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Esta comunicacdo pretende apresentar uma proposta de adaptacdo da matriz SWOT
a avaliagdo da formacdo profissional, no sentido de melhor clarificar e
contextualizar os respectivos resultados e impacto. Na verdade, a matriz SWOT
(strengths, weaknesses, opportunities e threats) permite avaliar e relacionar os
factores internos de uma empresa/organizacdo com os factores externos que
caracterizam a sua envolvente, facilitando a identificagdo da relevancia do seu agir
face as mudancas e promovendo a (re)definicdo de planos de contingéncia eficazes.
Assim, a adaptacdo por nds sugerida tem como objectivo recolher informagdo que
evidencie os resultados e o impacto concretos da formacdo, bem como pistas de
melhoria e mais-valias para futuras intervengdes formativas. Concretizando, a
operacionaliza¢do adaptada de cada um dos quadrantes sera a seguinte: strengths —
0 que correu melhor na formacao; weaknesses — 0 que correu pior; opportunities —
oportunidades resultantes da participacdo; threats — obstaculos/dificuldades a
serem explorados na procura de solugdes para futuro.

Palavras-chave: formacdo profissional, avaliagdo da formacdo, matriz SWOT
adaptada a avaliacdo da formacéo

1. INTRODUCAO

A formacdo profissional, enquanto processo de aprendizagem e de
desenvolvimento profissional, assume, cada vez mais, um particular destaque na vida
das empresas/organizacdes que, quase que inevitavelmente, mergulham em quadros
concorrenciais cada vez mais globalizados e competitivos e se vém “obrigadas” a lidar
com constantes reconfiguracdes dos modos de trabalho e da estrutura e dinamica
organizacionais (Lima-Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003).

Ora, tais exigéncias, que se colocam ininterruptamente no dia-a-dia das
empresas/organizacdes e enquadram um novo paradigma global, acarretam novos
desafios para a gestdo da formacéo profissional, a qual, neste quadro, parece apenas ser
util se pautada por orientacGes e principios que procurem o desenvolvimento de
competéncias e promovam o desenvolvimento integral e ao longo de toda a vida dos
individuos.

Na verdade, € essencial que a formacdo profissional seja conhecida e reconhecida
como parte integrante da vida das empresas, nomeadamente como forma de fazer face
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as constantes mudancas que actualmente ocorrem, e que, para alem disso, seja entendida
como meio privilegiado de potenciacdo dos Unicos recursos capazes de trazer valor
acrescido e singular a uma dada empresa/organizacao: os seus colaboradores.

Assim sendo, se a formacdo profissional deve ser equacionada com um cunho
estratégico, servindo necessidades da empresa/organizacdo e promovendo a
competéncia dos seus colaboradores, entdo, a avaliacdo da formagdo deve procurar
fornecer informacBes Uteis e consistentes com as necessidades dos requerentes da
mesma, na senda de uma melhoria continua das intervencbes formativas, colmatando,
consequentemente, as respectivas necessidades.

E nesta linha de accdo que nos propomos apresentar a adaptacdo da matriz SWOT
a avaliacdo da formacdo, matriz esta que, em nosso entender, se apresenta como um
instrumento de analise que permite avaliar a formacdo profissional de modo
verdadeiramente util e vantajoso, fornecendo informacdo mais compreensivel e
adequada para estrategicamente melhorar as praticas de gestdo das
empresas/organizacoes e, até, as praticas de avaliacdo da formacdo.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Formagcéo profissional

A formacdo profissional é reconhecida como um importante instrumento de
desenvolvimento pessoal e profissional (Bernardes, 2008; Cabrito, 1994; Lima-Santos
& Pina Neves, 2002, 2004; Lima-Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003;
Sainsaulieu, 2001) e como um dos referentes indispensaveis para lidar com os desafios
colocados pelas constantes mudancas técnico-organizacionais e socio-economicas da
actual sociedade (Lima-Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003). De acordo com
Rurato e Lima-Santos (2000), pode assumir trés objectivos distintos, a saber: (i) iniciar
a aprendizagem de qualificacdes especificas (formacgdo inicial), (ii) aperfeicoar e
actualizar conhecimentos (formacdo de aperfeicoamento), e (iii) facilitar a mudanca,
dotando os individuos de novos conhecimentos e competéncias (formagdo de
desenvolvimento).

Ora, enquanto processo que visa capacitar as pessoas para exercerem as tarefas
exigidas para o desempenho de um determinado trabalho (Bernardes, 2008), a formacéo
profissional é considerada como uma via para a qualificacdo e certificacdo de saberes —
desempenhando um papel de operador na colocacdo e na mobilidade dos individuos no
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mercado de trabalho (Jobert, 2001) —, conferindo, portanto, uma identidade profissional
e social e legitimando a constituicdo de uma relagdo de trabalho (Lima-Santos, Pina
Neves & Anjos Ribeiro, 2003).

Mas, numa perspectiva mais equilibrada e abrangente, a formacdo deve ser
entendida como um instrumento de desenvolvimento de pessoas, concretamente, na
intervencdo para a construcdo e reconstrucdo das competéncias (Lima-Santos & Pina
Neves, 2001, 2002, 2004; Lima-Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003), desde os
saberes transversais e transferiveis a situacGes variadas do quotidiano pessoal e
profissional até as habilidades e capacidades especificas aplicaveis a contextos e
situacOes de trabalho particulares (Lima-Santos & Pina Neves, 2001).

Enfim, num espaco cada vez mais global e exigente em termos competitivos, a
formacdo deve surgir como um dispositivo determinante na promocao de uma maior
autonomia na construcdo de projectos pessoais e no desenvolvimento transversal de
competéncias (Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001), visando preparar os individuos
para a vida e para uma cidadania activa (Bernardes, 2008; Caetano, 2007). Entéo, a
formacédo deve ser o veiculo privilegiado na preparacao dos individuos para a realizacédo
eficiente de tarefas concretas do seu trabalho e, a0 mesmo tempo, ser instrumento de
promocdo do seu desenvolvimento integral nas demais competéncias da vida
(Imaginério, 1992, citado por Coimbra, Parada & Imaginario, 2001; Cabrito, 1994).

De facto, apresentada desta forma, a formacéo profissional assume-se como uma
ferramenta de intervencdo socio-organizacional e pessoal bastante vantajosa, uma vez
que assume uma funcgdo essencial, por um lado, no progresso e crescimento continuo do
negocio da empresa — resultante da qualificacdo e especializacdo dos seus recursos
humanos, que se tornam mais eficientes e eficazes — e, por outro lado, no
desenvolvimento pessoal dos seus colaboradores, que tém, assim, a oportunidade de
potenciar os seus conhecimentos e (re)construir as suas competéncias e recursos
profissionais e pessoais para dar resposta as exigéncias do seu trabalho, bem como para
(re)organizar o seus projectos de vida.

Alids, ao concretizar-se num processo de aprendizagem, a formagdo impde-se
como processo de auto-construcdo de um sentido coerente e significativo para as
relagbes que cada um estabelece consigo mesmo, com 0s outros e com a realidade
envolvente (Coimbra, Parada & Imaginario, 2001), acabando por ter impactos que

merecem ser destacados, nomeadamente:
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(i) repercussfes directas no desenvolvimento individual, j& que os individuos
vém 0s seus saberes aumentados e, espera-se, a sua competéncia desenvolvida,
promovendo-se, ainda, a autonomia no sentido de estes procurarem
desenvolver-se sempre mais (Bernardes, 2008), ou seja, assiste-se a uma
“promocao social dos individuos” (Sainsaulieu, 2001, p.94), que adquirem
uma “nova bagagem” 1til para a empresa e para a sua mobilidade no mercado
de trabalho;

(ii) efeitos profundamente sociais e relacionais na empresa, ja que ai emergem
“dinamicas de promocdo, de abertura, de cultura e de criatividade ligadas ao
efeito de aprendizagem e de mudancga dos conhecimentos” (Sainsaulieu, 2001,
p.102), dindmicas estas decorrentes das experiéncias de desenvolvimento
individuais.

Sdo precisamente impactos deste tipo que se exigem hoje das praticas de
formacdo, pois s estes poderdo ter real utilidade para enfrentar os reptos da actual
sociedade, caracterizada por uma multiplicidade de factores, dos quais enfatizamos:

(i) a mundializacdo/globalizacdo dos sistemas de producdo e da economia
(Coimbra, Parada & Imaginario, 2001; Costa & Pereira, 2005; Santos, 2001,
citado por Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001; Guerreiro et al., 2006;
Rebelo, 2006);

(ii) a privatizacdo e concentracdo do tecido empresarial (Freire, 1998, citado por
Guerreiro et al., 2006);

(iii) a rapidez do progresso técnico, como resposta ao movimento mundial de
constante mudanca tecnoldgica (Rebelo, 2006);

(iv) a instabilidade e imprevisibilidade das situacGes de produgdo devidas a
fluidez e versatilidade dos mercados (Jobert, 2001);

(v) o imperativo permanente para inovar (Rebelo, 2006), ndo s6 na concepgao e
producdo dos bens/servicos, mas também na forma de gerir as organizacOes e
0s seus colaboradores (Kodvacs, 2003; Moura, 2003, 2007);

(vi) a crescente mobilidade de pessoas nos mais variados contextos e funcdes

(Santos, 2001, citado por Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001).
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2.2. Avaliagado da formacéo profissional

Reflectir acerca da formacdo profissional implica, inevitavelmente, reflectir
acerca do processo de avaliacdo da mesma, uma vez que a avaliacdo da formacdo é uma
das etapas essenciais de qualquer processo formativo, ainda que constitua, como
considera Correia Jesuino no prefacio de uma recente obra de Caetano (2007, p.7), “um
dos desafios mais dificeis e complexos para a investigagdo em psicologia”. De facto,
como prova 0 quotidiano das entidades de consultoria e formag8o, as préaticas de
avaliacdo da formacdo acabam por ser rotineiras e, inclusivamente, estandardizadas —
até porque sdo exigidas para o cumprimento de contratos de formacdo e para a
comunicacéo de resultados a requerentes e financiadores.

Ora, a avaliacdo da formacdo consiste num processo sistematico de recolha de
dados relativos a concepc¢do, implementacdo e consequéncias da realizacdo de uma dada
intervencdo formativa, bem como da sua analise e interpretacdo (Caetano & Velada,
2007), com o objectivo de validar a qualidade dessa intervencdo (Tejada Ferdndez &
Ferrandez Lafuente, 2007; Lima-Santos & Vinha, 2008) em termos de eficiéncia,
relevancia e efeitos na dindmica organizacional (Caetano & Velada, 2007), dindmica
esta que é reflexo, a um nivel micro, da aquisicdo de novos conhecimentos e
competéncias por parte dos formandos.

Especificando, a avaliacdo da formacdo identifica, recolhe, organiza, analisa e
interpreta resultados concretos que permitam:

(i) regular o desenvolvimento e verificar a concretizacdo das actividades e dos
objectivos previstos para a intervengdo (Lima-Santos & Pina Neves, 2002);

(ii) averiguar os resultados e o respectivo impacto no desenvolvimento pessoal e
profissional dos individuos e no desenvolvimento das organizacgdes, no sentido
de conhecer a pertinéncia do investimento realizado (Lima-Santos & Pina
Neves, 2004);

(iii) validar a propria intervencdo (Masingue, 2001);

(iv) organizar linhas de accdo para o futuro, na perspectiva de uma melhoria
continua das intervencbes (Kirkpatrick, 1994, 1996, 2005; Lima-Santos &
Pina Neves, 2004, Lima-Santos & Vinha, 2008; Vinha & Lima-Santos, no
prelo).

Deste modo, a avaliacdo da formacéo apresenta-se como um processo sistematico,

dindmico e simultdneo com o processo de formagdo (Lima-Santos & Pina Neves, 2001,
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2004), podendo assumir trés objectivos distintos (Tejada Ferdndez & Ferrandez
Lafuente, 2007; Lima-Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003); Lima-Santos &
Vinha, 2008):

(i) de diagnostico, quando pretende conhecer a realidade e as necessidades
formativas dos destinatarios;

(if) de processo ou acompanhamento e auto-regulacdo, quando procura, ao
longo do processo formativo, identificar desvios face ao previsto e propor
estratégias para reorientar as ac¢fes no sentido da consecucao dos objectivos;

(iii) de produto ou avaliacéo final, quando pretende verificar a concretizacéo
dos objectivos e os resultados produzidos pela intervencdo formativa, tornando
possivel a sugestdo de algumas linhas de acgdo para intervencgdes analogas no
futuro.

Esta breve sintese permite concluir da pertinéncia e importancia da avaliacdo da
formacdo, muito particularmente no que diz respeito a validacdo da utilidade da mesma
para os individuos e, consequentemente, para as empresas/organizacGes, permitindo,
assim, conhecer o valor da formacdo enquanto instrumento de desenvolvimento
individual e organizacional. No entanto, e corroborando Caetano (2007, p.10), “a
analise da contribuicao efectiva da formacéo para o desenvolvimento das organizacdes e
dos seus colaboradores tem sido praticamente inexistente e, N0S poucos casos em que se
verifica, além de ser superficial, ndo utiliza metodologias capazes de identificar os seus
niveis de eficacia, nem ¢ integrada na propria concepcao da formacao.”.

Assim, tendo em consideracao o que até agora foi assumido, o grande desafio que
se apresenta aos avaliadores é o de assegurar que os resultados das praticas de avaliagdo
da formagéo reflictam, por um lado, o respeito pelas especificidades de cada acgéo
formativa e, por outro lado, acedam a contetidos que permitam conhecer os efeitos e 0s

impactos reais da formacao nos formandos e nos contextos em que estes operam.

2.3. Analise estratégica e avaliacdo da formacéo

No prefacio a recente obra Estratégias empresariais (Navaza, Soteras & Costa,
2008, p.13) pode ler-se a seguinte afirmagdo: “No ambiente competitivo que nos rodeia,
n&o basta definir as estratégias correctas. E importante que as empresas consigam fazer
as leituras adequadas no plano interno e no plano externo, afinando os objectivos e 0s

meios que utilizam para os alcangar.”
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Ora, estas leituras adequadas parecem ser, de facto, determinantes, pois j& ndo é
possivel ignorar que todos coexistimos num mundo cada vez mais dominado por
tecnologias de informacdo e novas formas de organizacdo do trabalho (Lima-Santos,
2004), um mundo cada vez mais global e competitivo, cujas mudancas invadem o
quotidiano das empresas, redesenhando de forma permanente novos desafios e novas
oportunidades, impelindo a tomada de decisdes estrategicamente ancoradas, quer nas
condicionantes do seu plano interno, quer nas exigéncias do meio em que se inserem.

Para tal, as empresas dispdem de importantes instrumentos de anélise, que se
assumem como importantes e poderosas fontes de informacéo se integradas de forma
util e inteligente no processo de gestdo da empresa, como é o caso da analise SWOT
(Camara, Guerra & Rodrigues, 2001; Freire, 1997; Mintzberg, 1994; Mishra, Anand &
Kodali, 2007; Rosa & Teixeira, 2002; Valentin, 2001).

Vaérios autores (por exemplo, Freire, 1997; Mintzberg, 1994; Rosa & Teixeira,
2002; Valentin, 2001), consideram que a grelha de analise/matriz SWOT (strengths,
weaknesses, opportunities e threats) € um instrumento de analise estratégica que
permite avaliar e relacionar os factores internos de uma empresa/organizacdo — ou seja,
0s seus pontos fortes e 0s seus pontos fracos — com os factores externos que
caracterizam a sua envolvente — leia-se, as oportunidades e as ameagas —, facilitando,
assim, a identificacdo da relevancia da sua actuacdo face as mudancas que ocorrem no
mercado e a defini¢do de planos de contingéncia (Mishra, Anand & Kodali, 2007).

Deste modo, tornando objectivas todas estas informacdes (internas e externas) e
elaborando a matriz que resulta do seu cruzamento, as empresas podem construir o0s
elementos necessarios para desenvolverem eficazmente a sua orientacdo estratégica,
empreendendo ac¢Bes que ampliem as suas vantagens competitivas no mercado, isto &,
podem potenciar os seus pontos fortes/forcas, explorar ao maximo as oportunidades da
envolvente, circunscrever e minimizar os seus pontos fracos/fraquezas e transformar as
ameacas externas em novas oportunidades/desafios para o negocio da empresa (Camara,
Guerra & Rodrigues, 2001; Freire, 1997; Mintzberg, 1994; Mishra, Anand & Kodali,
2007; Rosa & Teixeira).

Importa, no entanto, referir que a analise estratégica SWOT vem sendo
reconceptualizada por parte de vérios autores (Freeman, 1984, citado por Rosa &
Teixeira, 2002; Freire, 1997; Pierce & Robinson, 1991, citados por Rosa & Teixeira,
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2002; Valentin, 2001), do que resulta a emergéncia de abordagens que sugerem a
introducgdo de novos elementos e/ou aproximagfes mais estruturadas e sistematicas.

A titulo ilustrativo, refira-se a perspectiva de Freire (1997), que introduz a
variavel temporal na sua proposta de andlise estratégica para substituir a referéncia as
“ameagas”, assumindo que, mais do que se preocuparem com as ameacas da envolvente,
as empresas devem concentrar as suas atengdes no desenvolvimento das suas
competéncias para, no timing mais apropriado, tirar o méximo partido das
oportunidades.

Ja Valentin (2001) propde uma analise SWOT centrada nos recursos, partindo da
premissa que cada empresa € uma realidade particular, caracterizada pela combinacgao
Unica de recursos tangiveis e intangiveis, que determinam os seus pontos fortes e 0s
seus pontos fracos e definem que circunstancias externas poderdo oferecer
oportunidades e/ou ameacas. Assim, a analise SWOT de uma empresa deve partir da sua
realidade particular e das especificidades dos seus recursos, ao inves de se centrar
exclusivamente em listas de verificagdo convencionais, reproduzidas em manuais de
gestdo que oferecem, tendencialmente, analises superficiais e ilusorias.

Ora, a analise SWOT, ainda que com indispensaveis adaptacoes, pode revelar-se
bastante Gtil — e, até, consistente com as necessidades de informacdo de empresarios e
gestores — na avaliacdo de projectos de formacdo profissional, uma vez que o0s
quadrantes da sua matriz (strengths, weaknesses, opportunities e threats) podem
constituir-se nos referenciais de base para a recolha de informacao e, consequentemente,
nos organizadores e analisadores dos resultados a fornecer aos requerentes da referida
avaliacdo — normalmente Entidades Gestoras, publicas e/ou privadas, de projectos de
formacdo — que, tornando-a verdadeiramente Gtil e vantajosa, poderdo utiliza-la de um
modo estratégico nas suas praticas de gestdo, muito particularmente nas de gestdo da
formacgéo (Lima-Santos & Vinha, 2009).

E neste sentido que nos propomos adaptar a matriz SWOT ao processo de
avaliacdo da formagdo. Concretizando, na adaptacdo por nés sugerida a designacao de
cada um dos quadrantes poderd apresentar a seguinte correspondéncia: forcas
(strengths) — o que correu melhor no projecto de formacéao; fraquezas (weaknesses) — 0
que correu pior; oportunidades (opportunities) — oportunidades que resultaram da
participacdo no projecto de formacdo; ameagas (threats) — obstaculos/dificuldades na

respectiva implementacéao.
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Quanto a distincdo entre factores internos e factores externos, esta é bastante
ténue, ao contrario do que se observa na abordagem tradicional, ainda que, para a
distribuicdo da informacdo pelos quadrantes da matriz se possa assumir que: (i) 0s
factores internos podem fazer-se corresponder ao que correu melhor e ao que correu
pior, no que diz respeito ao que estava previsto no modelo de implementagéo,
funcionamento e desenvolvimento preconizado para o projecto de formacdo; e (ii) 0s
factores  externos, podem  fazer-se  corresponder a  oportunidades e
obstaculos/dificuldades que ndo estavam necessariamente previstos, mas que resultaram
da implementacdo desse mesmo modelo de funcionamento e desenvolvimento da
intervencao.

A figura 1 esquematiza, a partir dos pressupostos classicos da analise SWOT, a

Matriz SWOT adaptada a Avaliacdo da Formacao, por nds preconizada.

Pistas de melhoria -

O que O que
correu melhor correu pior no
no projecto projecto
Estratégias de accdo -
v Manter v" Rever/corrigir
PROJECTO
DE
FORMACAO
v Maximizar v" Explorar desafios e
solucBes
Oportunidades Obstaculos/dificuldades
resultantes da participacdo na implementacéo do
no projecto projecto

Figura 1 — Matriz SWOT adaptada a Avalia¢do da Formacgéo
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Importa ainda acrescentar que, organizada desta forma, a informagdo recolhida
evidencia um conjunto de possiveis pistas de melhoria — que se constituem em
mais-valias para projectos anadlogos no futuro —, nomeadamente: (i) o que se deve
manter pelo facto de ter corrido bem; (ii) o que vale a pena corrigir ou, até, rever a sua
pertinéncia, ja que foi menos bem conseguido; (iii) que oportunidades foram
identificadas e podem ser maximizadas no futuro; (iv) que obstaculos/dificuldades
poderéo constituir-se em desafios a serem explorados na procura de solugdes para novos

projectos.

3. EM JEITO DE BREVE CONCLUSAO

Quando pensamos nas actuais exigéncias socio-econdmico-laborais, a Unica
certeza que possuimos € a certeza da permanente mudanca. E para acompanharem um
ritmo de desenvolvimento tdo acelerado, tdo competitivo e tdo global € imprescindivel
que as empresas se preparem, estando estrategicamente alerta e canalizando esforgos e
recursos para o seu elemento mais competitivo: as pessoas enquanto elementos-chave
para gerir e gerar noOvVOS recursos, recursos estes Gnicos e inimitaveis.

Ora, é neste sentido que as préaticas de gestdo, muito particular e concretamente as
de gestdo da formacéo, devem procurar continuamente responder a um duplo desafio: i)
ajustar-se as necessidades concretas e especificas das empresas, atendendo as
motivacOes e experiéncias dos seus colaboradores, e ii) monitorizar de forma
sistematica 0s modos e 0s meios de fazer e avaliar a formacéo, na demanda da eficiéncia
e da eficacia das suas praticas, demonstrando a real utilidade destes dois processos
indissociaveis.

E, precisamente, na tentativa de contribuir para este Gltimo desiderato, que neste
trabalho apresentamos e realgamos a pertinéncia de matriz SWOT adaptada a avaliagdo

da formagéo.
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