comum;
4° Fase - Especificacédo das exigéncias de formacgao

= Determinacado dos saberes, do saber-fazer e do saber-ser relativos aos

papéis/funcdes seleccionados
= Aperfeicoamento/adaptacdo do papel/funcdo selecionado(a)

Os Modelos de Andlise (Mckillip, 1987) dividem-se em: Modelo de Discrepancias,
Modelo de Marketinge Modelo de Tomada de Decisoes.

O Modelo de Discrepdncias é, segundo Rodrigues & Esteves (1993), o modelo mais

usado em educacdo e reproduz o modelo de Kaufman (1973) ja referido anteriormente.

No processo de analise de necessidades, com base neste modelo, sdo identificadas e
quantificadas as disparidades entre o que deve ser e o que é realmente no sentido de inventariar
as areas de necessidades prioritarias avaliando as discrepancias em termos dos resultados ou
dos comportamentos. Segundo as autoras, ¢ um modelo que apresenta algumas vantagens uma
vez que se centra no formando sem deixar de considerar o contexto. Por outro lado, tem como
desvantagens o facto de nao ser de facil aplicacao nas areas ndo muito susceptiveis de medida
e, também, o facto de privilegiar, mesmo que num processo mecanico, os produtos em
detrimento de processos, tratando-se, entdo, de um mero acto de [../ comparacéo entre
percepcoes ou observacoes quantificavels e padroes ou critérios, e de discricdo das lacunas

resulftantes dessa comparacdo (Rodrigues & Esteves, 1993: 25).

Quanto ao Modelo de Marketing concebe-se a analise de necessidades de formacao

como um meio de sobrevivéncia e de crescimento das organizaces. As organizacdes ao
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atenderem aos interesses e preferéncias dos seus clientes visam a posterior satisfacao
organizacional. [...] As necessidades nao decorrem, neste modelo, de lacunas relativas as
expectativas e as solucoes acabam por ser aquelas que a organizacdo se sente capaz de
fornecer (Rodrigues & Esteves, 1993: 25). Assim, e segundo Mckillip (1987), este modelo
consiste num processo de feedback para conhecer e se adaptar as necessidades dos clientes e
constitui um meio de sobrevivéncia e de crescimento das organizacdes. Assim, € preciso
conhecer e avaliar as necessidades, as preferéncias e os desejos dos clientes ou de uma
determinada populacdo para que a empresa desenvolva processos de ajustamento a essas

necessidades, preferéncias e desejos.

O Modelo de Tomada de Decisdes, referenciado por Rodrigues & Esteves (1993),
explicita a importancia dos valores na analise de necessidades /../ frata-se de um modelo que
visa facilitar a decisdo, dando indicacdes sobre a forma como pode ser fomada (Rodrigues &
Esteves, 1993: 25). E um processo que passa por moldagem do problema, em funcdo das
opcdes e atributos do mesmo. Passa também pela quantificacdo da utilidade desses atributos
tendo em conta os valores e o ordenamento das necessidades de acordo com essa quantificacao

traduzindo-se numa sintese das mesmas.

Envolve assim, multiplas dimensdes de apreciacao - expectativas de performance actual,

custos, meios, impacto, exequibilidade de solucoes passando por trés momentos:

1° Momento - Analise das Informacoes;
= Conceptualizacao do problema;
= (Opcdes - possiveis solucdes;
= Atributos — medidas de aspectos do problema;

2° Momento - Exequibilidade;
= Quantificacdo;
= Apreciacao, pelo decisor, da utilidade e peso dos atributos;

3° Momento — Decisao;
= Sintese — Ordenamento das necessidades segundo a quantificacao feita

Pelo exposto, podemos verificar que, em muitos pontos, os varios modelos sao

coincidentes, embora sob perspectivas diferentes. Quanto a sua aplicacdo, na pratica, como
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referem Esteves & Rodrigues (1993), os modelos ndo sao os certos ou os errados, ha que ter em
conta o contexto e recursos para desenvolver o trabalho, bem como o ambito de estudo e os

seus objectivos.

Nesse sentido, e tendo em conta os objectivos deste trabalho, a analise de necessidades
de formacdo passard por um processo que englobard ndo s6 os Modelos de Diagndstico
(Mickiley, 1973), bem como o Modelo de Equilibrio de D Hainaut (1979). Este ultimo sera um
importante instrumento, nomeadamente na sua segunda fase, ndo s6 para o levantamento e
conhecimento dos papéis/funcdes que os funcionarios desejam realizar, mas também para o
conhecimento dos papéis/funcdes que realmente executam no quadro das exigéncias da sua
situacao laboral. Pretende-se assim, clarificar as funcdes/tarefas especificas, inerentes a pratica
laboral em causa, numa perspectiva de determinacdo dos saberes, saber-fazer e saber-ser
relativos as tarefas/funcdes descritas, no sentido de aperfeicoar e/ou adaptar essas praticas,

como defende o autor na quarta fase do seu modelo de identificacdo de necessidades.

Neste quadro, e depois de conhecer a complexidade e numero de tarefas inerentes as
diferentes funcdes, ao definir as mesmas, o mais especificamente possivel, poderemos, através
do Modelo de Discrepdncias integrado nos Modelos de Diagndstico (Mickiley, 1973), inventariar
as areas de necessidades prioritarias avaliando as discrepancias em termos dos resultados ou

dos comportamentos reais/observados e os esperados/desejados.

A nossa preocupacdao em conhecer as necessidades dos colaboradores, nao so
profissionais como pessoais, leva-nos também a optar pelo Modelo de Realizacdo Pessoal e de
Apreciacdo Pessoal que completam o modelo deste autor. Sem nunca descorar o contexto em
gue se inserem, a apreciacao pessoal das suas proprias necessidades e o conhecimento dos
obstaculos que os funcionarios enfrentam para atingir os seus objectivos é de primordial
importancia para elaborar um processo formativo participado e partilhado logo humanizado.
Assim e numa perspectiva humanista (Correia, 1999b) promove-se a articulacdo dos objectivos
individuais e organizacionais em matéria de formacao e desenvolvimento pessoal mas também

organizacional.
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CAPITULO Il

ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

1. A Investigacéo

A investigacao em geral caracteriza-se por utilizar um vasto conjunto de métodos, de
conceitos, de teorias, de técnicas e instrumentos, quer qualitativos quer quantitativos, com a
finalidade de dar resposta aos problemas e interrogacdes que se levantam nos mais diversos
ambitos de trabalho, nomeadamente na investigacdo em ciéncias sociais. Assim sendo, o
investigador necessita ser capaz de identificar um problema de pesquisa, decidir sobre os
objectivos, sobre a linguagem a utilizar no processo e seleccionar os métodos apropriados para

levar a cabo a investigacéao.

E no virar do século XIX que a adopcdo do método cientifico na analise da realidade
social rompe com senso comum, com as tradicdes filosoficas e religiosas. Assim, a sua
teorizacdo, levada a cabo inicialmente por Emile Durkheim, da a legitimidade da andlise dos
factos sociais, no sentido de atenuar /[../ a /lusdo da fransparéncia da familiaridade do social
(Silva, cit. por Silva & Pinto, 1986: 30). Nao se trata de confrontar a ciéncia com o senso
comum, mas sim, fazer com que ela se mostre numa ferramenta de interpretacdo do real, ao
servico da analise dos processos sociais que encerram as relacdes entre os individuos e a

sociedade.

E no inicio do século XX que a sociologia se encaminha para a sua consolidacdo
institucional e teorica. Isto em funcao das primeiras regras metodoldgicas elaboradas por
Durkheim e, um pouco mais tarde, com um outro grande fundador da sociologia, Max Weber
que [..] alarga a perspectiva socioldgica a analise da interaccdo e do sentido da acdo (Silva &

Pinto, 1986: 15).

As ciéncias sociais procuram conhecer a realidade mas a adaptacao activa e criadora do
ser humano ao contexto envolvente implica uma articulacao entre as praticas e o pensamento,
no ambito das suas vivéncias e representacoes, demonstrando que /[../ o conhecimento néo é

um estado mas sim um processo (Silva & Pinto, 1986: 10). Assim, a investigacdo
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[...] E o conjunto de operacoes sucessivas e distintas mas interdependentes, realizadas por um
ou mais investigadores, a fim de recolher sistematicamente informacoes validas sobre um
fendmeno observavel, para explica-lo e compreendé-lo (Chizzott;, 1991:35).

E uma actividade de procura intencional de factos e informacdes sobre a realidade no
sentido de a conhecer e de a transformar através de uma intencdo de averiguar de indagar e
procurar respostas as questdes levantadas. E um processo que como Lima & Lima, (1984)
referem, gera conhecimento que por um lado contribui para o desenvolvimento da prépria
ciéncia e do proprio saber e por outro para a obtencado de solucbes praticas para problemas
concretos da sociedade. E, assim, um processo de conhecimento da realidade, tendo como
objetivo primeiro, a revelacdo dos aspectos ocultos da realidade, através da utilizacdo dos meios

e procedimentos adequados.

2. Os Paradigmas de Investigacéo

A investigacdo realizada pretendeu ser uma investigacdo cientifica, por isso foi
desenvolvida tendo em conta dois paradigmas de investigacao, a saber: o paradigma quantitativo

e 0 paradigma qualitativo que passamos a caracterizar.

Quanto a investigacdo numa perspectiva qualitativa, e segundo Bogdan & Biklen (1994),
esta é, desde os anos 60 do século XX, uma resposta as limitacdes e ao positivismo de Auguste
Comte que os métodos quantitativos encerram. A investigacdo qualitativa permite aos
investigadores, inspirados na investigacdo de enfoques naturalistas, antropoldgicos e
etnograficos, realizar o seu trabalho no local, através de instrumentos como a entrevista e a
observacao participante. A base deste paradigma é o /dealismo de Kant e dos seus sucessores,
onde o individuo é percebido como parte da sociedade em que esta inserido e como actor
decisivo para se compreender essa mesma sociedade, nomeadamente a partir das suas inter-
relacdes. Assim, a investigacao qualitativa elege como preocupacéo interpretar e descrever o
contexto das accdes e reaccOes dos actores. A importancia do contexto é fulcral pois os
comportamentos, as variaveis situacionais e as reaccdes dos actores estdo intrinsecamente
dependentes daqueles que os rodeiam bem como do ambiente em que estdo, ou nao,
integrados. A investigacdo qualitativa proporciona aos investigadores a possibilidade de trabalhar
aspectos cognitivos € mecanismos/processos de pensamento que a investigacao quantitativa

nunca poderia satisfazer. Assim, dados
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[...] qualitativos, o que significa ricos em pormenores descritivos relativamente a pessoas, locals
e conversas, e de complexos tratamento estatistico...privilegiam, essencialmente, a
compreensao dos comportamentos a partir das perspectiva dos sujeitos da investigacédo (Bogdan
& Biklen, 1994: 16).

Quanto a investigacao quantitativa, nela os investigadores inspiram-se no método
cientifico das ciéncias exactas, revelando-se como uma metodologia de natureza experimental
fundamentada no positivismo de Auguste Comte, tendo como objectivo primeiro a interpretacéo
objectiva da realidade, independentemente da consciéncia e da vontade do individuo. E uma
investigacdo que se baseia na utilizacao de instrumentos de recolha de dados como sejam
questionarios de resposta fechada e entrevistas estruturadas, impedindo a influéncia dos valores
ou juizos dos actores sociais. Visa a apresentacdo dos resultados finais num relatorio do tipo
estatistico, estabelecendo meras relacdes de causa efeito através de padrdes, generalizacdes e
regularidades. Os sujeitos sdo considerados meras fontes de informacdo uma vez que sao vistos

como factores de enviesamento da prépria investigacdo (Bogdan & Biklen, 1994).

Para este trabalho, e em funcdo da instituicdo e do publico-alvo da investigacéo,
optamos por utilizar instrumentos de recolha de dados que se enquadram nos dois paradigmas.
Embora a componente qualitativa tenha tido maior relevancia, ndo foi descorado o caracter mais
mensuravel que um inquérito por questionario fechado encerra, no quadro de uma metodologia
quantitativa e que, por questdes de limitacdo de tempo, facilita, de algum modo, o tratamento de

dados estatisticos.

Numa primeira fase a recolha de dados descritivos, nomeadamente no que respeita as
funcoes/tarefas especificas bem como as caracteristicas pessoais e profissionais dos inquiridos,
teve uma forte componente quantitativa. No entanto, a preocupacado com a recolha de dados
qualitativos /... em forma de palavra ou imagem e ndo em numero (Bogdan & Biklen, 1994: 16)
esteve mais presente, no sentido de aferir de forma indutiva o processo laboral e formativo

segundo a concepcoes dos individuos a par dos resultados a partir de cenarios pré construidos.

Na linha dos autores procuramos através das técnicas que utilizamos como a entrevista
semi-estruturada, a observacao, as conversas informais e as notas de campo, no ambito de uma
metodologia qualitativa, proceder a uma recolha de informacédo, 0 mais préxima possivel da

realidade.
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3. O Método utilizado

No que diz respeito ao método a privilegiar nesta investigacao, a escolha recaiu sobre o
estudo de caso em funcéo das previsiveis dificuldades em implementar uma /nvestigacao- Accao-
Participativa, método ponderado inicialmente. Alterar e transformar a realidade nas suas
estruturas, como se pretende com uma investigacdo accdo (Esteves, cit. por Silva & Pinto,
1986), seria, por certo, uma tarefa de dificil observancia numa instituicdo com dinadmicas
operacionais muito enraizadas, como acontece nas autarquias que mantém o mesmo poder
politico ao longo de muitos anos. Ai, as relacdes de poder subsistem no tempo, e podem ser um
forte entrave a mudanca, mostrando-se um poder que limita a probabilidade de um actor fazer

ouvir a sua vontade de alterar o real, dentro de um contexto de relacao social.

O estudo de caso €&, assim, uma abordagem metodoldgica de investigacdo
particularmente adequada para explorar e compreender estes contextos onde estao envolvidos
diversos factores e dindmicas de poder, complexas. Nao detendo o controlo das variaveis reais, o
método estudo de caso &, assim, o0 método ideal Yin (2005) para o investigador que, confrontado
com estas situacdes, procura respostas para o como? e o “porqué?, no sentido de identificar as
varias interaccdes entre os factores relevantes. Este método vai mais além na investigacao,
revela-se como que um guarda-chuva para todos os outros métodos de pesquisa, cujo principal

objectivo se detém na compreensao das interaccoes entre factores e eventos Bell (2004).

Nao tendo sido um estudo de caso de observacao participante, em muitos momentos da
investigacao, esta ocorreu, nomeadamente na participacado em varios eventos promovidos nas
varias instalacdes desportivas, durante o estagio, resultando, assim, numa /[../ observacio
detalhada de um contexto, ou individuo, [...] ou de um acontecimento especifico (Bogdan &
Biklen, 1994: 89). Este &, portanto, um método que permite analisar situacdes particulares de
um grupo de pessoas, num contexto real, como se pretendia estrategicamente na nossa
investigacao, ao focalizar-nos na compreensao da dinamica existente em situacdes especificas.
Numa perspectiva interna do objecto de estudo, este método permitiu-nos descrever e analisar
as funcdes/tarefas do publico-alvo e 0s processos e programas de formacao, bem como as suas
necessidades de formacao, ao apreender directamente a realidade e tornando possivel analisar

as dinamicas profissionais pessoais e organizacionais.
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[...] neste tipo de estudos, a melhor técnica de recolha de dados consiste na observacao
participante e o foco do estudo centra-se numa organizacdo particular...ou nalgum aspecto
particular dessa organizacdo (Bogdan & Biklen, 1994 90).

4. O Desenvolvimento do processo de investigacdo

4. 1. Objectivos Gerais

Os objectivos constituem a finalidade do trabalho a desenvolver e os objectivos Gerais
em congruéncia com as finalidades sdo as metas a atingir. Indicam o que pesquisar e, numa
perspectiva mais ampla, proporcionam as directrizes para a elaboracao dos planos de accéao,
accdo essa, bem patente no tempo verbal (infinitivo) utilizado na sua descricdo. Os objectivos

gerais /...] indicam direccoes a seguir (Guerra, 2002:164).
Assim os objetivos gerais definidos para este projecto de investigacdo sdo os seguintes:
= Elaborar uma descricao do contetdo funcional especifico dos colaboradores do

sector do desporto da Autarquia;

= Analisar as necessidades de formacdo dos colaboradores do sector do desporto
da Autarquia;

4.2. Objectivos especiiicos

Os objectivos especificos devem estar orientados para as metas definidas como
objectivos gerais, constituindo detalhadamente os caminhos a seguir para os atingir. Sao as
metas mais especificas dentro do trabalho, sdo como que objectivos parciais [../ indicam

estagios a alcancar (Guerra, 2002: 164).
Para cada objectivo geral definimos respectivamente trés objectivos especificos:
= |dentificar, descrevendo-as, as funcdes/tarefas desenvolvidas pelos

colaboradores;

= Aferir a importancia dada, por parte das chefias e funcionarios, a existéncia de
uma descricao do contetdo funcional especifico.

= Analisar a matriz de competéncias (Técnicas; Comportamentais) do setor em
analise;
= |dentificar a perspectiva das chefias e funcionarios face ao desenvolvimento e

aquisicao de novas competéncias.

= Detectar a forma como a analise de necessidades é elaborada, propondo
sugestoes de reestruturacao;
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= Avaliar a importancia da formacao, através da analise de necessidades de
formacao, para as chefias e funcionarios.

4.3. Questoes de Partida

A questdo de partida & a primeira etapa de um processo de investigacao,
nomeadamente em ciéncias sociais. E ela que exprime o que se procura saber e elucidar, ¢ o fio
condutor da investigacao. Uma boa pergunta de partida deve respeitar niveis [.../ de exigéncia de
clareza [...] de exequibilidade e [...] pertinéncia, de modo a servir de primeiro fio condutor a um

trabalho do dominio da investigacdo em ciéncias sociais (Quivy e Campenhoudt, 2005: 44).
As questdes de partida deste trabalho sao as seguintes:
= As funcdes/tarefas dos funciondrios exigem a aquisicdo ou desenvolvimento de
novos conhecimentos e competéncias?
= Como é realizada a analise de necessidades de formacao?
= Qs funcionarios estao motivados para frequentar formacao?

= As chefias consideram a formacdo como factor essencial para a melhoria do
desempenho destes funcionarios?

4.4. Hipdfese

A hipotese é como que uma resposta provisoria a(s) pergunta(s) de partida definida(s)
para o trabalho, nao raras vezes corrigida durante o processo de investigacdo. Pode ser uma
antecipacdo de uma relacdo entre um fendmeno e um conceito ou entre dois conceitos, esta
ultima mais usada em investigacdo social. [..] Na sua formulacdo a hipdtese deve [...] ser
expressa sob forma observavel [...] deve indicar directa ou indirectamente, o tipo de observacao
a recolher, bem como as relacdes a verificar entre estas observacdes (Quivy e Campenhoudt,

2005:136).
Assim a hipotese a adiantar neste projecto foi a seguinte:

A dindmica da Administracdo Local, e a maximizacdo do contribufo dos actores
organizacionais para o seu melhor desempenho, exige um conteudo funcional claro e um vasto
conjunto de competéncias aos dirigentes, chefias e demais trabalhadores, logo, exige uma

analise de necessidades de formacao fundamentada e contextualizada.
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4.5. Actividades previstas

Reunido com o acompanhante na instituicdo (definir a atividade a prestar na
instituicao).

Reuniao com o Director do DRH

Visita as varias valéncias da divisdo do desporto (reunides com as varias chefias)
Levantamento documental (CMB/Divisdo do Desporto/recrutamento e
formacao)

Encontros de orientacao

Revisao da literatura

Reunido com acompanhante e orientador

Elaboracao dos inquéritos/guiao de entrevistas

Aplicacao do pré-teste

Aplicacao dos inquéritos

Realizacdo das entrevistas

Tratamento e analise dos dados (SPSS)

Anadlise das entrevistas (analise de conteudo)

Analise documental

Actividade a prestar na instituicao

Registo de dados informais

Escrita do relatorio

Apresentacao dos dados

4.6. Actividades previstas e néo realizadas

Com execao de algumas entrevistas que, por razdes de algum modo justificaveis, ndo se

efectuaram, todas as actividades previstas, foram realizadas, dentro da calendarizacao elaborada

no plano de estagio.

4.7. Actividades ngo previstas e realizadas

Como actividade ndo prevista indicamos a elaboracdo do Manual de Funcdes (Apéndice

11) assinalada a negrito no ponto seguinte (Quadro 1). Este documento surgiu no ambito de
uma actividade prevista (Actividade a prestar na instituicdo) em que, a par dessa actividade, se
elaborou o contetdo funcional geral e especifico de uma das unidades organicas, mas extensivo

as restantes do sector, materializada num manual (Apéndice 7).
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4.8. Calendarizagdo das Actividades

Quadro - 1 - Calendarizacao das actividades

Atividades Qut. Nov. Dez. Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun.

= Reunido com o acompanhante na instituicao
(definir a atividade a prestar na instituicao).

= Reunido com o Director do DRH.

= \isita as varias valéncias da divisdo do
desporto (reunides com as varias chefias)

= | evantamento documental (CMB/Divisdo do

Desporto/recursos humanos)

= Encontros de orientacéo
= Revisdo da literatura
= Reunido com acompanhante e orientador

= Elaboracdo  dos  inquéritos/guido  de
entrevistas

= Aplicacao do pré-teste.

= Aplicacao dos inquéritos

= Proceder as entrevistas

= Tratamento e analise dos dados (SPSS)
= Andlise das entrevistas (andlise de

= Analise documental

= Atividade a prestar na instituicdo
= Elaboracao do MANUAL DE FUNCOES

= Registo de dados informais

= Escrita do relatério

= Apresentacao dos dados

5. As Técnicas de investigacdo adotadas

A recolha de dados é um dos momentos mais importantes do processo de investigacao
encerrando um conjunto de procedimentos, em funcdo dos varios caminhos que a analise de
necessidades de formacdo pode tomar. E de crer que esses procedimentos, embora
estabelecidos a priori, devem ser adaptados ao contexto que se pretende analisar. Segundo
Almeida & Pinto (1990), as técnicas de investigacao ditas classicas como o inquérito por
questionario, a entrevista, a observacao e a analise documental sao alguns exemplos de técnicas

utilizadas em ciéncias sociais e neste trabalho em particular.
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As técnicas de investigacao [..] sdo conjuntos de procedimentos bem definidos e
transmissivels destinados a produzir resultados na recolha e tratamento da informacdo, no
ambito da actividade de pesquisa (Almeida & Pinto, 1990: 78). Entdo, as técnicas sao um
recurso/instrumento, subordinado ao método, ou seja, o plano instrumental, o que designa o
conjunto de meios e/ou instrumentos que permitem concretizar o0 método e melhorar a sua
eficacia. O plano operacional em que se situa ¢ o método que detém as informacdes do real e
que indica os procedimentos gerais de recolha. Num plano mais alargado, servido pelas técnicas
e pelo método, suje o plano conceptual/ideolégico, o qual define a opcdo por um determinado

tipo de investigacao (positivista ou construtivista) (Almeida & Pinto, 1990: 78).

A analise de funcdes, e a sua posterior descricdo, obedece a uma metodologia que
encerra trés técnicas classicas (Chiavenato, 2004): a entrevista, o questionario e a observacao.
Com estas técnicas pode averiguar-se o conjunto de tarefas ou atribuicdes; os métodos e
processos de trabalho (ou seja, como as tarefas devem ser desempenhadas); a quem deve
prestar-se contas (isto €, quem é o superior imediato); quem detém a funcao de supervisdo, ou

seja, quem sdo os subordinados, se for esse o caso.

Neste ambito, a entrevista pode ser individual, em grupo ou efectuada ao superior, tendo
como objetivo obter os dados respeitantes & funcdo e determinar os seus deveres e
responsabilidades. No que diz respeito questionario este pode ter como base o guido da
entrevista sendo distribuido aos colaboradores e seus superiores tendo como principal vantagem
chegar a um grande numero de individuos. Ja a observacao é orientada por uma grelha de

observacao aplicavel principalmente a cargos simples, rotineiros e repetitivos.

No caso desta investigacao, optou-se por uma combinacéao das trés técnicas, uma vez
que as entrevistas realizadas no ambito da analise de necessidades de formacao contemplaram
questdes relacionadas com as funcoes, particularmente aos responsaveis pelas instalacoes que,
juntamente com os inquéritos, receberam um formulario onde descreveram, o mais
especificamente possivel, as suas funcdes/tarefas e dos funcionarios. Também a nossa grelha
de observacao do desempenho atendeu a indicadores das funcdes/tarefas especificas dos

Mesmos.

Quanto a analise de necessidades, ndo existem métodos especificos para a efectuar
embora exista uma multiplicidade de técnicas e instrumentos de recolha de dados, quer em

processos de investigacdo em ciéncias sociais quer em ciéncia da natureza, que sao susceptiveis
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de ser mobilizados na investigacdo que nos propomos realizar. [..] Parafraseando alguns
autores poder-se-d dizer que nido ha bons e maus instrumentos, técnicas ou métodos de analise

de necessidades (Rodrigues & Esteves, 1993:32).

A analise de necessidades, segundo Almeida e Pinto (1990), integra um conjunto de
técnicas também classicas (inquérito por questionario; a entrevista, a observacdo e a analise
documental) que, a par de outras técnicas (semantica quantitativa e analise de contetdo)
constituem técnicas decisivas para a pesquisa em ciéncias sociais € humanas. Elas sao
indispensaveis para a recolha de dados que servem a fundamentacao tedrica do trabalho a
desenvolver. Estamos na presenca de técnicas que nos fornecem dados, qualitativos e

quantitativos, muito pertinentes para a iniciar a nossa investigacao.

5.1. A Anélise documental

A analise documental passa pela analise a um conjunto de documentos,
nomeadamente, arquivos oficiais, textos legislativos, fontes historicas, regulamentos internos, e
outros, tendo sempre em atencdo a sua credibilidade e a sua pertinéncia e adequacao aos
objectivos do trabalho. [..] As bibliotecas, os arquivos e os bancos de dados, sob todas as suas
formas, sdo ricos em dados que apenas esperam pela atencdo dos investigadores (Quivy e
Campenhoudt, 2005: 201). Como ja previam alguns autores, hoje os documentos audiovisuais,
nomeadamente a internet, sdo muito utilizados pela facilidade ao seu acesso. No entanto, a
consulta implica o reforco da atencdo em relacdo a sua credibilidade. Nesse sentido, utilizamos
documentos oficiais da instituicdo, como base de pesquisa documental e bibliografias obtidas
nas bibliotecas da Universidade do Minho, como base de pesquisa bibliografica, assim como

consultas a documentos electronicos, devidamente credenciados.

Embora seja uma economia de tempo e de dinheiro, 0 acesso aos documentos nem
sempre é facil e, muitas vezes, a informacao fornecida em funcao das fontes e do caracter do
seu conteudo nao pode ser divulgada podendo, assim, condicionar e até inviabilizar a
continuacao da investigacdo. Tendo sido um acesso relativamente facil, no nosso caso,
deparamo-nos, mesmo assim, com um ou outro problema, nomeadamente o facto de os dados
nao terem sido recolhidos por nods, investigadores, tendo sido objecto de manipulacao,
seleccionando-os em funcao dos nossos objectivos, tendo sempre em conta que /[../ estas

manipulacoes sao sempre delicadas, dado que ndo podem alferar as caracteristicas de
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credibilidade que, precisamente, justificam a utilizacdo destes dados (Quivy & Campenhoudt,

2005: 204).

5.2. 0 Inguérito por Questionario

Numa recolha de dados, o questionario &, desde logo, a melhor forma de chegar a um
conjunto muito mais vasto de participantes, permitindo ganhar tempo em investigacdo, aceder a
um maior rigor e objectividade nas respostas. Por outro lado, denota problemas, uma vez que a
adaptacéo dos participantes nem sempre é a melhor e o controlo das respostas nao existe. O
inquérito por questionario pode ser de administracéo indirecta, quando é o investigador a
preencher segundo as respostas do inquirido e directa quando € o proprio inquirido que o

preenche.

[...] Consiste em colocar a um conjunto de inquiridos...uma Série de perguntas relativas a
Situacdo social, profissional [...] as suas expectativas, ao seu nivel de conhecimentos ou de
consciéncia de um acontecimento ou de um problema, ou ainda sobre qualquer ponto de
Interesse aos investigadores. (Quivy & Campenhoudt, 2005: 188).

Para esta investigacdo, foi elaborado um inquérito por questionario pré-teste, de
administracdo directa (Apéndice 1) contemplando questdes fechadas e questdes abertas tendo
em vista a sua aplicacao a totalidade do publico-alvo. As questdes nele contempladas incidem
sobre 0s dados pessoais e profissionais, sobre opinides em relacdo a formacdo, bem como
sobre as experiencias formativas e impacto que a formacao teve, tem e podera vir a ter, na vida
pessoal e profissional dos participantes. Aos inquéritos aplicados aos responsaveis pelas
instalacdes foi anexada uma tabela (Apéndice 7A) no sentido recolher os dados relativos as
funcoes/tarefas especificas de cada funcionario sob sua responsabilidade, com o objectivo de

elaborar o conteudo funcional, especifico, de cada cargo ai exercido.

Depois de aplicar um inquérito pré-teste a um conjunto de pessoas com caracteristicas
semelhantes ao publico-alvo, chegou-se a conclusao que, em funcdo das dificuldades que boa
parte dos inquiridos manifestou para responder as questdes abertas, seria melhor elaborar um
inquérito (Apéndice 2) com questdes agora fechadas com as varias alternativas apresentadas
para que os inquiridos pudessem [..] escolher as suas respostas entre as que lhes s&o
propostas (Quivy & Campenhoudt, 2005:188). Para além da preocupacdo em que as questdes
tivessem uma linguagem clara e acessivel, adequada ao perfil dos inquiridos, também quisemos

que fossem organizadas, obedecendo aos principios de coeréncia e de neutralidade facilitando,
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assim, a recolha dos dados quantitativos, com a vantagem de ter [../] a possibilidade de
quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder [...] a numerosas analises de correlacgo
(Quivy & Campenhoudt, 2005:189) deixando as questdes mais abertas, os dados mais

qualitativos, para uma entrevista a aplicar posteriormente.

Esta técnica permitiu minimizar as dificuldades em relacdo ao tempo disponivel, a
preocupacdo com o anonimato por parte do publico-alvo e foi menos dispendiosa que outras
técnicas. Por outro lado, também experimentamos algumas limitacdes desta técnica desde logo
a auséncia do inquiridor para esclarecimentos o que levou a algumas falhas nas respostas,
contribuindo de alguma forma também, para que alguns inquirido se recusassem a responder
por receio das suas respostas poderem prejudicar a sua situacdo laboral, informacdo essa
recolhida nas conversas informais com os responsaveis das instalacdes (Apéndice 6). Uma outra
limitacdo reside no facto de, por as razdes ja referidas, as respostas poderem ser as socialmente
aceites afetando assim a qualidade dos resultados (Quivy & Campenhoudt, 2005: 190). Por essa
razdo, a utilizacdo da entrevista mostrou-se fundamental para colmatar estas limitacdes e
potenciar as vantagens que inquérito por questionario encerra, experimentadas durante no

processo de instigacao.

5.3. A Entrevista

A entrevista representa um instrumento de recolha de dados mais utilizado no ambito de
uma investigacao qualitativa. Trata-se de uma técnica ndo documental e o seu sucesso depende,
em grande medida, do proprio entrevistador. E determinante para esse sucesso a sua
capacidade de interagir com o entrevistado, de contornar e flexibilizar as questdes, no decurso
das respostas que vai obtendo do entrevistado, bem como o grau de intimidade e confianca que
consiga estabelecer com o mesmo. [...] Nas suas diferentes formas, os métodos de entrevista
distinguem-se pela aplicacdo dos processos fundamentais de comunicacdo e de interaccéo

humana (Quivy & Campenhoudt, 2005: 192).

Numa investigacao social qualitativa, [../ a entrevista semi-directiva é certamente a mais
utilizada, mais aberta e fluida que a entrevista diretiva e estruturada que & mais objectiva,
fechada e rigida. Na entrevista semi-diretiva, o investigador dispbe de uma série de perguntas
guia /...] mas nao colocara necessariamente fodas as perguntas pela ordem em que as anotou e
sob a formulacdo prevista (Quivy & Campenhoudt, 2005: 192). A ordem das questdes que o

entrevistador estabelece nado é rigida deixando que o entrevistado fale abertamente com as
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palavras que desejar e lhe convier. As expectativas dos individuos e os objectivos da propria
autarquia, no quadro da caracterizacao de Rodrigues & Esteves (1993) dao a entrevista um

papel fulcral para atender as varias dimensdes do contexto estudado.

Assim, foram elaborados quatro guides de entrevistas semi-directivas (Apéndice 3) a
aplicar a [..] uma amostra representativa da populacdo (Quivy & Campenhoudt, 2005: 161)
composta por quadros superiores, intermédios e inferiores. As questdes sdo comuns a todos
eles apenas com pequenas alteracdes em funcdo das responsabilidades dos entrevistados.
Embora com questdes com uma ordem pré estabelecida as entrevistas fluiram em funcao das
respostas tendo sido objecto de orientacao por parte do entrevistador, no sentido de abordar os
temas pertinentes para a investigacao, assumindo assim estas entrevistas o caracter semi-

directivo que se impunha.

No ambito do estabelecido na Lei n.° 12-A/2008, no seu artigo 49, e comum a todos 0s
entrevistados, foi contemplada uma questao relacionada com a opinido dos inquiridos quanto a
existéncia de uma descricdo, 0 mais pormenorizada possivel, das suas funcdes/tarefas
especificas bem como dos funcionarios sob sua responsabilidade, no sentido de reforcar os
dados ja adquiridos no questionario. Quanto aos quadros superiores, optou-se pelo responsavel
pela formacdo no DRH, tendo como objetivos principais perceber a perspectiva do responsavel
institucional, a sua posicdo, pessoal e profissional, face a formacdo bem como averiguar as
praticas formativas promovidas internamente e pelas varias entidades externas. Numa
perspectiva mais pessoal procurou-se saber da sua experiencia participativa em accoes de

formacao.

No que respeita as chefias intermédias, entrevistamos o coordenador do GAD e um
encarregado de um complexo desportivo, no sentido de apurar ndo so as suas posicdes face a
formacdo e as suas experiencias formativas mas também averiguar das suas perspectivas
quanto ao impacto da formacéo na vida pessoal e profissional, bem como do desempenho dos
funcionarios a seu cargo. Quanto aos quadros inferiores, pensamos ser importante perceber,
para além do ja descrito para os outros cargos, o quanto e em que areas sentem falta de
formacao para as exigéncias das suas funcbes e se as suas solicitacdes sao atendidas. Deste
modo e [...] ao contrdrio do inquérito por questionario, os métodos de entrevista caracterizam-se
por um contacto directo entre o investigador e os seus interfocutores (Quivy & Campenhoudt,

2005: 192).
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Este processo de obtencdo de dados permitiu retirar informacdes e elementos de
reflexdo a partir das percepcdes do interlocutor, dando-nos a possibilidade de manter um certo
controlo na recolha de informacdes orientando a mesma no sentido da nossa investigacao. No
entanto, esta técnica, para além das vantagens, designadamente pelo grau de profundidade e
flexibilidade que encerra, também tem limitacdes. Desde logo poderdo surgir ameacas a
necessaria neutralidade por parte do investigador e a espontaneidade do entrevistado.
Paradoxalmente, a sua flexibilidade [../ pode levar a acreditar numa completa espontaneidade

do entrevistado e numa total neutralidade do investigador (Quivy & Campenhoudt, 2005: 194).

Assim, foi nossa preocupacdo nao intimidar os entrevistados mantendo uma certa
formalidade sem ser muito técnico ndo deixando transparecer que a relativa flexibilidade os
autorizasse a conversar de qualquer maneira, € assim, obter os dados o mais validos possivel.
Esta técnica foi complementada com uma outra, as notas de campo, instrumento auxiliar
primordial, na medida em que permitiu a vinculacdo entre as informacdes recolhidas e as
condicées contextuais em que foram produzidas. E importante e decisivo /.. O relato escrito
daquilo que o investigador ouve, Vé, experiencia e pensa no decurso da recolha [...] uma vez que
[...] O gravador ndo capta a visdo, 0s chefros, as impressoes e 0s comentarios extra, difos antes

e depois da entrevista (Bogdan & Biklen, 1994: 150).

5.4. A Observacao

Uma forma de analisar ou conhecer a realidade é a observacdo, o que implica a
presenca do investigador no contexto, movido por um interesse especifico e armado com os
instrumentos adequados para captar e registar os factos que observa. A observacao pode ser
entendida como um conjunto estruturado de processos/utensilios de recolha de dados com os
quais se aborda uma dada realidade. Esta técnica de investigacao consiste na captacéo da
realidade no preciso momento em que os factos ocorrem, num processo global de captacéo
directa e imediata da realidade mediante o recurso a métodos e a técnicas de recolha e registo
das informacdes. E um /..] processo que inclui a atencdo voluntdria e a inteligéncia, orientado
por um objectivo final ou organizador dirigido a um objecto para recolher informacdes sobre ele
(De Ketele, 1980: 27) e [...] engloba o conjunto das operacoes através das quais o modelo de
analise (constituido por hijpdteses e por conceitos) é submetido ao teste dos factos e confrontado

com os dados observavers (Quivy & Campenhoudt 1995: 155).
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Neste trabalho, € no ambito do estagio, foram contempladas as variantes (Quivy &
Campenhoudt, 2005: 197) da observacdo, nomeadamente aquando da participacdo em varias
actividades promovidas pelo GAB, observando assim, directamente, as suas dinamicas, bem
como analisando posteriormente as informacdes recolhidas, enquadrando respectivamente a

Observacdo Participante, a Observacdo Direta e Indireta.

Sendo uma técnica qualitativa, com a observacado participativa o investigador, em
contacto com os sujeitos, compreende o meio que lhe é estranho permitindo [...] integrar-se nas
actividades das pessoas que nele vivem (Lessard Hébert ef a/, 1990: 155), e assim, ao participar
numa actividade promovidas pelo GAB e no préprio dia a dia do gabinete, esta técnica contribuiu

para perceber melhor as necessidades de formacao em funcéo das dinamicas ai desenvolvidas.

Esta observacdo foi complementada com os dados recolhidos a partir de conversas
informais, mantidas com o publico-alvo, sem este ter conhecimento da investigacéo e /[../ notas
de campo detalhadas, precisas e extensivas (Bogdan & Binklen, 1994: 150) facultando
informacdes que, posteriormente, se mostram muito ricas, vindas dos testemunhos dos actores
em contexto real e informal. Esta técnica, usada também ao longo de toda a investigacao,
mostrou-se um complemento importante a observacdo, uma vez que, assim, foi possivel a

obtencao de informacdes importantes sem que o informante se sentisse inibido.

Quanto a observacao directa, em que o proprio investigador procede directamente a
observacao sem se dirigir aos sujeitos, ela aconteceu durante todo o estagio, ndo s6 como
estagiario mas também ao frequentar as varias instalacdées, como cidaddo comum. Os dados
observados foram objecto de um registo numa grelha de observacdo (Apéndice 3) elaborada
previamente tendo em conta os objectivos estabelecidos, sendo [...J capaz de produzir todas as
informacoes adequadas e necessarias para testar as hipoteses (Quivy & Campenhoudt, 2005:
181). Ao apelar directamente ao sentido de observacdo fomos observando /... comportamentos
no momento em que eles se produzem (Quivy & Campenhoudt, 2005: 197), em suma,
exercendo uma pratica de investigacao que ao ser real nos da uma fiabilidade na investigacao
que sem a observacao in loco nao seria possivel, tentando sempre [...] descobrir se as pessoas
fazem o que dizem fazer ou se comportam da forma como afirmam comporiar-se (Bell, 1997:

141).

Quanto a observacao indirecta, esta foi efectuada em funcdo de um questionario ou

guido de entrevista pré estabelecido e mostra que /...J] Um e outro tém como fungcdo produzir ou
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registar as informacoes requeridas pelas hipdteses e prescritas pelos indicadores (Quivy &
Campenhoudt, 2005: 164). No ambito deste trabalho, a observacao indirecta materializou-se na
descricao, por parte dos responsaveis pelas varias instalacdes desportivas, das funcdes/tarefas
especificas dos funcionarios, produzindo dados que a observacdo participativa e/ou directa
poderia de algum modo enviesar, uma vez que a presenca do observador participante podia ser

condicionador e perturbador do agir do observado.

5.5. A Anélise dos dados

A andlise das informacdes recolhidas encerra varias operacdes durante o processo, a
descricao e a preparacao dos dados, a analise das relacdes entre as variaveis € a comparacao
dos resultados com observados com os esperados constituem /.../ em conjunto uma espécie de

passagem obrigatoria (Quivy & Campenhoudt, 2005: 216).

Os dados obtidos nesta investigacao foram objecto de tratamento estatistico usando para
o efeito a ferramenta tecnoldgica mais utilizada nos nossos dias, ou seja, o programa SPSS.
Tendo sempre presentes 0s objectivos gerais e especificos delineados, procedemos também a
analise de conteudo das informacdes recolhidas tanto dos resultados estatisticos dos inquéritos,
numa perspectiva quantitativa, como das entrevistas e das restantes técnicas utilizadas, ja

referidas, aqui numa perspectiva qualitativa.

A utilizacao desta técnica visou superar as incertezas que uma estatistica descritiva
encerra assegurando a coeréncia do trabalho, ja que a [...] apresentacdo diversificada dos dados
ndo pode substitulr a reflexdo tedrica prévia, a tnica a fornecer critérios explicifos e estaveis para
a recolha, a organizacao e, sobretudo, a interpretacdo dos dados (Quivy & Campenhoudt, 2005:
223). A analise de contetdo, nomeadamente na investigacdo social, é cada vez utilizada dado
que [..] oferece a possibilidade de tratar de forma metddica informacoes e testemunhos que
apresentam um certo grau de profundidade e de complexidade (Quivy & Campenhoudt, 2005:

226) no sentido de permitir uma melhor compressado do foco em estudo.

(Bardin, 1995: 42) apresenta a analise de contetido como um

[...] conjunto de técnicas de analise de comunicacoes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objectivos de descricdo do contelido das mensagens, indicadores (quantitativos
ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicoes de
producao/recepcao (variavers inferidas) das mensagens.
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No nosso trabalho, esta questao foi manifesta, dadas as caracteristicas da instituicao em
causa. Muito pelas dinamicas de poder que encerra, as informacdes recolhidas foram objecto de
uma analise mais profunda cruzando as variaveis no sentido de descobrir significados implicitos,
interpretando os contetidos para além da sua mera descricdo. A sua categorizacao e posterior
codificacdo no seguimento de uma reducéo e agregacdo de dados mais representativos /../ em
unidades, as quais permitem uma descricdo exacta das caracteristicas pertinentes do contetido
(Bardin, 1995: 103), permitiram estabelecer relacdes e obter conclusdes isentas, coerentes e
consistentes. Veja-se que [...] apenas a utilizacdo de métodos construidos e estaveis permite ao
Investigador elaborar uma interpretacdo que ndo tome como referencia os seus proprios valores

e representacoes (Quivy & Campenhoudt, 2005: 226).
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CAPITULO IV

APRESENTAGCAO E ANALISE DE DADOS

A analise que se apresenta neste capitulo & orientada pelos objectivos gerais, pelas
perguntas de partida enunciadas no Capitulo Ill e pela analise de conteluido efectuada aos dados

obtidos com os diversos instrumentos de recolha de informacéao.

Os dados recolhidos pelas técnicas de investigacdo mais quantitativas, ja referidas no
capitulo anterior, foram objecto de tratamento estatistico com a ferramenta Stafistical Package
for the Social Sciences (SPSS) sendo, a partir dos mesmos, produzidos quadros e graficos que,
nos casos em que nos pareceu pertinente, procuram ilustrar os comentarios da analise

efectuada.

Por sua vez, as técnicas de cariz mais qualitativo permitiram uma analise aprofundada e
sustentam, mesmo, uma analise de conteudo que, devido a sua abrangéncia, nos parece

facultar a verificacao da Hipotese inicialmente considerada perante a problematica em causa.

1. Instalacdes abrangidas pela investigacao

As 9 (nove) instalacbes abrangidas pela investigacao (descritas no Capitulo | no ponto 2)

abrangem um grande numero e uma grande diversidade de valéncias (grafico 1).

Grafico 1 - Numero e Tipo de Valéncias das instalacdes

Ginasios 1
Circuitos de manutencéo 2 Total
Plidesprtivos 2 Campos de futebol
. i Campos de Basquetebol
Piscinas 5
. Campos de ténis
Campos de ténis 3 .
i Piscinas
Campos de Basquetebol 2 Plidesprtivos
Campos de futebol 10 Circuitos de manutencao
Total o5 Ginasios

Fonte — (GAD)
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Estas valéncias desportivas e de lazer (25) sao cerca de 50% da totalidade que a
autarquia tem sob sua responsabilidade, nas suas varias freguesias. Segundo informacoes
recolhidas no GAD, valéncias como parques infantis, geriatricos, ciclovias, a par das ja tipificadas
no grafico 1, compbem a diversidade de equipamentos disponibilizados pela autarquia a
sociedade bracarense assim como muitas outras valéncias que sao disponibilizadas pelas mais

diversas entidades privadas e publico-privadas, como é o caso do Palacio dos desportos.

Quanto as instalacdes em estudo, os seus complexos desportivos e de lazer, dispdem de
um numero assinalavel de Campos de Futebol (10) sendo um deles o Estadio 1* de Maio com
capacidade para 25 mil pessoas. Das cinco piscinas 3 delas sdo climatizadas sendo que uma
delas é olimpica. Das restantes (2), uma delas tem também as medidas olimpicas. Os campos
de basquetebol (2) e os campos de ténis (3) bem como as piscinas (3) sao valéncias que o
complexo desportivo da rodovia oferece. Neste local também podemos encontrar um parque
infantil e um parque geriatrico bem como um circuito de manutencao. O outro circuito de

manutencao assinalado no grafico 1 situa-se no Complexo Desportivo do Estadio 1° de Maio.

Estas instalacdes desportivas e 0 GAD contam com um universo de 82 funcionarios
(Grafico 2). Dos inquéritos distribuidos a totalidade dos funcionarios foram recolhidos 60
Inquéritos cerca de 73% e foram efetuadas 4 entrevistas (Apéndice 4) a uma amostra de 2
quadros superiores um intermédio e um colaborador, tendo sido observadas varias actividades

realizadas nas instalacdes (Apéndice 5).

Grafico 2 - N° de Inquéritos recolhidos por instalacdo

Aerédromo Municipal
Parque de Campismo
Piscina das Parretas

Complexo Desportivo de Maximinos 20

Complexo Desportivo das Camélias
¥ Total de Funcionarios

Complexo da Ponte/Estadio 1? de...
omplexo da Ponte/Estadio ¢ N° de Inquéritos recolhidos

Complexo Desportivo da Rodovia
Piscinas da Rodovia

GAD
82

0 20 40 60 80 100

Totais

Fonte — (Apéndice 10) SPSS
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2. Caracterizacdo dos inquiridos

2. 1. Sexo vs ldade

Do universo dos 60 inquéritos recolhidos (Grafico 2), cerca 56% ou seja, 34 dos
inquiridos sao do género masculino, 19 dos quais com idades compreendidas entre os 45 e os
54 anos. Quanto ao género feminino, constacta-se uma distribuicao equilibrada, a partir dos 35
anos, sendo também no intervalo etario dos 45 aos 54 anos que se situam o maior numero,

como se pode verificar no Grafico 3.

Grafico 3 - Idade dos inquiridos por género

00 O MalS
8
A S AN o —
19

44 Feminino
35 a 44 anos — - 9

25 a 34 anos ﬁ )

Totais
d 34

B Masculino

Fonte - (Apéndice 10) SPSS

2.2. Habilitagoes literdrias e Profissionais
Como nos é dado observar as habilitacbes dos inquiridos (Tabela 1) abrangem, a
excepcdo do Doutoramento, todo os niveis de escolaridades do sistema de ensino, que

indicamos indicados no inquérito.

Tabela 1 — Habilitacdes literarias dos inquiridos

HABILITAGOES ACADEMICAS FREQUENCIA %
Ensino Basico (1° Ciclo) 16 26,7
Ensino Basico (2° Ciclo) 13 21,7
Ensino Basico (3° Ciclo) 12 20,0
Ensino Secundario (12° Ano) 13 21,7
Licenciatura 1 1,7
Pés-graduacéo 3 5,0
Mestrado 2 3,3

Fonte - (Apéndice 10) SPSS
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E na escolaridade obrigatéria que a larga maioria dos inquiridos, cerca de 90%, se
encontra. Aqui o 1° ciclo destaca-se com 26% em relacdo aos restantes que rondam os 20%
cada e o ensino superior represental0%. Com dois mestrados e uma pos-graduacéo, nao
identificadas pelos inquiridos, as restantes pos-graduacdes sao nas areas de Estudos da Crianca
- Educacao fisica e lazer e Formacao, Trabalho e Recursos Humanos (Apéndice 2). A
licenciatura destacada na Tabela 1 € na area do Ensino Basico, variante/educacao fisica, sendo
as restantes as que servem de base aos mestrados e pds-graduacoes, nas areas de Educacao,

Filosofia e Ensino Basico (Apéndice 2).

Quanto aos cursos e formacoes profissionais, efetuados pelos inquiridos (Apéndice 2),
embora escassos (8 areas) sao cursos que, de algum modo, se enquadram nas suas atividades

laborais, a saber:

= Técnico de Atividades Fisicas (1 colaborador);

= Recepcionista (1 colaborador);

= Nadador salvador; (1 colaborador);

= Técnico desportivo e pedagogia infantil (1 colaborador);

=  Técnico de Natacao (1 colaborador);

= (estdo de Espacos Desportivos (4 quadros intermédios);

=  Promocao de eventos e actividades desportivas (3 quadros intermédios);

= Formacao de Formadores (CAP) (1 quadros intermédios);

Estas formacdes foram, segundo os entrevistados e os registos das conversas informais,

na maioria dos casos, frequentadas por iniciativa propria, como refere o encarregado ao afirmar

[...] procuro sempre as areas que tenham alguma coisa a ver com a minha actividade laboral,
mesmo sendo nos a procurar particularmente, neste caso fol na drea de Gestio de Espacos
Desportivos. Foi uma formacéo longa, cerca de sete meses. (Entrevista Cii2).

Tomando os dados da Tabela 1 e cruzando com a categoria profissional (Grafico 4), no
sentido de aferir a distribuicdo das categorias profissionais pelas habilitacoes literarias, e a sua
inter-relacdo, constactamos que a categoria de Assistente Operacional se destaca nos tés
primeiros niveis de escolaridade. No entanto a mesma Categoria Profissional é detida por cerca
de 43%, dos inquiridos com o 12° ano, hoje escolaridade obrigatéria, sendo este nivel de ensino

0 Unico que detém todas as categorias profissionais.
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Grafico 4 - Habilitacdes literarias vs Categoria profissionais

Mestrado | 1 . Coordenador Técnico
Pés graduacdo | 1 2 B Fncarregado Geral
| Operacional

Licenciatura | 1 Encarregado Operacional

i Ar ° Assistente Técnico
Ensino Secundario (12 1 3 3 _
Ano)
H Assistente Operacional
Ensino Basico (3° Ciclo) | 2 1 NG
Ensino Basico (2° Ciclo) [ 2.
Ensino Basico (1° Ciclo) | 1 IS

Fonte — (Apéndice 10) SPSS

Numa analise mais aprofundada, & de realcar o facto de se verificar que existe um
Assistente Operacional com Mestrado e, por oposicdo, um Assistente técnico com o 1° Ciclo do
ensino basico. Assim, podemos depreender que nao existe, ao contrario do que se supdem,
muitas vezes, uma interdependéncia directa, quanto ao nivel de categoria profissional em
relacdo ao nivel de escolaridade. Quanto aos restantes Assistentes Técnicos (8), 3 tém o 12°
ano, 1 tem o 2° ciclo do ensino basico e 4 deles tém o ensino superior. Este facto & assinalavel,
uma vez que ndo € necessario deter o nivel de ensino superior para assumir esse cargo. Quando
analisamos estes dados a par das motivacdes que levaram estes inquiridos a frequéncia do
ensino superior (Apendice 6) resulta que, por um lado, isto se deve a um certo ambiente de
procura do saber académico e do desenvolvimento de novos conhecimentos que se instalou nos
ultimos anos na Europa e particularmente em Portugal e, por outro lado, pelo interesse em

melhorar a sua condicao profissional.

Veja-se o discurso de um colaborador:

[...] Principalmente porque quero ter melhores condicoes de subir na carreira. Esta preocupacao

ndo é so profissional é também pessoal, se ndo melhorar na carreira terei sempre novos
conhecimentos e uma licenciatura que quer queiramos quer nio, é sempre uma mais-valia [...]
Somos sempre melhores quando sabemos mais, a nivel profissional e pessoal (Apéndice 6).
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Um outro motivo referido é a implementacao de programas de educacédo e formacéo
através dos Centros Novas Oportunidades no ambito do desenvolvimento de uma politica
publica, global e integrada de Educacdo de Adultos. Exemplo disso, entre outros, é o
encarregado geral Operacional que obteve recentemente o 12° ano através do programa RVCC,
[...] Por razées profissionals mas também porque existe um cerfo ambiente de procura do saber.
A publicidade a estes programas é muita e nos ndo temos nada a perder, pelo contrario

(Apéndice 6).

2.3. Tempo de servigo vs Habilitagoes literaras
Tabela 2 - Tempo de Servico dos inquiridos vs Habilitagdes Literarias

E.B. E.B. E. B. ES. Pds

(1°Cid)  (°Cidlo)  (¥Cicly)  (12Ano) o€l o juacso  Mestrado  Totais

Até 5 anos 1 2 3 3 1 10
5a 9 anos 4 1 1 6
10 a 14 anos 2 1 2 2 7
15a 19 anos 2 1 2 1 6
20 a 24 anos 1 2 3
25 a 29 anos 4 5 4 1 1 1 16
30 a 34 anos 1 1
R. néo validas 1 1
oo 1|2 2 4
Total 16 13 12 13 1 3 2

Menos tempo de servico e mais qualificados (10 inquiridos)
Mais tempo de servico e menos qualificacao (16 inquiridos)

_ Né&o referiu o tempo de servico (10 inquiridos)

Fonte - (Apéndice 10) SPSS

Confrontando as varidaveis Tempo de Servico com as Habilitacdes Literarias,
constactamos que neste sector o numero de funcionarios com menos de 20 anos de servico
(29), ou seja 60% das respostas validas, destes s6 30% tem mais que o 3° ciclo do ensino
basico. De acordo com os dados, podemos também verificar que os funcionarios com menos
anos de servico detém os niveis de escolaridade mais avancados. Este facto revela, por um lado,
que o futuro sera por certo tracado com funcionarios mais qualificados, por outro, indicia uma
fraca adesdo a formacdo por parte dos funcionarios com mais tempo de servico (16) e com

habilitacdes académicas inferiores ao Ensino Secundario.

Com a fixacao da idade da reforma nos 65 anos, e uma vez que 75% dos inquiridos tem

menos que 55 anos e cerca de metade desses nao tem mais de 45 anos, sera de esperar que
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no futuro a frequéncia na formacao seja uma realidade. Isto porque 0s jovens e menos jovens
mas com mais anos de trabalho pela frente do que esperariam, perspetivam o seu futuro
manifestando um maior interesse no seu empowerment ao nivel de conhecimentos e de

competéncias.

3. Importancia da existéncia de uma descri¢ao funcional

Quanto a importancia da existéncia de uma descricao funcional especifica, e indo de
encontro ao primeiro objectivo geral desta investigacéo, ela foi assinalada como muito positiva
nas entrevistas realizadas, bem como nas conversas informais que tivemos com 0s varios
actores implicados nas dindmicas operacionais das varias instalacdes. Disso é prova a afirmacao

do Coordenador do GAD (Entrevista A-i%-iii4.1):

[...] Sim, acho que o conteudo funcional é extremamente importante, ndo so para quem lidera
um grupo mas também para quem é liderado. Um conteudo funcional que defina os limites da
accao bem como o caminho a percorrer, é um instrumento de orientacdo importante para
balizar a actividade e o desempenho que cada trabalhador [...] Penso que com um organigrama,
como uma pirdmide, uma estrutura, onde estdo bem definidos os conteudos funcionais, as
organizacoes e nelas, a divisdo, o sector, beneficiam muito. Podem planear melhor, ndo so a
nivel individual como também da prdpria drea de actividade. [...] o responsavel pelos RH terd
que ter a descricdo das funcoes necessarias a essa instalacdo e assim poder fazer a seleccao
em funcdo disso e a necessaria formacdo dos quadros designados.

A esta perspetiva mais organica e operacional junta-se uma outra, mais institucional,
vocacionada para a GRH, enfatizada na resposta a mesma questao por parte da responsavel

pela formacao no departamento de GRH da autarquia, quando afirma que:

[...] Sim, porque assim, estando descriminado o contetdo funcional de cada trabalhador torna-se
muito mais facil, para quem gere 0s recursos humanos e para o proptio municipio, saber o que
cada trabalhador exerce, mais ainda sendo agora obrigatdrio, essa descricdo constar do mapa
de pessoal (Entrevista B-i9).

Também com os dos encarregados das instalacdes, nas varias conversas informais que
tivemos e na entrevista realizada, ficou bem patente o quanto a descricdo funcional é

importante:

[...] Sem duvida, e agora acho muifo mais importante, antes da reducao de carreiras sabiamos
que tarefas os funciondrios tinham em funcdo da sua especializacdo, agora como esta tudo
englobado em carreiras gerais é mais dificil [...] Assim, com essa descricdo prévia, ao pedir um
funciondrio (assistente operacional) para um determinado cargo, quem o tem que indicar e o
proprio, t€m conhecimento das tarefas que iram ser exercidas. Por exemplo se eu precisar de
um Assistente Operacional tenho que especificar para que tarefas, um assistente operacional
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para tratar das tarefas afectas a uma piscina é diferente que tratar do relvado do campo de
futebol, ou para estar atrds de um balcdo a atender pessoas. (Entrevista C+9).

Assim, parece-nos evidente o quanto, para quem e porqué é importante a existéncia de
uma descricdo funcional. As varias referéncias dos inquiridos a este respeito tornam clara a
pertinéncia desta descricdo na persecucao dos objectivos de eficiéncia que o servico publico
deve encerrar. Por proposta nossa, junto do Diretor do DGRH, e como resposta a sua solicitacao
quanto a descricao de funcdes dos funcionarios, foi elaborado um Manual de Funcdes (Apéndice
11) a implementar em todas as instalacdes. E um documento que tenta ir mais além do que o
solicitado, uma vez que para além de uma detalhada descricao de funcdes/tarefas gerais e
especificas dos cargos, contempla todas as caracteristicas fisicas e organizacionais € um
programa de implementacao de um processo de formacao estruturado e contextualizado. Assim,
este documento é visto como fundamental para uma proficua gestdo dos recursos humanos,

como afirma a responsavel pela formacao.

[...] Penso que sera muito interessante existir um manual de funcoes das instalacoes com essas
caracteristicas. Teremos acesso a informacdes concentradas e actualizadas que hoje se
encontram dispersas e até indefinidas. £ uma boa solucdo para a descricdo de funcdes que Ihe
soliciter, e um bom instrumento de GRH (Apéndice 6).

Quando olhamos o espectro das habilitacbes académicas (Grafico 3) e os cursos
profissionais dos inquiridos, em funcdo das descricoes das funcdes/tarefas especificas
(Apéndice 7), podemos verificar que algumas delas ficam aquém das exigidas para o
desenvolvimento das funcdes, embora a nivel académico muitas delas sejam suficientes e até
ultrapassem o exigido por lei. Se olharmos as funcdes/tarefas mais técnicas, nomeadamente
nas piscinas, muitos dos funcionarios ndo tém competéncias técnicas para lidar com os

equipamentos sob sua responsabilidade.

Do mesmo modo, nas tarefas menos técnicas e a nivel mais pessoal e social, 0s
funcionarios que lidam com o publico no atendimento e acompanhamento nas varias actividades
demonstram algumas dificuldades. Nao s6 o podemos inferir, perante os indicadores dos
instrumentos de levantamento das funcdes (Entrevista, Inquérito e observacao), como através do
expresso em varias afirmacdes dos funcionarios e das chefias. A titulo de exemplo um dos
colaboradores dizia-nos: [...] £ra bom que a camara nos desse formacao, quanto mais ndo seja
para trabalhar melhor e para termos mais conhecimentos, até para a nossa vida pessoal, do dia-

a-dia (Apéndice 6).
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Numa outra conversa informal tida com um colaborador foi referido, insistentemente, a
necessidade de promover o desenvolvimento de competéncias e aquisicdo de conhecimentos,
periodicamente. Isto, em funcéo nao s6 das necessidades imediatas, conjunturais mas também
e, principalmente, das estruturais como contributo decisivo para a sustentabilidade e eficiéncia
dos servico. [..] Devia haver a preocupacdo em saber que formacdo é que nos precisamos -
fazer o que os senhores estao a fazer agora neste trabalho, - era muito importante tanto para a
autarquia como para nos (Apéndice 6). O coordenador reforca esta ideia quando refere /../ Hoje
as exigéncias sdo altas e temos que, quer a nivel pessoal quer profissional, adquirir novos

conhecimentos e competéncias (Entrevista A-iil).

A referéncia a importancia do nosso trabalho denota nao so a pertinéncia do mesmo,
mas também que existe, por parte dos funcionarios, a preocupacao em adquirir conhecimentos
técnicos e pessoais no sentido de melhorar a sua performance e, por conseguinte, a da
instituicdo que servem. Denota-se, assim, uma preocupacao em articular os objetivos de
realizacdo pessoal com os organizacionais que, ao ser possivel, proporciona o desenvolvimento

de uma formacao numa perfectiva que se quer humanista.

4. Importéncia da formacéo

Quanto a importancia da formacao, os inquiridos, numa esmagadora maioria (95%)
como podemos ver com os dados do grafico seguinte (Grafico 5), revelam que ela tem muita e

bastante importancia, considerando-a como pouco ou nada importante apenas 3 dos inquiridos.

Grafico 5 - Opiniao dos inquiridos sobre a importancia da formacéo

Muito 35
Bastante 22
Pouco 2

Nada 1

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Fonte - (Apéndice 10) SPSS

Se olharmos estes dados (Grafico 5) a larga maioria (95%) defende ser bastante e muito

importante a formacdo. Confrontando estes dados com o contelido das opinides registadas nas
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entrevistas e conversas informais, obtemos varias perspectivas em funcao dos cargos. Assim, e
numa perspectiva de chefia intermédia, é defendido que /[../ Sdo processos essenciais para a
otimizacdo das atividades laborais em geral e na minha drea de intervencdo em particular
(Entrevista A-iil). Ja numa perspectiva mais institucional e formal, a responsavel pela formacao

na autarquia defende que a formacao:

[...] é muito importante, no sentido de adaptar os recursos humanos as mudangas estruturais e

as modificacoes das condicdes de trabalho, bem como para fter condices de deferminar e
assumir as inovacoes, alteracoes a realizar para assegurar o desenvolvimento e Sucesso da
Camara Municipal (Entrevista Biil).

O quanto a formacdo é importante, para quem e porqué, sdo indicadores também
presentes nas opinides dos encarregados e colaboradores, a partir de quem podemos obter,

respetivamente, as seguintes afirmacdes:

[...] Tudo o que tenha a ver com formacao é essencial em fodos os sectores e na autarquia em

particular. Muitos dos funcionérios que entraram para o mercado de trabalho através da
autarquia nao tinham, ao tempo, formacdo especifica para o desempenho das suas funcoes, se
a formacao continuar a nao existir muitas dessas pessoas param no tempo (Entrevista Ciil)

[...] Acho que é muito importante, o Estado devia dar mais condicbes as autarquias para poder
haver haver mais formacédo. £ sempre bom sabermos mais, ndo so para fazer melhor o nosso
trabalho mas também para termos mais conhecimentos (Entrevista Difl).

Tentando perceber melhor o quanto e para qué a formacao é importante, a partir dos
dados dos inquéritos (Apéndice 10), elaboramos a tabela seguinte (Tabela 3) onde se pode
verificar, claramente, uma visao utilitdria da formacao ao ser bastante e muito importante para a
esmagadora maioria dos inquiridos no que respeita a sua funcdo/cargo (40 respostas), mas
também para progressédo na carreira bem como para melhorar as suas competéncias
profissionais. No entanto, é assinalavel a preocupacdo com as competéncias pessoais (58
respostas), o que podera ser um bom indicador quanto a importancia de uma humanizacéo da

formacao.

Tabela 3 - Opinido dos inquiridos sobre a importancia da formacao a varios niveis

Competéncias Competéncias Progressao na Exigéncias do
Profissionais Pessoais Carreira Fungao/Cargo
Nada 0 0 7 0
Pouco 4 2 10 5
Bastante 35 37 28 40
Muito 21 21 15 15

Fonte - (Apéndice 10) SPSS
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Um outro aspecto que nos parece importante assinalar é a quantidade de inquiridos (17)
em que se desvaloriza a formacao, rotulando-a de pouco e nada importante para progressao na
carreira. Este facto, quanto a nos, revela as dificuldades que os funcionarios autarquicos
sentiram e sentem, hoje ainda mais, em progredir na carreira independentemente da frequéncia
de formacao. Para além da actual conjuntura socioeconémica em que vivemos, sentem que, de
alguma forma, a formacao, mesmo sendo valorizada, ndo sera tida em conta, uma vez que as
progressdes na carreira estdo actualmente canceladas com as medidas adoptadas no
Orcamento de Estado para 2011. Esta ideia esta bem patente na resposta que o encarregado
entrevistado da ao ser questionado quanto ao facto de utilizar os conhecimentos/competéncias

adquiridos na formacéo no desempenho das suas funcdes. Afirma que:

[...] Gostaria muito, mas ndo tenho essa possibilidade. Ndo me é dada a oportunidade nem os
melos para os utilizar [...] vais a uma formacao, vais a duas, vais-te formando, mas ndo tens
condicdes para os por em pratica [...] ndo contando assim, para melhorar as tua praticas a tua
condicdo laboral a nivel de carreira, para além da obvia melhoria das competéncias. Assim,
vamos perdendo a motivacéo para frequentar a formacéo. A partida sabemos que néo vai ser
valorizada. E vista como uma perda de tempo. (Entrevista Cii4 a iii4).

5. Frequéncia de formacao

No quadro seguinte (Quadro 2) apresentamos as accdes de formacdo frequentadas
pelos quadros da autarquia durante o ano 2010. Estas accdes tém origem nas varias entidades
assinaladas e a sua frequéncia & proposta pelas autarquias em funcdo de um limite de

participantes por municipio e area de curso.

Quadro 2 - Acdes de formacéo frequentadas na autarquia durante o ano de 2010

ENTIDADE N° DE =
PROMOTORA CURSO PARTICIPANTES DURAGAO
0 Novo regime de Organizacao dos Servicos das 2 7h
Autarquias Locais
IGAP 0 Regime exercicio Actividades Indust. Autaquia 2 14h
Empreitada Obras Publicas no CCP 5 28h
Como preparar Entrevista Avaliacao Competencias 3 14h
0 novo Regime Juridico Organizacdo Servigcos 3 7h
Autarquias Locais
Regime Juridico Seguranca Contra Incendios em 11 14h
CEFA Edificios
Curso Gestao Publica Administracdo Local 1 212h
Regime Juridico Urbanizacéo e Edificacdo 64 45h
]
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ENTIDADE N° DE

PROMOTORA o2 PARTICIPANTES DURAGAO
ATAM Urbanizacao e Edificacdo 2 12h
Universidade do A Gestao de Competencias 1 11h
Minho
U.C.P.- Faculdade Seminario/Workshop - Ser voluntario 1 2h
Ciéncias Sociais
EFP Acompanhamento de criancas - Técnica de 1 50h

Animacao
Utilizacdo ferramenta de Gestao informacoes e 1 3h
Reclamacoes
Direccao Geral do Os Seguros e Problemas dos consumidores 1 7h
Consumidor 0 sobreendividamento 1 7h
Técnicas Basica para Mediacéo 1 7h
IPCA Novo Sistema Normalizacao Contabilista 1 24h
STAL 0 papel dos representantes dos trabalhadores na 4 7h
prevencao de riscos psicossociais

_ Mais Desporto - Melhor Desporto 7 4h

Instituto Desporto de - —
Portugal Orientacdo e Conducao Exercicios de Actividade 1
Fisica e Desportiva
SIADAP 1 2 3 - Objectivos Estratégias e 2 28h
. Operacionalidade
Comunldgc.le SIADAP para avaliadores 5 28h
Inj[ermunlupal o A modernizacdo Administrativa e os Mod. 3 35h
Cavado o . L
Organizacao dos Servicos Autarquicos
Técnicas de Atendimento ao Publico 2 28h
Criancas com NEE 1 50h
Centro de Formagsio Formacéo Intervencdo precoce criancas com NEE 1 25h
Profissional de Processador de Texto - Processamento edi¢do 1 50h
Braga Sistema Operativo - Plataformas 1 50h
Desenvolvimento sexual criancas com NEE 1 25h
Centro de Estudos Actividades Pedagogicas criancas com NNE 1 50h
NEXUS
iibrio Fi iro Municipal -
Oueshos @ Mk Instrumentos dg EQUI|.IbrIO inanceiro Municipa 1 7h
Sanea. Reeq. Financeiro
0 sabio do Lago Sistemas de Gestao Ambiental
de Braga
Mais Animacéao e Igualdade de Género no Local de Trabalho
inovacao Social
CEFOSAP Seminario Promoyer o Desenvolvimento do 1 7h
Emprego de Qualidade
Sistema Nacional de = Seguranca e Higiene do Trabalho 2 7h
Certificacao
Profissional
Hospital de Braga Contributos para uma vida saudavel 1 7h
Smart Vision e Regides Criativas - Visdo e Implementacao 2 14h
Municipio de
Paredes
WINNERGES Autocad 1 30h
ACIDI Dialogo Intercultural 1 7h
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ENTIDADE N° DE
PROMOTORA =0 PARTICIPANTES DURACAO
AD URBEM Av. Politicas Ordenamento Territério e Urbanismo 1 14h
T3TRIS Escolas Portas Abertas 1 7h
Consulturia Processador de Texto 1 50h
Informatica Serv.
Netwoeking
. Worshop - Cidadania e Responsabilidade Social 1 6h
Projecto Janus .
Empresarial
Associacéo Cultural Dialogos sobre o envelhecimento 1 14h
Recreativa de
Cabreiros
Promafitness Curso de Hidro-ginastica 1 30h
46 Cursos 157 1108 Horas

29 Entidades Participantes

Fonte — (DRH)

Estes dados tém origem no Balanco Social no seu ponto 3.2. Desenvolvimento de
Recursos — formacao profissional, documento cedido pelo Departamento de Recursos Humanos.
Segundo 0 mesmo documento, durante o ano de 2010, foram levadas a cabo um total de 46
accoes de formacao promovidas por 29 entidades tendo nelas participado 157 trabalhadores,
completando um total de 1108 horas de formacao, totalizando 4630 horas em formacao. A cor-
de-laranja claro, estdo assinaladas as areas frequentadas pelos trabalhadores do sector em
estudo. A negrito estdo indicadas a areas de formacao que nos parecem, actualmente, de maior

importancia para os trabalhadores do sector em estudo.

Das acdes de formacado indicadas apenas uma (assinalada a cor-de-laranja escuro):
Mobilizar a Comunidade como um todo, com a duracdo de 7 horas, e com apenas com um

participante, foi promovida pela propria autarquia.

Quanto a frequéncia dos trabalhadores do sector em estudo, esta ficou-se pela acao
Mais desporto — melhor desporto com (7) participacOes, a Orientacdo e Conducdo Exercicios de
Actividade Fisica e Desportiva, com uma participacdo e /gualdade de Género no Local de
Trabalho com nove participantes. A responsavel pela formacdo, questionada em conversa
informal sobre a razao de tdo baixa participacao desses trabalhadores, nas accoes de formacéo
promovidas, refere: /[...] Muitos das chefias achavam que as formagbes que ndo se enquadravam
nas necessidades dos seus colaboradores. [...] Quando informavam aos trabalhadores das

accoes de formacao os proprios trabalhadores manifestavam algum desinteresse.

Se olharmos com atencao para as formacdes promovidas (Quadro 2), que a seguir

destacamos, em que a participacao foi de um (1) ou dois (2) trabalhadores, estas accdes com
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uma frequéncia maior, certamente seriam um claro beneficio para as praticas laborais dos

trabalhadores em geral e deste sector em particular.

a) Como preparar Entrevista Avaliacao Competéncias

b) A Gestdo de Competéncias

c) SIADAP 1 2 3 - Objectivos Estratégias e Operacionalidade
d) SIADAP para avaliadores

e) Sistema Operativo — Plataformas

f) Seguranca e Higiene do Trabalho

g) Actividades Pedagogicas, criancas com NNE

h) Mobilizar a Comunidade como um Todo

i) Contributos para uma vida saudavel

i) Processador de Texto

k) Dialogos sobre o envelhecimento

)  Acompanhamento de criancas - Técnica de Animacao

m) Técnicas de Atendimento ao Publico

Parece-nos evidente que estas accdes de formacao sdao de extrema importancia para as
chefias mas também, muitas delas, para os trabalhadores em geral, tendo sempre em conta o

seu conteudo funcional.

Como verificaremos mais adiante, muitas destas formacdes sao assinaladas pelos
inquiridos como sendo do seu interesse, logo, ou nao lhes chega a informacao ou, quando lhes

chega, nao é suficientemente convincente ou motivadora.

Perante a valorizacdo da formacao por parte da autarquia, como defendeu a responsavel
pela formacao (Entrevista Biil) e a generalidade dos inquiridos (Apéndices 4, 5, 6 e 9), seria de
esperar que existisse manifestos indicadores da sua promocao e frequéncia. Quando
questionados sobre o quanto costumam frequentar accdes de formacao, no sector em estudo,
verificamos (Grafico 6) que, embora com pouca diferenca, € maior o numero dos que dizem nao
frequentar, ou seja, 55%, apontando como principal razao a pouca formacao que lhes chega e a
que chega, muitas vezes nao corresponde aos seus interesses profissionais e pessoais (Apéndice

6).
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Grafico 6 - Frequéncia de acdes de formacao

55,0
%
45,0

33
NO
27

Fonte — (Apéndice 10)

SPSS

Quanto aos que dizem frequentar formacao, procuramos saber como essa formacdo

chega até eles. Analisando os dados da Tabela 4, podemos concluir que na maior parte das

respostas (44) se referenciam as Entidades Externas, Sindicatos e Por Via Particular como o

meio mais frequente pelo qual a formacao chega aos inquiridos, se bem que dezanove (19) das

respostas referenciam o DRH da autarquia como o meio em que As vezes a formacdo lhes

chega.

Tabela 4 - Meio, através do qual chega a formacéo até aos inquiridos

Através do Entidades Através dos Por via
DRH Externas Sindicatos Particular

Nunca 8 4 17 3
As vezes 19 10 6 4
Frequentemente 0 7 2 1
Sempre 0 4 0 0
R. ndo validas 1 1 1

N&o respondeu 32 34 34 52

Fonte - (Apéndice 10) SPSS

O numero elevado de inquiridos que optou pelo indicador Ndo respondeu

pertence a

categoria profissional de Assistentes Operacionais, e com maior tempo de servico. Por um lado,

isto pode indicar um certo desinteresse em virtude das suas carreiras estarem perto do final, por

outro, pelo facto de as proprias funcdes que exercem, no seu ponto de vista e também no ponto

de vista dos seus superiores, nao exigirem a obtencao de novos conhecimentos técnicos.
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6. Incentivo a formacéo

Os dados da Tabela 4 vém confirmar o parco incentivo a formacao que os inquiridos
afirmam existir, de uma maneira geral (Grafico 7). Quando questionados sobre o quanto a
formacéao é incentivada, pelos seus superiores, apenas um (1) dos inquiridos afirma haver muito

incentivo, enquanto 82% dos inquiridos afirma que existe pouco (15) e até nada (34).

Grafico 7 - Incentivo a formacao por parte dos superiores

Muito - 1
Bastante 9
Pouco 15
Nada 34
0 5 1IO 1I5 2I0 2I5 3IO 3I5 4IO

Fonte - (Apéndice 10) SPSS

Analisando os dados do Grafico 7, e cruzando com as informacdes das entrevistas
realizadas, no que diz respeito ao incentivo a formacao, constatamos uma grande convergéncia
de opinides em funcédo dos cargos ocupados. Ou seja, do responsavel pela formacdo passando
pelo coordenador e encarregados e finalmente pelos colaboradores, vemos uma certa
preocupacdo com a formacdo. O incentivo & mesma, por parte da autarquia, é vista,
respetivamente, como existente, uma vez que a receptividade a necessidade de formacéo é [../
boa, dentro dos condicionalismos (Entrevista Biiil); como relativa mas é descontextualizada, /../
A preocupacdo que existe é relativa, as formacdes que chegam ao municipio € que S3o
divuigadas pelos RH, ndo tem sido na nossa area (Entrevista Aiiil) e ndo existente, [../ a
receptividade nao foi a melhor, sdo coisas instaladas, ha por vezes recefo de perder a autoria da
Iiniciativa, [...] a procura é nula (Entrevista Ciiil-2), ou existe [..] Muito poucas vezes (Entrevista
Diii2). A nao existéncia de procura das necessidades de formacao, no nosso ponto de vista, é por

si s6, uma forma de desincentivo @ mesma.

Em conversa informal com alguns dos encarregados, notamos a existéncia de uma certa

descrenca quanto ao incremento da formacéo. E referida varias vezes a existéncia de uma certa

72



CAPITULO IV - APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

que atitude que pode ser interpretada como um relativo desinteresse, por parte dos superiores,
quanto a promocdo ou financiamento de formacado. A evocacao da actual conjuntura
socioecondomica nacional, e consequentemente autarquica, por parte da responsavel da
formacao (Entrevista Biiil) denota uma clara intencao de procurar conter gastos. Esta atitude
configura o que ja dissemos atras sobre a formacao de RH, uma vez que neste contexto a
formacao é vista como uma despesa e ndao como um investimento, atenda-se ao seguinte

comentario de um encarregado:

[...] Quando propusemos a frequéncia de uma formacdo na nossa drea o financiamento foi
recusado e tivemos que o fazer a nossa custa, [...] Quando nos inscrevemos nas accoes de
formacao promovidas no a4mbifo das parcerias entre autarquias, a maior parte das vezes sdo
adiadas (Apéndice 6).

Podemos assim concluir que nao existe um claro incentivo a formacao, por certo sera
por condicionalismos orcamentais, por motivos economicistas de algum modo incontornaveis,
que levam ao estabelecimento de outras prioridades. Levara muito tempo até que se estabeleca
uma cultura de formacao, /... uma visdo emancipadora e cidada da formacao (Estévao, Gomes,

Torres e Silva, 2006:70), isto ¢, uma formacdo numa perspetiva participativa, como refere o

Coordenador do GAD:

[...] Acima de tudo penso que a pessoa que estiver com a responsabilidade da formacédo deveria
comegar por juntar todos os actores responsaveis dos varios sectores, e conhecer as suas
opinides sobre as necessidades de formacdo que sentem na sua actividade. Fazer um
diagndstico para uma posterior definicdo de um plano de formacao. Néo digo fazer tudo de uma
vez mas estabelecer prioridades em funcdao das necessidades mais prementes num plano a
meédlio prazo (Entrevista Aili3. 1).

Numa das conversas informais que tivemos com o responsavel pela formacao, foi muito
clara a preocupacdo manifestada quanto as dificuldades que experimenta na percussdo das

suas intencbes, quanto a promocdao da mesma. No nosso ponto de vista, esta intencao

manifesta uma preocupacao que sera por certo um claro incentivo a formacao:

[...] Néo sinfo que a autarquia possa implementar mais accoes de formacao, néo so porque o
dinheiro é escasso mas também porque nao existe um culfura de formacdo continua dos seus
funciondrios deixado essa preocupacdo ao critério de cada um. Quero crer que no futuro ndo
serd bem assim, assistindo-se a um incremento nas accoes de formacdo quer a nivel inferno
como externo, eu farel tudo para que assim seja (Apéndice 6).
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7. Acdes de formacao a frequentar

No grafico seguinte (Grafico 8) apresentamos os resultados relativos as areas mais

técnicas de formacao que os inquiridos assinalaram como as que gostariam de frequentar.

Grafico 8 - Areas de formacao técnicas a frequentar

Tic

Atendimento ao Publico |
Lazer e Tempos Livres 23
Animacao desportiva 18
Animacao Sociocultural 10
Saude Publica e Cuidados de Saude Primarios 12
Socorrismo 16

Proteccado Civil |2

Seguranca e Saude no Trabalho |
Seguranca de Instalagdes Desportivas | 25
Instrumentos de Avaliacao (SIADAP) | 6
Competéncias Trabalho em Equipa | 13
Promocéo Turistica 6

Gestdo do Tempo 3

Gestao de recursos hidricos

Gestao Energética

Gestao de Instalacdes Desportivas 17
Gestao de Recursos Humanos 3

Gestao de Servicos Publicos 3

0 5 10 15 20 25 30 35

N° de Vezes assinalada
Fonte - (Apéndice 10) SPSS

Podemos verificar que as areas Seguranca e Sadde no Trabalho (30), Seguranca de
instalacdes (25), Atendimento ao publico (26) e TIC (26) sdo as mais assinaladas. No entanto,
com a excepcao da gestao de recursos hidricos e gestao energética, verificamos que todas as
outras areas foram assinaladas. Sendo que s uma pequena percentagem do publico-alvo
assume funcdes de coordenacao ou chefia, percebe-se que as areas relacionadas com a gestao
nao tenham sido objecto de grande atencéo. Mesmo assim, verificamos que essa preocupacao
existe nomeadamente na area de Gestdo de Instalacoes Desportivas (17), informacdo que,
cruzada com a categoria profissional, permite verificar que se trata de respostas dadas pelos

encarregados e responsaveis pelas instalacdes.
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Quanto a formacao a nivel pessoal e social (Tabela 5), os inquiridos elegeram o
desenvolvimento social e pessoal (36) e a comunicacao em publico (36) como as que gostariam
mais de frequentar. Logo a seguir vem a resolucao de conflitos que foi assinalada por 25 vezes.
Nao tendo ficado por assinalar nenhuma das areas, as preocupacdes com a educacao para a
cidadania (16) e com as competéncias emocionais (14) séo de salientar, uma vez que revelam
uma preocupacao com areas do conhecimento decisivas para quem lida constantemente com o
publico. As cidades sdo cada vez mais assoladas com conflitos geracionais, e outros, uma

educacao para a cidadania contribuira por certo para os minimizar.

Tabela 5 - Areas de formacao pessoal e social a frequentar

AREAS DE FORMACAOQ N° DE VEZES ASSINALADAS
Desenvolvimento Pessoal e Social 36
Educacao para a Cidadania 16
Educacao Ambiental 9
Treino Competéncias Emocionais 14
Resolucao de Conflitos 25

Necessidades Educativas Especiais

Exclusao Social e Integracao

Toxicodependéncia e alcoolismo

Comunicar em Publico 36

Fonte - (Apéndice 10) SPSS

Para além destas areas referenciadas nos inquéritos outras foram propostas nas

entrevistas e nas conversas informais (Apéndice 4 e Apéndice 6).

Quando questionamos o encarregado sobre se gostaria de frequentar outras formacoes,
rapidamente respondeu [../] Gostaria, nomeadamente quanto a organizacdo institucional
desportiva e aos seus regulamentos (Entrevista Cii2.1). O coordenador foi mais genérico na
resposta /[..] Sim claro, nomeadamente na minha drea de atuacdo, o desporto. (Entrevista
Aii2.1). Sendo mais especifico, numa conversa informal, 0 mesmo coordenador referiu que a
reestruturacao administrativa, nomeadamente quanto a criacdo de um departamento de
formacéao, poderia ser um indicador para que a formacéo no futuro fosse mais contextualizada,
tanto no publico a que se destina como nos proprios conteudos que encerra, dizendo que /.../ a
Importancia que o sector do desporto tem no desenvolvimento dos cidaddos seria uma boa

razao para ser considerado numa futura acéo de formacao (Apéndice 6).
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8. Necessidades de formacéo

Mais do que elencar as areas em que 0s inquiridos manifestaram ter necessidade de
formacao, quer explicitamente nos inquéritos e entrevistas, quer implicitamente a partir do que
deduzimos das observacdes e de pormenores revelados nas conversas informais, ha que
analisar os motivos desse deficit de competéncias e conhecimentos demonstrados nos dados

aferidos.

Neste caso a autarquia tem um papel fundamental, uma vez que, se dotar os seus
quadros de técnicos na area de formacao, os processos de diagnostico de necessidades terdo o
olhar profissional ao conceber os seus préprios programas de formacao, implementando-os de
forma contextualizada. Se assim fosse, provavelmente assistiiamos a transformacao das
autarquias em organizacdes qualificantes, elegendo o individuo e o seu contexto laboral como

partes fundamentais no processo formativo.

Tendo que acolher entidades externas na promocao da formacao, que oferece conteudos
pré-estabelecidos, logo descontextualizados, a autarquia de algum modo esta a promover a visao
de uma formacao que a torna /[..J num aditivo para encher os actores com mais competéncias
numa logica acumulativa que pressupoe, além do mais, a separacdo entre o mundo da

formacao e da aprendizagem e o mundo do trabalho (Estévao et al., 2006: 70).

Este tipo de formacdo apenas procura ocultar falhas, lacunas numa perspetiva
terapéutica e ndo emancipatéria. Podemos concluir que a parca formacao €&, essencialmente,
promovida como um acto administrativo e, quando ndo o &, assenta numa concepcao utilitarista
com o objetivo de apenas colmatar caréncias de formacéo numa atitude paliativa. Com esta
atitude nao sera possivel implementar politicas de desenvolvimento individual a par do
organizacional, perspetivando uma cultura de formacao humanista e humanizante dentro das

proprias autarquias.

A promocao de processos formativos mais técnicos mostra-se mais pertinente nos
funcionarios a quem, por lidarem com maquinas, € exigido um conhecimento mais técnico e
uma constante actualizacdo dos conhecimentos detidos. Disso sédo exemplo os funcionarios das
piscinas que lidam com as maquinas que garantem as condicbes de seguranca e de higiene dos
utentes. Tendo em conta as habilitacdes dos funcionarios deste tipo de instalacdes (Tabela 1),

que tém como principal funcdo atender o publico (Apéndice 7), e em funcdo das observacdes
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efetuadas, estes denotam algumas dificuldades ao nivel da comunicacdo e mesmo na destreza

com algumas funcdes especificas que desempenham.

Assim, em funcao dos dados recolhidos e no sentido de melhorar o seu desempenho,
respondendo com mais eficiéncia aos desafios que enfrentam no dia-a-dia, podemos indicar
como formacao prioritaria, na generalidade das unidades organicas estudadas, formacdo em

areas como:

= Atendimento ao publico;

= Seguranca e Saude no Trabalho;

= Seguranca de Instalacdes desportivas;
= Desenvolvimento Pessoal e Social;

» Educacao para a Cidadania;

= Resolucdo de Conflitos;

= Treino Competéncias Emocionais;

Sem deixar de ter em conta as menos assinaladas, que num processo de analise de
necessidades contextualizadas podem ser prioritarias, outras se manifestaram com necessidade
de actualizacdo e como novas areas a ter em conta. Nas observacdes e conversas informais que

mantivemos com os Assistentes Operacionais destacam-se:

= Formacao técnica nos varios instrumentos de trabalho (maquinas, manuseamento

de produtos quimicos);

= TIC;

=  Formacao em Educacdo Ambiental;

=  Formacdo em Lingua Estrangeira (Inglés Basico);
= Actividades Aeroportuarias (legislacao, Seguranca Operacional e AITA);

Ja quanto aos quadros intermédios (encarregados e assistentes técnicos), as
necessidades sao essencialmente vocacionadas para o desenvolvimento e actualizacao de
conhecimentos ja adquiridos. Constatamos nas nossas observacdes que, para além das areas
de formacéo indicadas no inquérito (Gestdo de Instalacdes Desportivas; Competéncias Trabalho
de Equipa; Instrumentos de Avaliacdo (SIADAP) e Promocdo Turistica), as competéncias e

conhecimentos relacionados com gestao desportiva e planeamento de atividades desportivas, a
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par de conhecimentos normativos legais, foram varias vezes referidos, e isto no sentido de
melhorar nao s6 a sua eficiéncia laboral mas também e, consequentemente, a eficiéncia

organizacional.

O contributo decisivo que a formacao pode ter na eficiéncia laboral é também referido
pelos quadros superiores (Coordenador Técnico e Técnica superior, responsavel pela formacao
no DRH). Desde logo, a Gestao de Tempo; Gestdo de Recursos Humanos e a gestdo de servicos
Publicos foram areas assinaladas no inquérito. A formacdo em varias areas técnicas
relacionadas com o desporto, a definir em sede de diagndstico de necessidades de formacao,
foram também indicadas pelo coordenador, na entrevista (Entrevista Aiii3), a par do

desenvolvimentos de competéncias relacionadas com a gestdo da formacao.

9. Contexto de formacao preferencial

A preocupacao com a contextualizacdo e humanizacao dos processos de formacao que
presidiu & nossa investigacao coincide com a dos inquiridos quanto ao contexto que mais se
adequa a formacado que pretendem, uma vez que, como podemos verificar no Grafico 9, cerca
de 50% opta por formacao em horério laboral e, desses, mais de metade (16), em contexto

laboral.

Grafico 9 — Contexto mais adequado a formacao vs horario mais adequado a formacao

Total 13 18 100%
E-learning 2% B Em Horario Laboral
Em Horario Pés-Laboral
Formacdo em contexto laboral 7 42%
Em Horario Misto
Formacao em sala 10 11 57%
0 20 40 60 80

Fonte - (Apéndice 10) SPSS

Esta ideia de um processo mais participativo e partilhado é reforcada com a opcéo de
um horario misto por parte de 18 dos inquiridos, sendo apenas 13 do total, ou seja 22%, os que

optam apenas pelo horario pds laboral. Embora haja uma maior percentagem (57%) que opta
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pela formacdo em sala, numa colagem clara a formacao escolar (Educacdo formal) que
culturalmente resiste, o horario misto, como ja vimos, e o horario laboral, denota uma

preocupacao com a contextualizacdo da formacao como via a seguir.

No mesmo sentido, os meios mais tecnolégicos como o £-fearning, com uma opgao
apenas, reflete essa preocupacao a par da falta de conhecimentos na area das TIC, ja

manifestada nas areas de formacao a promover (ponto 8 — Necessidades de Formacao).

10. Sintese da analise de dados

Podemos dizer que se confirma a hipotese formulada neste trabalho. As consideracdes
expressas pelos inquiridos, nos varios instrumentos de recolha de dados, quanto a importancia
da formacao como resposta as exigéncias que a dindmica da administracao local actualmente

encerra, sao disso testemunho.

Os inquiridos véem-se como actores num palco organizacional e com um papel cada vez
mais rigoroso e participativo, em funcéo de um contetdo funcional que lhes exige um conjunto
de conhecimentos e competéncias fundamentais para melhorar o seu desempenho. Embora se
constate essa assuncao, s6 uma pequena parte dos inquiridos a demonstra, uma vez que 0s
restantes pouco fazem para construir o seu proprio conhecimento, aceitando ter uma atitude
passiva perante a possibilidade de conquistar novos saberes, ser e fazer, tornando-se, desta

forma, participantes activos na construcéo de uma nova identidade profissional.

Verificamos, assim, que nao estdo conscientes dessa possibilidade embora manifestem
saber o contributo que a formacao pode ter para a melhoria do seu desempenho individual e
organizacional. Nesse sentido, a grande maioria defende que é indispensavel promover uma
analise de necessidades de formacdo, fundamentada e contextualizada vendo-a como essencial
para efectivar a eficiéncia e qualidade dos servicos prestados. Essa contextualizacao podera ser
proporcionada pelo conhecimento actualizado de todas as caracteristicas das instalacoes, das
funcdes/tarefas especificas, das necessidades de formacdo manifestadas, da avaliacdo do
desempenho, etc. que o Manual de Funcdes (Apéndice 11), que elaboramos e propomos,

contempla, indo de encontro ao defendido pelos inquiridos e reforcado pelas chefias.

Constata-se que nao existe um processo de analise de necessidades de formacéo, uma

vez que a afericdo das necessidades de formacdo resulta (até ao momento) dos dados do
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processo Avaliacao de Desempenho e da distribuicdo de um inquérito, externo meramente
indicativo, desde logo condicionado pelo limite de participantes a inscrever para cada accéo

proposta.

Tomando os nossos dados, verificamos que embora as chefias olhem a formacdo como
essencial para a melhoria do desempenho dos funcionarios, existem condicionalismos
economicos e de cotas que levam as mesmas a estabelecer prioridades quanto as ac¢des de
formacado a promover. Esta pratica esmorece, de algum modo, a motivacdo que muitos dos
funcionarios manifestam, agindo activamente na construcao do seu conhecimento, frequentando
formacao académica e profissional, fora da autarquia, no sentido de adquirirem e desenvolverem

conhecimentos e competéncias a nivel pessoal e profissional.

Perante os resultados apurados e indo de encontro aos vetores indicados pelas questoes
de partida, as exigéncias actuais no quadro de uma globalizacdo cultural, tecnologica e
econdmica na administracao local, mas ndo so, nao se compadecem com a nao implementacao
de politicas de GRH que olhem a formacdo como um veiculo de evolucdo, de mudanca e
aprendizagem ao longo da vida. Saber o que fazem, como fazem e em que condicdes,
analisando as suas necessidades de formacao, criando condicdes para a sua frequéncia, dotara
os funcionarios das condicdes técnicas e pessoais necessarias a mobilidade dentro e fora da

autarquia, hoje fundamentais para enfrentar os desafios do futuro socioprofissional.

Com contextos organizacionais e com estratégias de formacdo vocacionadas para
envolver todos os actores da organizacao, poderao ser criadas as condicbes para que a
aprendizagem nao se faca apenas nas escolas profissionais mas também em contextos laborais.
Assim se vai ao encontro do que anteriormente defendemos ao referenciar alguns autores
(Kovacs, 2002); (Correia, 1999b); (Dias, 2009) e (Marc, 1997), quanto aos processos
formativos, aos seus actores e em que contextos se devem desenvolver. Esta ideia parece ser
defendida atualmente pelo Estado, uma vez que manifesta a intencao de promover a formacao
em contexto laboral como resposta ao desemprego, embora nao lhe dando o papel que a
formacao efetivamente tem neste processo, uma vez que a olha apenas como wum meio para.
Contudo, podera estar, pelo menos, a criar as condicdes minimas para que ela se desenvolva.
Esperemos que no final se descubra o real papel que ela tem como alavanca para o
conhecimento, para o dito empowerment do trabalhador no sentido de responder com melhor

eficiéncia, e ndo so eficacia, aos desafios do dia-a-dia.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Recusando aqui uma atitude acritica sobre a possibilidade da passividade perante a
realidade, procuramos assumir uma atitude reflexiva, uma postura rebelde e transformadora,

mas responsavel, do mundo, na senda de Paulo Freire®.

Assumindo uma preocupacao sobre quem beneficiara com esta investigacdo, pensamos
que a autarquia, ao atender a este trabalho, enfrentara com outro olhar os desafios de mudanca
que vivemos, considerando estratégias de formacado mais consistentes. Sem deixar de ter em
conta o aproveitamento individual, ja tido com as formacdes frequentadas, manifestado e
demonstrado pelos inquiridos, essa consisténcia existira se a autarquia tiver e quiser criar
condicdes para adoptar, estratégias de efectivacdo da sua missao, através da implementacao de
accoes de formacdo contextualizadas, olhando o contexto laboral como um todo. Esta
humanizacdo da formacao, recusando-a como meramente paliativa e conjuntural, torna-a-a4 num
investimento nas pessoas e, consequentemente, na propria organizacdo, deixando de lado a
formacao utilitarista vista como um custo, logo objecto de uma seleccdo meramente

economicista.

Com a descricdo funcional geral e especifica que elaboramos como ponto de partida
para a nossa investigacao, complementada com os dados obtidos com os varios instrumentos
que utilizamos, tornamos clara as necessidades de formacao, expressas e demonstradas. A
autarquia teria, no nosso ponto de vista, elevados beneficios se considerasse, no seu plano de
actuacao, processos relacionados com o diagnostico de necessidades de formacao, numa
perspectiva global, coletiva e participativa, nao ficando pela mera afericao, efectuada pelos
actuais mecanismos. Dai que este trabalho possa ser um incentivo decisivo para que 0s recursos
humanos existentes sejam olhados nao como meros nimeros, mas como pessoas que detém
conhecimentos e competéncia que, potenciadas e atendidas, podem ser um contributo fulcral
para a melhoria dos servicos que prestam ao nivel da eficacia dos resultados mas, mais

importante, ao nivel da eficiéncia dos processos.

19 http://www.youtube.com/watch?v=UI90heSRYfE - Ultima entrevista de Paulo Freire (1971).
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CONSIDERACOES FINAIS

As dinamicas internas da propria administracdo local sao influenciadas pelas mutacoes
a que assistimos no mundo do trabalho. Nao sendo imunes a esse facto, & necessario que a
formacdo acompanhe essas mudancas no sentido de ser possivel dar resposta a uma
mobilidade profissional cada vez mais defendida nas autarquias. De um cargo para toda a vida
passamos para uma incerteza quanto a trajetoria profissional, o que torna necessario que ndo sé
cada um procure construir o seu percurso profissional, como a propria autarquia motive para

essa procura, promovendo-a.

A importacao da gestao tecnocrata empresarial para a gestao publica, a que se assiste,
reforca a desumanizacédo do trabalho que a curto prazo culminara numa inevitavel convulsdo
social. Se é na educacdo, na formacao, no conhecimento e no desenvolvimento de competéncias
que se deve investir para ultrapassar as dificuldades econdmico-financeiras que vivemos, como
insistentemente os dirigentes europeus e mundiais referem, ndo se percebe que as medidas
politicas ndo vdo nesse sentido. O corte cego do investimento ja anunciado, nesse ambito, sera

por certo um forte entrave ao surgimento de novas estratégias de superacao da actual crise.

Assim, é necessaria a implementacdo de politicas de GRH em que os processos
formativos resultem de estratégias que tornem a formacdo numa cultura organizacional,
transformando as autarquias em organizacdes aprendentes e qualificantes. Para essa
modificacdo das praticas, trabalhos como o nosso, e o contributo de profissionais inteirados
destas problematicas, como € o caso dos técnicos superiores de educacao, serao decisivos para
a promocdo da confluéncia dos interesses tecnocratas, economicistas e utilitaristas da formacao

com os interesses dos individuos, humanizando a formacao.

Depois deste trabalho, seria por certo um beneficio para nos, técnicos de educacao e,
consequentemente, para autarquia, que nos fosse possivel alargar este processo de investigacao
aos seus demais sectores. Tanto mais que a ideia de fomentar processos formativos que
utilizassem os quadros da propria autarquia como potenciais formadores nas suas varias areas
de formacdo académica e profissional, foi uma ideia sempre presente no nosso percurso.
Estamos certos de que poderia ser uma forma de conciliar a perspectiva economicista e utilitaria
da formacéo que a actual conjuntura de racionalizacao dos recursos financeiros € humanos, de
alguma forma, quer parecer justificar, com a formacao participada e partilhada, logo

humanizada.
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Congratulamo-nos com o facto de hoje existirem ja alguns indicadores que nos levam a
pensar que algo esta a mudar. A actual direccao dos RH tem adoptado estratégias que vao de
encontro as aspiracdes manifestadas pelo coordenador, a par de outros responsaveis, com as

preocupacdes por n6s manifestadas ao longo deste trabalho.

Por exemplo, com a recente distribuicdo de um inquérito de recolha de informacdes,
com uma abrangéncia assinalavel, nomeadamente quanto ao conteudo funcional aos
indicadores no que respeita a formacado escolar e profissional, atendendo-se as opinides e
interesses dos proprios visados, se pode perceber a intencao de levar a cabo um processo de
analise de necessidades de formacdo que, enquadrada na actual conjuntura socioeconémica,
consiga promover uma interaccdo constante entre teoria e pratica reforcando a formacéo dos
colaboradores, no sentido de exercer as diversas funcdes/tarefas que a sua actividade laboral

solicita.

Estes processos de formacao poderdo propiciar a constituicdo de referéncias teoricas e
competéncias de reflexdo, analise e de accdo nos varios contextos de intervencdo. Ndo uma
mera afericdo, um elencar das necessidades numa perspectiva conjuntural, mas sim uma
analise profunda das mesmas, tentando perceber o porqué da sua existéncia a um nivel micro
ou seja, individual, mas também a nivel meso, ou seja, da autarquia e, finalmente, a nivel

macro, ou seja, nacional.

Esta assuncéo leva a assumir a preocupacao de que os processos de formacgdo sejam
reflexivos e detenham uma dimensao critica, mas contextualizada, no sentido de questionar os
diversos interesses e relacdes de poder numa perspetiva multifacetada que os varios contextos
socioprofissionais autarquicos encerram. Integrados em equipas multidisciplinares, teriamos um
contributo decisivo na analise dos varios dominios dos sistemas relacionais de trabalho,
favorecendo, assim, a mobilizacado dos conhecimentos no éambito dos fendmenos
socioprofissionais, na constituicao de campos tedricos e de novas praticas em torno das diversas

problematicas que a actual conjuntura da administracéo local apresenta.

Esperemos que este trabalho leve a autarquia a reforcar as preocupacdes em olhar a
formacao institucionalmente, ou seja, como um conjunto de politicas e praticas socialmente
reconhecidas que dao estabilidade e sentido ao comportamento humano. No quadro de uma

cultura de formacao, implementando-a como tal, que se sinta ela, autarquia, como um palco de
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humanismo em que as relacdes entre educacdo, formacéao, trabalho e recursos humanos se

desenvolvam num contexto de aprendizagem permanente.

Ninguém ignora tudo. Ninguém sabe tudo. Todos
nos sabemos alguma coisa. Todos nds ignoramos

alguma coisa. Por [sso aprendemos sempre.

Paulo Freire»

2 http://www.pensamentos.criacionismo.com.br/
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\ Relatdrio de Estégio

N N7 BRAGA
MUNICIPIO ‘ Ano ‘

‘ Inquérito ‘

Universidade do Minho

APENDICE 2 - Inquérito por Questionario

INQUERITO

O presente inquérito insere-se no ambito de um projecto de estagio no quadro de uma
investigacdo de mestrado na area de especializacdo em Formacéo, Trabalho e Recursos Humanos na
Universidade do Minho.

Neste ambito, o objectivo fundamental deste inquérito é reunir todo um conjunto de informacdes
para a elaboracdo de um relatério, visando conhecer e analisar as necessidades de formacdo dos
colaboradores deste sector, a partir de um percurso de investigacao indo, da analise de funcdes a analise
de formacado em contexto autarquico.

Os dados aqui recolhidos, destinam-se exclusivamente a ser alvo de um tratamento estatistico,
de forma confidencial e com fins meramente académicos.

Agradecemos, desde ja, o seu contributo, apelando a sua colaboracao.

Sector/Instalacdo desportiva:

Assinale com uma (X)

I. DADOS PESSOAIS
1. Género: 2. Idade:
O Masculino O Até 24 anos
O Feminino O 25a34anos
O 35a44anos
O 45ab54anos
O 55 ou mais
3. Habilitacoes:
O Ensino Basico 1° Ciclo (4° ano) O Licenciatura:
O Ensino Basico 2° Ciclo (6° ano) O Pés-graduacéo:
O Ensino Basico 3° Ciclo (9° ano) O Mestrado:
O Ensino Secundario (12° ano) O Doutoramento:
O Outro (curso profissional):
II. DADOS PROFISSIONAIS
1. Grupo Profissional
O Técnico superior O Encarregado Operacional
O Coordenador Técnico O Assistente técnico
O Encarregado Geral Operacional O Assistente Operacional

Cicero Domingos Ribeiro Peixoto
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Situagéo contratual:
Nomeagéo O Estagio profissional
Contrato Trabalho a Termo Certo O Prestacao de servicos

OoomP

Contrato Trabalho por Tempo Indeterminado O Outro:

w

Antiguidade: no municipio e na funcao actual?
No municipio Na funcao/cargo
actual

o

Até 5 anos

5a9anos

10 a 14 anos
15a 19 anos
20 a 24 anos
25 a 29 anos
30 a 34 anos

35 ou mais anos

OO0 0|0 |0 |0 |0
O |0 |0 |0 |0 |0 |0

lll. FORMAGAO

1. Assinale o quanto é para si importante a formacao.

O Nada O Pouco O Bastante O Muito

2. Os seus superiores incentivam a frequéncia de formagao?

O Nada O Pouco O Bastante O Muito

3. Costuma frequentar ac¢oes de formacao?
O Sim

O Nao | Passe para o ponto 7

4, A formacao normalmente chega até si, através de:

‘ Nunca ‘ As vezes Frequentemente ‘ Sempre ‘
Do servico (Dep. Recursos Humanos) O O O O
Entidades externas O O O O
Sindicatos ©) @) O O
Outra. Qual? O O O O

Cicero Domingos Ribeiro Peixoto
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5. Como considera a formagéo que frequentou quanto:
Insuficiente | Suficiente Boa Excelente
Ao desempenho dos formadores ) O @) O
Aos conhecimentos adquiridos O O O O
A sua aplicacdo no contexto laboral (@) O @) @)
6. Tendo como referéncia os dois ultimos anos, assinale o n° de horas de formagao que em média
frequentou por ano.
O Menos que 20 horas
O Entre 20 e 59 horas
O Entre 60 e 100 horas
O Mais de 100 horas
7. Assinale o quanto é para si é importante a formagédo para cada um dos objectivos seguidamente
considerados.
‘ Nada ‘ Pouco Bastante Muito
Desenvolvimento de competéncias a nivel pessoal O @) O O
Desenvolvimento de competéncias a nivel profissional (técnico) O @) (@) O
Progressao na carreira @) O @) @)
Responder as crescentes exigéncias do posto de trabalho O @) O O
Resolver os problemas que surgem no ambito da minha actividade. O @) O O
Outra: O O ©) ©)
8. Das seguintes areas de formacao assinale as que gostaria de poder frequentar.

8.1. Areas de formagéo técnica.

OO0OO0O0OO0OO0O0O0OO0OO0OO0

' Ih
Gestao de servicos publicos Seguranca e Satide no trabalho
- Proteccao Civil
Gestao de recursos humanos

Gestao de instalacGes desportivas Socorrismo

~ - Saude publica e cuidados de saude primarios
Gestao energética

Animacé iocultural
Gestao de recursos hidricos n?mag?o somocu.tura
Gesto do Tempo Animacéo desportiva

~ - Lazer e tempos livres
Promocao turistica

Competéncias Trabalho em Equipa Atendimento o publico

OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0O0

TIC (Tecnologias de informagéao e

Instrumentos de Avaliacao (SIADAP) comunicaco)

Seguranca de instalacdes desportivas
Qutra (s):

Cicero Domingos Ribeiro Peixoto
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8.2. Areas de formagao pessoal.
Desenvolvimento Pessoal e Social Necessidades educativas especiais
Educacéo para a cidadania Exclusao social e integracao

Educacao ambiental Toxicodependéncia e alcoolismo

O O0O0O0

Treino Competéncias Emocionais Comunicar em Publico
Resolucao de Conflitos

Outra (s):

OO O0OO0OO0O0

o

Indique o (s) motivo (s) pelo (s) qual (ais) pretende frequentar a (s) area (s) de formacéo que
assinalou.

Aperfeicoar Competéncias.

Adquirir novos conhecimentos e competéncias.

Melhorar o desempenho actual.

Progredir na carreira. Outro motivo.

Qual?

O O O O O

10. Ao nivel do relacionamento interpessoal qual é @ aspecto que gostaria de poder melhorar no seu
desempenho?

O Delegacao de funcoes.

O Técnicas de lideranca

O Gestao de conflitos.

O Técnicas de comunicacao.
O Outra:

11. Assinale ]<_—>] contexto que no seu ponto de vista considera mais adequado a formacao.

O Formacao em sala

O Formacao em contexto laboral (individualizada, no local de trabalho)
O E-learning (formacao desenvolvida a distancia)

O Outra:

12. Assinale o horario que pensa ser mais adequado para a formacao.

O Laboral O Pos-laboral O Misto

Obrigado pela sua colaboracéo.
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ENTREVISTA - A (Coordenador do GAD)

(i) - Caracterizagdo do entrevistado

1. Idade
[..] 52
2. Género

[...] Masculino

3. Estado civil
[...] Casado

3. Habilitacdes literarias

[..] 12.° Ano
4. Possui outra (s) formacao (6es) para além da sua formacéo base?
[...] Sim, CAP: Frequéncia de psicologia.
5. Qual é a sua Categoria?
[...] Coordenador Técnico
6. Ha quanto tempo ocupa o seu cargo?
[...] Desde 1956
7. Que funcdes/tarefas desempenha?

[...] Presto assessoria a vereadora, tenho fungdes de gestio dos recursos humanos e de chefia
administrativa. Coordeno as actividades fisicas e desportivas das A.E.C.s e organizo as
actividades desportivas.

[...] Num plano mais interventivo, proponho accdes de ocupacdo de tempos livres com a
preocupacdo de fomentar e apoiar o desenvolvimento das colectividades desportivas e
recreativas. Proponho e justifico subsidios, contratos programa e apoios aos clubes.

[...] E minha funcdo também colaborar com os organismos regionais e nacionais de fomento do
desporto.

8. Pensa ser importante a existéncia de uma descricdo, a mais pormenorizada possivel, das
suas tarefas e das dos seus colaboradores, materializada numa descricdo do contetido
funcional do cargo?

[...] Sim, acho que o conteddo funcional é extremarmnente importante, ndo so para quem lidera
um grupo mas também para quem & liderado. Um contetido funcional que defina os limites da
accdo bem como o caminho a percorrer, 6 um instrumento de orientacdo importante para
balizar a actividade e o desempenho que cada trabalhador.

[...] Penso que com um organigrama, como uma pirdmide, uma estrutura, onde estao bem
definidos os conteudos funcionais, as organizacoes e nelas, a divisdo, o sector beneficiam muito.
Podem planear melhor, ndo so a nivel individual como também da propria drea de actividade.
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Exemplo disso é o processo de avaliacdo de desempenho (SIADAP) ja que quem avalia e quem é
avaliado deve ter as competéncias bem definidas e bem estruturadas no contetido funcional. Ha,
metas a atingir, missoes a cumptrir e objectivos a consumar.

(i) — Posicao face a formacao

1. Qual é a sua opinido relativamente aos processos formativos (profissional e pessoal)?

[...] S&o processos essenciais para a optimizacdo das actividades laborais em geral e na minha
drea de intervengdo em particular. Hoje as exigéncias séo altas e temos que, quer a nivel
pessoal quer profissional adquirir novos conhecimentos e competéncias.

[...] Quanto a formacao na minha area de intervencéo, ela é escaca. Os planos de formacdo que
algumas entidades ligadas a formagdo, no dmbito autdrquico, como séo o caso da Associacdo
de municipios do Vale do Cavado (AMVC) ficam também eles aquém do espectavel.

[...] Paralelamente existem algumas empresas privadas a promover uma ou outra formacédo que
nos possa interessar, mas que em funcdo dos custos ndo é possivel suporiar. A formagdo nas
dreas do desporto, designadamente na gestao das instalacées e promogdo de eventos tem sido
feita como autodidactas, pela internet, adquirindo livros.

2. Ja frequentou alguma formacéo? Quais as areas?

[..] Eu frequentei em tempos formacdo na drea da promocdo de eventos e actividades
desportivas. Mais recentemente a Formacédo de Formadores (CAP).

2.1. Gostava de frequentar formacéo noutiras areas?
[...] Sim claro, nomeadamente na minha drea de actuacdo o desporto.

3. Quais os motivos que o levaram a frequentar a formacao que mencionou (qualificacdo
profissional; necessidade/obrigacéo profissional, promogao na organizagao, enriguecimento
pessoal ou outro)?

[...] Para além dos motivos relacionados com as naturais melhorias profissionais a formacéo é
sem duvida um contributo fundamental para o nosso enriguecimento pessoal.

4, Utiliza os conhecimentos/competéncias adquiridos na formac¢do no desempenho das suas
funcoes? Se sim, dé um exemplo.

[..] Sim, a formacdo mais recente serd por cerfo utilizada no futuro, estd a selo ja,
nomeadamente 0s nossos funcionarios (professores de educacao fisica) que nas suas aulas
abordam aspectos que foram ai desenvolvidos.

5. Os conhecimentos/competéncias adquiridos na formagao contribuiram positivamente para
o desempenho das suas fungdes?

[..] Sem duvida que sim. Se bem que escaca a formacdo que obteve mostrou-se
Importantissima na procura de estratégias de actuacdo e desenvolvimento de praticas mais
eficientes nas minhas funcoes.

[...] O conhecimento de outros contextos, como é o caso da formacdo na Galiza, é exemplo
disso, foi importante, na medida em que conhecendo o modo como organizam algumas
actividades, como fazem o diagndstico e o posterior planeamento, abriu-nos novos horizontes e
perspectivas muito positivas para orientar o nosso desempenho.

6. Utiliza os conhecimentos/competéncias adquiridos na formacédo no desempenho de outras
funcoes para além das que exerce no local de trabalho? Se sim, dé um exemplo.
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[..] Sem duvida, a formacdo tem sempre um forte componente pessoal. A obtengdo e
desenvolvimentos de novos conhecimentos sdo sempre uma mals-valia em fodas as situagoes.
Posso dar como exemplo as melhorias notdrias no meu relacionamento interpessoal que a
formacao potenciou ndo so na actividade laboral como também nos relacionamentos pessoars.

7. No seu ponto de vista, e tendo em conta o seu cargo, quais as vantagens (aquisicdo de
novos conhecimentos, interac¢do e partilha, novas experiencias) e as desvantagens (o
horario, o conteido da formacéo, o formador) da formacao frequentada?

[..] Penso que a formacdo tem muitas vantagens nas minhas fungées. Ndo so os novos
conhecimentos, porque eventualmente poderemos ser autodidactas, mas também e
principalmente perceber como aplicar os mesmos, como 0s transmitir aos colaboradores e
como interagir. Uma grande desvantagem é de facto os hordrios que muitas vezes sgo
incompativeis com a actividade laboral.

8. Neste momento esta a realizar algum tipo de formacéo?

[...] Ndo, mas ultimamente temos feifo alguma formacdo nomeadamente na Galiza, que em
funcdo dos contactos que tenho, tem sido gratuifa. Formacdo, esta, promovida tanto pelas
cémaras bem como pela associacdo de gestores desportivos.

[...] Este ano, em Janeiro, frequentamos duas formagoes:

= Desporto no municipio plano integral para a actividade fisica e desporto. (em Espanha)
= Gesldo de piscinas. (em Espanha)

= £m termos académicos estou parado em psicologia.

(iii) — Posicao dos seus superiores face a formacao

1. Alguma vez fez sentir junto dos seus superiores o seu interesse e/ou dos seus
colaboradores em frequentar formacdo no ambito das fun¢des que exercem? Se sim qual a
reactividade?

[...] Sim, tenho alertado a responsavel pela formagcdo nesse sentido.
[...] A preocupacdo que existe é relativa, as formacdes que chegam ao municipio e que S&0
divulgadas pelos RH, ndo tern sido na nossa drea.

2. Alguma vez os seus superiores procuram averiguar acerca das necessidades de formacao
dos seus colaboradores?

[...] Néo senti essa preocupacido, sei que colegas solicitaram a frequéncia de formagcoes
nomeadamente na drea de gestao de instalacoes, mas nao tiveram receptividade.
Penso que aqui € o factor econdmico que condiciona, tendo que aceitar.

3. Considera importante que a Camara procure saber, com alguma frequéncia, quais as
necessidades de formacao dos funcionarios?

[...] O municipio devia ter os meios para criar condicoes para que um ou dois técnicos, néo digo
fodos, pudessem frequentar formagoes, adquirindo conhecimentos que no futuro transmitir aos
colegas.

[...] A titulo de exemplo a simples visita as instalacoes que recentemente fizemos no dmbito da
formacdo na Galiza, ndo sendo ela mesma formacdo é pelos menos informacdo in loco
Importante, para quem gere instalacoes desportivas.
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3.1. De alguma forma é uma questdo de prioridades?

[...] Exactamente. Eu estou esperancado que a recente reestruturacao do DRH,
passando a ter um sector dedicado a formacdo, pode ser que se assista a um
“salto” qualitativo quanto a formacao. Divisdo de Desporto, recém-criada.

[...] Acima de tudo penso que a pessoa que estiver com a responsabilidade da
formacdo deveria comecar por juntar todos os actores responséveis dos vérios
sectores, e conhecer as suas opinioes sobre as necessidades de formacdo que
sentem na sua actividade. Fazer um diagndstico para uma posterior definicdo de um
plano de formagéo.

[...] Néo digo fazer tudo de uma vez mas estabelecer prioridades em funcdo das
necessidades mais prementes num plano a méedio prazo.

4, Sobre estas questdes que (outros) comentarios gostaria de fazer?

[...] Exemplo disso é a previsdo de abertura de novas instalagoes desportivas, nomeadamente a
piscina olimpica que no meu ponto de vista a sua construgcdo deveria estar a ser acompanhada
pelo futuro responsavel da mesma, ndo so para conhecer as instalacoes mas também para
opinar em termos do funcionamento e dos requisitos técnicos e humanos, numa fase ainda de
construcdo evitando assim possiveis lacunas. Trabalhar em conjunto e “in loco” evitard por certo
as lacunas que por vezes o0s projectos que saiem dos gabinetes encerram. Aqui justificava-se a
visita de instalacdes similares observando o seu funcionamento retirando conhecimentos para
aplicar numa instalacdo que esta ainda em construcdo. Assim, setia possivel corrigir algumas
Situagcdes pontuais que optimizem o seu funcionamento. Dai a importdncia da definicdo
atempada do responsavel e do “staff” necessario, no sentido de adquiriremn formacao especifica
nas varias dreas que uma instalacdo como uma piscina olimpica comporta.

4. 1. Entao a definicdo do conteudo funcional de cada um, é aqui fundamental?

[...] Exactamente, o responsavel pelos RH terd que ter a descricdo das fungbes
necessarias a essa instalacdo e assim poder fazer a selec¢do em fungéo disso e a
necessaria formagdo dos quadros designados.

Obrigado pela sua disponibilidade.
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ENTREVISTA - B (Responsavel pela Formag¢édo no DGRH)

(i) - Caracterizacao do entrevistado

1. Idade
[..]29

2. Género

[...] Feminino

3. Estado civil
[..] Casada

4. Habilitagdes literarias

[...] Licenciatura (Administracao publica)

5. Possui outra (s) formacéo (6es) para além da sua formacao base?
[...] Nao

6. Qual é a sua Categoria?

[...] Técnica superior

7. Ha quanto tempo ocupa o seu cargo?

8. Que funcoes/tarefas desempenha?

[...] As relacionadas com a formagéo, a avaliagdo de desempenho (SIADAP), os procedimentos
concursais e as AEC’s (Actividades extracurriculares).

9. Pensa ser importante a existéncia de uma descricdo, a mais pormenorizada possivel, das
suas tarefas e das dos seus colaboradores, materializada numa descricdo do contetdo
funcional do cargo?

[...] Sim. Porque assim, estando descriminado o contelido funcional de cada trabalhador torna-se
muifo mais facil, para que gere os recursos humanos e para o proprio municipio, saber o que
cada trabalhador exerce, mais ainda sendo agora obrigatorio essa descricao constar do mapa de
pessoal.

(i)~ Posicao face a formacéao

1. Qual é a sua opinido relativamente aos processos formativos (profissional e pessoal)?

[...] Penso que é muifo importante, no sentido de adaptar os recursos humanos as mudancas
estruturais e as modificacdes das condicdes de trabalho, bem como para ter condicdes de
determinar e assumir as inovacoes, alferacoes a realizar para assegurar o desenvolvimento e
sucesso da Camara Municipal.
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2. Ja frequentou alguma formacao? Quais as areas?

[..] Sim, em Gestdo da formacdo, procedimento concursal; SIADAP: regime de vinculos,
carreiras e remuneracoes, como preparar e conduzir uma avaliacao de competéncias; regime de
contrato de trabalho em funcdes publicas e mais recentemente alteracdes do PEC e orcamento
de estado.

3. Quais os motivos que o levaram a frequentar a formacdo que mencionou (qualificacdo
profissional; necessidade/obrigacdo profissional, promocao na organizacéo, enriquecimento
pessoal ou outro)?

[...] Principalmente por necessidade profissional mas também para enriguecimento pessoal.

4. Utiliza os conhecimentos/competéncias adquiridos na formacdo no desempenho das suas
funcdes? Se sim, dé um exemplo.

[...] Sim. Por exemplo a formacdo no ambito da avaliacdo de desempenho, no SIADAP, foi muito
importante para a elaboracdo todo o processo na sua perspectiva mais técnica mas também
para dar um apoio aos avaliadores e avaliados.

5. Utiliza os conhecimentos/competéncias adquiridos na formagdo no desempenho de outras
funcoes para além das que exerce no local de trabalho? Se sim, dé um exemplo.

[...] Sim, nomeadamente em relacdo as entrevistas profissionais de seleccdo, os conhecimentos
adquiridos habilitam-me para o fazer fora do contexto laboral.

6. No seu ponto de vista, e tendo em conta o seu cargo, quais as vantagens (aquisicdo de
novos conhecimentos, interaccdo e partilha, novas experiencias) e as desvantagens (o
horério, o contetido da formacao, o formador) da formacéo frequentada?

[...] Como vantagens da formacdo para 0 meu cargo eu destacaria o facto de fter novas
experiéncias, novos conhecimentos, a aquisicao de novas competéncias e a possibilidade da
partilha dessas mesmas experiencias.

[...] J8 como desvantagens, nao querendo generalizar, algumas formacoes pecam pelas
caracteristicas dos formadores dado que, como eu prdpria ja o experienciel, néo tém experiéncia
em trabalhar em autarquias locars.

7. Neste momento esta a realizar algum tipo de formacéo?
[...] Sim, Projecto EDUCAVADO

8.1.Quem a promoveu?

[...] A CIM - Comunidade Intermunicipal do Cavado

8.2.0s objectivos foram claramente apresentados?
[...] Sim, foram bem clarificados.

8.3. Os contetldos sédo adequados as suas necessidades profissionais no dmbito das
suas fungoes?
[...] Sim, bastante.
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(iii) — Posicao dos seus superiores face a formacéao

1. Alguma vez fez sentir junto dos seus superiores o seu interesse e/ou dos funcionarios
em frequentar formacdo no ambito das fungdes que exercem? Se sim qual a
reactividade?

[...] Sim. Boa dentro dos condicionalismos.

2. Alguma vez os seus superiores procuram averiguar acerca das necessidades de
formacao dos funcionarios em geral? Se sim, como o fizeram?

[...] Sim, através do levantamento de necessidades de formacéo feita pela CIM.

3. Considera importante que a Camara procure saber, com alguma frequéncia, quais as
necessidades de formacao dos funcionarios?

[...] E sem duivida muito importante.
4, Sobre estas questdes que (outros) comentarios gostaria de fazer?

Nao teceu qualquer comentario.

Obrigado pela sua disponibilidade.
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ENTREVISTA - C (Encarregado de um Complexo Desportivo e de Lazer)

(i) - Caracterizacao do entrevistado

1. Idade
[..]47
2. Género

[...] Masculino
3. Estado civil
[...] Casado

4. Habilitagdes literarias
[...] 9°Ano

5. Possui outra (s) formacao (6es) para além da sua formacao base?

6. Qual é a sua Categoria?

[...] Encarregado Operacional (Assistente Operacional)

7. Ha quanto tempo ocupa o seu cargo?

[...] Estou na autarquia a 25 anos e nesta cargo a 17 anos

8. Que funcoes/tarefas desempenha?

[...] Sou responsavel pelo regular funcionamento desta instalacdo desportiva. Sou eu que elaboro
todos o0s planos de actuacdo em relacdo a de limpeza e a manutencdo dos equipamentos
(caldeira, sistema de filfragem e tratamento de dguas).

Coordeno com as entidades que tém protocolos com o Municipio, a utilizacdo dos espacos
desportivos, gerindo o pessoal que tenho e coordenando com outras instalacoes desportivas, a
mobilidade desses mesmos recursos humanos.

Sou ainda o responsavel pela arrecadacao de receitas e pela respectiva entrega na Tesouraria do
Municipio.

9. Pensa ser importante a existéncia de uma descricdo, a mais pormenorizada possivel, das
suas tarefas e das dos seus colaboradores, materializada numa descricdo do contetdo
funcional do cargo?

[...] Sem duvida, e agora acho muito mais importante. Antes da reducdo de carreiras sabiamos
que tarefas os funciondrios tinham em funcdo da sua especializacdo, agora como esta fudo
englobado em carreiras gerais é mais dificil. Por exemplo se eu precisar de um Assistente
Operacional tenho que especificar para que tarefas, um assistente operacional para tratar das
tarefas afectas a uma piscina é diferente que tratar do relvado do campo de futebol, ou para
estar atras de um balcdo a atender pessoas. Assim, com essa descricdo prévia, ao pedir um
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funciondrio (assistente operacional) para um determinado cargo, quem o tem que indicar o
proprio, tém conhecimento das tarefas que vai exercer.

[...] Esta recente reestruturacdo das carreiras penso que procura de alguma forma tentar facilitar
a mobilidade, mas dificulta a seleccdo, porqgue ndo sabemos o que a pessoa efectivamente sabe
fazer ou que conhecimentos tém para a funcdo ou tarefa que lhe é atribuida.

[...] Penso que houve sempre uma ceria resisténcia, por parte do presidente e dos seus, pares,
em estabelecer compromissos que a existéncia duma descricao funcional exigiria, exemplo disso
é a ndo criacdo de um quadro de pessoal nas instalacdes. O complexo da rodovia devia ter um
quadro de pessoal, assim como o aerddromo, as Iinstalacées no geral, onde estariam definidas
as hierarquias, as funcoes de cada um. Um oulro aspecto é a existéncia de um regulamento de
utilizacdo das instalagcoes que devia ser implementado para dotar os responsavers de uma maior
autoridade, mas penso que ndo hd de facfo vonfade politica nesse sentido. As regras
estabelecidas em cada uma das instalacoes sdo da responsabilidade de cada encarregado nédo
havendo uma certa padronizacdo, que se exige, em instalacdes similares. Isto para evitar
problemas com o0s utentes que muitas vezes utilizam as varias valéncias e mostram a sua
indignacéo pela falta de uniformismo das regras.

(ii) = Posicao face a formacao
1. Qual é a sua opinido relativamente aos processos formativos (profissional e pessoal)?

[...] Tudo o que tenha a ver com formacédo é essencial em todos os sectores e na autarquia em
particular. Muitos dos funciondrios que entraram para o mercado de lrabalho através da
autarquia ndo tinham, ao tempo, formacdo especifica para o desempenho das suas fungoes. Se
a formacdo néo existir muitas dessas pessoas param no tempo.

2. Ja frequentou alguma formacéao? Quais as areas?

[...] Sim, embora a nossa custa, uma vez que a camara so disponibilizou o transporte.

Procuro sempre as dreas que tenham alguma coisa a ver com a minha actividade /aboral, no
caso foi na drea de Gestdo de Espagos Desportivos. Foi uma formacdo longa, cerca de sete
meses.

2.1. Gostava de frequentar formacéo noutras areas?

[...] Gostaria, nomeadamente quanto a organizacao institucional desportiva e aos seus
regulamentos, se bem que nessas areas tento estar a par mas como autodidacta.
Assim procuro ter opinido sobre estas questoes se me for solicitada.

3. Quais os motivos que o levaram a frequentar a formacdo que mencionou (qualificacdo
profissional; necessidade/obrigacado profissional, promogao na organizagdo, enriquecimento
pessoal ou outro)?

[...] Ter formagéo € sempre uma mais-valia, mesmo noutras dreas. Mesmo que ndo aplique os
conhecimentos no imediato, posso mais tarde necessitar desses conhecimentos. Na nossa
actividade ter conhecimentos mais alargados, nomeadamente na organizacao eventos
desportivos mais complexos, danos a possibilidade de dar um maior e melhor apoio, as
entidades, fazendo com que a cdmara seja mais bem vista pelas mesmas.
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4. Utiliza os conhecimentos/competéncias adquiridos na formacédo no desempenho das suas
funcdes? Se sim, dé um exemplo.

[...] Gostaria muito mas ndo tenho essa possibilidade. Ndo me é dada a oportunidade nem os
meios para os utilizar. Embora com conhecimentos e competéncias adquiridas, a sua utilizacao
fica aquém da mais-valia que podetia ser para a camara. Ndo é valorizada, é até desprezada.
Acho que quem devia ter formacdo eram os nossos superiores, para perceberem o contributo
que seria, se nos delxassem aplicar esses conhecimentos.

5. Os conhecimentos/competéncias adquiridos na formacéo contribuiram positivamente para
o desempenho das suas funcdes?

[...] O contributo foi muito positivo, mas a nivel pessoal, jé que ter conhecimentos nédo chega é
necessario po-4os em pratica, o gue no meu caso foi, até agora, quase nada, o que é frustrante.

6. Utiliza os conhecimentos/competéncias adquiridos na formacdo no desempenho de outras
funcoes para além das que exerce no local de trabalho? Se sim, dé um exemplo.

[...] O desenvolvimento de novos conhecimentos, que a formacdo nos proporciona para além do
trabalho, é sempre importante. A escolha do melhor caminho e a melhor forma de fazer, no
fundo do modo como agir é sempre condicionada por esse capital de conhecimento adquirido.

7. No seu ponto de vista, e tendo em conta o seu cargo, quais as vantagens (aquisicdo de
novos conhecimentos, interaccdo e partilha, novas experiencias) e as desvantagens (o
horario, o contetido da formacao, o formador) da formacao frequentada?

[...] Partilhar conhecimentos, ter novas experiencias, 6, sempre uma vantagem para 0 nosso
desempenho. Muitas vezes para perceber o quanto estavamos a trabalhar muifo bem e depois
da formacdo o quanto estavamos a trabalhar muito mal. Ndo quer dizer que depois passemos a
trabalhar bem! Se tiver as maos atadas, mas sei porque é que estou a trabalhar mal, tentando
sempre melhorar mas so até onde nos deixarem.

[...] Como desvantagem é de facto de muifos dos contetidos serem descontextualizados e por
ser potenciadora de conhecimentos faca com que aja por parte da organizacdo um entrave a
formacao talvez com medo do seu poder ser posto em causa agindo assim no sentido de nédo
me dar a possibilidade de aplicar o que aprendi, em seu prdprio beneficio, o que leva muitas
vezes a uma desmotivacdo acrescida e a questionar, para que aprender se ndo posso Uutilizar
esse conhecimento?

8. Neste momento esta a realizar algum tipo de formacao?
[...] Néo.

(iii) — Posicao dos seus superiores face a formacao

1. Alguma vez fez sentir junto dos seus superiores o seu interesse e/ou dos seus
colaboradores em frequentar formacédo no dambito das fungdes que exercem? Se sim qual a
reactividade?

[...] Logo depois da formagédo que referi e querendo por em pratica o que aprendemos, fizemos

sentir, mas a receptividade no foi a melhor, sdo coisas instaladas, ha por vezes receio de
perder a autoria da iniciativa.
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2. Alguma vez os seus superiores procuram averiguar acerca das necessidades de formacao
dos seus colaboradores?

[...] Nao, essa procura é nula.

3. Considera importante que a Camara procure saber, com alguma frequéncia, quais as
necessidades de formacéo dos funcionarios?

[...] Eu acho essencial mas, onde ha politicos, eu fico um pouco de pé atrds. Jé faz parte,
legalmente a formacado periodica dos funciondrios e o proprio DRH para além do poder politico
deveria estar interessado nisso. Ndo so para os quadros inferiores e intermédios mas também
para os superiores, que mesmo formados as coisas estdo em constante evolucdo e devemos
estar sempre actualizados.

[...] Deveria haver um departamento que todos os anos fizesse um pouco como o que fu estds a
fazer neste trabalho, através de inquérito, um formuldrio especifico para cada sector, efc. Mas
que depois ndo ficasse na gaveta, para as estatisticas.

Eles, tem que perceber que sdo os responsaveis no local de trabalho que sabem as
necessidades de cada um, que tipo de formacao e quem necessita da mesma. Muitas vezes um
funcionario faz tudo o que lhe, mando, varre muito bem, mas se tiver que atender pessoas, e no
nosso sector isso acontece com frequéncia, ndo sabe falar em condicdes. Ndo tem culpa, ndo
teve formagédo, ndo tem cultura, falar para um utente é como falar para um amigo mas assim
deixa uma md imagem ndo so dele como também do sector e da prdpria camara.

4. Sobre estas questdes que (outros) comentarios gostaria de fazer?

[...] Vais a uma formacéo, vais a duas, vais-te formando, mas para além de ndo os puderes por
em prética, ndo sdo verdadeiramente valorizados pelas chefias, ndo contando assim, para a tua
condicdo laboral a nivel de carreira, para além da melhoria das competéncias. Assim, vamos
perdendo a motivacdo para frequentar a formagdo. A partida sabemos que ndo vai ser
valorizada. E vista como uma perda de tempo.

[...] Muitas formacdes, no dmbifo da formagéo intermunicipal, e ndo so, que eu me inscrevi foi
sempre recusada. Penso que € pelo custo, mas quem efectivamente beneficiaria era a propria
autarquia. Se ndo quer pagar fora que a faca ca dentro, ja que é obrigada a faze-lo. O fa/
inquérito anual serviria para depois perceber néo so o tipo de formacdo mas também e em
funcdo das condicbes econdmicas estabelecer prioridades, ver o que é mais urgente e que
abrange mais pessoas e optar.

[...] A cdmara como entidade publica chegaria facilmente a acordos com centros de formacgédo e
aceder aos financiamentos europeus afectos a formagdo, cumprindo a legislacdo e tirar
dividendos em vérias perspectivas. Seria um investimento fundamental nos funciondrios mais
novos, que tem mais vontade e motivacao perspectivando o futuro.

[...] Dou-lhe como exemplo as mulheres de limpeza da piscina, nunca tiveram formacdo nos
ares, por exemplo Higiene e seguranca no trabalho. Perceber as especificidades destas
Instalacdes principalmente quanto a higiene é muifo importante.

Obrigado pela sua disponibilidade.
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APENDICE 4 - Transcricdo das Entrevistas

ENTREVISTA - D (Colaborador)

(i) Caracterizacao do entrevistado

1. Idade
56

2. Género
Feminino

3. Estado civil
Casada

4. Habilitagoes literarias
1° Ciclo
5. Possui outra (s) formacao (des) para além da sua formacgao base?

Higiene e seguranca no trabalho

6. Qual é a sua Categoria?

Sou mulher da limpeza, agora parece que somos Assistentes Operacionais.

7. Ha quanto tempo ocupa o seu cargo?

Ha 10 anos

8. Que funcdes/tarefas desempenha?
Limpeza das instalacoes, no geral.
9. Pensa ser importante a existéncia de uma descricdo, a mais pormenorizada possivel,
das suas tarefas, materializada numa descricao do contetido funcional do cargo?
9.1.Se sim/nao, porqué?

[...] Acho que sim, porque assim podia saber ao cerfo quais as minhas tarefas e onde é
que as tinha que exercer. Era bem para mim mas também para o meu encarregado,
porque assim se eu tivesse doente que vier trabalhar no meu lugar tem uma descricao do
que deve fazer. Assim fica a saber mais rapido.

(ii) Posicao face a formacao

1. Qual é a sua opinido relativamente aos processos formativos (profissional e pessoal)?

[...] Acho que é muito importante, devia haver mais formacéo. E sempre bom sabermos
mais ndo so para fazer-mos melhor o nosso trabalho mas também para termos mars
conhecimentos.

2. Jafrequentou alguma formacao?
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(i)

w

N

2.1.Se sim, quais as areas de formacéo que frequentou?
[...] Sim, em Higiene e seguranca no Trabalho.
Quais os motivos que o levaram a frequentar a formagcdo que mencionou (qualificacio

profissional; necessidade/obrigacdo  profissional, promocdo na organizacio,
enriquecimento pessoal ou outro)?

[...] Foi a cdmara que me perguntou se queria fazer e eu achei que era bom, para o meu
trabalho mas também para a prdpria camara.

Utiliza os conhecimentos/competéncias adquiridos na formacdo no desempenho das
suas funcoes? Se sim, dé um exemplo.

[...] Sim, a forma como eu utilizo os detergentes agora é diferente, tenho outro cuidado.
Os conhecimentos/competéncias adquiridos na formacdo contribuiram positivamente
para o desempenho das suas fung¢des?
[...] Sim, a minha forma de trabalhar mudou depois da formacao.
Utiliza os conhecimentos/competéncias adquiridos na formacdo no desempenho de
outras actividades para além das funcdes que exerce no local de trabalho?
6.1.Se sim, dé um exemplo.

[...] Sim, por exemplo em casa também a forma como fazias as coisas mudou, foi muito
bom ir a formacéo.

No seu ponto de vista, e tendo em conta o seu cargo, quais as vantagens (aquisicdo de
novos conhecimentos, interaccédo e partilha, novas experiencias) e as desvantagens (o
horario, o conteudo da formacao, o formador) da formacao frequentada?

[...] Acho que tem muitas vantagens porque conhecemos novas pessoas, temos novas
experiencias e novos conhecimentos.

[...] Desvantagens so se for por ndo podermos muifas vezes por em prédtica o que
aprendemos e pensarmos que foi tudo em véo.

Neste momento esta a realizar algum tipo de formac&o?

[...] Ndo, mas gostava muito.

Perceber a posicao dos seus superiores face a formacao

Alguma vez fez sentir junto dos seus superiores o seu interesse em frequentar formacao
no ambito das fungdes que exerce?

1.1. Se sim, qual a receptividade dos mesmos?
[...] Sim, mas a malor parte das vezes nao deu em nada.

Alguma vez os seus superiores procuram averiguar acerca das suas necessidades de
formacéo?
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[...] Muito poucas vezes.

3. Considera importante que a Camara procure saber, com alguma frequéncia, quais as
necessidades de formacao dos funcionarios?

[...JPenso que sim, fazer um pouco o que vocé esta a fazer. Assim, poderiam ver as
necessidades de formacdo que temos para melhorar o nosso desempenho. Todos tinham a
ganhar, nds porque trabalhdvamos melhor e para eles porque os utentes fiavam mais
satisfeitos e a cadmara era mais bem vista.

4, Sobre estas questdes que (outros) comentarios gostaria de fazer?

[...] Acho que a camara devia ter mais preocupacdo connosco e olhar para o nosso
trabalho para ver onde podemos melhorar para ser mais eficientes. Se derem formacéo nas
vdrias dreas a camara vai ser olhada de outra forma, porque as pessoas que usam as
Instalacoes vao ficar mais satisfeitas.

[...] E pena que ndo haja formacéo. por exemplo para saber-mos falar com os utentes
porque muitas vezes temos que atender ou dar informacaoes.

Obrigado pela sua disponibilidade.
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GRELHA DE OBSERVAGCAO

Local (instalacdo) Complexo desportivo da Rodovia

Data: 20/01/2011

Hora: 12: 30 h
ASPECTOSAOBSERVAR | 1|2 3|4 OBSERVACOES
Organizacao do espaco X Embora a necessitar de alguns arranjos (pinturas e mobiliario) as

(fisica e de recursos humanos)

condi¢des de fisicas e de recursos humanos séo boas. No caso das
piscinas também elas sdo boas, existe uma grande variedade de
instrumentos disponiveis para as actividades desenvolvidas nas
piscinas pelas varias entidades que as frequentam (escolas, grupos
de idosos e privados). Os recursos humanos parecem estar
empenhados na sua actividade laboral.

Recursos
(materiais e tecnoldgicos)

X No atendimento néo foi visto qualquer apoio tecnoldgico, apenas o
encarregado detém esse apoio.

Estado geral das
instalacdes

X 0 seu estado geral € bom, nota-se um certo cuidado a nivel de
limpeza do espaco exterior e interior.

Atendimento
(postura, linguagem e

X Existe uma certa dificuldade de comunicacao, o que nao deveria
acontecer neste contexto, e pouco desenvoltura em algumas

desenvoltura) tarefas a partida faceis.
Ex. alguma dificuldade em consultar uma lista por ordem alfabética
perante os utentes.
Relacionamento X Existem algumas dificuldades de relacionamento entre o
interpessoal encarregado e alguns trabalhadores. O ambiente entre eles por

(utentes, colegas, superiores
ou subordinados)

vezes pbe em causa 0 Servico que ai é prestado.

Aspectos a melhorar e
necessidades formativas

Sem duvida a comunicacao entre os varios actores ¢ um aspecto a melhorar, bem
como dotar os trabalhadores de competéncias a nivel pessoal, social e
profissional.

A promocédo de acc¢des deformacao nas areas técnicas mas também pessoais a
par da promocéao periodica por parte dos responsaveis, de sessdes de informacao
e esclarecimento dentro da prdpria unidade organica.

1 - Insuficiente

2 — Suficiente
3 - Bom
4 — Muito Bom
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REGISTO DE CONVERSAS INFORMAIS

a) RESPONSAVEL PELA FORMAGAQ

Foi muito clara a preocupacdo por parte da responsavel pela formacdo quanto as
dificuldades que experimenta na precursdo das suas inten¢ées quanto & promocéo da mesma.

[...] Néo sinfo que a autarquia possa implementar mais accoes de formagdo, nao so porque o
dinheiro é escasso mas também porque néo existe um cultura de formacao continua dos seus
funcionarios deixado essa preocupacdo ao critério de cada um. Quero crer que no futuro nao
serd bem assim, assistindo-se a um incremento nas accoes de formacdo quer a nivel interno
como externo, eu farei tudo para que assim seja.

Questionada sobre a razdo de ndo ser frequente a parcipacdo dos trabalhadores, do
sector, em accdes de formacgéo vindas das entidades externas. uma certa desilusdo era bem
patente quando dizia:

[...] Muifos das chefias achavam que eram formacdes que ndo se enquadravam nas
necessidades dos seus colaboradores. Quando informavam aos trabalhadores das accoes de
formacéo os prdprios trabalhadores manifestavam algum desinteresse.

b) COORDENADOR

Foi-nos dito que a reestruturacdo administrativa, nomeadamente quanto a cria¢do de um
departamento de formacao, poderia ser um indicador para que a formacao no futuro foi-se mais
contextualizada tanto nos publicos a que se destina como nos proprios contetidos que encerra.

[...] Para a nossa area ndo existe formacdo promovida pela autarquia, penso que é uma questao
de prioridades, se bem que a importancia que o sector do desporto tem no desenvolvimento dos
cidaddos seria uma boa razao para ser considerado numa futura accao de formacao.

c) COLABORADORES
Foi muitas vezes manifestada a vontade de frequentar formacgdo, tanto a nivel
profissional mas também pessoal.

[...] Era bom que a cédmara nos desse formacdo, quanto mais ndo seja para trabalhar melhor e
para termos mais conhecimentos, até para a nossa vida pessoal, do dia-a-dia.

Foi referido insistentemente que as necessidades de formacao de cada sector deveria
ser feita periodicamente e atender ndo a todas mas estabelecer prioridades em fungdo ndo so6
das necessidades imediatas mas também das estruturais e assim contribuir para a
sustentabilidade da eficiéncia dos servicos.

[...] Devia haver a preocupacdo em saber que formacédo é que nds precisamos, fazer o que o
Cilcero estd a fazer agora neste trabalho, era muito imporiante tanto para a autarquia como para
nos.[...] Foi vincado que as formacdes que frequentaram tinham sido por sua iniciativa, no
sentido de ndo so poder progredir na carreira como desenvolvimento pessoal.

Foi-nos referido o caso de um funcionario licenciado em Educacdo sendo assistente
Operacional.

[...] Eu estou a frequentar um mestrado estou licenciado ha um ano e meio, tenho 30 anos de
servigo e ainda sou Assistente Operacional.

servigo e ainda sou Assistente Operacional.
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Questionado sobre as razdes porque frequentou a licenciatura foi nos dito que:

[...] Principalmente porque quero ter melhores condicoes de subir na carreira. Esta preocupacio
ndo é so profissional é também pessoal, se ndo melhorar na carreira terei sempre novos
conhecimentos e uma licenciatura que quer queiramos quer ndo, é sempre uma mais valia [...J
Somos sempre melhores quando sabemos mais, a nivel profissional e pessoal.

d) ENCARREGADOS

H4 uma clara descrenca quanto ao incremento da formago na autarquia. E referida
varias vezes o manifesto desinteresse por parte dos superiores quanto a promo¢do ou
financiamento de formacdo para os seus quadros, numa clara inten¢do de conter gastos uma
vez que a formacao € vista como uma despesa e nao como um investimento.

[...] Quando propusemos a frequéncia de uma formacdo na nossa drea o financiamento foi
recusado e tivemos que o fazer a nossa custa, apenas nos cederam o transporte.

[...] Quando nos inscrevemos nas acc¢oes de formacao promovidas no dmbito das parcerias entre
autarquias, a maior parte das vezes séo adiadas.

As dinamicas de poder sédo condicionadoras da liberdade de expressao

[...] Alguns dos funcionarios recusaram responder aos inquérifos porque tém receio que isso
lhes traga complicagdes no trabalho. Por medo, penso eu!

[...] A formacdo em Gestdo de instalacbes desportivas que eu e mais 3 encarregados
frequentamos no Porto, foi por nossa iniciativa, ja que a cdmara se recusou a financiar, apenas
nos cedeu o transporte e em horério pds laboral.

e) ENCARREGADO GERAL OPERACIONAL

Ha um a valorizacdo dos programas novas oportunidades como veiculo desisivo para o
desenvolvimento das competéncias.

[...] Esses programas sdo importantissimos, se tenho hoje o 12° ano devo-o ao RVCC.
Futuramente vou para a universidade, nao podemos parat. E bom para mim e
consequentemente para o meu trabalho, valorizamo-nos.

Questionado porgue é que os frequentou respondeu que.

[...] Por razdes profissionais mas também porque existe um certo ambiente de procura do saber.
A publicidade a estes programas é muita e nds nao temos nada a perder, pelo contrario.

f) DIRECTOR DOS RECURSOS HUMANOS (DR° LIMA)

Manifestou um grande interesse pela proposta de um Manual de fungbes para as
instalacoes.

[...] Penso que sera muifo interessante existir um manual de funcdes das instalacdes com essas
caracteristicas. Teremos acesso a informacdes concentradas e actualizadas que hoje se
encontram dispersas e até indefinidas. £ uma boa solucdo para a descricdo de funcdes que lhe
soliciter.
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APENDICE 7 a) — Formulario de descricdo das Funcdes/Tarefas especificas

APENDICE 7 e) - Formulario de descricdo das Funcdes/Tarefas especificas (Exemplo)z

FUNCOES,/ TAREFAS ESPECIFICAS

Cad. 2606 - Sector de instalagdes — Piscina da Ponte/Camélias

N° de
funci.=
no
cargo

N° de Categoria Categoria

funci.- Antiga Actual Funcdes/Tarefas especificas

Cargo

e Responsavel pelo regular funcionamento da instalacéo
desportiva, como a elaboracdo do plano de limpeza, de
manutencao dos equipamentos (caldeira, sistema de
filtragem e tratamento de aguas).

) e Coordenacao com as entidades que tém protocolos com
Assistente o Municipio, para a utilizacdo dos espacos desportivos e

Operacional Encarregado respectivos balnearios.
(Encarregado 1
Operacional) e (Gestdo dos recursos humanos que estdo ao seu dispor,

bem como coordenar com outras instalacdes
desportivas, a mobilidade desses mesmos recursos.

Encarregado de
pessoal ndo
qualificado

o E ainda responsavel pela arrecadacéo de receitas, que
possam ser cobradas ao abrigo da Tabela de Taxas, até
a entrega na Tesouraria do Municipio.

5 e Calceteiro e Tem como funcdo, executar os planos de portaria,
vigilancia, limpeza e manutencdo elaborados pelo
Encarregado. Fazer cumprir, com as entidades
utilizadoras da instalacdo, o que esta estabelecido no
Plano de Ocupacéo.

principal
e Auxiliar Servicos

administrativo gerais 3
o Auxiliar técnico

de campismo

Assistente

N e Tem como funcdo, executar os planos de portaria,
Operacionais

vigilancia, limpeza e manutencao elaborados pelo
Encarregado. Fazer cumprir, com as entidades
Senvigos 1 utilizadoras da instalagéo, o que esta estabelecido no
Limpa colectores gerais e Plano de Ocupacao.

técnicos e Tem ainda a tarefa do tratamento da agua da Piscina,

para a manter em perfeitas condicdes de higiene.

= Qs formularios respeitantes as outras instalagdes estdao em CD.
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DESCRlCAO DO PERFIL FUNCIONAL (PROPOSTA QUE SERA EXTENSIVA A TODAS INSTALACOES)

Sector: 2649 - Aerédromo Municipal de Braga

Carreira: Categoria: Grau de Numero de
Assistente Operacional Assistente Operacional CompIeXidade 1 POSicﬁes 8
Funcional: = | remuneratorias: =

Contetido funcional (referido no n.°2 do artigo 49.° da Lei n.° 12-A/2008-Caracterizaco das Carreiras Gerais)

= Funcdes de natureza executiva, de caracter manual ou mecéanico, enquadradas em directivas gerais
bem definidas e com graus de complexidade variaveis.

= Execucao de tarefas de apoio elementares, indispensaveis ao funcionamento dos 6rgaos e servicos,
podendo comportar esforco fisico.

= Responsabilidade pelos equipamentos sob sua guarda e pela sua correcta utilizacao, procedendo,
guando necessario, a manutencao e reparacao dos mesmos.

Contetido geral: Actividades de Zelo, vigilancia e assisténcia aos utentes.
Funcoes/tarefas especificas:
Operacionais.

= Verificar a existéncia de veiculos ou pedes, estranhos a area de manobra das aeronaves e controlar as
suas entradas e circulacao.

= Prestar assisténcia aos pilotos e passageiros das aeronaves, nomeadamente indicacées meteoroldgicas,
dentro das suas possibilidades, dentro das suas possibilidades.

= Disponibilizar, aos utentes, toda a informacao aeronautica emanada do INAC= (NOTAM=; CIA= e do
MPC=) e os meios técnicos (Telefone/Fax).

= Registar os movimentos de aterragens e descolagens.

= Cobrar as taxas de utilizacdo do aerédromo

= Informar o Assistente Técnico e Director do aerodromo das ocorréncias, anormais, quanto ao
funcionamento do aerdédromo.

= Em caso de emergéncia, contactar os bombeiros, as autoridades policiais, o Director do Aerédromo e o
Assistente Técnico.

Relacionadas com o estado geral de conservacao das instalacdes do Aerodromo.

= No inicio de cada periodo de servico, verificar o estado de conservacao da area de manobra (Pista,
caminhos de circulacao e placa de estacionamento).

= Verificar o estado do indicador de vento (manga de vento).

= Verificar o estado das vedacdes do perimetro do aerédromo.

= Em caso de anomalia (falta de energia, de dgua, etc.) contactar de imediato o Assistente Técnico e/ou
0S SEervicos municipais.

Equipamentos: Telefone/Fax ; Computador; Extintores (1° intervencéo)

Local (ais), da actividade laboral: Horario:
Aerédromo Municipal (das 08:00 as 13:00) e (das 13:00 as 18:00)

= |nstituto Nacional de Aviacéo Civil

= Notice to Air Man (Aviso a navegacao aérea).
= Circular de Informacéo Aeronautica.

= Manual de Piloto Civil.

Cicero Domingos Ribeiro Peixoto




APENDICE 8 - Descricdo do Perfil Funcional (Proposta)

Competéncias

Competéncias esséncias para o desempenho das suas fungbes/tarefas, sem prejuizo de ter presente as restantes, previstas na
Lei 66/B/2007-SIADAP.

Habilitacdes Literarias:
Escolaridade obrigatoria (?)

Técnicas:
= Conhecimento de informética na dptica do utilizador.
=  Conhecimentos de inglés, basico.

Pessoais (Lei 668/2007-SIADAP, Anexo VI - Lista de competéncias - operario auxiliar).
1-  REALIZACAO E ORIENTAGAO PARA RESULTADOS
Capacidade para concretizar com eficacia e eficiéncia os objectivos do servico e as tarefas que lhe sdo
solicitadas.
2-  ORIENTAGCAO PARA O SERVICO PUBLICO
Capacidade para exercer a sua actividade respeitando os valores e normas gerais do servico publico e
do sector concreto em que trabalha.

7- RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Capacidade para interagir, adequadamente, com pessoas com diferentes caracteristicas, tendo uma
atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de forma
ajustada.

8- ADAPTAGAO E MELHORIA CONTINUA

Capacidade para se ajustar a novas tarefas e actividades e de se empenhar na aprendizagem e
desenvolvimento profissional.

10- OPTIMIZACAO DE RECURSOS

Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de trabalho de forma eficaz e eficiente de modo a
reduzir custos e aumentar a produtividade.

12- RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVICO

Capacidade para reconhecer o contributo da sua actividade para o funcionamento do servico,
desempenhando as suas tarefas e actividades de forma diligente e responsavel.

14- ORIENTAGAO PARA A SEGURANCA

Capacidade para compreender e integrar na sua actividade profissional as normas de seguranca,
higiene, saude no trabalho e defesa do ambiente, prevenindo riscos e acidentes profissionais e/ou
ambientais.

Nota: no inicio de cada ano, serdo escolhidas, um niimero nao inferior a 5 competéncias, a luz
dos n.°1 e 2 do artigo 48.° da Lei n.® 66-B/2007, para o processo de avaliagao.
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APENDICE 9 - Analise de Contetido

ANALISE DE CONTEUDO

INFORMAGOES RECOLHIDAS NOS INQUERITOS, ENTREVISTAS, CONVERSAS INFORMAIS,
OBSERVACOES E DOCUMENTOS.

CATEGORIAS DE ANALISE

Categoria 1:

Importancia da existéncia de uma
descricdo funcional especifica.

1.1. Indicadores:

= (O quanto

=  Para quem?

=  Porqué?
Categoria 2:

Importancia da formacéo

2.1. Indicadores:

= (O quanto

= Para quem?

=  Porqué?
Categoria 3:

Freqguéncia de formagdo
3.1. Indicadores:

= Por quem?
= Em que medida

=  Porqué?

= Em que areas
= |nterna

= Externa

DESCRIGAO

Explicito

E um instrumento extremamente importante para quem lidera
e para quem é liderado, no sentido de orientar a planificacao
da actividade laboral, a nivel individual e organizacional.
Implicito

Podemos inferir uma preocupacdo por parte dos varios niveis
hierarquicos, quanto a qualidade dos servicos prestados.

Explicito

E considerada essencial e determinante para optimizacéo dos
servicos prestados.

Para aquisicao de novos conhecimentos, por parte dos actores
em contexto laboral, a nivel individual e organizacional. Dado
que a formacdo traz melhorias notdérias no desempenho
profissional e no relacionamento interpessoal.

E vista como uma mais-valia abrindo novos horizontes e
perspectivas no quadro dos objectivos organizacionais.

Implicito

Nota-se uma certa desilusao no tom de voz e nas expressoes
que ilustram as respostas na entrevista, quanto a importancia
que é dada a formacao, pelos superiores.

Explicito

Pouca frequéncia de formacao e na sua grande maioria pelos
quadros médios e superiores.

Essa frequéncia é determinada pela procura da melhoria do
desempenho profissional, no sentido de escolher e aplicar
estratégias de actuacao que levem a praticas mais eficientes,
mas também para desenvolvimento de conhecimentos a nivel
pessoal.

E por vezes desenquadrada com o contexto laboral, no entanto
o desporto e a sua envolvente fez parte dos conteudos da
pouca formacao frequentada.

Implicito
A preocupacdo pela area a ser contemplada em formacoes
futuras, ter em conta o contexto laboral, 0 que nem sempre
acontece.
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CATEGORIAS DE ANALISE

Categoria 4:
Incentivo & formacéo

4.1. Indicadores:

= Por quem?

=  Em que medida

= Porqué?
Categoria b:

Accoes de formagéo a frequentar
5.1. Indicadores:

= A nivel técnico
= A nivel pessoal

Categoria 6:
Situacdo de formacédo preferencial
6.1. Indicadores

= Contexto de formacéo
=  Horario de formacéo

DESCRICAO

Explicito

Existe algum incentivo por parte da instituicdo e por entidades
externas, publicas ou privadas.

E considerado diminuto, muito pelo estabelecimento de
prioridades no ambito das restricdes financeiras referidas
€como conjunturais.

Implicito

Alguma desilusdo quanto a preocupacdo manifestada pelos
superiores quando a formacao é solicitada por parte dos
funcionarios.

Explicito

S&o accdes de formacao que de alguma forma estao
relacionadas com as actividades laborais, no entanto
formacbes mais gerais mesmo em areas diferentes sao
também assinaladas.

Tanto a nivel técnico como pessoal as areas assinaladas tem
um forte cariz complementar.

Implicito

S&o accdes que visao a melhorias mais do que colmatar uma
necessidade.

As accdes de formacdo deveriam surgir de uma concertacdo
entre os varios actores implicados na actividade laboral.
Diagnosticar, planificar, concertar para agir sao
defendidas multipla vezes nos discursos informais.

ideias

Explicitos

Embora se encontrem divididos a maioria (57%) prefere em
sala de aula, fiando pelos 42% os que preferem o contexto
laboral como contexto de formacao. no entanto é em horario
laboral e misto que recai a maioria das opcoes.

Implicitos

Ha uma clara colagem das praticas de formacao, as escolares,
certamente por questdes culturais, uma vez que na formacao
tem sido privilegiado esse contexto.
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