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INTRODUCAO






O objectivo do livro Elaboragdo do Plano de Formagao e Gestdo da Formacao ¢ fornecer
aos leitores um conjunto de informagdes estrategicamente selecionadas de modo a dar
respostas as questdes mais comumente levantadas pelos profissionais que se confrontam

com o desafio de elaborar um plano de formagéo ¢ gerir a formacgao.

Desta forma, iniciamos a presente obra clarificando alguns do mais usuais conceitos no
ambito a formacdo profissional, apés o que realizamos um enquadramento legal da
gestdao da formacdo pelo empregador. Fornecemos nesta primeira parte exemplos

concretos, que ajudardo o leitor a compreender a aplicabilidade das disposi¢des legais.

Na segunda parte da obra caracterizamos as etapas de um processo de formagao,
descrevendo quais os procedimentos a adoptar em cada uma, por parte do gestor de

formacgao, com vista ao alcance dos objectivos organizacionais.
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1* PARTE






Clarificac¢do de Conceitos

Para uma adequada utiliza¢@o de conceitos aquando da elabora¢do de um plano de forma-
¢do e correta leitura dos requisitos legais de gestdo da formagdo pelos empregadores,
mais adiante explorados, importa, como ponto de partida, clarificar alguns dos principais
conceitos subjacentes a formagao profissional.

Desta forma, e de acordo com Decreto-Lei 396/2007 de 31 de Dezembro, que estabelece
o regime juridico do Sistema Nacional de Qualificagdes, apresentamos e clarificamos os
referidos conceitos:

)

v)

vi)

vii)

viii)

Dupla certificagdo — corresponde ao reconhecimento de competéncias para exercer
uma ou mais actividades profissionais e de uma habilitacdo escolar, através de um
diploma;

Educagao e formagdo profissional ou formagdo profissional — diz respeito a forma-
¢do com objectivo de dotar o individuo de competéncias com vista ao exercicio de
uma ou mais actividades profissionais;

Entidade formadora certificada — é a entidade com personalidade juridica, dotada
de recursos e capacidade técnica e organizativa para desenvolver processos
associados a formag@o, objeto de avaliagdo e reconhecimento oficiais de acordo
com o referencial de qualidade estabelecido para o efeito;

Formagao certificada — é a formagao desenvolvida por entidade formadora certifi-
cada para o efeito ou por estabelecimento de ensino reconhecido pelos ministérios
competentes;

Formagdo continua — constitui a actividade de educag@o ¢ formacdo empreendida
apos a saida do sistema de ensino ou apds o ingresso no mercado de trabalho que
permita ao individuo aprofundar competéncias profissionais e relacionais, tendo em
vista o exercicio de uma ou mais actividades profissionais, uma melhor adaptagdo
as mutacdes tecnoldgicas e organizacionais e o refor¢o da sua empregabilidade;

Formacao continua certificada — ¢ relativa a formagao continua desenvolvida por
entidade formadora certificada para o efeito ou por estabelecimento de ensino
reconhecido pelos ministérios competentes;

Formacgdo continua de dupla certificagdo — ¢ a formagao continua desenvolvida
através da frequéncia de quaisquer modulos integrados no Catdlogo Nacional de
Qualificagdes e desenvolvida por entidade formadora certificada para o efeito ou
por estabelecimento de ensino reconhecido pelos ministérios competentes;

Formagao inicial — ¢é a actividade de educac@o e formacao certificada que visa a
aquisicdo de saberes, competéncias e capacidades indispensaveis para poder iniciar
o exercicio qualificado de uma ou mais actividades profissionais;

Formacao inicial de dupla certificagdo — é a formagao inicial integrada no Cata-
logo Nacional de Qualifica¢des e desenvolvida por entidade formadora certificada
para o efeito ou por estabelecimento de ensino reconhecido pelos ministérios
competentes;
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X) Modalidade de formagdo — ¢ relativa a organizacdo da formagdo definida em
fungdo de caracteristicas especificas, nomeadamente objectivos, destinatarios,
estrutura curricular, metodologia e duragéo.

xi)  Qualificagdo — o resultado formal de um processo de avaliagdo e validagdo
comprovado por um 6rgdo competente, reconhecendo que um individuo adquiriu
competéncias, em conformidade com os referenciais estabelecidos;

xil) Reconhecimento, valida¢do e certificagcdo de competéncias — corresponde ao
processo que permite a individuo com, pelo menos 18 anos de idade, o reconheci-
mento, a validagdo e a certificacdo de competéncias adquiridas e desenvolvidas ao
longo da vida.

Abordados e esclarecidos alguns dos principais conceitos inerentes a formacdo profis-
sional, o leitor estara agora apto para fazer uma adequada leitura dos requisitos legais de
gestdo da formagdo pelo empregador, no ambito do Codigo do Trabalho.

Requisitos Legais de Gestdo da Formacao

Neste item serdo abordados os requisitos legais de gestdo da formacdo no ambito do
Codigo do Trabalho e os procedimentos inerentes a emissao de certificados a contemplar
neste contexto.

Os Requisitos Legais de Gestio da Formacdo no Ambito do Cédigo do Trabalho

A gestdo da formagdo pelo empregador devera considerar a regulamentag@o do codigo de
trabalho. Abaixo ¢ apresentada essa regulamentagio sob a forma de perguntas — respostas
seguidas de alguns exemplos.

1) O empregador esta obrigado a proporcionar formacio ao trabalhador?
Sim. No ambito da formag¢ao continua, o empregador deve:
a) Promover o desenvolvimento ¢ a adequagdo da qualificagdo do trabalhador,

tendo em vista melhorar a sua empregabilidade e aumentar a produtividade e a
competitividade da empresa;

b) Assegurar a cada trabalhador o direito individual a formagao, através de um
nimero minimo anual de horas de forma¢do, mediante agdes desenvolvidas na
empresa ou a concessdo de tempo para frequéncia de formagdo por iniciativa
do trabalhador;

¢) Organizar a formacao na empresa, estruturando planos de formagao anuais ou
plurianuais e, relativamente a estes, assegurar o direito a informagao e consulta
dos trabalhadores e dos seus representantes;

d) Reconhecer ¢ valorizar a qualificagdo adquirida pelo trabalhador.

Disposigdes legais aplicaveis: artigos 127.°, n.°l, alinea d), e 131.°, n.°1, alineas a) a d), do CT.
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2) Qual é o nimero anual de horas de formacio a que o trabalhador tem direito?

De acordo com Silva & Leitdo (2012), o nimero anual de horas a que o trabalhador
tem direito depende da natureza e da duracdo do vinculo contratual do trabalhador,

conforme o Quadro 1:

Quadro 1

Relacdao entre a Natureza e duragdo do vinculo contratual dos trabalhadores e

Quantum minimo da formacgdo

Natureza e durag¢ao do vinculo contratual
dos trabalhadores

Quantum minimo da formagdo

Trabalhador efectivo

Minimo de 35h anuais
(art. 131°, n.°2, 1* parte, do CT)

Trabalhador contratado a termo por periodo igual ou

superior a 3 meses

Numero minimo de horas proporcional
a dura¢ao do contrato nesse ano

(art. 131°, n.° 2, 2% parte, do CT)

Trabalhador temporario contratado a termo, sempre
que a duragdo do contrato, incluindo renovagdes, ou a
soma de contratos de trabalho temporario sucessivos
num ano civil seja superior a 3 meses

proporcionalidade que atende a
duracdo do contrato

(art. 187.°, n.°1 e n.°2, do CT)

Fonte: Construido a partir de Silva & Leitdo (2012), pag. 57

Exemplo 1

“Vera foi admitida ao servigo da sociedade XYZ no dia 1 de Janeiro de 2012, ao abrigo
de um contrato de trabalho por tempo indeterminado (trabalhadora efetiva).
Pressupondo que Vera estara ao servico da XYZ durante todo o ano de 2012, a empresa
tera de assegurar-lhe um minimo de 35h de formagdo.” Silva & Leitdo (2012), pag. 57

Exemplo 2

“Manuel foi admitido ao servico da sociedade XYZ a 1 de Abril de 2012, ao abrigo de
um contrato de trabalho por tempo indeterminado (trabalhador efectivo). Muito embora
a lei ndo seja expressa, o entendimento mais razoavel parece ser no sentido de se aplicar
a regra a proporcionalidade: se em 12 meses tem direito a 35 horas, em 9 meses terd
direito a 26h de formacdo.” Silva & Leitdo (2012), pag. 57

Exemplo 3

“Damido foi admitido ao servigo da sociedade XYZ no dia 1 de Fevereiro de 2012, ao
abrigo de um contrato de trabalho a termo certo de 6 meses.

O contrato nao ira ser renovado.

Neste caso, a XYZ terd de assegurar a Damido 17 horas de formagio.
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Minimo de 8 horas anuais ou duragdo
mais elevada de acordo com a regra da




Se o contrato fosse renovado por igual periodo (ou seja, por mais 6 meses), atenta a
duragdo do contrato (12 meses), Damido teria direito a um total de 35 horas de
formagdo. Silva & Leitdo (2012), pag. 57

Exemplo 4

“No dia | de Abril de 2012 foi celebrado um contrato de trabalho temporario de 3 meses
entre uma ETT e o Anténio. Em face da duracdo do contrato a ETT nao ¢ obrigada a
proporcionar formag¢io a Anténio.

Caso o contrato fosse celebrado por 3 meses € 15 dias, Antdnio ja seria beneficidrio de
10 horas de formagdo.” Silva & Leitdo (2012), pag. 57

3)

4

5)

6)

Disposi¢des legais aplicaveis: artigos 131°, n.° 2, ¢ 187°, n.° 1 e n.° 2, do CT.

Quem pode desenvolver a formacao continua? A formacgao da lugar a emissao
de algum certificado?

A formagdo continua pode ser desenvolvida pelo empregador, por entidade
formadora certificada para o efeito ou por estabelecimento de ensino reconhecido
pelo ministério competente e da lugar a emissdo de certificado e a registo na
Caderneta Individual de Competéncias nos termos do regime juridico do Sistema
Nacional de Qualificacdes.

Disposigdes legais aplicaveis: artigo 131.°, n.°3 do CT

As horas de dispensa de trabalho para frequéncia de aulas utilizadas por um
trabalhador-estudante podem ser contabilizadas para efeitos do cumprimento
do nimero minimo anual de horas de formacao?

Sim, podem ser contabilizadas as horas de dispensa de trabalho para frequéncia de
aulas e de faltas para prestagdo de provas de avaliagdo, ao abrigo do regime de
trabalhador-estudante, bem como as auséncias a que haja lugar no ambito de
processo de reconhecimento, validagdo e certificacdo de competéncias.

Disposic¢des legais aplicaveis: art.° 131 n.° 4 do CT.

Pode o0 empregador, em determinado ano, decidir nio assegurar formacao aos
seus trabalhadores?

Nao. O empregador deve assegurar, em cada ano, formacdo continua a pelo menos
10 % dos trabalhadores da empresa.

Disposicdes legais aplicaveis: art.® 131°, n.° 5, do CT.

Um empregador pode antecipar ou diferir a efetivacio da formacio anual?
Sim. O empregador pode antecipar até dois anos ou, desde que o plano de formagao
o preveja, diferir por igual periodo, a efetivagdo da formagao anual, imputando-se a
formagao realizada ao cumprimento da obrigagdo mais antiga.

No caso de frequéncia de processo de reconhecimento, validagdo e certificagdo de
competéncias, ou de formagdo que confira dupla certificagdo o periodo de
antecipacdo passa a ser de cinco anos.
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Exemplo

“No ano 2011, o empregador de Antonio decidiu assegurar a todos os trabalhadores
efetivos 105h de formagio, antecipando, desde logo, a formagio correspondente aos
anos de 2012 ¢ 2013. Por esse facto, no anos seguintes (2012 e 2013), Antonio ¢ os seus
colegas poderdo nao ter formagdo.” Silva e Leitao (2012), pag. 61

7

8)

9

Disposic¢des legais aplicaveis: artigo 131.°, n.° 6 e n.° 7, do CT.

O empregador tem o dever de assegurar formacio continua ao “trabalhador
temporario”?

Nao. A formagao continua que seja assegurada pelo utilizador ou pelo cessionario,
no caso de, respectivamente, trabalho temporario ou cedéncia ocasional de
trabalhador, exonera o empregador, podendo haver lugar a compensacdo por parte
deste em termos a acordar.

Disposicdes legais aplicaveis: artigo 131°, n.° 8 do CT.

No caso das horas de formacio continua nio serem proporcionadas ao
trabalhador até ao termo dos dois anos posteriores ao seu vencimento este
perde o direito as mesmas?

Nao, estas convertem-se em crédito de horas de acordo com o seguinte:

— As horas de formagao que ndo sejam asseguradas pelo empregador até ao termo
dos dois anos posteriores ao seu vencimento, transformam-se em crédito de horas
em igual nimero para formacao por iniciativa do trabalhador.

— O crédito de horas para formagdo ¢é referido ao periodo normal de trabalho,
confere direito a retribuicdo e conta como tempo de servigo efetivo.

— O trabalhador pode utilizar o crédito de horas para a frequéncia de acdes de
formagdo, mediante comunicag@o ao empregador com a antecedéncia minima de
10 dias.

— Por instrumento de regulamentacdo colectiva de trabalho ou acordo individual,
pode ser estabelecido um subsidio para pagamento do custo da formacgao, até ao
valor da retribuicao do periodo de crédito de horas utilizado.

— Em caso de cumulagdo de créditos de horas, a formagao realizada é imputada ao
crédito vencido ha mais tempo.

— O crédito de horas para formagdo que ndo seja utilizado cessa passados trés anos
sobre a sua constitui¢ao.

Disposigdes legais aplicaveis: artigo 132° do CT.

Quais podem ser as areas da formacio continua proporcionada ao trabalhador?

A area da formagdo continua deve ter correspondéncia com a actividade prestada
pelo trabalhador ou com as seguintes areas: tecnologias de informacdo e
comunicag¢do, seguranga ¢ satde no trabalho ou lingua estrangeira.

Disposigdes legais aplicaveis: artigo 133° do CT.

21



10) No caso de cessacao de contrato, o trabalhador tem direito a receber a
retribuicio correspondente ao nimero minimo anual de horas de formacio
que nao lhe tenha sido proporcionado, ou ao crédito de horas para formacao
de que seja titular a data da cessagdo?

Sim, em ambas as situagdes o trabalhador tem esse direito.

Disposicdes legais aplicaveis: artigo 134 do CT.

11) A informacio sobre a formacio continua tem de ser enviada a ACT?

Sim, o empregador deve incluir a informacao sobre a formagao continua assegurada
em cada ano no quadro respectivo do anexo C do Relatério Unico (Relatorio Anual
da Formacao Continua).

Disposigdes legais aplicaveis: artigo 15° da Lei n.® 105/2009, de 14 de Setembro.

A Emissdo de Certificados de Formagdo Profissional

Tal como verificamos na resposta a questdo 3 do ponto anterior, a formagdo continua
pode ser desenvolvida pelo empregador, por entidade formadora certificada para o efeito
ou por estabelecimento de ensino reconhecido pelo ministério competente e dd lugar a
emissdo de certificado e a registo na Caderneta Individual de Competéncias nos termos
do regime juridico do Sistema Nacional de Qualificagdes.

De modo a corresponder a este este requisito, a emissdo dos certificados de formagdo
profissional deve ir ao encontro dos procedimentos definidos na Portaria 474/2010 de 8
de Julho.

Esta portaria tem como principal objectivo a padronizagdo dos certificados de formagao

profissional. Visa clarificar procedimentos exigiveis a todos os operadores de formagdo

certificada, nos termos previsto no Sistema Nacional de Qualificagdes ¢ também no

Codigo do Trabalho, ap6s a conclusdo de toda e qualquer a¢do de formagao nao inserida

no Catéalogo Nacional de Qualificagdes.

Como complemento a informagdo que consta nesta portaria, o Guia de Perguntas-

Respostas da Agéncia Nacional para a Qualificacdo (2011) acrescenta:

— “Entende-se por formagdo certificada, no ambito do sistema Nacional de
Qualificagdes, a formacdo desenvolvida por entidade formadora certificada para o
efeito ou por estabelecimento de ensino reconhecido pelos ministérios competentes.

E também considerada formagdo certificada, no ambito do Cédigo do Trabalho, a
formagdo desenvolvida por entidade empregadora (empresas que promovam a
formagdo interna dos seus trabalhadores).”

— “O certificado de formacao profissional deve ser emitido aquando da conclusdo com
aproveitamento de uma agdo de formagdo certificada ndo inserida no Catalogo
Nacional de Qualificagdes.”

22



— “O certificado de formagao profissional é emitido através do SIGO, tal como previsto
na Portaria n® 474/2010,de 8 de Julho. Para isso, devem as entidades solicitar as
credenciais de acesso ao GEPE.”

— “Quem pode emitir o certificado de formagao profissional sdo as entidades formadoras
certificadas. As entidades empregadoras que promovam a formag¢ao interna dos seus
trabalhadores, no ambito do Coédigo do Trabalho, poderdo igualmente emitir os
certificados de formagédo profissional, através do SIGO.”

— “A defini¢do da carga horaria das acgdes de formagao é da responsabilidade das
entidades formadoras. A Portaria n.° 474/2010, de 08 de Julho, ndo especifica uma
carga horaria minima para as formagdes, estipulando apenas o modelo de certificado
de formacao profissional que se destina a certificar a conclusdo com aproveitamento
de uma accdo de formagdo certificada ndo inserida no Catadlogo Nacional de
Qualificagdes.”

— “A data a partir da qual as entidades formadoras deverdo proceder ao registo dos
cursos/ac¢oes de formacdo no SIGO para efeitos de emissdo dos Certificados de
Formagao devera ser a data em que foi disponibilizado o acesso a Plataforma, ou seja,
a 12 de Margo de 2011. Caso algum formando solicite a emissdo de um certificado de
formag@o profissional, no ambito de uma accdo/curso que tenha frequentado entre a
data da publicagdo da Portaria n.° 474/2010, de 8 de Julho, ¢ a data da disponibiliza¢ao
do acesso a Plataforma SIGO, a entidades formadoras deverdo proceder ao registo.”

Desta forma, ficam esclarecidos quais os procedimentos que devem ser considerados
aquando da emissdo de um certificado de formagdo profissional e quais as condi¢des ao
nivel da entidade que ministra a formacdo ¢ da propria formacdo que devem estar
reunidas.
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2* PARTE






As Etapas de Elaboracio e Execucido do Plano de Formacao

De acordo com Coteiro et al. (2008), o processo de formacdo deve ser encarado como
dividido em trés grandes actos, a saber: “a Ruptura com a situagdo existente ¢ que se
pretende melhorada; a Constru¢do do caminho adequado a seguir para a consecugo
daquele objectivo; a Verificagao dos resultados obtidos com o percurso realizado”.

Na Figura 1, abaixo apresentada, ¢ feita uma esquematizagdo das etapas associadas a
cada um dos grandes actos supracitados.

Ruptura <

Construgéo

\

Verificagao {

O Ciclo da Formacao
As etapas do procedimento

Diagnostico Socio-Organizacional e Defini-
¢ao da Estratégia Empresarial — Etapa 1

Defini¢ao da Politica de Formagao — Etapa 2 ‘

Diagnostico e Levantamento das Necessi-
dades de Formagao — DLNF — Etapa 3

Elaboragdo do Plano de Formagio — Etapa 4 ‘

Programagao e Organizagdo da Formacao —
Etapa 5

‘ Desenvolvimento e Execugdo — Etapa 6

‘ Avaliagao e Controlo da Formagao — Etapa 7

O que se pretende resolver através da formagao

Hierarquizar as acgdes e transcrever as necessidades de
formagao em objectivos operacionais

Concepgao dos contetidos e programas especificos,
organizagdo dos recursos disponiveis e calendarizagao
das acgdes

Implementagdo e acompanhamento das acgdes de
formagao.

Avaliagdo de todo o processo de intervengdo formativa

Figura 1. O ciclo de formagdo — As etapas do procedimento
Fonte: Construido e adaptado a partir de Coteiro et al. (2008)

De seguida ¢ realizada uma descricdo de cada uma das etapas que compdem o ciclo de

formagao.
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Etapa 1 Diagnostico Socio-Organizacional e Definigdo da Estratégia Empresarial
como condig¢des para definir a politica de formacgdo

Para a formulagdo da estratégia da empresa ¢ condi¢ao sine qua non a identifica¢ao da
Missao e dos Objectivos (Coteiro et al., 2008).

A Missdo ira servir de quadro de referéncia orientador e mobilizador para os
procedimentos e agdes a desenvolver, processos de tomada de decisdo a assumir e
comportamentos e atitudes a interiorizar e a adoptar (Coteiro et al., 2008).

Tendo em conta a missao da empresa, devemos entender por Objetivos os resultados que
esta pretende atingir.

Conforme defendido por Coteiro et al. (2008), para a defini¢io dos objetivos da
organizagdo tera de se ter em consideragdo um conjunto de informagdes, tais como:

* A caracterizagdo do seu ambiente externo através de uma analise as ameagas ¢ as
oportunidades de negdcio.

* A caracterizacao do seu ambiente interno através de uma analise aos pontos fortes e aos
pontos fracos da organiza¢do (conhecimento profundo dos recursos disponiveis na
organizagdo: técnicos, humanos, fisicos e financeiros) e ao nivel do seu funcionamento
(a atitude face ao processos de mudanga, a congruéncia na relagdo com o mercado, os
niveis de qualidade do trabalho desenvolvido ¢ as competéncias técnicas e
comportamentais dos Recursos Humanos);

* Propria estratégia organizacional.

Etapa 2 Defini¢do da Politica de Formagao

A Politica de Formagdo traduz-se no cruzamento entre as expectativas ¢ interesses dos

colaboradores da empresa ¢ as necessidades e interesses da propria empresa. Esta politica

deve ter como objectivos principais, por um lado, o desenvolvimento dos seus Recursos

Humanos e, por outro, ajudar empresa a fortalecer a sua posi¢cao no mercado. Apresenta,

de uma forma geral, as grandes linhas orientadoras do processo formativo e quais os

objectivos a atingir e as expectativas que pretende ver correspondidas (Coteiro, 2008).

Desta forma, os principais objectivos da politica de formag@o serdo:

+ Consolidar a existéncia da organizagao (objetivo a curto prazo);

* Acompanbhar e facilitar os processos de mudanga (objetivo a médio prazo);

* Preparar o futuro buscando qualidade e assegurando competitividade nos mercados
(objetivo a longo prazo) (Coteiro, 2008).

Etapa 3 Diagnostico e Levantamento de Necessidades de Formagdo (DLNF)

“Falar de DLNF ¢ falar de pesquisa, de observagdo, de conhecimento, de colocagéo de
hipoteses, de comprovacdo, confirmagdo ou infirmagdo e de validagdo” (Coteiro,
2008).
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Segundo Coteiro (2008), antes de iniciar um DLNF, ¢ importante perceber que dentro do
grande nivel de interven¢ao empresarial existem ainda trés outros niveis de intervengao,
a saber:

» Nivel Organizacional — Neste nivel a abordagem tera de ter em conta todos os
objectivos definidos pela organizag@o, de curto, médio e longo prazos;

* Nivel Funcional — Aqui, a partir das diferentes areas ou tipos de actividade e das
diferentes fungdes, importa procurar determinar quais os padrdes de desempenho
pretendidos e os efectivamente atingidos. Depois de determinadas as causas e os
factores condicionantes, estes poderdo ser alvo de um processo de intervengdo
formativa. Poderdo também neste nivel enquadrar-se as formagdes de reciclagem
necessarias em determinados grupos profissionais (por exemplo, os trabalhadores que
desenvolvam atividades de risco).

Nivel Individual — Neste nivel levar-se-a em consideracdo as diferentes perspectivas no
individuo em fun¢do da avaliagcdo do seu desempenho, do seu potencial e da propria
auto-avaliacdo.

De acordo com Ferreira (2000), as etapas-chave do DLNF sao:

1) Detectar os pontos fulcrais de um determinado contexto empresarial e fazer uma
primeira caracterizagdo — através de documentagao e entrevistas

2) Dentro da empresa, identificar os elementos que pela fungdo que desempenham, pelo
poder hierarquico que tém ¢ até pela sua influéncia nos processos de tomada de de-
cisdo, possam ser considerados interlocutores privilegiados para o processo formativo

3) Identificar as fontes de informagdo necessarias a correcta analise da situagdo empresarial
4) Analisar a informagao recolhida.

5) Recolher, junto da administragdo da empresa, informagdo directamente relacionada
com: objectivos gerais da empresa; outras medidas e agdes ja iniciadas para a imple-
mentagdo de determinada estratégia e verificar se algumas delas estiveram relacio-
nadas com projectos de formagdo; perspectivas pessoais e profissionais sobre as
necessidades de formagdo resultantes de levantamentos anteriores e como foram
recebidas as solugdes adoptadas; opinides dos publicos-alvo a quem se destinaram as
acdes de formacdo ja levadas a cabo, os critérios de avaliagdo e os instrumentos
construidos para avaliar validar os resultados obtidos e a sua aplicabilidade pratica

6) Com base na informagdo recolhida formular hipoteses sobre as necessidades de
formagdo escolhendo metodologias e construindo instrumentos para sua verificagao

7) Dar a conhecer a Administragao as diligéncias necessarias a realizar e procurar junto
desta o reconhecimento das mesmas

8) Implementar as metodologias concebidas e necessarias as agdes previstas

9) Elaborar um relatorio que traduza, especifique e fundamente os resultados obtidos.
Reformular e redefinir objectivos gerais e especificos e reequacionar os resultados
esperados

10) Procurar o reconhecimento do projecto por parte da administragdo e obter autori-
zagdo para a sua implementagao
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Nesta etapa podemos considerar como perguntas orientadoras as seguintes (de acordo

com Coteiro et al., 2008):

* Quem ¢é que vamos questionar no sentido de solicitar informagdes e colaboragdo?
Direc¢do; Responsaveis de departamento e/ou projecto; chefias operacionais e os
demais colaboradores/operarios.

* Onde poderemos fazer a recolha de dados?
Actas de reunides, balanco social, descritivo de func¢des, documentagdo produzida
internamente, resultados de avaliagdo do desempenho, jornal da empresa, manuais de
procedimentos, manual de acolhimento e integragdo, organograma, relatorios de
natureza varia, questionarios de satisfacdo do cliente interno e externo.

» Como ¢ que podemos fazer isso num determinado contexto?

De modo a dar resposta a questdo “Como ¢ que podemos fazer isso num determinado
contexto?” apresentamos o Quadro 2, que aborda algumas das metodologias mais
utilizadas no &mbito do DLNF:

Quadro 2
Metodologias utilizadas no dmbito do DLNF e respectivos objetivos
Metodologia Objetivo
Andlise * Estruturada Recolher informagdes na documentagéo
Documental | » Nao Estruturada disponibilizada pela Administragdo
Questionario | Este instrumento deve ser criado a medida | Colocar questdes para aferir, identificar
dos publicos a quem se destinam. Esta e confirmar necessidades de formagdo
Esta metodologia implica a realizagdo de | e/ou enquanto ponto de partida, visar
de pré-testes para garantir a objectividade | esclarecimentos e confirmagdes para a
e clareza das questdes aplicagdo de outra(s) metodologia(s)
(ex.: elaboragdo de entrevistas
estruturadas)
Entrevista Deve ser pensada, concebida e aplicada Optimizar as informagdes recolhidas
de acordo, por um lado, com os diferentes | pela analise documental e/ou pelos
niveis hierarquicos da estrutura organiza- | questionarios, através da recolha de mais
cional que se pretende envolver e, por informagao, comunicando directamente
outro, de acordo com o tipo de informag@o | com os diferentes niveis hierarquicos
que se pretende recolher (guides estruturados) e garantir, desde
logo o envolvimento destes no processo
Observagdo | A observacgao ¢ mais uma fonte de recolha | Perceber o contexto através de uma forte

de informagdo de grande riqueza, especial-
mente quando se pretendem trabalhar situa-
¢des que pressupdem linhas de montagem
e produgio e perceber a sua forma de fun-
cionamento e desempenho dos que nelas
trabalham, ou situa¢des de relacionamento
directo entre varios actores, como por
exemplo o atendimento ao publico. Esta
metodologia exige a construcao de instru-
mentos de observagdo construidos em
funcao dos aspectos inerentes a actividade

aproximagao a realidade em causa

Fonte: Construido e adaptado a partir de Coteiro et al. (2008)
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Como possiveis instrumentos de DLNF, apontamos, a titulo de exemplo, um questionario
de avaliacdo da satisfacdo do cliente, uma grelha de observacdo do comportamento
inerente ao atendimento ao cliente, um guido de entrevista a chefia e um questionario de
auto-avaliagdo dos colaboradores.

Etapa 4 Elaboragdo do Plano de Formacgao

O plano transmitira informagdes:

* Ao nivel das necessidades de formagao;

* Ao nivel da preparacdo do programa;

* Ao nivel dos resultados esperados;

* Ao nivel da realizagdo das acgoes;

* Ao nivel da equipa formativa;

* Ao nivel da organizacdo dos recursos;

* Ao nivel da avaliagdo da formacao (Coiteiro et al., 2008).

Etapa 5 Programacdo e organizagdo da formagdo

Esta etapa ¢ constituida por varios momentos, 0s quais a seguir se apresentam, ¢ deve
obedecer a uma determinada ordem para que nunca se perca a coeréncia ¢ a congruéncia
do trabalho realizado:

1) Defini¢do de prioridades e calendarizagao das acgdes;

2) Defini¢ao de objectivos pedagdgicos de diferentes niveis;

3) Defini¢ao do perfil de entrada dos formandos e defini¢do das competéncias técnicas
e comportamentais da equipa de formadores;

4) Concepcao dos contetidos e dos programas especificos/selec¢do da metodologia
formativa/producao de documentacao necessaria a accao de formagao;

5) Defini¢do de condi¢des e meios logisticos necessarios;
6) Constitui¢do de grupos de formagao;
7) Concepcdo dos instrumentos de avaliagdo das acgdes (Coiteiro, 2008).

Nesta etapa torna-se, portanto, pertinente o identificar a modalidade de formacdo, identi-
ficando as condi¢bes de realizagdo, definindo os objectivos pedagogicos e seleccionando
as metodologias pedagogica e de avalia¢do da aprendizagem pretendida, pelo que, de
seguida serdo abordadas estas tematicas.

Condigoes de Realiza¢do

No que diz respeito as condigdes de realizagdo, podemos considerar as seguintes modali-
dades:

* Em Sala

* On-Job

* QOutdoor

» E-Learning

* B-Learning
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A defini¢dio de Objectivos Pedagdgicos!

Os objectivos de formagdo constituem enunciados claros e explicitos dos resultados que
se espera alcangar com uma dada formacgao, sendo de extrema importincia para o seu
bom desenvolvimento e resultados.

Como vantagens e fungdes da defini¢do e objectivos podemos enumerar as seguintes:
* Planificagdo e estruturagdo da formagao/sessao;

* Clarificagdo das intengdes e procedimentos da formagao;

* Meio de comunicagdo e entendimento entre os varios intervenientes na formacao;

* Orientagdo dos formandos, direcionando os seus esforcos, determinando a sua
compreensdo, promovendo a sua motivacao, facilitando a sua aprendizagem;

Instrumento de orientagdo, objetividade e eficacia do pensamento e acdo dos forma-
dores;

Objetividade e rigor na avaliagdo, minimizando os erros e desvios tradicionais
resultantes da subjectividade do avaliador ou falta de clarificacdo da situacdo a avaliar;

Focalizagdo nos resultados a atingir;
* Rentabilizacdo das acgdes de formacao, através da racionalizagao, eficdcia e produtivi-
dade do processo formativo (Vieira, 2005).

Existem quatro niveis na formulagdo dos objectivos de formagdo, a saber: finalidades,
metas, objectivos gerais e objectivos especificos. Infra, sera realizada uma caracterizagao
de cada um destes objetivos:

Finalidades
 Constituem os grandes objectivos ou propoésitos de formagao;

» Expressam inten¢des muito gerais, fornecendo uma linha directriz para a globalidade
da formagao;

* Indispensaveis para dar a unidade ao conjunto das acgdes que integram os projectos de
formacao;

+ Sao tomadas de decisdo ao mais alto nivel, em termos de politica geral, promovidas por
qualquer entidade oficial ou particular (Vieira, 2005).

Metas
» Expressam de forma precisa os resultados desejados e procurados pela formacao;
» Sdo os gestores ou organizadores da formagdo que formulam as metas a atingir;

» Sdo formuladas em termos de capacidades a adquirir — perfil de saida.

Objectivos Gerais

* Expressam os resultados esperados no termo de agdes concretas de formacdo ou
sequéncias de aprendizagem;

1 De acordo com Vieira (2005).
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* Podem ser formulados de forma mais ou menos operacional;

* A sua formulagdo ¢ da competéncia do formador.

Objectivos Especificos ou Operacionais

» Expressam os comportamentos especificos esperados no final da a¢do concreta de
formagdo ou sequéncias de aprendizagem;

» Sdo formulados pelo formador;

* Resultam da decomposi¢do dos objectivos gerais em aspectos mais restritos e
correspondem a actividades elementares;

* Devem ser determinados em termos operacionais:
— Comportamento esperado;
— Condig¢des de realizagdo;
— Critérios de éxito.

Um objectivo é operacional quando indica claramente e em termos de comportamento
directamente observavel ou mensurdvel, o que o formando devera ser capaz de fazer no
final da formacdo, em que condigdes o fara ¢ por que critérios sera avaliado. Desta
forma, para um objectivo ser operacional, deve integrar trés componentes fundamentais:

Comportamento Esperado: Descreve com precisdo a actividade que o formando devera
realizar no final da formacao para demonstrar que adquiriu a competéncia desejada.

Para ser correctamente formulada a componente comportamento devera comportar trés
elementos:

* Quem pratica a ac¢do — Sujeito (formando)
* Qual a ac¢ao praticada — Verbo Operatorio

* Qual o resultado da acg¢do — Produto

Condi¢ées de Realizagdo: Definem as circunstancias ou condi¢des varias em que o
comportamento esperado devera manifestar-se. Compreendem:

» Amplitude do problema a resolver: Especificagdo do grau de complexidade do
comportamento a desenvolver (Ex.: cozinhar para um banquete de 1000 pessoas).

o Equipamentos ou Instrumentos a utilizar: Especificagdo dos meios com que se
efectuara o trabalho (Ex.: uma maquina de calcular).

* Locais: Onde se realizara a actividade ou a tarefa (Ex.: na oficina; na sala).

* Meios ou Materiais: Especificacdo dos suportes de trabalho ou auxiliares eventuais
que serdo facultados ou recusados (Ex.: manuais; tabelas).

 Exigencias ou Condi¢ées especiais: Especificagdo das circunstancias especiais que
rodeardo a actividade (Ex.: chuva; altas temperaturas).
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Critérios de Exito: Indicam os niveis de qualidade e/ou quantidade que serdo impostos
ao formando para que possa garantir que a competéncia prevista sera realmente adquirida
¢ o objectivo de formacao alcangado. Os critérios de éxito podem assumir varias formas:

» Critérios de Qualidade: caracteristicas observdveis mas ndo mensuraveis que o
trabalho deve apresentar. O comportamento ¢ confrontado com padrdes qualitativos —
avalia¢do em termos de tudo ou nada.

Critérios de Quantidade: fixam padrdes de realizagdo facilmente mensuraveis como:
tempo, precisdo, percentagem de éxito, nimero de respostas certas — avaliagdo
sobretudo numérica.

Exemplo:

No final da formagdo, o formando devera ser capaz de dactilografar uma folha de texto
corrido (comportamento), num tipo de maquina ja seu conhecido (condi¢do), atingindo
a velocidade de 20 palavras por minuto (critério).

Caracterizagdo dos Métodos e Técnicas Pedagdgicas mais Utilizados na Formagdo!

Os métodos e as técnicas pedagogicas tém como finalidade facilitar a transmissdo de
conhecimentos, a aprendizagem do saber-fazer, o desenvolvimento pessoal, a evolugdo
dos comportamentos, ou seja, atingir os objetivos predefinidos.

O que sdo Métodos Pedagogicos?
* “Meétodo é o caminho para se chegar a um fim”.
» Sdo as estratégias que o formador utiliza para alcangar os objectivos a que se propds.

* E um esquema ordenado e coerente que o formador utiliza para conduzir os formandos
a aquisicao de saberes:

— SABER-SABER
— SABER-FAZER
— SABER-SER/SABER-ESTAR

* Consiste na aplica¢do coordenada de um conjunto de técnicas e procedimentos.

O que sao Técnicas Pedagogicas?

 Sio tacticas da formacdo destinadas a suscitar comportamentos de aprendizagem.

Atitudes, procedimentos e actuagdes que o formador adopta no seu todo de forma a
utilizar correctamente os diferentes instrumentos de formagao disponiveis (a palavra, o
gesto, a imagem, o audiovisual, o texto, a informatica).

De acordo com Pinheiro e Ramos (1998).
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1)

2)

3)

Critéerios de Selec¢do na Escolha dos Métodos e Técnicas

Caracteristicas dos formandos:

* Ritmos de aprendizagem

* Necessidades dos formandos

» Relagdes intragrupais

* Numero de formandos
Caracteristicas do Saber:

* Caracteristicas do proprio saber
» Conteudos

* Objectivos da formagao
Condicionamentos e recursos inerentes a situagdo de formagdo:
* Organizacao do espago

* Duragao/Gestao do tempo

* Instalagdes e equipamentos

* Custos

* Estilo pedagdgico do formador

Meétodos Pedagogicos
Expositivo
Interrogativo
Demonstrativo

Activos

Meétodo Expositivo

E

por norma o método mais utilizado e por isso o mais contestado.

Principais caracteristicas deste método: @ —("—»p @

Tem como objectivo a transmissdo do saber a nivel de @

Comunicacdo unilateral; / l
conhecimentos tedrico;

©

Centrado nos contetdos tedricos — baseia-se mais nos @
contetdos do que nas necessidades dos formandos;

O pensamento ¢ conduzido pela ordem do mais simples para o mais complexo;
Formando recebe a informagao passivamente;

Sessoes colectivas: todos recebem a mesma informagao ao mesmo tempo;
Aplica-se ao dominio cognitivo;

Relacionamento formal, podendo gerar uma certa distancia entre formador e formandos.
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Vantagens:

Desvantagens:

E aplicavel a um leque amplo de contetidos e de
situagdes formativas

O formando tem um papel passivo

Possibilita a transmissdo de muita informagao
num tempo minimo

Nao favorece a transferéncia para situacdes
novas/reais

Possibilidade de insistir no que ¢ importante
(o que o formando nem sempre distingue
facilmente quando trabalha sozinho)

Nao favorece a iniciativa nem a aprendizagem
autonoma

Permite ao formador decidir a estrutura,
sequéncia e tipo de contetidos

Grande probabilidade de se perder uma grande
parte do contetido (uma vez que s6 retemos
cerca de 20% daquilo que ouvimos)

E econdmico e aplicavel em meios com
poucos recursos

Dificuldade em motivar os formandos

Permite transmitir a um grande numero de
formandos ¢ é adaptavel a varios destinatarios

Cansativo sobretudo para um publico pouco
escolarizado

Transmissao de motivagao (se o formador
for bom)

Adapta-se mal a grupos heterogéneos

Nao respeita o ritmo individual dos
formandos

Pouca interac¢@o entre o formador e o grupo

A aprendizagem depende da capacidade de
empatia e de comunica¢do do formador

* Método Interrogativo

Consiste no facto de se desenvolver uma espécie de “pingue-pongue”, jogado entre

formador e formando.

Principais caracteristicas deste método:

» Formador desenvolve oralmente um tema, tendo como
suporte questdes de caracter indutor ou de verificacdo;

e Tem como finalidade iniciar, estimular € moderar uma
discussdo, ou determinar a razdo de certas opinides;

@ ®
@/I\
©

» Utilizado para: captar a atengao, avaliar conhecimentos,

desenvolver um tema, apelar a reflexdo;

* A autoridade continua a ser do formador quanto aos contetidos, mas ¢ mais liberal na

relagdo com o formando;

* Formando ¢ colocado numa situagao activa de procura de respostas;

» Exige mais do formador quanto a sua estratégia;

* Aplica-se ao dominio cognitivo;

» A memorizagdo ¢ facilitada pela reflexao.
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Vantagens:

Desvantagens:

Adaptado ao ritmo de cada formando;

Toda a iniciativa ¢ do formador;

Permite, através da pergunta directa, trazer de
volta a sessdo um participante distraido;

E importante que o formador domine bem a
técnica;

Possibilita a participagdo de formandos mais
inibidos, através de perguntas que nao lhes
oferecam dificuldades;

Exige do formador mais
trabalho de preparag@o e maiores
conhecimentos;

Numa situagdo inversa, com questdes dificeis
de responder, permite controlar os participantes
que fazem demasiadas intervengdes, a ponto de
prejudicar o grupo;

Necessita de um niimero reduzido de
formandos;

Os conhecimentos essenciais podem ser com
facilidade evidenciados pelos formandos;

O grupo pode acomodar-se;

Favorece a actividade e feedback de todos os
formandos;

Tem as suas limitagdes ao nivel do saber-
fazer, da experiéncia pratica (eficaz sobretudo
na aprendizagem de conhecimentos e de
modos de raciocinio)

Cria habitos de analise, motiva, estimula ¢
facilita a reten¢@o.

Maior dispéndio de tempo.

* Meétodo Demonstrativo

Principais caracteristicas deste método:

* Situa-se no saber-fazer;

* Visa exibir correctamente a execucao de cada uma das
accgoes basicas de uma determinada ocupagdo e do uso

adequado do equipamento;
» Explicar, mostrar, demonstrar e ilustrar;
» Executa-se enquanto se explica;
» Formador desempenha um papel central;
* Formando com papel passivo/activo;

« E constituido pelas seguintes etapas:

19 Fase — Acolhimento e preparacdo

O )em®
@./'I\
©

Introduz o tema em termos de: objectivos, metodologia, material, critérios de avaliagdo,
contextualizagdo e pré-requisitos, e motiva o interesse dos formandos.

2“ Fase — Demonstrag¢do

1) Execugdo em tempo real pelo formador;
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2) Execucdo por partes — primeiro pelo formador, explicando etapa por etapa e
mostrando como fazer, fase por fase; seguidamente, todos os formandos executam

em simultdneo com o formador.

3) Insisténcia nos pontos-chave: segurancga, rapidez, qualidade.

3“Fase — Experimenta¢do

Execucdo, sem ajuda, feita pelos formandos que realizam a tarefa fase por fase,
demonstrando o que vao fazer em cada fase. O formador corrige erros e verifica se o

formando reproduziu todas as etapas.

Vantagens:

Desvantagens:

Permite a transmissao de conhecimentos
teodricos e praticos

E sobretudo adequado a grupos reduzidos

Facilita a repeti¢o

Exige uma maior disponibilidade de tempo

Possibilita a participagdo dos formandos pela
discussdo, dialogo, observacgio e execugido

Requer um acompanhamento individualizado
do formando

O formando vé o formador executar a demons-
tracdo e pode colocar as suas dividas

Necessidade de material pedagogico
especifico e equipamentos para se tornar
proximo da realidade

Correctamente conduzido provoca grande
motivagao

Pode induzir apenas a imitagio

Permite a individualizacdo da aprendizagem

Faz pouco apelo a imaginagao e criatividade

A avaliacdo ¢ imediata

Possibilita observar o processo de trabalho/
/operagdo, num curto espaco de tempo

Permite uma analise detalhada das diferentes
operagoes

Adequa-se ao desenvolvimento de aptiddes
psicomotoras

* Meétodos Activos

Principais caracteristicas deste método:

» Formandos sdo agentes activos e autonomos;

» Coloca o formando no centro das atengdes, com
um papel dinamico de acesso e descoberta do

saber;

» Formador ndo ¢ o agente central: animador,
dinamizador e facilitador da aprendizagem;

» O formando confronta-se directamente com o
problema, devendo descobrir por si proprio a

soluc¢do;



* Relac¢do interactiva formador/formando e entre os formandos;

» Favorece o trabalho em equipa;

» Respeita os ritmos individuais;

» Pretende desencadear processos de autoformagao;

* Interligacdo dos trés niveis de saber.

Vantagens:

Desvantagens:

Maior autonomia do formando

Dificuldades de coordenagdo e condugao por
parte do formador

Preparagdo dos formandos para uma participa-
¢do mais activa na sociedade e no local de
trabalho

Exigem uma grande preparagao psicoldgica do
formador

Maior dominio dos conhecimentos (porque
foram descobertos pelos formandos)

Disponibilidade e atengdo permanente

Desenvolvimento harmonioso dos participantes
e do formador

Por vezes os formandos mais dotados tém de
seguir o ritmo dos mais lentos e podem
desmotivar-se

Oportunidade de todos intervirem

Exigem um nimero limitado de formandos

Proporciona situacdes de aprendizagem estimu-
lantes

E morosa a obtencio dos resultados

Potenciagdo dos saberes

Necessidade de gestdo de tempo

Conduz a uma maior motivagdo do grupo

Maior dispéndio de tempo que os outros
métodos

A sabedoria chinesa tem razao quando afirma:

O que eu ougo O que eu vejo O que eu fago

ESQUECO RECORDO APRENDO

A Avaliagdo da Aprendizagem

A avaliagdo da aprendizagem pode diferenciar-se quanto ao momento, a saber: inicial ou
de diagnéstico, continua ou formativa e final ou sumativa. No Quadro 6 ¢ feita uma
caracteriza¢cdo de cada um destes momentos. No Quadro 7 é feito um levantamento das
possiveis técnicas e instrumentos de avaliacdo que poderdo ser aplicados em cada um
destes momentos de avaliagdo.
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Quadro 6

Caracterizag¢do dos tipos de avalia¢do da aprendizagem quanto ao momento

Avaliacdo Inicial

Avalia¢do Formativa

Avalia¢do Sumativa

Avalia:

Avalia:

Avalia:

Realizac¢des prévias relevantes
(experiéncias, capacidades)
Conhecimentos (pré-requisitos e
pré-adquiridos)

Aptiddes relevantes para a
escolha de alternativas de

A estrutura de cada unidade de
aprendizagem (programa)

O formando no seu grau de dominio
dos objectivos

O formador na sua fung@o técnico-
pedagogica

Em que grau de satisfagdo ocorreu
a aprendizagem

Se o processo de aprendizagem foi
efectivo

aprendizagem O processo de ensino-aprendizagem
As causas dos insucessos na
aprendizagem
Permite: Permite (a cada momento): Permite (a posterior):

Seleccionar para a aprendizagem
(seleccao)

Decidir o ponto de entrada na
aprendizagem (colocagao)

Orientar o formando para uma
aprendizagem (orientagao)

Melhorar a organiza¢do do programa

Alterar a sequéncia da aprendizagem

Retroalimentagdo em fungdo do
progresso do formando

Prescrever alternativas de
aprendizagem

Prescrever materiais necessarios no
dominio dos objectivos

Concluir se os objectivos gerais
foram alcangados

Verificar em que extensdo o
formando atingiu os
resultados/conhecimentos
Concluir sobre as alteragdes
necessarias

Classificar e certificar os
formandos

Fonte: Construido e adaptado a partir de Tira-Picos, A. (1999).

Técnicas e Instrumentos de Avalia¢do da Aprendizagem

Quadro 7
As técnicas de avalia¢do da aprendizagem e os respectivos instrumentos
Técnicas Instrumentos
Observagao |Fichas de observacdo (anexo A)
Lista de ocorréncias (anexo B)
Escalas de classificagao (anexo C)
Formulagao |Avaliagao Oral Lista de perguntas formuladas
de perguntas |Avaliagdo Escrita | Inquéritos Questionarios
Inventarios
Escalas de atitudes
Testes Testes resposta aberta | Resposta curta
Resposta longa
Testes resposta fechada| V/F
Completar
Emparelhar
Escolha Multipla

Medigao

Fichas de Avaliagdo Pratica:
Quantitativas (anexo D)
Qualitativas (anexo E)

Fonte: Construido e adaptado a partir de Sampaio, J. (1999).
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Org¢amentagdo previsional

“A orgamentago previsional inclui os encargos directos de formagao (remuneracio dos
formadores, encargos de deslocagdo, etc.) e a previsdo dos encargos de funcionamento
(aluguer/utilizagdo das instalagdes para a formagdo, custos de operagdo das acc¢des de
formagdo). Uma discussdo frequente nas empresas esta relacionada com o calculo dos
custos de oportunidade devidos a auséncia das pessoas em formagdo e os eventuais
custos de substitui¢dao. Porém, normalmente, este tipo de custos nao ¢ contemplado no
plano de formacao anual da empresa, mas nos or¢amentos individuais de cada unidade
da empresa; cabe aos responsaveis de divisao realizar os or¢amentos individuais e fazer
as estimativas dos efeitos que a formagao terd na sua actividade e nos custos de mao-de-
-obra.”(Portal executivo Pmelink)

Pesquisa de Mercado

Esta fase ndo se aplica nas empresas que organizam as agdes de formacdo internamente,
com formadores da propria empresa. No caso de as acdes de formagdo serem
subcontratadas a empresas de formagdo ou a formadores individuais, ¢ este 0 momento
em que os responsaveis pela elabora¢do do plano de formagdo da empresa devem fazer
uma prospe¢do de mercado. Ao analisarem todas as condi¢des, poderdo ter que fazer
ajustes ao orcamento previsto (Portal executivo Pmelink).

Devem ter em conta:

Credibilidade das empresas de formagdo: Neste ambito devera ser considerada a area
tematica/técnica de dominio da empresa de formagao.

Qualificagées dos formadores: Quando a formagdo ¢ subcontratada a empresas
fidedignas, a qualidade dos formadores ¢, a partida, assegurada por elas, até porque ¢é a
sua imagem de qualidade que estd em causa. Quando se tratam de formadores
individuais, ¢ importante ter conhecimentos do seu curriculo como formador, das suas
qualificagdes nas areas em que irdo dar formagdo aos seus empregados e, de preferéncia,
serem certificados pedagdgica e profissionalmente pelo IEFP — Instituto do Emprego e
Formagao Profissional.

Local da formagdo: O local onde se irdo realizar as agdes de formacdo depende, na
maioria dos casos, do numero de formadores e das condi¢des logisticas que a empresa
que encomenda a formagdo tem. Se tem um grande nimero de empregados para assistir
a uma determinada formacdo, o mais frequente ¢ que os formadores subcontratados se
dirijam as suas instalagdes, caso contrario, serdo os empregados que terdo que se
deslocar. Porém, a sua empresa pode ndo ter, por exemplo, salas disponiveis, ou
equipamento de projecdo e video de que os formadores necessitam. Nestes casos,
negoceie todas as condigdes de que necessita com a empresa de formagao.

Custos: Os precos cobrados pelas empresas de formacdo sdo, normalmente, elevados.
Faga uma analise comparativa dos pregos praticados pelas entidades crediveis que déo os
cursos de que a sua empresa necessita. Nao se esqueca de esclarecer o prego incluindo
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todas as condigdes necessarias. Os principais custos que as empresas de formag@o
cobram sao:

» Concepgdo da agdo;

* Organizacdo ¢ gestdo da formacao;

» Coordenagdo da ac¢do e formadores;

 Logistica (salas, equipamentos, correios, telefones, etc.);

+ Elaboracdo de documentos ou outros instrumentos pedagogicos (Portal executivo
Pmelink).

Etapa 6 Desenvolvimento e execugdo

No que diz respeito ao desenvolvimento e execucao de determinada acdo de formacgao,
podemos dividir a intervengdo do Gestor de Formagao e/ou outros Técnicos de Formagao
em trés grandes momentos: Apoio a pré-formacdo; Apoio a formacdo; e Apoio a
conclusdo da formacao.

Apoio a pré-formagdo
Relativamente ao apoio antes da formagao, este passa pela elaboragao do dossier técnico-
pedagogico e por mediar o contacto entre entidade empregadora, formador ¢ formandos.

Desta forma importa saber que o dossier técnico pedagdgico ¢ constituido pelos seguintes
elementos (de acordo com os requisitos da DGERT expressos no Guia de Certificagdo de
Entidades Formadoras de 2011):

* Programa de formagao;

* Cronograma;

» Regulamento de funcionamento da formacao;

¢ Identificacdo da documentacdo de apoio e dos meios audiovisuais utilizados;

* Identificacdo do coordenador, dos formadores e outros agentes (equipa técnico-
pedagogica);

* Fichas de inscricdo dos formandos ou lista nominativa em caso de designacdo pelo
empregador;

» Registos e resultados do processo de selecgdo, quando aplicavel;

* Registos do processo de substitui¢do, quando aplicavel,;

* Contratos de formac¢do com os formandos e contratos com os formadores, quando
aplicavel;

* Planos de sessao;

» Sumarios das sessoes e registos de assiduidade;

* Provas, testes e relatorios de trabalhos e estagios realizados, quando aplicavel (enun-
ciados e grelhas de correccdo);

» Registos e resultados da avaliagdo da aprendizagem;
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» Registo da classificacdo final, quando aplicavel;

» Registos e resultados da avaliacdo de desempenho dos formadores, coordenadores e
outros agentes;

» Registos e resultados da avaliag@o de satisfacdo dos formandos;

» Registos de ocorréncias;

» Comprovativo de entrega dos certificados aos formandos;

» Relatério final de avaliagdo da acgao;

* Relatérios de acompanhamento e de avaliagdo de estagios, quando aplicavel;

» Resultados do processo de selec¢do de entidades receptoras de estagiarios, quando
aplicavel;

* Actividades de promogdo da empregabilidade dos formandos, quando aplicavel;

 Relatorios, actas de reunido ou outros documentos que evidenciem actividades de
acompanhamento ¢ coordenagdo pedagogica;

» Documentagdo relativa a divulgagdo da ac¢do, quando aplicavel.

O cliente deve ficar com o original do dossier técnico-pedagdgico e a entidade formadora
certificada deve ficar com uma cépia do mesmo, uma vez que se trata duma evidéncia da
actividade formativa (de acordo com o documento Perguntas Frequentes — Certificagdo
de Entidades Formadoras, emitido pela DGERT em 2011).

No que diz respeito ao seu papel de interlocutor, o Gestor de Formacdo deve dotar a
entidade empregadora de informagdo relevante; informar os formandos sobre a natureza
da formagéo e as lacunas de competéncias que se pretendem colmatar; ¢ possibilitar que
se possa fazer o contacto entre o formador ¢ os formandos.

Apoio a Formagado

No ambito do apoio a formagdo devem estar asseguradas: ferramentas, equipamentos,
documentacao, software aos formadores e aos formandos; oportunidades relevantes e
adequadas para os formandos aplicarem as competéncias desenvolvidas; informacao de
retorno sobre o desenvolvimento de tarefas, tal como requerido pelo formador e/ou
formandos.

Apoio a Conclusdo da Formacgdo

No apoio a conclusdo da formacgao estar assegurados os seguintes atos: recepcao de
informagao de retorno dos formandos; recepcao de informagao de retorno do formador
e/ou formandos; proporcionar informagéo de retorno a chefia e ao pessoal envolvido no
processo de formagdo; emitir os certificados de formacgao, de acordo com a portaria
474/2010, de 8 de Julho.

Importa aqui referir que, no caso de a formagdo ser desenvolvida directamente pelo
empregador (internamente) cabe ao empregador emitir os certificados. No caso de a
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formagdo ser desenvolvida por uma entidade formadora (externa a empresa), os
certificados devem ser emitidos por esta.

Etapa 7 Avaliagao e Controlo da Formagado

Avaliacdo da Formagdo!

A aplicagdo dos conceitos implicitos na analise sistematica a formacdo conduz ao
aparecimento de uma visdo mais globalizante das actividades e tarefas da fungdo
formacao. Ja ndo se trata apenas de saber “... estd tudo a correr bem?” ou “... que nota
atribuir ao aluno...?”. A formagdo, encarada como subsistema no quadro de uma
instituigdo, ¢ responsavel pela melhor relagdo resultados/objectivos e pela melhor
contribuigdo para os resultados dos outros subsistemas da instituigdo. Isto significa que
a avaliacdo da formacgdo deverd ser encarada numa perspectiva sistémica aos varios
niveis em que actua ou age. Assim, num subsistema de formacdo, deverd haver
objectivos que traduzam as preocupagdes ¢ o esfor¢co de aperfeicoamento nos seus

diferentes sectores: acolhimento, concepgdo, produgdo, implementagdo, avaliagdo.

Cada sector deve assim desenvolver a sua fung@o e exprimir os resultados em indicadores
que traduzam, em termos evolutivos, a qualidade e a quantidade.

Temos entdo que, de uma forma geral, a avaliagdo visa essencialmente atingir os
seguintes objectivos:

» Implementar uma metodologia fiavel e objectiva de analise de resultados e comparacdo
de objectivos;

» Obter dados;
» Comparar solugdes e perspectivas de melhorias qualitativas do subsistema formagao;

* Recolher informagdes susceptiveis de serem utilizadas para aperfeigoar o subsistema
de formagao e outros que afectem os resultados da instituicdo;

» Determinar a rentabilidade de um projecto.

Para o conseguir, a avaliagdo devera ser parte integrante das tarefas e actividades que se
desenvolvem.

Critérios de Eficacia da Formagdo

A utilizagdo de critérios apropriados constitui uma condicdo fundamental para a
avaliagdo da formacdo. Por critério de formagdo entende-se uma medida que permite a
avaliagdo de programas e objectivos de formacdo. Os critérios deverdo reflectir os
requisitos identificados durante o diagnostico de necessidades e considerados essenciais

1 Fonte: Lencastre (1999).
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para um bom desempenho da fun¢do. Por exemplo, se um requisito for a condugao de um
equipamento, um critério podera ser o niimero de incidentes registados em dado periodo.

Para diferentes momentos de um processo avaliativo, poderemos recorrer a diferentes
critérios. A mais difundida e popular tipologia de critérios de formagao ¢ a de Kirkpatrick
e contém cinco niveis de critérios para avaliagdo da eficécia:

1)

2)

3)

4

Reacgdo: ¢ a medida em que os participantes gostaram de um determinado
programa, tratando-se mais de uma medida atitudinal do que comportamental. E de
todos os niveis o mais avaliado apesar de, por si s, ndo fornecer informagdes muito
relevantes ou rigorosas sobre o impacto da formagéo.

Os formandos gostaram do curso?

E uma das formas mais tradicionais e usadas para avaliar. E facil, rdpida e com baixo
custo de aplicacdo. Os resultados negativos podem significar dificuldades de
aprendizagem no curso.

Aprendizagem: sao os conhecimentos, as atitudes e competéncias que foram
adquiridas ou alterados, em contexto formativo. Trata-se de medir mudangas (nos
conhecimentos, nos comportamentos, nas atitudes) recorrendo a critérios relevantes
que fornegam resultados quantificaveis no contexto da prépria formacao, ou seja, na
auséncia do desempenho da fungdo.

Os formandos aprenderam com base nos objectivos do curso?

A aprendizagem pode ser medida através de pré e pos-testes, bem como através de
testes escritos ou testes de performance.

Comportamento: por avaliagdo do comportamento entende-se a medida da mudanga
do comportamento no desempenho da fungdo, em contexto organizacional, ou seja,
na empresa. Tal como uma reacgdo favoravel ndo significa necessariamente que as
aprendizagens efectuadas em sala de formagao sejam transferidas para o contexto da
fungdo. Portanto, sempre numa situag@o pds-formagao.

O comportamento dos formandos no posto de trabalho mudou? Os formandos
aplicam o que aprenderam? E dificil de operacionalizar. Podem ser utilizados
questionarios ou grelhas de observagdo, apds a formacao.

Resultados: é a medida do impacto da formagao sobre os objectivos organizacionais.
Por exemplo, alguns critérios passiveis de expressar a influéncia de uma formagao
poderiam ser o volume de negocios, o absentismo, o volume de produgao, etc.

Qual o impacto da formacgdo na organizacdo? Trata-se de avaliar o impacto da
formagdo em termos de resultados na actividade da empresa. Este nivel de avaliag@o
¢ geralmente aplicado a cursos de formacdo que procuram resolver problemas
especificos causados por falta de conhecimentos e qualifica¢cdes. O autor nunca
define, de uma forma simples ¢ clara, como se processa este nivel de avaliagdo. Da
alguns exemplos, entre outros, de redugdes nos custos e no absentismo. Apesar de
ser um nivel de avaliagdo bastante atractivo, a sua aplicacdo ¢ extremamente dificil.
As dificuldades em estabelecer relagdes causais directas entre formacao/resultados
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da empresa, bem como a dificuldade em isolar factores de influéncia nos resultados,
ndo permitem afirmar, categoricamente, que uma dada ac¢ao de formacgao originou
um aumento percentual de x nos resultados y da empresa. Se estabelecemos relagdes
directas entre uma dada formacdo e um certo tipo de resultados, podemos estar a
“enredar” muitos outros factores, externos a formagao, e que podem ter actuado em
simultaneo para a obtengdo desses mesmos resultados.

Mais recentemente, temos vindo a assistir a emergéncia de um “novo” nivel de
avaliacdo, que procura ir um pouco mais além do nivel 4.

5) Retorno do investimento (ROI — Return On Investment): O retorno do investimento
¢ a comparagao, em valores monetarios, dos resultados liquidos obtidos face ao custo
do programa formativo (expresso em percentagens). Este novo nivel de avaliag@o
tornou-se muito popular. Muitos directores ndo estdo dispostos a empreender um
projecto de formagdo se ndo lhes ¢ garantido um bom nivel de retorno do
investimento que foi exigido para o levar a cabo. Nao lhes basta bons resultados,
querem garantir uma recuperagdo do investimento. E importante ndo confundir
Retorno do investimento com Indice custo/ beneficio.

Vejamos a diferenga:

IBC=Beneficios brutos da formagao

Custos do programa

ROI=Beneficios liguidos da formagao

Custos do programa

Suponhamos o seguinte exemplo:

Os custos de um dado programa de formacgao sdo 20.000 euros e os beneficios sdo de
100.000 euros (os beneficios podem ser calculados com base em multiplos indicadores,
tais como o aumento de produtividade e a reducdo de absentismo, entre outros); logo:

1BC=100.000=5
20.000
ROI=80.000x100=400%
20.000

Como se pode constatar, a diferenga fundamental consiste no facto de o IBC considerar
os beneficios brutos e o ROI considerar os beneficios liquidos, descontando os custos e
sendo expresso em percentagens. O problema de fundo deste quinto nivel de avaliagao
consiste em isolar os beneficios ligados directamente ao programa de formagéo, isto &,
saber como quantifica-los separadamente.

Esta técnica tem, evidentemente, dificuldades, mas, apesar disso, ndo deixa de ser um
exercicio relevante.
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Qualidade e Estratégias de Avaliagdo

A procura da qualidade na formag@o obedece a uma estratégia coerente que contém em
si uma metodologia de observacgdo e de controlo interno (ou externo) da actividade do
subsistema de formagdo e, se pretendermos ser rigorosos, da propria actividade-
avaliacdo.

Ao adoptar uma estratégia de qualidade na formagdo, devem-se prosseguir 2 objectivos:

1) Implementar uma metodologia coerente e colectiva de procura de resolugdo de
problemas;

2) Identificar problemas e resolver/melhorar o funcionamento e resultados do sistema
com recurso a metodologia adoptada.

Considerando que o sistema de formagdo evolui no sentido da melhoria, uma estratégia
de qualidade passa por uma programa global que prevé um ciclo de actividades:

Identificar: areas ou actividade a serem controladas/avaliadas; zonas de potencial
melhoria; corrigir ¢ estruturar informagdo com o objectivo de perspectivar ganhos
potenciais a conseguir;

Analisar: os parametros a serem identificados, medidos e monitorizados; aplicar métodos
sistematicos ou estatisticos para inferir relagdes de causa-efeito;

Implementar: realizar o plano de actividades implicitas na avaliacdo; comparar os
resultados aos objectivos;

Avaliar: analisar o proprio processo/estratégia de qualidade; comparar resultados com as
necessidades utilizadas.

Genericamente, uma estratégia de qualidade na formacdo obedece a um objectivo do
subsistema de formacao e para ser implementado deve seguir as seguintes fases:

1) Estabelecer os ambientes e envolver os agentes de actua¢do

Um ambiente adequado ¢ essencial ao langamento e sucesso de uma estratégia de
qualidade. Assim, a fun¢ao formacao ou o sistema de formacdo na empresa devem,
no seu conjunto, envolver-se como um todo no processo de melhoria, encarando
cada problema como oportunidade de melhoria e progresso. As responsabilidades e
atribuigdes dos intervenientes e agentes de actua¢do devem ser claras e conseguir a
participagdo, envolvimento ¢ motivacdo de todos.

2) Planear a actuagdo/definir uma linha de conduta e aplicagdo/formar os
intervenientes

Cada subsistema da formagao deve ser envolvido e contribuir de forma positiva para
o conjunto. Para o conseguir ¢ importante a existéncia de um plano global de
abordagem de cada subsistema e do seu inter-relacionamento. A formagido ¢
indispensavel no treino e desenvolvimento de um movimento colectivo, de modo a
garantir melhorias e aperfeicoamentos de funcionamento. Dado tratar-se de um
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3)

4

5)

processo de formacdo dentro da formagdo, mesmo assim trata-se de formagdo que
normalmente deve ser conduzida com grande envolvimento dos responsaveis que —
através de sessoes formais de formagdo mas, sobretudo, através de um
acompanhamento continuado e sessoes regulares de estudo e formagao — conseguem,
por um lado, capacitar os seus técnicos para a utilizagdo da metodologia de qualidade
e, por outro, atingir resultados concretos na solu¢do de problemas.

Diversificar as técnicas de diagnostico/seleccionar os problemas graves ou
frequentes

Sugere-se que em cada subsistema se identifiquem com recurso as ferramentas e
métodos correntes de trabalho os problemas graves, sistematicos ou frequentes que
se considerem serem necessarios solucionar.

Aplicar a metodologia de resolugdo de problemas com recurso a diferentes técnicas

E de referir algumas técnicas de resolugio de problemas:

* QGraficos

* Diagramas de causa-efeito
* Modelos de analise

» Histogramas

« Estatisticas

* Brainstorming

* Analise de custos

Utilizar técnicas recursivas de abordagem global da metodologia de
qualidade/garantir a aplicagdo com sucesso das técnicas até a solugdo satisfatoria
dos problemas.
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ANEXOS






Anexo A

Exemplo de Ficha de Observagdo

Tarefa a desempenhar:

Data:

/

Factos Observados

Comentarios

Fonte: Construido e adaptado a partir de Sampaio (1999).
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Exemplo de Lista de Ocorréncia

Anexo B

Comportamento | Esteve atento Participou Compreendeu Aplicou Executou a tarefa
Formando A X X X X X
Formando B X X X

Formando C X X X

Fonte: Construido e adaptado a partir de Sampaio (1999).

56




Anexo C

Exemplo de Escala de Classificagdo

Ficha de Apreciagao da Progressdo nas Simulacdes Pedagogicas quanto ao Dominio de Desenvol-
vimento da Formagao

Participante:

Tema

Simulacdo Pedagégica Final

Destinatarios

Duragéo Prevista

MIN.

MIN.

Nota: No quadro abaixo, assinale com uma X a pontuagdo atribuida nos diferentes critérios,
consoante a Simulagdo Pedagogica observada (SPI [ ou SPF [)

1

Aproveitamento
Insuficiente

2

Aproveitamento
Insuficiente

3

Aproveitamento
Insuficiente

4

Aproveitamento
Insuficiente

5

Aproveitamento
Insuficiente

1 - DOMINIO DO ASSUNTO

Nio domina a
matéria

Domina a matéria de
forma satisfatoria

Domina bem a
matéria

Domina a matéria de
forma relevante,
demonstrando
seguranga quando
questionado

Domina a matéria de
forma excelente,
desenvolvendo-a de

forma pessoal e

2 - COMUNICAGAO DOS OBJETIVOS

Nao comunica os
objetivos

Comunica os
objetivos em termos
de comportamento
esperado

Comunica os
objetivos, utilizando
verbo operatorio

Comunica os
objetivos em termos
de atividades
observaveis,
condigdes de
realizac¢do e critério
de éxito

criativa

Comunica os obje-
tivos em termos de
atividades observa-
veis, condigdes de
realizag@o e critérios
de éxito, apoiados em
situagdes motivantes

.

3 — VERIFICACAO DOS PRE-REQUISITOS

Nao foram
verificados

Foram objeto de uma

revisdo sumaria

Foram objeto de uma

revisdo dos pontos
fundamentais

Foram objeto de uma
verificagao individual

Foram objeto de uma
verificagao
individual, com base
em instrumentos de

diagnostico
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1

Aproveitamento
Insuficiente

2

Aproveitamento
Insuficiente

3

Aproveitamento
Insuficiente

4

Aproveitamento
Insuficiente

5

Aproveitamento
Insuficiente

4 - ADEQUACAO DOS METODOS E TECNICAS PEDAGOGICAS (MTP)

Inadequados face aos
objetivos definidos e
ao publico-alvo

Utilizagdo adequada
dos MTP aos
objetivos definidos e
ao publico-alvo

Utilizagdo adequada
dos MTP aos
objetivos definidos,
ao publico-alvo ¢ a
situagdo de
aprendizagem

Utilizagdo pertinente
e flexivel de MTP
adaptadas aos
objetivos definidos,
ao publico-alvo ¢ a
situacdo de
aprendizagem

Utilizagdo pertinente
e flexivel de MTP,
adaptando-as quer ao
ritmo, quer ao estilo
de aprendizagem,
promovendo a
diferenciagdo
pedagogica

.

5 - MOTIVACAO

Nao suscita
motivagdo dos
participantes

Suscita motivagdo

para o tema da sessao

Suscita motivagéo,
conseguindo adesao
espontanea dos
participantes

Promove motivagao
de forma sistematica
e diversificada

Promove motivagao
de forma sistematica
e diversificada forma

individual

6 — ATIVIDADES DOS PARTICIPANTES

Auséncia de atividade
por parte dos
participantes

Promogao ocasional
de atividades

Promogao de
atividade de forma
sistematica

Promogao de
atividades
facilitadores da
aprendizagem e da
relagdo pedagogica

Promocgao de
atividades criativas,
inclusivas e
facilitadores da
aprendizagem e da
relagdo pedagogica

+

.

Acaon®

Data / /

Rubrica do Formador

Fonte: Adaptado de Instituto de Estudos Sociais e Econémicos — IESE (2012), Referencial de
Formacao Pedagodgica Inicial de Formadores, [.E.F.P.
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Anexo D

Ficha de Avalia¢do Pratica Quantitativa

FICHA DE AVALIACAO

CURSO NOME
TAREFA
EXECUCAO TEMPO
Pormenores Tolerincias|  Cotas Bases de  |Notas parciaiy Data N °de
a classificar observadas fclassificacio]  obtidas horas
Antes da
execucao
Durante
a execugao
Depois
da execugao
Diversos
Tempo gasto: t
APRESENTAGAO-ACABAMENTO
Tempo concedido: T
Tt o 0 9
Nota bruta sobre 20 4 |®)
Donalizaca )
Tempo Pt 1) Diferenga
Bonificacio (B) T |(P)
Nota final

OBSERVAGOES: VISTO DO FORMANDOR
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Anexo E

Ficha de Avalia¢do Pratica Qualitativa

FICHA DE AVALIACAO (B)

CURSO Serrallciro NOME Antunes
EXERCICIO_6
Tarefas £ =
- g |28l =
Operagoes 2 =€ 5| §
Fases e3|8 g &
B Sgl™
Items S S
Definir B
modo de M
execucio |
Execucdo da tarefa, | B
operagio M
ou fase |
e B
esto M
Profissional |
Aplicacao B
de conhecimentos M
tecnologicos |
Aplicacao B *
de normas M
de seguranga |
Acabamento :‘
do Trabalho I
Interesse S
N
Zclo N
N
OBSERVACOES: DATA
VISTO
DO FORMADOR
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