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Resumo

Este trabalho apresenta um estudo de caso, realizado no dmbito da avaliacdo de resultados e
do impacto de um projecto de formacdo-ac¢do (Projecto COPI), fundado numa relagdo de
cooperagdo entre uma Associagdo Empresarial, uma Entidade de Consultoria ¢ uma Instituigao de
Ensino Superior. Teve como objectivos desenvolver projectos especificos de inovagdo, que
colmatassem as necessidades de um conjunto de pequenas ¢ médias empresas (PME) do norte do
pais, e promover a empregabilidade dos recém-licenciados (Estagiarios) participantes.

Este projecto foi ancorado nos contributos organizadores e analisadores de um conjunto de
construtos, de que se destacam, por exemplo, as especificidades das PME nacionais, a cadeia de
valor, a inovagdo, a competitividade, a(s) competéncia(s), a andragogia, a formagdo-accdo, a
avaliag¢do da formacao e a matriz SWOT adaptada a avaliagdo da formagao.

Assim, para a avaliacdo do referido projecto, considerando as suas caracteristicas e
especificidades, foi construido um instrumento original, constituido por 31 itens, agrupados em trés
subescalas, e por um conjunto de 9 questdes de resposta aberta. O questionario foi administrado a
uma amostra constituida por 47 individuos (numa populagio de 49), no final de reunides de grupo
e de entrevistas.

Os resultados quantitativos evidenciaram o desempenho do Estagidrio como um dos
principais factores de sucesso. O projecto teve, ainda, um impacto claramente positivo ao nivel do
desenvolvimento de novos produtos e servigos, da aquisicdo de novas competéncias e da promogdo
da imagem da Empresa. Globalmente, o contributo do estigio para a Empresa e para a
profissionalizagdo dos Estagiarios foram os pontos fortes do projecto.

Relativamente aos resultados qualitativos — organizados e analisados de acordo com a matriz
SWOT adaptada a avaliacdo da formagdo (modelo por noés construido) —, mostraram que o que
correu melhor foi a interac¢do/relacionamento interpessoal e colaboragdo entre os elementos da
equipa. Ja a defini¢do dos papéis dos diferentes actores envolvidos e o funcionamento das equipas
foram os aspectos apontados como tendo sido menos conseguidos. Como oportunidades resultantes
deste projecto os participantes destacaram os contactos estabelecidos e a experiéncia profissional
adquirida, enquanto que como obstaculos/dificuldades referiram a inexisténcia de condigoes,
recursos e equipamentos na Empresa e a indisponibilidade de verbas/fundos de investimento para
os projectos.

Por fim, saliente-se que a taxa de empregabilidade dos recém-licenciados (Estagiarios)
participantes foi de 71%, 57% dos quais encontrou trabalho em empresas que ndo aquelas em que

decorreu a formacdo-accao.



Abstract

This work presents a case study conducted in the context of an action-training project’s results
and impact evaluation (Projecto COPI), founded in a cooperation relationship among an Enterprise
Association, a Consultancy Entity and an Institution of Higher Education. The two main general
aims were to develop a set of specific innovation projects, which respond to the needs of northern
small and medium-sized enterprises (SME), and to promote the employability of the recent
graduate (Trainees) project’s participants.

It was supported by the organizing and analytic relevance of a set of constructs, such as, for
instance, the specificities of national SME, value chain, innovation, competitiveness,
competence/skills, andragogy, action-training, training evaluation and the SWOT matrix adapted to
the training evaluation.

For the evaluation of this project, an original instrument was designed, considering their
characteristics and specificities. It includes 31 items, grouped in three subscales, and a set of 9
questions with opened answers. The questionnaire was administered to a sample of 47 participants
(among a population of 49), at the end of group meetings and interviews.

The results of quantitative analyses emphasized the Trainee performance as one of the main
success factors. The project had, also, a clearly positive impact on the development of products and
services, acquisition of new skills, and promotion of the Enterprise image. Globally, the
contributions of the traineeship to the Enterprise and for the professionalization of the Trainees
were the strengths of the project.

Regarding the qualitative results, presented according the SWOT matrix adapted to the
training evaluation (our adaptation of the SWOT model), the results have shown that the best
achievement of this project was the interaction/interpersonal relationship and cooperation among
the team elements. The definition of the roles of the different actors involved and the teams
functioning were pointed as the less achieved aspects. As opportunities arisen from this
participation, the participants emphasized the contacts established and the professional experience
acquired, while as obstacles/difficulties they referred the absence of conditions, resources and
equipments at the Enterprise and the unavailability of investment funds for the projects.

Finally, it is important to emphasize that the employment rate of the recent graduates
(Trainees) was 71%, 57% of which have found a job in enterprises that did not participate in this

action-training project.



Agradecimentos

Na etapa final de um percurso que marca o inicio de um novo rumo pessoal e profissional quero

expressar o meu profundo agradecimento...

Ao Mestre N. Lima Santos, pela qualidade da orientagcdo que tive o privilégio de receber e por
todas as oportunidades que me proporcionou para aprender e para crescer enquanto pessoa e

enquanto profissional (na senda da competéncia!)

A Associacdo Empresarial de Portugal, particularmente a Dr.” M. da Saiide Indcio, pelas
experiéncias de estagio propiciadas e pela valiosa oportunidade de contacto com a realidade

profissional

A Direc¢io da Associacdo Social Cultural e Recreativa de Apilia, especialmente ao Sr. Neiva, a
Dulce e a Alea, pelo apoio, pela confianca e por todas as decisées que possibilitaram a

realizacdo de um sonho

A todos os colegas de trabalho do Centro de Acolhimento Temporario, que durante esta

caminhada tiveram paciéncia e disponibilidade para os meus pedidos de troca de horario
Aos “meus meninos”, que, mesmo sem saberem, sempre me deram for¢a e dnimo para continuar

A todos os Professores e colegas de curso com quem me cruzei, pelos ensinamentos, pelas

experiéncias e pela convivéncia

A Filipa, pelo apoio, pelo carinho, pela paciéncia, pela palavra amiga... e por estar sempre

comigo nos bons e nos maus momentos da minha vida

Aos meus pais, aos meus sogros, as minhas irmds e a minha cunhada, por estarem sempre

presentes e me ajudarem a criar as condigoes para cumprir este grande objectivo da minha vida

Por fim, um agradecimento muito especial ao meu marido e ao meu filho, por tolerarem com
paciéncia o meu cansago, as minhas auséncias e as minhas angustias, por todo o amor com que
alimentaram a minha alma e que me deu for¢as para caminhar e, principalmente, por permitirem

que o meu sonho fosse o nosso sonho...

... a todos, muito obrigada!



Indice

1. INtrOAUGAO GEIAL....co ittt et ettt ettt et e e te e b e satesateeaee e 1
2. Algumas questdes de investigacdo-accao no contexto socio-laboral ...........ccceeveevieniininninnnnnnn, 3
2.1. Papel das micro e pequenas e médias empresas (PME) no contexto nacional..............cceceeeeenne. 3
2.1.1. Tecido ProdutiVo POTEUGUES ......cc.ueeuiieiieteeiteerteesiteeite ettt et et e st esatesate et e eteesteesbeesaeesaeeeaeeenne 4
2.1.2. Principais caracteristicas das empresas de pequena dimensao ...........cecueeeeeereerieeneenieneeeeeenns 7
2.2. Da analise estratégica aS COMPELENCIAS .....cverererreerieerieeriresressreareeseesseesseessaessessseesseessessssessses 10
2.2.1. Cadeia de valor, analise SWOT e competitividade ..........cceeeveeerierierieniienie e 11
2.2.2. Da competéncia a pilotagem das COMPELENCIAS.........eevvverrerrerreerierieereeseeereereereesseesseenenes 16
2.3. Conhecimento e inovagdo: que contributos para a competitividade?...........ccoevvvevreerververnnnnen. 22
2.3.1. Conhecimento: UM reCUrSO @ ZETAT € & ZETIT....veevueerueerrrerrerrerreereesseesseessaessessseeseesseesseessees 23
2.3.2. Inovagao ¢ PME: constrangimentos € deSafios ...........cceveverrirciierieenieniesie e ereeveeeesnenenes 27
2.4. Formagao profissional: qUE PrALICAS? .......ccverveerieerieeriiesieesresereeereeseesseesseessnesssesssessseessessssessnes 34
2.4.1. Papel da formagao profissional: conceitos € eStrate€@ias.........cocvevrvereereeriveriveerreesreerseernenenss 35
2.4.2. Trabalho, hoje — a exigéncia de formacao CONtINUA .........ceccvercveeriierierie e e e 40
2.4.3. Promocao da empregabilidade: contributos da formacao-acgao ........cceceeveerieeeiieeseeneeneennee. 46
2.4.4. Avaliagao de resultados e do impacto da fOrmagao...........cccvvevveeecieeeriieeiie e 48
2.5. Em sintese: matriz conceptual organizadora e analisadora da investigacdo-ac¢ao ................... 56
3. Estudo empirico: avaliagdo do Projecto COPI ...........cooiiiiiiiiiieiiee e 59
3.1. Especificidades € 0bjectiVs dO PIOJECLO .. ..ccueerutiriiiiieiieieerite ettt ettt 59
3.2. Objectivos, questdes de INVEStIGACAD € VATTAVEIS ....ccueeveerueereerienieeieeteenieesteesieeseeeeeeeeeeneeens 63
3.3. POPUIACAD © AIMOSIIA ....eieuviiiiiieciieeiieeeieeeite et e etee e ae e et eeetbeesabeeestaeesseeessaeessseessseeensseessseesnses 63
3.4, INSTIUMEIILOS ..cueteiiieiteetieetie ettt ettt e st e e stteeateeabe e bt e bt e sb e e sbeeeateemteenbeeabeesbeesateembeenbeenbeanseenneas 65
3.5 PrOCEAIMEINTO ...ttt et ettt b e b e sa e eat e et e bt e sbe e sbtesateeabeeabeenbeenbeenaeas 68
3.6. Apresentacao € analise dos TeSUItAdOS . ........evveriiriiiiieiieeesee et reeeee 69
3.6.1. EStUAOS QUANTITATIVOS ..ecuveiereiereeieeteeiieteeseesetesereseseesseeseesseesssesssessseassessseesseesssesssesssesssesnsenns 69
3.6.1.1. Perfis das avaliag0es MEAIAS. .........ccueiiiuiiiiieiiiie ettt ettt ettt ear et etee e eveeeaes 69
3.6.1.2. Estudos diferenciais em fung@o do tipo de partiCipagao...........ccvevveereereerverveneenreeseeeneeens 74
3.6.2. EStUAOS QUALTEALIVOS .. .eeviiriieieieeieeie et eiees et e st et e et e eteestaesteesebessseessaesseessaessnesssesnsesnsasseens 78
3.6.2.1. QUESTOES ADEITAS ....eecuvieeiiieeerieecieeeeieeetee ettt e ete e e et e e e teeeeteeeeabeeetaeeetaeeebeeesaseeeaseeeseeesareeennes 78
3.6.2.2. Entrevistas € reunioes de SIUPO ......c.eeeveerreereerienierreeteeieesseesseesseessnesssessessseesseesseesseenses 102
3.6.3. Sobre a empregabilidade ...........ccevciieiiieiieiieeee e 106
4, CONCIUSAO ZEIAL ....ueieiiiiiieiieiie ettt ettt e sttt e e e e steestaessbeasseesseensaeseesssessseenseenseensanns 108
4.1. Em perspectiva: qUE MUAANGAS? ........ccueeeevieeriieeirieeiieerreeeiteesteeereeesereeeseeeseseesssesesssesssseesnnns 108
4.2. Reflectir para melhor agir: na senda da construcdo de boas praticas de formagao.................. 111

5. Referéncias DIDHOZIATICAS .....cc.viviiiiiiiiecie ettt st et e e be e veebe e ba e enesanas 114



Anexos:
Anexo 1 — Questionario de Avaliagdo de Resultados e do Impacto do Projecto COPI
(Lima Santos & Vinha, 2008a)

Anexo 2 — Guido para Reunides de Grupo/Entrevistas do Projecto COPI

ndice de figuras

Figura 1 —Modelo da cadeia de VAlOT........c.cccuviviiiiiiiieiie st s ssne e 12
Figura 2 — Matriz SWOT adaptada a Avaliacdo da FOrmagao .........c.ceevevverciieiienieenienie e see e 16
Figura 3 — Modelo ilustrativo dos componentes da competéncia individual e colectiva................. 22
Figura 4 — Dimensdes da competéncia e niveis de intervengdo formativa ...........ccccceveeeverencenenne. 38
Figura 5 — Esquema funcional dos parceiros e participantes do Projecto COPI..............ccccvennienn. 62
Figura 6 — Etapas da construgdo do instrumento para a avaliagdo do Projecto COPI ..................... 66

indice de graficos

Grdfico 1 — Avaliagdo da intervencao em funcdo do tipo de participacao .........cccceeveereereereennenne 70
Grdfico 2 — Avaliagdao do impacto em fungdo do tipo de participagao..........ceeeeeeveeereeneeneereeneennn 70
Grdfico 3 — Avaliagdo global em funcao do tipo de participagao .........ceeveveeeieeeiieeneenie e 70
Grdfico 4 — Indicadores de empregabilidade dos recém-licenciados participantes.............ccc.e...... 106

indice de quadros

Quadro 1 — Recomendagao Europeia para a classificacdo das empresas .............ccvveveeeecrerereeeunan, 5
Quadro 2 — Tecido empreSarial DOFIUGUES .............cccuevevereeeeeiesiieseeseeseessessesseenseesseesseesssesssesssennns 5
Quadro 3 — Tecido empresarial portugués em fungdo do sector de actividade economica............... 6
Quadro 4 — Tecido empresarial portugués em fungdo da localizacdo geografica...............ccuveunn... 7
Quadro 5 — Pressupostos da pedagogia e da andragogia.................coueeeevveesieeriueeieeiieeieneeneenenns 45
Quadro 6 — Sinopse de alguns construtos exigiveis pelo actual contexto socio-laboral................. 57
Quadro 7 — Sinopse de alguns construtos exigiveis pela intervengdo formativa................cc.cuven... 58
Quadro 8 — Sintese da estruturagdo das actividades do projecto COPI ..............cccooueveveeecunencnnnn. 60
Quadro 9 — Populagdo e amostra do Projecto COPI ..............c..occoeeeeuieecieeiciieeciieesieesieeseveesveeens 64
Quadro 10 — Caracterizago d@ AIMOSITA .............cccueeeeeeeeeeeeceeeeeecieeeeeeeeeeeeeteee e eeeteeeeeetaeaeeeaaeaeenns 64

Quadro 11 — Itens melhor e pior avaliados pelos participantes (ACtOYeS) ..........cccuueeveeeverevveencreans 71



Quadro 12 — Itens melhor e pior avaliados pelos participantes (global) ...............cccccevvecveeeennnnnee. 72

Quadro 13 — Diferencas na avaliagdo da intervengdo em func¢do do tipo de participagao ............. 75
Quadro 14 — Diferencas na avaliagdo do impacto em fungdo do tipo de participagdo ................... 75
Quadro 15 — Diferencas na avaliagdo global em fungdo do tipo de participagdo........................... 76
Quadro 16 — O que correu melhor (GIODAL)...............cccoccieiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 79
Quadro 17 — O que correu MEIROT (ACLOFES) .........c.eeevevueeeiesiesiesreeieeteeseeseesaessesreeseesseesseessnas 80
Quadro 18 — O que correu Pior (ZIODAL) ..........c.ooccuveeuieciieciecieeieceee et 82
Quadro 19 — O Gue COFFeu PIOF (ACLOTES) ......uecueeceeeeiieciiecieesiesieste e eseesteesseestaesssesbessseesseesssensses 83
Quadro 20 — Oportunidades resultantes da participagdo (Zlobal).............coccveevceeecveviveciesienrennn 84
Quadro 21 — Oportunidades resultantes da participagao (ACtOTES) ........ucevvevvuercrerceeceeceeseervenenns 85
Quadro 22 — Obstaculos/dificuldades na implementagdo do projecto (global) ..................ueeue...... 86
Quadro 23 — Obstaculos/dificuldades na implementagdo do projecto (ACtOFeS).........coueeveevereveneen. 88
Quadro 24 — Mais-valias da parceria Empresa/Institui¢do de Ensino Superior (global)................ 90
Quadro 25 — Mais-valias da parceria Empresa/Institui¢do de Ensino Superior (actores) ............. 91
Quadro 26 — Mais-valias profissionais para os actores envolvidos (global) ...............c.cccceueeueen... 92
Quadro 27 — Mais-valias profissionais para os actores envolvidos (Actores) ..............cccceeeeeeueenee. 94
Quadro 28 — Mais-valias organizacionais/institucionais (global) ...............ccccoccevvievvinioiinoennnnne. 95
Quadro 29 — Mais-valias organizacionais/instituCioOnais (ACIOTES)........cccccceevceereeerceesieeiieieeneennes 96
Quadro 30 — Mais-valias para a Regido (GIobal)...............ccccovoeiioeiiiiiiiiiiiiiiiiiieeet e 97
Quadro 31 — Mais-valias para a RegiGio (ACIOFES) ............ccueeueeeiioeiiiieeeeesee et 98
Quadro 32 — SuGeS10€S (QIODAL)..........cccuoevueiiiiiiiiiiii et 99
QUAAIO 33 — SUGESIOCS (ACIOTES) ...ttt ettt ettt ettt et e st e 101
Quadro 34 — Sintese dos pontos fortes do PrOJECtO ............cueeccueeeeeeeiieieeciieeeieesiee e esreeereeeneaens 103
Quadro 35 — Sintese dos pontos fracos do Projecto ..............cecveeveeceecescieeceeseesieesiee e sse e 104

Quadro 36 — Sintese das sugestoes de MEIROVIA . ...............cc.ccvueevueeieecieeciieiieieesieesee e 105



Formar para inovar: um estudo de caso com PME

1. Introducio geral

Num mundo cada vez mais globalizado e competitivo, no qual as tecnologias de
informacao e comunicacdo medeiam quase todas as formas de relagdo humana e onde a
inovacdo e o conhecimento sdo as palavras-chave dos discursos politicos, cujos temas de
debate versam o progresso da economia e da sociedade... a Unica certeza que permanece €
a certeza da constante mudanga.

Neste quadro, o leque de mutagdes variadas que formam uma nova realidade politica,
econdmica, social e laboral, acarretam constrangimentos que se reflectem a nivel mundial
e que influenciam particularmente a vida das empresas/organizagdes que assim assistem a
constantes reconfiguragdes: (i) dos modos de trabalho, (ii) da estrutura e da dinamica
organizacional e (iii) dos processos de aprendizagem e desenvolvimento profissional
(Lima Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003).

Ora, tendo este cenario como pano de fundo, importa centrar atengdes e esforgcos nas
empresas ¢ na forma como estas se organizam e se preparam para lidar com as exigéncias
de um novo paradigma global, muito particularmente no que diz respeito a intervencao
junto dos seus colaboradores. Assim, com a presente abordagem pretendemos apresentar
um estudo de caso realizado no ambito da avaliacdo de resultados e do impacto de um
projecto de formagao, projecto este caracterizado pelo desenvolvimento de uma relagdo de
parceria para a inovagao num conjunto de pequenas e médias empresas (PME) do norte do
pais e cuja metodologia de intervencdo formativa privilegiou a formacdo-acg¢do de
recém-licenciados.

Tendo como referéncia o aludido projecto, o nosso trabalho encontra-se organizado
em trés grandes partes: na primeira parte realizamos um enquadramento conceptual em
torno de algumas questdes de investigagdo-ac¢do no contexto socio-laboral, na segunda
parte apresentamos e discutimos os resultados do estudo empirico realizado, enquanto a
terceira parte ¢ dedicada a conclusao geral.

Deste modo, e relativamente a primeira parte, comegamos por descrever o tecido
produtivo nacional, para depois fazer uma incursdo pela andlise estratégica, a fim de
apresentar algumas das suas ferramentas de andlise a disposicdo das empresas que
procuram manter-se competitivas no mercado.

De seguida, e porque os colaboradores sdao um recurso valioso para a vida das
empresas, apresentamos o modelo tedrico subjacente ao desenvolvimento de

competéncias, modelo este que, em nosso entender, podera sustentar a formagdo
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profissional realmente util neste novo contexto socio-laboral global: uma formacdo que
pretende o desenvolvimento integral, e ao longo da vida, do individuo.

Continuando, desenvolvemos os temas do conhecimento e da inovagdo, que se
configuram como importantes recursos para a competitividade das empresas, analisando os
constrangimentos e os desafios que estes colocam as PME.

Para terminar esta parte, apresentamos ainda alguns conceitos e praticas em torno da
formagao profissional, caracterizando o actual contexto e as novas exigéncias de formagao
e desenvolvimento de pessoas, fazendo, também, uma abordagem aos contributos da
formacao-ac¢do para a empregabilidade dos formandos e as especificidades e a
importancia da avaliagao da formacgao para a melhoria continua das praticas de formacao.

Relativamente ao estudo empirico, a segunda grande parte do nosso trabalho, esta
apresenta, num primeiro momento, as especificidades do projecto de formagdo em analise,
para depois fazer referéncia ao método utilizado na nossa investiga¢ao. Prossegue-se com
a apresentacao e discussdao dos resultados da avaliacdo de resultados e do impacto do
projecto, os quais incluem estudos quantitativos e estudos qualitativos, bem como os
resultados quanto a empregabilidade dos recém-licenciados (Estagiarios) participantes.

Por fim, a terceira grande parte ¢ dedicada a conclusao geral, na qual procuramos fazer
uma breve sintese de todo o trabalho realizado e apresentar algumas reflexdes na senda da

construcao de boas praticas, no dominio da intervengao pela formagao profissional.
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2. Algumas questdes de investigacio-acciio no contexto socio-laboral

No actual paradigma de competitividade mundial, de dilui¢do de fronteiras entre
paises e de globalizagdo das relagdes economicas e socio-laborais, que ditam o ritmo
alucinante a que se operam as mudangas que invadem o quotidiano dos cidadaos, a vida no
seio das empresas/organizagdes desenvolve-se em torno de uma “coleccdo” de
necessidades, na senda do sucesso: pretende-se uma organizacao do trabalho mais eficiente
e mais eficaz; procuram-se inovagdes em processos € em produtos para alcangar novos e
melhores resultados; e, exige-se a formacdo continua dos colaboradores, na busca das
qualificagdes que permitam desenvolver o trabalho com competéncia.

Assim sendo, € inevitdvel que as empresas estejam muito atentas, atentas ao que se
passa na sua envolvente, mas principalmente atentas ao que se passa dentro das suas
pseudo-fronteiras. Por isso se torna util que, mesmo em empresas de pequena dimensao,
como ¢ o caso da grande maioria das empresas em Portugal, os gestores/empresarios
recorram as ferramentas de andlise estratégica que tém a sua disposi¢do e se interessem
activamente pela pilotagem das competéncias dos colaboradores, ou seja, pelo
desenvolvimento das pessoas num sentido integral e na busca de competéncias que trardo
valor acrescido e singular para a empresa.

Além disso, ¢ fundamental, como iremos mostrar ao longo desta apresentacdo, que,
por um lado, utilizem o conhecimento como um recurso a gerar ¢ a gerir em busca da
competitividade, reconhecendo os seus colaboradores como agentes activos na criagdo e
recriagdo desse recurso, e, por outro lado, reconhecam que a inovacao € util e ¢ possivel,
mesmo sem se tornarem em empresas investigadoras, recolhendo os beneficios da
cooperacao com entidades de transferéncia de recursos e conhecimento para as empresas.

Por fim, ¢ necessario que a formagado profissional seja conhecida e reconhecida como
parte integrante e necessaria na vida da empresa, essencialmente como forma de fazer face
as constantes mudangas, atendendo as potencialidades que evidencia na promocdo do

desenvolvimento integral dos individuos.

2.1. Papel das micro e pequenas e médias empresas (PME) no contexto nacional

Portugal ¢ um pais caracterizado por possuir um tecido produtivo claramente
dominado por empresas de pequena dimensdo, normalmente “negocios de familia” que

vao passando de geracdo em geracdo. Alids, mais de 95% destas empresas empregam
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menos do que dez pessoas, o que ¢ bastante revelador de uma realidade em que a
organiza¢cdo do trabalho, o controlo e a tomada de decisdes sdo processos simples e,
normalmente, centrados na figura do empresario, o dono e o gestor do negdcio.

Entdo, a este proposito, iremos tracar, em linhas gerais, o retrato do tecido empresarial
portugués, procurando caracterizar, de forma mais detalhada, as empresas de pequena
dimensao, quer em termos de estrutura, quer em termos de vantagens e desvantagens das

mesmas face ao mercado.

2.1.1. Tecido produtivo portugués'

Em 2007 existiam em Portugal 1.101.681 empresas, das quais 167.473 iniciaram
actividade nesse mesmo ano. Destas novas empresas, 97,8% empregavam menos de 5
trabalhadores remunerados e apenas 0,66% (1.110 empresas) empregaram 10 ou mais
trabalhadores remunerados. Acrescente-se que estas novas empresas criaram 225.100
novos postos de trabalho, embora este nlimero ndo tenha sido suficiente para compensar os
244.670 postos perdidos com o encerramento de empresas em 2006.

Ora, centrando a andlise nas 1.101.681 empresas existentes em Portugal em 2007,
verifica-se que estas empregavam 3.831.034 pessoas e realizaram um volume de negdcios
de 354.305.173.886 ecuros. Neste quadro, parece-nos importante conhecer como se
distribuem estes valores globais do tecido empresarial portugués em funcdo de varidveis
como a categoria de empresa, o sector de actividade econdmica e a localizagdo geografica,
quer em termos de nimero de empresas, quer em termos postos de trabalho assegurados.

Assim, num primeiro momento, ¢ pertinente definir e caracterizar a categorizagdo
utilizada para a classificacdo das empresas. O quadro 1 apresenta a classificacdo
recomendada pela Comissao Europeia, classificagao essa cujos critérios incidem sobre o
nimero de pessoas que as empresas empregam, o seu volume de negodcios anual, bem

como o seu balango total anual (Comissdo Europeia, 2003).

' Os indicadores estatisticos utilizados sdo os que se encontram disponibilizados pelo Instituto Nacional de
Estatistica (INE) para o ano de 2007 (Instituto Nacional de Estatistica, 2008, 2009a, 2009b, 2009c¢), sendo de
mencionar que este € periodo de referéncia mais recente em termos de producdo de estatisticas sobre as
empresas.
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Quadro 1 — Recomendagdo Europeia para a classifica¢do das empresas

Categoria

Nimero de pessoas ao
servico

Volume de negdcios
anual

Balanco total
anual

Microempresa
Pequena empresa
Média empresa

Grande empresa

Menos de 10 pessoas
De 10 a 49 pessoas
De 50 a 249 pessoas

250 ou mais pessoas

< 2 milhdes de euros
< 10 milhoes de euros
< 50 milhoes de euros

> 50 milhGes de euros

< 2 milhdes de euros
< 10 milhoes de euros
< 43 milhoes de euros

> 43 milhoes de euros

Atendendo a esta classificacdo, passa-se a apresentar a distribuicdo do tecido

empresarial portugués em funcdo da mesma, destacando-se, para cada categoria, o nimero
, . 2 O

de empresas, o numero de activos®, o volume de negocios efectuado, bem como a

respectiva expressao relativa em fungdo dos valores globais. O quadro 2 sintetiza essa

informacao.
Quadro 2 — Tecido empresarial portugués
Categoria Numero de % Numf:ro de % VOlllI’nf% de %
empresas activos negocios
Microempresa 1.051.195 95,4 1.681.675 43,9 91.923.628.736 259
Pequena empresa 43.443 3,9 820.299 21,4 85.284.257.340 24,1
Média empresa 6.124 0,6 588.095 154 76.310.894.699 21,5
Grande empresa 919 0,1 740.965 19,3 100.786.393.111 28,4
Totais 1.101.681 100,0 3.831.034 100,0 354.305.173.886 100,0

Como se pode observar no quadro 2, a maior parte das empresas do tecido empresarial
portugués (95,4%) emprega menos de 10 pessoas, o que revela uma das principais
caracteristicas do tecido empresarial nacional: a predominancia de empresas de dimensao
reduzida. De facto, as microempresas foram as responsdveis pela maior parcela do
emprego nacional — 43,9% do total de pessoas empregadas. Saliente-se que, embora as
grandes empresas representem apenas 0,1% do tecido empresarial nacional, estas
contribuiram com o maior valor de volume de negdcios nacional (28,4% do total).

No que diz respeito a distribui¢do das empresas pelos sectores de actividade

econdmica, os resultados para o ano de 2007 sdo os que se apresentam no quadro 3. Neste

2 0 namero de pessoas ao servico da empresa passou a incluir, desde 2004, a categoria de profissionais
liberais e a utilizar informagdo mais exaustiva, aspecto que se constituiu numa importante reformulagao na
produgdo estatistica das empresas, até entdo baseada apenas no Inquérito Anual as Empresas (INE, 2009D).
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resumo da informagado ¢ dado destaque ao nimero de empresas € ao numero de pessoas ao
servico das mesmas em fun¢do do sector de actividade economica, bem como ao seu peso

relativo face aos indicadores estatisticos globais.

Quadro 3 — Tecido empresarial portugués em fungdo do sector de actividade economica

Sector de actividade econémica T;ln;?;za(ie % Nl;l:zlt:‘l;zsde %
Pesca 5.159 0,5 14.357 0,4
Industrias extractivas 1.501 0,1 13.468 0,4
Industrias transformadoras 94.639 8,6 818.418 21,4
g;lgugﬁo e distribuigdo de electricidade, gas e 756 0.1 23.906 0.6
Construgao 122.487 11,1 514514 134
Comércio e reparagdo de veiculos e bens 299.115 27,2 871.289 22,7
Alojamento e restauragdo 89.799 8,2 287.482 7,5
Transportes, armazenagens € comunicagdes 29.041 2,6 195.387 5,1

Actividades imobiliarias, alugueres e servicos as 229696 208 637.637 16,6

empresas
Educagao 61.734 5,6 97.573 2,5
Saude e accao social 79.502 7,2 210.317 5,5

Outras actividades de servigos colectivos, sociais

. 88.252 8,0 146.686 3,8
€ pessoais

Totais 1.101.681 100,0 3.831.034 100,0

Os dados resumidos no quadro 3 revelam que o maior nimero de empresas e de
pessoas empregadas se concentra no sector de comércio e reparagdo de veiculos e bens,
sector a que correspondem, respectivamente, 27,2% das empresas do tecido empresarial e
22,7% do total de emprego nacional. Por seu turno, o sector com menor representatividade,
quer quanto ao numero de empresas, quer no que diz respeito ao nimero de empregos, foi
o sector das Industrias extractivas, sector representado por 0,1% de empresas e 0,4% de
pessoas ao servigo.

Por fim, no que diz respeito a distribuicdo geografica do tecido empresarial nacional, o
quadro 4 apresenta uma sintese dos indicadores estatisticos quanto ao nimero de empresas

e ao numero de pessoas que estas empregam, dados organizados em fun¢do das regides
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constantes na nomenclatura das unidades territoriais para fins estatisticos, versao de 2002

(NUTS II).

Quadro 4 — Tecido empresarial portugués em fungdo da localiza¢do geografica

Regido/NUTS II 11‘;‘11“1‘)‘;2‘8’3‘1“ % N‘;‘é‘g:gsde %
Norte 356.739 324 1.286.828 33,6
Centro 239.840 21,8 706.270 18,4
Lisboa 337.300 30,6 1.349.508 35,2
Alentejo 68.061 6,2 182.516 4.8
Algarve 58.251 53 156.803 4.1
Regido Auténoma dos Agores 19.434 1,8 64.039 1,7
Regido Auténoma da Madeira 22.056 2,0 85.070 2,2

Totais 1.101.681 100,0 3.831.034 100,0

Como se constata no quadro 4, as regides Norte e Lisboa concentraram 63,0% do
tecido empresarial portugués e foram responsaveis por 68,8% dos empregos existentes. No
extremo oposto encontra-se a Regido Auténoma dos Agores, com apenas 1,8% do total das

empresas nacionais e 1,7% dos empregos.

2.1.2. Principais caracteristicas das empresas de pequena dimensao

Como foi possivel observar no ponto anterior, as empresas de pequena dimensao,
muito particularmente as microempresas, sdo as que melhor caracterizam o tecido
empresarial portugués, sendo as que mais contribuem para a economia € para 0 emprego
nacional. Como se mostrou a partir dos indicadores estatisticos, em Portugal, e de acordo
com os ultimos indicadores disponiveis: (1) 94,5% sdao microempresas e empregam 43,9%
das pessoas; (ii) 3,9% sdo pequenas empresas, as quais correspondem 21,4% dos empregos
nacionais; e (iii)) 0,6% sdo médias empresas, responsaveis por 15,4% dos postos de
trabalho.

Neste quadro torna-se entao pertinente fazer referéncia as caracteristicas das empresas
de pequena dimensdo, para que se compreenda como se organiza o tecido produtivo
portugués, parecendo-nos, para isso, fazer sentido uma incursdo pela proposta de

Mintzberg (1995) relativamente a estrutura e a dinamica das organizacdes.
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De acordo com o autor, toda a actividade humana organizada d4 lugar a duas
exigéncias fundamentais e opostas: por um lado, a divisdo do trabalho nas vérias tarefas a
serem desempenhadas e, por outro lado, a coordenacdo dessas mesmas tarefas a fim de se
realizar a referida actividade, sendo estes os elementos que definem a estrutura da
organizac¢do (Mintzberg, 1995).

Neste sentido, enquanto a divisdo do trabalho em tarefas ¢ determinada pela actividade
a realizar, a coordenagdo funciona, essencialmente, em torno de cinco mecanismos, a
saber: (i) o ajustamento mutuo, mecanismo em que a coordenacdo do trabalho ¢ realizada
pela comunicacao informal; (i1) a supervisdo directa, mecanismo pelo qual um individuo
se encontra investido de responsabilidade pelo trabalho dos outros; (iii) a estandardizagdo
dos processos de trabalho, coordenacio que se efectua pela especificagdo ou programagao
do conteudo do trabalho; (iv) a estandardizagdo dos resultados, controlo que se realiza
pela especificagdo do produto a conceber ou servico a desempenhar; e (v) a
estandardiza¢do das qualificagoes, mecanismo em que a especificagdo da formacao
daquele que executa o trabalho assegura o essencial da coordenagao (Mintzberg, 1995).

Além disso, convém salientar que as organizagdes apresentam cinco componentes
basicas: (i) o centro operacional, que compreende todos os elementos que executam o
trabalho basico relacionado com a producao de bens ou servigos; (ii) o vértice estratégico,
com todos os membros encarregados da responsabilidade global da organizagdo (iii) a
linha hierarquica, constituida pela cadeia de quadros com autoridade formal, que liga o
vértice estratégico ao centro operacional; (iv) a tecnoestrutura, componente que diz
respeito ao conjunto de analistas que, estando afastados do fluxo de trabalho operacional,
sdo responsaveis pela concepcdo e funcionamento da estrutura, preferencialmente pela
estandardizagdo dos processos; (V) pessoal de apoio, com funcdes de apoio logistico a
organizacao, fora do fluxo de trabalho operacional (Mintzberg, 1995).

Ora, ¢ a partir das varias combinagdes de parametros que influenciam os mecanismos
de coordenacdo e as componentes basicas da organizagdo — parametros estes que vao desde
a concepgao dos postos de trabalho até a concepg¢do do sistema de tomada de decisdo —,
bem como a partir de factores de contingéncia associados a estes parametros — factores
como a idade e a dimensdo da organizagdo; o sistema técnico que utiliza no seu centro
operacional; os aspectos do seu ambiente, como a estabilidade, a complexidade, a
diversidade e a hostilidade; e as suas relagdes de poder —, que Mintzberg (1995) propde

cinco tipos de estruturas organizacionais: (i) estrutura simples, (i1) burocracia mecanicista,
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(ii1) burocracia profissional, (iv) estrutura divisionalizada, e (v) adhocracia (Mintzberg,
1995).

Ainda que de forma simples, este breve apontamento sobre a proposta de Mintzberg
(1995) configurou-se necessario, para se poderem delinear as principiais caracteristicas das
empresas de pequena dimensao, espelho do tecido empresarial nacional.

Assim, e de acordo com o autor, estas empresas possuem a configuracao de estruturas
simples, sendo caracterizadas por apresentarem: (i) uma tecnoestrutura inexistente ou
pouco desenvolvida; (ii) poucos profissionais de apoio logistico; (iii) uma divisdo de
trabalho imprecisa; (iv) uma diferenciacdo pequena entre as suas unidades minimas ¢ a
hierarquia de gestdo; (v) comportamentos pouco formalizados, (vi) pouco recurso ao
planeamento, a formag¢do e aos mecanismos de ligacdo; (vil) uma minimizacdo da
dependéncia em relagdo aos especialistas informais; (viii) uma coordenagdo realizada pela
supervisao directa.

De referir que outros autores, em abordagens pontuais e mais generalistas, apontam
alguns elementos definidores das empresas de pequena dimensdo, salientando que, em
comparagdo com grandes empresas, estas se caracterizam por possuirem menos recursos
financeiros, pobres competéncias de gestdo ¢ menor especializagdo técnica, além de que,
devido a pequena dimensdo, o empresario se envolve em todos os processos da empresa
(Caldeira & Ward, 2002; Navaza, Soteras & Costa, 2008).

Ora, em nosso entender, esta ultima caracteristica justifica a postura geralmente mais
reactiva do que proactiva na gestdo destas estruturas simples, ou seja, uma gestao
estratégica mais centrada em reagir e responder a ameacas/obstaculos externos do que em
antecipar as actuagdes do mercado, antever as oportunidades e encarar essas mesmas
ameacas/obstaculos como desafios para obter vantagem.

Contudo, convém acentuar que esta centralizagdo também acarreta a vantagem
importante de assegurar que a resposta estratégica reflicta o conhecimento total do centro
operacional, além de que favorece a flexibilidade e a adaptabilidade dessa mesma resposta,
j& que apenas uma pessoa precisa de actuar: o empresario (Mintzberg, 1995).

Existem ainda outras vantagens assinalaveis nas empresas de pequena dimensdo,
vantagens estas que podem ser aproveitadas estrategicamente em beneficio do negocio da
empresa, nomeadamente, (i) a existéncia de proximidade em relagdo aos clientes, o que
permite uma maior sensibilidade a evolu¢do das suas necessidades (Cardoso, 1992;
Navaza, Soteras & Costa, 2008); (ii) o modelo simples de interaccdo pessoal necessario

para o processo de tomada de decisdo, o que agiliza esse mesmo processo (Cardoso, 1992);
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(i11) a flexibilidade para adequar as respostas as necessidades detectadas, o que resulta
numa boa capacidade de reac¢ao perante a procura (Navaza, Soteras & Costa, 2008); e (iv)
o sentido de missdo que caracteriza o tipo de estrutura simples, uma vez que se trata de
uma estrutura que permite que os colaboradores desenvolvam uma identificagdo sélida
com a organizagdo, fazendo com que o trabalho adquira mais significado (Mintzberg,
1995).

Neste cenario, importa entdo maximizar as potencialidades das PME, dotando-as de
uma boa organizagdo interna, uma estratégia clara e bem definida e, sobretudo, de recursos
humanos bem preparados para operarem a mudanca (ndo so6 qualificados, mas também,
competentes), ja que estes recursos intangiveis sao a principal arma dos empresarios para

fazerem face a um mercado cada vez mais globalizado, competitivo e altamente instavel.

2.2. Da analise estratégica as competéncias

Num quadro competitivo a escala global, em que a oferta ¢ abundante e a procura ¢
cada vez mais exigente, ¢ importante que as empresas adoptem, na definicdo dos seus
objectivos de negocio e nos seus processos de producdo, uma postura estratégica, atraves
da qual procurem definir continuamente as ac¢des que necessitam levar a cabo para
construir ou ampliar as suas competéncias € 0s seus recursos € para criar oportunidades
que lhes permitam evoluir e capitalizar (Navaza, Soteras & Costa, 2008), ou seja, que
procurem ser competitivas recorrendo a todos os recursos possiveis.

Salavisa (2000, citado por Lanca, 2003, p.172) define competitividade, ao nivel
empresarial, como a “aptiddo para ganhar ou manter quotas de mercado (...) e de oferecer
precos relativos mais baixos ou uma relacdo qualidade-prego mais favoravel.”. Por sua
vez, Leitdo, Ferreira e Azevedo (2008, p.13) referem que “a competitividade de uma
empresa ¢ definida como a sua capacidade em ser bem sucedida em mercados
concorrenciais”, ao que acrescentam que a eficiéncia produtiva e desempenho das
empresas no mercado dependem das estratégias que adoptam face a percepcdo da
concorréncia e do meio envolvente.

Ora, estas estratégias em busca da competitividade ndo podem, em nosso entender,
passar exclusivamente pela aposta cega em recursos tangiveis inovadores e sofisticados,
capazes de melhorar a produtividade da empresa. Esta aposta, certamente necessaria em
muitos casos, deve ser fundada no conhecimento profundo das caracteristicas e

necessidades da propria empresa, bem como da sua envolvente, e deve ter em conta que os

10
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colaboradores, recursos intangiveis de valor inestiméavel, merecem um particular destaque
na gestdo do negodcio da empresa, pois sdo as pessoas que lhe conferem a singularidade, a
verdadeira arma da competitividade.

Entdo, a vantagem competitiva, verdadeiramente consistente e potenciadora de
progresso para a empresa, parece residir, como procuraremos mostrar neste ponto do
presente trabalho, na utilizagdo eficaz das ferramentas de analise estratégica e em politicas

de gestdo baseadas na pilotagem das competéncias dos colaboradores.

2.2.1. Cadeia de valor, analise SWOT e competitividade

No prefacio a recente obra Estratégias empresariais (Navaza, Soteras & Costa, 2008,
p.13) pode ler-se a seguinte afirmacgdo: “No ambiente competitivo que nos rodeia, nao
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 os meios
que utilizam para os alcangar.”

Ora, estas leituras adequadas parecem ser, de facto, determinantes, pois ja nao ¢
possivel ignorar que todos coexistimos num mundo cada vez mais dominado por
tecnologias de informacdo e novas formas de organizagdo do trabalho (Lima Santos,
2004), um mundo cada vez mais global e competitivo, cujas mudangas invadem o
quotidiano das empresas, redesenhando de forma permanente novos desafios e novas
oportunidades, impelindo a tomada de decisOes 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 analise, que se assumem
como importantes e poderosas fontes de informagdo se integradas de forma util e
inteligente no processo de gestao da empresa, como € o caso da andlise da cadeia de valor
(Détrie, 1993; Holsapple & Singh, 2004; Leitao, Ferreira & Azevedo, 2008; Mintzberg &
Quinn, 1991; Porter, 1985, 1991, 2007; Porter & Millar, 1998; Santos, 1990) e a andlise
SWOT (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001; Freire, 1997; Mintzberg, 1994; Mishra,
Anand & Kodali, 2007; Rosa & Teixeira, 2002; Valentin, 2001).

Anadlise da cadeia de valor
A cadeia de valor, modelo originalmente proposto por Porter em 1985, corresponde ao
conjunto das actividades que uma dada empresa desenvolve, desde a transformagdo da

matéria-prima até ao produto final, actividades estas que constituem um sistema
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interdependente e cujas ligacdes influenciam os custos e a eficicia de cada uma das
mesmas, afectando, consequentemente, a produtividade e os custos vs. lucros do negocio
(Détrie, 1993; Porter, 2007; Santos, 1990).

Estas actividades, denominadas actividades geradoras de valor (Santos, 1990),
distribuem-se por dois grupos: grupo das actividades primadrias/principais (que abarca
cinco actividades) e grupo das actividades secundarias/de suporte (que inclui quatro
actividades), sendo que estas ultimas sdo as que fornecem os inputs e as condigdes
necessarias para o desenvolvimento das actividades primdarias. A figura 1 esquematiza o
modelo da cadeia de valor (Détrie, 1993; Leitao, Ferreira & Azevedo, 2008; Mintzberg &
Quinn, 1991; Porter, 1985, 1991, 2007; Porter & Millar, 1998; Santos, 1990).

Infraestruturas da Empresa

Actividades Gestao de Pessoas e Competéncias
primarias

: : : : Margem
| | | | de lucro
] | Logistica | . .
L Logistica ! ~ ] ogistica I Marketing | Servigo
Actividades | qe g | OPOTagoes | de i vendas | pos-venda

de suporte | | outputs |
| | | i
| | | i
| | | i

Figura 1 —Modelo da cadeia de valor (adaptado de Porter, 1991)

Ora, a analise pormenorizada desta cadeia de actividades e das suas interligacdes
permite & empresa reunir informagdo determinante para o seu negocio, e possibilita a
identificacdo das fontes de vantagem competitiva da mesma no sector em que se insere,
vantagens competitivas estas que poderdo definir-se, por um lado, em funcao da
capacidade em oferecer ao comprador um produto semelhante ao dos competidores, mas
realizando as suas actividades da cadeia a menor custo — estratégia baseada no custo —, ou,
por outro lado, em funcdo da capacidade em realizar as suas actividades a um custo
semelhante ao dos competidores, mas de forma original, o que permite criar mais valor
para o comprador e, assim, possibilitar a atribuicao de um prego superior ao produto —
estratégia baseada na diferenciagdo (Détrie, 1993; Holsapple & Singh, 2004; Leitao,
Ferreira & Azevedo, 2008; Mintzberg & Quinn, 1991; Navaza, Soteras & Costa, 2008;
Porter, 1985, 1991, 2007; Porter & Millar, 1998; Santos, 1990).
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Acresce ainda que, na procura de vantagens competitivas, as empresas devem nao so
estudar e conhecer cada uma das actividades da sua cadeia de valor — monitorizando-as
constantemente e introduzindo, se necessario, movimentos de optimizagdo e coordenagio
de acordo com as necessidades identificadas para a prossecucao dos objectivos do negdcio
—, mas também estar atentas as cadeias de valor que lhe sdo externas, que se interligam
necessariamente com a sua (cadeias de valor de fornecedores, dos distribuidores e dos
compradores), € que constituem, num fluxo mais amplo, o sistema de valores cujas
ligacdes interessa também monitorizar (Porter, 1985, 1991, 2007).

Em suma, se facilmente se admite que a analise da cadeia de valor constitui uma
valiosa fonte de informacao para a vida da empresa — interna, quando analisada a cadeia de
valor, e externa, quando implica a andlise do sistema de valores —, a andlise SWOT ¢
igualmente reconhecida como importante ferramenta de gestdo estratégica (Camara,
Guerra & Rodrigues, 2001; Freire, 1997; Mintzberg, 1994; Mishra, Anand & Kodali,
2007; Rosa & Teixeira, 2002; Valentin, 2001).

Andlise SWOT

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

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

Teixeira).
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Importa referir que a analise estratégica SWOT vem sendo reconceptualizada por parte
de varios autores (Freeman, 1984, citado por Rosa & Teixeira, 2002; Freire, 1997; Pierce
& Robinson, 1991, citados por Rosa & Teixeira, 2002; Valentin, 2001), resultando em
abordagens que sugerem a introdu¢do de novos elementos e/ou aproximagdes 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 “ameacas”,
assumindo que, mais do que se preocuparem com as ameagas da envolvente, as empresas
devem concentrar as suas atengdes no desenvolvimento das suas competéncias para, no
timing mais apropriado, tirar o maximo partido das oportunidades.

Ja Valentin (2001) propde uma andlise SWOT focalizada nos recursos, partindo da
premissa que cada empresa ¢ uma realidade particular, caracterizada pela combinagdo
unica de recursos tangiveis e intangiveis, que determinam os seus pontos fortes € os seus
pontos fracos e definem que circunstancias externas poderao oferecer oportunidades e/ou
ameacas.

Assim, a andlise SWOT de uma empresa deve partir da sua realidade particular e das
especificidades dos seus recursos, ao invés de se centrar exclusivamente em listas de

verificacdo convencionais, reproduzidas em manuais de gestdo, que oferecem,

tendencialmente, analises superficiais e ilusorias.

Matriz SWOT adaptada a Avaliagdo da Formacgdo

Ora, a analise SWOT, ainda que com indispensaveis adaptacdes, pode revelar-se
bastante util — e, até, consistente com as necessidades de informagdo de empresarios e
gestores — na avaliagdo de projectos de formagdo profissional, uma vez que os quadrantes
da sua matriz (strengths, weaknesses, opportunities € threats) podem constituir-se nos
referenciais de base para a recolha de informagao e, consequentemente, nos organizadores
dos resultados a fornecer aos requerentes da referida avaliagdo — normalmente Entidades
Gestoras, publicas e/ou privadas, de projectos de formagdo — que, tornando-a
verdadeiramente util e vantajosa, poderdo utilizd-la de um modo estratégico nas suas
praticas de gestdo, nomeadamente nas de gestdo de formacdo (Lima Santos & Vinha, no
prelo).

Concretizando, na aplicacdo por nds sugerida a designa¢do de cada um dos quadrantes
podera apresentar a seguinte correspondéncia: forcas (strengths) — o que correu melhor no

projecto de formagdo; fraquezas (weaknesses) — o que correu pior; oportunidades
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(opportunities) — oportunidades que resultaram da participagcdo no projecto de formacdo;
ameagcas (threats) — obstaculos/dificuldades na respectiva implementag¢do.

Quanto a distingdo 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
informacao pelos quadrantes da matriz se possa assumir que: (i) os factores internos
podem fazer-se corresponder ao que correu melhor € ao que correu pior, no que diz
respeito ao que estava previsto no modelo de funcionamento e desenvolvimento
preconizado para o projecto de formagdo; e (ii) os factores externos, podem fazer-se
corresponder a oportunidades e obstaculos/dificuldades que ndo estavam necessariamente
previstos, mas que resultaram da implementagao desse mesmo modelo de funcionamento e
desenvolvimento da intervengao.

A titulo de exemplo concreto, refira-se que no projecto alvo da presente investigagdo
emerge como factor interno que terd corrido melhor, por exemplo, a
interac¢do/relacionamento interpessoal e colaboragdo entre os elementos da equipa €
como factor interno que teré corrido pior, a defini¢do dos papéis para os diferentes actores
envolvidos e funcionamento das equipas. Relativamente aos factores externos, foram
identificadas como oportunidades, por exemplo, os contactos estabelecidos € como
obstaculos/dificuldades a inexisténcia de condigoes, recursos e equipamentos na Empresa
e indisponibilidade de verbas/fundos de investimento para os projectos.

Importa acrescentar que, organizada desta forma, a informagao recolhida evidencia um
conjunto de possiveis pistas de melhoria — que se constituem em mais-valias para projectos
analogos no futuro —, nomeadamente: (i) o que se deve manter pelo facto de ter corrido
bem; (ii) o que vale a pena corrigir ou, inclusivamente, 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 poderdo constituir-se em desafios
a serem explorados na procura de solugdes para proximos projectos.

Assim sendo, na avaliacdo de resultados e do impacto do projecto alvo do nosso
estudo empirico foi elaborada uma andlise SWOT, que pretendemos fosse fundada nos
relatos dos participantes para ser, o mais possivel, focalizada nas reais caracteristicas do
aludido projecto e fornecesse informagao efectivamente util para a sua avaliagdo e para a
introducdo de melhorias futuras. Para tal foi necessario construir um conjunto de questdes
de resposta aberta que englobassem os elementos da nossa matriz, questdes estas que
foram integradas no Questionario de Avalia¢do de Resultados e do Impacto do Projecto

COPI (Lima Santos & Vinha, 2008a — Anexo 1).
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A figura 2 esquematiza, a partir dos pressupostos classicos da anélise SWOT, a Matriz

SWOT adaptada a Avaliagdo da Formagdo, proposta por nos elaborada.

O que
correu melhor
no projecto

v Manter

v Maximizar

PROJECTO
DE
FORMACAO

- Estratégias de acg¢do

Pistas de melhoria = :

O que
correu pior no
projecto

v" Rever/corrigir

v" Explorar desafios e
solugodes

Oportunidades
resultantes da participacao

Obstaculos/dificuldades
na implementagdo do
projecto

Figura 2 — Matriz SWOT adaptada a Avaliagdo da Formagao

2.2.2. Da competéncia a pilotagem das competéncias

A identificacdo dos elementos susceptiveis de permitirem a manutencdo e

consolidagao de uma posi¢do competitiva no mercado nao se esgota com a utilizagao das

ferramentas de analise estratégica que acabamos de descrever. E fundamental que as

empresas estejam atentas a todos os factores que influenciam e determinam o nivel de

desempenho e a qualidade do produto/servico que oferecem, no sentido de acrescentar

valor ao seu negocio — e ndo apenas reduzir os custos! —, encarar as ameagas como

desafios capazes de trazerem vantagem competitiva e tirar o maximo beneficio das

oportunidades que se configuram na envolvente.

Para tal, parece pertinente que as empresas identifiquem, adquiram e desenvolvam as

suas competéncias criticas, isto €, o conjunto de competéncias indispensaveis para lidar de

forma eficaz com a ambiguidade, fluidez e volatilidade do ambiente competitivo (Lima
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Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003), competéncias estas que, dito de outro modo,
dizem respeito ao conjunto de conhecimentos e de capacidades/habilidades necessarios

para o sucesso da estratégia da empresa (Cascao & Cunha, 1998).

AS core competences

Na revisdao da literatura constatamos que as competéncias criticas, ou core
competences, dizem respeito ao conjunto Unico de habilidades e tecnologias que a empresa
possui, as quais permitem criar valor junto dos seus clientes e se caracterizam pela sua
resisténcia a imitacdo por parte da concorréncia, pela possibilidade de se
mobilizarem/transferirem para o desenvolvimento de novos produtos/servicos na empresa
e, consequentemente, pelo poder de criarem vantagem competitiva no mercado (Hamel &
Prahalad, 1990 citados por Coyne, Hall & Clifford, 1997, Hagan, 1996, Pehrsson, 2000,
Srivastava, 2005; Prahalad & Hamel, 1990).

Por sua vez, Coyne, Hall e Clifford (1997) oferecem uma outra defini¢gdo, em nosso
entender bastante interessante, partindo do principio de que as core competences nao sao,
necessariamente, conjuntos de capacidades/habilidades e recursos-padrao — como por
exemplo, as novas tecnologias, as patentes e marcas, o trabalho em equipa ou a satisfagao
do consumidor —, claramente definidos na literatura e aplicaveis a uma qualquer
organiza¢do que procure a vantagem competitiva no mercado: de facto, estes autores
defendem que as core competences sao uma combinacdo de conhecimentos e de
capacidades/habilidades complementares, enraizadas num determinado grupo ou equipa,
que resultam na capacidade concreta de executar um ou mais processos criticos,
determinantes para a manuten¢do de uma posi¢cdo competitiva.

Deste modo, parece-nos claro que as core competences sdo revestidas, naturalmente,
de uma idiossincrasia que ndo permite a transposicdo e aplicacdo linear, numa dada
empresa, das competéncias elencadas em manuais ou descritas em experiéncias de sucesso
de outras empresas: as core competences devem ser identificadas, avaliadas,
adquiridas/desenvolvidas e continuamente fomentadas no seio de uma realidade especifica
e das necessidades estratégicas de cada empresa/organizagao, sendo que uma competéncia
critica para a empresa A podera, ou ndo, ser uma competéncia critica para a empresa B;
além disso, refira-se que o trabalho em torno das competéncias criticas ndo passa,
obrigatoriamente, pelo desenvolvimento de tecnologias ou equipamentos altamente

sofisticados, percepcao esta que se pode constituir num obstaculo para as PME.
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Tendo em conta este breve apontamento, facilmente se compreende que a gestdo
destas competéncias nao serd de todo uma tarefa facilitada num contexto econdémico
altamente competitivo, em permanente mudanca e particularmente rico na proliferagao
constante de novas exigéncias. Mais ainda, parece claro que esta gestdo ndo se deve limitar
a promover o negocio da empresa e a identificar os recursos tangiveis criticos para a sua
manutengdo competitiva no mercado; deve também promover o desenvolvimento da
competéncia dos seus colaboradores, os principais actores neste palco, permitindo a
mobilizagdo e a transferéncia dos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada um deles
para a prossecu¢dao dos objectivos estratégicos da empresa, criando, assim, valor para a
empresa, para os clientes e para o desenvolvimento pessoal dos mesmos.

Valor verdadeiramente acrescido se a actuagdo da empresa for imbuida de um codigo
de ética e responsabilidade social em que se destaquem os principios de honestidade para
com os stakeholders, a integridade ética e moral, a confianca no cumprimento das
promessas, a lealdade e apaziguamento dos conflitos de interesses, o respeito pelos direitos
dos outros, a responsabilizacdo de cada elemento da equipa/empresa pelos seus proprios
actos, a justi¢a e a justeza no tratamento dos stakeholders e o zelo/diligéncia para evitar

prejuizos e actuar com benquerenga e cidadania (Schwartz, 2002).

Pilotagem das competéncias individuais

Assim, tendo também por fundo este quadro ético e de responsabilidade social, os
gestores das empresas, mais do que gerir competéncias, em nosso entender, devem
procurar pilotar a competéncia dos seus trabalhadores, tendo em conta as exigéncias da
organizagdo (Le Boterf, 2000), ou seja, dessa realidade unica no tempo e no espago — a
empresa —, bem como dos colaboradores, enquanto recursos unicos, capazes de gerir e
gerar recursos, cada vez mais activos, implicados e conscientes.

Entdo, a missdo dos gestores, a semelhanca da de um piloto ou navegador, ndo pode
deixar de passar por:

(1) definir um rumo e um lugar de destino, que mais do que um ponto especifico a
alcancar se deve constituir numa direccdo a seguir, processo em permanente
desenvolvimento ¢ evolucgao;

(i1) estabelecer um ponto de partida, assumindo particular relevo o balanco das
competéncias existentes e a variagdo entre elas e o caminho a seguir;

(1) tragar percursos com base numa rede/carta de oportunidades — “naviguer dans

L9

un réseau d’opportunités” (Le Boterf, 2000, p.205) —, que ¢ como quem diz,
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reconhecer e aproveitar a diversidade de situacdes e modalidades de
aprendizagem, enfim, todas as oportunidades que se apresentam como capazes
de promover a acumulacdo de experiéncias e o desenvolvimento da
competéncia;

(iv) fazer pontos de situagdo, momentos que devem ser assumidos como
preocupacao regular dos gestores para a confirmagdo dos percursos e/ou a
introdugdo de melhorias e correcgoes;

(V) capitalizar os relatos de navegagdo, ja que os percursos de desenvolvimento da
competéncia dos colaboradores se constituem em registos preciosos para o
enriquecimento do “atlas d’opportunités” (Le Boterf, 2000, p.206), uma vez que
permitem identificar os efeitos das experiéncias propiciadas no desenvolvimento
da competéncia.

(vi) beneficiar dos ventos favoraveis e conhecer as regras de navegag¢do, que no
seio da empresa correspondem a varidveis como as regras de mobilidade, a
organizagdo do trabalho, a comunicacdo interna, a politica de formagdo, entre
outras, varidveis estas que ultrapassam nitidamente a simples gestdo da formagao
e influenciam, inevitavelmente, os percursos dos colaboradores.

Importa também referir que utilizamos propositadamente a referéncia a competéncia e
ndo a competéncias, pois pretendemos dar énfase ao significado global do construto, que
entendemos, corroborando Le Boterf (1994), como um saber-agir reconhecido e
socialmente validado, que se concretiza na ac¢ao — tendo em conta o que discutimos ao
longo desta abordagem, na acc¢ao dos colaboradores no seio das empresas/organizagdes em
que se encontram integrados.

Assim, a competéncia resulta da mobilizagdo e combinacdo de recursos, postos em
accdo numa situagao especifica (Le Boterf, 1994, 2000), partindo de trés dimensdes de
saber desenvolvidas e (re)construidas pelos individuos nos seus contextos de existéncia e a
partir das suas experiéncias (Le Boterf, 1994, 2000; Lima Santos & Pina Neves, 2001;
Salgado, 1997; Vinha & Lima Santos, 2009c), concretamente:

(1) o saber e o saber-fazer adquiridos através das diversas formas e oportunidades
de aprendizagem formal — da formacdo escolar/académica a formagao
profissional — e conferidos pela qualifica¢do (dimensao técnica);

(i1) o saber-integrar novos saberes naqueles que ja se possuem, o saber-mobilizar
tais recursos de forma eficiente e eficaz e o saber-transferir esses saberes para

diferentes contextos e situagdes (dimensdo processual);
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(ii1) o saber-agir e o saber-ser/estar perante pessoas e situagdes distintas, de acordo
com codigos e representagdes sociais, valores, estatutos e atitudes relacionais
adaptados ao grupo ou a cultura particular em que os individuos se movimentam
(dimensao psicossocial).

Acrescente-se que a competéncia, no sentido em que se concretiza na ac¢ao, como ja
afirmamos, pode ainda ser considerada como a resultante de trés factores essenciais a essa
mesma ac¢do (Le Boterf, 1998, 2001):

(1) o saber-agir, que supde o saber combinar, mobilizar e transpor os recursos
pertinentes; este saber ¢ facilitado pelo entusiasmo dos individuos e
desenvolvido através da formagao e outros circuitos de aprendizagem:;

(i) o querer-agir, que se refere a motivagdo e ao envolvimento pessoal do
individuo para a acc¢do; este saber ¢ encorajado por uma imagem de si
congruente e positiva, bem como por um contexto incitativo, de reconhecimento
e de confianga, que facilita a tomada de risco e o envolvimento dos individuos
na acgao;

(ii1) o poder-agir, que reporta a accdo do individuo a um contexto especifico e a
uma forma particular de organizagdo do trabalho; este saber ¢ tornado possivel
em contextos favordveis e compativeis com a criagdo de competéncias € com
condi¢cdes de trabalho que facilitam, legitimam e tornam possiveis as
responsabilidades e riscos assumidos pelos individuos.

Além disso, parece-nos de suma importdncia ndo esquecer que a producdo e
manutengdo das competéncias individuais ndo sao da exclusiva responsabilidade do sujeito
(Le Boterf, 1998): estas sdo partilhadas e contextualizadas numa organizacdo cuja gestao
podera ou nao favorecer o seu desenvolvimento — ou, como expusemos anteriormente, a
partir dos trabalhos de Le Boterf (2000), numa gestdo que poderd ou ndo pilotar a(s)
competéncia(s) dos seus colaboradores.

Assim sendo, este processo deve, ainda, ser conduzido num auténtico movimento de
co-pilotagem (Le Boterf, 2001), ou seja, num quadro de accdo em que ambas as partes
envolvidas tém papéis reciprocamente indispensaveis — tais como os papéis do comandante
de bordo e do controlador aéreo —, logo, t€ém responsabilidade partilhada e agem em
concertacdo para “preparar, ampliar e desenvolver o potencial de cada um no sentido de
uma maior eficicia, autonomia e auto-realizagdo, a par do continuo crescimento e

desenvolvimento da empresa” (Lima Santos, 1991, p.119).
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Nesta perspectiva, ¢ crucial que os gestores assumam, como atitude privilegiada, a
negociacdo dos projectos pessoais com os colaboradores, conciliando-os, evidentemente,
com os projectos da empresa, partindo do pressuposto de que estes, na sua relagdo com o
trabalho, sdo actores e autores (Lima Santos, 1991, 1999), logo devem ser reconhecidos
como agentes activos na mudanga e crescimento organizacional e na defini¢do e
concretizagdo de projectos pessoais e profissionais: afinal, num contexto ditado pela
exigéncia de criatividade e inovacao para a competitividade, os individuos vao sendo cada
vez mais capazes de forjar e pilotar os seus projectos de vida (Lima Santos, 1991; Rurato

& Lima Santos, 2000).

Pilotagem da competéncia colectiva

Importa ainda acrescentar, relativamente ao imperativo de desenvolvimento de
competéncias individuais, que estas devem ser (re)situadas no seio de uma competéncia
colectiva que ¢ partilhada pela equipa/organizacao (Le Boterf, 1998).

Deste modo, ancorados em abordagens cujo pressuposto basico € o de que os recursos
internos das empresas, combinados de forma Unica e, por isso, inimitdveis, sdo verdadeiras
fontes de vantagem competitiva (Hagan 1996; Pehrsson, 2000; Srivastava, 2005; Ugueto &
Cardozo, 2007), podemos reafirmar que o contributo das competéncias dos colaboradores
— elementos integrantes desses recursos, com a caracteristica Unica de gerarem e gerirem
recursos — ndo se resume ao simples somatorio das competéncias individuais, mas antes,
uma vez mais, as combinacdes Unicas, inimitaveis e especificas que delas resultam num
contexto também ele original — a empresa/organizagao.

Entdo, ¢ aqui que situamos a competéncia colectiva que, ndo sendo facilmente
construida (Le Boterf, 1994, 2000), se compde de:

(1) um saber elaborar representagoes partilhadas, que se concretiza pela
convergéncia de referenciais individuais num referencial comum, em prol da
constru¢do partilhada e integrada de um “contexto de significacdo e acgdo”
comum (Girin, 1990, citado por Le Boterf, 2000, p.281), ainda que em
permanente evolucao no quadro da variabilidade das situagdes e das praticas,
elemento este imperativo para a sua pertinéncia;

(1) um saber comunicar (um saber por em comum) que se manifesta pela
apropriacdo de um dialecto particular, um cddigo partilhado pela equipa, e que

supde um saber-social comum relativamente ao universo profissional em causa,
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factor este necessdrio para a cooperacdo e, também, sinal de integracdo na

equipa;

(iil)) um saber cooperar, ou seja, “une mise en commun [das competéncias

individuais] pour co-agir et co-produire” (Le Boterf, 2000, p.284);

(iv) um saber aprender colectivamente com a experiéncia, processo que, na ¢ pela

sua ac¢do, supde que a equipa/organizacdo — € nao apenas alguns dos seus
elementos — seja capaz de extrair aprendizagens que permitam descrever as suas
actividades, prever os seus efeitos e corrigi-las, enfim, auscultar as informagoes

da sua envolvente interna e externa e antecipar mudangas.

Em nosso entender, sdo estes saberes colectivos que, quando adquiridos, se poderao

constituir nos verdadeiros motores da tdo almejada vantagem competitiva.

A figura 3 procura esquematizar o que acabou de ser exposto relativamente a

competéncia e as suas componentes.

Saber comunicar

Saber cooperar

Saber aprender colectivamente

COMPETENCIA COLECTIVA ................................................................................................... .

Saber elaborar
representagées partilhadas e T

Dimensao técnica:
saber
saber-fazer

Dimensio psicossocial: s
saber, querer e poder-agir
saber-ser/estar

COMPETENCIA
INDIVIDUAL

Dimensao processual:
saber-integrar
saber-mobilizar
saber-transferir

com a experiéncia

Figura 3 — Modelo ilustrativo dos componentes da competéncia individual e colectiva

2.3. Conhecimento e inova¢io: que contributos para a competitividade?

Estudos recentes enfatizam que a vantagem competitiva das organizagdes provém nao

s6 do produto e/ou servico que oferecem mas, cada vez mais, do conhecimento que
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possuem e da sua capacidade para inovar baseada nesse mesmo conhecimento, assumindo,
nesta linha, que estes elementos devem ser integrados e astuciosamente posicionados no
desenho estratégico da empresa/organizacao.

Assim, uma estratégia eficaz deve ser definida em torno do alinhamento de trés
componentes — em permanente monitorizagdo € reajustamento em funcdo de
condicionalismos internos/externos —, a saber: (i) focalizagdo no produto/mercado, (ii)
focalizacdo no conhecimento e (iii) focaliza¢dao na inovagdo (McDonough III, Zach, Lin &
Berdrow, 2008). Alids, as vantagens competitivas advém, cada vez mais, da forma como
as empresas “mobilizam o conhecimento, a experiéncia e as capacidades tecnologicas para
criar novos produtos, processos e servigos.” (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003, p.4).

Mas se facilmente se admite que o produto/servico, sendo o elemento de interface
directo com o consumidor final, deve merecer um particular cuidado e atengao,
especialmente no que diz respeito a capacidade de se manter interessante, necessario € com
valor para os clientes, que contributos podem oferecer o conhecimento e a inovagao no

seio de uma empresa, nomeadamente nas PME?

2.3.1. Conhecimento: um recurso a gerar e a gerir

O conhecimento € o activo com maior potencial de criacdo de valor para a organizagao
(Costa & Pereira, 2005) ou melhor, e corroborando Cardoso (2007, p.191), “um recurso
valioso e insubstituivel enquanto for¢ca motriz das empresas que actuam, cada vez mais, em
contextos marcadamente incertos e imprevisiveis”. Este recurso vem sendo considerado,
entre especialistas no dominio, como principal fonte de vantagem competitiva (Accorsi &
Costa, 2007; Cardoso, 2007), ndo obstante o facto de ser também o mais dificil de definir,
contabilizar e gerir com precisdo (Costa & Pereira, 2005). Por isso, o conhecimento ¢ um
elemento valiosissimo e deve ser tido em conta pelas empresas, devendo, ainda que tal
possa ndo ser tarefa facil, ser gerado e gerido no quadro das competéncias e com
competéncia.

Ora, os estudos de Cardoso (2007) sdo reveladores da importancia e do impacto da
gestdo do conhecimento na competitividade organizacional. Contudo, a gestdo do
conhecimento nas empresas/organizagdes pode ser perspectivada num duplo sentido:
centrada, por um lado, no ambiente interno da empresa e numa Optica de gestdo dos seus
recursos, ou, por outro lado, centrada na monitorizagdo do ambiente externo a

empresa/organizagdo — mais focalizada nos possiveis competidores —, enfoques estes que
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poderemos considerar, de certa forma, complementares, para uma actuacao realmente

eficiente e eficaz face as exigéncias do mercado.

Valor da gestio do conhecimento interno

Numa perspectiva focada no ambiente interno da empresa/organizagao, a gestao do
conhecimento ¢ entendida como um processo que integra a gestdo das pessoas e das
tecnologias de informacdo e comunicacdo na estratégia organizacional para criar, gerir,
disponibilizar e partilhar conhecimento entre os colaboradores, com o objectivo de que, em
interaccao com o ambiente — reformulando-o e reinventando-o —, estas empresas se tornem
“entidades criadoras de conhecimento” (Cardoso, 2007, p.192) e, assim, melhorem as suas
formas de resolugdo dos problemas e os seus processos de tomada de decisdo (Accorsi &
Costa, 2007; Cardoso, 2007).

Assim sendo, o conhecimento a ser gerido incluiu quer o conhecimento explicito —
constituido por todo o facto e competéncia que pode ser documentado —, quer o
conhecimento tacito — subjectivo e constituido por competéncias, julgamentos, intuigdes e
insights —, sendo entdo, um conhecimento criado, ou dito de outro modo, gerado através
da interaccao entre os individuos e entre estes € o seu meio ambiente (Nonaka &
Tacheuchi, 1995, Nonaka, Toyama & Konno, 2000, citados por Accorsi & Costa, 2007).

Entdo, parecem assumir particular importancia, para além dos sistemas de suporte a
partilha e circulagdo de informagdo de uma empresa/organizacdo, as pessoas que dela
fazem parte, elementos dotados de conhecimentos individuais, experiéncias e
competéncias que vao continuamente (re)construindo no e pelo trabalho, e que sao, de
acordo com Costa e Pereira (2005), os agentes geradores e potenciadores desse valioso
recurso em beneficio dos objectivos da empresa. Na verdade “as suas capacidades [dos
colaboradores] de apreender, acumular, criar e disseminar conhecimento passam a ser as
suas principais ferramentas de trabalho, ajudando a organizagdo a gerar respostas
adaptativas” (Costa & Pereira, 2005, p.166).

Ora, o papel do capital humano, enquanto pega-chave na criagdo de conhecimento,
logo, de valor para a empresa/organizagao, ¢ evidente e ndo pode, de forma alguma, ser

desvalorizado. De acordo com Weatherly (2003, citado por Costa & Pereira, 2005, p.167):

Uma organiza¢do ndo se limita a ser um conjunto de meios fisicos somado a um repositorio
de conhecimentos inertes. Pelo contrario, constitui-se como um sistema ou ambiente aberto

e dindmico, em que se estabelecem relagdes variadas entre as pessoas, através de
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interac¢des formais e informais, com variados graus de intensidade e de envolvimento
emocional, que levam a que o conhecimento flua, seja apreendido e recriado multiplas

vezes, sempre (desejavelmente) com o proposito de criar valor.

Trata-se, assim, de reconhecer que so as pessoas, enquanto agentes activos do processo
de criagdo de valor para a empresa, t€ém a capacidade de colocar o conhecimento em ac¢ao
(Costa & Pereira, 2005) e ao servigo dos objectivos da mesma, num processo dinamico de
transformagao do conjunto individual de saberes e experiéncias num conhecimento raro,
inimitavel e insubstituivel — pois s6 existe como resultado dessas interac¢des Unicas que se
estabelecem entre as pessoas que dela fazem parte —, valor este que se constituiu no
elemento distintivo e impulsionador de vantagens competitivas no mercado.

Entdo, fazendo face a este reconhecimento e a importancia que as pessoas assumem no
seio de uma empresa/organizagdo, parece-nos essencial que, a par de uma boa capacidade
de pilotagem das competéncias dos colaboradores (Le Boterf, 2000), os gestores
considerem a aprendizagem e desenvolvimento pessoal e profissional dos seus
colaboradores como competéncia critica para a vida da empresa (Moura, 2007).

Neste sentido, parece-nos essencial que seja dado particular relevo a formagao
continua dos colaboradores — até porque ¢ imprescindivel para a adaptagdo as constantes
mudancas operadas pela introducdo sistemdtica de novas tecnologias e novas formas de
producdo e organizagdo do trabalho, caracteristicas irrefutdveis do actual contexto
socio-laboral —, bem como sejam valorizadas todas as formas de aprendizagem ao longo da
vida — ja que as aprendizagens individuais e o desenvolvimento da competéncia dos
colaboradores sdo a base da aprendizagem organizacional (Moura, 2003) e da competéncia
colectiva (Le Boterf, 1994, 2000).

Mais ainda, configura-se assim a necessidade das empresas/organizacdes se
transformarem em organizagoes aprendentes — caracterizadas por se preparem para as
mudangas constantes da envolvente, promovendo as aprendizagens e¢ o desenvolvimento
pessoal e profissional de todos os seus colaboradores (Rurato & Lima Santos, 2000) que,
ao aprenderem, influenciam a sua ac¢do e a dos outros e operam profundas trocas e
transformagdes de conhecimentos para a prossecucdo de fins organizacionais (Moura,
2003, 2007) —, uma vez que a capacidade de gerar mais-valias e vantagens competitivas
“reside no Capital Humano das organizagdes, nas suas pessoas € na forma como elas

contribuem para a organizacdo, para a gestdo, para os processos de negocios, para a
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definicdo de estratégias de mercado, para a inovacdo tecnoldgica, dos processos, dos
produtos e dos servigos.” (Tribolet, 2000, citado por Moura, 2003).

Assim sendo, podemos corroborar abordagens recentes (Tocher & Rutherford, 2009)
que defendem que a gestdo dos recursos humanos — que preferimos denominar, a luz da
exposicao realizada anteriormente, de pilotagem de pessoas e competéncias -,
particularmente nas PME, se apresenta como uma importante fonte de vantagem
competitiva, uma vez que a aposta nestes intangiveis valiosos, raros e dificeis de imitar, se
configura como uma das poucas formas eficazes de competir com a concorréncia,
normalmente empresas de maior dimensao e possuidoras de recursos tangiveis mais

eficientes e eficazes.

Valor da gestio do conhecimento externo

Relativamente a gestdo do conhecimento com enfoque no ambiente externo a
organizagdo, destacamos a actividade dos nucleos de inteligéncia competitiva, em
crescente proliferacdo no seio das empresas/organizagdes — principalmente nas de maior
dimensdo, uma vez que a divulgacdo desta actividade, bem como o acesso a informagao e
recursos especializados para o seu desenvolvimento ¢ menos acessivel a pequenas e
médias empresas (Ferreira, 2007; Serrano & Fialho, 2005).

A actividade de inteligéncia competitiva nas empresas diz respeito ao processo de
monitoriza¢do e recolha sistemadtica e continua, de forma legal e ética, de informagdes
relativas ao ambiente competitivo da empresa — quer no que se refere as actuagdes dos
concorrentes, quer ao que diz respeito a satisfacdo das necessidades dos clientes —, bem
como de transformagdo dessa informa¢do em conhecimento util para a tomada de decisdes
estratégicas dos oOrgdos decisores/de gestdo (Graca, 2006; Sanmartin, 2007; Schwarz,
2007; Sezoes, Oliveira & Baptista, 2006; Shing & Spence, 2002; Taborda & Ferreira,
2002), e responde a necessidade das empresas serem capazes de dar uma resposta
estratégica, organizada e competitivamente inteligente as exigéncias do mercado.

Alids, ¢ a actividade destes nucleos especializados que permite que as empresas
utilizem o conhecimento produzido como um recurso valioso, claramente relevante para a
antecipacdo de mudangas e variagdes da envolvente e para a identificacdo de potenciais
fontes de risco, permitindo vislumbrar oportunidades e apostar nos desafios
impulsionadores de valor acrescido para o negdcio e promotores de uma real vantagem

competitiva no mercado.
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Em suma: o valor do conhecimento

Em sintese, a gestdo do conhecimento numa empresa/organizagao, quer seja com um
enfoque interno, através da gestdo dos conhecimentos individuais e da pilotagem da
competéncia dos seus colaboradores — na procura continua de se constituirem
“organizacOes aprendentes” e se tornarem ‘“‘entidades criadoras de conhecimento” —, quer
seja com um enfoque externo, através da “arte de espionar legalmente” os
competidores/concorrentes — em suma, a actividade de inteligéncia competitiva —, parece
constituir-se numa importante componente da estratégia ¢ um motor da competitividade
das empresas/organizagdes, além de se harmonizar com politicas de gestdo de pessoas e
competéncias menos centradas no controlo e mais centradas no desenvolvimento dos seus
colaboradores.

Em tltima instancia, o amago de toda uma estratégia que procura a manutengdo da
competitividade parece ser o valor Uinico e inimitavel que resulta dos conhecimentos e das
competéncias singulares de um conjunto, também Unico ¢ inimitavel, de pessoas que
constituem uma dada empresa, bem como das formas originais com que lidam com as
situacdes e solicitacdes do dia-a-dia da vida da mesma, valor que, assim o entendemos,
podera ser impulsionado por praticas de gestdo através das quais “os gestores quebrem
barreiras, partilhem informacdao, usem uma perspectiva colaborativa na resolucao de
problemas e uma orientag¢do no sentido da aprendizagem e do desenvolvimento continuos”

(Lima Santos, 2004, p.263).

2.3.2. Inovac¢do e PME: constrangimentos e desafios

A inovagdo ¢ um elemento determinante no desenho estratégico de uma
empresa/organizacdo (McDonough III, Zach, Lin & Berdrow, 2008). Alias, ¢
consensualmente assinalado ao longo da literatura o facto de que a competitividade
depende, em larga medida, da capacidade e da vontade que as empresas apresentam, no
contexto de investigagdo e desenvolvimento (I&D), para inovar (Egreja, 2003; Freire,
2002; Godinho, 2003; Heitor, 2003; Kdévacs, 2003; Lanca, 2003; Moura, 2003; Neves,
1997; Noéme & Nicolas, 2004; Tidd, Bessant & Pavitt, 2003).

Ainda que seja comum associar a inovagao a I&D, inovar pode ndo passar pela criagdo
e introducao de novas tecnologias numa empresa: uma nova forma de apresentar, distribuir
ou vender um produto ja constitui inovagdo (Neves, 1997). De facto, sdo variados os

mecanismos de inova¢do que ndo compreendendo o desenvolvimento de tecnologias
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sofisticadas mas envolvendo apenas a mudanga, resultam em claras vantagens
competitivas para as empresas.

Desses mecanismos, a titulo de exemplo, podem salientar-se: (i) uma novidade no
produto/servico, que permite oferecer algo que ninguém ainda foi capaz de oferecer; (ii) a
introducao de alguma complexidade, que permite disponibilizar um produto/servigo que os
outros tém dificuldade em dominar; (iii) a proteccdo legal a propriedade intelectual, que
permite a vantagem de oferecer algo que os outros ndo podem oferecer, a menos que
paguem uma licenca ou quota (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003).

Entdo, os mecanismos de inovagdao que as empresas adoptam estdo intimamente
relacionados com o desenho estratégico por estas definido € com a sua capacidade para se
manterem competitivas no mercado — alids, inovar “ndo ¢ mais do que encontrar novas
formas de fazer as coisas com vista a obtencdo de vantagens estratégicas” (Tidd, Bessant
& Pavitt, 2003, p.7) —, dai que a inovagao diga respeito ao processo de criacdo de algo
novo — tecnoldgico ou nao, como ja assumimos —, nao se limitando apenas a invengao:
para ser inovacdao ¢ exigido que o que ¢ inventado seja util e aplicavel na empresa,
pressupondo-se a sua aplicagdo/utilizacdo no contexto interno ou externo a propria
empresa (Freire, 2002).

De referir, ainda, que a inovagao pode ser, por um lado, centrada no desenvolvimento
de inovagdes externas — orientadas para o mercado, logo experimentadas pelos clientes
através dos produtos/servigos — ou, por outro lado, direccionada para inovagdes internas —
reflectidas em novos processos e procedimentos aplicados no seio das organizagdes, no
sentido de melhorarem/maximizarem a produtividade (Freire, 2002; McDonough III, Zach,

Lin & Berdrow, 2008).

Inovacao e PME

Mas se € aceite que a inovagdo nao precisa ser tecnologica, também ¢ verdade que nao
ha nenhum dominio de actividade que ndo assente numa qualquer forma de tecnologia
(Neves, 1997), mesmo que seja bastante simples ou, até, rudimentar, embora isto ndo
signifique que para inovar as empresas necessitem de se tornar investigadoras, muito
particularmente no caso das PME.

De facto, os problemas estruturais da economia portuguesa, dominada por empresas de
sectores tradicionais com unidades de pequena dimensdo — as microempresas ¢ as PME —,
acabam por dificultar e limitar a aposta na inovagdo, problemas estes que estdo claramente

documentados ao longo de literatura especializada (Caldeira & Ward, 2002; Egreja, 2003;
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Laranja, 2005; Moura, 2003; Noéme & Nicolas, 2004; Tocher & Rutherford, 2009) e dos
quais nos parece de destacar:

(1) uma cultura empresarial deficiente e caracterizada por constrangimentos de
tempo, falhas sistematicas de planeamento e pobres competéncias de gestdo dos
recursos, caracteristicas que se reflectem em praticas que promovem estilos de
gestdo reactivos e dificultam a completa integragdo e aproveitamento dos
recursos especificos (tangiveis e intangiveis) existentes na empresa;

(i) as dificuldades em interiorizar a inovagdo como uma atitude empresarial
permanente, dificuldades estas expressas na resisténcia a incorporagdao da
inovacao e a colaboragao em actividades de 1&D;

(ii1)) o fraco nivel de percepcdo estratégica e dificuldades na interpretacdo dos
mercados e na confrontagdo com a envolvente;

(iv) uma deficiente exploracdo das oportunidades existentes ao nivel da concepgao
e da producao de novos produtos;

(v) as fragilidades das infra-estruturas fisicas, tecnologicas e de formacao
profissional, o que dificulta a criagdo de um conjunto nuclear de competéncias
capaz de sustentar um processo de desenvolvimento tecnoldgico nas empresas;

(vi) as dificuldades em compreender e aceitar a inovacdo de um modo mais
simples, nomeadamente, como a capacidade de encontrar novas formas de fazer
as coisas, com maior ou menor recurso a investigacdo e a tecnologia, mas com
um claro objectivo de obter vantagens estratégicas para as empresas (Lima

Santos & Vinha, no prelo; Vinha & Lima Santos, no prelo).

Solugoes de inovagcao para PME

Perante tal cenario, € relevante lembrar que em economias menos desenvolvidas, como
¢ o caso da portuguesa, a inovagdo nas empresas, muito particularmente nas PME, passa
muito mais pela difusdo-inovagdo — fendmeno de absor¢do/adopgdo, por parte das
empresas, de conhecimentos ou solu¢des inovadoras desenvolvidas por outros actores do
sistema de inovacdao, fazendo avangar o processo de difusdo/disseminacdo de
conhecimento/inova¢ao, ao mesmo tempo que vao introduzindo, estas mesmas empresas,
melhorias incrementais que contribuem, por seu turno, para o processo global de inovacao
(Godinho, 2003) —, do que pela 1&D, esta de principios cientificos bastante sofisticados.

Alias, as empresas com actividades de 1&D, mesmo em economias evoluidas, sdo uma
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minoria e, no caso particular de Portugal, apenas cerca de 450 empresas declararam ter
actividades de 1&D (Laranja, 2005).

Entdo, a inovacao no seio das PME passa, principalmente, por actividades de aquisi¢ao
de tecnologia — actividades simples que envolvem a procura, selec¢do e investimento em
tecnologias incorporadas em maquinas e infra-estruturas de producdo, para aplicacdo e
utilizacao directa na empresa: equipamentos do tipo “chave na mao” — e por actividades de
desenvolvimento tecnoldgico — actividades mais avangadas que permitem modificar,
adaptar e alterar os produtos e os processos, como por exemplo, a engenharia de produgao,
a gestdao de operacdes e logistica das varias etapas da cadeia de valor, o design de produtos
ou a formacgao profissional (Laranja, 2005).

Ora, estas actividades exigem, por parte das empresas, um investimento nao s em
recursos tangiveis como em recursos intangiveis, merecendo uma particular importancia o
investimento na formagao continua dos colaboradores e na gestao/pilotagem das suas
competéncias, nomeadamente pelas exigéncias originadas pela incorporagdo da inovacao
na vida da empresa: afinal os colaboradores sdo os “manuseadores/actores” e, muitas
vezes, até os “autores” das inovacdes introduzidas nas empresas.

De salientar, ainda, que o desenvolvimento da capacidade de inovagdao das PME pode
ser alcancada através da transferéncia do conhecimento gerado nos sistemas de ensino e
investigacdo — Universidades e Centros de Formacao e Consultoria Especializada — e em
organizagdes de interface tecnologico — Centros Tecnoldgicos e Centros de Transferéncia
de Tecnologia — para as empresas (Cardim, 2003; Egreja, 2003; Godinho, 2003; Moura,
2003; Noéme & Nicolas, 2004), organismos estes que dispdoem dos recursos e dos
conhecimentos para o apoio a inovag¢do empresarial, quer seja em termos de capacidades
tangiveis quer intangiveis.

Embora as dificuldades de ligacdo e interac¢do entre o meio empresarial e as entidades
de transferéncia de recursos e conhecimento para as empresas sejam evidentes (Cardim,
2003; Egreja, 2003), sdo reconhecidas as vantagens de relacdes de cooperacdo desta indole
(Egreja, 2003; Lima Santos & Vinha, no prelo; Vinha & Lima Santos, no prelo), sendo que
estas podem ser perspectivadas em duplo sentido:

(1) para o meio empresarial, constituem vantagens o acesso a uma prospecgao
tecnoldgica mais eficaz e a uma expansdo do conhecimento associado a novas
oportunidades tecnologicas, a partilha de competéncias e equipamentos, o
estimulo a criatividade nas proprias empresas € o acesso informado e facilitado

ao recrutamento de jovens especialistas;
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(i1) ja& para as entidades de transferéncia de recursos e conhecimento para as
empresas, apresentam-se como beneficios a complementaridade de
competéncias humanas e de equipamentos, no quadro da possibilidade de acesso
a uma visdo mais concreta das exigéncias da vida empresarial, € uma maior
possibilidade de contactos e saidas profissionais para estudantes e jovens
especialistas.

Relativamente a este aspecto, mencione-se que o projecto alvo desta investigacdo, um
projecto de formacgdo-ac¢do que visou fomentar relagcdes de cooperagdo entre PME, uma
Instituicdo de Ensino Superior e uma Entidade de Consultoria, procurou, através da sua
metodologia de desenvolvimento e acgdo, fazer com que as instituicdes envolvidas
beneficiassem de todas as vantagens enunciadas.

Acrescente-se que o desenvolvimento de inovagao, através de relagcdes de cooperagdo
e parceria, podera assentar num modelo especifico de cooperagdo, designado de modelo
interactivo do processo de inovagdo (Cardim, 2003), modelo este que compreende uma
proposta intervenc¢ao que nos parece particularmente interessante no contexto das PME —
devido a sua dimensdo e as caréncias e limitagdes ja enunciadas —, e que envolve quatro
fases, a saber:

(1) identificacao da necessidade de inovacao, inspirada nos problemas criticos da
empresa,

(i) construcdo de parcerias de desenvolvimento técnico, com a configuracao
adequada as necessidades identificadas e capazes de desenvolver os
equipamentos necessarios;

(ii1)) desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas vidveis, economicamente
interessantes e que sirvam a resolu¢do de um problema bem identificado;

(iv) difusdao de solugdes para demonstracdo da sua viabilidade econdmica,
promovendo as respectivas aplicagcdes comerciais.

Esta proposta ¢, na nossa perspectiva, bastante pertinente, ja que envolve um conjunto
de fases que t€ém como ponto de partida e como orientador da ac¢do as necessidades das
empresas, acarretando beneficios, ndo so, e como ¢ evidente, para as empresas — que véem
as suas necessidades colmatadas —, mas também para as entidades de investigacao
envolvidas, uma vez que lhes possibilita o contacto com a realidade empresarial, enfim, o
seu campo de ac¢do, no sentido da aplicacdo de conhecimentos e recursos especificos.
Além disso, este modelo tem ainda em consideragdo as oportunidades de acgdo criadas

para entidades de consultoria, j& que reconhece que as inovag¢des implementadas nas
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empresas carecem de acompanhamento, nomeadamente os colaboradores que passardo a
ter a necessidade de as utilizar e dominar.

Por fim, parece de particular interesse a importancia dada ao processo de divulgacdo
das inovagdes desenvolvidas nas empresas e disseminagao das praticas a comunidade onde
se inserem, fase em que assumem um especial relevo a partilha de experiéncias entre
empresas, a actividade das associacdes empresariais na organizacao de feiras, visitas
guiadas e sessdes de demonstragdo e a divulgacdo em revistas e 6rgdos de comunicagao
social.

Ora, este modelo interactivo do processo de inovagao, ainda que relativo a inovagao
tecnologica pode, em nosso entender, ser alargado a todas as outras formas de inovagao
seguindo a mesma ldégica de accdo, ja que a inovagdo so € 1til quando serve necessidades
especificas das empresas (Lima Santos & Vinha, no prelo; Vinha & Lima Santos, no
prelo). Além disso, este modelo ¢ particularmente interessante uma vez que o projecto de
formacao que investigamos adoptou uma estrutura de intervencao bastante semelhante a
que acabamos de descrever, como se vera adiante na apresentacdo do respectivo estudo

empirico.

Inovagao num sentido amplo e abrangente

Parece-nos indispensavel, ainda, acrescentar que uma dindmica de inovacdo envolve
muito mais do que a ampliagdo das bases tecnoldgicas de uma empresa, nomeadamente,
como ja referimos, por aquisi¢do de tecnologia, por actividades de desenvolvimento
tecnologico ou por actividades de 1&D. Assim, o Livro Verde sobre Inovacao (European
Commission, 1995) oferece uma definicdo de inovacdo que permite alargar o espectro de
analise relativamente ao conceito, sendo a inovagdo entendida como: (i) a renovagdo e
alargamento da gama de produtos/servicos e dos mercados que lhes estdo associados; (ii) o
estabelecimento de novos métodos de producgdo, aprovisionamento e distribuicao; (ii1) a
introducdo de mudangas na gestdo, na organizacao do trabalho e nas condi¢des de trabalho
e qualificacdes dos trabalhadores.

A inovagao ¢, entdo, considerada um fenomeno multifacetado, uma vez que, para além
de envolver mecanismos econdmicos e/ou processos técnicos, € reconhecida como um
fenémeno social (European Commission, 1995), ou seja, a inovagdo envolve também
aspectos sociais, culturais e organizacionais (Kévacs, 2003; Moura, 2003), particularmente

no que diz respeito a capacidade de associar os trabalhadores as mudangas e as suas
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consequéncias na organizagdao da produgdo e do trabalho, bem como aos mecanismos
internos de interac¢ao na empresa (Kovacs, 2003).

E neste sentido que se torna imperativo sensibilizar os empresarios, principais agentes
internos da inovacao nas PME (Moura, 2003) — quer seja da inovagao tecnoldgica, ao nivel
de produtos e/ou de processos, quer seja da inovagao ao nivel da gestdo e da organizagao
do trabalho —, para a importancia da formagao e da qualificagdo dos seus colaboradores,
que assistem as reconfiguracdes da organizacao e das condi¢des de trabalho decorrentes do
processo de inovacdo, preocupagdo esta acrescida num contexto em que o processo de
inovagdo decorre normalmente sem o envolvimento dos colaboradores (Koévacs, 2003),
como se de algo externo ao funcionamento da empresa se tratasse.

E aqui que se encontra, em nosso entender, um dos pontos cruciais de accdo das
entidades de formacao e consultoria, no sentido de desenvolverem actividades especificas
e adaptadas as necessidades diagnosticadas no seio das empresas, implicando todos os

actores envolvidos no processo.

Politicas para a inovacgdo e o Projecto COPI

Para finalizar, importa fazer referéncia as directrizes europeias subjacentes a
concepgdo do projecto alvo da nossa investigagdo, que incluem, entre outros factores, o
conhecimento e a inovagdo como elementos estratégicos na defini¢do das politicas para os
estados-membros. Importa entdo referir que na reunido do Conselho Europeu realizada em
Bruxelas, na Primavera de 2006, foram definidas as trés areas prioritarias para o sucesso
da Estratégia para o Crescimento e para o Emprego nos Estados-Membros: (1) investir
mais no conhecimento e na inovagdo, (ii) explorar o potencial das pequenas e médias
empresas, ¢ (iii) favorecer o acesso dos jovens, das mulheres, dos trabalhadores idosos, das
pessoas portadores de deficiéncia, dos imigrantes em situagdo regular e das minorias ao
mercado de trabalho (Council of the European Union, 2006).

Alids, estes sdo vectores estratégicos que se encontram perfeitamente enquadrados
pela Estratégia de Lisboa — documento aprovado na reunido do Conselho Europeu da
Primavera de 2000, com o objectivo de transformar a Europa numa economia mais
competitiva e dindmica, capaz de um crescimento econdomico sustentdvel, com melhor
emprego e maior coesdo social (Conselho da Unido Europeia, 2000) —, e sdo contemplados
no Plano Tecnologico, aprovado em Portugal em Novembro de 2005 — agenda de mudanga
que o Governo assume como prioridade para as politicas publicas e que define uma

estratégia para promover o desenvolvimento e reforgar a competitividade do pais baseada
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em trés eixos: conhecimento, tecnologia e inovacdo (Gabinete do Coordenador da
Estratégia de Lisboa e do Plano Tecnoldgico, 2005).

Ora, o Projecto COPI, alvo da presente investigagdo, foi nitidamente influenciado
pelas politicas que acabamos de descrever, tendo a sua concepgo sido enquadrada pelos
referidos vectores estratégicos, aspecto que facilmente se deduz a partir da sua
caracterizacdo geral, sendo vejamos: a) o projecto pretendeu introduzir a inovagdo € o
conhecimento em PME — através de parcerias com Institui¢des do Ensino Superior; b) na
busca de solucdes para os problemas especificos destas PME e para a promogdo da sua
competitividade, através da exploragdo e desenvolvimento dos seus recursos — aqui parece
ser claro o papel da Entidade de Consultoria parceira; c) proporcionando, a
recém-licenciados, estdgios que favorecessem a sua empregabilidade e facilitassem a sua

entrada no mercado de trabalho.

2.4. Formacao profissional: que praticas?

Como temos vindo a acentuar ao longo do presente trabalho, os recursos humanos da
empresa sao um factor essencial da competitividade, pois ¢ deles que depende a
potencializacdo de outro tipo de recursos, tais como 0s equipamentos, a informagao e as
infra-estruturas da empresa (Lima Santos, 1991).

Assim, ¢ fundamental pensar e repensar a formacao profissional em torno dos modos
de trabalho pedagogico (Lesne, 1977, 1984), ou seja, mais do que nas didacticas ou
docimologias a ter em consideragdo, centrarmo-nos nas suas praticas e nos efeitos que as
mesmas acabam por gerar nos formandos.

Concretizando, Lesne (1977, 1984) propde-nos trés modos de trabalho pedagogico
(MTP) que nos permitem organizar e analisar os meios € as maneiras de fazer utilizadas na
formagdo de adultos, a saber:

(1) o MTP 1 ¢ de tipo transmissivo e de orientacdo normativa, tendo como esséncia
a transmissdo de saberes, valores, normas e modos de pensamento,
entendimento e ac¢cdo adequados e exigiveis pela sociedade, sendo que, no
entanto, o aprendiz adquire fundamentalmente conhecimentos — nivel do saber;

(i1) o MTP 2 ¢ de tipo incitativo e de orientagdo pessoal, operando principalmente
no plano das interac¢des, das motivacdes e das disposi¢cdes individuais,

procurando desenvolver a par de conhecimentos capacidades de caracter pratico,
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portanto o aprendiz adquire principalmente habilidades, técnicas e processos —
nivel do saber-fazer;

(iii) o MTP 3 ¢ de tipo apropriativo e centra-se na inser¢do social do aprendiz, no
quadro de uma mediacdo pela qual se exerce o acto da formacdo, enquanto
ponto de partida e de chegada da apropriacdo cognitiva do real, gerando no
aprendiz mudangas de atitudes e comportamentos — nivel do saber-ser.

Mais ainda, a esta perspectiva devemos associar as propostas da andragogia
(Knowles, 1995; Lima Santos & Faria, 1999), cujo modelo apela a um processo de
aprendizagem construido e reconstruido a partir de conhecimentos adquiridos e
experiéncias vividas, fomentando a construgdo activa, autobnoma e responsavel do
conhecimento, no sentido da aplicabilidade e da utilidade pessoal e profissional do
aprendiz adulto: entdo, esta aprendizagem, centrada no desenvolvimento de competéncias
especificas — conhecimentos, capacidades e comportamentos —, implica a adopgao de
sistemas de formagao abertos, em que cada um possa aprender ao seu proprio ritmo e no
nivel mais apropriado, contribuindo assim para desmistificar o acto de aprendizagem, logo,
apresentando-o como um processo natural de exploragdo, andlise e desenvolvimento
intimamente associado as actividades quotidianas e ancorado na curiosidade,
responsabilidade, autonomia e prontiddo para aprender do individuo.

Na verdade, integrada a perspectiva de Lesne com os referentes axiais que nos sao
propostos pela andragogia (Knowles, 1995; Lima Santos & Faria, 1999), a formagao
profissional ndo pode deixar de adquirir o caracter de utilidade essencial para o aprendiz

adulto e, deste modo, transmitir-se ao contexto da sua actividade, logo, a empresa.

2.4.1. Papel da formacao profissional: conceitos e estratégias

A formagdo profissional ¢ 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 mudangas técnico-organizacionais e sdcio-economicas da actual sociedade
(Lima Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003), podendo assumir trés objectivos
distintos (Rurato & Lima Santos, 2000), a saber: (i) iniciar a aprendizagem de

qualificag¢des especificas (formagdo inicial), (i1) aperfeicoar e actualizar conhecimentos

35



Formar para inovar: um estudo de caso com PME

(formagao para aperfeicoamento), e (iii) facilitar a mudanga, dotando os individuos de
novos conhecimentos e competéncias (formagao para o desenvolvimento).

Parece entdo pertinente procurar na formagao profissional as solugdes para lidar com
as mais variadas problematicas que caracterizam a sociedade, como o desemprego, a
precariedade do emprego e o baixo nivel de qualificagdes (Alaluf, 1992; Bernardes, 2008;
Lima Santos & Pina Neves, 2002; Lima Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003;
Sainsaulieu, 2001), bem como para a integracdo de jovens no mercado de trabalho e na
vida activa (Guerreiro et al., 2006), para além do contributo que se pode esperar da
formacao para a mobilidade dos individuos no mercado de trabalho (Crespo, Gongalves &
Coimbra, 2001) e para a gestao das suas carreiras (Coimbra, Parada & Imaginario, 2001).

Assim sendo, e de acordo com Lima Santos (1991, 1999), a formagdo profissional
pode ser perspectivada como:

(1) um meio para preparar o individuo para a execucao de tarefas especificas ou para
promover a sua adaptacdo as mudancas tecnologicas e consequentes
reconversdes profissionais;

(1) um dispositivo destinado a facilitar a inser¢do, aperfeicoamento e
desenvolvimento profissional dos individuos, tornando-os mais eficientes e
produtivos e preparando-os para uma determinada evolugao profissional;

(iii) um investimento que permite mobilizar os individuos, conciliando os seus
direitos e aspiracdes com imperativos de produtividade, bem como melhorar o
clima psicossocial e desenvolver o potencial humano da empresa.

Ora, enquanto processo que visa capacitar as pessoas para exercerem as tarefas
exigidas para o desempenho de um determinado trabalho (Bernardes, 2008), a formagao
profissional ¢ considerada como uma via para a qualificagdo e certificagdo de saberes —
desempenhando um papel de operador na colocacdo e na mobilidade dos individuos no
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 formagao deve ser entendida
como um instrumento de desenvolvimento de pessoas, concretamente, na intervencao 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 €

transferiveis a situacdes variadas do quotidiano pessoal e profissional até as habilidades e
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capacidades especificas aplicaveis a contextos e situagdes de trabalho particulares (Lima
Santos & Pina Neves, 2001).

Enfim, num espaco cada vez mais global e exigente em termos competitivos, a
formagdo deve surgir como um dispositivo determinante na promoc¢ao de uma maior
autonomia na construgdo de projectos pessoais € 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). Na verdade, ainda
que seja necessaria a transmissdo de habilidades e capacidades especificas, associadas a
contextos de trabalho também especificos, a formagdo deve ser perspectivada, também, de
uma forma mais ampla e abrangente como promotora do desenvolvimento dos individuos,
ou melhor, a formac¢do deve ser uma forma de interveng¢do global na senda da

competéncia.

Formacgao profissional e competéncia

E precisamente no sentido de equacionar a formagdo como uma ferramenta de
desenvolvimento de todas as dimensdes da competéncia, que se torna pertinente a sua
estruturagdo em torno de trés niveis (Lima Santos & Pina Neves, 2001; Lima Santos, Pina
Neves & Anjos Ribeiro, 2003; Vinha & Lima Santos, no prelo), a saber:

(1) formagdo de banda estreita, que possibilita ao formando a aquisicdo,
aprofundamento e desenvolvimento de competéncias de nivel técnico, relativas a
uma area de especializagao profissional, enfatizando o saber e o saber-fazer;

(11) formag¢do de banda larga, que acrescenta ao nivel anterior o desenvolvimento
de competéncias transversais, susceptiveis de serem transferidas e aplicadas a
situacdes de trabalho diversificadas, promovendo o saber-integrar novos saberes
naqueles que ja se possuem, o saber-mobilizar tais recursos de forma eficiente e
eficaz e o saber-transferir esses saberes para outros contextos e situagdes;

(i11) formagado individualizada, que permite que o formando beneficie de apoio
especifico, na figura de um tutor, para a constru¢do e reconstru¢do de projectos
pessoais e profissionais, apoio este que facilita a exploragdao e potenciagao dos
seus pontos fortes e a compensacdo dos seus pontos fracos em termos de
qualificacdo e competéncia, de tal modo que consolidando competéncias de
saber e saber-fazer, bem como de saber-integrar, saber-mobilizar e
saber-transferir, o formando possa construir um saber-agir e um saber-ser/estar

mais adequados e eficazes.
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A figura 4 pretende ilustrar a associagdo apresentada, evidenciando os tipos de
intervencdo formativa que facilitam o desenvolvimento das varias dimensdes da

competéncia.

Dimensdes da competéncia Niveis de intervencio formativa

Dimensao técnica
saber
saber-fazer

Formagao de
banda estreita

Formagao de
banda larga

Dimensao processual
saber-integrar Formacgao
saber-mobilizar individualizada
saber-transferir

Dimensao psicossocial
saber-agir
saber-ser/estar

Figura 4 — Dimensdes da competéncia e niveis de interven¢do formativa
(adaptado de Vinha & Lima Santos, no prelo)

Em suma, a formagao deve ser o veiculo privilegiado na preparacao dos individuos
para a realizagdo eficiente de tarefas concretas do seu trabalho e, a0 mesmo tempo, ser
instrumento de promog¢ao do seu desenvolvimento integral nas demais competéncias da
vida (Imaginario, 1992, citado por Coimbra, Parada & Imaginario, 2001; Cabrito, 1994).

De facto, apresentada desta forma, a formagdao profissional assume-se como uma
ferramenta de interven¢ao organizacional e pessoal bastante util e abrangente, uma vez que
assume uma funcdo essencial: por um lado, no progresso e crescimento continuo do
negdécio da empresa — resultante da qualificacdo e especializagdo 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.

Alias, ao concretizar-se num processo de aprendizagem, a formacgdo impde-se como
processo de auto-constru¢do de um sentido coerente e significativo para as relagdes que

cada um estabelece consigo mesmo, com os outros ¢ com a realidade envolvente
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(Coimbra, Parada & Imaginario, 2001), acabando por ter impactos que merecem ser
destacados, nomeadamente:

(1) repercussdes directas no desenvolvimento individual, ja 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” util para a empresa e para a sua mobilidade no mercado de
trabalho;

(i1) 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 mudanca dos conhecimentos” (Sainsaulieu, 2001,
p.102), dinamicas estas decorrentes das experiéncias de desenvolvimento

individuais.

Prdticas de formagdo

Relativamente as praticas de formagdo profissional, acrescente-se que o
desenvolvimento de uma intervencdo deve considerar, de acordo com o modelo de
Brinkerhoff (Pereira, 1996; Lima Santos & Pina Neves, 2001, 2002; Lima Santos, Pina
Neves & Anjos Ribeiro, 2003) trés fases fundamentais: (i) a concepgdo da formagao, fase
em que se definem os objectivos de acordo com as necessidade detectadas e se estruturam
as actividades de formacao; (i1) a execugdo da formagdo, fase em que se concretizam as
actividades planeadas; e (iii) a avaliagdo da formagdo, fase em que varios niveis dos
resultados sdo avaliados e confrontados com os objectivos que foram definidos.

A semelhanca do modelo de Brinkerhoff, ainda que de forma mais detalhada, o
modelo sistémico geral da actividade de formacao (Cruz, 1998) propde que qualquer
actividade de formacdo deve desenvolver-se de acordo com uma sequéncia logica de
acgOes, a saber: (i) levantamento de necessidades de formagdo, (ii) definicdo dos
objectivos de formacdo e dos critérios de avaliacdo, (ii1) organizagdo dos contetidos em
programas de formagdo, (iv) seleccdo dos métodos pedagdgicos; (v) seleccdo dos
participantes a partir das suas necessidades e caracteristicas pessoais, (vi) realiza¢do dos
programas de formagao, (vii) avaliacdo dos resultados da formagdo — que poderdo, ou nio,

originar novas necessidades de formacao.
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Atendendo ao que foi exposto, parece-nos pertinente uma pequena nota de reflexao
que podera constituir-se numa grande mudanga junto de todos os actores da formagdo: na
maior parte dos contextos formativos estamos perante adultos e, por isso, ¢ de toda a
relevancia ancorar a arquitectura da formagdo em praticas e principios ajustados a
condigdo destes formandos enquanto actores e autores dos seus percursos e projectos de
vida. Dai que so faca sentido fundar essas praticas nos referentes conceptuais andragogicos
(Knowles, 1995; Lima Santos & Faria, 1999), fazendo da formacdo profissional uma
auténtica arte de apoiar adultos na construcdo e reconstrugdo de significados, no sentido de
que saibam e conhecam mais coisas sobre o mundo no qual vivem e operam

continuamente ao longo da sua existéncia.

2.4.2. Trabalho, hoje — a exigéncia de formac¢ao continua

O actual contexto mundial funda-se numa sociedade baseada no conhecimento, na
informacdo ¢ na inovagdo (Costa & Pereira, 2005; Pires, 2007; Rebelo, 2006),
caracterizando-se pelo uso massivo das tecnologias de informagdo e comunicagdo, pela
difusdo e partilha constante do conhecimento, transformando-o em conhecimento global,
bem como pela constante mudancga tecnoldgica. Este aspecto constitui-se no alicerce que
sustenta discursos politicos e economico-financeiros e dita praticas nas esferas
socio-profissionais, assumindo-se como uma resposta para fazer face aos constantes

desafios e imperativos de competitividade mundial.

Mudancas da actualidade e transformagoes no mundo do trabalho
Sao multiplos os factores que exprimem as especificidades deste novo contexto,
factores de entre os quais salientamos:

(1) a mundializagdo/globalizacdo dos sistemas de produgdo e da economia, com
consequentes alteragdes das regras e paradigmas da competicdo e da
concorréncia (Coimbra, Parada & Imaginario, 2001; Costa & Pereira, 2005;
Santos, 2001, citado por Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001; Guerreiro et al.,
2006; Rebelo, 2006);

(i1) a privatizacdo e concentracdo do tecido empresarial (Freire, 1998, citado por
Guerreiro et al., 2006);

(iv) a rapidez do progresso técnico, como resposta ao movimento mundial de

constante mudanca tecnolédgica (Rebelo, 2006);
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(v) a instabilidade e imprevisibilidade das situagdes de producao devidas a fluidez e

versatilidade dos mercados (Jobert, 2001);

(vi) o imperativo permanente para inovar (Rebelo, 2006), ndo s6 na concepgao e

produgdo dos bens/servigos, mas também na forma de gerir as organizagdes € 0s

seus colaboradores (Kovacs, 2003; Moura, 2003, 2007);

(vil) a crescente mobilidade de pessoas nos mais variados contextos e fungdes

(Santos, 2001, citado por Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001).

Ora, todas estas transformagdes obrigaram as organizacdes a penetrarem numa

realidade

distinta e repleta de novas implicacdes, as quais se reflectem, essencialmente, a

dois niveis cruciais:

a)

b)

ao nivel das novas formas de produgdo e de organizacio do trabalho — a
mecanizacgao, automatizagdo e robotiza¢ao da producdo industrial (Lima Santos,
2004); a proliferacao de formas de trabalho atipicas: por turnos, a tempo parcial,
a distancia ou teletrabalho, com horario flexivel, com isencdo de horario
(Guerreiro et al., 2006; Lima Santos, 2004); o aumento dos processos de
deslocalizagdo e de subcontratacdo (Guerreiro et al., 2006; Kdovacs, 1998);

ao nivel das novas exigéncias de forma¢do — nomeadamente, em termos das
qualificagdes técnicas especificas, decorrentes da incorporagdao crescente da
inovacdo tecnoldgica (Valente, 2005), bem como em termos da formagdo
continua e aprendizagem ao longo da vida, no sentido de: (i) actualizar e
aperfeigoar conhecimentos para acompanhar a mudanca (Cruz, 1998; Kovacs,
1998; Lima Santos, 2004); (ii) desenvolver novos perfis profissionais para
responder a novas exigéncias (Guerreiro et al., 2006; Kévacs, 1998); e (iii)
desenvolver competéncias que promovam a mobilidade e empregabilidade dos
individuos para fazer face a instabilidade do mercado de emprego (Caetano,

2007; Kovacs, 1998; Moura, 2003, 2007; Rebelo, 2005).

Assim sendo, num cendrio globalizado em que a mudancga constante ¢ a Uinica certeza,

denotam-se evidentes alteracdes nas exigéncias colocadas aos trabalhadores e impdem-se,

consequentemente, novas formas de gestdo de pessoas e competéncias, agora dominadas

por modelos flexiveis e inovadores (Costa & Pereira, 2005; Lima Santos, 2004; Rebelo,

2006; Valente, 2005) e requisitos de qualificacdo e reactualizacdo permanentes (Coimbra,

Parada & Imaginério, 2001; Guerreiro et al., 2006; Kovacs, 1998).

Neste contexto, as culturas de gestdo centradas na estabilidade e manutencao de um

statu quo deixam de fazer sentido, passando a ser mais ajustadas as praticas centradas na
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delegacdo de responsabilidades, na flexibilidade e no desenvolvimento individual, com
todas as consequentes implicagdes para a vida da empresa e para a “concepgao dos homens
e do trabalho” (Lima Santos, 1991, p.1): de facto, um elemento fundamental da
manuten¢do de uma empresa no mercado global é a “existéncia de um estrutura
organizacional flexivel, assente em recursos humanos especializados mas polivalentes que
lhe permita responder de forma adaptada as exigéncias de criatividade, adaptabilidade e
rapido reajustamento com que a empresa se confronta” (Kovacs, 1988, 1991, citado por
Coimbra, Parada & Imaginério, p.27).

Mas se ¢ verdade que todas estas transformagodes acentuam o declinio da regulagdo e
vinculos laborais e acarretam consequéncias profundas nas identidades pessoais e
profissionais dos individuos — inclusivamente na sua seguranga laboral, j4 que aumentam a
precariedade do e no trabalho (Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001; Guerreiro et al.,
2006; Pires, 2007) —, também ¢ legitimo admitir que tais transformagdes podem ser
analisadas numa perspectiva positiva, ja que visam responder ao imperativo da
competitividade, promovendo, a par e passo, a autonomia ¢ a liberdade das pessoas na
construcao dos seus percursos profissionais € pessoais.

Assim sendo, assiste-se a uma auténtica revolug¢ao conceptual, ancorada no primado da
qualidade sobre a quantidade, da inovagao sobre a racionalizag¢do, do valor de raridade dos
recursos humanos sobre os recursos técnicos € materiais e da aprendizagem permanente
sobre os conhecimentos adquiridos (Lima Santos, 1995; Rurato & Lima Santos, 2000)

Mais ainda, reconhece-se neste ambito o potencial formativo que as situagdes de
trabalho detém (Pires, 2007), ou seja, entende-se o trabalho como um contexto onde se
adquirem e reactualizam permanentemente saberes, experiéncias e competéncias (Rurato
& Lima Santos, 2000), configurando-se as empresas/organizagdes como entidades
qualificantes ou aprendentes sempre que se assiste a este movimento de reactualizagao e
reconversdao de conhecimentos no seio das mesmas e, assim, pode ser fomentado o
processo de evolugdo e crescimento pessoal e profissional dos seus colaboradores
(Coimbra, Parada & Imaginario, 2001; Moura, 2003, 2007).

Alias, “as empresas podem conceber-se como um cérebro, com capacidade de
aprendizagem interna ¢ no ambito de um processo de melhoria de capacidades
inseparaveis da ac¢do” (Moura, 2007, p.169), logo, encerrando potencialidades e
oportunidades para aprender que, na nossa perspectiva, sdo Unicas e dificilmente

experimentadas pelas vias de ensino tipicamente formal.
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Em suma, num panorama globalizado, ¢ em permanente e acelerada mudanga, o
conjunto de exigéncias das empresas junto dos seus colaboradores ¢ continuamente
ampliado, de tal modo que, cada vez mais, se quer que os colaboradores sejam: (i) capazes
de se adaptarem a mudanca e, até, de potenciarem a mudanca, com disponibilidade para
aceitar novas tarefas e missdes (Costa & Pereira, 2005); (ii) autdbnomos, com iniciativa,
com maior responsabilidade a todos os niveis, capazes de aperfeigoamento permanente,
com capacidade de trabalho em equipa, de pensar de forma abstracta e, acima de tudo, com
capacidade de auto-aprenderem (Lima Santos & Faria, 1999); (iii) criativos na resolugo
de problemas (Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001) e (iv) com visdo de negocio (Rebelo,

2006).

Novas exigéncias de formacgao

E portanto neste cenario que se enquadra e ganha sentido a exigéncia de qualificacio e
(re)actualizagdo permanente dos conhecimentos, assumindo grande importancia a
formagdo continua e a aprendizagem ao longo de toda a vida (Caetano, 2007; Coimbra,
Parada & Imaginario, 2001; Guerreiro et al., 2006; Koévacs, 1998; Lima Santos, 1991,
1995, 1999, 2004; Moura, 2003, 2007; Pires, 2007; Rebelo, 2006; Rurato & Lima Santos,
2000).

De salientar, no entanto, que esta “retérica da aprendizagem ao longo da vida ndo pode
ignorar o ambiente concreto que se vive nas organizagdes empresariais” (Azevedo, 1996,
citado por Koévacs, 1998, p.75), isto porque o contexto empresarial portugués nao ¢
facilitador deste paradigma da aprendizagem (Caetano, 2007), nomeadamente, por duas
razdes: (i) grande parte das empresas, sob pressdo da concorréncia e persistindo em formas
de organizacdo de trabalho obsoletas, ndo cria situacdes de trabalho favoraveis a
aprendizagem,; e (ii) a debilidade das relagdes laborais e as situacdes de emprego precarias,
que afectam muitos dos trabalhadores, ndo favorecem a motivagao destes individuos para a
aprendizagem (Kévacs, 1998; Moura, 2007).

Mais ainda, no seio de contextos empresariais ainda tradicionais, como ¢é o caso
portugués, o desafio e a criatividade no trabalho sdo encarados pelos empresarios/gestores
como ameagas, pois estdo associados ao empowerment, ainda temido, dos agentes
produtivos (Keep, 1999, citado por Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001), ou seja, sao
armas para a emancipagdo dos colaboradores que, nestas culturas empresariais, se esperam

pouco activos, rotineiros € submissos, como que valorizando uma cultura de subserviéncia.
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No entanto, se por um lado, parece ser necessaria, uma cada vez maior emancipagao
dos colaboradores, no sentido da promog¢do de uma maior autonomia na constru¢ao de
projectos de vida em prol do desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos, que se
véem melhor preparados para o seu posto de trabalho e com mais competéncias para, se
necessario, se movimentarem no mercado de trabalho, por outro lado, esta emancipagao e
desenvolvimento individuais ndo deixardo de contribuir para o desenvolvimento das
empresas, que se tornam, assim, detentoras de mais e melhor competéncias e
conhecimento para competirem num mundo incerto, imprevisivel e condenado a

complexidade (Azevedo, 1997, citado por Crespo, Gongalves & Coimbra, 2001).

Revisitando o modelo andragégico

A par da breve incursdo feita a propdsito da andragogia, e perante o cenario que acaba
de ser tracado, com a presenca de uma categoria “especial” de formandos — adultos de
todas as idades, com diferentes qualificacdes e diversas experiéncias de vida pessoais e
profissionais —, surge a necessidade de se alterarem praticas de formagdo tipicamente
centradas na pedagogia — entendida como a arte e ciéncia de ensinar criangas (Lima Santos
& Faria, 1999) —, no sentido de aproveitar caracteristicas particulares desta populagdo para
facilitar o processo de desenvolvimento dos individuos.

E neste quadro que voltamos a fazer referéncia a andragogia, como a arte e ciéncia de
ensinar os adultos a aprender (Knowles, 1995, citado por Lima Santos & Faria, 1999).

Concretizando, no modelo andragoégico a premissa essencial ¢ a de que a
educagao/formagao de adultos se constitui num forma especifica de aprendizagem, cuja
funcado essencial ¢ a de desenvolver no adulto a sua competéncia de auto-aprendizagem, ou
seja, a sua capacidade de auto-pilotar a aprendizagem (Candrio, 1999) no sentido de
aprender a aprender (Lima Santos & Faria, 1999; Rurato, Faria & Lima Santos, 2000),
movimento sO possivel através do empenho activo e continuo do adulto em todas as suas
experiéncias quotidianas, de modo a dominé-las e compreendé-las (Nyhan, 1996, citado
por Rurato, Faria & Lima Santos, 2000), originando a apropriagdo de principios genéricos
que podem ser transferidos para outras experiéncias (Nyhan, 1996, citado por Lima Santos
& Faria, 1999).

Assim sendo, num primeiro momento interessa, entdo, perceber mais detalhadamente
em que ¢ que a pedagogia e a andragogia se distinguem. Deste modo, o quadro 5 pretende,
a partir de varios autores (Canario, 1999; Ferreira, 2007; Imaginério et al., citado por

Amorim, 2005; Knowles, 1984, citado por Amorim, 2005; Knowles, 1995; Lima Santos &
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Faria, 1999; Lima Santos, Faria & Rurato, 2000; Lima Santos & Pina Neves, 2002; Lima
Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003; Rurato & Lima Santos, 2000; Rurato, Faria &
Lima Santos, 2000), sintetizar ¢ comparar os pressupostos da pedagogia e da andragogia,
procurando evidenciar os principais aspectos em que uma interven¢do junto de adultos
devera centrar-se para que possa ser ajustada as necessidades dos formandos e eficaz nos

resultados que se pretendem alcancar.

Quadro 5 — Pressupostos da pedagogia e da andragogia

Pressupostos Pedagogia Andragogia
Concepgao do Dependente do formador Activo, autonomo e responsavel pela
aprendiz planificagdo, contratualizacio,
desenvolvimento e constru¢do do seu
percurso de aprendizagem
Concepgdo do Detentor e transmissor do saber Mediador e facilitador do processo de
formador aprendizagem

Experiéncia do
aprendiz

Processo de

A construir

Centrado no formador e orientado

Patriménio idiossincratico de cada
adulto que se constitui em fonte de
aprendizagem e recurso para a

integracdo de novas aprendizagens

Centrado no formando e orientado

aprendizagem para a aquisicgdo e retencao de para a aplicagdo dos contetidos e para
conteudos a resolucdo de problemas

Prontiddo para Induzida por factores externos e Induzida por factores internos e

aprender relacionada com niveis de relacionada com a necessidade de
realizagdo que permitam a saber ou fazer coisas para lidar de
aprovacao e o evitamento da forma mais eficaz com escolhas,
reprovacao tarefas existenciais e problemas

concretos do quotidiano
Motivagdo para Relacionada com a obrigagao e Relacionada com o interesse, a
aprender desenvolvida por reforgos curiosidade e as necessidades que a

externos (p.e., competitividade,
pressao de figuras significativas e
expectativas de sucesso vs.
insucesso)

aprendizagem satisfara e
desenvolvida por reforgos internos
(p.e., auto-estima, autoconfianca,
auto-actualizacdo e auto-realizago)

Como se observa no quadro 5, de acordo com os pressupostos do modelo andragdgico,

o aprendiz assume um papel nuclear no processo de aprendizagem, de tal modo que as

suas necessidades, as suas experiéncias € as suas motivagdes se tornam nos referentes

orientadores desse mesmo processo, que, como ja referimos, pretende, em ultima instancia,
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desenvolver no adulto a competéncia de auto-aprendizagem, ou seja, despertar as suas
capacidades de auto-suficiéncia, de auto-responsabilidade e de auto-confianga na
prossecuc¢do dos objectivos, bem como de participagdo activa nos varios contextos sociais
(Lima Santos, Faria & Rurato, 2000), qualidades essenciais para lidar com as exigéncias
de aprendizagem permanente que caracterizam o actual contexto socio-profissional.

Deste modo, o aprender a aprender ndo pode ser “ensinado” segundo um método
tradicional, nem tdo pouco pode ser adquirido num contexto de formagao inicial. De facto,
este movimento de aprender a aprender serd tanto mais facilitado quanto mais forem
propiciadas aos individuos um leque de experiéncias diversificadas: “se aos aprendizes for
proporcionado o controlo e se sentirem pessoalmente envolvidos nas suas actividades,
estas podem gerar conhecimento e transformagdo pessoal e profissional, logo, podem ser
organizadoras e promotoras da auto-aprendizagem.” (Lima Santos & Faria, 1999, p.60).

Em sintese, pode referir-se que, do ponto de vista da andragogia, o conhecimento ¢
activamente construido pelo aprendiz e a aprendizagem ¢ um processo interactivo de
interpretacdo, integracao e transformac¢do do mundo experiencial de cada um (Pratt, 1993,
citado por Lima Santos & Faria, 1999), sendo que, a um nivel mais profundo da existéncia
humana adulta, aprender contribui para a atribuicdo de um sentido biografico ao percurso
individual (Coimbra, Parada & Imaginario, 2001).

Relativamente a questdo pedagogia vs. andragogia, saliente-se que, mais do que
encontrar oposicdo conceptual, a abordagem a estas duas perspectivas deve ser ancorada
na complementaridade que possibilitam, ja que “ndo existem modelos cuja eficacia se
avalie no absoluto, pois a sua funcionalidade e utilidade s6 pode ser avaliada tendo como
referéncia o Aprendiz, ancorado no quadro particular do seu existir.” (Lima Santos &
Faria, 1999, p.46). Assim, ¢ uma vez que a andragogia se funda na auto-aprendizagem, os
adultos pouco autébnomos e muito dependentes do apoio e reforco positivo do formador
poderao beneficiar mais de uma abordagem pedagdgica, pelo menos num momento inicial,

para que ndo ocorram fendmenos de frustracdo e desisténcia (Lima Santos & Faria, 1999).

2.4.3. Promoc¢ao da empregabilidade: contributos da formacao-acc¢ao

Os discursos sobre formagao e aprendizagem ao longo da vida fundem-se em torno do
seu objectivo primordial: o desenvolvimento das competéncias dos individuos, seja para a
(re)integracdo no mercado de trabalho, seja para lidar mais eficazmente com as

solicitagdes do quotidiano profissional.
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E neste contexto que surge a referéncia a empregabilidade como um conceito
dindmico associado as competéncias detidas pelos individuos (Imagindrio et al., 1998,
citados por Amorim, 2005), e entendido como a capacidade/prontiddo dos individuos para
obter ¢ manter um emprego (Arocena, Nufiez & Villanueva, 2007; Hillage & Pollard,
1998, in Harvey, 2001; McQuaid, Green, & Danson, 2005), conceito este que supde, por
um lado, uma atitude positiva sobre si mesmo e sobre as suas capacidades para ocupar um
emprego e, por outro lado, a capacidade para enunciar essas mesmas capacidades
(Imaginario et al., 1998, citados por Amorim, 2005).

Assim, todas as formas de desenvolver competéncias, bem como a tomada de
consciéncia das mesmas, devem ser privilegiadas quando o objectivo ¢ o de promover a
empregabilidade, sendo que os diversos contextos de formagdo ddo, seguramente, um
importante contributo para este objectivo, muito particularmente o contexto de
formacao-ac¢ao (Lima Santos & Vinha, no prelo).

Ora, a formagao-acgdo caracteriza-se por ser uma forma de intervencao formativa na
qual o locus privilegiado de accdo ¢ um contexto de trabalho concreto e real — “uma
aproximacgao da escola a producao” (Tanguy, 1991, citado por Cabrito, 1994) —, contexto
no qual, numa triade de formacao-investigagdo-accao (Le Boterf, 1987, citado por Barroso,
1997), os formandos aprendem, analisando e resolvendo problemas especificos desse
mesmo contexto — «Dans une telle situation [formacdo-ac¢ao], les acteurs apprennent en
étudiant et en résolvant “en vrai grandeur” des problemes qu’ils doivent contribuer a
resoudre.» (Le Boterf, 1994, p.137).

De facto, quando apresentadas aos formandos de forma adequadamente
contextualizada — no tempo e no espaco, bem como em termos de constrangimentos e
recursos disponiveis —, as situacdes problematicas reais revestem-se de grande utilidade,
nomeadamente para a dinamizacdo dos seus saberes e saberes-fazer nas condigcdes
concretas da sua aplicacdo. Consequentemente, estas situagdes reais, vividas pelos
formandos enquanto “operadores privilegiados no seio de um processo de ac¢ao” (Lesne,
1990, citado por Cabrito, 1994, p.20), promovem o desenvolvimento de um saber-agir e
de um saber-ser/estar que se constituirdo como que em ingredientes essenciais da sua
competéncia (Lima Santos & Vinha, no prelo), competéncia esta que, revestindo-se de
uma certa transversalidade (Le Boterf, 1994), se generaliza e ¢ aplicavel a situagdes
variaveis, fomentando e contribuindo para a empregabilidade destes formandos (Vinha &

Lima Santos, no prelo).
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Entdo, a formagdo-ac¢do configura-se, literalmente, como uma formagdo-imersdo no
mundo do trabalho (Cabrito, 1994), promovendo e tornando possivel: (i) a aquisi¢ao de
aprendizagens relativas ao exercicio de uma profissdo, facilitadoras da inser¢cdo no
mercado de trabalho (Barbier, 1992, citado por Cabrito, 1994); (ii) a aquisicdo dos
elementos constitutivos do sistema de valores da empresa (Barbier, 1992, citado por
Cabrito, 1994); (iii) o desenvolvimento de capacidades de adaptacdo e transferéncia de
saberes e saberes-fazer para novas situagdes (Deret & Parlier, 1990, citados por Cabrito,
1994); e, na nossa perspectiva, (iv) o desenvolvimento integral do individuo na senda da
competéncia e do sucesso pessoal e profissional.

Por fim, acrescente-se ainda que, enquanto modalidade de formacao individualizada
em que os formandos beneficiam do apoio de um tutor, o contexto de formagdo-ac¢ao
pode ser perspectivado como um veiculo impulsionador da empregabilidade num sentido
amplo e abrangente ja que, como vimos, promove a competéncia dos individuos ao
colocar em acgdo os saberes dos formandos, ¢ facilita, também, a construcao e
reconstrucdo dos projectos individuais e profissionais dos formandos num contexto de

intervengao tutorial (Vinha & Lima Santos, no prelo).

2.4.4. Avaliacao de resultados e do impacto da formacio

A avaliacao da formacao ¢ 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 investigacdo em
psicologia”. De facto, como prova o quotidiano das entidades de consultoria e formacao,
as praticas de avaliagdo da formagdo acabam por ser rotineiras e inclusivamente,
estandardizadas — até porque sao exigidas para o cumprimento de contratos de formacao e
para a comunicagdo de resultados a requerentes e financiadores.

Neste quadro, e na nossa opinido, o grande desafio que se coloca para os avaliadores ¢
o de assegurar que os resultados destas praticas reflictam, por um lado, o respeito pelas
especificidades de cada accao formativa e, por outro lado, acedam a contetidos que
permitam conhecer os efeitos e impactos reais da formacao nos formandos e nos contextos
em que estes operam.

Assim, parece-nos ser neste aspecto que o nosso trabalho se reveste de maior
pertinéncia: de facto, procuramos ao maximo usufruir das potencialidades de uma

metodologia fundada em medidas de auto-relato e ancorada nas caracteristicas Unicas de
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um projecto de formagdo, circunscrito no tempo e no espaco, para, numa auténtica logica
de estudo de caso, avaliar o referido projecto.

Neste sentido, foi possivel, ndo sé recolher pistas e sugestdes que poderdo melhorar
projectos analogos no futuro, mas também realizar uma reflexdo sustentada nos resultados

e no impacto da acgao, no sentido do aperfeicoamento continuo das praticas de formagao.

Objectivos da avaliacio da formacgao

A avaliagdo da formacdo consiste num processo sistematico de recolha de dados
relativos a concep¢do, implementacdo e consequéncias da realizagdo de uma dada
intervencgdo formativa, bem como da sua analise e interpretagao (Caetano & Velada, 2007),
com o objectivo de validar a qualidade dessa intervengdo (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 ¢ reflexo, a um
nivel micro, da aquisi¢do de novos conhecimentos e competéncias por parte dos
formandos.

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

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

(i1) averiguar os resultados e o respectivo impacto no desenvolvimento pessoal e
profissional dos individuos e no desenvolvimento das organizagdes, no sentido
de conhecer a pertinéncia do investimento realizado (Lima Santos & Pina Neves,
2004);

(ii1) validar a propria intervencao (Masingue, 2001);

(iv) organizar linhas de acg¢do para o futuro, na perspectiva de uma melhoria
continua das intervengdes (Kirkpatrick, 1994, 1996, 2005; Lima Santos & Pina
Neves, 2004, Lima Santos & Vinha, 2008; Salgado, 1997; Vinha & Lima
Santos, 2009¢).

Mais ainda, de acordo com Masingue (2001), de um ponto de vista sumario, um
processo de avaliacdo da formagdo deve compreender dois momentos essenciais — o
controlo e a andlise. O controlo consiste em conduzir procedimentos de recolha de factos
com neutralidade, depois de ter definido as suas modalidades e instrumentos. J& a andlise
procura explicar ou comentar as razdes e as causas das constatagdes produzidas pelo

controlo.
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Deste modo, a avaliagdo da formagao apresenta-se como um processo sistematico,
dinamico e simultdneo com o processo de formagdo (Lima Santos & Pina Neves, 2001,
2004), podendo assumir trés objectivos distintos (Tejada Ferandez & Ferrandez Lafuente,
2007; Lima Santos, Pina Neves & Anjos Ribeiro, 2003); Lima Santos & Vinha, 2008b):

(1) de diagnostico, quando pretende conhecer a realidade e as necessidades

formativas dos destinatarios;

(i1) de processo ou acompanhamento e auto-regula¢do, quando procura, ao longo
do processo formativo, identificar desvios face ao previsto e propor estratégias
para reorientar as ac¢des no sentido da consecugao dos objectivos;

(ii1)) de produto ou avaliacdo final, quando pretende verificar o alcance dos
objectivos e os resultados produzidos pela intervengdo formativa, tornando
possivel a sugestdo de algumas linhas de ac¢do para intervengdes analogas no
futuro.

Esta breve sintese de literatura permite concluir da pertinéncia da avaliacdo da
formagdo, muito particularmente no que diz respeito a validacdo da utilidade da mesma
para os individuos e, consequentemente, para as empresas/organizagdes, permitindo,
assim, conhecer o valor da formagao enquanto instrumento de desenvolvimento individual
e organizacional. No entanto, e corroborando Caetano (2007, p.10), “a analise da
contribuicdo efectiva da formagdo para o desenvolvimento das organizagdes e dos seus
colaboradores tem sido praticamente inexistente e, nos 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 concepgao da formagao.”.

Caracteristicas e contributos do modelo de Kirkpatrick

Ora, a avaliacao da formagdo pode ser concretizada em diferentes niveis, o que exige a
utilizacdo de instrumentos distintos para a recolha de dados, obtendo-se e analisando-se
diferentes tipos de resultados (Parry, 1997; Patrick, 1992; Pereira, 1996). Deste modo,
reflectir acerca do nivel em que uma determinada avaliagdo se ird desenvolver ¢ essencial
para que se determinem as metodologias a privilegiar na recolha de informacgao, quer em
termos de estratégias a utilizar, quer em termos de actores a envolver (Lima Santos & Pina
Neves, 2004; Lima Santos & Vinha, 2008b).

Dai que apresentemos uma das taxonomias mais utilizadas por especialistas do
dominio — o Modelo dos Quatro Niveis, de Donald Kirkpatrick. De acordo com este

modelo, nas praticas de avaliacdo da formac¢ao podem considerar-se os seguintes niveis: 1)
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Reaccoes; 2) Aprendizagens; 3) Comportamentos; e 4) Resultados (Caetano & Velada,
2007; Cruz, 1998; Kirkpatrick 1979, 1994, 1996, 2005; Lima Santos & Pina Neves, 2004;
Shepherd & Godwin, 2004).

O nivel 1 — reacg¢oes — procura avaliar a satisfacdo imediata dos formandos
relativamente a participagao na formacao, procurando aceder as percepcoes de qualidade
pelos formandos, no que diz respeito, por exemplo, a pertinéncia e utilidade dos conteudos
ministrados, aos métodos pedagogicos utilizados e ao desempenho do formador. Estas
informagdes poderdo ser recolhidas, quer através de questionarios, quer através de uma
simples “conversa” informal promovida pelo formador na tltima sessdo de formacao e
poderao ser utilizadas para melhorar o desenho, a preparagao e a execucao da formagdo em
situacdes futuras.

Relativamente ao nivel 2 — aprendizagens —, este pretende avaliar as aprendizagens,
bem como a respectiva progressao, através da avaliacdo dos conhecimentos adquiridos
pelos formandos. Neste sentido, os procedimentos de avaliacdo mais utilizados sdo: (i) os
testes de avaliagdo final de conhecimentos, que permitem conhecer o nivel de
conhecimentos dos formandos a saida do processo formativo; (ii) os pré e pos-testes de
conhecimentos, que permitem conhecer o nivel de progressdo da aprendizagem, ja que
avaliam o nivel de conhecimentos a entrada e a saida do processo formativo; (iii) os testes
de avalia¢do intercalar de conhecimentos, que permitem ir conhecendo o nivel de
conhecimentos ao longo de todo o processo formativo.

Quanto ao nivel 3 — comportamentos —, o objectivo ¢ o de avaliar as consequéncias da
intervencdo formativa para o desempenho profissional dos formandos, ou seja, a
transferéncia das aprendizagens que decorreram da formagdo para o contexto de trabalho
particular do formando, podendo este nivel ser avaliado através da avaliacdo do
desempenho numa situagao real de trabalho, ou ainda, em situagdes de estagio integradas
no plano de formacao.

Por fim, o nivel 4 — resultados — pretende avaliar os efeitos da intervengdo formativa
na empresa/organizagdo em que o formando estd inserido, identificando resultados
concretos € comparando-0os com 0s objectivos previstos, uma vez que se espera que 0s
conhecimentos adquiridos ao longo do processo formativo tenham um impacto positivo
nesse contexto de ac¢do do individuo. Assim, este nivel de avaliagdo exige a colaboragao
de todos os envolvidos na vida da empresa, sendo que os resultados podem medir-se, por
exemplo, em termos de aumentos de producao, melhoria da qualidade, aumento de vendas

e diminui¢do de custos.
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Saliente-se que, ao oferecerem uma avaliagdo dos resultados e dos efeitos, as
avaliagdes de 4° nivel permitem: (i) (re)definir estratégias de intervencao, tornando-as mais
adaptadas e eficazes; (ii) fornecer informacdes para que os formadores e técnicos
envolvidos melhorem o seu trabalho; (iii) melhorar a qualidade das intervengdes futuras; e
(iv) tentar provar aos empresarios/investidores que a formagao profissional ndo ¢ um custo,
mas antes um investimento (Lima Santos & Pina Neves, 2004).

Importa salientar que, perante uma avaliacdo de 4° nivel, se impde a utilizagdo de
estratégias que passam pelo desenvolvimento de procedimentos e instrumentos adaptados
aos indicadores a ter em consideragdo (Lima Santos & Pina Neves, 2004; Lima Santos &
Vinha, 2008b), logo, exige-se o conhecimento concreto ¢ detalhado da realidade que se
pretende avaliar.

Acrescente-se, também, que quando se analisam resultados ou efeitos de uma
intervencdo formativa devem considerar-se dois planos (Caetano, 2007): a) o plano
individual, no qual os impactos — de 1° nivel — sdo imediatos e estdo directamente
associados a formagdo, como, por exemplo, a incorporacdo de uma nova técnica ou
procedimento nas competéncias dos individuos ou a alteracdo do contetido funcional do
seu trabalho; b) o plano organizacional, no qual os impactos — de 2° nivel — decorrem dos
impactos de 1° nivel e de outros factores individuais, sociais e organizacionais, como, por
exemplo, a adopg¢do de atitudes mais proactivas quanto a aprendizagem e a profissdo ou a
alteracdo de praticas de gestdo dos colaboradores. Assim, a aprendizagem ao longo da vida
e a promocao da empregabilidade dos individuos sdo dois exemplos de impactos de 2°
nivel.

Neste quadro, resta referir que no nosso estudo empirico apresentamos uma avalia¢ao
de 4° nivel, uma vez que procuramos identificar resultados concretos, compara-los com os
objectivos que haviam sido definidos inicialmente e reflectir, de forma global, acerca da
intervencdo concretizada: no fundo, procuramos conhecer os efeitos de todo o processo de
formacgdo desenvolvido. Mais ainda, ao analisar os resultados imediatos da interven¢do nas
empresas € nos individuos, tivemos em consideragdo uma avaliagdo dos impactos de 1°
nivel e, ao averiguarmos os efeitos da formacao-ac¢do na promog¢ao da empregabilidade

dos formandos, fizemos uma aproximagao a avaliacao dos impactos de 2° nivel.
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Desafios e especificidades do inquérito psicossocial

O inquérito psicossocial ¢ um método de grande utilidade e com enormes
potencialidades nos mais variados contextos de investigacdo em psicologia, sendo
utilizado quando se pretende uma “interrogacdo particular acerca de uma situacao
englobando individuos” (Ghiglione & Matalon, 2003, p.8). Utiliza-se para recolher
informacodes sobre uma dada situagao que pré-existe naturalmente e para aceder a opinioes,
percepgoes, representagdes e significados que os individuos constroem relativamente a
mesma, aspectos estes que sO sdo acessiveis através da linguagem e que raramente se
exprimem de forma espontanea (Ghiglione & Matalon, 2003).

De facto, o inquérito psicossocial funda-se no auto-relato, ou seja, em medidas através
das quais os individuos expressam conteudos e informacdo através da linguagem
(Baldwin, 2000; Rodrigues, 2002) falada ou escrita ou, até, de comportamentos
observaveis, permitindo o alcance de resultados descritivos bastante ricos, profundos e
contextualmente situados (King, 2000).

Ora, as medidas de auto-relato sdo um meio valioso e tnico de recolha de informagao
implicita — ou seja, informa¢ao mentalmente construida e organizada pelo individuos com
base nas suas vivéncias e experiéncias (Faria, 2008) —, informacao esta que se configura de
grande utilidade na investigagdao e estudo dos fendmenos, pois s6 os proprios actores de
uma dada situagdo possuem a “matéria-prima” para construir e relatar um fenémeno que
conhecem melhor do que ninguém, ja que o experimentaram e sentiram.

Concretizando, o inquérito psicossocial compreende duas técnicas, que salientamos
pela particular utilidade na avaliacdo da formagdo — a entrevista e o questionario. Entre
estas técnicas existe uma diferengca basica — na entrevista, a recolha da informacgao
acontece numa situagdo de interacc¢do directa entre o investigador e o investigado, no qual
¢ possivel aceder com maior profundidade as percepgdes e construgdes da realidade dos
individuos, ja que verbalizadas livremente por estes, de acordo com as suas vivéncias e
significagdes, além de que hd uma certa flexibilidade para explicitar as questdes e a
possibilidade de centrar o individuo no assunto em causa; no questionario, a informagao ¢
registada pelo investigado num instrumento estandardizado, no qual as respostas podem
ser limitadas a escolha de uma de varias opgdes pré-definidas pelo investigador e/ou a
resposta curta e escrita a questdes abertas muito direccionadas (D’Ancona, 1992;
Ghiglione & Matalon, 2003; Ketele & Roegiers, 1999; Moreira, 2004; Oppenheim, 1996;
Quivy & Campenhoudt, 1998; Rubin & Rubin, 1995).
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Relativamente a entrevista destacamos uma das suas variantes, a reunido de grupo, ja
que foi também utilizada no ambito da nossa investigagdo. A reunido de grupo ¢ uma
situacdo em que o investigador se encontra em interac¢do com varios investigados, e estes
entre si, e na qual o investigador assume um papel de moderador ou facilitador dos
discursos a medida que vai introduzindo os topicos de reflexdao ou as questoes (Ketele &
Roegiers, 1999; Morgan, 1997; Oppenheim, 1996; Punch, 1998). Esta técnica ¢, de facto,
bastante rica e interessante, pois a situacdo de grupo potencia interac¢des e reac¢des entre
os participantes, possibilitando a recolha de informag¢des que presumivelmente nao
surgiriam numa interac¢ao individual (Punch, 1998).

Como ja referimos, a avaliacdo da formagdo, nomeadamente a avaliacdo de 4° nivel,
exige a adaptacdo de procedimentos e a construcdo de instrumentos especificos para que
seja possivel medir aquilo que realmente se pretende medir, no fundo, para que a avaliagdo
seja valida (Almeida & Freire, 2007). Deste modo, importa atentar em alguns dos cuidados
a ter na construcao destes instrumentos, principios amplamente divulgados na literatura
especializada (Almeida & Freire, 2007; D’Ancona, 1992; Ghiglione & Matalon, 2003;
Ketele & Roegiers, 1999; Moreira, 2004; Oppenheim, 1996; Quivy & Campenhoudt,
1998; Rubin & Rubin, 1995), e dos quais destacamos alguns elementos gerais: (i) formular
apenas as questdes (questionario) / perguntas (entrevista) relevantes e pertinentes para a
investigacdo; (ii) usar palavras com sentido univoco e numa linguagem acessivel a todos
os participantes: (iii) ndo utilizar termos que possam implicar uma reacc¢do estereotipada;
(iv) evitar o uso de varias perguntas na mesma questao; (v) evitar as formulagdes vagas ou
propiciadoras de ambiguidades; (vi) nao permitir que os quadros de referéncia pessoais do
investigador interfiram com a redac¢do das perguntas/questdes; e (vii) em particular para o
questionario, certificar-se de que a linguagem ¢ clara, precisa, concreta e compreensivel
para os respondentes, evitando a ocorréncia de duplas negagdes ou repeticdes; assegurar
que os itens surgem de uma forma logica e sequencial; incluir instru¢des claras e precisas;
e evitar, sempre que possivel, questionarios demasiado extensos.

Resta referir que a constru¢dao de instrumentos, em particular de questionarios, deve
ser uma tarefa rigorosa e seguir um conjunto de etapas sequenciais. Na apresentacao do
nosso estudo empirico, € uma vez que construimos um questionario original e especifico
para a avaliagdo de resultados e do impacto do projecto, iremos demonstrar como tal pode
ser feito. No entanto ¢ de todo pertinente destacar que:

(1) sendo o conhecimento concreto e aprofundado do que se pretende medir uma

das exigéncias a considerar na elaboragdo de qualquer questiondrio (Ghiglione &
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Matalon, 2003; Moreira, 2004), tivemos o cuidado de conhecer de forma
detalhada o projecto no que se refere aos seus objectivos e as suas caracteristicas
gerais de organizagdo e intervengdo, processo que decorreu quer através de
contactos com a equipa coordenadora, quer através da documentacio oficial
disponibilizada para efeitos de avaliacao;

(i1) foi necessario recorrer as sugestdes de um painel de peritos para que os
indicadores ¢ critérios resultantes da informac¢do recolhida fossem
operacionalizados de forma eficaz e fosse possivel elaborar um conjunto de itens
pertinentes para a avaliacao do projecto;

(ii1) obtida uma 1? versdao do instrumento, esta foi submetida a um pré-teste com
reflexdo falada, junto de um painel de especialistas e de uma amostra da
populagdo para que se assegurasse a acessibilidade do vocabulario utilizado, se
garantisse a compreensao univoca das questdes, se testasse a adequabilidade e
pertinéncia das mesmas, enfim, para se obterem pistas de refinamento do
instrumento (Ghiglione & Matalon, 2003) que permitissem chegar a sua versao

final.

Importincia do case-study na investigacdo-acgdo

O estudo de caso ¢ uma forma de organizar dados de natureza social, de modo a
preservar o caracter unitario do objecto social a ser estudado (Goode & Hatt, 1952, citados
por Punch, 1998). Assim, um investigador que orienta a sua investigagdo numa logica de
estudo de caso nao cria casos: antes investiga casos que decorrem naturalmente de
situagdes sociais, além de que o objectivo principal do investigador ndo ¢ o de produzir
generalizagdes de resultados, mas sim o de compreender o caso em si mesmo, ainda que
possa ser procurada uma certa “transferibilidade” dos resultados para situagdes
semelhantes (Gomm, Hammersley & Foster, 2000).

Além disso, um caso pode ser um unico individuo, um pequeno niumero de individuos,
um grupo (Gomm, Hammersley & Foster, 2000), uma organiza¢do, uma comunidade ou,
até mesmo, uma nacao (Punch, 1998), ou seja, um caso pode ser um fendmeno de qualquer
tipo, desde que ocorra num contexto adequadamente delimitado no tempo e no espago.

Assim sendo, o estudo de caso pode ser definido com base em quatro caracteristicas
principais: (i) o caso ¢ um sistema delimitado, sendo que, embora a fronteira entre o caso e

o contexto ndo seja necessariamente clara, o investigador deve identificar e descrever os
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limites do caso da forma mais clara possivel; (ii) o caso ¢ um caso relativo a um dada
realidade, sendo importante que este aspecto fique bem claro, para que o investigador
possa definir a logica e a estratégia da sua investigagdo; (iii) existe uma tentativa explicita
de conservar a unidade e integridade do caso, estudando-o numa perspectiva holistica; (iv)
um estudo de caso pressupde a utilizagdo de multiplas fontes de dados e,
consequentemente multiplas técnicas de recolha e analise desses dados (Punch, 1998;
Stake, 1995; Yin, 1992).

Colocadas estas breves consideragdes, poderemos entdo assumir que o estudo de
avaliacdo de resultados e do impacto deste projecto se desenvolveu numa logica de estudo
de caso, ja que: (i) o projecto constituiu o fenomeno a ser estudado; (ii) foi delimitado pela
dindmica de desenvolvimento (tempo) e accdo do mesmo (espago); (iii) através da
administracdo do questionario aos participantes e da realizacdo de reunides de grupo,
entrevistas e visitas as empresas; (iv) com o objectivo de conhecer os seus resultados e o
impacto da sua implementacdo de forma detalhada, aprofundada e numa perspectiva

holistica (Lima Santos & Vinha, 2008b, no prelo; Vinha & Lima Santos, 2009¢, no prelo).

2.5. Em sintese: matriz conceptual organizadora e analisadora da investigacdo-accao

Quase em jeito de conclusdo deste percurso tedrico, parece-nos importante organizar,
de forma sumaria e mais operacional, os principais construtos até¢ aqui expostos, no sentido
da elaboracdo de uma matriz conceptual que se constitua como que uma grelha para a
organizagdo e andlise da investigacdo-acc¢do, no dominio da intervengdo formativa, a luz
dos conceitos que seleccionamos para caracterizar o actual contexto socio-laboral (Quadro
6) e para parametrizar uma adequada interven¢ao formativa (Quadro 7). Estes quadros, por

uma questao grafica, aparecerao nas paginas seguintes.

Em suma, com estes pontos de apoio conceptual a caracterizagdo do actual contexto
socio-laboral e a organizagdo e andlise da interven¢do formativa ou, mais concretamente,
da formagao-ac¢do, que no presente estudo a constitui no essencial, passamos a apresentar

o respectivo estudo empirico.
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3. Estudo empirico: avaliacido do Projecto COPI

O estudo empirico que passaremos a apresentar ¢ um estudo de caso realizado no
ambito da avaliagdo de resultados ¢ do impacto de um projecto de formagdo: o Projecto
COPI, ancorado e organizado em torno de uma relagdo de cooperagdo para a inovagao.

Para a referida avaliagdo foi necessario construir um instrumento original, e adaptado
as especificidades do projecto, ja que nos encontrdvamos perante uma avaliacao de 4° nivel
(Kirkpatrick, 1979, 1994, 1996, 2005), portanto, uma avaliagdo de caracter final, que
procurava conhecer os resultados/efeitos de uma intervengdo com caracteristicas muito
particulares, pelo que se exigia a adopcao de instrumentos adequados e adaptados a tais
particularidades (Lima Santos & Pina Neves, 2004; Lima Santos & Vinha, 2008b, 2008c¢).

Entdo, mais concretamente, nesta parte da presente abordagem serao descritas as
caracteristicas do referido projecto, para depois se apresentarem os objectivos, as questoes
de partida e as variaveis que nortearam esta investigacdo. De seguida, sera caracterizada a
populagdo e a amostra e apresentaremos os principais referentes conceptuais e
metodoldgicos subjacentes a concepgao dos instrumentos. Depois serdo apresentados os
resultados da analise dos dados recolhidos junto dos participantes, resultados estes que
reflectem as opinides e percepgdes dos participantes relativamente a sua experiéncia de
participacao no Projecto e se organizam em trés grupos: (i) um grupo relativo aos estudos
quantitativos, cujos resultados englobam os perfis das avaliacdes médias e os estudos
diferenciais, (ii)) um grupo relativo aos estudos qualitativos, que incluem uma sintese
global das informagdes recolhidas nas reunides de grupo e entrevistas e os resultados da
analise de contetido realizada as respostas dadas no conjunto de questdes abertas do
questionario e (iii) por fim, um grupo relativo aos resultados quanto a empregabilidade dos

recém-licenciados (Estagiarios) participantes.

3.1. Especificidades e objectivos do projecto

O Projecto COPI foi organizado em torno de uma metodologia ancorada numa relagao
de cooperagdo/parceria entre trés entidades distintas: uma Associagdo Empresarial e uma
Institui¢do do Ensino Superior, ambas do norte do pais, e uma Entidade de Consultoria.

Como primeiro objectivo geral esta intervengdo pretendeu desenvolver, num conjunto
de PME participantes, projectos de inovagdo especificos que colmatassem necessidades

e/ou resolvessem problemas concretos dessas mesmas empresas. Para tal, foi necessario
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recorrer a equipas de trabalho constituidas por actores representantes de cada uma das
entidades parceiras referidas — Consultores, Empresarios, Professores do Ensino Superior e
Recém-licenciados —, tendo estes Recém-licenciados sido colocados como estagiarios,
num cenario de formagdo no e pelo trabalho, com o objectivo de promover a sua
empregabilidade, o segundo objectivo geral deste projecto.

No que diz respeito aos seus objectivos especificos, o projecto pretendeu: (i)
sensibilizar para a importancia da inovacdo no plano da competitividade; (ii) desmistificar
o conceito de inovagao; (iii) desenvolver praticas sistematicas e continuas de inovagdo em
parceria; (iv) reduzir custos de produgdo pela optimizacdo e inovagdo de processos; € (V)
criar um efeito demonstrador para outras empresas da Regido.

Ora, no sentido da concretizagdo dos objectivos delineados, foi estabelecida uma
metodologia de acgdo que envolveu o conjunto de actividades que descrevemos,

sucintamente, no quadro 8.

Quadro 8 — Sintese da estruturagdo das actividades do projecto COPI

Fase Caracterizacao
Preparacao * Realizacdo de workshops de sensibilizagdo acerca de temas de inovagao,
do projecto destinados ao meio empresarial e ao meio académico

* Accgdes de divulgacdo inicial do projecto

* Seleccao das Empresas para intervengao

* Seleccdo de Investigadores Juniores/Estagiarios, Investigadores Seniores e
Consultores

* Formagao de integragdo para Investigadores Seniores e Consultores

Intervengao = Realizacdo de workshops para Empresarios/Quadros da Empresa
nas Empresas  * Execucao dos diagnosticos estratégicos de inovacao nas Empresas
* Producdo dos planos de ac¢do para a inovagao
* Formagao de integragdo para Investigadores Juniores/Estagiarios
* Implementag¢do de um projecto de inovagdo em cada Empresa
* Formacgao para as Empresas
= Elaboracdo de um relatério final do projecto de inovagdo por cada Empresa

Conclusdes * Realizacdo de workshops de apresentagdo de resultados dos projectos de
finais e inovagao desenvolvidos nas Empresas
encerramento

A andlise do quadro 8 permite equacionar uma aproximac¢ao do modelo de intervengao
utilizado no Projecto COPI ao modelo interactivo do processo de inovagdo (Cardim,
2003). Revisitando o modelo, este pressupde que a inovagdo tecnologica nas empresas
pode ser conseguida se, a partir do diagnéstico de necessidades de inovacao das empresas,

forem construidas parcerias de desenvolvimento técnico com a configuragdo adequada e
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capaz de desenvolver os equipamentos necessarios para colmatar essas necessidades
identificadas. Mais ainda, estas parcerias devem assegurar que as solucdes inovadoras sdao
economicamente praticaveis — viaveis — pelas empresas, sendo de grande utilidade a
posterior difusdo do trabalho para demonstragdo da sua viabilidade e, assim, se
propiciarem as respectivas aplicagdes comerciais.

Fazendo a transposi¢do destes principios para a intervencao realizada no ambito do
Projecto COPI, observamos que foram realizados diagnosticos de inovagdo de acordo com
as necessidades e problemas das empresas, em cada uma das PME participantes. Seguindo
a aproximagao conceptual, observamos que foram constituidas equipas de trabalho que
integraram especialistas das areas de inova¢do a desenvolver (actores representantes de
cada uma das entidades parceiras), especialistas estes que planearam e implementaram
projectos de inovagdo adequados a resolugdo dos problemas identificados (portanto, com
a configuracdo adequada aos diagnoésticos efectuados). Por fim, o projecto integrou ainda
uma fase de apresentagcdo publica dos resultados, com o intuito de criar um efeito
demonstrador e multiplicador junto de outras empresas da Regido, precisamente a ultima
fase proposta por Cardim (2003).

Ora, nesta aproximagao, parece-nos importante salientar, ainda, uma reflexdo acerca
da necessidade destas solugdes serem viaveis € economicamente interessantes para as
empresas: de facto, esta fase parece ndo ter sido equacionada pela gestdo do Projecto
COPI. No entanto, registe-se a pertinéncia do planeamento do projecto, alids evidente pela
sequéncia logica detalhada no quadro 8.

Descritas as fases do projecto, importa atentar no modelo particular de funcionamento
desenvolvido. Assim, foi constituida uma equipa de trabalho multidisciplinar em cada uma
das PME participantes, tendo-se observado a seguinte distribuicao de actores e fungdes:

(1) um Estagidrio/recém-licenciado (designado Investigador Junior), responsavel
pela investigacdo, planeamento e execug¢do do produto/servigo inovador
especifico na Empresa;

(i1) um Professor do Ensino Superior (denominado Investigador Sénior), orientador
com responsabilidade técnico-cientifica na conducao do trabalho do Estagiario;

(i11) um Consultor, elo teorico-pratico de ligacao dos elementos da equipa, também
com fungdes de adequacdo dos projectos de inovagdo especificos as

particularidades da empresa;
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(iv) o Empresario da PME (e/ou Quadro da Empresa em sua representacao),
responsdvel pelo compromisso e envolvimento da Empresa ao longo da
intervengao, assegurando as condi¢des necessarias ao trabalho do Estagiario.

Na figura 5 apresentamos o modelo de funcionamento que caracterizou o Projecto
COPI, sendo que procuramos esquematizar a rede de relagdes estabelecida entre os

diferentes actores envolvidos, assinalando as ligag¢des a cor diferente.

PARCEIROS — Associagdo + Instituigdo do + Entidade de
Empresarial Ensmo Consultoria
Superior
R \}/ SR A A |
1 . 1
: Investigadores ! i
| Seniores i :
: A T : |
| a0 Ry ‘
: L \4 ; A i !
i PME: Investigadores i
PARTICIPANTES —> ! Empresarios/ |<—> Juniores <->| Consultores ||
! Quadros (Estagidrios) |
1 1
| AN_____ A __ s A |
! Vv \% :
1 1
! Formadores |
1 1
1 1
1 1

_______________________________________________________

Figura 5 — Esquema funcional dos parceiros e participantes do Projecto COPI
(adaptado de Lima Santos & Vinha, 2008b)

Concretizando, como se observa na figura 5, o Projecto COPI envolveu uma parceria
entre trés entidades distintas, da qual decorreram quatro tipos de participacdo: da
Associacdo Empresarial foram seleccionadas as PME, cuja participagdo no projecto se
concretizou na figura do Empresario e/ou do Quadro da Empresa em sua representacao. Da
Institui¢do de Ensino Superior provieram os Investigadores Juniores/Estagiarios, os
Investigadores Seniores e alguns dos Formadores que ministraram a formagdo de
integragdo para participantes e a formacao para os colaboradores das empresas, decorrente
da implementagdo dos projectos de inovagdao especificos. Por fim, da Entidade de
Consultoria foram seleccionados os Consultores e os restantes Formadores.

Como se constata pela organizacio da figura, o Investigador Junior/Estagiario assume
uma posicdo particularmente importante, pode dizer-se nuclear, neste modelo de

funcionamento, uma vez que a metodologia de intervencdo formativa privilegiada, e na
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qual se centra o nosso estudo, foi a formacdo-ac¢do dirigida a este grupo de actores, no

sentido da promocao da sua empregabilidade.

3.2. Objectivos, questdes de investigacao e variaveis

Para a levar a cabo este estudo empirico foi delineado o seguinte objectivo geral:
Concretizar a avaliagdo de resultados e do impacto do Projecto COPI.
Entdo, a variavel dependente do nosso estudo, ou seja, aquilo que pretendemos estudar
e conhecer, ¢ o conjunto das percepgdes e opinides dos participantes relativamente aos
resultados e ao impacto do Projecto COPL
Assim sendo, e tratando-se de um estudo de caso, logo uma intervencdo de cariz
qualitativo, com o objectivo de compreender e descrever um fendémeno particular
(Almeida & Freire, 2007), foram colocadas algumas questdes de partida que nortearam a
investigacao, concretizando os objectivos especificos da mesma, a saber:
(1) Que percepcao terdo os participantes relativamente a qualidade da intervengao
preconizada pelo Projecto COPI?
(i1) Que impacto tera sido globalmente percepcionado pelos participantes?
(ii1) O que tera corrido melhor no projecto?
(iv) O que tera corrido pior no projecto?
(v) Que oportunidades terao resultado da participagao no projecto?
(vi) Que obstaculos/dificuldades terao vivenciado os participantes?
(vii) Que mais-valias (da parceria, profissionais, organizacionais e para a regiao)
foram identificadas pelos actores envolvidos no projecto?
(viii) Que sugestdoes de melhoria, decorrentes das opinides e sugestoes dos
participantes, poderao ser uteis para intervencdes analogas no futuro?

(ix) Qual a taxa de empregabilidade dos recém-licenciados (Estagiarios)?

3.3. Populac¢ido e amostra

Na investigacdo que aqui apresentamos a populacdo e a amostra ndo foram totalmente
coincidentes. De facto, a populagdo — isto €, o conjunto de individuos onde se quer estudar
um determinado fendmeno (Almeida & Freire, 2007) — e a amostra — neste caso, 0 grupo

de individuos constituido sem qualquer cuidado ou intencdo do investigador, portanto
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acidental (Almeida & Freire, 2007), porque foi pré-definida pelo proprio desenho do
Projecto COPI — apresentam a relacdo descrita no quadro 9.

Como se pode verificar, a representatividade da amostra ¢ elevada, ja que corresponde
a 95,9% da populagdo (Almeida & Freire, 2007), sendo no grupo dos Investigadores
Juniores/Estagiarios que encontramos as ndo participagdes no nosso estudo, porque os

referidos estagiarios, entretanto, tinham encontrado trabalho a uma distancia significativa.

Quadro 9 — Populagdo e amostra do Projecto COPI

Populacio Amostra
Participantes N n %
Consultores 10 10 100,0
Empresarios/Quadros 15 15 100,0
Investigadores Juniores/Estagiarios 14 12 85,7
Investigadores Seniores 10 10 100,0
Totais 49 47 95,9

J& relativamente a amostra, o quadro 10 sistematiza a informacao que a caracteriza.

Quadro 10 — Caracteriza¢do da amostra

Tipo de participagao C E i) IS Total

n=10 n=15 n=12 n=10 N=47
f % f % f % f % f %
Sexo Feminino 1 6,7 7 5873 3 30,0 11 234
Masculino 10 100,0 14 933 5 41,7 7 70,0 36 76,6
Idade <25 7 583 7 149
26-35 4 40,0 2 133 5 41,7 2 20,0 13 27,7
36-45 4 40,0 6 40,0 6 60,0 16 34,0
46-55 5 333 1 10,0 6 12,8
> 55 2 20,0 2 133 1 10,0 5 10,6
Habilitagoes <9° 2 133 2 43
literarias 10°-12° 1 10,0 6 40,0 7 149
Bacharelato/ 9 90,0 5 333 12 100,0 26 5573

Licenciatura

Mestrado 1 6,7 5 500 6 12,8
Doutoramento 1 6,7 5 50,0 6 12,8

Legenda: C — Consultores; E — Empresarios/Quadros; 1J — Investigadores Juniores/Estagiarios; IS —
Investigadores Seniores.

64



Formar para inovar: um estudo de caso com PME

A leitura do quadro 10 evidencia que a amostra utilizada neste estudo ¢
maioritariamente do sexo masculino (76,6%), observando-se esta tendéncia em quase
todos os grupos. A excep¢ao encontra-se no grupo de Investigadores Juniores/Estagiarios,
cuja subamostra ¢ mais equilibrada: 58,3% de individuos do sexo feminino e 41,7% do
sexo masculino.

Quanto a idade, os participantes encontram-se distribuidos por todas as faixas etarias
consideradas, sendo de referir que a faixa etaria dos 36 aos 45 anos é a mais representada
(34,0%), seguida da faixa etaria dos 26 aos 35 anos (27,7%). Acrescente-se que, no
primeiro caso, o grupo que mais contribuiu para o valor observado foi o dos Investigadores
Seniores (60%) e, no segundo caso, o grupo mais representativo da faixa etdria foi o dos
Investigadores Juniores/Estagiarios (41,7%).

J& no que se refere as habilitacdes literdrias, os participantes possuem,
maioritariamente, o grau de Bacharelato/Licenciatura (55,3%), situacdo em que se
encontram a totalidade dos Investigadores Juniores/Estagidrios — alias, possuir este grau
académico era o critério essencial para a seleccdo deste grupo de actores — ¢ 90% dos
Consultores. Menos representadas encontram-se as habilitagdes até ao 9° ano, que se
atribuem, exclusivamente, ao grupo dos Empresarios, embora representem, apenas, 13,3%

dos participantes deste grupo.

3.4. Instrumentos

Para a avaliacdo de resultados e do impacto do Projecto COPI foi necessario proceder
a constru¢do de um instrumento original e especifico para esse efeito (Lima Santos &
Vinha, 2008a, 2008b, 2008c, 2009b, 2009¢): na verdade este ¢ o procedimento adequado
quando estamos perante uma avaliacdo de resultados e do impacto (Lima Santos & Pina
Neves, 2004), portanto, esta fase da nossa investigacdo seguiu uma série de etapas,
ancoradas num conjunto de critérios conceptuais ¢ metodologicos (Almeida & Freire,
2007; D’Ancona, 1992; Ghiglione & Matalon, 2003; Ketele & Roegiers, 1999; Moreira,
2004; Oppenheim, 1996; Quivy & Campenhoudt, 1998; Rubin & Rubin, 1995).

Assim, foram assumidas como referéncias formais organizadoras da constru¢do do
questionario de avaliacdo do Projecto COPI: (i) os objectivos do projecto, (ii) as suas
especificidades; (ii1) as acc¢des previstas para a sua concretizacdo, (iv) os respectivos
indicadores/critérios, e (v) as sugestdes de um painel de especialistas. A figura que se

segue (Figura 6) pretende esquematizar as principais etapas da constru¢do do instrumento.
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Etapa I: Etapa 2: Etapa 3:
Recolha de informagédo N Operacionalizacdo N Pré-teste do
acerca do Projecto dos indicadores instrumento
. Ohiant: = Amostra da
Objecth'OS. « Indicadores populacio Itens d({ ) * Questionario
» Caracteristicas > | Jeritérios - Painel d questionario (versdo final)
* Plano de accéo amet de (1* versdo)
peritos

Figura 6 — Etapas da construg@o do instrumento para a avalia¢ao do Projecto COPI
(adaptado de Lima Santos & Vinha, 2008b, 2008c¢)

Como se procura mostrar através da figura 6, cada uma das etapas assinaladas
compreendeu um conjunto especifico de accdes que sustentaram as etapas subsequentes do
processo, até se obter a versao final do instrumento.

Assim, na etapa I do processo de construgdo do instrumento para a avaliacdo do
Projecto COPI, o nosso principal objectivo foi o de conhecer da forma exaustiva o
projecto, recorrendo essencialmente a documentagdo oficial utilizada para efeitos de
candidatura e documentos internos disponibilizados pela equipa gestora, recursos nos quais
encontramos descritas as suas principais caracteristicas, bem como os seus objectivos € o
seu plano de ac¢do. Foram ainda realizados contactos directos com a equipa gestora do
projecto, no sentido de validar informag¢des que pudessem, eventualmente, ter vindo a ser
alteradas ao longo da execugdo do projecto.

Ora, todas estas informacgdes, depois de reunidas e sistematizadas, constituiram os
principais indicadores/critérios subjacentes a constru¢do do instrumento, prosseguindo-se
assim para a efapa 2 do processo, a etapa dedicada a operacionaliza¢do destes indicadores.
Este processo decorreu em dois momentos distintos:

(1) num primeiro momento, procuramos validar a informagao recolhida acerca do
projecto junto de uma amostra da popula¢do e definir de forma clara quais os
indicadores pertinentes para incluir no questiondrio. Este parece-nos ser um
procedimento essencial para que o instrumento se aproxime o mais possivel da
realidade, no fundo, para que as questdes funcionem como que invocadores das
experiéncias, permitindo que os individuos as revisitem na memoria mais

facilmente ao longo do preenchimento do questionario;
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(i1)) num segundo momento foi constituido um painel de peritos para que a
operacionalizagcdo dos indicadores definidos no momento anterior, dando-lhes a
forma de itens, fosse a mais adequada possivel. Obtivemos assim uma 1* versao
do questionario.

Obtida a primeira versdao do instrumento, entramos na ultima etapa do processo —
etapa 3 —, na qual esta versdo foi submetida a um pré-teste, com reflexdo falada,
novamente junto de uma amostra da populacdo, no sentido de garantir a adequabilidade da
linguagem utilizada e o cumprimento dos objectivos da investigacdo (Ghiglione &
Matalon, 2003).

Finalizado este processo (Figura 6), a versao do questionario de avaliagao do Projecto
COPI resultou num conjunto de 31 itens, agrupados em trés subescalas (Lima Santos &
Vinha, 2008a). A primeira subescala, que designamos como subescala de Avalia¢do da
Intervengdo, inclui 12 itens, os quais podem ser respondidos numa escala de Likert de 4
pontos, com extremos que variam entre “I-Insuficiente” e “4-Muito Bom”. A segunda
subescala, Avaliagdo do Impacto, engloba 11 itens e a escala de resposta, também de 4
pontos, varia entre “I-Nenhum Impacto” e “4-Impacto Muito Positivo”. Por fim, a terceira
subescala, Avalia¢do Global do Projecto, apresenta 8 itens e a escala de Likert de resposta
¢ idéntica a da primeira subescala (Anexo 1).

Além das referidas subescalas este questiondrio engloba também um conjunto de
questdes de resposta aberta, dividido em duas partes, com quatro questdes em cada uma
delas. A primeira parte, inclui as questdes fundadas na Matriz SWOT adaptada a
Avaliagdo da Formagdo, ja mencionada. A segunda parte, questiona acerca das
mais-valias da participagdo no projecto, concretamente: (i) as mais-valias da parceria, (ii)
as mais-valias profissionais para os actores envolvidos, (iii) as mais-valias
organizacionais/institucionais, e (iv) as mais-valias para a Regido.

Mais ainda, para este estudo de caso foi necessario elaborar um guido de reunides de
grupo/entrevistas, para ser utilizado na condug¢do das mesmas, instrumento este que
compreendeu trés grandes pontos de discussdo/reflexdo, a saber: 1) pontos fortes do
Projecto COPI, 2) pontos fracos do Projecto COPI, e 3) sugestdes de melhoria para

projecto analogos ao Projecto COPI no futuro (Anexo 2).
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3.5. Procedimento

Para a concretizacdo dos objectivos deste estudo foi necessario, como ja referimos e
exploramos, proceder a constru¢do de um questionario especifico para o efeito, bem como
elaborar um guido de entrevista/reunido de grupo. Tratando-se de um estudo de caso,
assumimos ser essencial que se proporcionasse um momento de reunido de grupo com os
participantes, através do qual pudéssemos recolher as percepgdes e as opinides de cada um
deles relativamente a respectiva experiéncia de participagdo. Assim, no sentido de se
homogeneizar a interac¢do entre os individuos e trabalhar com grupos de dimensao
adequada, as reunides organizaram-se em funcdo do tipo de participacdo, tendo por isso
sido realizadas quatro reunides de grupo: com Consultores, com Empresarios, com
Investigadores Juniores/Estagiarios € com Investigadores Seniores.

De salientar que estes momentos de grupo tiveram ainda um segundo objectivo — o de
proceder a administragdo individual do questionario. Esta administragdo, que ocorreu apos
a interaccdo com e entre os participantes, beneficiou de duas vantagens: por um lado,
permitiu que observassemos as reac¢oes dos individuos, motivando-os para responder a
todos as questdes e, por outro lado, facilitou o apelo a memoria da experiéncia. Parece-nos
que talvez tenha sido por esta razdo que os participantes foram tdo “produtivos” nas
respostas as questoes abertas, como se podera constatar, mais adiante, na apresentacdo dos
resultados.

Acrescente-se que foi ainda necessario realizar momentos de contacto individual com
alguns dos participantes, exclusivamente do grupo de empresarios, ja que o facto de nao
terem comparecido a reunido de grupo limitava a nossa investigagao. Assim, apds contacto
personalizado com cada um destes empresarios, foi possivel agendar uma visita as
respectivas empresas e realizar a entrevista. Estas visitas permitiram observar, in loco,
alguns dos projectos especificos de inovagdo implementados e compreender mais
detalhadamente a dindmica de formagao-ac¢ao que foi desenvolvida, o que enriqueceu este
estudo de caso.

Além disso, nestas reunides de grupo e entrevistas decidimos dispensar o uso da
gravacdo, tomando apenas notas da informacgdo disponibilizada, uma vez que
pretendiamos: (i) minimizar ao maximo a interferéncia de factores externo que pudessem
constranger os individuos ou condicionar o seu discurso (Ghiglione & Matalon, 2003), (ii)
observar as interac¢des entre os participantes, e (iii) compilar informagdes que pudessem

ajudar a melhor compreender e explicar os dados a ser recolhidos pelos questionarios.
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Assim, sendo dispensavel uma transcrigao literal de conteudos com o intuito de se realizar
um analise aprofundada, o uso da gravagdo seria um procedimento perturbador.

Por fim, quanto ao procedimento relativo ao tratamento dos dados recolhidos, os dados
quantitativos foram cotados e estatisticamente tratados através do programa SPSS, versao
15.0, e os dados de natureza qualitativa foram tratados através da técnica de andlise de

conteudo (Bardin, 2008).

3.6. Apresentacio e analise dos resultados

Os resultados obtidos na avaliagdo do Projecto COPI, a seguir apresentados e
analisados, encontram-se organizados em trés grupos, a saber: (i) estudos quantitativos (i)
estudos qualitativos e (iii) indicadores de empregabilidade dos recém-licenciados

(Estagiarios) participantes.

3.6.1. Estudos quantitativos

Os estudos quantitativos realizados, no ambito desta abordagem, compreendem os
perfis das avaliacdes médias, em fun¢do do tipo de participagdo (Consultor, Empresario,
Investigador Junior/Estagiario e Investigador Sénior) e da respectiva média global, bem

como estudos diferenciais, também em fung¢ao do referido tipo de participagao.

3.6.1.1. Perfis das avaliacoes médias

O célculo do valor médio das respostas relativas aos 31 itens do questiondrio (Anexo
1) permitiu obter os resultados que se encontram representados nos graficos 1, 2 e 3. Estes
resultados evidenciam o que foi mais ou o que foi menos valorizado por cada grupo
participante, tendo como termo de comparag¢ao a média global das respectivas avaliacdes.
De referir que as avaliagdes de todos os grupos de participantes se encontram acima da
média de referéncia da escala utilizada, o que se constitui num aspecto bastante positivo
desta avaliagdo. Apresentam-se, nas paginas que se seguem, os referidos graficos.

Mais ainda, a partir dos graficos apresentados, para um destaque sumario, ¢ possivel
elaborar uma sintese organizadora dos aspectos melhor e pior avaliados pelos participantes

em cada subescala de avaliacdo, em funcao do seu tipo de participacdo (Quadro 11).
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Quadro 11 — Itens melhor e pior avaliados pelos participantes (actores)

Itens
P SE Melhor avaliados Pior avaliados
I - Qualidade do Projecto de Inovagao - Contributos do Investigador Sénior
desenvolvido (item 6) (item 10)
» I - Fomento de relagdes de - Incremento do volume de negocios
g cooperagao/parceria entre Empresas e (item 8)
E Instituigoes de Ensino Superior (item
§ 11)
I - Contributo do Estagio para a Empresa - Qualidade da parceria
(item 2) Empresa/Institui¢do do Ensino Superior
(item 5)
I - Grau de implicagdo do Empresario - Contributos do Investigador Sénior
(item 8) (item 10)
2 I - Promogdo da imagem da Empresa - Reducao de custos de producao (item
g (item 9) 6)
g IIT - Interesse da Empresa na - Qualidade da parceria
g implementacdo de futuros projectos de ~ Empresa/Instituicdo do Ensino Superior
H inovagao (item 4) (item 5)
- Satisfacdo das expectativas iniciais
(item 6)
I - Desempenho do Investigador - Adequacao do Diagnostico da Empresa
Junior/Estagidrio (item 9) (item 4)
§ I - Desenvolvimento de novos produtos - Promogao da imagem da Institui¢do do
.g e/ou servigos (item 4) Ensino Superior (item 10)
= - Aquisi¢do de competéncias - Fomento de relagdes de
8 especificas no dominio da inovagao cooperagdo/parceria entre Empresas e
—§ (item 5) Instituicdes de Ensino Superior (item 11)
;:f I - Contributo do Estagio para a - Qualidade da parceria
o Profissionalizacdo dos Investigadores Empresa/Institui¢do do Ensino Superior
= Juniores/Estagiarios (item 1) (item 5)
- Contributo do Estagio para a Empresa
(item 2)
I - Pertinéncia do Plano de Accdo (item 5) - Grau de implicagdo do Empresario
- Desempenho do Investigador (item 8)
8 Junior/Estagiario (item 9)
8 II - Melhoria da organizagdo interna das - Promogao da imagem da Instituicdo do
A Empresas/Instituigdes (item 1) Ensino Superior (item 10)
g - Fomento de relacdes de
9 cooperagdo/parceria entre Empresas e
%0 Institui¢des de Ensino Superior (item
E 11)
= III - Contributo do Estagio para a - Efeitos demonstradores/multiplicadores

Profissionalizacdo dos Investigadores
Juniores/Estagiarios (item 1)

para a regido (item 8)

Legenda: TP — Tipo de participacdo; SE — Subescala de avaliagdo do questionario: I — Avaliacdo da
Intervencgado, IT — Avaliagdo do Impacto, IIT — Avaliagdo Global.

71



Formar para inovar: um estudo de caso com PME

Tal como se fez para a apresentagao dos resultados anteriores, foi também elaborado
um quadro sintese com os itens que foram melhor e pior avaliados, mas neste caso, pela

amostra total. O quadro 12 apresenta esta informacao.

Quadro 12 — Itens melhor e pior avaliados pelos participantes (global)

Itens
Subescala Melhor avaliados Pior avaliados
I. Subescalade - Desempenho do Investigador - Utilidade da formagao inicial e/ou
Avaliagao da Junior/Estagidrio (item 9) workshops (item 3)
Intervengdo - Contributos do Investigador Sénior
(item 10)
II. Subescala de - Desenvolvimento de novos - Redugdo de custos de produgédo
Avaliagdo do  produtos e/ou servigos (item 4) (item 6)
Impacto . : . o
- Aquisi¢ao de competéncias - Promocéo da imagem da Institui¢ao
especificas no dominio da de Ensino Superior (item 10)
inovagao (item 5)
- Promoc¢ao da imagem da
Empresa (item 9)
III. Subescala de - Contributo do Estagio para a - Qualidade da parceria
Avaliagdo profissionalizacdo do Investigador ~ Empresa/Institui¢do de Ensino
Global Junior/Estagidrio (item 1) Superior (item 5)

- Contributo do Estagio para a
Empresa (item 2)

A andlise destes resultados pode ser enriquecida se contextualizada com a informagao
recolhida nas reunides de grupo. Sera esse movimento que se fard de seguida. Nestes
termos, constata-se que, relativamente a avaliagdo da intervengdo, os participantes
assinalaram o desempenho do Investigador Junior/Estagiario como um dos melhores
aspectos do projecto (Quadro 12), sendo possivel afirmar (recorrendo ao quadro 11) que
para este resultado contribuiram, principalmente, as respostas dos proprios Investigadores
Juniores/Estagiarios, bem como as dos Investigadores Seniores. Ora, este resultado ndo &,
de todo, surpreendente, pois as reunides de grupos ja haviam revelado a proximidade na
relacdo entre estes dois grupos de actores, provavelmente, um prolongamento da recém
concluida relagdo professor-aluno, ja que ambos provém da mesma Instituicdo de Ensino
Superior.

Deste modo, podendo entdo assumir-se o desempenho do Investigador Junior
/Estagiario como um factor de sucesso do Projecto COPI, ndo deixa de ser importante o

facto dos contributos do Investigador Sénior terem sido pior avaliados em termos médios
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(Quadro 12): na verdade, para esta avaliagdo menos positiva dos Investigadores Seniores
contribuiram, essencialmente, as respostas dos Consultores ¢ dos Empresarios (Quadro
11). Ora, este aspecto ndo coloca em causa a relagdo de tutoria Investigador Sénior —
Investigador Junior/Estagiario, antes justifica os relatos de “mau estar” entre os actores do
meio empresarial (Consultores e Empresarios) e os Investigadores Seniores, verbalizados
nas reunides de grupo e entrevistas, com argumentos “estereotipados” a propdsito do que
continua a separar a “Escola” do “Mundo do Trabalho”.

Ja& relativamente aos resultados da avaliacdo do impacto, a percepcao dos participantes
¢ a de que o Projecto COPI teve um impacto claramente positivo ao nivel do
desenvolvimento de novos produtos e servicos, da aquisicdo de competéncias especificas
no dominio da inovagdo e da promog¢do da imagem da Empresa (Quadro 12), sendo que
para os dois primeiros aspectos contribuiram mais as respostas dos Investigadores
Juniores/Estagidrios e para o ultimo as respostas dos Empresarios (Quadro 11).

Assim, ao serem destacados pelos Investigadores Juniores/Estagiario os dois aludidos
primeiros itens, torna-se clara a importancia do papel que lhes foi atribuido neste processo
de formacdo: na verdade, terem sido o interface activo, e a tempo inteiro, no
desenvolvimento dos produtos e servigos inovadores, permitiu, por um lado, que os
valorizassem particularmente e, por outro lado, que promovessem activamente as suas
competéncias, logo, a sua empregabilidade.

Quanto ao destaque, por parte dos Empresarios, do item relativo a promog¢do da
imagem da Empresa, este dado parece revelar a percepcao deste grupo relativamente a
importancia da intervencao do Projecto COPI, particularmente no quadro de manutencao
da competitividade das Empresas: de facto, esta foi uma forma de tornar as empresas mais
competitivas, nomeadamente, ao serem dotadas de ferramentas estratégicas no plano da
inovacao.

Por fim, analisando os resultados para a subescala de avaliacao global, verifica-se que
os pontos fortes foram o contributo do estagio para a Empresa e para a profissionalizagdo
dos Estagiarios (Quadro 12), parecendo comprovado e reconhecido o contributo da
formacdo-ac¢do para a promog¢ao da empregabilidade dos Investigadores
Juniores/Estagidrios, bem como para as Empresas que, com estas intervencdes, obtém

contributos concretos para a solu¢do de problemas e necessidades especificas.
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3.6.1.2. Estudos diferenciais em funcio do tipo de participaciao

Os quadros 13, 14 e 15 apresentam os resultados e os estudos diferenciais, realizados
em fun¢do do tipo de participacdo no projecto, respectivamente para cada uma das
subescalas do questionario.

Um primeiro olhar sobre estes dados permite observar que a comparagdo das médias
dos grupos, e a realizagdo dos respectivos testes diferenciais, revela diferencas
significativas na subescala de avaliagdo da intervengdo e na de avaliacdo global, nao se
observando diferengas na subescala de avaliacdo do impacto.

Assim, como se pode constatar no quadro 13, na pagina seguinte, na subescala de
avaliacdo da intervencao o grupo de Consultores distinguiu-se significativamente do grupo
de Empresarios ¢ do de Investigadores Juniores/Estagiarios quanto a percepgao relativa a
pertinéncia do plano de ac¢do (item 5) e ao ajustamento das actividades desenvolvidas a
metodologia proposta inicialmente (item 12), apresentando uma avaliacdo mais positiva.

E ainda de salientar que foram encontradas diferencas muito significativas entre o
grupo de Consultores, a par do grupo de Empresarios, e os restantes grupos no que se
refere ao grau de implicagdo do Empresario e/ou Quadro participante (item 8), sendo a
percepcdo dos Consultores ¢ dos Empresarios superior a dos restantes participantes
(Quadro 13).

Quanto a percep¢ao da intervencdo por parte dos Consultores, podemos acrescentar
que o estudo das diferencas para a subescala total volta a evidenciar a percep¢do deste
grupo como significativamente diferente dos outros grupos, apresentando o grupo de
Consultores a avaliacdo média mais positiva (Quadro 13).

Ja no que se refere as avaliagdes dos Empresarios, estas evidenciaram diferengas
significativas, quando comparadas com as avaliagdes dos Consultores e dos Investigadores
Juniores/Estagiarios, no que diz respeito ao cumprimento do cronograma e prazos (item 1)
e ao desempenho do Investigador Junior/Estagiario (item 9), apresentando, nestes casos,
uma avaliagdo menos positiva que estes dois grupos de participantes (Quadro 13).

Observaram-se, também, diferencas significativas entre a percepcdo dos
Investigadores Juniores/Estagiarios e a dos restantes grupos relativamente a adequagdo do
diagnostico da Empresa (item 4), tendo este grupo evidenciado a avaliagdo menos positiva

(Quadro 13).
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Quadro 13 — Diferencas na avaliagdo da intervengdo em fungdo do tipo de participagdo

Tipo de Participagado ANOVA }I)-?;Z
Itens C E 1 IS
n=10 n=15 n=12 n=10 gl F P LSD

M DP M DpP M DpP M DpP
1 3,50 0,707 2,60 0,632 3,17 0,577 3,10 0,568 3 4,513 0,008** C,1IJ>E

2 330 0,483 2,87 0,834 292 099% 290 0316 3 0,805 0,498
3 3,30 0,675 2,60 0,828 242 0,669 2,60 0,843 3 2,758 0,054
4 3,50 0,527 3,00 0,655 2,25 0,965 3,00 0816 3 5,160 0,004** C’>EI’JIS

(V)]

3,60 0,516 2,93 0,594 292 0,669 3,40 0516 3 3902 0,015 C>E, 1
6 3,70 0,483 3,07 0,594 3,08 0,793 3,00 0,667 3 2,656 0,060
7 3,00 0,667 2,87 0915 2,75 1,138 3,10 0,876 3 0,302 0,824

8 3,50 0,527 3,27 0,704 2,67 0,651 2,40 0,843 3 5928 0,002** %’EI;
9 3,50 0,707 2,87 0915 3,58 0,515 3,40 0,516 3 2,847 0,049* C,II>E
10 2,80 0,632 2,47 1,246 2,50 1,000 3,10 0,316 3 1,147 0,341
11 3,50 0,527 2,93 0961 3,00 0,739 3,00 0471 3 1,362 0,267
12 3,50 0,527 2,80 0,775 2,58 0,515 3,00 0471 3 4,524 0,008** C>E, I
ST 3,39 0,369 2,85 0,537 2,82 0,369 3,00 0302 3 4,167 0,011* (IjJTIIS’

*p <0,05; ** p<0,01.
Legenda: ST — Subescala total; C — Consultor; E — Empresario; 1J — Investigador Junior/Estagiario; IS —
Investigador Sénior.

Quadro 14 — Diferencas na avaliagdo do impacto em fungdo do tipo de participagdo

Tipo de Participagao ANOVA
Ttens C E 1 IS
n=10 n=15 n=12 n=10 gl F p
M DP M DP M DP M DP
1 3,00 0816 247 0915 283 0937 320 0,789 3 1,580 0,208
2 3,10 0,738 2,67 1,047 283 0,835 3,00 0,816 3 0,564 0,642
3 3,10 0876 2,67 1,047 292 0,793 290 0994 3 0446 0,721
4 320 0,632 287 0915 3,08 0669 29 0876 3 0449 0,719
5 320 0,632 2,60 0910 3,08 0,669 3,10 0,568 3 1,805 0,161
6 2,70 1,160 2,13 0990 2,50 0,798 3,00 0,816 3 1,797 0,162
7 2,90 0,738 2,27 0961 2,67 0,888 290 0876 3 1,481 0,233
8 2,50 0,707 247 0834 2,67 0,778 3,00 0943 3 0968 0417
9 3,00 0816 3,00 0845 3,00 0,853 3,00 1,054 3 0,000 1,000
10 290 0568 233 0976 242 099 2,70 0949 3 0962 0419
11 330 0,823 2,80 0941 242 0,900 320 0,789 3 2367 0,084
ST 2,99 0427 2,57 0,678 2,76 0427 299 0427 3 1,709 0,179

Legenda: ST — Subescala total; C — Consultor; E — Empresario; 1J — Investigador Junior/Estagiario; IS —
Investigador Sénior.
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Relativamente a avaliagdo do impacto, como se pode observar no quadro 14, na pagina
anterior, ndo se observaram diferencas significativas nas percepcdes dos quatro grupos de
participantes, sendo apenas de realgar que sdo claramente positivas.

Por sua vez, no que diz respeito aos resultados das andlises diferenciais para a

subescala de avaliacao global, as respectivas diferencas sao apresentadas no quadro 15.

Quadro 15 — Diferencas na avaliagdo global em fungdo do tipo de participacdo

Tipo de Participagdo ANOVA Post-Hoc
Itens C E 14 IS
n=10 n=15 n=12 n=10 gl F p LSD
M DP M DP M DP M DP
1 3,40 0,699 2,87 0,834 3,08 0,669 3,50 0,707 3 1,880 0,147
2 3,60 0,516 2,87 0915 3,08 0,515 330 0,823 3 2,160 0,107
3 3,30 0,483 3,00 0,756 2,58 0,793 2,70 0,949 3 1913 0,142
4 3,20 0422 3,07 0961 242 0,515 3,00 0,667 3 2813 0,049* C,E>1
5 2,60 0,516 2,67 0,900 2,08 0,793 3,00 0,667 3 2,814 0,049* I<Is
6 3,20 0422 2,67 0976 2,67 0,778 2,60 0,516 3 1,449 0,242
7 2,80 0,632 2,80 0,941 2,50 1,087 2,80 0919 3 0315 0,814
8 3,20 0,632 2,80 0,775 2,58 0,900 2,00 0,667 3 4393 0,009%** C,E>IS
ST 3,16 0373 284 0,717 2,62 0377 284 0,717 3 1,886 0,146

*p<0,05; **p<0,01.
Legenda: ST — Subescala total; C — Consultor; E — Empresario; 1J — Investigador Junior/Estagiario; IS —
Investigador Sénior.

Assim, nas percepcoes dos participantes, quanto ao balango global, encontraram-se
diferengas significativas entre o grupo de Investigadores Juniores/Estagiarios e os restantes
grupos de participantes no que se refere ao interesse da Empresa na implementa¢do de
futuros projectos de inovagdo (item 4) e a qualidade da parceria Empresa/Institui¢do do
Ensino Superior (item 5). De facto, este grupo efectuou um balango global menos positivo,
distinguindo-se significativamente, no primeiro caso, dos Consultores e dos Empresarios e,
no segundo caso, dos Investigadores Seniores (Quadro 15).

Ja entre o grupo de Investigadores Seniores, por um lado, e os grupos de Empresarios
e de Consultores, por outro, foram encontradas diferencas muito significativas no que diz
respeito & percep¢do da possibilidade deste projecto poder gerar efeitos
demonstradores/multiplicadores para a regido (item 8), tendo os Investigadores Seniores
apresentado uma percep¢ao menos positiva comparativamente com os outros dois grupos

(Quadro 15).
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Ora, mais uma vez, as diferengas significativas encontradas entre os grupos de actores
envolvidos, parecem poder ser melhor explicadas se recorrermos as informagdes
recolhidas nas reunides de grupo e nas entrevistas, de caracter qualitativo.

Em suma, sempre que se observaram diferencas significativas entre o grupo de
Consultores e os restantes grupos, o grupo de Consultores apresentou avaliagdes mais
positivas que os restantes.

Alias, como ja se verificou a proposito da apresentagdo dos resultados das avaliagdes
dos diferentes grupos (graficos 1, 2 e 3), os Consultores apresentaram, na maior parte dos
itens, percepgoes mais positivas relativamente a intervencgao e aos resultados deste projecto
de formacgao: talvez estes aspectos possam estar relacionados com o facto dos Consultores
pertencerem a Entidade Consultora Parceira do projecto (Figura 5), j& que esta situacdo de
dualidade (participante e parceiro) poderd ter propiciado a emergéncia de um viés
associado a competéncia profissional dos mesmos, ou seja, uma boa avaliacdo da
intervencdo e dos resultados produzidos seria o reflexo de uma boa prestagao profissional,
logo, um factor determinante para o sucesso do projecto e, consequentemente, um bom
indicador da qualidade da parceria.

Relativamente as diferengas significativas encontradas entre o grupo de Empresarios e
0s restantes participantes quanto ao cumprimento do cronograma e prazos (item 1) e
quanto ao desempenho do Investigador Junior/Estagiario (item 9), podemos assumir que a
apresentacao de piores avaliagdes por parte deste grupo podera ser explicada pelo facto dos
Empresarios terem criado expectativas iniciais de mais e melhores resultados. Alids, nas
reunides de grupo e nas entrevistas com os mesmos, foram referidos aspectos menos
positivos que poderdo estar associados com as percepcdes apresentadas, concretamente: o
mau funcionamento da parceria; a ma seleccdo dos elementos das equipas; a ma
preparacao dos Investigadores Juniores/Estagiarios, quer em termos técnicos, quer em
termos soOcio-comportamentais, resultando num mau desempenho; a ma organizagdo e
pobre comunicagdo por parte da Entidade Gestora do Projecto, entre outros.

Salientamos, no entanto, que estes aspectos foram referidos apenas pelos Empresarios
com casos de insucesso, embora os restantes Empresarios também os tenham reconhecido,
mas considerando que tal ndo terd prejudicado o produto final da intervencao: para estes
ultimos (a maioria), o projecto de inovagdo desenvolvido na empresa foi util e importante.

Quanto aos Investigadores Juniores/Estagidrios, as diferengas encontradas entre as

suas avaliacoes e as dos restantes grupos, no sentido de avaliagdes menos positivas,

77



Formar para inovar: um estudo de caso com PME

parecem prender-se, essencialmente, com dois aspectos: por um lado, o que se liga com o
seu desempenho, e, por outro lado, o que os prepara para o mundo do trabalho.

Assim sendo, as percepcdes de diagndsticos desadequados, mau funcionamento das
equipas, ma organizagdo por parte da Entidade Gestora, ma qualidade da parceria, bem
como algum desinteresse do Empresario no acompanhamento desta experiéncia (por falta
de tempo, na perspectiva dos Empresarios), ja haviam sido assumidas na reunido de grupo
com Investigadores Juniores/Estagiarios como constrangimentos para o seu desempenho,
logo, como elementos que ndo terdo facilitado uma adequada preparagdo para o mundo do
trabalho, aspectos estes que parecem poder explicar as diferencas observadas.

Por fim, as diferencas encontradas nas avaliagdes dos Investigadores Seniores, no que
se refere a percep¢do menos positiva do que a dos Consultores ¢ Empresarios quanto ao
efeito multiplicador desta experiéncia para outras empresas da regido, parecem revelar,
essencialmente, que o papel das Instituicdes de Ensino Superior neste tipo de parcerias,
ndo sera ainda cabalmente assumido como mais-valia junto da comunidade empresarial e

demais parceiros deste projecto.

3.6.2. Estudos qualitativos

A avaliagdo de resultados e do impacto do Projecto COPI inclui estudos qualitativos,
que sao apresentados a seguir, e que resultam do grupo de questdes abertas do questionario

e do grupo de entrevistas e reunides de grupo realizadas.

3.6.2.1. Questodes abertas

A analise de conteudo, realizada as questdes abertas do questiondrio, permitiu obter os
resultados que se apresentam nos quadros 16 a 33, a qual se apresenta e discute em dois
momentos — de acordo com os referenciais da Matriz SWOT adaptada a Avaliagdo da
Formagdo e em fungdo das mais-valias resultantes da participagdao no Projecto COPIL.

Acrescente-se que, metodologicamente, a realizagdo da andlise de contetido comegou
por considerar as opinides e percep¢des dos participantes em fung¢do do tipo de
participacao, sendo que, depois, para tornar a leitura dos dados mais geral e, desse modo,
talvez até¢ mais util, estes foram organizados de acordo com uma analise de contetdo
global: assim, a apresentacdo e discussdo destes dados serd realizada baseando-se,

principalmente, nesta andlise de conteudo global, fazendo-se a ligagdo com a andlise em
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funcdo do tipo de participagdo, sempre que nos parega um contributo pertinente e

esclarecedor.

Andlise em func¢ao da Matriz SWOT adaptada a Avaliacio da Formagdo

A partir do quadro 16, ¢ possivel verificar que o aspecto assinalado como tendo
corrido melhor no Projecto COPI diz respeito a interacgdo/relacionamento interpessoal e
colaboragdo entre os elementos da equipa, aspecto este que agregou 20,9% das respostas
dadas. Além disso, o trabalho desenvolvido pelo Investigador Junmior, bem como o
cumprimento dos objectivos do projecto foram também referidos com frequéncia como

aspectos que correram bem, observando-se 16,3% das respostas para cada um deles.

Quadro 16 — O que correu melhor (global)

f %

Interacgdo/relacionamento interpessoal e colaboracdo entre os elementos da equipa 9 20,9

Trabalho desenvolvido pelo Investigador Junior 7 16,3

Cumprimento dos objectivos estabelecidos para o projecto 7 16,3

Empenho, comprometimento e satisfacdo do Empresario 5 11,6
Diagndstico de necessidades de inovagdo da Empresa e elaborag@o do respectivo

plano de acgdo 5 11,6

Outros [Relagdes estabelecidas entre os participantes (4); Participacao de todos os
intervenientes, inclusive, da Entidade Gestora do Projecto (3); Trabalho
desenvolvido pelo Consultor (2); Formagdo do Investigador Junior (1)] 10 23,3

Totais 43 100,0

J& quanto aos grupos de participantes (Quadro 17), é de salientar que os Consultores
atribuiram bastante importincia ao empenho, comprometimento e satisfagcio do
Empresdrio (28,6%) e a interacg¢do/relacionamento interpessoal e colaboragdo entre os
elementos da equipa (28,6%), percepcoes estas que poderdo estar relacionadas com o facto
de serem um grupo de actores com uma pratica profissional essencialmente ligada ao meio
empresarial, o que ainda ¢ reforcado pela facto de serem parceiros e participantes nesta
relagdo de parceria.

Os Empresarios, por sua vez, destacaram o desempenho do Investigador Junior
(36,4%), o que se compreende a luz do papel atribuido a este elemento da equipa: interface
activo do projecto na empresa e disponivel a tempo inteiro para 0 mesmo. Assim sendo,
sempre que os projectos de inovagdo especificos foram implementados com sucesso, o

desempenho do Investigador Junior/Estagiario foi acentuado.
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Quanto aos Investigadores Juniores/Estagiarios, estes valorizaram mais
frequentemente as relagoes estabelecidas entre os participantes (44,4%), o funcionamento
da equipa (22,2%) e o cumprimento dos objectivos no tempo determinado (22,2%),
aspectos que parecem estar intimamente relacionados com os dois grandes organizadores
da actuagdo neste quadro da formacao-ac¢do: ou seja, o projecto correu bem para este
grupo sempre que houve uma percepgao positiva de bom relacionamento e apoio, € sempre

que cumpriram o objectivo de resolver um problema concreto que deveriam resolver.

Quadro 17 — O que correu melhor (actores)

f %
Empenho, comprometimento e satisfagdo do Empresario 4 28,6
@ Interacg@o/relacionamento interpessoal e colaboracgdo entre os elementos da
g equipa 4 286
é Cumprimento dos objectivos inicialmente definidos 3 21,4
=
8 Obtengao de resultados ajustados as necessidades da Empresa e a promocao do
seu negocio 2 14,3
Trabalho desenvolvido pelo Investigador Junior 1 7,1
Totais 14 100,0
f %
. Desempenho do Investigador Junior 4 36,4
o
g Outros [Colaboragdo da Entidade Gestora do Projecto (1); Empenho do
6 Empresario (1); Formacdo do Investigador Junior (1); Participacdo de todos os
= . . . . . ~
g intervenientes (1); Profissionalismo do Consultor (1); Realizagdo do
M levantamento das dificuldades da Empresa e elaboracdo do respectivo plano de
accao (1); Relacionamento entre os elementos da equipa (1)] 7 63,7
Totais 11 100,1
f %
w2
55’ ., Relagdes estabelecidas entre os participantes 4 44,4
—530 'g Funcionamento da equipa 2 222
?fg g Cumprimento dos objectivos no tempo determinado 2 222
> o)
= Elaboracao dos planos de acgdo 1 11,1
Totais 9 99,9
f %
§ Cumprimento dos objectivos estabelecidos para o projecto, principalmente por
g parte do Investigador Junior 2 22,2
% Relacionamento entre os elementos da equipa, particularmente entre o
§ Investigador Sénior e o Investigador Junior 2 22,2
S
= Trabalho desenvolvido pelo Investigador Junior 2 22,2
&0
2 Outros [Diagnoéstico de necessidades de inovagdo da Empresa (1); Participagdo
4 da Entidade Gestora do Projecto (1); Trabalho desenvolvido pelo Consultor
g
= (D] 3 33,3

Totais 9 99,9
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Por fim, refira-se que os Investigadores Seniores consideraram que o que correu
melhor foi o cumprimento dos objectivos estabelecidos para o projecto, principalmente
por parte do Investigador Junior (22,2%), o relacionamento entre os elementos da equipa,
particularmente entre o Investigador Sénior e o Investigador Junior (22,2%) e o trabalho
desenvolvido pelo Investigador Junior (22,2%): mais uma vez, e a semelhanca do que foi
referido para os Investigadores Juniores, estes sdo aspectos relacionados com exigéncias
do quadro de formacgdo-ac¢do preconizado para o projecto e indicadores do respectivo
sucesso.

Passando a analise para as opinides relativamente ao que tera corrido pior no projecto
(Quadro 18), os participantes mencionaram com maior frequéncia a defini¢ao dos papéis
para os diferentes actores envolvidos e o funcionamento das equipas (27,1%). Ora a
compreensdo destes relatos parece ser possivel apelando a observagdes recolhidas nas
reunides de grupo e entrevistas: na verdade, o desempenho da Entidade Gestora do
Projecto, relativamente a defini¢ao clara de papéis de cada um dos actores neste processo,
foi varias vezes referida como tendo corrido mal, sendo opinido generalizada que esta
definicdo deveria ser pré-estabelecida e formalizada para que o compromisso de todos
fosse inequivoco.

Ja quanto ao funcionamento das equipas, as reunides de grupo e entrevistas permitiram
perceber que este foi um aspecto que funcionou em espelho. Ou seja: sempre que se
observou o envolvimento de todos os actores, em torno do projecto de inovagdo especifico
a implementar na Empresa, bem como o compromisso para o levar até ao fim com sucesso,
desenvolveram-se percepgdes positivas relativamente ao funcionamento da equipa; ja
quando as dindmicas do projecto na Empresa ndo correram bem, principalmente por falhas
atribuiveis aos proprios actores envolvidos (desde, por exemplo, a falta de compromisso
do Empresario até a desmotivacdo do Investigador Junior/Estagiario para o trabalho na
Empresa), as percepgdes resultantes foram de mau funcionamento da equipa.

Entdo, parece-nos possivel assumir que a componente de formacao em sala, que foi
ministrada a todos os actores, para além das questdes associadas a inovacao (que eram
essenciais no quadro do Projecto COPI), poderia ter contemplado uma componente de
formacao geral, direccionada a questdes especificas de trabalho em equipa, ndo obstante o
facto de que a formalizacdo e definicdo dos papéis teria, certamente, dado também um

importante contributo para amenizar as percep¢des mais negativas relativas a esta questao.
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Quadro 18 — O que correu pior (global)

S/ %

Defini¢do dos papéis dos diferentes actores envolvidos e funcionamento das equipas 16 27,1

Disponibilidade e participagdo do Empresario 9 15,3
Participacdo do Investigador Sénior, particularmente no acompanhamento cientifico

dos projectos 9 15,3

Selec¢do dos actores para a constituicdo das equipas de trabalho 8 13,6

Outros [Diagndsticos de necessidades de inovagdo realizados nas Empresas (4);
Participagdo do Consultor (3); Cumprimento do cronograma de formagao previsto
(2); Cumprimento dos objectivos e do plano de intervencao (2); Desempenho do
Investigador Junior/Estagiario (2); Organizac¢do do Projecto e informacao facultada
aos participantes (2); Articulag@o das diferentes fases do Projecto (1); Colaboragdo
entre as Entidades envolvidas (1)] 17 28,9

Totais 59 100,2

Passando agora a analise relativa ao que correu pior, em fungao do tipo de participagao
(Quadro 19), merecem particular atengdo os relatos que dizem respeito, por um lado, a
participagdo do Investigador Sénior, a definicdo do seu papel e a articulagdo da sua
intervengdo com os restantes elementos da equipa, e, por outro lado, ao envolvimento,
disponibilidade e motivagdo do Empresario. De facto, enquanto os Consultores e os
Empresarios consideraram que os aspectos que correram pior no projecto se relacionaram,
mais frequentemente, com a participacdo do Investigador Sénior (respectivamente, 31,3%
e 25,0%), os Investigadores Seniores, por sua vez, também a propdsito do que correu pior,
atribuiram 50% das suas respostas a participacdo do Empresario.

Ora, estas percepgdes parecem fundamentar que o que separa a “Escola” do “Mundo
do Trabalho” continua a constituir-se num conjunto de argumentos estereotipados,
parecendo ser um modo analogo de interpretar duas realidades — que se querem
interligadas —, quase como opostas: na verdade, nas reunides de grupo e entrevistas com os
Consultores e os Empresarios, estes argumentos foram verbalizados através de expressdes
como “os Professores ainda pensam que sdo superiores...deviam ser mais humildes e
entrar na empresa... eles ndo sabem como ¢ a vida da empresa”, enquanto que, nas
reunides com os Investigadores Seniores, estas ideias se exprimiram em relatos como “o
Empresario ndo quer investir nos equipamentos necessarios € nao cria as condigdes de que
nos precisamos para desenvolver os projectos... o Empresario nunca esta disponivel...”.

Saliente-se, relativamente a esta questdo, que os Investigadores Juniores/Estagiarios
percepcionaram como tendo corrido mal quer a participagdo do Empresario (21,1%), quer
a do Investigador Sénior (15,8%), percepcdes que nos parecem relacionar-se com o0s

constrangimentos que estes actores experienciaram, ¢ verbalizaram na reunido de grupo,
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referindo, por um lado, a falta de condi¢des e apoio na empresa e, por outro lado, a falta de

orientagdo adequada e concreta da sua institui¢ao de ensino.

Quadro 19 — O que correu pior (actores)

f %
Defini¢ao do papel do Investigador Sénior na equipa e articulagdo da sua
interveng¢do com os restantes actores 5 31,3
” Constituicdo das equipas de trabalho, particularmente no que se refere a selecgéo
o dos Investigadores Juniores e dos Investigadores Seniores 4 25,0
S
:3 Cumprimento do cronograma de formagao previsto 2 12,5
g Envolvimento e comunicagdo entre os diferentes actores das equipas,
O principalmente por parte dos Investigadores Seniores 2 12,5
Outros [Apoio e coordenagdo cientifica dos projectos por parte do Investigador
Sénior (1); Partilha e circulagdo de informagao (1); Relacdo entre Consultores
e Investigadores Seniores (1)] 3 18,9
Totais 16 100,2
%
Participacdo do Investigador Sénior, particularmente no acompanhamento
cientifico dos projectos 4 25,0
Comunicacdo/funcionamento da equipa 2 12,5
2 Desempenho do Investigador Jinior 2 12,5
~§ Desenvolvimento de projectos de inovagao que colmatassem reais necessidades
“é das Empresas 2 12,5
El Participagdo do Consultor 2 12,5
Selecgdo dos actores para a constituicdo das equipas, principalmente os
Investigadores Juniores 2 12,5
Outros [Articulacao das diferentes fases do Projecto (1); Participagdo do
Empresario (1)] 2 12,6
Totais 16 100,1
f %
8 Definicao dos papéis dos diferentes actores envolvidos e funcionamento da
8 equipa 5 26,3
g . S o
= Envolvimento e participagdo do Empresario 4 21,1
§ Participagdo do Investigador Sénior 3 15,8
S
"530 Organizacdo do Projecto e informagao facultada aos participantes 2 10,5
2 Selecgdo dos actores em fungdo da area de inovagao a trabalhar 2 10,5
0]
= Outros [Colaboragao entre as Entidades envolvidas (1); Cumprimento dos
- objectivos (1); Diagnodstico de necessidades de inovagdo da Empresa (1)] 3 15,9
Totais 19 100,1
f %
72
Ea’ " Disponibilidade e motivacdo do Empresario 4 50,0
Fc?ﬁ % Outros [Acompanhamento do trabalho do Investigador Junior (1); Cumprimento
g g do plano de intervengdo (1); Diagnoésticos de necessidades de inovagdo das
own Empresas realizados sem a participagdo do Investigador Sénior (1); Trabalho
RS do Consultor (1)] 4 50,0
Totais 8 100,0
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Quanto a percepgdo dos participantes relativamente ao que consideraram terem sido
oportunidades resultantes da experiéncia de participacdo neste projecto (Quadro 20),
verifica-se que os contactos estabelecidos e a experiéncia profissional adquirida foram os
aspectos referidos mais frequentemente, aspectos estes aos quais correspondem
aproximadamente 60% das respostas recolhidas (29,5% das observagdes para cada um

deles).

Quadro 20 — Oportunidades resultantes da participag¢do (global)

f %
Contactos estabelecidos 13 29,5
Experiéncia profissional adquirida 13 29,5

Outros [Consolidagdo da estratégia da Empresa para o mercado ¢ criagdo de novas areas
de negoécio (3); Desenvolvimento, nas organizagdes/instituicdes, de uma perspectiva
concreta de trabalho em parceria, abrindo caminho para experiéncias analogas no
futuro (3); Estagios proporcionados a recém-licenciados (2); Mudanga de atitude do
Empresario relativamente a adop¢ao da inovagéo como estratégia para o
desenvolvimento do negdcio da Empresa (2); Criagdo da nog@o de que € possivel
recorrer a inovagdo para o desenvolvimento concreto/real de novos produtos/servigos
(1); Desenvolvimento de um projecto ao qual a Empresa, dentro do seu
funcionamento habitual, ndo afectaria tempo (1); Introducéo de novas ferramentas e
equipamentos no mercado tecnoldgico (1); Obten¢do de um servigo por um prego
mais acessivel (1); Promog¢ao da inovagdo como processo continuo nas Empresas (1);
Provavel vantagem competitiva para o negocio da Empresa (1); Registo de uma
patente de invengdo (1); Trabalho em novos projectos para o desenvolvimento de
equipamentos inovadores (1)] 18 41,0

Totais 44  100,0

Ora, uma analise mais pormenorizada do material recolhido (Quadro 21), evidencia
que as 13 respostas relativas a experiéncia profissional adquirida foram dadas
exclusivamente por Investigadores Juniores/Estagiarios e, das 13 respostas relativas aos
contactos estabelecidos, 9 delas foram recolhidas nesse mesmo grupo: de facto, parece-nos
que este grupo foi particularmente sensivel a esta questdo, o que parece reforcar a
importancia deste tipo de projectos destinados a recém-licenciados, quer em termos de
oportunidade de contacto com a realidade do mercado de trabalho, quer em termos de
tomada de consciéncia da relevancia da experiéncia adquirida nesse contexto.

Deste modo, estes resultados parecem, de certa forma, ir de encontro ao objectivo
geral deste projecto, o qual, recorde-se, se refere a promoc¢do da empregabilidade dos
Investigadores Juniores/Estagiarios: na verdade, € como os mesmos admitem, a
participacao neste projecto proporcionou uma série de experiéncias e aprendizagens, do ¢
no mundo do trabalho, para enfrentarem de forma mais realista o mercado. Assim sendo, a

empregabilidade — enquanto conjunto de competéncias técnicas e pessoais para confrontar
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o mercado de trabalho, acrescida da respectiva tomada de consciéncia do valor das
mesmas nos projectos profissionais de cada um — parece ter sido promovida no quadro
desta intervengao.

Note-se que os contactos estabelecidos foram também o aspecto mais frequentemente
assinalado entre os Investigadores Seniores (50%), o que parece evidenciar o valor
atribuido ao trabalho em equipas multidisciplinares e em realidades distintas dos contextos

de ac¢do habituais dos actores do meio académico.

Quadro 21 — Oportunidades resultantes da participagdo (actores)

f %
Desenvolvimento, nas organizac¢des/instituigdes, de uma perspectiva concreta de
trabalho em parceria, abrindo caminho para experiéncias analogas no futuro 3 30,0
% Mudanga de atitude do Empresario relativamente a adopgao da inovagdo como
s estratégia para o desenvolvimento do negocio da Empresa 2 20,0
+~
2 Outros [Criag@o da nog@o de que é possivel recorrer a inovagao para o
g desenvolvimento concreto/real de novos produtos/servigos (1);
O Desenvolvimento de contactos (1); Estagios proporcionados a
recém-licenciados (1); Promogao da inovagdo como processo continuo nas
Empresas (1); Trabalho em novos projectos para o desenvolvimento de
equipamentos inovadores (1)] 5 50,0
Totais 10 100,0
f %
o Consolidacao da estratégia da Empresa para o mercado e criacdo de novas areas
o) -
= de negdcio 3 429
@ Outros [Contactos estabelecidos (1); Desenvolvimento de um projecto ao qual a
g Empresa, dentro do seu funcionamento habitual, ndo afectaria tempo (1);
0 Estagio profissional proporcionado aos Investigadores Juniores (1); Provavel

vantagem competitiva para o negdcio da Empresa (1)] 4 57,2
Totais 7 100,1

] %
=

-C% § Experiéncia profissional adquirida 13 56,5
2 g Contactos estabelecidos 9 39,1
@ 3

qé ™  Obtengdo de um servigo por um prego mais acessivel 1 4,3
= Totais 23 99,9
2 S %
S 3 .

2 5 Contactos estabelecidos 2 50,0
an - =

‘2 5 Outros [Introdugio de novas ferramentas e equipamentos no mercado

é’ ﬁ tecnoldgico (1); Registo de uma patente de invengao (1)] 2 50,0

Totais 4 100,0

Quanto a percep¢ao dos Consultores, no que se refere as mesmas oportunidades
(Quadro 21), estes salientaram com mais frequéncia aspectos como o desenvolvimento, nas

organizagoes/instituicoes, de uma perspectiva concreta de trabalho em parceria, abrindo
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caminho para experiéncias andlogas no futuro (30%) e a mudang¢a de atitude do
Empresadrio relativamente a adopg¢do da inovagdo como estratégia para o
desenvolvimento do negocio da Empresa (20%): saliente-se que estes aspectos estdo
intimamente relacionados com as grandes linhas orientadoras da interven¢dao do Projecto
COPI, parecendo também mais uma vez evidente a condi¢ao de parceiros nesta relacdo de
cooperacao para a inovagdo, bem como a postura defensiva deste grupo de actores,
referindo o que € socialmente mais desejavel neste contexto particular de ac¢ao.

J& quanto a percep¢do dos Empresarios, parece evidente a importancia atribuida aos
resultados imediatos e directos da implementacao do projecto especifico de inovagao, uma
vez que 42,9% das respostas se referiram a consolidagdo da estratégia da Empresa para o
mercado e criagdo de novas dreas de negocio.

Por fim, apresentam-se os resultados relativos aos obstaculos/dificuldades

percepcionados pelos participantes (Quadros 22 e 23).

Quadro 22 — Obstaculos/dificuldades na implementagdo do projecto (global)

f %

Inexisténcia de condigdes, recursos e equipamentos na Empresa, a par da

indisponibilidade de verbas/fundos de investimento para os projectos 13 26,0
Falta de compromisso e pouco envolvimento dos colaboradores da Empresa com o

projecto 6 12,0
Incompatibilidade entre especificidades dos projectos de inovacao e as areas de

especializag@o das equipas 5 10,0
Leque de parcerias com Institui¢des de Ensino Superior limitado face a necessidades

tecnologicas especificas dos projectos 5 10,0

Outros [Conciliagdo das disponibilidades dos diferentes actores envolvidos (3);
Acolhimento e integragdo do Investigador Junior na Empresa (2); Defini¢do pouco
clara dos objectivos da Empresa para a participagdo (2); Enquadramento legal e
legislagdo relacionada com os projectos (2); Integragdo do projecto inovador no
normal funcionamento da Empresa (2); Desmotivacdo por parte do Investigador
Sénior, nomeadamente pela auséncia de contrapartidas (2); Resisténcia, por parte do
Empresério, a mudanca e a cooperagdo, bem como a aquisicao de materiais e
equipamentos necessarios para o projecto (2); Aproveitamento do empenho do
Investigador Junior para outros fins na Empresa (1); Atribuicao, por parte do
Empresario, de pouca autoridade ao Investigador Junior para implementar o projecto
(1); Desenvolvimento do projecto decorrer fora da empresa (1); Diferengas nas
perspectivas dos actores do meio empresarial e dos do meio académico (1);
Desmotivagdo por parte do Investigador Junior (1); Tempo dispendido na constituigdo
definitiva da equipa (1)] 21 42,0

Totais 50 100,0

Como se constata no quadro 22, os participantes referiram com maior frequéncia, em
termos de obstaculos/dificuldades na implementagdo dos projectos de inovagdo nas

empresas, a inexisténcia de condig¢oes, recursos e equipamentos na Empresa e a
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indisponibilidade de verbas/fundos de investimento para os projectos (26% das respostas
recolhidas), o que parece fundamentar os constrangimentos percepcionados quanto a
adequagdo de um trabalho academicamente planeado para um contexto real (a empresa).

Neste sentido, uma analise mais fina do material recolhido (Quadro 23) mostra-nos
que das 13 respostas assinaladas, 7 foram dadas pelos Investigadores Juniores/Estagiarios
e 5 pelos Investigadores Seniores, o que parece evidenciar a dificuldade da Escola para
lidar com tais constrangimentos, alids, comuns no seio das PME. Refira-se que, no grupo
de Consultores e no dos Empresarios, esta situacdo ndo foi assinalada, o que podera
mostrar que o meio empresarial ainda ndo esta sensibilizado para a importancia de mudar,
no sentido de perspectivar novas abordagens, ou melhor, para inovar na senda da
competitividade.

Ainda no plano dos obstaculos/dificuldades, parece-nos merecer destaque a falta de
compromisso e pouco envolvimento dos colaboradores da Empresa com o projecto,
aspecto que agregou apenas 12% do total de respostas dadas (Quadro 22), mas que foi
referido por todos os grupos participantes, a excepcao dos Empresarios (Quadro 23), sendo
esta excepgao espectavel, ja que, a partida, o envolvimento dos colaboradores da empresa
no projecto deveria partir do seu primeiro responsavel — o empresario.

Assim, nas reunides de grupo, os relatos de que “os colaboradores da empresa nao nos
conheciam e nem sabiam o que 14 estdvamos a fazer” foram frequentes, evidenciando uma
das fragilidades da gestdo no seio das PME — a informagdo/comunicagdo. Ora, os
colaboradores, enquanto recurso de valor Gnico para a empresa, pois conhecem melhor do
que ninguém os processos € procedimentos nos quais sdo os actores, e, por vezes ateé,
autores, deveriam ter sido envolvidos desde a fase inicial de prepara¢do do Projecto COPI.
Na verdade, o conhecimento e know-how destes activos poderia ter sido aproveitado, por
exemplo, na fase de diagnéstico de necessidades da empresa, que foi, como observamos
nas reunides de grupo e entrevistas, por vezes desajustado, ou até, ao longo de todo o
processo, na adequacgdo progressiva do projecto especifico de inovagdo a realidade da
empresa.

De salientar, também, a dificuldade associada a incompatibilidade entre
especificidades dos projectos de inovagdo e as dreas de especializag¢do das equipas (10%),
aspecto este que, embora com pouca expressao, foi bastantes vezes — e por todos os actores
— mencionado nas reunides de grupo e entrevistas, nomeadamente como tendo

condicionado a qualidade global deste projecto.
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Ora, realizando a analise em fung¢do do tipo de participagao (Quadro 23), é possivel

salientar outros obstaculos/dificuldades que afectaram o funcionamento do projecto.

Quadro 23 — Obstaculos/dificuldades na implementagdo do projecto (actores)

f %
@ Concilia¢do das disponibilidades dos diferentes actores envolvidos 3 37,5
=
P Pouco envolvimento dos colaboradores da Empresa no projecto 2 25,0
= . . . .
2 Outros [Auséncia de recursos técnicos e tecnologicos na Empresa (1); Diferencas
8 nas perspectivas dos actores do meio empresarial e dos do meio académico (1);
Resisténcia a mudanga e a cooperacdo por parte do Empresario (1)] 3 37,5
Totais 8 100,0
f %
“ Inadequada resposta técnica das Entidades Parceiras envolvidas, o que conduziu
o ~ . - .
= a alteracdes na implementacao dos projectos 2 333
§ Outros [Enquadramento legal dos projectos (1); Incompatibilidade entre
gw especificidades do projecto de inovagdo e a area de especializacdo da equipa
M (1); Integragdo do projecto no funcionamento da Empresa (1); Tempo
dispendido na constituicao definitiva da equipa (1)] 4 66,8
Totais 6 100,1
I %
Inexisténcia de condigdes e equipamentos na Empresa, a par da indisponibilidade
" de verbas/fundos de investimento para os projectos 7 36,8
g_:;) Competéncias do Investigador Junior para o desenvolvimento do projecto,
g principalmente pelo facto deste ndo estar associado a sua formagdo de base 3 15,8
E Pouco envolvimento e respeito dos colaboradores da Empresa 3 15,8
_§ Outros [Aproveitamento do empenho do Investigador Junior para outros fins na
& Empresa (1); Atribuicdo, por parte do Empresario, de pouca autoridade ao
2 Investigador Junior para implementar o projecto (1); Desenvolvimento do
4 projecto decorrer fora da empresa (1); Desvios face ao projecto definido
= devido a falta de recursos técnicos e tecnologicos (1); Falta de preparagao da
Empresa para o acolhimento do Investigador Junior (1); Legislagdo
relacionada com o projecto (1)] 6 31,8
Totais 19  100,2
[ %
Auséncia de condi¢des e recursos para o Investigador Junior desenvolver o seu
trabalho 29,4
§ Defini¢do pouco clara dos objectivos da Empresa para a participagdo 2 11,8
g Desmotivagao por parte do Investigador Sénior, nomeadamente pela auséncia de
R contrapartidas 2 11,8
§ Leque de parcerias com Institui¢des de Ensino Superior limitado, face a
3 necessidades tecnoldgicas especificas dos projectos 2 11,8
<
2 Outros [Acolhimento e integragdo do Investigador Junior na Empresa (1);
§ Desmotivacdo por parte do Investigador Junior (1); Falta de compromisso dos
k= colaboradores da Empresa com o projecto (1); Integracdo do projecto inovador
no normal funcionamento da Empresa (1); Interveng@o em area diferente da
area de formagdo de base do Investigador Junior (1); Resisténcia, por parte do
Empresario, a aquisi¢do de materiais e equipamentos para o projecto (1) 6 354
Totais 17 100,2
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Como se observa no quadro 23, os Consultores referem mais frequentemente a
concilia¢do das disponibilidades dos diferentes actores envolvidos (37,5%), aspecto que
parece normal, ja que o Unico elemento disponivel a tempo inteiro, e exclusivamente para
o0 projecto, era o Investigador Junior/Estagiario. No entanto, observamos nas reunides de
grupo que esta indisponibilidade foi imputada, particularmente, aos Investigadores
Seniores, 0 que, mais uma vez, parece revelar um “atrito disfarcado” nesta relagao entre os
Consultores com os Investigadores Seniores.

Por seu turno, os Empresarios destacaram a inadequada resposta técnica das
Entidades Parceiras envolvidas, o que conduziu a alteragées na implementa¢do dos
projectos (33,3%). De facto, esta limitagdo foi também assinalada, ainda que com menor
frequéncia, pelos Investigadores Seniores e Consultores, o que parece justificar o insucesso
de alguns projectos e a necessidade de alargar a parceria a outras entidades de
transferéncia de recursos e conhecimento para as Empresas, como alias foi verbalizado por
todos os grupos e actores nas reunides de grupo e entrevistas.

Na mesma linha de pensamento, um aspecto que vale a pena salientar diz respeito as
competéncias do Investigador Junior para o desenvolvimento do projecto, principalmente
pelo facto deste ndo estar associado a sua formagdo de base, referido pelos proprios
Investigadores Juniores/Estagiarios em 15,8% das respostas dadas, o que podera
fundamentar a necessidade de uma melhor e mais adequada selec¢do dos participantes.

Um destaque, ainda, para o que os Investigadores Seniores referiram como
desmotivagcdo por parte do Investigador Sénior, nomeadamente pela auséncia de
contrapartidas (11,8%), aspecto este que parece justificar uma das questdes mais debatidas
na reunido de grupo com estes participantes: de facto, a parceria com a Institui¢do de
Ensino Superior contemplou contrapartidas financeiras para a gestdo da instituicdo, mas
ndo previu qualquer compensacao para os elementos directamente envolvidos, para os

quais seria suficiente, segundo os seus relatos, uma redugao da carga horaria.

Mais valias do Projecto COPI

As mais-valias identificadas relativamente a parceria sdo, como se pode observar no
quadro 24, bastante diversificadas, sendo que a aproximagdo entre o meio académico e o
meio empresarial, a promog¢do do seu conhecimento mutuo e o favorecimento de futuras
relagoes de cooperagdo foram as mais referidas pelos participantes (40,6%).

Estes dados ndo surpreendem, ja que a aproximagdo entre estas duas realidades

distintas e a promocgao de futuras relagdes de cooperagdo foi um dos objectivos centrais
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deste projecto e a principal mensagem de divulgagdo do mesmo na Regido, sendo, por isso,
de esperar que a percepcao dos participantes estivesse mais sensivel e alerta para esta
realidade. Além disso, o ter sido assinalado por todos os participantes (Quadro 25)
parece-nos bastante importante e revelador do cumprimento de um dos principais
objectivos delineados para esta intervengao.

Outras das mais-valias da parceria, que nos parece relevante destacar, diz respeito ao
desenvolvimento de uma metodologia de intervengdo orientada para o saber-fazer e para
a formagdo em contexto de trabalho, particularmente importante para a formag¢do dos
Investigadores Juniores, nomeadamente pelo papel que lhes ¢ atribuido: disponiveis na
Empresa a tempo inteiro e exclusivamente para o desenvolvimento do projecto (14, 5%),
j4 que valoriza este tipo de intervencdo formativa, centrada na formagdo-ac¢do (Quadro
24), sendo de salientar que este aspecto foi principalmente referido pelos Investigadores
Seniores (Quadro 25).

Ainda numa perspectiva global, foi destacado com alguma frequéncia (13,0%), o
incentivo de novas metodologias na abordagem a inovagdo e identificacdo das suas
principais mais-valias e constrangimentos, 0 que, por sua vez, parece por em relevo a
importancia de abordar a inovagdo de forma inovadora, o que podera constituir-se no
principal contributo deste projecto. Mesmo assim, este aspecto foi relatado exclusivamente

pelos Consultores (Quadro 25).

Quadro 24 — Mais-valias da parceria Empresa/Institui¢do de Ensino Superior (global)

f %

Aproximagao entre o meio académico e o meio empresarial, promoc¢do do seu

conhecimento mutuo e favorecimento de futuras relagdes de cooperagio 28 40,6
Desenvolvimento de uma metodologia de intervengao orientada para o saber-fazer e para

a formagdo em contexto de trabalho, particularmente importante para a formagao dos

Investigadores Juniores, nomeadamente pelo papel que lhes € atribuido: disponiveis na

Empresa a tempo inteiro e exclusivamente para o desenvolvimento do projecto 10 14,5
Incentivo de novas metodologias na abordagem a inovacao e identificacdo das suas

principais mais-valias e constrangimentos 9 13,0

Outros [Incremento e partilha de conhecimentos entre as Entidades envolvidas (5);
Transferéncia de conhecimento da Instituicdo de Ensino Superior para a Empresa e
desenvolvimento de relagcdes de cooperagao (5); Reconhecimento da importancia da
relacdo de cooperacao desenvolvida, quer para o desenvolvimento da Empresa, quer
para o ajustamento da investiga¢do desenvolvida pela Instituigdo de Ensino Superior
as necessidades das mesmas (4); Desenvolvimento de investigagdo, designadamente
recorrendo a laboratorios (2); Reconhecimento da Institui¢do de Ensino Superior como
potencial recurso face a futuras necessidades da Empresa (2); Desenvolvimento de
projectos inovadores (1); Optimizagdo da aplicagdo de conhecimentos cientificos na
Empresa (1); Participagdo do Consultor (1); Promog¢o de um espirito inovador (1)] 22 31,6

Totais 69 99,7
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O quadro 25 pormenoriza, entdo, todas as respostas recolhidas relativamente &s

mais-valias da parceria em fun¢do do tipo de participacdo no projecto.

Quadro 25 — Mais-valias da parceria Empresa/Institui¢do de Ensino Superior (actores)

f %
Incentivo de novas metodologias na abordagem a inovacao e identificagdo das
suas principais mais-valias e constrangimentos 9 34,6
Aproximagdo entre Institui¢des, promovendo o conhecimento mutuo e
relagdes de cooperagdo para o futuro 7 26,9
wn
g Reconhecimento da importancia da relacdo de cooperagdo desenvolvida, quer
2 para o desenvolvimento da Empresa, quer para o ajustamento da
2 investigacdo desenvolvida pela Instituicdo de Ensino Superior as
8 necessidades das mesmas 4 15,4
Outros [Papel atribuido ao Investigador Junior: disponivel na Empresa a tempo
inteiro e exclusivamente para o desenvolvimento do projecto (2);
Desenvolvimento de projectos inovadores (1); Incremento do conhecimento
(1); Optimizacao da aplicacdo de conhecimentos cientificos na Empresa (1);
Reconhecimento das capacidades de cada uma das partes (1)] 6 22,9
Totais 26 99,8
f %
Aproximacdo da Empresa ao meio académico e desenvolvimento de contactos 4 40,0
& Ideia subjacente ao Projecto: aplicar conhecimento da Universidade na
‘§ Empresa (Cooperar) 2 20,0
% Reconhecimento da Institui¢do de Ensino Superior como potencial recurso
L% face a futuras necessidades da Empresa 2 20,0
Outros [Aquisi¢do de novos conhecimentos para a Empresa (1); Participagao
do Investigador Junior (1)] 2 20,0
Totais 10  100,0
S %
§ Partilha de conhecimentos 2 25,0
O wm
2 g Desenvolvimento de investiga¢do, designadamente recorrendo a laboratérios 2 25,0
eh .=
=2 S Outros [Aproximagcdo entre teoria e pratica (1); Criagdo de relagdo de
E = cooperacao que podera prevalecer apos o projecto (1); Participagdo do
— Consultor (1); Participag@o do Investigador Junior (1)] 4 50,0
Totais 100,0
f %
§ Aproximagdo entre o meio académico e o meio empresarial, promog¢ao do seu
-g conhecimento mutuo e favorecimento de futuras relagdes de cooperagio 14 56,0
[P} . . . ~ .
2] Desenvolvimento de uma metodologia de intervengdo orientada para o
§ saber-fazer e para a formacao em contexto de trabalho, importante para a
3 formagao dos Investigadores Juniores 6 24,0
&
. gﬁ Transferéncia de conhecimento da Instituicdo de Ensino Superior para a
§ Empresa ¢ desenvolvimento de relagdes de cooperagdo 12,0
k= Outros [Partilha de conhecimentos (1); Promog¢do de um espirito inovador (1)] 2 8,0
Totais 25 100,0
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Assim sendo, e para além dos aspectos que ja foram sendo referidos, importa ainda
salientar que o reconhecimento da importdncia da relagdo de coopera¢do desenvolvida,
quer para o desenvolvimento da Empresa, quer para o ajustamento da investiga¢do
desenvolvida pela Institui¢cdo de Ensino Superior as necessidades das mesmas, aspecto
este que englobou 15,4% das respostas dos Consultores, parece evidenciar outro
importante contributo de relacdes de parcerias deste género.

Por sua vez, os Empresarios consideraram como resultados importantes deste projecto
a ideia subjacente ao Projecto: aplicar conhecimento da Universidade na Empresa
(Cooperar) (20%) e o reconhecimento da Institui¢cdo de Ensino Superior como potencial
recurso face a futuras necessidades da Empresa (20%), a semelhanca da percepcao dos
Investigadores Seniores quanto a transferéncia de conhecimento da Institui¢cao de Ensino
Superior para a Empresa e desenvolvimento de relagoes de cooperagdao (12%), o que
parece querer revelar uma postura positiva destes dois grupos de actores, nomeadamente
quanto as possiveis vantagens da aproximacao entre a “Escola” e a “Empresa”.

J& os Investigadores Juniores/Estagidrios, assinalaram como mais-valias desta parceria
aspectos relacionados com as suas experiéncias no contexto de formagdo-acgao,
destacando particularmente a partilha de conhecimentos (25%) e o desenvolvimento de
investigac¢do, designadamente recorrendo a laboratorios (25%), o que podera estar
associado a percepc¢do de aquisi¢do de competéncias nestes dominios.

Passamos agora a apresentar a analise de conteudo relativa as mais-valias profissionais
resultantes da participagdo no projecto. Assim, numa perspectiva global (Quadro 26)

observam-se os seguintes resultados.

Quadro 26 — Mais-valias profissionais para os actores envolvidos (global)

%

Alargamento do leque de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias de todos os
intervenientes, em particular o desenvolvimento das competéncias de empregabilidade

do Investigador Junior 26 45,6
Experiéncias desenvolvidas pelos diversos actores, por exemplo, experiéncia de trabalho

em equipas multidisciplinares 13 22,8
Integragdo de recém-licenciados no mercado de trabalho 10 17,5

Outros [Desenvolvimento, por parte de todos os participantes, de uma nogao mais
concreta da realidade empresarial (4); Identificagdo de mais-valias para todos os
envolvidos, excepto para os Investigadores Seniores (3); Fortalecimento das relagdes
profissionais (1)] 8 14,1

Totais 57 100,0
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Como se constata, 45,6% das respostas dadas dizem respeito ao alargamento do leque
de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias de todos os intervenientes, em
particular o desenvolvimento das competéncias de empregabilidade do Investigador
Junior, seguido de 22,8% relativas as experiéncias desenvolvidas pelos diversos actores,
por exemplo, experiéncia de trabalho em equipas multidisciplinares, ao que se vem juntar
17,5% para a integracgdo de recém-licenciados no mercado de trabalho: estes resultados
sd0, na nossa perspectiva, de suma importancia, uma vez que fundamentam a pertinéncia
deste tipo de intervengdes formativas, nomeadamente como instrumento de
desenvolvimento de competéncias, muito particularmente quando perspectivadas e
implementadas em contextos de formacao-acgao.

Importa ainda acrescentar que a analise em fun¢do do tipo de participagdo, apresentada
na pagina seguinte, no quadro 27, permite observar que este desenvolvimento de
conhecimentos e competéncias ¢ identificado por todos os grupos (Consultores,
Empresarios, Investigadores Juniores/Estagiarios e Investigadores Seniores) e para todos
os actores, o que evidencia claramente que as vantagens e potencialidades desta
metodologia de interven¢do formativa (formagdo-ac¢do) ultrapassam o alvo principal da
intervencdo (o formando), acabando por influenciar e enriquecer todos os participantes
envolvidos no processo.

Nesta andlise por grupo de actores, parece também importante salientar a identificagdo
das vantagens deste tipo de intervencdo para a promocdo da empregabilidade dos
formandos — recém-licenciados, sem emprego e a procura da sua primeira oportunidade no
mercado —, nomeadamente por parte dos Consultores (em 21,4% das respostas) e dos
Investigadores Seniores (em 23,5%), pois estes formandos terdo ficado melhor preparados
para o mundo do trabalho: na verdade, uma percentagem significativa destes formandos
conseguiu emprego, realidade que vai de encontro ao objectivo geral de promocao da
empregabilidade dos recém-licenciados participantes no projecto. De notar, neste sentido,
que para este fim tera certamente contribuido a experiéncia de participagdo no Projecto,
por exemplo, trabalho em equipa multidisciplinar, relatada pelos proprios Investigadores
Juniores/Estagiarios em 18,8% das respostas dadas.

Acrescente-se que, nas percepcdes apresentadas pelos Investigadores Seniores, €
referida a identificagdo de mais-valias para todos os envolvidos, excepto para os
Investigadores Seniores (17,6%), relato que vai de encontro ao que este grupo assumiu nas

reunides relativamente a auséncia de qualquer forma de compensagdo para estes actores €
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que revela ndo s6 o seu descontentamento, mas também a percepc¢ao de falta de

reconhecimento do seu contributo para o projecto.

Quadro 27 — Mais-valias profissionais para os actores envolvidos (actores)

f %
Experiéncias desenvolvidas pelos diversos actores, por exemplo, experiéncia
% de trabalho em equipas multidisciplinares 8 57,1
g Promogdo das competéncias e da empregabilidade do Investigador
2 Junior/Estagiario 3 214
é Desenvolvimento e partilha de conhecimentos 2 14,3
Desenvolvimento, por parte dos Investigadores, de uma nogdo mais concreta
da realidade empresarial 1 7,1
Totais 14 99,9
S/ %
8 Conhecimentos adquiridos por todos os envolvidos 5 50,0
% Integragdo dos Investigadores Juniores/Estagiarios como novos colaboradores
‘% das Empresas 3 30,0
M Acesso, por parte dos participantes, a realidade das Empresas 2 20,0
Totais 10 100,0
f %
8 Alargamento do leque de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias,
_c% 8 quer na propria area de formagao académica, quer noutras areas de formagao 9 56,3
%‘) % Insercdo de jovens recém-licenciados no mundo do trabalho 4 25,0
E ™ Experiéncia de participagdo no Projecto, por exemplo, trabalho em equipa
- multidisciplinar 3 18,8
Totais 16 100,1
S/ %
7 Promocao da empregabilidade do Investigador Junior/Estagiario 4 23,5
,g Actualizacdo de conhecimentos e aquisi¢do de novas competéncias 3 17,6
A Identifica¢do de mais-valias para todos os envolvidos, excepto para os
8 Investigadores Seniores 3 17,6
}% Insercao dos Investigadores Juniores/Estagiarios no mercado de trabalho 3 17,6
'%D Experiéncia adquirida 2 11,8
E Outros [Conhecimento aprofundado das empresas (1); Fortalecimento das

relagdes profissionais (1)] 2 11,8
Totais 17 99,9

Quanto as mais-valias organizacionais/institucionais resultantes da participacdo no
projecto, numa perspectiva global (Quadro 28), os aspectos assinalados com mais
frequéncia centraram-se nos resultados obtidos, quer pelos projectos inovadores
desenvolvidos e as melhorias implementadas, quer pelos contactos gerados para a
empresa (59,7% das respostas observadas), sendo este aspecto referido por todos os grupos

de participantes (Quadro 29). Importa assinalar que esta percepcao se centra na empresa, o
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que era espectavel, pois, por um lado, os projectos de inovag¢do implementados em cada
uma das empresas foram um dos resultados concretos e importantes desta intervengao e,
por outro lado, foi no seio das empresas que decorreu uma parte crucial do processo — a
implementa¢do do projecto inovador. No fundo, as empresas foram o grande palco desta

intervengao, dai o terem sido privilegiadas como foco das percepgdes dos respondentes.

Quadro 28 — Mais-valias organizacionais/institucionais (global)

S/ %

Resultados obtidos, quer pelos projectos inovadores desenvolvidos e as melhorias

implementadas, quer pelos contactos gerados para as empresas 37 59,7
Aquisi¢do de novos conhecimentos/competéncias ¢ implementagao de novos

métodos/procedimentos facilitadores do funcionamento das Empresas e do

desenvolvimento do seu negécio 8 12,9
Divulgagdo das competéncias e reconhecimento do trabalho da Institui¢do de Ensino

Superior 8 12,9

Outros [Incorporagdo de uma dindmica de inovag@o nas Empresas (2); Aproximagédo entre
a Associacdo Empresarial (Entidade Gestora do Projecto) e as Empresas (1);
Desenvolvimento de um projecto passivel de ser patenteado (1); Desenvolvimento
sustentado das Empresas (1); Melhoria das relagdes entre as entidades envolvidas (1);
Obtengdo de uma analise e uma avaliagdo dos procedimentos aplicados na Empresa (1);
Promogdo da imagem da Empresa (1); Resolugdo de problemas concretos da Empresa
(D] 9 144

Totais 62 999

Entdo, como se observa no quadro 28, as mais-valias associadas as Empresas foram,
concretamente, a aquisicdo de novos conhecimentos/competéncias e implementagdo de
novos métodos/procedimentos facilitadores do funcionamento das Empresas e do
desenvolvimento do seu negocio (12,9%), parecendo fundar o reconhecimento da
importancia da formacdo profissional como instrumento de desenvolvimento
organizacional.

A divulgag¢do das competéncias e reconhecimento do trabalho da Institui¢do de
Ensino Superior (12,9%) foi também uma importante mais-valia identificada, revelando a
importancia e o impacto das vantagens do trabalho em parceria.

No entanto, para uma compreensiao mais aprofundada deste relato, torna-se necessaria
a observacao dos resultados obtidos relativamente a identificacdo das mais-valias

organizacionais/institucionais, em func¢ao do tipo de participantes (Quadro 29).
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Quadro 29 — Mais-valias organizacionais/institucionais (actores)

f %
% Resultados obtidos, quer pelos projectos inovadores desenvolvidos ¢ melhorias
§ implementadas, quer pelos contactos gerados para as empresas 5 62,5
2 Outros [Desenvolvimento de um projecto passivel de ser patenteado (1);
(3 Introdugdo de uma cultura de inovagdo (1); Melhoria das relagdes entre as
entidades envolvidas (1)] 3 37,5
Totais 8 100,0
f %
Projectos desenvolvidos e resultados obtidos ao nivel da melhoria na
8 organizag¢do interna da Empresa ¢ do seu processo de produgio 14 73,7
‘§ Outros [Aproximacdo entre a Associagdo Empresarial (Entidade Gestora do
% Projecto) e as Empresas (1); Conhecimentos adquiridos (1);
g Desenvolvimento do negécio da Empresa (1); Incorporacio de uma
o dindmica de inovagdo nas Empresas (1); Resolugdo de problemas concretos
da Empresa (1)] 5 26,5
Totais 19 100,2
. fo v
o
IS Resultados obtidos ao nivel da organizac¢do interna da Empresa, do seu
g processo de produgéo e do desenvolvimento de novos produtos/servigos 12 66,7
E Implementagdo de novos métodos e procedimentos facilitadores do
5 funcionamento das Empresas 3 16,7
3
S  Divulgagdo das competéncias da Institui¢do de Ensino Superior e
'*:;) reconhecimento da formagdo dos seus alunos 2 11,1
E Aquisi¢do de conhecimentos para a Empresa 1 5,6
Totais 18 100,1
%
Divulgagdo das competéncias e reconhecimento do trabalho da Instituicdo de
Ensino Superior 6 35,3
Resultados obtidos ao nivel da organizagdo interna da empresa, do seu
processo de produgdo e do desenvolvimento de produtos/servicos
inovadores 6 35,3

Outros [Aquisi¢do de novas competéncias a nivel organizacional (1); Aumento
da produtividade da Empresa (1); Desenvolvimento sustentado das
Empresas (1); Obtengdo de uma analise e uma avaliagdo dos procedimentos
aplicados na Empresa (1); Promoc¢ao da imagem da Empresa (1)] 5 29,5

Totais 17 100,1

Investigadores Seniores

Ora, como se constata no quadro 29, as mais-valias identificadas para a Instituicao de
Ensino Superior foram identificadas exclusivamente pelos actores directamente ligados ao
meio académico, enquanto que as mais-valias percepcionadas para o meio empresarial
foram identificadas pelos quatro grupos de actores. Assim, parece-nos que os Empresarios
e os Consultores, dada a sua ligagdo a um meio bastante pratico e centrado em resultados —
as Empresas —, ndo terdo atribuido grande relevancia as eventuais mais-valias para a

Institui¢do de Ensino Superior.
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Parece-nos, ainda, que podera haver uma certa resisténcia a esta aproximacao: afinal,
os recém-licenciados eram estagiarios na empresa — ja ndo estavam na universidade! —,
além de que entre os relatos destes participantes foi comum a expressdo de que os
professores pensavam ser “superiores” e deviam “descer do pedestal” para se aproximar da
vida da empresa: tera a aproximacao entre o meio empresarial € o meio académico sido
uma real mais-valia, tal como foi assinalado no Quadro 24? Ou estaremos, ainda, perante
uma percep¢ao conflitual, gerada no confronto entre velhos esteredtipos como, por
exemplo, teoria vs. pratica?

Saliente-se, também, que a Entidade de Consultoria, entidade parceira desta relacao de
cooperacao, nao parece ter sido contemplada pelos participantes, nomeadamente pelos
proprios Consultores, pois ndo surge qualquer referéncia a esta institui¢ao.

Finalmente, apresentamos os resultados relativos as mais-valias do projecto para a
Regidao (Quadro 30), os quais revelam, em termos globais, que o desenvolvimento do
tecido empresarial da regido, nomeadamente em termos competitivos, o desenvolvimento
economico e social da regido, particularmente pela criacdo de emprego € a incorpora¢do
de uma dinamica de inovagdo na regido, com a vantagem de se apresentar como regido
dotada de empresas inovadoras foram resultados importantes desta intervengdo. Na
verdade, ¢ evidente que transformar a organizacdo de trabalho e de produgdo destas
empresas, através da incorporagdo da inovacao nos seus processos e produtos, terd sido um
grande passo para a sua produtividade e para o seu posicionamento mais competitivo nos
sectores e nos mercados em que se encontram inseridas, o que, consequentemente, € num
nivel macro, acaba por contribuir para valorizar € emancipar a regido em termos

estratégicos.

Quadro 30 — Mais-valias para a Regido (global)

f %
Desenvolvimento do tecido empresarial da regido, nomeadamente em termos
competitivos 13 33,3
Desenvolvimento econémico e social da regido, particularmente pela criagdo de emprego 9 23,1
Incorporagao de uma dinamica de inovagao na regido, com a vantagem de se apresentar
como regido dotada de empresas inovadoras 6 15,4

Outros [Modelo de cooperagdo desenvolvido (3); Promocgdo do desenvolvimento de
futuras parcerias entre meio empresarial e meio universitario (2); Divulgagdo dos
contributos da Institui¢do de ensino Superior para o desenvolvimento da Regido (1);
Identificacdo de dificuldades especificas da regido (1); Partilha de experiéncias entre
as Empresa participantes e outras Empresas da Regido (1); Promocao da
empregabilidade na regido (1); Regido dotada de maior grau de conhecimentos
técnicos (1); Utilizagao de recurso locais subaproveitados (1)] 11 28,4

Totais 39 100,2
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Afunilando a nossa analise, e acedendo as percepcdes de cada grupo de actores,
relativamente as mais-valias para a regiao (Quadro 31), observa-se que os Consultores

valorizaram particularmente o modelo de cooperagdo desenvolvido (30%).

Quadro 31 — Mais-valias para a Regido (actores)

f %
Modelo de cooperagdo desenvolvido 3 30,0
wn
g Desenvolvimento empresarial 2 20,0
:3 Incorporagé@o de uma dindmica de inovagdo na Regido 2 20,0
5 Outros [Desenvolvimento econémico ¢ social da regido (1); Fortalecimento do
© tecido empresarial em termos competitivos (1); Partilha de experiéncias
entre as Empresas participantes e outras Empresas da Regido (1)] 3 30,0
Totais 10  100,0
f %
Mais-valias para a regido decorrentes das melhorias introduzidas nas
Empresas, em particular, para a economia familiar dos colaboradores das
8 mesmas 2200
=
‘% Promogédo do desenvolvimento das Empresas 2 20,0
% Vantagem de se apresentar como uma Regido com Empresas inovadoras 2 20,0
= Outros [Criac@o de emprego (1); Promog¢ao da empregabilidade na regido (1);
Regido dotada de maior grau de conhecimentos técnicos (1); Utilizagdo de
recurso locais subaproveitados (1)] 4 40,0
Totais 10  100,0
.
-g Desenvolvimento sustentado da economia regional 3 30,0
5 Desenvolvimento empresarial da regido 3 30,0
g Regido detentora de um leque de Empresas mais competitivas 2 20,0
<
§  Outros [Criagdo, decorrente dos projectos implementados, de novos postos de
=2 trabalho no futuro (1); Incorporagdo de uma dindmica de inovagdo na regido
E (D] 2 20,0
~ Totais 10 100,0
f %
Desenvolvimento do tecido empresarial da regido 3 30,0
Promogao do desenvolvimento, na regido, de futuras parcerias entre o meio
empresarial € 0 meio universitario 2 20,0

Outros [Desenvolvimento sustentado (1); Divulgagdo dos contributos da
Instituig¢do de ensino Superior para o desenvolvimento da Regido (1);
Identificacdo de dificuldades especificas da regido (1); Incremento da
competitividade (1); Promogao da inovagao (1)] 5 50,0

Totais 10  100,0

Investigadores Seniores

Ja os Empresarios (Quadro 31), destacaram principalmente as mais-valias para a
regido decorrentes das melhorias introduzidas nas Empresas, em particular, para a

economia familiar dos colaboradores das mesmas (20%), a promog¢do do desenvolvimento
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das Empresas (20%) e vantagem de se apresentar como uma Regido com Empresas
inovadoras (20%): como se pode compreender, as percepgdes deste grupo de actores
prendem-se com realidades econdmico-sociais e necessidades concretas das empresas e
dos que dela dependem, sendo reconhecido o contributo do projecto a esse nivel.

Por sua vez, as percep¢des dos Investigadores Juniores/Estagidrios corroboram as
percepgoes dos Empresarios, quanto ao desenvolvimento sustentado da economia regional
(30%), ao desenvolvimento empresarial da regidao (30%), ao contributo do projecto para
tornar a regido detentora de um leque de Empresas mais competitivas (20%) e a criagdo,
decorrente dos projectos implementados, de novos postos de trabalho no futuro (10%).

Por fim, os Investigadores Seniores salientam, a semelhanga dos restantes actores, o
desenvolvimento do tecido empresarial da regiao (30%), valorizando ainda a promog¢do do
desenvolvimento, na regido, de futuras parcerias entre o meio empresarial e o meio

universitario (20%).

Sugestoes: que mudar para melhorar?

O nosso questionario incluiu uma ultima questdo, na qual os participantes poderiam
expressar livremente os seus comentarios/sugestdoes. Da analise de contetdo dessas
respostas resultou num conjunto de informagdes, que acabam por reflectir aquilo que os
participantes mudariam, no sentido de melhorar futuros projectos analogos. O quadro 32

apresenta a perspectiva global resultante das respostas recolhidas.

Quadro 32 — Sugestoes (global)

Adequar a seleccao dos Investigadores Juniores as especificidades das empresas e
dos projectos a desenvolver 4 15,4

Alargar a participacao a Instituicdes de Ensino Superior com outro tipo de recursos
para os projectos 3 11,5

Definir e negociar com clareza as contrapartidas da participagdo da Instituigdo de
Ensino Superior, nomeadamente para os Investigadores Seniores 3 11,5

Melhorar a comunicacao e a troca de informagao 3 11,5

Outros [Aperfeigoar os diagnosticos de inovagdo das Empresas (2); Melhorar a
organizagdo do Projecto (2); Aumentar o numero de horas de Consultoria (1);
Definir claramente os papéis dos diferentes actores envolvidos (1); Diminuir a
duracgdo da formacgao inicial em sala para os Investigadores Juniores (1); Estimular
a inovag@o como um processo continuo (1); Estimular, junto das Empresas, a
valorizagdo do trabalho desenvolvido no dmbito do Projecto (1); Melhorar a
preparagdo da fase inicial do Projecto (1); Melhorar a seleccdo das Empresas (1);
Melhorar os mecanismos de promogao de redes informais (1); Tornar os projectos
mais praticos/menos tedricos (1)] 13 49,6

Totais 26 99,5

99



Formar para inovar: um estudo de caso com PME

Como se constata no quadro 32, estes resultados acentuam a necessidade de melhorar
a preparacdo do projecto, nomeadamente no sentido de adequar a selec¢do dos
Investigadores Juniores as especificidades das empresas e dos projectos a desenvolver
(15,4%) e alargar a participag¢do a Institui¢oes de Ensino Superior com outro tipo de
recursos para os projectos a desenvolver (11,5%). Além disso, € referida a necessidade de
definir e negociar com clareza as contrapartidas da participa¢do da Institui¢do de Ensino
Superior, nomeadamente para os Investigadores Seniores (11,5%) e melhorar a
comunicagdo e a troca de informagdo (11,5%).

Estes aspectos, parecem ser melhor explicados se atentarmos nos resultados do quadro
33 (apresentado na pagina seguinte), relativos as percepgoes recolhidas em fungao do tipo
de participagdo.

Assim, uma andlise mais detalhada evidencia que a necessidade de melhorar a
seleccao dos Investigadores Juniores/Estagiarios foi um aspecto referido por todos os
participantes: de facto, observacdes recolhidas nas reunides de grupo e entrevistas
evidenciaram claramente esta necessidade, nomeadamente quando os proprios
Investigadores Juniores/Estagidrios referiram que, na maior parte dos casos, a sua
formacao académica era muito diferente da area de inovagdo a desenvolver — por exemplo,
o caso de um engenheiro alimentar cujo projecto atribuido se referia ao desenvolvimento
de um sistema de aspiragdo de poeiras por vacuo —, tornando-se evidente o menor
investimento da Equipa Gestora quanto a este aspecto.

Note-se, também, que a necessidade de alargar a participagdo a outras Instituicdes de
Ensino Superior foi referida apenas por Investigadores Juniores/Estagiarios e por
Investigadores Seniores, o que se compreende se se recordar que estes actores tinham a
responsabilidade técnica de desenvolver o projecto de inovagdo especifico e, de acordo
com alguns relatos, por vezes ndo dispunham dos equipamentos/tecnologias necessarios.

Quanto a pertinéncia de se negociar com clareza a participacdo dos Investigadores
Seniores, o facto foi exclusivamente referido por este grupo de participantes e com uma
frequéncia bastante assinaldvel (50%). Na verdade, a auséncia de qualquer tipo de
contrapartidas para a participacao dos Investigadores Seniores foi um tema muito debatido
na reunido com este grupo de actores, ja que, segundo os seus relatos, a participagdo neste
projecto significou apenas um acréscimo de trabalho para os docentes desta Instituicdo de
Ensino Superior. Alids, muitos destes actores assumem que “apenas participamos por
vestirmos a camisola da instituicdo e porque pensamos que seria uma importante ajuda

financeira em tempos de crise”. No entanto, referem que “ndo colhemos qualquer proveito
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profissional e ndo vimos o nosso trabalho reconhecido pelos outros actores... apenas a
satisfacdo pessoal de vermos os nossos alunos a crescerem”. Ora, estes argumentos
acabam por esclarecer e fundamentar outros aspectos que foram sendo referidos ao longo
desta avaliagdo relativamente a prestacdo dos Investigadores Seniores, como por exemplo,

o menor empenho deste grupo ou a sua desmotivagao para o projecto.

Quadro 33 — Sugestoes (actores)

f %
Aperfeigoar os diagndsticos de inovagao das Empresas 1 14,3
Diminuir a durag@o da formagdo inicial em sala para os Investigadores Juniores 1 14,3
§ Estimular a inovagdo como um processo continuo 1 14,3
3
:3 Melhorar a preparacdo da fase inicial do Projecto 1 14,3
wn
g Melhorar a selec¢@o das Empresas 1 14,3
© Melhorar os mecanismos de promog¢ao de redes informais 1 14,3
Seleccionar os Investigadores ap6s a seleccdo das Empresas e apds realizado o
diagnostico de inovagdo das mesmas, para que exista adequagio 1 14,3
Totais 7 100,1
2 L%
E Melhorar a comunicagdo dos intervenientes com a Empresa 1 333
wn
% Melhorar a selec¢@o dos Investigadores Juniores 1 33,3
E Tornar os projectos mais praticos/menos tedricos 1 333
Totais 3 99,9
f %
@ Alargar a participacdo a Instituicdes de Ensino Superior com outro tipo de
g recursos para os projectos a desenvolver 2 20,0
E Facilitar a comunicagdo e troca de informagao 2 20,0
§ Melhorar a organizagao do Projecto 2 20,0
S . . . o
3 Outros [Adequar a selec¢@o dos Investigadores Juniores as especificidades dos
20 projectos a desenvolver (1); Definir claramente os papéis dos diferentes
5 actores envolvidos (1); Estimular, junto das empresas, a valoriza¢do do
E trabalho desenvolvido no ambito do projecto (1); Melhorar os diagndsticos
de inovagdo das Empresas] 4 40,0
Totais 10 100,0
f %
% Definir e negociar com clareza as contrapartidas da participagdo da Instituigdo
— . . . .
S 3 de Ensino Superior, nomeadamente para os Investigadores Seniores 3 50,0
=
_go .g Outros [Adequar a seleccdo dos Investigadores Juniores as especificidades das
g 2 Empresas (1); Aumentar o grau de participagdo da Instituigdo de Ensino
= Superior ao nivel da execugdo dos projectos (1); Aumentar o nimero de
— horas de Consultoria (1)] 3 50,0
Totais 6 100,0

Um outro aspecto de assinalar ¢ a necessidade de melhorar a comunicacdo e troca de

informacao, aspecto este salientado por Empresarios e Investigadores Juniores/Estagiarios
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(Quadro 33), como que identificando o “nucleo” que registou mais constrangimentos neste
plano, talvez também pela necessidade decorrente do contexto de acgdo destes dois grupos
de actores ser a Empresa. A verdade ¢ que o Investigador Junior foi o sinal sempre
presente da entrada da “Escola” na “Empresa”, situacdo que poderad ter criado alguma
resisténcia na relagao, nomeadamente ao nao ter existido informag¢ao interna sobre o seu
papel.

Para finalizar, seria importante ter em consideragdo que todas as sugestdes referidas
pelos actores (Quadro 33) se podem constituir em excelentes pistas de melhoria para
futuros analogos ao Projecto COPI.

Além disso, importa também assumir que varias das dificuldades sentidas no decorrer
do projecto, e que acabam por se espelhar nas sugestdes apresentadas por cada um dos
grupos de actores, poderiam ter sido colmatadas se o Projecto COPI tivesse beneficiado de
uma avaliagdo de acompanhamento que, ao longo de todo o processo, tivesse permitido a
introducao de melhorias que reorientassem o projecto no sentido de um maior sucesso da

intervengao.

3.6.2.2. Entrevistas e reunides de grupo

As reunides de grupo e entrevistas permitiram recolher um conjunto de informacdes,
que depois de organizadas originaram trés quadros sintese (Quadros 34, 35 e 36). Estes
resultados, como se pode verificar, acabam por ser coincidentes com o que temos vindo a
apresentar ao longo desta discussdo, fundamentada nas informagdes aqui reunidas e nas
observagdes que nods, enquanto investigadores/avaliadores deste projecto, também fomos
efectuando ao longo do respectivo processo de avaliacdo de resultados e do impacto.

Assim sendo, mais do que replicar andlises anteriores, parece-nos relevante apresentar
a informacao recolhida, por nds organizada nos ja referidos quadros sintese (Quadros 34,

35 ¢ 36).
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Quadro 34 — Sintese dos pontos fortes do projecto

- Aumento do potencial de interven¢do da Universidade no mercado de trabalho
- Cumprimento dos objectivos definidos
- Espirito criado entre os actores

- Demonstracao de que a inovagdo € um processo de aprendizagem activo, continuo e
nao necessariamente associado a tecnologia

Consultores

- Papel do Investigador Junior: interface activo, dedicado a tempo inteiro ao projecto e
facilitador do envolvimento da Empresa no Projecto

- Acompanhamento do projecto pela Empresa
- Contributo do Investigador Junior para areas que nao a do projecto

- Abertura para o desenvolvimento de novos projectos de inovagao a partir desta
experiéncia

- Modelo de cooperagdo/parceria desenvolvido, com vantagem para o meio académico
(estagios para os alunos) e para o meio empresarial (novos conhecimentos que as
empresas adquirem)

Empresarios

- Participacao do Consultor, como facilitador da relacdo e da adequagao as necessidades
da Empresa

- Prestagdo do Investigador Junior, especialmente pelo seu papel determinante para o
projecto de inovagdo a desenvolver

- Desenvolvimento de competéncias possibilitado aos Investigadores Juniores, logo,
contributo importante para a promog¢ao da respectiva empregabilidade

- Experiéncia profissional adquirida e contactos estabelecidos

- Remuneragao proporcionada pelo estagio

Investigadores
Juniores

- Experiéncia gratificante pela relagdo estabelecida com o Investigador Junior
- Contrapartidas recolhidas pela gestao da Instituicdo de Ensino Superior

- Metodologia de formagdo adoptada — formacao em contexto de trabalho —, excelente
para o desenvolvimento de competéncias do Investigador Junior

- Participacdo do Consultor, essencial para a realiza¢ao do diagndstico, para a defini¢ao
do plano de acgéo e facilitador da ligagdo dos Investigadores as Empresas

- Promogdo da Institui¢do de Ensino Superior

Investigadores Seniores

- Trabalho da Entidade Gestora para assegurar o desenvolvimento do Projecto
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Quadro 35 — Sintese dos pontos fracos do projecto

- Desadequacao das areas de especializacdo dos Investigadores Seniores e dos
Investigadores Juniores/Estagiarios as especificidades dos projectos a desenvolver

- Dificuldades de relacionamento entre os actores, principalmente por parte dos
Investigadores Seniores

- Indisponibilidade dos Empresarios

Consultores

- Necessidade de aproximacao entre enfoques bastante distintos: empresarial e
universitario

- Pouco tempo atribuido a selecgdo dos actores

- Sobreposi¢ao de papéis entre os Investigadores Seniores e os Consultores

- Compromisso do Investigador Junior/Estagiario com o projecto e com a Empresa
- Contributo insuficiente do Investigador Sénior

- Diagnosticos de inovagao desadequados face a reais necessidades das Empresas

- Indisponibilidade e pouca atencdo do Empresario para o projecto

- Distribuicdo desequilibrada do tempo pelas diferentes fases do projecto

Empresarios

- Formacgao de base dos actores envolvidos, diferente do que era exigido pelo projecto e
mais evidente no caso dos Investigadores Juniores

- Liga¢do entre a Empresa e a Universidade

- Seleccdo do Investigador Junior

- Diagnosticos de inovagdo desadequados face a reais necessidades das Empresas
- Dificil integragao do Investigador Junior/Estagiario na “vida” das Empresas

- Falhas na defini¢do do plano de ac¢do e na circulagdo da informagéo

- Falta de acompanhamento por parte do Empresario

- Falta de condi¢goes nas Empresas

- Falta de conhecimento do Projecto por parte dos colaboradores das Empresas

- Formagdo de base do Investigador Junior/Estagiario divergente das necessidades
especificas dos projectos de inovagdo a desenvolver

Investigadores Juniores

- Incumprimento, por parte dos Consultores, das fun¢des que lhe foram atribuidas
- Pouca clareza na atribuicao das fun¢des de cada um dos actores

- Pouca experiéncia dos Investigadores Seniores relativamente ao meio empresarial

- Auséncia de contrapartidas concretas e directas para os Investigadores Seniores

- Exigéncias de participacdo do Investigador Sénior em acumulagdo com exigéncias
académicas, o que dificultou a qualidade de resposta as solicitagdes da equipa

- Frustracdo de expectativas iniciais do Investigador Junior, pelo facto do projecto de
inovagao a desenvolver ser de area diferente da sua formagao de base

- Indisponibilidade de recursos para o Investigador Junior desenvolver o seu trabalho

Investigadores Seniores

- Pouco envolvimento por parte dos Empresarios
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Quadro 36 — Sintese das sugestoes de melhoria

- Adequar a formacao inicial para os actores as caracteristicas dos projectos de
inovagao especificos a implementar (p.e., realizando uma formacao geral e varias
formagoes especificas em fungdo das areas de inovacao a desenvolver)

- Conceber mais momentos de apoio para o Investigador Junior

- Criar um website, para a partilha de informacao 1til entre os actores e para a
identificacdo de falhas

wn
()
g - Definir com clareza o papel do Investigador Sénior
2 - Facilitar os canais de comunicagao entre os Empresarios, para partilha de informagoes
3 relativamente aos projectos
- Melhorar a comunicagdo interna da equipa
- Melhorar a seleccdo dos participantes, nomeadamente tendo em consideragao as areas
de inovagdo a desenvolver
- Potenciar a divulgagdo externa do Projecto
- Fomentar o desenvolvimento de momentos de contacto informal entre os participantes
- Adequar a formagao inicial para Empresarios e estimular um maior compromisso
- Alargar o leque de parcerias a outras Institui¢des de Ensino Superior
- Aprofundar a qualidade da seleccdo de todos os participantes, em particular do
Investigador Junior
- Aumentar a participagdo do Investigador Sénior
2 - Melhorar a selec¢do dos participantes, nomeadamente tendo em consideragao as areas
lg de inovagao a desenvolver
g - Conciliar a calendarizacdo e organizagdo das actividades do Projecto com as
S necessidades de funcionamento das Empresas

- Contemplar momentos de acompanhamento pds-projecto, para que seja possivel
concluir actividades pendentes relacionadas com os mesmos

- Criar uma maior responsabilizacdo na relagao dos Investigadores Juniores/Estagiarios
com a Empresa e com o projecto

- Realizar diagnosticos de necessidades de inovacao das Empresas reais e assegurar as
competéncias técnicas adequadas a satisfacdo das mesmas

- Adequar a formacgao dos Investigadores Juniores aos projectos de inovagdo a
desenvolver nas Empresas

- Alargar o leque de parcerias a outras Institui¢des de Ensino Superior

- Criar um momento formal para o acolhimento e integragdo dos Investigadores
Juniores nas Empresas

Investigadores
Juniores

- Melhorar a defini¢ao de papéis de todos os actores

- Melhorar os canais de comunicacdo entre os elementos da equipa

- Estimular o compromisso por parte dos Empresarios

- Facilitar a disponibilizagdo de recursos para o trabalho do Investigador Junior

- Melhorar a selec¢do do Investigador Sénior em fungdo da area de inovagédo a
desenvolver

Investigadores
Seniores

- Negociar contrapartidas directas para os Investigadores Seniores envolvidos (p.e.,
redugdo da carga horaria e compensacdo monetaria)
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3.6.3. Sobre a empregabilidade

Por fim, resta apresentar um dos resultados, na nossa perspectiva, mais pertinentes da
avaliacdo do Projecto COPI, ja que comprova os beneficios de metodologias como a
formagdo-ac¢do no desenvolvimento de competéncias de empregabilidade. Assim, foi
necessario recolher informag¢do concreta e objectiva junto dos recém-licenciados
participantes: terminado o Projecto COPI, conseguiram obter um emprego?

Nesse sentido, foi realizado um contacto, via e-mail, a todos os formandos,
solicitando duas informagdes: por um lado, se conseguiram obter um emprego e, por outro
lado, em caso afirmativo, se esse emprego era ou nao na empresa acolhedora do projecto.

Os resultados foram os seguintes (Grafico 4).

14%

29%\

57%/

‘ MW Trabalham na empresa acolhedora M Trabalham noutra empresa  Estdo desempregados

Grafico 4 — Indicadores de empregabilidade dos recém-licenciados participantes

Como se pode constatar, apoés o Projecto COPI, 71% dos recém-licenciados
participantes encontrou trabalho, resultado este que constitui um indicador objectivo de
empregabilidade de bom nivel. Mais ainda, destes empregos, 57% foram em empresas que
nao participaram no Projecto COPI, o que nos parece querer revelar que as competéncias
promovidas no ambito desta formagdo-accdo estardo dotadas de wuma certa
transversalidade, permitindo a mobilidade destes formandos para outros contextos de
accdo: outras empresas, com outras caracteristicas, outras especificidades e, até, outros
sistemas de valores.

Entdo, parece que se pode afirmar que esta formagao, no e pelo trabalho, permitiu que

um grupo de recém-licenciados enriquecesse a sua bagagem profissional, facultando a
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promocao ¢ a consolidacdo de competéncias de saber e de saber-fazer, que, certamente,
facilitaram a constru¢cdo de competéncias de saber-integrar novos saberes naqueles que ja
possuiam, de saber-mobilizar tais recursos de forma eficiente e eficaz e de saber-transferir
esses saberes para diferentes contextos e situacdes.

Em ultima instadncia, parece poder esperar-se, ainda, que as aprendizagens
“construidas” no ambito do Projecto COPI possam contribuir para a promog¢ao de um
saber-agir nos diversos contextos socio-profissionais, em busca de um saber-ser/estar
perante pessoas e situacdes mais adequado e eficaz, dimensdes estas essenciais para a

adaptacao destes jovens a uma nova realidade pessoal e profissional.

Finalmente, iremos entdo apresentar a conclusdo geral deste trabalho, organizada em
torno de uma reflexdo para a acgdo, ancorada na procura ¢ na proposta de mudangas

conducentes a construcdo de boas praticas para a formacao profissional.
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4. Conclusio geral

A investigacdo apresentada ao longo da presente abordagem tem duas partes
fundamentais:

(1) num primeiro momento, foi realizada uma revisdo da literatura e discutiram-se
uma série de construtos que, em nosso entender, se apresentavam como bons
referentes, enquanto organizadores e analisadores da avaliagdo de resultados e
do impacto de um projecto de formacao especifico;

(i) num segundo momento, foi descrito um estudo empirico (a referida avaliagao
do projecto), no qual se apresentaram e discutiram, a luz dos aludidos referentes,
os resultados dessa mesma avaliacao.

Concretizando, comecamos por sistematizar e analisar criticamente alguns temas
exigiveis pelo actual contexto socio-laboral, bem como alguns conceitos pertinentes no
quadro da intervengdo formativa nesse mesmo contexto, que, de alguma forma, estdo
relacionados com as especificidades do projecto de formagao que esteve na base do nosso
estudo empirico. Dai que nos tenhamos debrugado sobre assuntos como a analise
estratégica, a(s) competéncia(s), a competitividade, a empregabilidade, a inovacdo, bem
como a andragogia, a avaliagdo de formagdo, a formagdo-ac¢do, os modos de trabalho
pedagogico e a matriz SWOT (por nds) adaptada a avaliacdo da formacdo: mais ainda,
estes construtos foram resumidos em dois quadros (6 ¢ 7) elaborados para o efeito, pelo

que ndo parece util voltar a referi-los de forma mais detalhada.

4.1. Em perspectiva: que mudancgas?

Quando pensamos nas actuais exigéncias socio-econdmico-laborais, a unica certeza
que possuimos ¢ a certeza da permanente mudancga. E para que se acompanhe um ritmo de
desenvolvimento tdo acelerado, tdo competitivo e tdo global ¢ imprescindivel que as
empresas se preparem, estando estrategicamente alerta, sendo inovadoras e canalizando
esforcos e recursos para o seu elemento mais competitivo: as pessoas, enquanto
pecgas-chave para gerir € gerar novos recursos, unicos € inimitaveis.

Dai que, em nosso entender, a gestdo das pessoas e das competéncias no seio de uma
organizacdo deva configurar-se um auténtico processo de co-pilotagem, procurando
envolver praticas de gestdo nas quais a responsabilidade no desenvolvimento de

competéncias ¢ repartida e procura servir os interesses € 0s objectivos de ambas as partes —
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empresa e individuos —, logo, assumindo, como ponto de partida e de chegada, que numa
conjuntura mundial tdo plena de incertezas, os unicos orientadores e promotores da acc¢ao
util e eficaz sdo a formagao continua e a aprendizagem ao longo da vida.

Ora, neste sentido, as praticas de formacdo devem procurar, continuamente, ajustar-se
as necessidades concretas e especificas das empresas, centrar-se nas caracteristicas € nos
imperativos da interven¢ao formativa junto do aprendiz adulto — respeitando e integrando
as suas necessidades, motivagdes e experiéncias, para o apoiar no movimento de aprender
a aprender —, bem como monitorizar, de forma sistemadtica, as suas formas e meios de
fazer, no sentido da eficiéncia e da eficacia, demonstrando a sua utilidade.

Assim, o estudo de avaliacdo de resultados e do impacto do Projecto COPI, cujo
processo ¢ modo de funcionamento, de caracter inovador, se ancorou na revisdo da
literatura realizada, permitiu ilustrar os temas trabalhados, tendo sido possivel recolher
algumas pistas e sugestdes para a melhoria continua das praticas de formacao.

Deste modo, e em linhas gerais, a avaliagao do Projecto COPI, enquadrado pelas suas
caracteristicas e especificidades, evidenciou que:

(i) em termos de avaliagdo da intervengdo, o desempenho do Investigador
Junior/Estagiario foi um dos pontos fortes desta intervengao, aspecto que parece
ter beneficiado da relacao Investigador Junior - Investigador Sénior preconizada
para esta interven¢do, na pratica, uma extensdo da relacdo Professor - Aluno
recém terminada;

(i1) relativamente a avaliacdo do impacto, o desenvolvimento de novos produtos e
servicos, bem como a aquisicdo de competéncias especificas no dominio da
inovacdo, foram elementos bastante valorizados pelos Investigadores
Juniores/Estagiarios, o que parece resultar do papel que lhes foi atribuido no
ambito do projecto: interface activo do projecto de inovagdo especifico na
Empresa e disponivel a tempo inteiro para o seu planeamento e execugao;

(ii1) quanto a avaliacdo global, o contributo da formagdo-ac¢do para a Empresa e
para a profissionaliza¢do do Investigador Junior/Estagiario foram destacados, o
que nos parece um bom indicador do sucesso do Projecto COPI: de facto, este
contexto de formacao tera contribuido, efectivamente, para a competitividade
das Empresas e para a empregabilidade dos recém-licenciados participantes;

(iv) em relacdo as diferengas nas percep¢des dos quatro grupos de actores
envolvidos, as percepcdes mais positivas dos Consultores poderdao ficar a

dever-se ao facto de estes serem parceiros e participantes no projecto, enquanto
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que as percepgdes menos positivas dos Empresarios podem estar relacionadas
com expectativas iniciais de mais e melhores resultados; ja as avaliacdes menos
positivas dos Investigadores Juniores/Estagiarios podem ficar a dever-se aos
constrangimentos percepcionadas para a sua acc¢do, € as percepgdes menos
positivas dos Investigadores Seniores poderao querer revelar que a “Escola”
ainda nao ¢ reconhecida como mais-valia para o “mundo da Empresas”;

(v) no que se refere as opinides dos participantes quanto ao que correu melhor, as
respostas centraram-se mais frequentemente na interac¢do e funcionamento das
equipas de trabalho nas Empresas, ainda que este aspecto tenha sido também
identificado, como que em espelho, como tendo corrido pior: de facto, devido a
idiossincrasias pessoais e profissionais isto tornou-se uma realidade, e foi
claramente relacionado pelos participantes com a indefinicdo de papéis dos
elementos da equipa e a desadequada selec¢ao dos mesmos;

(vi) quanto a oportunidades resultantes da participagdo neste projecto de formacao,
0s contactos e as experiéncias proporcionadas foram os aspectos mais referidos,
exclusivamente pelos Investigadores Juniores/Estagidrios, o que revela a sua
clara percepc¢ao do contributo da formagao-ac¢ao, no ambito da promogao da sua
empregabilidade;

(vii) ja as dificuldades/obstaculos percepcionados foram relacionados com a
inexisténcia de condic¢des, recursos ¢ verbas para a concretizacdo dos projectos
planeados, revelando os ainda reais constrangimentos na adequacao do trabalho
academicamente planeado a realidade empresarial, nomeadamente a portuguesa;

(ix) por sua vez, as mais-valias identificadas para a parceria centraram-se na
vantagem da aproximacdo entre o meio empresarial e o meio académico,
nomeadamente, para a promogao de futuras relagdes de cooperacao;

(x) quanto as mais-valias profissionais, foram identificados os contributos da
formacdo-acgdo para o alargamento de conhecimentos e o desenvolvimento de
competéncias de todos os participantes, principalmente para a promog¢dao da
empregabilidade dos Investigadores Juniores/Estagiarios e para a sua integragao
no mercado de trabalho;

(xi) no que diz respeitos as mais-valias organizacionais/institucionais, foram mais
frequentes e claras as percepgdes relativas aos resultados obtidos nas empresas,

nomeadamente pela implementacao dos projectos de inovacao especificos;
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(xil) ja4 as mais-valias para a regido focaram as vantagens do projecto para a
promocao da competitividade do respectivo tecido empresarial;

(xiii) por fim, os indicadores de empregabilidade do projecto revelaram que 71%
dos recém-licenciados participantes encontrou trabalho, o que evidencia o
contributo da metodologia de intervengdo preconizada para a promog¢do da
empregabilidade deste grupo.

No ambito da avaliacdo de resultados e do impacto do Projecto COPI, convém
salientar que, para que esta fosse realmente util, procuramos desenvolver instrumentos e
procedimentos que permitissem aceder as suas especificidades, dai, também, a condugao
do nosso estudo numa logica de estudo de caso.

Além disso, acrescente-se que o nosso estudo de avaliacdo do projecto apenas permite
0 acesso a um impacto percepcionado, sendo que poderia ser importante avaliar que
impacto tera tido realmente o projecto, quer na empresa, quer nos respectivos processos de
trabalho, inquirindo os seus colaboradores.

Mais ainda, parece-nos que seria também importante que o nosso estudo tivesse
avaliado as ac¢des de formacdo, quer as de preparacdo para o projecto, quer as de
adequacdo dos projectos de inovagao especificos ao funcionamento das empresas, no
sentido de conhecermos os modos ¢ os meios pedagdgicos utilizados, de tal modo que
fosse possivel compreender se incluiram, de alguma forma, os principios da formacao de

adultos.

Por fim, saliente-se que as informacdes recolhidas permitem delinear algumas
propostas para o futuro, na senda da constru¢do de boas praticas de formagao, conforme

apresentamos de seguida.

4.2. Reflectir para melhor agir: na senda da construcio de boas praticas de formacao

As praticas de avaliagdo de projectos de formagao procuram, essencialmente, validar a
qualidade das intervencdes, em termos de eficiéncia e/ou de eficacia. Assim, para a
avaliagdo do Projecto COPI, foi realizada uma avaliagdo de resultados e do impacto,
portanto, uma avaliacdo de caracter final, centrada nos efeitos produzidos pela intervengao
formativa. Deste modo, os aspectos que foram identificados, quer como tendo corrido

melhor, e que por isso se devem manter, quer como tendo corrido pior, dai devam ser
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melhorados, assumem um papel primordial para a constru¢do de um conjunto de sugestdes
e pistas de melhoria para futuras intervengdes andlogas.

Ora, no caso particular do Projecto COPI, e até por se tratar de um projecto-piloto,
uma avaliacdo de acompanhamento e auto-regulacdo teria sido bastante util, ja que
permitiria identificar desvios e (re)orientar as acgdes no sentido esperado: de facto, embora
os principais objectivos do projecto tenham sido cumpridos — na verdade, os projectos de
inovacdo especificos foram implementados em quase todas as empresas e a
empregabilidade dos formandos parece ter sido promovida com sucesso, ja& que a maior
parte encontrou trabalho —, e as avaliagdes tenham sido, em termos médios, bastante
positivas, ocorreram um série de constrangimentos ao longo de toda a intervencao —
informacao a que acedemos principalmente porque contemplamos a recolha dos relatos das
experiéncias através de reunides de grupo/entrevistas — que poderiam ter sido
identificados e minimizados, melhorando a qualidade global da mesma.

Deste modo, como os proprios participantes referiram nas reunides de
grupo/entrevistas, teria sido 1til, e poderd melhorar futuros projectos andlogos, o seguinte:

(1) adequar a selec¢do dos participantes aos projecto de inovacdo especificos a
desenvolver nas empresas, principalmente a do Investigador Junior/Estagiario, ja
que tem um papel particularmente activo no projecto;

(i1) alargar a participacdo a outras Institui¢des de Ensino Superior, com mais
recursos para satisfazer as necessidades especificas dos projectos e, assim,
poderem disponibilizar os recursos e meios imprescindiveis ao trabalho dos
investigadores;

(ii1) clarificar os papéis de todos os participantes, definindo e negociando as
participagdes, nomeadamente, as dos Investigadores Seniores;

(iv) melhorar a comunicagdo e a troca de informagdo entre todos os intervenientes,
estimulando o compromisso activo € a participagao de todos (por exemplo,
promovendo momentos de contacto informal e criando um website para o
projecto);

(v) garantir, por comprometimento negociado, a participagao, clara e inequivoca, do
Empresario, o que constituira um ponto de apoio essencial para o sucesso deste

tipo de projectos.
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Em linhas gerais, estes sdo os principais contributos da avaliacdo do Projecto COPI,
uma vez que, como ja referimos, de um ponto de vista global a intervencdo foi bem
sucedida. Assim, este pequeno grupo de sugestdes, bastante concretas, pode revestir-se de
alguma importancia, principalmente, se tivermos em consideracdo que sdo fundadas nos
relatos das experiéncias dos proprios participantes, bem como das nossas observagdes “in
loco”, e, portanto, reflectem a realidade vivida e manifesta do fenomeno.

Assim sendo, as praticas de formacdo poderdo ser continuamente melhoradas se, como
temos vindo a defender ao longo de toda esta exposi¢do, as pessoas forem consideradas
parte activa dos processos em que intervém, nomeadamente nos processos de formagao,
sendo actores com a possibilidade de serem, também, autores dos mesmos.

Na verdade, sera a partir de praticas que contemplem os formandos como aprendizes
activos, autonomos e responsaveis, que a formacdo se constituird num meio util para a
construgdo de projectos individuais e profissionais, susceptiveis de valorizar os individuos
e, em ultima instincia, de acrescentar um valor Unico e inimitavel aos contextos
profissionais em que actuam, na senda de uma concep¢do do homem e do trabalho ao
servigo do proprio e do desenvolvimento competitivo das empresas, num mundo cada vez
mais governado por incertezas: no entanto, como que paradoxalmente, deste trabalho
fica-nos a convic¢ao de que € preciso formar para a(s) competéncia(s), formar para a

competitividade, logo, formar para o sucesso dos individuos e das organizagdes.
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ANEXO 1



PROJECTO COPI

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE RESULTADOS E DO IMPACTO
N. Lima Santos & E. Vinha, 2008

O presente questionario — anénimo e confidencial — tem como objectivo recolher
informacéao sobre as suas percepgdes e opinides quanto ao Projecto COPI.

Assim, solicitamos que nos transmita a sua opinido sincera, respondendo ou
assinalando com uma cruz (X) a alternativa que melhor corresponde aquilo que pensa.

Muito obrigado pela sua colaboracéao.

1. Dados Sécio-demograficos (destinam-se apenas a fins estatisticos)

1.1.Sexo: F [ | M[ ]

1.2. Idade: 1.3. Habilitagées: 1.4. Tipo de participagao:

Até 25 anos D Até ao 9° ano D Empresario |:|
26 - 35 anos D 10°ao 12° ano D Quadro de Empresa |:|
36 - 45 anos D Bacharelato/Licenciatura D Consultor |:|
46 - 55 anos [] Mestrado [] Investigador Sénior []
Mais de 55 anos D Doutoramento D Investigador Junior |:|

2. Avalie a interve_ngz?_lo realizada, tendo em consideragao os Insuficiente Muito Bom
seguintes critérios:
= Cumprimento do cronograma e prazos A B C D
= Adequacéo do ritmo das actividades ao funcionamento normal da A B c D
Empresa
= Utilidade da formacao inicial e/ ou workshops A B C D
= Adequacgéao do Diagndstico da Empresa A B C D
= Pertinéncia do Plano de Acgéao A B C D
= Qualidade do Projecto de Inovagéo desenvolvido A B C D
= Utilidade da formagao na Empresa A B C D
= Grau de implicagdo do Empresario e/ou Quadro participante A B C D
= Desempenho do Investigador Junior A B C D
= Contributos do Investigador Sénior A B C D
= Desempenho do Consultor A B C D
= Ajustamentq Qalls actividades desenvolvidas a metodologia A B c D
proposta inicialmente




. Avalie o impacto Empresarial/ Institucional deste projecto, tendo Nenhum Impacto
. = . e . . muito
em consideragao as seguintes caracteristicas: impacto positivo
Melhoria da organizag&o interna das Empresas/ Instituicdes A B Cc D
Adopcao de novos métodos e procedimentos de trabalho A B C D
Utilizagdo de novas tecnologias A B Cc D
Desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos A B Cc D
Aquisicdo de competéncias especificas no dominio da inovagéo A B C D
Redugéo de custos de produgéo A B C D
Aumento da produtividade global da Empresa A B C D
Incremento do volume de negdcios A B Cc D
Promocao da imagem da Empresa A B C D
Promogao da imagem da Instituicdo do Ensino Superior A B C D
Fomento de relagbes de cooperagao/ parcerias entre Empresas e
L . . A B C D
Instituicbes de Ensino Superior
. Avalie globalmente este projecto, tendo em consideragao os
. Insuficiente Muito Bom
seguintes aspectos:
Contributo do Estagio para a Profissionalizagdo dos Estagiarios A B C D
Contributo do Estagio para a Empresa A B C D
Interesse da Empresa na manutengéo do projecto de inovagao apos a A B c D
intervencao
Interesse da Empresa na implementacéo de futuros projectos de A B c D
inovacéao
Qualidade da parceria Empresa/ Instituicdo do Ensino Superior A B C D
Satisfagdo das expectativas iniciais A B C D
Promocao da empregabilidade dos Estagiarios A B C D
Efeitos demonstradores/ multiplicadores para a regido A B C D

5. Em sua opiniao, e considerando a intervengao concretizada, indique:

5.1. O que correu melhor

5.2. O que correu menos bem

5.3. Oportunidades resultantes da participacao




5.4. Dificuldades/obstaculos na implementagéo do projecto

6. Relativamente aos resultados deste projecto, refira:

6.1. Mais-valias da parceria Empresa/ Instituicdo de Ensino Superior

6.2. Mais-valias profissionais para os actores envolvidos

6.3. Mais-valias organizacionais/ institucionais

6.4. Mais-valias para a Regido

7. Finalmente, queira registar algum comentario ou sugestao que nao tenha tido oportunidade de

formular nas questdes anteriores:




ANEXO 2



PRoJECTO COPI
GUIAO PARA REUNIOES DE GRUPO/ ENTREVISTAS

(LIMA SANTOS & VINHA, 2008)

1) Quais os pontos fortes da intervengao do Projecto COPI?

2) E quais terado sido os pontos fracos?

3) O que seria necessario mudar, no futuro, em projectos semelhantes ao Projecto
COPI?

4) Comentarios e/ou sugestdes



