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Resumo

Este trabalho visa analisar a eficidcia da Metodologia de Planeamento de Projetos por
Objetivos na customizacdo de intervengdes formativas a medida das necessidades das

empresas.

O mesmo realizou-se a partir do estudo de caso tUnico cuja unidade de andlise diz
respeito a um projeto inserido no programa Formacdo PME gerido parcialmente pela
CH Business Consulting. Com uma abordagem de cariz qualitativo, o caso foi
explorado através da observacao participante da investigadora aquando do cumprimento
de um estidgio curricular, juntamente com a realizacio de entrevistas aos atores

envolvidos na execu¢do desta metodologia no terreno.

As conclusdes apresentadas sdo fruto da articulacdo dos dados empiricos com o
enquadramento tedrico e assentam no modelo de andlise criado exclusivamente para
este fim. O principal resultado apurado indicou as limitagdes da MPPO no contexto
estudado e permitiu uma andlise critica deste método com a identificagdo de um
conjunto de fatores que corroboram esta realidade: (1) exigéncias temporais € de custos
para a execu¢do da metodologia; (2) situacdo econdmico-financeira das empresas; (3)
motivacdo das organizagdes para participar do projeto; (4) elevado grau de exigéncia da
metodologia que requer preparacio por parte dos executantes; (5) limitacdes da MPPO
devido as formalidades e exigéncias da AEP quanto aos procedimentos e o

financiamento do projeto.

Por fim, foi realizada uma sintese conclusiva do estudo e indicadas as principais
limitac¢des verificadas na investigacdo como aquelas inerentes ao proprio estudo de caso
unico; a falta de disponibilidade das empresas para andlise do impacto da metodologia
num contexto organizacional e a restricdo da amostra. As mesmas deram origem a

proposta de futuras linhas de investigacao.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Metodologia de Planeamento de Projetos por
Objetivos; Formagao.



Abstract

This report aims to examine the effectiveness of the Objectives-oriented Project

Planning in the customization of training interventions tailored to company’s needs.

The study was held from a single case study and has analyzed a project inserted in the
PME training program, partially managed by CH Business Consulting. With an
approach of a qualitative nature, the case was explored through the researcher’s
participant observation during a traineeship, interviewing actors nvolved in the

implementation of this methodology in the field.

The findings presented are the result of the empirical data with the theoretical
framework and it is based on the analysis model created exclusively for this purpose.
The main result obtained indicated the limitations of the MPPO in the context studied
and allowed a critical analysis of this method that has identified a set of factors that
support this fact: (1) temporal requirements and costs for implementing the
methodology, (2) the economic-financial situation of the companies, (3) the motivation
of organizations to participate in this project, (4) the high demands of the methodology
that requires preparation on the part of the consultants, (5) MPPO limitations due to

AEP formalities and requirements on procedures and the project financing.

Finally, concluding summary of the study was made indicating the main limitations of
this investigation as those inherent in the single case study; the lack of companies”
willingness to analyze the impact of the methodology in an organizational context and

the restriction of the sample. The same led to the proposal of researching lines.

Key Words: Project Management; Objectives-oriented Project Planning; Training.
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INTRODUCAO!

Enquadramento e Justificacao

O presente trabalho assenta no estudo da relacdo entre a aplicagdo da
Metodologia de Planeamento de Projetos por Objetivos — MPPO — e o planeamento
operacional adotado pela CH Business Consulting na gestdo de um projeto de
formacdo-agdo financiado pelo Fundo Social Europeu. O projeto que compde o objeto
deste estudo decorreu no periodo entre dezembro de 2011 e dezembro de 2012 com a

Associacao Empresarial de Portugal — AEP - enquanto Organismo Intermédio.

O CATIM (Centro de Apoio Tecnolégico a Industria Metalomecanica) foi
selecionado pela AEP como Entidade Beneficidria para este projeto. A CH Business
Consulting, na qualidade de entidade contratada pelo organismo referido, foram
atribuidas competéncias no que diz respeito a execucdo de medidas de formacdo e
consultoria no projeto de formacdo-acdo. Na totalidade, foram alvo de intervencdes

dezessete empresas, caracterizadas no processo como Entidades Destinatarias.

A relevancia deste estudo baseia-se no facto de que a MPPO, embora aceite
como uma importante ferramenta na gestdo de projetos de desenvolvimento tanto de
caratér social quanto organizacional, por si s6 ndo contempla na totalidade todas as
operacoes inerentes as fases do ciclo de gestdo de um projeto. Importa verificar como a
CH Business Consulting, enquanto consultora especializada em gestdo de projetos de
formacgao e consultoria, incorporou a aplicacdo da MPPO na estruturacdo operacional

dos seus processos internos de gestio de projetos de formagao.

Desta forma, e considerando a prépria formacdo sob a Otica de projetos, o
objetivo central é analisar a eficicia da MPPO na customizacdo de intervencoes
formativas a medida das especificidades das empresas. No caso em concreto pretende-se
ainda identificar quais caracteristicas foram efetivamente mobilizadas aquando do
desenho do programa formativo de acordo com as necessidades das Entidades

Destinatarias.

! Apesar de todos os esforcos terem sido realizados no sentido de garantir a utilizacio da norma gramatical corrente
em Portugal, certas expressdes e a linguagem adotada em alguns momentos poderdo condizer com a gramdtica
brasileira devido a nacionalidade da investigadora.



Para a CH Business Consulting, espera-se que a andlise do resultado das suas
operacdes no contexto deste projeto constituam um aspeto relevante para a gestdo de
futuros projetos desta natureza. Almeja-se também que as conclusdes do estudo possam
ser utilizadas como um instrumento transversal de reflexdo em prol do desempenho na
gestdo de projetos de outras tipologias e mesmo em outras edicoes dos projetos de

formacdo-acgdo.

Numa perspectiva académica-cientifica, pretende-se elucidar a importancia da
discussdo da gestdo de projetos em outras dreas que ndo industriais, como € o caso da
formacao e consultoria. Portanto, é também propésito deste estudo contribuir, ainda que
de forma secunddria, para a discussdo acerca da temadtica da gestdo de projetos voltados

para o desenvolvimento organizacional.

Objeto do Estudo

Algumas questdes foram estabelecidas de forma a delimitar o campo do estudo:

a. Que caracteristicas intrinsecas a MPPO permitem e potenciam a customizagao
de intervengdes formativas em contexto organizacional?

b. Que representacdes acerca da MPPO foram apropriadas pelos executantes destas
intervencoes no projeto de formacgao-acao do CATIM?

c. Quais destas caracteristicas foram efetivamente mobilizadas para a estruturagao
e execugdo destas intervengdes formativas?

d. Como a MPPO influenciou a estruturacao operacional dos processos internos de

gestdo dos projetos da CH Business Consulting?

Metodologia Adotada

Para procurar responder as questdes anteriormente definidas, optou-se em
termos metodoldgicos pela investigagdo baseada em estudo de caso de cardter
qualitativo. Os instrumentos de recolha de dados utilizados foram as entrevistas

presenciais, a andlise documental e a observacao participante da investigadora.



Este ultimo € resultado do estdgio curricular realizado na CH Business
Consulting com duracdo de seis meses — setembro de 2012 a marco de 2013 — que
possibilitou também o acesso aos documentos internos inerentes ao projeto,

nomeadamente manuais, relatérios e guias.

Ja as entrevistas foram realizadas nos escritérios do Grupo CH no Porto e em
Coimbra com a gestora do projeto do CATIM e cinco consultores de ligagdo (CL), que

sdo os responsaveis pela aplicacdo da MPPO nas empresas.

Estrutura

O trabalho encontra-se estruturado em trés partes principais que correspondem a
ordem pela qual a pesquisa se desenvolveu. A primeira delas traz o enquadramento
tedrico. Nos trés primeiros capitulos que a compdem sao discutidas as temadticas da

Gestao de Projetos, da Formacdo e do Programa Formag¢do PME, respectivamente.

Procurou-se nesta etapa fazer o cruzamento das linhas de raciocinio acerca dos
temas relevantes para esta pesquisa. A reflexdo relativamente a gestdo de projetos e a
MPPO no seu contexto histérico bem como o estudo da formagao enquanto projeto de
conferem legitimidade ao programa da AEP que € apresentado de forma detalhada no

capitulo trés.

As conclusdes desta investigacdo em termos tedricos sdo norteadoras para o
estudo que se desenvolve e estdo evidenciadas no ultimo e quarto capitulo desta

primeira parte com a sintese integrativa do referencial tedrico.

Sequencialmente, a segunda parte do trabalho traz a abordagem empirica. A sua
divisdo em cinco capitulos tem como objetivo apresentar de maneira sistematizada

todos os passos seguidos para a concretizacao da investigacao.

Assim, no primeiro capitulo apresentam-se 0s pormenores quanto a metodologia
e justificam-se as decisOes relativamente ao desenho metodolégico estabelecido. O
modelo de andlise proposto evidencia a forma como foi feito o cruzamento das fontes de

pesquisa. O objetivo € clarificar e conceder mais consisténcia aos resultados do estudo.



O segundo capitulo da parte empirica vem apresentar ao leitor a caracterizacao
do Grupo CH, entidade na qual foi conduzido este estudo, através da identificacdo das
suas empresas; do quadro dos seus recursos humanos; a marca CH; posicionamento no
mercado e enquadramento dos principais projetos de formacgdo e consultoria geridos

pela organizagao.

O caso propriamente dito é apresentado no capitulo trés em que se expdem as
especificidades do projeto de formacdo do CATIM sob a perspectiva da CH. Para além
da enumeragdo das dezessete empresas que participaram do projeto, sdo exibidos os

detalhes da operacionalizag¢do do projeto.

Ja o quarto capitulo descreve os passos seguidos na investigacdo relativamente
as entrevistas realizadas e o sistema de categorias elaborado para a andlise de conteddo.
E também pormenorizada a forma como os dados foram organizados, analisados e
cruzados para responder as questdes investigativas. Por fim, no capitulo cinco faz-se a
andlise e discussdo dos resultados em conformidade com a estrutura elaborada para a
pesquisa. Neste momento € feita a discussdo e a sintese quanto as questdes orientadoras
deste estudo. Cruzam-se as informagdes derivadas da aplicagdo dos mecanismos de

levantamento de dados com as premissas estabelecidas para o estudo.

A ultima parte do trabalho diz respeito as conclusdes. Nela sdo enfatizadas as
mais relevantes conclusdes do estudo de caso e identificadas as principais limitacdes do
mesmo, além da indicagdo de sugestdes para futuros trabalhos de investigacdo de

mesmo ambito.



PARTE I - ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Gestao de Projetos

Este primeiro capitulo vem contextualizar a gestdo de projetos e ressalta a sua
importancia para a operacionalizacdo da estratégia das empresas bem como os
principais conceitos inerentes a esta temdtica. Apos a discussao das suas caracteristicas
sao apresentadas de forma breve as principais metodologias de projeto concetualizadas

no mercado.

Sequencialmente, enquadra-se e explora-se a MPPO e a sua origem com os
projetos de desenvolvimento assim como as adaptacdes a que esteve sujeita,
principalmente a partir da década de 90. Por fim, faz-se a caracterizacdo da mesma
através do estudo dos seus principios e ferramentas/instrumentos essenciais. Devido a
sua relevancia em termos conceituais e histéricos para a MPPO, optou-se por retratar a

ferramenta Matriz de Planeamento de Projeto (MPP) com mais profundidade.

O capitulo finaliza com a apresentacdo de uma figura que sintetiza estas
propriedades da MPPO. A mesma serd um dos referenciais para a andlise deste estudo

de caso.

1.1 Gestao de Projetos: uma Visao Global

Vive-se atualmente em um ambiente caracterizado pela velocidade das
mudancas — tecnoldgicas; ideoldgicas; estruturais — e pela acirrada concorréncia no
mundo corporativo. Para atender de forma eficaz as demandas cada vez mais exigentes
em termos de novos produtos/servicos; qualidade e rapidez dos processos torna-se
indispensdvel uma gestdo que mantenha o foco em objetivos e priorize alocacdo de

recursos e cumprimento de prazos (Vargas, 2005).

Neste sentido, nas ultimas décadas as organizacdes vém descobrindo os
beneficios relacionados com a adocdo da abordagem de Gestdo de Projetos. Seja para

lancar um novo produto, aperfeicoar um processo operacional ou proporcionar



capacitacdo aos seus colaboradores, as atividades e inovagdes passaram a ser

visualizadas na perspectiva de projetos.

Contudo, as praticas de gestdo de projetos sdo muito antigas e podem ser
verificadas em diversas €pocas histéricas da humanidade como, por exemplo, na
constru¢do das piramides e outros monumentos de grandes propor¢des. Na sua forma
mais recente, os anos 60 foram de grande relevancia para este campo da Gestdo. Foi a
partir desta época que as organizagOes viram-se com estruturas de negocios mais

complexas e com a necessidade de um gerenciamento e controlo mais urgente.

Segundo Kerzner (2002), alguns fatores foram contribuindo para o
amadurecimento da gestdo de projetos enquanto disciplina. Em 1985, a valorizacdo da
TQM? levou as empresas a utilizarem os principios da gestdo de projeto para a
implantacdo de sistemas de qualidade. Em 1990 surge a necessidade do pioneirismo no
langcamento de novos produtos e, em 1993, a reestruturacdo das empresas com o fim da

recessdo de 1989-93 evidencia as vantagens da utilizacdo desta abordagem.

Ainda na década de 90, o reconhecimento da importancia da gestio de riscos, do
controlo de custos e dos ajustes do ambito do projeto ao longo da sua execugio, levou
ao surgimento de metodologias de gestdo de projetos e, em 1998, ao estabelecimento de
padrdes para aperfeicoamento destes métodos. Para o autor, o principal desafio para a
gestdo de projetos a partir de 2000 diz respeito a gestdo de equipas globais em

consequéncia das empresas multinacionais.

Por projeto entende-se, o conjunto de atividades ou medidas planeadas para
serem executadas com responsabilidade de execucdo definida, a fim de alcancar
determinados objetivos, dentro de uma abrangéncia definida, num prazo de tempo

limitado e com recursos especificos. (Pfeiffer (2005).

Para Meredith e Mantel “a project is usually a one-time activity with a well-
defined set of desired end results (..) It can be divided into subtasks that must be
accomplished in order to achieve the project goals” (2006, p. 9). J4 para o Project
Management Institute (PMI), um projeto pode ser definido como

um esfor¢o tempordrio empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. A sua

natureza tempordria indica um inicio e um término definidos. O término é alcancado quando os
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objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo
poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado (PMBOK, 2008, p. 11).
A partir destas defini¢des podem-se ressaltar algumas caracteristicas inerentes

aos projetos:

*  Singularidade: cada projeto € tnico e a sua existéncia justifica-se pelos
objetivos a que se destina;

* Recursos: para a execu¢do do projeto hd a necessidade de alocacdo de
recursos (humanos, materiais, monetarios);

* Temporario: um projeto tem sempre uma data de fim definida;

* Integracdo: uma vez que os processos sdo iterativos, as fases do projeto

precisam ser coordenadas e controladas até a finalizagao do mesmo.

Segundo Kerzner (2002), a gestdo de projetos pode ser definida como “o
planeamento, programacdo e controle de uma série de tarefas integradas de forma a

atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto” (p.15).

Esta definicdo corrobora a do préprio PMI que a considera como “a aplicagao de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos” (PMBOK, 2008, p. 13). O conceito defendido por James
Lewis ja aborda outras perspectivas e define a gestdo de projetos como sendo “the
planning, scheduling, and controlling of project activities to meet project objectives.
The major objectives that must be met include performance, cost, and time goals, while

at the same time you control or maintain the scope of the project at the correct level.”

(1995, p. 2).

A relevancia da gestdo de projetos pode ser melhor compreendida quando
relacionada com a estratégia da organizacdo. Os projetos sdo a maneira de
operacionalizar, ou seja, implantar efetivamente a estratégia planeada. Para alcancar
resultados estratégicos consistentes uma organizacao precisa de trés classes de projetos

que devem ser trabalhados de forma integrada®:

*  Projetos orientados aos clientes: aqueles que geram novos produtos/servigos e
solugdes para os clientes.

*  Projetos de melhoria operacional: que melhoram a performance corporativa.

* Fonte: Material didético de autoria do Prof. Sedor utilizado nas aulas da p6s-graduacdo em Gestdo de Projetos da
Pontificia Universidade Catdlica do Parand no médulo de Implementacio Estratégica, 2012.
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*  Projetos de mudanca de estratégia: voltados para a mudanca dos negdcios como

abertura de novos segmentos de negdcios.

Portanto, o principal desafio em uma perspectiva organizacional mais
abrangente diz respeito a decisdo de quais projetos sdo importantes, exequiveis e estao
em conformidade com o alinhamento estratégico. Em relacdo a gestao de projetos em si,
a problematica consiste em balancear as demandas conflitantes de escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos e risco. Os projetos sdao também afetados pela estrutura
organizacional, pelos fatores ambientais externos e internos, estilo de gestdo da

organizacdo em questdo e pelo seu grau de maturidade.

1.2 Ciclo de Vida do Projeto

Os projetos s@o de forma geral realizados em um contexto mais amplo do que o
do préprio projeto em si. A compreensdo desta realidade € essencial para garantir que o
mesmo esteja alinhado com os objetivos a que se destina e em conformidade com as

necessidades da organizac¢do em que serdo executados.

Apesar de variarem em tamanho e complexidade, todos os projetos possuem
fases que compdem o seu ciclo de vida. Segundo o PMBOK, 2008, o ciclo de vida de

um projeto

consiste nas fases do mesmo que geralmente sdo sequenciais e que as vezes e sobrepdem, cujo
nome e ndmero sdo determinados pelas necessidades de gerenciamento e controle da(s)
organizagdo(des) envolvidas, a natureza do projeto em si e sua drea de aplicagdo (...). Ao passo
em que todos os projetos t€ém um inicio e um fim definidos, as entregas e atividades especificas
e conduzidas neste interim poderdo variar muito de acordo com o projeto. (...) Todos os
projetos podem ser mapeados para a estrutura de ciclo de vida a seguir: Inicio do projeto;

Organizacdo e preparacio; Execucdo dos trabalhos; Encerramento.

A figura 1 apresenta este padrao com ilustra¢do do nivel de custos e de recursos
afetos ao projeto ao longo do seu ciclo de desenvolvimento. Os mesmos sao mais baixos
na fase inicial e atingem o seu maior nivel durante a execucdo do projeto. Isto porque
“activity increases as planning is completed and the real work of the project gets

underway. This rises to a peak and then begins to taper off as the project nears



completion, finally ceasing when evaluation is complete and the project is terminated”

(Manter & Meredith, 2006, p. 15)

Figura 1 - Nivel tipico de custos e pessoal ao longo do ciclo de vida
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Fonte: PMI, 2008 (s/n)

Na literatura € possivel encontrar ainda outras variacdes do ciclo de vida do
projeto com mais fases especificadas. E o caso do modelo proposto pelo The World
Bank Group® que, segundo John Dingle (1997), contempla: Identification — Preparation
— Appraisal — Negotiation — Implemantation — Operation — Post evaluation. O mesmo
autor acrescenta ainda a fase Close Down que “represents the belated recognition that a
project has a finite useful life, and that it should not be simply abandoned when it
ceases to be an asset, but should be removed and any residual value or liability

liquidated.” (p. 7).

z

A estruturagdo do projeto em fases € essencial para a segmentacdo em
subconjuntos 16gicos que visam facilitar a gestdo, o planeamento e a monitorizacdo
durante a sua execugdo. Para Maximiano (2002), o ciclo de vida do projeto permite uma

visualizagao sist€mica, o que facilita o uso das técnicas de gestdao de projetos.

* Organizagdo ndo governamental composta por cinco institui¢des que conjuntamente formam o maior Grupo
financiador mundial da educacéo e de causas como o combate a doengas endémicas e financiador de projetos em prol
da biodiversidade e prote¢do dos recursos naturais. (http://web.worldbank.org)
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z

Esta visao faseada do projeto também € importante para que as partes
interessadas — stakeholders — acompanhem o seu desenvolvimento. O PMBOK (2008)

define as partes interessadas como sendo as

pessoas ou organizagdes (por exemplo, clientes patrocinadores, organizacdo executora ou o
publico) ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou
negativamente afetados pela execu¢@o ou término do projeto. (...) Possuem diversos niveis de
responsabilidade e de autoridade quando participam de um projeto e eles podem mudar ao longo

de vida do mesmo. (p. 27-28)

A figura 2 ilustra a relacdo entre as principais partes interessadas e o projeto. A
sua identificacdo € um processo continuo e requer grande sensibilidade por parte da
equipa responsavel pela gestao do projeto. Consoante a realidade e o objetivo do mesmo
outros atores podem ser identificados como constituintes das partes interessadas que,

por sua vez, sdo classificadas em internas e externas.

Figura 2 - Relacio entre as partes interessadas e o projeto
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De forma a possibilitar a gestdo e o controlo do projeto ao longo do seu ciclo de
vida, muitas metodologias para a gestdo de projetos foram desenvolvidas nas dltimas

décadas.
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1.3 Metodologias de Gestao de Projetos

O amadurecimento da gestdo de projetos como disciplina, ocorrido nas ultimas
décadas, levou ao surgimento de diversas metodologias na tentativa de criagdo de um
padrao de linguagem nesta drea. Para este estudo, consideram-se como metodologias de
gestdo de projetos os documentos que consolidam as boas praticas difundidas no que diz

respeito a gestdo de projetos, podendo ser referenciadas como normas, guias ou padroes.

Em um primeiro momento descrevem-se brevemente algumas metodologias que
sdo transversais a diversas tipologias de projetos e que permitem uma adaptacdo
consoante as necessidades da organizacdo que as efetivam. Uma abordagem mais
exaustiva € concentrada no PMBOK devido a sua aceitacdo e reconhecimento mundial.
Seguidamente enfatiza-se a MPPO enquanto metodologia utilizada no planeamento de
projetos sociais e de desenvolvimento organizacional com a pesquisa extensiva quanto a

sua origem e caracteristicas.

O PMI° - Project Management Institute - é responsavel pela publicacdo de
diversos guias no contexto da gestao de projetos, sendo o Guia PMBOK - Project
Management Body of Knowledge — um padrao que fornece diretrizes, descreve normas,
métodos, processos e boas praticas indicadas no gerenciamento de projetos. O PMBOK
ndo tem como objetivo estabelecer ferramentas especificas para tipos de projetos e sim
indicar um

conjunto de conhecimentos em gerenciamento amplamente reconhecido como boa pratica.

“Amplamente reconhecido” significa que o conhecimento e as praticas descritas sdo aplicdveis a

maioria dos projetos na maior parte do tempo e que existe um consenso em relacdo ao seu valor

e sua utilidade. “Boa pratica” significa que existe um consenso geral de que a aplica¢do correta

dessas habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso em uma ampla

gama de projetos (PMBOK, 2008, p. 10).

Na versao de 2008, o guia mapeia quarenta e dois processos em cinco grupos de
processos — Iniciacdo; Planeamento; Execu¢do; Monitorizacio e Controlo e
Encerramento — divididos por nove areas de conhecimento (Anexo 1). O PMBOK
consiste em uma metodologia que pode ser aplicada a variados tipos de projetos o que
torna necessario o envolvimento de especialistas para customizar e criar o Plano de

Gerenciamento do Projeto.

5 http://www.pmi.org/
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Cada edicao do PMBOK envolve um trabalho intenso de pesquisa sobre novas

técnicas aplicadas na gestdo de projetos e tem como base casos de sucesso e a opinido

de especialistas e profissionais da drea. A tabela 1 descreve as 9 dreas de conhecimento

e o numero de processos pertencentes a cada uma de acordo com a versao de 2008 do

guia. Tais processos interagem entre si e com outros das demais dreas de conhecimento.

Cada um ocorre pelo menos uma vez em todo o projeto e, embora sejam apresentados

pelo PMBOK devido ao seu cardter pedagdgico como elementos distintos, na pratica

podem se sobrepor e interagir durante as fases do projeto.

Tabela 1 - Areas de conhecimento da gestiao de projetos

Area de Conhecimento do Projeto

Descri¢ao

Numero de processos

Gestao da Integracao

Gestido de Ambito

Gestao do Tempo

Gestao dos Custos

Gestao da Qualidade

Gestao dos Recursos Humanos

Gestao das Comunicacoes

Gestao dos Riscos

Acdes integradoras essenciais para o
término do projeto; gerenciar  as
expectativas das partes interessadas e
atender aos requisitos.

Processos que asseguram que o projeto
inclui todo o trabalho necessdrio para o
seu sucesso. Contém a definicdo e o
controlo do trabalho a ser realizado.

Inclui os processos necessdrios para
gerenciar o término pontual do projeto
como: definicdo de atividades; alocacdo
de recursos; desenvolvimento do
cronograma, etc.

Processos envolvidos em estimativas,
orcamentos e controlo dos custos para
que o projeto termine dentro do
orcamento aprovado.

Determinam as politicas de qualidade, os
objetivos e as responsabilidades de forma
que o projeto satisfaca as necessidades
para os quais foi empreendido.

Processos que organizam e gerenciam a
equipa do projeto. Objetiva a
participagdo dos membros desde o inicio
de forma a fortalecer o compromisso
com o projeto.

Visam assegurar que as informacdes do
projeto  sejam  geradas, coletadas,
distribuidas, armazenadas e organizadas
de forma apropriada.

Tém como objetivo aumentar o impacto
dos riscos positivos e reduzir a
probabilidade e o impacto dos negativos.
Planeja, identifica, analisa, monitora e
controla os riscos.
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Gestao das Aquisicoes Inclui os processos necessarios para 4
comprar ou adquirir produtos e servigos
externos a equipa do projeto.

Fonte: Sistematizacdo propria

Adaptado do PMBOK (PMI, 2008)

Ja na sua quinta edicdo, lancada em dezembro de 2012, o PMBOK propde o
acréscimo de uma décima area de conhecimento, a gestdo das partes interessadas. Esta
alteracdo traduz a crescente preocupacdo com os requisitos e necessidades dos
stakeholders afetos aos projetos. Os cinco grupos de processos foram mantidos e, por
sua vez, pormenorizados em quarenta e sete processos, ou seja, cinco processos a mais

do que na edi¢do anterior.

Esta nova versdo trouxe algumas mudancgas significativas em comparagdo com a
anterior. As mesmas estdo alinhadas com a norma ISO 21500:2012 (Guidance on
Project Management)® que fornece uma descricdo dos conceitos e processos que sdo
considerados pelo organismo como boas priticas. E também composta por dez dreas de

conhecimento e por quarenta processos agrupados em cinco grupos principais.

A IPMA (International Project Management Association)’ também reconhecida
internacionalmente, foi criada em 1965 na Suica, retine mais de 200 mil associados e é
representada por 55 associagdes ao redor do mundo. Em Portugal, faz-se presente
através da APOGEP (Associacdo Portuguesa de Gestao de Projetos)8 e assim como o
PMI também oferece diversos niveis de certificacoes em gestdo de projetos. O NCB
(National Competence Baseline) é o guia de referéncia desta associacdo e considera
quarenta e seis elementos para descrever as competéncias de um gestor de projetos em

trés dreas: técnica, comportamental e contextual.

Por fim, outra metodologia de destaque é o PRINCE2’, um método ndo
proprietario para gestdo de projetos que foi langado pelo governo britanico em 1996.
Atualmente € a metodologia adotada em todos os projetos do governo daquele pais com
adesdo da iniciativa privada também em diversas outras nagdes. Sao mais de 120

centros de treinamento credenciados pelo mundo. Corresponde a 59 ferramentas de

® http://www.iso.org

7 http://ipma.ch/

8 http://www.apogep.pt/

? http://www.prince-officialsite.com/
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gestdo desenvolvidas com base neste método que pode ser adaptado a qualquer tipo ou

tamanho de projeto.

1.4 Projetos de Desenvolvimento e a MPPO

A gestdo de projetos de desenvolvimento (GPD) diferencia-se em diversos
aspetos comparativamente aos projetos de engenharia e de tecnologia da informacdo. O
mesmo implica na necessidade da andlise da envolvente politica e econémica para o
alinhamento entre os interesses das partes interessadas e na existéncia de um elemento
integrador do projeto com competéncias na drea comportamental para envolver os

diversos atores no processo.

Por projeto de desenvolvimento entende-se como sendo

um projeto com o conceito de desenvolvimento no sentido de transformagdo de uma determinada
situacdo, visando a sua sustentabilidade. Projetos de Desenvolvimento podem ser projetos
publicos que contribuem para o bem-estar da populacio em geral, podem ser projetos de
responsabilidade social de empresas ou podem ser projetos de desenvolvimento organizacional
em qualquer tipo de organizacdo. O que todos esses tipos de projetos tém em comum € que
visam a transformacdo de uma situagdo que somente poderd ser alcancada se as pessoas

envolvidas ou afetadas participam ativamente do processo.'’ (Peter Pfeiffer)

A MPPO — Metodologia de Planeamento de Projetos por Objetivos — enquadra-
se como uma metodologia elaborada para o GPD. De origem alema, ¢ mundialmente
conhecida também pelo acronimo ZOPP — Zielorientierte Projektplanung — que em
traducdo livre significa Planeamento de Projeto Orientado por Objetivos. Para a
execugdo deste estudo, optou-se pela utilizacdo da sua designacdo em Portugal, com

excecdo das citagdes em que originalmente tratam a metodologia por ZOPP''.

Conforme anteriormente descrito, as metodologias de gestdo de projetos foram
surgindo e sendo aperfeicoadas devido as diferentes realidades com que as organizacdes
se viram confrontadas nas tultimas décadas. O mesmo aplica-se para os projetos de

cunho social e de desenvolvimento como afirma Freitas

!9 Disponivel em http://www.mpprio.com.br/

" GOPP (Goal Oriented Project Planning) ¢ OOPP (Objective Oriented Project Planning) sio outros acrénimos
encontrados na literatura para fazer referéncia a esta metodologia. Algumas publicacdes brasileiras utilizam a sigla
ZOOP na abreviagdo do termo em alemao.
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(...) para o enfrentamento das questdes sociais precisamos mais do que vontade de acertar. A
competéncia técnica para propor, conduzir e avaliar intervengdes no campo social deve ser
buscada, seja, através da capacitacdo dos executantes, seja por meio da contratacdo de

consultoria externa ou da cooperacido técnica de especialistas. (2001, p. 49).

A MPPO surgiu com a decisdo do governo alemdo em participar de projetos de

cooperacao internacional que pode ser compreendido como

0 mecanismo pelo qual um pais ou uma instituigdo promove o intercimbio de experiéncias
exitosas e de conhecimento técnico, cientifico, tecnolégico e cultural, mediante a implementacao
de programas e projetos com outros paises ou organismos internacionais (...) Esse tipo de
cooperacdo é sempre implementado com uma preocupagdo de sustentabilidade, ou seja, que os
conhecimentos, experiéncias e tecnologias compartilhados possam provocar mudangas locais, de
cardter duradouro, como a implementacdo de um projeto ou atividade para as institui¢des

participantes e impactos positivos e relevantes para os segmentos beneficidrios'”.

De forma a compreender o contexto em que a MPPO foi concetualizada, passa-

se a abordar os aspetos norteadores da sua origem.

1.4.1 Origem da MPPO

A MPPO tem a sua origem no LFA — Logical Framework Approach13 -
metodologia elaborada entre 1969 e 1970 pelos consultores Rosenberg, Lawrence e
Posner a pedido da USAID (United States Agency for International Development) que
constatou, em 1960, a dificuldade dos projetos de cooperacao internacional em mostrar
a sua efetividade. A andlise feita pela agéncia americana revelou que nos projetos deste
tipo o planeamento era pouco preciso, os objetivos nao estavam articulados com as
atividades estabelecidas e a responsabilidade pela gestdo dos projetos ndo era clara.

(Pfeiffer, 2000).

Assim, o LFA surgiu como

um instrumento de planeamento, implementacdo e gerenciamento, baseado na sistematizagdo de
um projeto a partir da identificagdo dos vdrios niveis hierdrquicos de objetivos associados a ele, e
para os quais sdo identificados os respectivos indicadores, metas, fontes de verificacdo e

suposi¢des. (Lima, 2006, p. 7).

"2 Definicdo da ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria. (http://portal.anvisa.gov.br/)
'3 Tradugdo para o portugués mais comumente encontrada na literatura: Enfoque Quadro Légico.
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Nos anos que se seguiram, esta metodologia foi aprimorada de forma que em
1982 muitas outras organizacdes internacionais ja a utilizavam como a USAID; o
PNUD (Programa das Nacoes Unidas para o Desenvolvimento); a CIDA (Cooperacao
Técnica Canadiana); a ILO (Organizagdo Internacional para o Trabalho) e a Agéncia
Alema de Cooperacao Técnica (GTZ), responsavel pela elaboracdo da MPPO. (Pfeiffer,
2000).

De acordo com a prépria GTZ, no seu documento oficial “ZOPP Planejamento
de projetos orientado por objetivos: Um guia de orientacdo para o planejamento de

projetos novos e em andamento”,

a histéria do método ZOPP comegou com a fundacdo da GTZ como empresa de direito privado
em 1975. (...) A pedido da BMZ", a GTZ testou o instrumento LFA em projetos nos anos 70.
Apés as primeiras experiéncias positivas, a GTZ aplicou o instrumento numa fase piloto em
1980/81 e continuou a desenvolvé-lo. (...) O método ZOPP incluiu novos elementos, tais como a
andlise da participacdo, a andlise da problemadtica e a andlise dos objetivos. (Helming e Gobel,

1998)

O desenvolvimento do ZOPP, apds resultados satisfatorios da aplicacdo do LFA,

foi realizado em conjunto como explica Pfeiffer

a GTZ contratou, como consultor, um dos autores da metodologia para assessorar uma adaptacdo
do LFA as necessidades especificas da Cooperacio Técnica Alemd. O desafio era o de integrar
dois enfoques diferentes: a preocupacdo com as fun¢des de controlo do ministério e a criagdo de
um espaco maior para o trabalho em equipas e para a participacdo dos diversos interessados num

projeto da GTZ. (2000, p. 82)

Para a GTZ, o método foi oficialmente introduzido em 1983 em uma primeira
abordagem de forma provisdria e depois, em 1987, tornou-se vinculativo ao ser incluido
como regulamento ndmero 4211 no manual organizacional e, sendo a partir de entdo,
parte integrante do ciclo de um projeto da GTZ. Até o final do ano seguinte, em 1988,
todos os quadros executivos da GTZ haviam recebido formacdo assim como os
colaboradores responsaveis pela realizacdo de projetos. Em 1989, a GTZ passou por um
processo de regionalizacio da sua central e algumas alteracdes quanto as
responsabilidades pela aplicacdo do método decorreram sem haver, contudo, alteracao

dos seus conteddos. Assim, os instrumentos de gestdo de projetos da agéncia foram

4 Ministério Federal da Alemanha (BMZ)

16



reestruturados para assegurar a compatibilidade com o método. (Helming & Gobel,

1998).

Ao longo dos anos que se seguiram, a disseminacdo do método nos projetos da
GTZ e a sua utilizacdo por outras entidades também envolvidas com projetos de
desenvolvimento, trouxeram algumas criticas a partir da experiéncia adquirida com a
execugdo dos projetos. O processo culminou com a reavaliacdo da metodologia por

parte da GTZ e a criacdo do GCP — Gestao do Ciclo de Projetos.

1.4.2 Gestao do Ciclo de Projetos da GTZ

Em outro documento oficial “ZOPP — An Introduction to the Method” (GTZ,

1998) sdo enfatizadas as principais criticas atribuidas ao método nos anos 90:

* perda da orientagdo da gestdo devido ao grande enfoque apenas no planeamento;

* a limitacdo do método apenas a sessdo de workshop e a sua implementacdo
ritualistica e superficial;

* pouca aten¢do a participacdo dos grupos-alvo no planeamento;

* aplicacdo rigida das técnicas, o que impedia o planeamento do projeto consoante

a realidade observada.

De forma a dar resposta a este posicionamento face a metodologia, entre 1992 e
1995, a GTZ realizou “um projeto interno denominado “Planeamento e
Sustentabilidade’. (...) definiu o que ela entende por qualidade na geréncia de projetos,
flexibilizou os procedimentos para a preparacao de projetos e desenvolveu o seu sistema

de “Gestao do Ciclo de Projetos (GCP)™”. (Helming & Gobel, 1998, p. 32).

A figura 3 contém o ciclo do projeto contextualizado com as fungdes e tarefas da
gestdo de acordo com o modelo desenvolvido pela GTZ. O diagrama mostra a transi¢ao
entre as fases ou a conclusdo de uma fase com as designacoes: “sistema de objetivos
esclarecidos” (fase de identificacdo); “plano de projeto elaborado" (fase concetual) e

"objetivo do projeto alcancado" (fase de implementacdo).

O modelo demonstra a flexibilidade com que a GTZ passou a indicar a gestao

dos seus projetos ja que
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the entire process is not linear but has many feedback loops in which to review the analyses,
planning and decisions made or re-examine them in more detail, in line with experience gained.
The definition given to an objective during the identification phase is not a definitive one, but
must be repeatedly re-examined over the course of implementation and modified if necessary. All
other decisions too, must be regularly reviewed and modified if they prove to be inexpedient, no
longer applicable, or when they are up for renewed agreement. (...) Focus does not centre
exclusively on the planning targets but also on pertinent conditions and circumstances in the

project environment. (GTZ, 1996, p.5).

Figura 3 - Ciclo de projeto (GTZ)

inform plan motivate steer inform plan motivate steer
Identification Phase Concept Phase Implementation Phase project
project project —  project purpose
idea ... objectives ... plan .~ achieved -
*  end of project
set decide organise control set decide organise
objective i i objective i
assess outset situation blish project pt operationalise planning
establish system prepare decision to t, adjust and 1 pl. g
of objectives implement the project
terminate project

Fonte: GTZ (1996, p. 6)

Com este novo posicionamento da GTZ, assistiu-se ao surgimento e
desenvolvimento de adaptagdes a metodologia. Segundo Helming e Gobel (1998), a
agéncia reagiu a esta nova realidade com alteracdes no regulamento interno e passou a
incluir notas no manual organizacional quanto a aplicacdo flexivel do método. Entre
1993 e 1996, a BMZ realizou nova avaliacdo do método e concluiu que o mesmo
deveria ser mantido, mas que era imprescindivel tornid-lo mais realistico ao considerar

0s contextos sociais em que os projetos estavam inseridos.

A figura 4 demonstra a nova visd@o da agéncia quanto ao enquadramento da
metodologia na gestdo dos seus projetos de desenvolvimento social. O mesmo encontra-

se indicado como um dos instrumentos juntamente com os métodos a serem seguidos
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como andlise organizacional, andlise econémica e andlise SWOT, o que evidencia a
nova posi¢cdo da GTZ quanto a importancia da avaliacdo do ambiente na gestdo dos seus

projetos.

Figura 4 - Gestao de projetos — enfoque da GTZ

Fonte: Helming & Gobel (1998, p. 1)

Seguidamente € feita a caracterizacdo da MPPO com a exploragdo dos principios
e fundamentos com base nos ajustes e reconfiguracdes a que foi submetida a
metodologia ao longo do processo anteriormente descrito. Devido as alteracdes feitas ao
método a partir da sua aplicacdo adaptada aos variados contextos, outros organismos
passaram a adotar a sua versdo da MPPO. O capitulo 3 desta secdo apresenta a

abordagem do método pela AEP.
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1.4.3 Caracterizacao da MPPO

A leitura e andlise de diversas publicagdes acerca da MPPO permitem a
caracterizacdo da mesma em duas principais vertentes: seus principios orientadores e os

instrumentos utilizados em cada etapa da sua execugdo .

A GTZ define o método ZOPP como “a planning methodology (a set of
instruments and procedures) for addressing the planning function in the process of
managing a development project through its life cycle.” (GTZ, 1998, p.4). Na mesma
publicacdo sdo citados como sendo trés os principais elementos do método: trabalho em
equipa; visualizagdo e facilitagdo e, ainda, sdo enfatizados alguns aspetos centrais como:
transparéncia, planeamento realistico; estruturagcdo clara dos processos e envolvimento

ativo das pessoas afetas ao projeto.

Esta visdo corrobora os principios da metodologia difundidos por Pena'® (s/d) e

Lima'’ (2006) e que podem ser destacados como segue:

* Enfoque participativo: de forma a enriquecer a visdao dos fatos e a

solu¢do dos problemas;

* Trabalho em grupo: devido a procura de perspectivas criativas e

inovadoras e necessidade de andlise do processo de decisdo em grupo
(decidir sobre objetivos; procedimentos de trabalho do projeto; divisao
de tarefas);

* Qrientacdo para objetivos: a intervencdo organizacional/social baseada

em objetivos estd subjacente a aplicacdo da metodologia com o consenso
de todos os envolvidos;

* Diagndstico antes do planeamento: de forma a conceber uma analise

sustentada da situagdo de partida; conhecimento das causas dos
problemas;

* Visdo partilhada do projeto: com utilizacdo de técnicas de visualizacdo

como facilitadoras da partilha dos pontos de vista;

15S'A caracterizacio aqui apresentada é resultado da compilagio de variadas percepgdes acerca da metodologia
encontradas em publica¢des da prépria GTZ a partir da década de 90, e de outros manuais difundidos por distintos
organismos competentes. Todas as referéncias encontram-se devidamente indicadas ao longo da se¢@o.

6 MPPO — Manual do Formando. Disponivel em www.arvoredeproblemas.com.

'7 Educagdo continuada — Gestéio de programas e projetos governamentais. Publicacio do Governo do Estado de Sdo
Paulo, 2006.
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*  Processo continuo: ampliacdo da eficiéncia da intervencdo através do

trabalho de revisdo continua da sua ligagdo com a fase do planeamento;

* Contexto complexo: aten¢do e compreensdo das diversas varidveis que

podem afetar o projeto.

Assim, pode-se afirmar que

um aspeto central do Método ZOPP ¢ o enfoque de trabalho em grupo de forma participativa.
Este se baseia em pesquisa cientifica sobre comportamento individual no trabalho em pequenos
grupos, que prova que um comportamento individual criativo e inovador na solucdo de

problemas é mais provdvel em equipas ndo hierarquizadas do que em formas organizacionais

burocratizadas. (Bolay, 1993)

Os principios intrinsecos a MPPO como a gestdo participativa dos
intervenientes; trabalho em grupo; partilha de informacoes; identificacdo de objetivos
comuns; avaliagdo continua e transparéncia constituem a base para a formatacdo da
metodologia em termos de ferramentas e instrumentos utilizados na sua execucdo no

terreno.

A aplicagdo do método ocorre em duas etapas sucessivas: a de andlise e a de
planeamento. A primeira constitui na andlise quanto ao envolvimento, aos problemas,
objetivos e as alternativas, enquanto a segunda encerra com a MPP (Matriz de

Planeamento do Projeto)lg. Segundo publicacdo da GTZ,

os métodos de andlise da participacdo incluem: andlise do grupo-alvo, mapas de relagcdes, matriz
de poder", andlise da intervencdo de servicos, andlise organizacional, Participatory Rapid
Appraisal (PRA) (...). Os métodos empregados para o manejo de problemas e a andlise de
potenciais incluem: SWOT, matriz de problemas-objetivos, computador de papel, Mind map,

Scenario-writing, drvore de problemas. (Helming & Gobel, 1998, p. 16 e 17)
Contudo, neste contexto é importante ressaltar que

the situation analysis is focussed on problems, stakeholders and their social environment. It is an
attempt to understand the system which determines the existence of the problems. (...) It is not
the instruments which determine the analysis, but the interests-guiding the analysis which

determines the choice of tools. (GTZ, 1998, p. 13)

'8 Educacdo continuada — Gestéio de programas e projetos governamentais. Publicacio do Governo do Estado de Sdo
Paulo, 2006.
' A matriz de poder é uma ferramenta utilizada na gestdo de projetos para identificacio das partes interessadas.
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Enquanto metodologia participativa e dependente dos interesses dos
stakeholders, um dos principais instrumentos utilizados na sua aplicacdo diz respeito
aos workshops. O objetivo destas sessdes de workshops € conhecer a realidade da
empresa / comunidade e das pessoas envolvidas no projeto através da aplica¢do de

técnicas que promovam a participacao e a interacao de forma a realizar o diagnostico.

Os workshops complementam outras formas de trabalho (...), sdo elementos dentro do processo,
mas ndo o processo em si. (...) cada workshop € semelhante a um pequeno projeto: os parceiros
do projeto discutem e refletem sobre aquilo que querem alcangar e sobre a respectiva maneira de
procedimento. (...) sdo especialmente apropriados para consolidar as informacdes disponiveis,
concretizar uma no¢do comum da situacdo, evidenciar diferentes interesses e pontos de vista,

assim como para definir as préximas medidas a serem tomadas. (Helming & Gobel, 1998, p. 24).

Dentre as muitas técnicas possiveis, experiéncias anteriores comprovaram que

aquelas que promovem a visualizacdo sao mais eficazes para o €xito dos workshops e

constituem o conjunto de procedimentos utilizados para visualizar de forma continua e
permanente o trabalho grupal. Sdo de conhecimento e uso geral as mais variadas formas de
visualizacdo: desenho na areia, grafite em parede, lousa, cartazes, quadro negro, flip-chart,
flanelégrafo, quadro de avisos etc. todas elas podem ser utilizadas com o intuito de possibilitar

aos participantes o registo de suas ideias e opinides. (Governo do Estado de Sao Paulo, 2006)

Neste sentido, observa-se nas publicagdes mencao a eficacia do uso de cartdes
coloridos neste processo, que podem ser feitos de cartolina e que realcam com formas e

~ .1 .20
cores a estruturacdo das ideias™".

Outra ferramenta de vital importancia na aplicacio da MPPO nesta fase diz
respeito a arvore de problemas. Para a MPPO, segundo a publicac¢do portuguesa Manual
do Formando, um problema ‘“trata-se de uma situa¢do vivida no momento da
intervencdo da qual € perspectivada uma melhoria possivel, para uma outra situacdo

desejada” (p. 13).

Para a GTZ “a cause-effect tree is the most comprehensive and systematic way
of analyzing deficiencies and their constraints as it demands interlinking all deficiencies
with all relevant types of constraints” (GTZ, 1998, p. 38). No que diz respeito ao

desenvolvimento de alternativas para solucionar os problemas, “by  positively

0 Esta técnica de visualizacdo advém do Metaplan, método desenvolvido pela empresa consultora alema de mesmo
nome, que utiliza fichas coloridas em diferentes formatos e cores que permitem aos participantes expressarem suas
ideias que sdo posteriormente fixadas em um painel.
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formulating the problems tree you will arrive at an objectives tree which indicates

desirable situations.” (Idem, p. 42).

Assim, € possivel encontrar nas publicagdes da GTZ, a partir de 1998, alusdo a
arvore de objetivos tendo a arvore de problemas como origem. Todo o trabalho de
aplicacdo das técnicas e ferramentas anteriormente citadas culmina na matriz de

planeamento de projeto (MPP).

1.4.4 Matriz de Planeamento de Projeto

O estudo da origem da MPPO e a sua consequente abertura para adaptagcdo por
outros organismos explicam a diversidade de informacdes e estudos acerca da MPP.
Neste sentido,

it is useful to distinguish between the logical framework — the matrix which summarizes the main

elements of the programme of work and connects them to each other — and the logical

framework approach — the overall process by which the elements which go into the matrix are

formulated” (Bakewell & Garbutt, 2005, p. 2).

Assim, € comum encontrar na literatura alusdo a este instrumento tanto como
Quadro Légico (QL) quanto MPP, como o mesmo ficou conhecido apds a criacdo do

método ZOPP pela GTZ?'.

O QL “consiste em um conjunto de conceitos interdependentes que descrevem
de um modo operacional e organizado numa matriz os aspetos mais importantes de um
projeto de intervengao” (Pfeiffer, 2000, p.83). Nesta estrutura ha uma relacdo causal em
diferentes niveis entre atividades e resultados; e resultados e objetivos do projeto. A

matriz fornece informagdes sobre (GTZ, 1996, p. 15):

* What improvements are to be made to the situation of the target groups?
(Development goal)

* What changes are to be made to the target groups’ actions? (Project purpose,
impact of project measures)

* What outputs will be needed to generate this impact? (Results)

2 Em inglés: PPM (Project Planning Matrix). Optou-se por manter uma denominagdo ou outra consoante aquela
defendida pelo autor a que se faz referéncia.
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* What must be done in order to obtain these outputs? (Activities)

* What resources (human, material, financial, time) are needed to perform the
activities? (Quantities and costs)

* What framework conditions are necessary to obtain the results and achieve the
impact? (Assumptions)

* How can we recognize that impacts, results and assumptions have been

achieved? (Indicators)

A figura 5 traz o modelo utilizado pela GTZ nos seus projetos. A principal
alteracdo a esta ferramenta feita pela agéncia alema diz respeito ao Development Goal,

como explica Pfeiffer:

A GTZ introduziu um Objetivo de Desenvolvimento na Légica de Intervencio, localizado entre
o Objetivo do Projeto e o Objetivo Superior. E resultado de uma dificuldade frequente na
defini¢do do Objetivo do Projeto, devido a exigéncia do método de usar apenas o Objetivo do
Projeto. (...) até o momento, outros modelos do QL ndo seguiram esta recomendacdo. (2000, p.

118)

Figura 5 - Modelo da MPP utilizado pela GTZ

PROJECT: PROJECT PLANNING MATRTX Country: PPM prepared

(PPM) Project No on (date):

Time Frame of Remark
PPM:
Intervention Objectively Verifiable indicators Means/sources of | Impertant
strategy verification Assumptions
Overall Goal, For the achievement of the overall For respective For sustaining
general strategic | goal indicaror the achievemenr
orientation of the of the overall goal
praject in the long term
Development Goal | For the achievement of the For respective For sustaining
fo which the development goal indicator the achievement
Project of the
Contributes development goal
in the long term

Project Purpose For the achievement of the project For respective For achieving the

PHIPOSE indicator overall goal
Outputs/Resulis For achievements of the For respective For achieving the

onfputs/resilrs indicaror project purpose
Activities Specification of inputs / costs of activity each For achieving the

ouipuitsresulr

Fonte: GTZ (1998, p. 52)

No contexto da MPPO, a MPP apoia as etapas de planeamento, comunicagao e
controlo. O exercicio que estd subjacente ao preenchimento da matriz obriga a

identificacdo ndo somente dos objetivos, mas das métricas (ou meios de verificacdo),
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das acdes que serdo realizadas; das assuncdes e dos resultados que pretendem ser
alcancados. Todos estes aspetos do projeto sdo articulados em uma cadeia légica que
permite aos stakeholders identificar facilmente o ambito do projeto e a finalidade de

cada atividade, tudo a propdsito do alcance do Objetivo do Projeto (Overall Goal).

Portanto, “a MPP, embora aparentemente simples, € um instrumento complexo,
porque sintetiza diversos processos analiticos e os traduz em uma visdo futura do
projeto.” (Lima, 2006 p. 25). Pfeiffer (2000) corrobora a visio da MPP como um
mecanismo complexo ao afirmar que

poucos instrumentos de gerenciamento se preocupam tanto com a operacionalizacdo dos

objetivos. Isso ndo diz respeito apenas a busca de formulacdes mais precisas possiveis, mas

também a utilizacdo de indicadores que tornam as visdes mensurdveis. A sua elaboragdo é um

processo dificil, mas necessdrio e, quando bem realizado, um investimento valioso para a

implementagdo.” (p. 112)

O mesmo autor faz ainda uma andlise no contexto do gerenciamento do projeto,
pois “o QL ndo define os aspectos operacionais para o projeto” (Idem, p.108). “Para
gerenciar um projeto é necessdria uma série de outros instrumentos ou subsistemas,
como, por exemplo, os de informacdes gerenciais ou de monitoramento e avaliacao”

(Idem, p.109).

A figura 6 faz este enquadramento do QL na perspectiva da gestao de projeto.

Figura 6 - O Quadro Légico no contexto da gestao do projeto

Estrutura
organizacienal

o o
% - B--
[ i | |

o o |

Quadre Logleo

Outroa
Inatrumentos
Garanclals

el
L 1

Fonte: Pfeiffer (2000, p. 109)
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Portanto, é possivel concluir que os processos que antecedem a construgao da
MPP constituem-se da andlise de envolvimento; andlise de problemas; andlise de
solugdes e andlise de alternativas. A MPP por sua vez € um resumo de todos os
objetivos estipulados e trabalhos previstos na execugao do projeto em questdo, mas por
si s6 ndo constitui o projeto uma vez que o mesmo precisa de uma estrutura

organizacional.

A figura 7 compila as principais caracteristicas identificadas no modelo ZOPP,
segundo a GTZ, quanto seus principios e ferramentas e servird como uma das

referéncias para a andlise deste estudo de caso.

Figura 7 - Quadro sintese: ZOPP

Quadro Sintese: ZOPP

Principios
Instrumentos / Ferramentas

Compromisso mutuo
Estrutura clara
Orientacdo para objetivos

Analise
Arvore de Objetivos
Arvore de Problemas

participativa Mapas de relagdo
Planeamento '
7 Matriz de poder
Processo continuo
i Metaplan

Trabalho em equipa

Transparéncia MPP

Visdo partilhada SWOT
. Workshops

Visualizacdo e Facilitacdo

Fonte: Sistematizacdo prépria

Percorremos ao longo deste primeiro capitulo os aspetos tedricos subjacentes a
gestdo de projetos. Com o enquadramento da MPPO concetualizada para os projetos de
desenvolvimento organizacional observou-se a evolucido pela qual a metodologia foi

submetida nas ultimas décadas.

O estudo prossegue com a exploracdo da temadtica da formagdo no préximo

capitulo.
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2. Formacao

O segundo capitulo do presente trabalho trata da temdtica conceitual da
formacdo e a sua importancia para o desenvolvimento pessoal e profissional no
ambiente empresarial. Além do consequente desenvolvimento organizacional
proveniente da formacao, discutem-se dois tipos de interven¢ao formativa: intra e inter-
empresas. E feito também a caracterizacio da formagdo-acdo, tipologia de formacio

exigida pelo programa estudado.

O capitulo avanga com a énfase na importancia da formac¢do no contexto
organizacional. Apds a contextualizacio da formac¢do em Portugal, aborda-se a
formacdo enquanto projeto com especificagdo do seu ciclo formativo. Exploram-se as
fases do processo formativo de forma a caracteriza-lo enquanto projeto correlacionando-
as com a gestdo do ciclo de vida do projeto. O objetivo € evidenciar as caracteristicas
que legitimam a formacao profissional em termos de eficdcia e adequacdo a realidade da

organizagdo em que ¢ efetivada.

2.1 Conceito e Tipos de Formacao

H4 na literatura um amplo leque de defini¢des e estudos acerca da tematica da
formacgdo. Muito se discute sobre as fronteiras entre formacao; educacdo; aprendizagem
e treino. De forma a confluir com os capitulos anteriores, relativamente a esta questao,
optou-se pelo enfoque da formacdo no contexto empresarial. Neste sentido, a

comparacdo apresentada por Gomes et al (2008, p. 379) é esclarecedora.
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Figura 8 - Diferencas entre educacio e formacao

Educacio Formacgao
Tempo = Ritmo lanto, ajustado a velocidade * Ritmo rapido, condicionado
de maturacao do individuo. pelo uso eficlente do tempo gasto

para realizar a formagao,

Conteddos = Abslraclos; de aplicacio genérica; = Concretos; de aplicagio aspecifica;

orientados para o desenvelvimenta orientados para o desanvalvimento
global do individuo. de competéncias especificas.
Destinatarios = Deservolvimento individual, » Dezanvolvimenlo orgamzacional

atraves dos individuos,

Fonte: Gomes et al (2008, p. 379)

Com a formagdo objetiva-se o desenvolvimento de competéncias especificas de
forma a conceder crescimento organizacional. O mesmo autor concetualiza a formacao
nesta perspectiva mais ampla ao afirmar que “é o processo, seja ele formal ou informal,
planeado ou ndo, através do qual as pessoas aprendem novos conhecimentos,
capacidades, atitudes e comportamentos relevantes para a realizacdo do seu trabalho.”

(Idem, p. 376).

A propria CIME (Comissdo Interministerial para o Emprego) define-a como
sendo “um conjunto de atividades que visam a aquisicdio de conhecimentos,
capacidades, atitudes e formas de comportamento exigido para o exercicio das funcdes
proprias duma profissio ou grupo de profissdes em qualquer ramo da atividade

econémica>”.

Os dois conceitos apresentados corroboram a missdo da Formagdo Profissional
estabelecida por Coiteiro (2008, p. 206):

sensibilizar as pessoas para a importancia do papel que desempenham na organizacdo,

motivando-as a atuarem como agentes ativos de mudanga e a assumirem o seu papel de co-

criadoras do seu contexto circundante, e ajudd-las a redesenhar a sua missdo enquanto elemento

integrante e importante do sistema, reforcando o seu sentido de compromisso com o

desenvolvimento da organizagdo.

Neste sentido, torna-se essencial a diferenciacdo de dois tipos de formacgdo: a
formacdo inter-empresas e a formacao intra-empresa. Ceitil (2007) aborda esta questao

sob a critica quanto ao lugar destes dois tipos de formagdo em termos da eficicia

2 Disponivel no site da Direcio Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho em http://www.dgert.mtss.gov.pt
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formativa. O seu raciocinio leva a conclusdo de que as intervencdes do tipo Intra-

Empresa “apresentam uma elevada probabilidade de serem enquadradas num plano

formativo que melhor estabeleca a relacdo entre os processos de aprendizagem e o0s

mecanismos de suporte as novas competéncias” (p. 337).

A tabela 2 traz a caracterizacdo das duas tipologias bem como suas respectivas

vantagens e limitacdes.

Tabela 2 - Caracterizacao: formacao intra e inter-empresas

Tipo de Objetivos Unidade de Critérios de Vantagens Desvantagens
Formacio Intervencio Eficicia
Resposta a Risco de
necessidades generalizacdo;
individuais de desajustamento
Verificacdo de formacao; melhor | entre a formagao e
alteracdo de controlo do as necessidades
préticas retorno do da empresa;
Inter- Desenvolvimento individuais face investimento; pouca
Empresas | de competéncias [ Individuo | ao exercicio de choque de contribui¢ao do
a nivel individual uma funcao, experiéncia entre individuo face a
competéncia ou formandos; organizagao.
papel atualizacdo face
organizacional. novos métodos e
modelos.
Resposta a
necessidades Dilui-se a
coletivas de responsabilidade
Modificacdo de formacao; da mudanga;
comportamentos | adaptacdo a surgimento de
especificos do realidade mecanismos
Intra- Desenvolvimento Grupo grupo face ao organizacional; defensivos
Empresa | de competéncias exercicio de programas
a nivel do grupo papéis formativos a
organizacionais medida;
resignificacdo
coletiva;
homogeneizacao

de mensagens.

Fonte: Sistematizacdo prépria

Adaptado de Ceitil (2007, p.337-338)

Importante ressaltar que no ambito do FPME (Programa Formag¢ao PME) as

formacdes sdo adaptadas as necessidades das empresas e, portanto, constituem-se de

formagdes do tipo intra-Empresa. Outra caracteristica da formacdo deste programa € a

chamada formacao-a¢do “uma intervencao formativa em que cursos convencionais sao

complementados com intervencdes de consultoria, para apoio a aplicacdo, no proprio
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ambiente de trabalho, dos contetidos formativos lecionados na formacdo anterior em

sala.” (Cardim, 2009, p. 133).

A consultoria surge como um complemento da formacdo e assume um papel
motivacional para os formandos, representados no caso pelos colaboradores da empresa,
aplicarem no contexto real de trabalho a aprendizagem obtida. Sendo assim, a
formacdo-acdo busca realizar formacdo em concordancia com a realidade da
organizagdo, se distanciando da formagdo como é mais comumente reconhecida no seu

molde tradicional, apenas na sala de aula.

Gomes et al ( 2008) identifica trés dreas cldssicas do saber em que a formagao
atua: saber saber; saber fazer; e saber ser e estar e conclui afirmando que “a formacgao
permite aprender a saber, a fazer e a ser. No extremo das suas possibilidades, permite
também aprender a aprender (...)” (p. 378). Salienta-se que este ultimo, o aprender a

aprender, € precisamente o objetivo fulcral da formacdo-agao.

Ainda sobre esta temdtica, Cardim (2009) divide o processo da formagdo-acao
em cinco fases principais: imersao no programa; diagndstico na empresa; plano de acdao
e formacdo em sala; formacdo personalizada na empresa; e avaliacdo. Algumas destas
fases correlacionam com aquelas pormenorizadas no ponto 2.3 deste capitulo, que vem

contextualizar a formacao enquanto projeto.

2.2 Relevancia da Formacao para as Organizac¢oes

Nas ultimas décadas as empresas vém reconhecendo a relevancia da formacgao
dos seus colaboradores para o seu proprio crescimento e sistematizacao estratégica. “O
investimento em formacgdo resulta da ideia de que a manutencdo ou potenciagdo da
posicdo estratégica decorre, pelo menos em parte, do desenvolvimento dos
colaboradores e da construcao de atitudes positivas face a organizagdo.” (Gomes et al,

2008, p. 387).

O mesmo autor enfatiza ainda a nocdo da formagdo enquanto investimento e
nao como custo e enumera os beneficios da formacao para as organizagdes (Idem, p.

388-389). Dentre eles destacam-se:
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* Aumento do desempenho dos colaboradores, pois permite uma melhor
execugdo das funcoes;

* Fator motivacional para os colaboradores que se sentem valorizados pela
empresa;

* Mudanga de atitudes, o que acarreta em uma maior cooperagao interpessoal;

*  Contribui para a resolu¢do de problemas operacionais como, por exemplo,
absentismo, conflitos de trabalho, acidentes, etc.;

* Catédlise da mudanga uma vez que a formagao dota os colaboradores de
novas competéncias e perspectivas;

* Promocdo da vantagem competitiva decorrente da articulagdo da formacgao

com a estratégia da formacao.

Neste sentido,

a Formacdo Profissional assume uma natureza estratégica na medida em que se constitui como
elemento facilitador das a¢des de mudanga (...). Torna-se, assim, necessdrio que as empresas
desenvolvam acdes de formacdo adaptadas as suas reais necessidades e objetivos de
desenvolvimento, de forma a assegurar a atualizacdo do seu potencial das pessoas e das equipas
(...). (Coiteiro, 2008, p. 205)

A visdo da formacdo enquanto indutora de novas competéncias e perspectivas as

pessoas e elemento essencial para o crescimento organizacional justifica a importancia

da mesma no contexto econémico e no desenvolvimento dos paises.

2.2.1 Formacao em Portugal

N

A andlise de dados historicos quanto a evolu¢do do ensino demonstra que
sempre houve uma divergéncia entre Portugal e a tendéncia observada na Europa.
“Enquanto em 1800 a percentagem de analfabetos em Portugal era muito semelhante a
dos seus congéneres europeus (cerca de 90%), em 1910 o pais registava 75% de
analfabetos, contra 53% na Espanha e 46% na Itdlia.” (Carneiro, 2011 apud Gomes et

al, 2008, p. 383).

A formacgdo profissional, em Portugal, orienta-se para um desenvolvimento
pontual e técnico nas empresas, com uma visao de curto prazo e sem articulagdo através

de um plano estratégico. Sem os devidos critérios de eficicia e eficiéncia
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organizacionais, acabam por esgotar em si mesma e sem constituir uma mais valia para
a organizacdo. (Caetano, 1999).

z

Desta forma, a formagcdo em Portugal é matéria em variados planos
governamentais e apontada como um dos pontos fulcrais a ser algo de intervengdes com
o intuito de permitir maior desenvolvimento econdémico e social no pais.

Os esforcos de sucessivos governos e organizacionais empresariais, assim como as vagas de

fundos europeus, t€ém ajudado a minimizar os problemas e contribuido para o avanco desejado na

qualificacdo, educagdo e formacdo dos portugueses. Mas sdo conhecidas as criticas as opgdes
politicas tomadas e a algumas praticas “duvidosas® de gestdo e utilizacdo dos fundos
comunitdrios, que estdo alegadamente na origem dos fracos resultados objetivos (Gomes et al,

2008, p. 384)

E pertinente ressaltar ainda o Artigo nimero 125 do Cédigo de Trabalho que
estabelece as obrigacdes do empregador no ambito da formagdo profissional. E
obrigatéria a concessao de um nimero minimo de horas de formagao anuais para cada
trabalhador, como segue:

Cada trabalhador deve ter assegurado no ambito da formagdo profissional continua pelo menos

20 horas anuais de formacdo certificada, sendo este nimero minimo de horas de 35 horas anuais

a partir de 2006 (isto é depois de 31/12/2006). Quando o minimo de horas de formacdo

certificada ndo seja cumprido por facto imputdvel ao empregador, faz com que essas horas se

transformem em créditos acumuldveis ao longo de 3 anos no maximo™.

Observa-se assim a problematica da formagdo no contexto portugués. O cendrio
comprova as agdes governamentais estabelecidas com o objetivo de assegurar o
investimento da qualificacdo nos trabalhadores e a sua inquestionavel relevancia para o

desenvolvimento das empresas e, consequentemente, da economia do pais.

2.3 A Formaciao Enquanto Projeto

No capitulo 1 explorou-se o conceito de projeto e as suas caracteristicas como o
carater tempordrio; singularidade; afetacdo de recursos e necessidade de integracdao
entre as fases. Também a formacdo apresenta tais caracteristicas uma vez que as

necessidades nas quais estd baseada sdo dindmicas e alteram-se com frequéncia

2 Fonte: http://www.regisconsultorum.pt/formacao.html. Acesso em: Julho/2013
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consoante a realidade organizacional, no caso da formagao profissional. Neste sentido,
pode-se tracar um paralelo para designar a formagdo enquanto projeto.

Um projeto de formacdo consiste na preparacdo de uma atividade formativa de qualquer tipo,

tendo em conta os objetivos, as especificidades da organiza¢do em que se realiza e do publico a

que se dirige. O projeto pode implicar uma intervencdo mais ou menos alargada, consoante as

informacgdes, os meios ja existentes € 0s que sdo necessdrio mobilizar ou construir. (Cardim,

2009, p. 97)

“A formacdo, como processo, pode ser desdobrada em vdrias fases,
genericamente designadas de ciclo de formacao” (Gomes et al, 2008, p. 400). A figura 9
apresenta este ciclo demonstrando a importancia do mesmo estar alinhado com a
estratégia da organizacdo. Sdo estabelecidas, portanto, 4 fases principais: identificagao

das necessidades de formacao; programacao; execucao e avaliagao.

Figura 9 - O ciclo da formacao
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Fonte: Gomes et al (2008, p. 400)

Semelhante ao que ocorre no campo da gestdo de projetos, estudiosos
caracterizam o ciclo de vida da formacdo e as suas fases de formas diversas. Para
Cardim (2009), a gestdo de projetos de formacdo integra trés fases: planeamento (do

projeto); organizacgao (estrutura para a execugao) e controlo (ao longo da sua execucao).
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Ja na visdo de Coiteiro (2008) o ciclo de formagdao compde-se de trés fases e suas

respectivas sete etapas:

* Na fase da ruptura: diagnéstico e definicdo da estratégia empresarial;
definicio da politica de formacdo; diagndstico de levantamento de
necessidades de formacao.

* Na fase da construgdo: elaboragdo do plano da formagdo; programacio e
organizacdo; desenvolvimento e execucao.

* Na fase da verificacdo: avaliacdo e controlo da formacao.

Considerando que os modelos propostos pelos trés autores podem se
complementar em algumas vertentes, optou-se por evidenciar os pontos do ciclo de vida

de um projeto de formacgao considerados mais relevantes para este estudo.

2.3.1 Diagnéstico de Necessidade de Formacao

O diagnéstico de necessidade de formacdo deve ser adaptado ao projeto de

formacao a qual se destina, pois

ha projetos em que os objetivos e o contetido estdo antecipadamente definidos e configurados
(por exemplo, a criagdo de uma dada acdo de formagdo) e, como tal, ndo exigem qualquer
aprofundamento a este nivel. (...) outros projetos ndo t€m o0s objetivos ou o conteido bem
caracterizados. Nestes casos pode ser necessdrio e vantajoso clarificar a encomenda e,
eventualmente, analisar e descrever os respectivos problemas e fazer o seu diagndstico. (Cardim,

2009, p. 100).

Por diagnéstico de necessidade de formagao entende-se o “processo sistematico
de recolha de dados que permite evidenciar quais sdo as necessidades de mudanca que
uma determinada organizacdo apresenta, € que podem ser respondidas diretamente
através da formacgao” (Ceitil, 2007 p. 343).

Para este levantamento e andlise muitos s@o os instrumentos disponiveis.
Mitchell (1998 apud Ceitil, 2007) propde um conjunto de métodos hierarquizados desde
0s mais simples aos mais complexos:

*  Observagao de campo

*  Questiondarios
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*  Entrevistas

*  Focus Groups

* Consulta indicadores diversos
*  Andlise das funcdes

*  SessOes de assessment a varias dreas da organizagao.

Observa-se que estes métodos sdo indicados pela AEP no ambito do FPME
como boas préticas. Mais detalhes acerca do tema serdo abordados no préximo capitulo.
Cardim (2009, p. 100-101) sugere ainda que em um primeiro momento pode-se recorrer
auma arvore de problemas para “caracterizar a situacdo de partida de modo a identificar
o problema e a formular os objetivos fundamentando-os na andlise da realidade. A partir
deste quadro pode determinar-se a finalidade ou o objetivo global que responde as

causas identificadas”.

Dos instrumentos citados, a entrevista merece destaque por ser mais
frequentemente utilizada ja que ‘“a auscultacdo direta as pessoas envolvidas em
processos-criticos, em dreas-problema, ou simplesmente no exercicio dos seus papéis
organizacionais, fornece um manancial de informagdo importante” (Ceitil, 2007, p.

345).

Verifica-se, portanto, que o envolvimento dos atores neste processo de
levantamento de necessidades € fulcral para a eficicia da formagdo que estd a ser
elaborada. Importa ressaltar também a necessidade de alinhamento da formagao com os
objetivos estratégicos da organizacdo, pois a mesma pode tanto estar pré-formatada
como fazer parte do plano anual de formagao desenvolvido pela dire¢cdo de recursos

humanos.

O principal output desta fase é a definicio dos objetivos da formagdo que
“constituem o ponto de partida da segunda fase: o planeamento ou a programac¢ao da

formacdo” (Gomes et al, 2008, p. 404).

2.3.2 Programacao da Formacao

O plano de formagdo consiste num “conjunto de métodos formativos cuja

arquitetura respeite o diagnodstico anteriormente realizado” (Ceitil, 2007, p. 348).
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Cardim (2009, p. 100) complementa ao afirmar que o “planeamento respeita a defini¢ao
das medidas necessdarias a obtencdo de um dado resultado. Os elementos essenciais do
plano sdo a prépria definicdo do resultado ou resultados a atingir e a determinacdo das
medidas necessdrias a respectiva concretizagdo.”

Este instrumento integrado e sistematizado organiza toda a informacdo que foi
recolhida na primeira fase e prové ao projeto de formacdo uma programacdo dos
conteddos que deverdo ser executados para o alcance dos objetivos.

Coiteiro (2008) apresenta um esquema que relaciona o significado do Plano de
Formacao a trés diferentes niveis:

*  Administra¢do: para a administracao trata-se de um instrumento que traduz a

sua Politica de Formacao;

* Responsdvel da formagdo: para o responsdvel o Plano de Formacao
representa o resumo do trabalho que foi feito no diagndstico e os objetivos a
serem cumpridos;

*  Nivel operacional: a este nivel 0 mesmo assume papel de comunicagdo dos
objetivos gerais e especificos e o instrumento que permitird o alcance dos

resultados estipulados pela administragao.

Esta contextualizacdo é importante, pois define os diversos papéis assumidos
pelo plano de formagdo na formacdo profissional. Este instrumento traz consigo ainda
informacdes quanto as responsabilidades contraidas pelos diversos intervenientes;
especificacdo dos formandos; necessidades individuais de formagdo; nivel dos
resultados esperados; regime da formagdo que serd executada e nivel de avaliagdo
previsto. (Idem, 2008, p.219)

Percebe-se assim que “o diagndstico das necessidades é elemento-chave de um
plano de formacao (...), permite estabelecer as bases para um plano adaptado a cada
empresa (...) e os critérios de medida de sucesso das diferentes agdes (...). (Ceitil,
2007, p. 348).

Lawson cita também outras componentes que considera essenciais num plano de
formacdo como, por exemplo, titulo das a¢cdes de formacgdo; descricio dos contetdos
programdticos; objetivos pedagdgicos; dimensdo e carga hordria de cada curso;
descricdo da metodologia escolhida para a realizacdo da formacdo; populacdo a que

destinam e os pré-requisitos exigidos dos participantes. (1998, apud Ceitil, 2007).
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Mais adiante, no préximo capitulo, € possivel observar que muitos destes

elementos sdo exigidos nos femplates da AEP no contexto dos seus projetos de
formacdo-acdo com a utilizacdo da MPPO.

2.3.3 Execucao das Acoes de Formacao

“A execugdo da formacdo constitui a parte visivel do icebergue. Mas isso
significa que a eficdcia da execugdo depende fortemente da qualidade das fases prévias,

e também da avaliacdo” (Gomes et al, 2008, p. 407). “Esta € a etapa em que o Plano de

Formacao passa do papel para a operacionalizacdo no terreno.” (Coiteiro, 2008, p. 220).

O icebergue a que se refere o autor estd representado na figura 10. A parte mais

facilmente perceptivel da formagao € sem duivida a sua execugdo, contudo, como base
para a sua realizacdo estdo as demais fases.

Figura 10 - A parte visivel da formacao
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Fonte: Gomes et al (2008, p. 408)

Conforme evidenciado anteriormente, a formagdo € um processo e possivel de
ser gerido como um projeto. Neste sentido, a visao holistica e a gestdo de todas as suas

fases de forma integrada sdo pontos fulcrais para o seu sucesso. “A correta combinagao

entre a eficdcia das etapas anteriores e as metodologias formativas escolhidas e sua
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aplicacdo potenciarao o sucesso do desenvolvimento de competéncias dos destinatarios
do processo formativo.” (Coiteiro, 2008, p. 220).

Gomes et al (2008) descreve os diversos fatores que corroboram para a o €xito
da formagao aquando da sua execugdo. Sao eles:

*  Adequacdo as necessidades das empresas;

*  Qualidade do material apresentado;

* Qualidade dos formadores;

*  Motivagao e qualidade dos formandos.

Assim, apenas se justifica implementar acdes de formacdo que sejam uteis para
as empresas com utilizacdo de material preparado e orientado para os objetivos
estabelecidos para a formacdo em questdo. E necessdrio também que os formadores
sejam profissionais a altura da sua execucdo e que os proprios formandos estejam
alinhados e com a visdo da formacdo como uma oportunidade e ndo como uma

obrigacao.

2.3.4 Avaliacao e Controlo da Formacao

7z

A avaliagdo da formacdo é matéria de controvérsia entre estudiosos da darea.
Discute-se a problematica na definicdo dos tipos de avaliagdo e a melhor forma de
apurar resultados fidedignos. Uma das dificuldades estd em perceber se o impacto
verificado advém da formacdo em si ou de outra varidvel no contexto em que a

formacao foi realizada.

Além disto,

se o diagnéstico de necessidades for incompleto e a definicdo dos objetivos for desajustada,
assim como os critérios estabelecidos para a sua avaliag@o, o feedback global da eficacia do

design formativo € necessariamente incompleto, impossibilitando uma avaliagdo efetiva dos reais

impactos da formacio e do retorno dos investimentos nela realizados. (Ceitil, 2007, p. 341)

Portanto, mais uma vez retoma-se a importincia da congruéncia entre as fases
que compdem a formagdo para a sua eficicia e apuragdo dos resultados.
Wang e Wilcox (2006) diferenciam a avaliacdo de acordo com o seu propdsito

designando por formativa aquela que identifica defici€éncias nos materiais instrutivos,
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nos métodos e objetivos com o intuito de desenvolver solucdes para aprimorar os
programas. J4 a sumativa “destina-se a avaliar se os objetivos e resultados foram
alcancados (...). Focaliza-se em resultados de curto prazo e de longo prazo.” (Idem, p.
235).

A existéncia de politicas voltadas para a formagdo com o consequente
investimento na drea; o reconhecimento da mesma para o crescimento organizacional e
progresso dos profissionais; e as exigéncias do mercado em termos de aperfeicoamento
e novas tecnologias evidenciam a necessidade de medicdo e verificagdo da eficicia
formativa.

Assim,

outros aspectos devem estar na base da constru¢do de um instrumento de avaliag@o, tais como:
aferir a concretizacdo das necessidades e expectativas da empresa em relacdo ao processo
formativo; a eficidcia da formagdo, ou seja, a sua aplicabilidade e utilidade no dia-a-dia da
empresa e, mais precisamente, no desempenho das fungdes dos seus colaboradores (...); o
impacto do processo formativo na organiza¢do (...); e niveis de qualidade das acdes de

formacao. (Coiteiro, 2008, p. 220).

As ideias expostas destes dois autores corroboram com a visdo do IQF*
(Instituto para a Qualidade na Formagdo) que, a partir da andlise de modelos de
avaliacdo aplicados no contexto da formacdo, concluiu que a temdtica apresenta trés
diferentes enfoques que estdo centrados na:

*  Verificacdo do cumprimento dos objetivos de aprendizagem pré-definidos:

Ocorrem normalmente no final das intervengdes formativas e resultam na
certificacdo consoante o alcance dos objetivos previstos.

*  Processo formativo:

A avali¢do prioriza o processo, ou seja, monitora a avaliacdo em si e assume
um papel regulador. Por norma € aplicada nas formac¢des de maior duracao e
que requerem um controlo de qualidade.

* Resultados / beneficios da formacao:

O enfoque estd na verificagdo dos resultados diretos da formacdo e no
impacto no desempenho dos individuos (formandos) e no contexto em que

estdo inseridos.

2* Fonte: Guia para avaliacdo da formagdo (2006).
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Relativamente a formacao profissional, Gomes et al (2008, p. 418) sugere que o
impacto deve ser averiguado a trés niveis: organizacional com a visdo da formacdo
como forma de aumentar a eficicia da empresa, melhoria do ambiente de trabalho e

alinhamento dos colaboradores com a estratégia; gestdo das pessoas com redugdo do

absentismo, desenvolvimento de competéncias e capacidades; e, por fim, ao nivel do

trabalho em que se espera o aumento da produtividade e ganhos de qualidade.

Dada a relevancia do tema, no contexto da avaliagdo da formacao encontram-se
na literatura variados modelos propostos por estudiosos. A tabela 3 apresenta os

principais modelos com indicac¢ao da autoria e data de criacdo.

Tabela 3 - Modelos de avaliacao da formacao

Modelo Autor Data de criacdo
Multinivel Donald Kirkpatrick 1959
CIRO Warr et al 1970
CIPP Daniel Stufflebeam 1967-1972
Sete Areas Robert Brinkernhoff 1985
ROI Jack Phillips 1991
Utilization Focused Michael Patton 1978-1996
Evaluation

Fonte: Sistematizacdo propria

Adaptado de IQF (2006, p.23-29)

Pela sua aceitacdo e grau de utilizagdo por parte das entidades que realizam
formacgao, mesmo sendo a mais antiga das abordagens citadas, optou-se por apresentar
mais detalhadamente o modelo de Kirkpatrick. O autor com sua visao logica do ciclo
formativo propde a avaliacdo deste tipo de interven¢do a quatro niveis®. A cada nivel a
informacao recolhida e analisada serve de ponto de partida para o préximo:

*  Nivel 1: Reacdo

Consiste na verificacdo da opinido dos formandos relativamente a formacao
(materiais, qualidade, formador, contetdos explorados, metodologia), sendo
0 questiondrio a principal ferramenta utilizada para este fim.

% Nivel 2: Aprendizagem

Neste nivel o objetivo passa por avaliar a eficdcia da formagao relativamente

a aprendizagem dos participantes. Os formandos aprenderam com a

% IQF (2006) e Kirkpatrick (1998)
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formacao? Houve aumento das capacidades? Normalmente utilizam-se testes
que sdo aplicados antes e depois da formacdo.

*  Nivel 3: Comportamento

Analisa o comportamento no contexto real do trabalho. Trata-se da
transferéncia das competéncias técnicas adquiridas na formagdo para o
terreno, para o trabalho efetivo. Aqui cabe a utilizacdo de técnicas como
observacgdo; entrevistas e questiondrios.

%  Nivel 4: Resultado

Avalia os impactos ao nivel da organizacio como consequéncia da
transferéncia das competéncias para o contexto real. Unidades de medida a
serem consideradas incluem o volume de vendas; a redug¢do de custos;

qualidade dos servigos / produtos; nivel de acidentes.

Como poderd ser verificado ao longo dos demais capitulos deste estudo, o
modelo de Kirkpatrick é parcialmente aplicado no contexto do programa FPME.
Importa ressaltar ainda que o Grupo CH também utiliza esta abordagem, a nivel interno,

para avaliar as formacdes disponibilizadas para os seus colaboradores.

2.4 Gestao de Projetos de Formacao e a MPPO

Como vimos, a formacdo no ambito profissional estd fortemente relacionada
com o desenvolvimento organizacional. Ora, a MPPO tem na sua origem precisamente
a necessidade de transparéncia e controlo identificadas nos projetos de
desenvolvimento/cooperagao internacional. Triangula-se, portanto, trés das vertentes
estudadas neste segundo e no primeiro capitulo: a gestdo de projetos, a MPPO e a
formacao.

Assim como qualquer projeto, a formag@o enquanto projeto também apresenta o
seu ciclo de vida. Para clarificar esta questdo, a tabela 4 traz a correlagdo entre as fases

da formagdo e o ciclo de vida do projeto de acordo com o PMI (2008).
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Tabela 4 - Correspondéncia das fases da Formacao com o ciclo de vida de um projeto

Ciclo de Vida do Projeto Fases da Formagao
(PMBOK)
Inicio do Projeto Diagnéstico de Necessidades de Formagao
Organizagdo / Preparagdo do Projeto | Programacdo da Formacdo
Execucgao Execucdo das acoes de formacgao
Encerramento Avaliacdo e Controlo da Formacgao.

Fonte: Sistematizacdo prépria

Da mesma forma que a gestdo do ciclo de vida do projeto € fulcral para o seu
sucesso e envolvimento das partes interessadas, assim o € no que diz respeito a
formacdo. A formagdo aplicada as especificidades de uma organizacdo corresponde a
um evento de cardter Unico, temporario, com aloca¢do de recursos e objetivos claros.

Caracteristicas estas identificadas em todo e qualquer projeto.

Neste sentido, a MPPO como metodologia aplicada na execu¢do de projetos de
formacdo enquadra-se na perfeicdo. A AEP utiliza-a na implementacdo dos seus
projetos do Programa de FPME através da formagao-acao. Isto porque

os projetos de formagdo deverdo assentar nas possibilidades de mudanca e desenvolvimento
das pessoas, oferecendo-lhes a oportunidade de aprender na agdo e pela agdo, ou seja, agindo e
refletindo no quadro de acdes com forte ligagcdo as suas experiéncias profissionais e pessoais.
(Coiteiro, 2008, p. 205)

As exigéncias e boas praticas orientadoras na sua aplicacdo encontram-se

detalhados no préximo capitulo.
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3 Programa Formacao PME

Este capitulo aborda de forma aprofundada a MPPO desenhada pela AEP no
ambito do programa Formacdo PME. Tem como objetivo, portanto, exemplificar cada
uma das etapas exigidas pela AEP no que diz respeito a gestao desta tipologia de projeto

e a sua aplicacdo no terreno.

Em um primeiro momento sdo apresentadas as fases que constituem o ciclo de
vida deste projeto de formacdo bem como a descricio dos instrumentos e as boas
praticas orientadoras. Considerou-se pertinente abordar também os processos de

operacionalizacdo e aspetos técnicos do projeto.

O capitulo finaliza com uma andlise comparativa entre a MPPO enquanto
metodologia da AEP e a MPPO (ou ZOPP) concebida pela GTZ no que diz respeitos

aos seus principios e instrumentos.

3.1 Projeto Formacao PME

Como consequéncia da decisdo da GTZ em flexibilizar a aplicacdo da MPPO
consoante as realidades encontradas no terreno e com o aumento dos consultores
especialistas no método, muitas outras institui¢des passaram a adotar a sua versdo da
metodologia adaptada ao seu préprio contexto. Em Portugal,

comecou a ser utilizada no inicio dos anos 90 em intervencdes organizacionais, em programas

como 0o FORMACAO PME e o PRONACI da Associagio Empresarial de Portugal. O volume de

utilizagdo da MPPO e o nimero de consultores envolvidos possibilitaram o seu enriquecimento

relativamente as metodologias que estdo na sua base™. (p.8)

Este programa, o Formag¢ao PME, enquadra-se no eixo prioritirio 3 do POPH na
tipologia 3.1.1 Programa de Formacdo-Acdo para PME e tem sua origem em 1997,
quando foram realizados trabalhos no Programa Piloto de Formacdo para as PME. Tem
COmMo missao

promover, na empresa, a orientacio a Mudanga e a Melhoria, partindo do Conhecimento para a

Acdo (do Diagnéstico e formulacdo do Plano de Desenvolvimento), na assung¢do de que essa

Acdo tem de ser Orientada e Reproduzivel através de um Processo de Aprendizagem

26 MPPO — Manual do Formando. Disponivel em www.arvoredeproblemas.com.
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Apropridavel (metodologia de Formagdo — Acdo), produzindo Resultados Verificdveis, que o

sendo, induzem um Processo de Melhoria Continua. (AEP, 2012, p. 7)

Na sua execucdo estd prevista a atuagao de diversos intervenientes que assumem

diferentes responsabilidades conforme descricdo nas Tabelas 5 e 6.

Tabela 5 - Descri¢io e responsabilidades dos intervenientes

Intervenientes Descricdo e Responsabilidades

Organismo Intermédio, responsdvel pela gestdo
técnica e financeira. Responde ao POPH e ao

Unidade de Gestao da AEP Estado Portugués.

Associagdes comerciais e industriais que sdo
responsdveis pela execucdo do Programa FPME.
Reportam & AEP e respondem pela qualidade e
resultados alcancados na execucao do projeto.

Entidades Beneficiarias (EB)

Sdo as empresas PME alvo de intervencdes.
Responsabilizam-se pela abertura e participacao
efetiva no projeto e tém o direito de se

Entidades Destinatarias (ED) beneficiarem de intervencdes de qualidade e
geradoras de impacto, que contribuem para o seu
desenvolvimento.

Equipas criadas pelas EB e aprovadas pela AEP,
que sdo responsdveis por executarem  as
intervencdes nas empresas de forma profissional e

Equipas de Consultores com qualidade, visando resultados e impactos
verificveis.

Fonte: Sistematizacdo propria

Adaptado do Guia para a A¢do nas PME, 2008

Tabela 6 - Descricao e responsabilidades dos membros da equipa

Equipa Descricao e Responsabilidades

Responsdvel da intervencao perante as empresas e
a AEP. Responsavel pela execucdo do programa
de forma global e pela gestdo operacional da
equipa.

Coordenador de Projeto

Conduzem a intervencdo especifica em cada
empresa. Devem utilizar o modelo de intervencao
exigido pela AEP e sd3o responsdveis pela
circulagdo das informagdes pelo restante da
equipa.

Consultores de Ligacao (CL)

Atores que intervém em ambitos especificos e
técnicos. Sao especializados e experientes e
responsaveis pela aplicacdo de novas técnicas nas
empresas e transferéncia de conhecimentos.

Consultores Especialistas (CE)

Atores que intervém nas medidas de formagdo.
Trabalham em constante didlogo com os CL e

Formadores . <
executam as medidas de formacdo desenhadas.

Fonte: Sistematizacdo prépria

Adaptado do Guia para a A¢do nas PME, 2008
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A AEP, no ambito do programa Formac¢ao PME, elaborou um Guia que serve de
referéncia para os consultores, formadores e outros intervenientes afetos ao programa.
Nele

encontramos um conjunto de ferramentas em que a chave da sua utilizagdo é a “participacdo”

(por exemplo, no Levantamento de Situacdes Atuais vs Situagdes Desejadas na utilizacdo da

MPPO). Assim como hd outras em que a “gestdo por objetivos” é um recurso decisivo (por

exemplo, o estabelecimento do Plano de Desenvolvimento através da utilizacdo da Matriz da

MPPO). (AEP, p. 8)

De uma perspectiva global, o projeto obedece a seis fases que passam a
constituir o ciclo de vida deste projeto de formacdo. Conforme se pode observar na
figura 11, hd a preocupacdo em garantir o envolvimento dos empresirios e
colaboradores em todo o processo. A customizagdo das acdes quanto a realidade da

empresa alvo das intervengdes, a partilha e a transparéncia sdo caracteristicas

transversais a todas as fases.

Figura 11 - Fases da intervencao do programa Formaciao PME

PRIMEIRA FASE
Conhecimento da empresa e do negdcio

i

( SEGUNDA FASE )

Apresentacao do programa Formacao PME a empresa e
a0s seus colaboradores

s

TERCEIRA FASE
Levantamento de Objectivos

s
QUARTA FASE

Estruturacao do Diagndstico Estratégico e do Plano de
Desenvolvimento

¥
QUINTA FASE

Validac3o e partilha do Diagndstico e do Plano de
Desenvolvimento

i,
f SEXTA FASE

Implementacao do Plano de Desenvolvimento e
Avaliacao Final

Fonte: AEP (2008, p 58)
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A figura 12 mostra os pilares em que se baseiam as intervencdes do programa
em questdo no que diz respeito a MPPO. Nela estdo identificados os cinco estdgios
principais que passam a ser explicados na sequéncia®’. Para além destas exigéncias em
termos metodoldgicos, hd ainda um conjunto de orientagcdes e requisitos relativamente a

gestdo dos processos inerentes ao projeto que serdo também detalhados.

Figura 12 - Visao global da MPPO em projetos Formacao PME

CONTRATO PARA 0 DESENVOLVIMENTO - PROGRAMA FORMACAO PME

Caracterizacao da

G D Ao Lista de Situacdes Actuais

- Analide Arvore
Levantamento de Objectivos SwoT versus deObiaciivgs
. Situacbes Desejadas |
- Analise do Sector e
=T | da Envolvente
C3n
Q
< |
iL‘D()_ R L I
= Quadro Draaet
5 Quadro de Medidas > de Actividades Plano de Formacao £ hibng
5 Medid mpresa
g2 por Medida

Matriz de Planeamento de Projectos

Implementacao do Plane de Formacao
Intervencao de Formadores

J

Implementacao de Medidas Encaminhamento para Centros Novas
Intervencao de Consultores ' Oportunidade efou Formacao do Catélego
Especialistas Nacional de Qualificacdes

Avaliacao de Resultados e Impactos Gerados

Fonte: Guia para a A¢do nas PME (AEP, 2008, p. 9)

3.2 Contrato para o Desenvolvimento

A AEP considera-o como o “momento zero” da interven¢dao. E um documento
que consolida e formaliza um compromisso mutuo de partilha de responsabilidades.
Nele ficam estabelecidos os acordos; direitos; deveres e especificidades do modelo de

intervencao.

A indicacdo € que aquando da sua assinatura, entre cada empresa e a EB, devem
ser abordados tépicos como a apresentacdo do programa ao empresario; clarificacdo de

papéis; principios e orientacdo para resultados. Esta pratica € sustentada por Cardim

" Para a descrigdo dos estdgios foi utilizado como fonte o Guia para a A¢io nas PME (AEP, 2008, p.12-56).
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(2009) que estabelece como primeira fase da formacdo-acdo a Imersdo ao Programa. A
mesma COI'I'CSpOIldC ao
trabalho inicial com a presenga de todos os intervenientes (empresdrio, participantes, formadores
e coordenadores), para esclarecer os objetivos da formacdo, a configuracdo do programa e seu
funcionamento e consolidar a calendarizacio (...) para sensibilizar, envolver e co-responsabilizar

os participantes no processo de formacdo. (...) e para informacdo sobre a metodologia de

diagnéstico. (Idem, 2009, p. 133)

3.3 Diagnostico Estratégico

A AEP define os seguintes instrumentos e procedimentos para o Diagnéstico

Estratégico.

3.3.1 Dimensao Interna

- Caracterizacio da empresa e do negocio: “nela deve constar informagao simples e
bdsica sobre a empresa em causa, como sejam: contatos, caracteristicas legais, sécios,

dirigentes, colaboradores, mercado (...)”. (AEP, p. 13)

- Levantamento de Objetivos: tem o intuito de obter uma listagem de situacdes
desejadas (objetivos) e situagdes a melhorar (problemas / debilidades). As técnicas
indicadas para este exercicio incluem brainstorming; focus group; entrevistas nao

estruturadas; andlise de documentacado e benchmarking.

3.3.2 Dimensao Externa

- Caracterizacdo e analise do setor: “consiste em identificar e analisar informacio
acerca de fatores que poderao influenciar opcdes presentes e futuras para a gestdo da
empresa’” (Idem, p. 17). Inclui a caracterizagao do mercado com indicag¢do dos clientes;
fornecedores e concorrentes; e perspectivas de evolucdo do setor com os mercados
emergentes; modelos de organizacdo do trabalho e do negdcio; recursos humanos e

qualificagdes.
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- Caracterizacao e analise da envolvente: andlise dos fatores da envolvente da
empresa como contexto socio-cultural; politico-legal e econdémico. “Os relatérios devem
evidenciar apenas a informacio recolhida e documentada que se revela ser necessaria
para definir objetivos estratégicos e operacionais pertinentes para cada empresa em

concreto” (Idem, p. 18).
3.3.3 Analise Swot

Considerado pela AEP um elemento obrigatério no Diagndstico Estratégico. Sua
aplicagdo deve ser feita com envolvimento dos atores chave da empresa. Importante
ressaltar que

o papel do CL nesta metodologia de Andlise SWOT pode ser decisivo, principalmente no que

respeita a facilitagdo e dinamizacdo desta sessdo de trabalho, promovendo a partilha dos saberes

privilegiados que cada um detém e o envolvimento/participacdo dos elementos presentes. (Idem,

p. 18).

O modelo defendido traz uma dimensao inovadora quanto a representacdo da
andlise SWOT que inclui a diferenciacdo das oportunidades e ameagas no ambito do

setor e da empresa (Figura 13)

Figura 13 - Matriz SWOT adotada no programa FPME

STRENGHTS [PONTOS FORTES) WEAKNESSES [PONTOS FRACOS)

OPPORTUNITIES (OPORTUNIDADES)

THREATS [AMEACAS)

SECTOR

1

Fonte: Guia para a A¢do nas PME (AEP, 2008, p. 20)
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3.3.4 Arvore de Objetivos

“Componente da MPPO onde sdo apresentadas as projecdes de situacdes
desejadas/objetivos para a intervencdo que vai decorrer no ambito do programa
Formacdo PME.” (p.21). “Representacdo grifica de objetivos em cascata, isto &,

representa a relagdo entre efeitos/impactos desejados na empresa” (Idem, p. 22).

Importante ressaltar que na origem da MPPO, o modelo cldssico € constituido
pela arvore de problemas. A AEP considera-o vélido, mas ndo indicado por acreditar
que a mesma gera um excessivo foco nos problemas. Para este organismo, a arvore de
objetivos “representa uma mudanca profunda na linguagem utilizada com os
destinatdrios da intervengdo (...), agora mais otimista, positiva e voltada para as

melhorias, e ndo centrada nos erros atuais e nas falhas organizacionais” (Idem, p.23).

A tabela 7 consolida os 5 passos subjacentes a constru¢do da arvore de objetivos.

Tabela 7 - Passos e orientacoes para a construcio da arvore de objetivos

Passo

Orientagdes

1 Listar as Situacoes Atuais e as
Situacoes Desejadas

2 Utilizar técnicas de visualizacdo para
reflexao

3 Identificar o Objetivo Geral do
projeto

4 Estabelecer as relacoes entre
Objetivos / Situacoes Desejadas

5 Controlar a qualidade da Arvore de
Objetivos

Construgao da tabela com listagem de Situagoes Atuais e
de Situagoes Desejadas que serve para explicitar melhor os
objetivos diretos a atingir com a intervengdo. Devem ser
fundamentados e resultar em impactos na empresa.

Estruturacao da relagdo entre os objetivos com utilizacao
de post“it ou cartdes que devem ser posicionados até que
se obtenha um esquema l6gico em cascata.

Ainda através do post’it, deve-se identificar aquele que
podera ser o Objetivo Geral e testar a relagdo entre ele os
demais objetivos. Repete-se o procedimento até que as
opgdes se esgotem e se consiga estabelecer o Objetivo
Geral.

Para os demais objetivos deve-se identificar as relacdes de
contribui¢do direta. Um objetivo sé pode ter ligagdo a
outro no sentido ascendente.

Indica-se a "leitura da arvore" de forma a validar a sua
pertinéncia e as relacdes estabelecidas entre os objetivos
para o controlo da qualidade.

Fonte: Sistematizacdo prépria

Adaptado do Guia Formacido PME (2008)
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3.4 Plano de Desenvolvimento

Sistematiza as medidas de consultoria e formagdo definidas para a empresa. No
modelo de intervencdo da AEP estdo previstas 6 ferramentas para a constitui¢io do
plano de desenvolvimento conforme descritas abaixo. Nesta etapa deve-se “criar
momentos de partilha e debate (...) em que empresdrios/as, dirigentes e
colaboradores/as possam apresentar as suas ideias, intengdes e questionarem as medidas

sugeridas pela equipa de consultores” (Idem, p.30).

3.4.1 Quadro de Medidas

“O quadro de medidas é uma matriz de duas entradas, com os objetivos diretos
no topo e as respectivas solucdes/medidas na coluna da esquerda” (Idem, p.31). Sua

construcdo deve seguir trés passos:

1. Colocar os objetivos diretos no topo do quadro de medidas.
2. Identificar as medidas e colocé-las na coluna esquerda do Quadro de Medidas
3. Representacdo do contributo de cada medida para o alcance dos Objetivos

Diretos.
A figura 14 exemplifica 0 modelo proposto pela AEP

Figura 14 - Quadro de medidas

< OBJECTVS |
\DRECTOS

\,

.~

nas entregas
das fornecedores
no entrosamento

Armazém/
Escritdrio

4
§
E
g
5
-]

w
E
B
o

Z
5
o
g

a organizagio
no Armazém
a utilizagao
do Software
de Gestio

8
=
8
W
]
.|

das falhas
das falhas

o
"
i
Ey
o
&

Redugso
Melhorar
Redugdo
Melhorar

MEDIDAS A

1. Definicio de um
processo de qualificacao )
de fornecedores.

2. Concepcao de sistema
de alerta de fornecedores. L1

3. Reorganizacao do
lay-out do Armazeém. L 1 1] ® ... .
4. Formacao especifica
no Software de Gestdo. L 1 (1 [ 1 1]
5. Alteracag/actualizacao)
das funcionzlidades do =] ]
Software de Gestao.
Etc...
LEGENDA: @ @@ Muitoimportante para alcancar o objectivo @® Importante para alcangar o objectiva

@ Coniribuicio para alcancar o objectivo

Fonte: Guia para a A¢do nas PME (AEP, 2008, p. 33)
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3.4.2 Quadro de Atividades por Medida

E o mapa de planeamento das intervengdes de formagdo e consultoria.

Representa a estruturacdo em termos financeiros e de recursos necessarios para a sua

execucdo. Também apresenta um conjunto de passos para a sua construgao.

L b o=

A figura 15 apresenta o template exigido pela AEP.

Detalhar as medidas.

Figura 15 - Quadro de atividade por medida

As medidas sao
detalhadas em
actividades

Participantes da
empresa e consultores
qUuE VAD executar as
actividades

Identificar os resultados diretos da execu¢dao das medidas.
Identificar os objetivos/impactos de cada medida.

Estabelecer as condi¢des necessdrias para a sua execucao.

Custos da medida
para a empresa ja
aprovados pelo
empresario

Resultado directo
[evidéncias/
instrumentos
produzidos)

Impacto gerado
EXECUCAD
da medida

Tempo a utilizar
para executar
a actividade

Fonte: Guia para a A¢do nas PME (AEP, 2008, p. 34)

3.4.3 Plano de Formacao

Fundamenta-se no diagndstico estratégico e “consiste na sistematizacdo das

medidas e atividades de cariz formativo, nomeadamente as acdes de formacao previstas

para a intervencdo do programa Formagdao PME.” (Idem, p. 39).
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As acdes de formacao devem estar claramente definidas e apresentar pormenores
como: objetivos pedagdgicos; conteddos programéticos; métodos de avaliacdo; datas e
horérios; local de realizacdo; recursos, matérias e equipamentos necessarios. “Deve ser
elaborado pelo CL, com a colaboragdao dos Formadores e, tanto quanto possivel, sob
auscultacdo dos responsdveis operacionais e gestores de recursos humanos, da ED”

(AEP, p. 29, 2008).

Nesta etapa hd também outro documento essencial, a ficha de execugdo da

medida (FEM) que deve ser preenchida por cada CE ou formador (Anexo 2).

3.4.4 Projeto Empresa

Sdao as medidas de cardter especial que visam assegurar a participacdo e
contribuicao de todos os intervenientes ligados ao projeto. Nao constitui-se por acdes
especificas pré-determinadas pela AEP e sim por uma orientacdo quanto a importancia
do envolvimento de forma global e da transposicdo de obsticulos provenientes da

cultura e da estrutura encontrada em cada organizacao.

Sendo assim, € “um processo racional, estruturado e metédico de promogao e
concretizagdo de participagdo ativa e frutosa por parte das pessoas (...) transformando-
se numa oportunidade de inovar e de conferir maior alcance na relacdo da empresa com

o contexto socioecondémico” (Idem, p. 41)

3.4.5 Matriz de Planeamento de Projetos

A AEP define a MPP como sendo

um documento pré-formatado que tem que ser preenchido com dados referentes a or¢amentos,

resultados, estimativas de objetivos, entre outras informagdes relativas a cada uma das medidas a

implementar. (...) E a ferramenta em que se demonstra a viabilidade das medidas e do final da

sua execugdo, € a base para a avaliacdo da intervencdo. (Idem, p. 43)

O Anexo 3 traz um exemplo das boas praticas defendidas pelo organismo
relativamente a esta ferramenta. O seu preenchimento no ambito do plano de

desenvolvimento deve seguir 12 passos conforme descri¢do da tabela 8.
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Tabela 8 - Passos e orientacoes para a construcao da MPP

Preenchimento do(s) Campo(s)

Orientagdes

1. Medidas

2. Orcamento/Custos das Atividades

3. Meios/Fontes de Verificacao

4. Pressupostos dos Resultados

5. Resultados e Indicadores dos
Resultados

6. Meios/Fonte de Verificacao dos
Resultados e dos Pressupostos dos
Objetivos Diretos

7. Objetivos Diretos e Indicadores dos
Objetivos Diretos

8. Meios/Fontes de verificacio;
Indicadores dos Objetivos Diretos e
Pressupostos do Objetivo Geral

9. Objetivo Geral

10. Indicadores do Objetivo Geral;
Meios/Fontes de Verificacio e
Pressupostos do Objetivo Estratégico
11. Objetivos Estratégicos

12. Indicadores dos Objetivos
Estratégicos e Meios/Fontes de

Verificacdo dos Objetivos Estratégicos

Deve-se preencher com as medidas estabelecidas no
Quadro de Medidas

Todas as medidas devem ser quantificadas para que a
empresa perceba os custos associados ao trabalho que serd
realizados, mesmo sendo este financiado.

Neste campo deve ser colocada informacao relativamente
a origem dos orcamentos.

Transversal a matriz, na vertical. Sdo as condicdes
necessdrias para que com a execuciio das medidas se
alcancem os resultados previstos.

Resultados que serdo alcangados com cada uma das
medidas bem como os paradmetros que quantificam a
execucao das medidas e a data prevista.

Meios a utilizar para verificar o alcance dos resultados
dentro do prazo previsto. Devem ser também colocadas as
condicdes necessdrias para que seja possivel o alcance dos
Objetivos Diretos

Campo preenchido com base nos dados que encontram-se
na Arvore de Objetivos e no Quadro de Medidas. Deve-se
indicar também os indicadores estimados e possiveis de
serem verificados de forma a avaliar o impacto na
empresa.

Meios de verificacdo para avaliar os Objetivos Diretos
apods a implementagdo das medidas bem como os fatores
que devem ser realizados para que seja possivel alcangar o
Objetivo Geral

Objetivo que estd no topo da Arvore de Objetivos

Preencher com a informag@o que permite o controlo da
intervencdo da mesma forma que foi feito anteriormente
com os Objetivos Diretos

Sdo provenientes da andlise setorial e da andlise SWOT.
Fundamentam a importancia do Objetivo Geral e das
medidas

Devem ser preenchidos os indicadores quantificdveis e
data prevista para serem alcancgados.

Fonte: Sistematizacdo propria

Adaptado do Guia para a A¢do nas PME (AEP, 2008)

3.4.6 Diagrama de Gantt

O plano de desenvolvimento deve conter também um diagrama de Gantt com a

apresentacdo de todas as medidas de formacdo e consultoria estabelecidas para aquela

determinada empresa com a sua respectiva calendarizacao.
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3.5 Implementacao

Diz respeito a execu¢do das medidas definidas com base no trabalho realizado
nas fases anteriores. E uma fase decisiva, pois

¢é nela que se concretiza o seu sucesso ou insucesso. O programa Forma¢do PME atribui a fase de
implementagdo de medida mais recursos, quer de pessoas (interven¢do mais ativa dos
Consultores Especialistas e Formadores) quer de tempo, sendo o momento que a AEP espera
resultados de atividade, instrumentos, evidéncias e transferéncia de conhecimentos para a
empresa intervencionada. (Idem, p. 55)

Nesta etapa € essencial a atuacdo do CL de forma a acompanhar os trabalhos que

estdo ser desenvolvidos e o cumprimento do plano de desenvolvimento estabelecido.

3.6 Avaliacao de Resultados e Impactos

A avaliacdo do impacto da intervencdo deve ser apresentada num relatério final
(Anexo 4) em até 30 dias apds a conclusdo dos trabalhos na empresa. O mesmo deve
fazer uma comparac@o entre os objetivos estimados e os alcangados, conter o grau de
execug¢ao das medidas assim como projecao de desenvolvimento futuro e conselhos para
a empresa em termos de médio e longo prazo. E neste momento que se indicam as

evidéncias e os instrumentos de trabalho que foram produzidos.

3.7 Operacionalizacio do Programa FPME

O Manual de Organizacao e Funcionamento (MOF) estabelece “um conjunto de
regras, procedimentos de organiza¢do e funcionamento, (...) em consonancia com 0s
modelos e modos de gestao estabelecidos pela AEP-OISG para a execugao do Programa

Formacao PME” (AEP, 2011, p.4).

Assim, compilam-se aqui os principais pontos relativamente aos processos da

gestdo deste tipo de projeto. Esta visdo da operacionalizacdo € importante porque

um projeto precisa de uma estrutura organizacional onde sdo definidas responsabilidades,

procedimentos, e o proprio modo de gerenciar. Um projeto pode estar integrado dentro das
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estruturas organizacionais existentes, ou pode tornar-se, temporariamente, uma unidade

organizacional prépria. (Pfeiffer, 2000, p.109)

Os processos da aplicagio da MPPO no terreno exigidos pela AEP
contextualizam esta necessidade. No capitulo 3 da segunda parte deste estudo, na
descricdo do caso, sdo detalhadas as praticas de gestdo que foram efetivadas pela CH
Business Consulting no ambito da coordenagdo e execucdo do programa FPME do

CATIM.

3.7.1 Modalidades e Distribuicao de Carga Horaria

Este programa pode ser realizado em duas modalidades: PME Integral e PME
Especializacdo. A primeira prevé medidas em diferentes dreas empresariais e segue o
ciclo de fases do projeto regular, além de ser alvo da maior parte dos recursos
financeiros disponiveis. J4 no PME Especializacdo hd o trabalho de acordo com as
fases, mas com uma interveng¢do orientada para necessidades mais especificas como, por
exemplo, certificacdo em sistemas; tecnologias de informag¢do e comunicagdo;

internacionalizagao, etc.

z

A estrutura das intervencdes € estabelecida em funcdo do escaldo da ED
conforme figura 16. Quanto maior o nimero de colaboradores, maior € o nimero de
horas atribuidas para as intervengdes. A duragcdo global do projeto € de 12 meses com
excecdo do escaldo I do PME Integral e do escalao II do PME Especializacdo, cuja

duracdo € de 6 meses.

Figura 16 - Estrutura da intervencio por escalao

Medida Escaldo Consultoria Formacido
1a9 50 100
Integral 10a49 100 150
50a 100 100 200
] S 10a 49 L0 100
Especializacdo
50a 100 100 150

Fonte: AEP (2011, p. 17)
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A figura 17 demonstra a afetacdo hordria méxima prevista para cada fase, sendo
o DPD o diagnostico e plano de desenvolvimento, € a IM a implementagdo das medidas
de consultoria formativa. Com as horas previstas para a formagdo tem-se o total de

horas estipulado para cada intervencao.

Figura 17 - Distribuicao faseada da carga horaria

M.2 Horas Consultoria

TOTAL HORAS
INTERVENCAD

Formacdo a

Modalidade Escaldo

medida

Integral

Especializacdo

Fonte: AEP (2011, p. 27)

Contudo, esta prevista uma gestdao flexivel quanto a carga hordria. Caso o CL
ndo precise da totalidade das horas para o DPD € possivel ser transferido até 20% das

horas desta fase para a IM na mesma empresa.

Além disto, a EB tem a possibilidade de gerir o total de horas da consultoria e
da formacao por ED. Este total pode sofrer uma flexibilizagdo de até 15% contanto que
cada ED tenha uma intervencdo minima de 85% das horas indicadas. As figuras 18 e 19

demonstram os valores minimos e maximos possiveis por escaldo de ED.

Figura 18 - Flexibilizacdo da carga horaria por escaldo na consultoria

; = Consultoria (horas)
Medida Escaldo e —
| Minimo L Maximo
I_tao Bl 45 W 575
Integral 10a 49 85,0 115,0
502100 || 850 | 1150
SPeCializacad 502100 I| 850 0§ 1150

Fonte: AEP (2011, p. 40)
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Figura 19 - Flexibilizacido da carga horaria por escaldo na formacao

. . Formacdo (horas)
Medida Escaldo L -

Minimo | Maximo
~1a9 | ss0 § 1150
Integral | 10a49 @ 1255 | 1725
| 50a100 1700  § 2300
: i 10 a 49 85,0 115,0
Especializacao — =
50a 100 127.5 172,5

Fonte: AEP (2011, p. 42)

3.7.2 Gestao Pedagdgica e Financeira

Para a gestdo pedagdgica e financeira estio estabelecidos quatro tipos de Dossiés
conforme descritos na tabela 9. Cada um se desdobra em uma série de exigéncias

relativamente a sua execugdo.

Tabela 9 - Tipos de dossiés do FPME

Tipo de Dossié Orientagdes

Dossié Técnico-Pedagégico por ED Devem ser constituidos dois, sendo que um deles é cépia
para a ED. Este deve ter no minimo os seguintes
contetddos: Documentos formais; apresentacdo do
programa; cronograma; identificagdo da equipa de CE e
formadores; registos de intervengdo; DTP: medidas;
relatério final. O dossié que fica na EB precisa conter
ainda um separador com as principais ocorréncias
devidamente registadas nas fichas de ocorréncias.

Dossié Técnico-Pedagégico por Acao e O DTP por acdo deverd conter: programa e métodos

por ED pedagdgicos utilizados; cronograma da acdo; acreditacdo
da Entidade Formadora; ficha de inscri¢do por formando;
sumdrios das sessdes formativas; registos de presenca;
manuais e textos de apoio utilizados; relatérios;
certificados da formacdo; ocorréncias.

Dossié Financeiro Requisitos minimos deste dossié da EB: contabilidade;
indicac@o da conta bancdria; guias de pagamento a
Seguranga Social; declaracdo de ndo divida ao Estado;
dados contabilisticos associados ao programa;
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Dossié Transversal Sao para acompanhamento da AEP-OISG. Deve conter:
candidatura ao programa; regime de contratacdo publica;
copia da acreditacdo atribuida pela DGERT a EB; pedidos
de financiamento do SIIFSE; divulgacdo do programa;
relatdrio de sele¢do das ED; contratos com prestadores de
servicos; registo de reunides; documentos de
acompanhamento e valida¢@o; relatérios de avaliagdo do
programa; relatério final; correspondéncia.

Fonte: Sistematizacdo prépria

Adaptado de AEP (2011, p. 54-74)

3.7.3 Avaliacao e Monitorizacao

Ao longo da execug¢do do programa estdo definidas acdes de avaliagdo e
monitorizacdo. A figura 20 traz o ndmero de horas e de visitas, por escaldo e
modalidade, que o CL dispde para o acompanhamento aquando da implementacao das

medidas.

Figura 20 - Acompanhamento do CL na implementacao das medidas

n. de Visitas e n.2 Horas de

Modalidade Escaldo - s oz
1 N2 Minimo de Sessdes || MN.2 horas Total

|_1a9 2 3

Integral | 10 3_49 3 4_,5

| 50a100 4 6

e | 10a49 2 3
Especializacio ||—————— iz
50a 100 3 4.5

Fonte: AEP (2011, p. 31)

Importante referir que quanto ao DPD, o CL apds o inicio da intervencao tem
um prazo para entregar o documento completo como segue: empresas de escaldo 1 a 9:
45 dias; empresas de 10 a 49: 75 dias e empresas de 50 a 100: 95 dias. E também papel
do CL apds a conclusdo da IM elaborar o relatério final de acordo com o template
exigido e que deve ser assinado pelo empresario, pelo CL e pelo coordenador

responsavel da EB.
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N

No que diz respeito a avalicdo por parte dos empresdrios ha trés momentos

previstos. Ao empresdrio € enviado pela EB um link de acesso a plataforma dos

inquéritos que com um formuldrio para cada um dos momentos:

* Momento Ex-ante: sdo aferidas as expectativas do empresdrio quanto ao
programa.

* Momento On-going: a meio da implementacdo do Plano de
Desenvolvimento.

* Momento Ex-post: apds a conclusio do projeto, juntamente com a

elaboragdo do Relatério Final.

Todas as medidas e exigéncias pormenorizadas no decorrer deste terceiro
capitulo visam assegurar a adequada operacionalizacdo do projeto, bem como o
estabelecimento de acdes de formagao que correspondam as necessidades da empresa
onde o projeto serd executado. O documento utilizado para referéncia diz respeito ao

guia vigente para a versao 2011/2012 do FPME.

A partir desta exposi¢do € possivel fazer uma comparacio do ZOPP enquanto
metodologia criada pela GTZ e a MPPO defendida pela AEP no contexto de projetos de
formacdo. Ha claramente muito mais semelhancas do que diferencas em termos de
principios orientadores. Ambas abordagens defendem o cardter participativo da
metodologia e indicam o envolvimento de todos os atores ao longo do processo. Além
disto, a orientagdo por objetivos, a importancia da andlise da envolvente e a necessidade
de um diagnéstico bem estruturado sdo aspetos que encontram correspondéncia nas

duas abordagens.

As diferencas mais significativas sdo encontradas em termos de instrumentos e
ferramentas, como o plano de acdo e o quadro de medidas, facto explicado ja que os
projetos da AEP sdo direcionados para o contexto da formacdo. A MPP, nos dois
contextos, continua a representar um papel fulcral para o planeamento e como
instrumento para acompanhamento e controlo do projeto. A AEP estabelece,
obviamente, o seu préprio modelo de MPP, mas o mesmo segue as orientacdoes da GTZ

com a identificacdo de variadas tipologias de objetivos.

Ainda em termos de ferramentas observa-se que a MPPO também indica a

realizacdo de entrevistas, mas inclui o bechmarking, item ndo mencionado na

59



metodologia desenhada pela GTZ. Parece pertinente também frisar que a filosofia do
workshop nao € defendida na MPPO. Contudo, a utilizacio de técnicas de visualizacdo é
um referencial tido nas duas abordagens com o metaplan pela GTZ e os post-its com a

AEP.

Finaliza-se este capitulo com a figura 21 de forma a representar as fases de
evolucdo do programa PME com a identificacdo dos papéis assumidos por todos os
intervenientes ao longo do processo. Por resumir globalmente aquilo que a AEP espera
da execucao dos seus projetos de formagao-acao, a mesma serd novamente referenciada

nos capitulos futuros, nomeadamente na andlise e discussao dos resultados.

Figura 21 - Fases da evolucao do programa Formacao PME

Construgao do Construgao do Plano Execugao do Plano
Diagmi)lsl.im de Desenvolvimento § [ =, denador Desenvolvimento |
Estratégico (PD) da Entidade [ Entidade
Beneficiaria, Beneficiaria,
(DE) '
| Validaclo Validaglio
l (DE+PD) | Relatério Final
b K L
| A . Ii
\\ b ‘l\]
T — ‘-_
. g AEP-OI S AEP-OI
Monltorizacio da | r Monltor;a;ao da
el Intervengdo na ED Consultores Intervengdo na ED
Cumsiltse el lgacdo Consultor de Ligagao Espacialistas de
¢ Especialistas ¢ Especialistas Ligagao e Formadores

Fonte: AEP (2011, p. 33)
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4. Sintese Integrativa do Referencial Teérico

Serve o presente capitulo para identificar as principais linhas orientadoras
resultantes do estudo efetuado no enquadramento tedrico. As ideias-chave oriundas
desta reflexao serviram como alicerce para a realiza¢dao do estudo de caso no terreno e

na elaboracdo do desenho metodolégico.

Desde a sua elaboracdo até aos dias de hoje, a MPPO sofreu muitas alteracdes
como consequéncia da experiéncia da sua aplicacdo no contexto dos projetos de
cooperacdo internacional levados a cabo pela GTZ. A partir da década de 90 a
abordagem passou a ser tratada com uma maior flexibilizagdo e contextualizada de
forma mais ampla, o que corrobora a necessidade da visdo da metodologia como
pertencente aos processos de operacionalizacao do projeto. Seus principios orientadores

refletem-se nos instrumentos aplicados no terreno.

Assim, ndo seria coincidéncia que a metodologia tenha sido aplicada também a
partir da década de 90 pela AEP em Portugal no programa FPME. Esta anélise historica
em termos de evolucdo da metodologia € de suma relevancia para se compreender o
contexto em que a mesma foi criada, os principios que a norteiam e a sua
correspondéncia em termos de base, com a LFA e o QL. Foram trabalhadas e
apresentadas, portanto, as ideias de estudiosos que se dedicam a esta tematica. Também
a propria gestdo de projetos, conforme referenciado no primeiro capitulo, teve a sua
evolucdo a partir da década de 60 e foi acompanhando as alteracdes em termos

econdmicos e de mercado a que estiveram sujeitas as empresas.

Muitos dos principios da MPPO encontram correspondéncia na teoria da gestao
de projetos. O envolvimento dos atores, que proporciona os momentos de partilha
essenciais para o desenvolvimento da metodologia, € precisamente a gestdo dos
stakeholders tao amplamente defendida na gestdo de projetos. O tema continua atual e,
como exemplo, pode-se citar o mais recente documento do PMI (2012) que acrescenta
uma décima area de conhecimento: a gestdo das partes interessadas. Igualmente se
percebe com outros principios como a estrutura clara, a orientacdo para objetivos, o
planeamento, o trabalho em equipa e a visao partilhada. Ora, a teoria adjacente a gestao
de projetos baseia-se exatamente nestes aspetos. Se assim ndo fosse, ndo encontrariamos

tantas metodologias de projeto focadas no planeamento, na defini¢do de objetivos claros
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(o propdsito do projeto) e na gestdo em termos de comunicacdo, uma das dreas do
conhecimento defendidas como uma das mais importantes pelo PMI. Nao € por acaso
que se estima que o gestor de projeto gaste 90% do seu tempo a comunicar com a sua

equipa de projeto.

Conforme aprofundado no capitulo 2, alguns aspetos corroboram diretamente
para a eficdcia das intervengdes formativas em contexto organizacional: a capacidade da
intervencdo constituir um reflexo das especificidades da organizacdo, ou seja, a
customizacdo; a sua congruéncia em termos de estratégia e objetivos tidos como
essenciais pela empresa; envolvimento dos atores e comprometimento dos
intervenientes no processo; andlise do ambiente em que se insere; respeito pelas fases
que correspondem ao ciclo formativo e, finalmente, a gestdo holistica do seu ciclo de
vida. Assim, o conceito da formag¢do enquanto projeto também surge como um dos
pontos-chave para a pesquisa. O diagndstico de necessidades de formacao representa
um dos pilares em todo este processo. Sem a sua correta realizagdo, a formacdo fica

comprometida em termos de eficécia.

Esta realidade parece estar refletida na MPPO quando se observa o diagndstico
estratégico como elemento essencial para a realizagdo do plano de desenvolvimento,
que por sua vez contém as diretrizes que deverdo ser respeitadas durante a execucao dos
projetos de Formacdo PME. A AEP apropriou-se da MPPO e a concebeu de forma a ser
aplicada nos projetos de formagdo-acdo. No capitulo 3 foram entdo pormenorizados
estes aspetos e verificou-se que a metodologia em termos tedricos encontra-se muito

bem estruturada e reflete os principios que nortearam a sua concegdo por parte da GTZ.
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PARTE II - ABORDAGEM EMPIRICA E APRESENTACAO DO CASO

1. Opcoes Metodologicas

O primeiro capitulo desta parte tem como intuito apresentar e delimitar o estudo
de caso bem como as op¢des metodoldgicas em termos de pesquisa e de instrumentos

elegidos para a sua concretizagao.

Em um primeiro momento aborda-se em termos conceituais o estudo de caso.
Sequencialmente, sdao apresentados os objetivos e as questdes investigativas
estabelecidas assim como os instrumentos utilizados para a sua realizaciao. Dentre estes,
na observagcdo participante estdo pormenorizadas as atividades executadas pela
pesquisadora no terreno ao longo do estidgio. Conclui-se com o modelo de andlise
definido para este estudo e com a justificacdo da andlise de contetido prevista para as

entrevistas.

1.1 Estudo de Caso

A metodologia cientifica compreende a linha de raciocinio e 0s processos
empregados durante a realizacdo de uma pesquisa que tem como objetivo final
encontrar as respostas pertinentes ao problema proposto. Assim, identifica-se o estudo
como uma pesquisa aplicada que, para Nascimento (2002), tem como intuito pesquisar,
comprovar ou rejeitar hipéteses com base em modelos tedricos, aplicando seus

resultados em beneficio das necessidades humanas.

Sdo varias as formas de classificacio da metodologia que podem ser, por
exemplo, quanto a natureza, tipo de abordagem, quanto aos objetivos estabelecidos e a
utilizacdo de procedimentos técnicos. No que diz respeito a natureza optou-se pela
pesquisa baseada em estudo de caso que é definido como um

instrumento de pesquisa cientifica, onde a descri¢do do caso é precedida de uma discussio

tedrica sobre os temas que se pretende elucidar ou ilustrar através do relato, confirmando ou

ndo as proposicdes tedricas sugeridas. (Abrantes, Mariano & Mayer, p. 4).

63



O estudo de caso constitui-se em uma ampla anélise de uma particularidade, que
pode ser uma pessoa, um grupo de pessoas, uma instituicdo ou um evento cultural.
Contudo, o mesmo ndo é meramente descritivo, podendo interrogar a situacdo e
confrontar com outras situacdes ja conhecidas e teorias existentes (Yin, 2001). “E o
estudo da particularidade e complexidade de um caso tnico, conseguindo compreender

a sua actividade no ambito de circunstancias proprias” (Stake, 2009, p.11).

O caso tnico estipulado para este estudo tem como unidade de anélise o projeto
Formacdo PME do CATIM dinamizado pela CH Business Consulting na versao
2011/2012. Baseia-se em trabalho de campo e fundamenta-se nas teorias e boas praticas
difundidas na édrea de gestdo e metodologias de projetos, bem como no enfoque tedrico

da 4rea de Formagdo que foram trabalhados ao longo da primeira parte deste trabalho.

A abordagem deste estudo é qualitativa jid que ndo tenciona obter dados
numéricos e sim descrever as componentes de um sistema que abrange muitos
significados. A mesma € caracterizada por estar relacionada ndo somente aos aspectos
mensurdveis, mas também definidos descritivamente. A abordagem qualitativa procura
descrever a complexidade de fendmenos sociais, historicos, antropolégicos nao

perceptiveis por abordagens quantitativas (Nascimento, 2002).

Por se tratar de um estudo de caso, a amostragem € de carater ndo probabilistico
e pode ser classificada como intencional ou de selecdo racional em que, baseada em
uma estratégia adequada, os elementos da amostra sdo escolhidos e relacionam-se
intencionalmente com as caracteristicas previamente estabelecidas. (Barros & Lehfeld,

2000, p. 89).

1.2 Objetivos e Premissas do Estudo

Tendo em conta o projeto formagdo-acdo para PME do CATIM na versdo
2011/2012 como o caso para este estudo, o objetivo central do mesmo € analisar a
eficicia da MPPO na customizacdao de intervencdes formativas a medida das

necessidades das empresas.

De forma a conduzir a pesquisa e atingir o objetivo, foram estabelecidas quatro

questdes investigativas:
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a. Que caracteristicas intrinsecas a MPPO permitem e potenciam a customizagao
de intervengdes formativas em contexto organizacional?

b. Que representagdes acerca da MPPO foram apropriadas pelos executantes destas
intervencodes no Projeto de formagao-acdo do CATIM?

c. Quais destas caracteristicas foram efetivamente mobilizadas para a estruturagao
e execugdo destas intervengdes formativas?

d. Como a MPPO influenciou a estruturacao operacional dos processos internos de

gestdo dos projetos da CH Business Consulting?

1.3 Instrumentos Utilizados na Pesquisa

Segundo Franco (2007), a pesquisa de campo parte da observacdo de
acontecimentos e fendmenos, da coleta de dados e da andlise e interpretacdo desses
dados, com base em uma fundamentagdo tedrica coerente que tem como objetivo

entender e justificar o problema investigado.

Para dar resposta as perguntas investigativas estabelecidas recorreu-se a um
desenho metodoldgico que envolveu uma série de instrumentos destinados a recolha dos
dados. A escolha dos mesmos baseou-se na estratégia de assegurar as diferentes

perspectivas dos atores envolvidos com o tema para o posterior cruzamento e analise.

z

Esta variedade € importante uma vez que ‘“the use of multiple sources of
evidence in case studies allows an investigator to address a broader range of historical
and behavioral issues” (Yin, 2009, p. 115). Segue-se com a descricdo destes

instrumentos.

1.3.1 Entrevistas

“A entrevista € a via principal para as realidades multiplas™ (Stake, 2009, p.81).
Optou-se pela realizacdo de entrevistas semi-estruturadas e, para tal, foi estipulado um
guido com 13 questdes para os CL e outro com 10 para a gestora do projeto (Anexo 5 e
6). No entanto, foi concedida total liberdade aos entrevistados para relatarem

experiéncias e as suas percepcoes relativamente a aplicabilidade da MPPO. Isto porque
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o estudo de caso qualitativo raramente avanga como um inquérito, com as mesmas perguntas a
serem feitas a cada inquirido; pelo contrdrio, espera-se que cada entrevistado tenha tido
experiéncias Unicas, histérias especiais para contar. O entrevistador qualitativo deverd chegar
com uma pequena lista de perguntas orientadas para os problemas, possivelmente entregar até
uma cépia ao inquirido, indicando que h4 preocupagdo de cumprir alguns objetivos. (Stake,
2009, p. 81-82)

As questdes orientadoras derivaram dos objetivos da pesquisa em conjunto com

a observacdo participante e o levantamento dos documentos, dois dos instrumentos de

investigacao detalhados na sequéncia.

Esta opcdo metodoldgica deve-se ao facto de que “the case study relies on many
of the same techniques as a history, but it adds two sources of evidence not usually
included in the historian’s repertoire: direct observation of the events being studied and

interviews of the persons involved in the events” (Yin, 2009, p. 11)

1.3.2 Pesquisa no Terreno — Observacao Participante

O estagio curricular na empresa CH Business Consulting foi realizado em um
periodo de seis meses em regime de full time com inicio no dia trés de setembro de 2012

e término no inicio de marco de 2013 no escritério do Grupo CH do Porto.

As atividades realizadas no terreno permitiram o contato com a realidade da
organizacdo na execucdo do programa FPME. Desta forma, a observacdo participante

foi um dos instrumentos utilizados neste estudo de caso.

“Participant-observation is a special mode of observation in which you are not
merely a passive observer. Instead, you may assume a variety of roles within a case
study situation and may actually participate in the events being studied” (Yin, 2009, p.
111).

A possibilidade de continuidade dos trabalhos na empresa, mesmo apds a
conclusdo oficial do estdgio, viabilizou o acompanhamento dos processos que
contemplaram a implementacdo e a avaliacdo das atividades do projeto estudado bem

como o inicio da versdo 2013-2014 da mesma tipologia de projeto.

Assim, € importante ressaltar que
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uma das principais qualificacdes dos investigadores qualitativos é a experiéncia. Acrescida a

experiéncia de olhar e pensar normalmente, a experiéncia do investigador qualitativo € a de saber

o que leva a uma compreensdo significativa, reconhecendo boas fontes de dados, e consciente e

inconscientemente testar a veracidade dos seus olhos e a robustez das suas interpretacdes (Stake,

2009, p. 65).

De forma sucinta, segue a descricdo das principais atividades realizadas no
ambito da observacdo participante. As mesmas estiveram quase na totalidade
relacionadas a tré€s principais projetos, sendo dois deles de formacgao-acao (APICER e

CATIM) e outro restrito a consultoria (FactorPME).

Por constituirem-se de projetos financiados, os projetos seguiram metodologias,
regras e orientagdes consoante as exigéncias dos organismos financiadores e as boas
praticas internas definidas pela prépria empresa com a existéncia, inclusive, de

documentos parametrizados.

As principais intervencdes da investigadora enquanto estagidria incluiram para

os dois primeiros projetos citados:

* A elaboracdo de dossiers técnico pedagdgicos (DTP) de acordo com a
metodologia exigida;

*  Apoio aos CL na elaboragdo de relatdrios finais;

*  Atualizacdo de ficheiros de controlo dos projetos;

*  Elabora¢do de documentos necessarios para as formagdes;

% Contato com consultores/formadores;

* Gestao de procedimentos internos;

*  Organizagdo fisica dos DTP;

*  Controlo de documentacao;

* Inser¢do de informacdo no HumanTrain — software interno de gestdao de
projetos;

* Emissao de certificados dos formandos;

Ja no projeto intitulado FactorPME foram realizadas atividades enquanto
Consultora Junior para duas das empresas participantes do mesmo sob orientacdo do
Consultor Sénior. Devido a brevidade deste projeto, foi possivel seguir o processo na
sua globalidade, com acompanhamento de reunides de consultoria nos dois clientes e

realizagdo de tarefas como:
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*  Bstudos de mercado sobre o Brasil e o Reino Unido;
*  Pesquisa de material / informagdes para elaboracao dos relatérios finais;

*  Elaboracdo de relatorios finais.

Sempre que possivel também houve contribuicdo em outros projetos que
decorriam paralelamente de forma a compreender melhor o universo dos projetos

desenvolvidos pela empresa.

Alguns aspetos importantes para a imersao na realidade da organizacdo dizem
respeito a formacao inicial recebida, juntamente com os demais novos estagiarios nos
dois primeiros dias, e a participagdo em sessoes de formagdo na sede em Coimbra que
englobaram: o papel do consultor; o ADN organizacional e as politicas de recursos

humanos adotados pela empresa.

A tabela 10 contém o descritivo das principais atividades realizadas ao longo

segundo semestre de 2012 e primeiro de 2013.

Tabela 10 - Atividades desenvolvidas no Ambito do estagio (2012-2013)

2012 2013

Descri¢ao da Atividade SET | OUT | NOV | DEZ | JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL

AGO

Acolhimento e Integracdo

Familiarizacdo com o Projeto
CATIM

Observacdo participante
CATIM

Observacdo participante
APICER

Recolha documental CATIM

Atuacdo em projeto de
consultoria FACTOR PME

Realizacdo de conversas
informais CATIM

Acompanhamento sessdes
iniciais FPME CATIM 2013

Realizagdo das entrevistas

Andlise dos dados e
formulacdo das conclusdes

Fonte: Sistematizacdo prépria

68




1.3.3 Pesquisa Documental

A observacdo participante possibilitou o contato direto e a recolha de
documentos internos de interesse para este estudo. Ao longo do processo tais
documentos foram coletados e organizados de forma a consituitem mais uma fonte de

informacao para o alcance do objetivo da pesquisa.

Da mesma forma, foram também selecionados documentos externos e de acesso
publico relativamente ao programa FPME. Na globalidade, esta base de dados

constituida para a pesquisa documental € composta pelos seguintes items:

* MOF (Manual de Organizacdio e Funcionamento do Programa de
Formacgao PME 2011 - 2012);

* QGuia para A¢do nas PME (explica as boas préiticas da metodologia
MPPO defendidas e exigidas pela AEP);

*  Documentos e relatérios internos da empresa como o Manual Interno do
Projeto em questdo, relatérios finais apresentados a AEP; ficheiros
internos de controlo do projeto e DPD/DTP das empresas participantes
do projeto;

*  Manual de Intervencdo do programa FPME (Guia de Referéncia para o

Empresario).

1.4 Modelo de Analise

O modelo de andlise desenhado para este estudo de caso encontra-se representado
na figura 22. O mesmo cruza as véarias percepcoes e informacdes levantadas através dos
instrumentos utilizados ao longo da pesquisa com o objetivo de analisar a eficicia da

MPPO no contexto estudado.

O modelo contempla as quatro dimensdes orientadoras provenientes das questdes
investigativas propostas e relaciona cada uma delas as técnicas anteriormente

pormenorizadas.
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Figura 22 - Modelo de analise

Pesquisa Tedrica A/B Entrevistas Realizadas

C/D

o<
KX

Pesquisa Documental Observacio Participante

A — Caracteristicas da MPPO que permitem e potenciam a customizacdo de medidas

formativas;

B — Representagdes acerca da MPPO apropriadas pelos executantes;

C — Caracteristicas efetivamente mobilizadas no terreno;

D — Influéncia da MPPO nos processos internos de gestdo de projetos da organizacao.

Fonte: sistematizacdo propria

As multiplas fontes de evidéncias t€ém o propdsito de conceder ao resultado da
pesquisa mais credibilidade e consisténcia como explica Yin:

(...) the most important advantage presented by using multiple sources of evidence is the

development of converging lines of inquirity, a process of triangulation and corroboration (...)

Thus, any case study finding or conclusion is likely to me more convincing and accurate if it is

based on several different sources of information, following a corroboratory mode.” (2009, p.

115-116)

Em toda a investigacdo “a interpretacdo € uma parte essencial (...), mas a
funcdo do investigador qualitativo durante a recolha de dados é manifestamente
sustentar uma interpretacdo vigorosa. Tendo como base as observagdes e outros dados,

os investigadores tiram suas proprias conclusdes” (Stake, 2009, p. 24).
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O modelo apresentado esclarece a relevancia das entrevistas como fonte de
informacdo para o estudo e resposta as questdes investigativas. Neste sentido, justifica-

se a determina¢do de uma abordagem mais especifica para a andlise das mesmas.

1.4.1 Analise de Conteado das Entrevistas

A andlise de contetido foi a técnica selecionada para o tratamento e indexagdao

das informagdes coletadas através das entrevistas.

Este tipo de andlise € definida como “um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes” (Bardin, 2008, p. 33) e pode ser aplicada a todo o material recolhido em
uma pesquisa qualitativa. O objetivo é “obter por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricao do contetido das mensagens indicadoras (quantitativas ou nao)
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producao/rececao

(varidveis inferidas) destas mensagens.” (Idem, p. 44)

A mesma tem

uma dimensdo descritiva que visa dar conta do que nos foi narrado e uma dimensdo
interpretativa que decorre das interrogacdes do analista face a um objeto de estudo, com um
recurso a um sistema de conceitos tedricos-analiticos cuja articulagdo permite formular as regras
de inferéncia. (Guerra, 2006, p. 62)

No caso em concreto, e de forma a completar o modelo de andlise descrito no

ponto 1.4, considerou-se pertinente recorrer a uma técnica que concedesse maior rigor e

legitimidade ao tratamento dos contetidos provenientes das entrevistas.

Quanto a organizacdo da andlise, Bardin (2008) estabelece trés fases
cronoldgicas: (1) pré-andlise; (2) exploragao do material e (3) tratamento dos resultados,

a inferéncia e a interpretacao.

A primeira corresponde a organizagao inicial e engloba as primeiras op¢des do
pesquisador como a selecdo dos documentos que serdo submetidos a técnica. O autor
denomina a leitura flutuante como a etapa em que o investigador deixa-se “invadir por
impressoes e orientagdes” (p. 122). A partir desta imersao inicial cabe a constituicdo de
um corpus, que € o “conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos

aos procedimentos analiticos” (p. 122). Badin explora ainda uma série de regras
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norteadoras desta etapa, sdo elas: exaustividade; homogeneidade; representatividade e

pertinéncia.

Com a realizacdo das atividades nesta primeira etapa, a segunda diz respeito “a
aplicacdo sistematica das decisdes tomadas” (Idem, p.127) que se caracteriza por ser
trabalhosa e longa. A terceira e ultima etapa é destinada ao tratamento em si e
interpretacdo. O investigador “pode entdo propor inferéncias e adiantar interpretacdes a

proposito dos objetivos previstos (...)”" (Idem, p.127).

Para a andlise, apds a definicdo do corpus, importa estabelecer o método que
serd aplicado aos conteidos. Podem-se indicar trés principais: a codifica¢do; a

categorizagdo e a inferéncia.

Uma vez que este estudo de caso foi efetivado a partir de um objetivo geral e
das suas consequéntes perguntas investigativas e é de cardter qualitativo, a andlise
categorial foi tida como a mais apropriada. A mesma “consiste na identificacdo das
unidades pertinentes que influenciam determinado fenémeno em estudo reduzindo o
espaco de atributos de forma a sacar apenas as varidveis explicativas pertinentes”

(Guerra, 2006, p. 78)

A categoria € “uma rubrica significativa ou uma classe que junta, sob uma nocao
geral, elementos do discurso” (Poirier e Valladon, 1983, p. 216 apud Guerra, 2006, p.
80). No ponto 4.2 do quarto capitulo desta parte € apresentado o sistema de categoria

para a andlise das entrevistas da investigacao.

Tendo sido explorados os tépicos principais em termos de opgdes
metodoldgicas, passa-se a apresentar a caracterizacdo da CH para, posteriormente, ser

especificiado o estudo de caso propriamente dito.
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2. Caracterizacao do Grupo CH

Apo6s a apresentacdo das opgdes metodoldgicas que nortearam o estudo, passo a
apresentar as principais caracteristicas do Grupo CH, entidade onde foi realizado o
estagio que deu origem a este estudo de caso. Além de informacdes de carater geral, sao
evidenciados também aspetos como a marca CH e suas boas praticas; o respetivo

reconhecimento pelo mercado e os principais projetos dinamizados pela empresa.

Desta forma, imerge-se na realidade dos trabalhos e das empresas que
constituem o Grupo CH de forma a caracterizar o campo em que esta pesquisa foi

realizada.

2.1 O Grupo CH

A organizagdo surgiu em 1998 com a designagdo de Carvalho & Henriques —
Consultores Lda. Em 2002 passou a adotar o nome de CH Consultores e posteriormente
foi convertida em sociedade andénima. Atualmente o Grupo CH constitui-se por sete

empresas distintas:

* CH Business Consulting: drea de consultoria empresarial. Inicio da atividade a
15 de Janeiro de 1998.

*  KWL: implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade. Inicio da atividade a
7 de Julho de 2006.

*  Burocratik: agéncia de web design. Inicio da atividade a 15 de Maio de 2006.

* CH Academy: divisdo de formacdo avancada da CH Consulting. Atividade
iniciada em Setembro de 2007.

*  Monstros e Companhia: atua na drea de comunicagdo. Atividade iniciada a 23 de

Novembro de 2004.

A ALH, organizacao de eventos, e a XL7, sistemas de informética, também sao

empresas pertencentes ao Grupo CH, mas ndo exercem atividade neste momento.

Apesar de atuar em 4dreas de negdcios diferentes, as empresas se complementam
e transformam o Grupo CH em uma organizagao especializada em solucdes globais no

mundo corporativo. Todas as empresas tém suas atividades concentradas na sede em
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Coimbra, sendo que a CH Business Consulting atua ainda nos escritérios da cidade do

Porto e de Lisboa.

A estrutura organizacional pode ser verificada no organigrama (Anexo 7) e conta
com a figura do Dr. Anténio Henriques como CEO do Grupo e mais cinco membros na

Comissao Executiva. Além disto, cada escritorio possui um manager atribuido.

Atualmente o Grupo gere projetos em todas as regides de Portugal através de
uma equipa constituida por quase 70 colaboradores, maioritariamente jovens e com
especializacdo nas mais variadas dreas como: Gestdo, Design, Contabilidade, Ciéncias

da Educacido, Engenharia, Economia, Arquitetura, Recursos Humanos, entre outras.

O Grupo CH mantém contato com variados estabelecimentos de ensino e
universidades para o acolhimento de estagidrios em regime de mutua colaboragcdo. A
aceitacdo de estagidrios estd condicionada a uma série de pré-requisitos, tais como:
existéncia de um projeto de estdgio; disponibilidade da empresa para receber o novo
estagidrio; reunido por parte dos candidatos das condicdes de selecdo; e entrevista de

selecdo realizada pelo Departamento de Recursos Humanos.

Nos udltimos dois anos (2010 e 2011), o volume de negdcios do Grupo manteve-
se estdvel, tendo atingido cerca de quatro milhdes de euros em cada periodo”®. Em 2011,
dos 3 727 147,58 €, a maior cota pertenceu a CH Business Consulting com quase 70%
(2 895 975,41€). A KWM € a segunda drea de negdcio mais rentdvel do Grupo com 9%

do total do volume de negdcios.

2.1.1 CH Business Consulting, SA

z.

E a principal empresa do grupo e trabalha com o slogan “Criamos Solugdes
Globais”. Presta servicos no ambito da consultoria em gestdo nas vertentes de
Planeamento Estratégico; Lean Management; Marketing Operacional; Benchmarking;
Recuperacdo de Empresas, Planeamento de Projetos e Candidaturas a Sistemas de

Incentivo.

A preocupacdo em prestar um servigo de qualidade verifica-se nas certificacdes

alcangadas pela empresa como a ISO 9001 como Sistema de Gestdo de Qualidade

8 Segundo dados disponibilizados pela empresa.
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Integrado nas dreas de Qualidade, Ambiente (ISO 14001) e Recursos Humanos (NP
4427).

Possui como principais clientes: Porcelanas Costa Verde; Umbelino Monteiro;
Dielmar; Baia do Tejo; Associacdo Portuguesa da Industria de Ceramica (APICER);
Associacdo Comercial e Industrial da Figueira da Foz (ACIFF); Centro de Apoio
Tecnoldgico a Indudstria Metalomecanica (CATIM; Associacdo Industrial do Distrito de
Aveiro (AIDA); Faurecia; Interprev; Camara Municipal de Albufeira; Camara

Municipal Silves.

2.1.2 CH Academy

Opera na drea de formacdo e tem histérico de participacdo nos principais
programas de financiamento nacionais no dmbito da formacgdo profissional. Trabalha
sob o slogan “Wise Learning”. Além da formacdo inter e intra-empresas, a CH
Academy presta servicos de coaching, gestdao dos processos ligados a formagao,
levantamento de necessidades de formagao, acreditacdo de entidades, formacgao outdoor

e formacdo pedagégica de formadores.

Em 2011 a empresa fez acompanhamento em mais de 150 organizagdes,
trabalhou em projetos com mais de 20 associagdes, geriu 180 projetos de formagao e

proporcionou formacao a mais de 17.000 formandos.

Tem em seu portfélio como principais clientes as seguintes empresas: Sanitana;
Roca; Efapel; Viarco; Interprev; Oliveiras; Faurecia; Litocar; Camara Municipal de

Santarém; Banema; Moveiras; André Costa; Exporlux.

2.2 A Marca CH

O Grupo CH trabalha constantemente na construcdo da sua marca. No codigo de
ética e conduta empresarial encontra-se a missdo e visdo do Grupo; principios de
governagdo; fundamentos éticos e principios fundamentais da conduta profissional. Na

proposta de valor para os colaboradores constam a politica de recursos humanos; as
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exigéncias do Grupo; aspetos bons e “menos bons” relacionados com a atividade, entre

outros pormenores.

O manual do acolhimento, internamente chamado de Atlas CH, € um documento
com mais de 200 pdaginas que agrupa todas as informacdes pertinentes ao ADN
organizacional como, o Cédigo de Etica, Proposta de Valor bem como o organigrama
anteriormente mencionado; os “Sete Pecados Capitais” que sdo os comportamentos
reprovados pelo Grupo; os Sindromes Organizacionais; contato de todos os
colaboradores; principios orientadores seguidos no Recrutamento e Selecdo; entre

outros alicerces e convic¢des da organizacao.

No seu percurso dentro da organizacdo, os colaboradores sdo envolvidos em
formacdes com o intuito de perceberem e se identificarem com o grupo CH enquanto
marca. Os temas abordados nestas sessdes incluem a Marca CH, o ADN oganizacional,
Atitute valorizada e as vertentes de consultora e comercial. Este dltimo item vem sendo
trabalhado pela gestdo de forma intensificada como uma aposta para o desenvolvimento
sustentdvel da organizacdo a longo prazo, uma vez que incita todos os colaboradores,
incluindo os estagidrios, a atuarem de forma a angariar novos clientes e penetrar em

novos mercados.

2.3 Reconhecimento do Mercado

Pelo trabalho desenvolvido ao longo dos anos, o Grupo CH conquistou prémios
importantes como: Melhor Consultora € Melhor PME em 2011 e 6° lugar entre as 10

Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal pela Revista Exame em 2012.

Também em 2012 outro prémio foi conquistado com o Melhor Canal de
Comunicacdo gragas ao jornal interno didrio em formato digital, o in"CHNEWS, que
consolida todas as informagdes e noticias principais do Grupo quanto aos projetos,
novos colaboradores /estagidrios, reunides e formacdes previstas, de forma a manter a

integracdo entre os trés escritorios.

Mais recentemente foi eleita a Melhor Empresa para Trabalhar em 2013 no
ranking Exame/Accenture; foi distinguida como a 1.* PME e 1.° lugar no setor de

servicos, dos prémios Exceléncia no Trabalho do Didrio Econémico, Heidrick &
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Struggles e ISCTE; nos Prémios Melhores Fornecedores de RH 2013 na categoria
Formacdo, Coaching e Desenvolvimento Profissional, o Grupo CH alcancou o terceiro
lugar, e o segundo lugar na categoria Consultoria, na edi¢do deste ano. Pela HRP

recebeu ainda o prémio de inovagdo na gestao de pessoas.

A conquista dos prémios das mais variadas dreas de atuagdo do grupo faz parte
da estratégia de obtenc¢do de mais notoriedade por parte do mercado. O reconhecimento
tem vindo a chamar atencao de grandes empresas nacionais € internacionais e ja comeca

a gerar resultados relativamente ao envolvimento do grupo em projetos nao financiados.

2.4 Principais Projetos

Os principais projetos de formagdo e consultoria geridos pelo Grupo CH sao
financiados pelo Fundo Social Europeu (FSE) que foi concebido visando a reducao das
diferencas de prosperidade e padrdes de vida entre os estados-membros e as regides da

Uniao Europeia.

A nivel nacional, o Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN)
constitui o enquadramento para a aplicacdo da politica comunitiria de coesao
econdmica e social em Portugal no periodo 2007-2013. O QREN tem como objetivos a
qualificacdo dos cidaddos portugueses e a promocao do desenvolvimento econdémico e
sociocultural de forma sustentdvel. Para concretiza-los retine esfor¢os em trés Agendas

Operacionais Teméticas™:

* Para o Potencial Humano: através da intervencdo em diversas dreas
procura promover a qualificacdo escolar e profissional dos portugueses;
0 emprego e a inclusdo social; a valorizacdo da igualdade do género e da
cidadania.

* Para os Fatores de Competitividade: estimula a qualificagdo do tecido
produtivo através da inovacdo e do desenvolvimento tecnoldgico e

estimulo ao empreendedorismo.

* http://www.qren.pt/
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* Para a Valorizagdo do Territério: visa dotar o pais e regides de melhores
condic¢des para atrair o investimento produtivo e melhoria da condicao de

vida da populagdo.

A operacionalizacdo destas trés agendas ¢é assegurada pelos Programas

Operacionais do QREN. Na primeira vertente

pela sua envergadura estratégica e financeira, destaca-se o POPH (...) com uma dotagdo global
de cerca de 8,8 mil milhdes de euros, dos quais 6,1 mil milhdes comparticipados pelo FSE, o
POPH estrutura-se em torno de dez eixos prioritdrios que integram cerca de 40 tipologias de
intervencdo (TI). Para cada uma das TI foi definido um regulamento especifico que fixa as
condigdes de acesso ao cofinanciamento, designadamente em matéria de aplicagdo territorial,
acoes elegiveis, destinatarios, modalidades de acesso, entidades beneficidrias, critérios de

selecdo e regime de financiamento. (Fiolhais, 2012, p. 290)

No Grupo CH os principais projetos financiados deste ambito enquadram-se em
trés eixos prioritdrios (Tabela 11). Para além destes, h4 ainda muitos projetos associados
ao Programa Operacional Fatores de Competitividade (COMPETE) que possui um
financiamento total superior a 5,5 mil milhdes de euros, sendo cerca de 3,1 mil milhdes
provenientes do Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional (FEDER). Sao exemplos

de projetos do COMPETE o Vale da Inovagdo e o Factor PME.

Para a realizacdo destes projetos, o Grupo CH trabalha em parceria com grandes
associacdoes em Portugal, nomeadamente: Associacdo Industrial Portuguesa (AIP);
Associacdo Empresarial de Portugal (AEP); Insituto de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas e a Inovacdo (IAPMEI); Confederacdo do Comércio e Servigos de Portugal

(CCP).

Tabela 11 - Projetos financiados POPH

POPH
Eixo Prioritario Tipologia Projetos
2 - Adaptabilidade e 2.3 Formacdo Modulares Formar Mais
Aprendizagem ao Longo da Vida Certificadas
3.1.1 Programa de Formacgao - CATIM; APICER: AEA;
Ac¢ao para PME ANCCD;
3 - Gestao e Aperfeicoamento
Profissional 3.1.2 - Programa de Formacdo - Liga dos Bombeiros;
Ac¢ao para Entidades da Economia Ciritas; CNIS; EAPN
Social Portugal; ACG Dinamizar
3.2 - Formagdo Para a Inovacdo e Drivetel: Farprotec; André

30 programa Operacional Potencial Humano (POPH)
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Gestdo Costa; Bento e
Nascimento; Radical;
Metalidrgica Figueirense

7.2 - Planos para a Igualdade Proigual; CEAL; ADM
Estrela; ACSABT
7 - Igualdade de Género

7.6 - Apoio ao Empreendedorismo, Mulher Mais; ACIG;
Associativismo e Criagdo de Redes PTBAN; ADD; ACDE;
Empresariais de Atividades NERCAB

Econdémicas Geridas por Mulheres

Fonte: Sistematizacdo prépria

Relativamente aos projetos de formacdo ndo financiados, atualmente a
organizacdo disponibiliza, no ambito da formacdo inter-empresas, a¢des de formacado
em algumas dreas especificas na sede da empresa em Coimbra. A recente notoriedade
conquistada no mercado da consultoria tem levado a existéncia de alguns contatos para
futuros projetos em grandes empresas com presenca em Portugal. A diversificagdo das
unidades de negécio e a formagdo /consultoria ndo financiada correspondem a nova

estratégia tracada pelo Grupo para os préximos anos.
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3. Apresentaciao do Caso

Apresenta-se neste terceiro capitulo o estudo de caso em si. Em um primeiro
momento sdo relatadas as informacdes gerais acerca desta tipologia de projeto com
atencdo no FPME CATIM. Na sequéncia enquadra-se a CH enquanto executora de uma
parcela deste programa.

No ponto seguinte sdo esclarecidas as particularidades das 17 ED que
constituiram o projeto sob a perspectiva da CH. Ja no item 3.3 sdo evidenciadas as
especificidades da operacionalizagdo dos processos pela consultora com posterior
enfoque na gestao da equipa.

O objetivo € contextualizar com profundidade a forma como o projeto foi gerido

pela CH, o seu grau de responsabilidade perante a EB, a estratégia tracada e as opg¢des

efetivadas quanto a gestao do mesmo.

3.1 FPME CATIM (2011/2012)

O programa Formacdo PME abrange os Eixos Prioritarios 3.1.1 e 8.3.1.1 do
POPH. No ambito da 7* edi¢do, periodo de 2011-2012, os projetos englobaram 33 EB
que foram responsdveis pela sua execu¢do em 1199 ED. Destas, 1174 estavam
distribuidas pelas regides do Eixo 3.1.1, o que representa quase a totalidade.

A figura 23 expressa a dimensdo quantitativa global do programa com

especificacdo por regido e apresenta o compromisso que foi assumido por todos os

intervenientes.
Figura 23 - Dimensao global do FPME (2011-2012)
= Total Horas de Horas de Total de Volume de
Regides i . R |
Empresas ! Consultoria ! Formagio Horas Formacdo
Norte 772 1 60450 | 102 200 163250 | 542 900
Centro 372 29650 E 49900 79 550 269 700
Alentejo 30 | 2200 i 3900 | 6100 19 800
T wlmsmsame e | T e L L T T TR TT R PR
Algarve 25 i 2050 | 3300 5350 16 750
Total 1199 94 350 i 159900 | 254250 849 150

Fonte: AEP (2011, p.24)
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A AEP ¢é responsdvel pela atribui¢dao dos trabalhos do Programa Formacgao-agdo
a estas EB que se candidatam para este fim. Dentre estas, destacam-se o CATIM e a
APICER. Como as EB té€m liberdade para designarem outras entidades especializadas
como executoras de partes do projeto, a CH Business Consulting foi lancado, pelas duas
associagoes ja referidas, o desafio de angariar empresas para o projeto. Este trabalho

ficou concentrado no escritério da CH no Porto.

A Figura 24 exemplifica a cadeia de responsabilidades e posiciona a CH
enquanto parceira escolhida e, portanto, como entidade consultora, tanto pelo CATIM

quanto pela APICER para dinamizar parte dos seus projetos.

Figura 24 - Esquema dos projetos do CATIM e da APICER

CH BUSINESS
CONSULTING

Fonte: Sistematizacio prépria

Sendo assim, no projeto foco deste estudo, a CH respondeu diretamente ao
CATIM (EB) e assumiu responsabilidades enquanto executora da MPPO no terreno e

na realizacdo das formacgdes e consultorias formativas. As intervencdes decorreram em
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17 empresas que foram angariadas pela propria CH e, posteriormente, validadas pela

associacao.

Contudo, de forma a perceber a amplitude dos trabalhos realizados pelo CATIM
importa retratar primeiramente alguns dados absolutos do programa. A figura 25 traz
indicadores gerais do programa FPME contabilizados até a 1° Fase da edicao 2011-
2012. Verifica-se uma grande diferenca entre a 5% edi¢do e a 6%, que atingiu mais de
900.000 horas quanto ao volume de formagdo. Ainda na primeira fase da 7° edi¢ao este

ndmero ja ultrapassava 780.000 horas.

Figura 25 - Indicadores do programa FPME

Indicador Periodo Numero
Todas as edigdes 5.758
Numero de empresas 6.2 edicao* 1.793
7.2 edigdo™** 1.295
N.2 horas de Formagdo 137.649 horas
N.2 horas de Consultoria 6.2 edicao
- 231.941 horas
Formativa
N.2 horas de Formagdo 140.888 horas
N.2h de C Itori 72edicdo
oras de f:msu oria ¢ 90938 Horae
Formativa
5.2 edigdo 18.262.
N.2 de Formandos 6.2 edigdio 65.849
7.2 edigdo 41.007
5.2 edicdo 346.121 horas
Volume de Formacio e
. : 6.2 edigdo 981.779 horas
Financiado
7.2 edigdo 788.422 horas

* 6.2 edicdo 2008 - 2010
**72 edigdo dados da 1%fase 2011-2012

Fonte: AEP (2012, p. 5)

Nos anexos 8 e 9 encontram-se os resultados alcangados no projeto FPME do
CATIM numa perspectiva global nesta 7° edicdo do programa. Foram contempladas 55
empresas, realizadas na totalidade 2.800 horas de consultoria e 5.550 horas de
formacdo. Em termos de distribuicdo de horas por areas de intervengdo, na formagao
tem-se a organizacdo e o planeamento como dominio mais trabalhado. J4 na consultoria

observa-se a drea financeira como de maior destaque, perfazendo 23% das intervengdes.

Conclui-se que a CH foi responsavel pela execu¢do do projeto em 31% das

empresas integradas pelo CATIM. A unidade de analise do presente estudo assenta
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neste projeto sob a perspectiva da CH. Portanto, quando se faz referéncia ao FPME
CATIM, na prética contemplam-se somente as 17 empresas. Sequencialmente sdo
apresentadas as caracteristicas das mesmas e, posteriormente, sdo pormenorizados os

processos da operacionaliza¢do deste projeto.

3.2 Apresentacao das Entidades Destinatarias

A tabela 12 compila as principais informacdes das 17 empresas que o projeto
englobou. Por uma questdo de confidencialidade, optou-se por denomind-las apenas
pelas letras do alfabeto. Sdo apresentadas informagdes gerais quanto a dimensdo de
colaboradores e volume de negécios do ano de 2010; localizagdo e dreas de negdcio em
que atuam. Quanto as especificidades dos projetos, indicam-se a natureza; a duragdo das

intervencoes e o nimero de horas de formacao e consultoria formativa executadas.

Das empresas, 6 encontram-se na modalidade integral e de escaldo I e as 11
restantes escaldao II e na modalidade especializagdo. Estas caracteristicas ndo sdo ao
acaso. As mesmas vao de encontro a preferéncia do CATIM aquando da angariacdo das
empresas conforme informou um dos consultores entrevistados:

“O CATIM privilegia sempre escaldo 1 PME Integral e os restantes escaldes especializacdo. Ndo

¢ uma imposi¢cdo, mas pretendem com  isto garantir, sobretudo, o cumprimento da

implementagdo do volume de horas de formacao.” (CL1)

Quanto a localidade, observa-se que a maior parte das empresas é da regido
Centro-Norte, mas nenhuma da cidade do Porto. Sendo o CATIM uma associacdo de
apoio a inddstria metalomecanica também hé a preocupacdo em angariar empresas que
concentrem suas atividades nestas dreas. Tal facto justifica que algumas empresas
produzam e comercializem produtos em metal. Aquelas que ndo o fazem tém o seu
negocio em diversas outras dreas como o fabrico de produtos de higiene pessoal;
aluguel e manutencdo de maquinas; comércio de gds; pneumatica; fabricacdo de urnas

em madeira.

Em termos de volume de negdcios o menor indice verificado corresponde ao
valor de 60.500 € que advém do facto de na altura estd empresa ter sido recém criada. O
maior volume corresponde a 17.823.375,77 €. Quanto a execugao do projeto, observa-se

que todos os projetos finalizaram em Outubro de 2012, mas o inicio varia entre
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Dezembro de 2011 e Abril de 2012. As horas de formacao e consultoria sdo transversais

a todas as empresas, totalizando 150 horas em cada uma.

As informacdes referidas demonstram a heterogeneidade das empresas

contempladas pelo projeto.
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Tabela 12 - Caracterizacio das entidades destinatarias

Empresa N° Localidade Volume de Areas de Negécio Natureza do Duracdo Formac¢do  Consultoria
Colaboradores Negocios (2010) Projeto (horas) (horas)

B 4 Norte 198.398,84 € Produc@o e comercializagdo de Integral Abr 2012 - 100 50
artigos em ago inox Out 2012

D 6 Centro 696.568,40 € Producio e comercializagdo de Integral Mar 2012 - 100 50
ajudas técnicas e de comércio de Out 2012
artigos para casa de banho

F 8 Centro 323.776,89 € Fabricacdo de portas, janelas e Integral Dez 2011 - 100 50
elementos similares em metal. Out 2012

H 12 Centro 2.365.927 € Comercializa¢do de materiais de Especializacdo Fev 2012 - 100 50
construgdo, maquinas, Out 2012
ferramentas e ferragens.

J 13 Norte 339.431,20 € Fabricacdo de estruturas de Especializacdo Dez 2011 - 100 50
construgdes metalicas Out 2012

L 17 Centro 3.718.077,29 € Comércio de equipamentos de Especializacdo Dez 2011 - 100 50
limpeza industrial e urbana Out 2012
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N 18 Norte 2.412.826,18 € Comercializacdo de artigos na Especializacdo Dez 2011 - 100 50
area da Oleo-Hidraulica e Out 2012
Pneumatica.

P 22 Centro 1.420.097,11 € Producdo de Sabonetes e Produtos  Especializagio Dez 2011 - 100 50
de Higiene Pessoal Out 2012

Total de 1700 850

horas

Fonte: Sistematizacdo prépria



3.3 Operacionalizacio do Projeto

No que diz respeito a operacionalizacdo do projeto por parte da CH, torna-se
essencial verificar o grau de responsabilidade assumido na execucdo das intervengdes e

na gestdo de todo o processo.

Na secdo anterior verificou-se um total de 1700 horas de formacdo e 850 de
consultoria no projeto FPME do CATIM. Destas, a CH concluiu 1691 horas de
formacdo e 800 na consultoria. As restantes ficaram a cargo do préprio CATIM, sendo
que algumas intervengdes foram realizadas pelos proprios consultores e formadores da

EB e outras por colaboradores da CH, mas com a gestdo direta da EB.

Esta diferenciacdo decorre do facto de que os trabalhos transmitidos para a CH
no ambito desde projeto ndo contemplavam a totalidade. Diferentemente do que
decorreu com o projeto da APICER em que a CH responsabilizou-se por todos os

processos relativamente a gestdo e operacionalizacao.

Sendo assim, segue a descricdo dos procedimentos e atividades que foram

realizadas pela CH no projeto foco deste estudo:

* Trabalho comercial de angariacdo das empresas;

*  Nomeagdo dos CL;

*  Aplicacdo da MPPO no terreno;

* Elaboracao dos DPD de todas as ED;

*  Execucdo das horas de formacgao e consultoria ja referenciadas;
* Elaboracdo dos DTP de todas as ED;

*  Elabora¢ao dos DTP por Acao e por ED;

*  Execucdo e validacdo dos Relatorios Finais;

* Recrutamento e contratacdo de formadores / consultores externos;
*  Faturacdo de horas ao CATIM,;

* Pagamento dos formadores / consultores externos;

*  Emissao de certificados dos formandos através do sistema SIGO.

No anexo 10 encontra-se o check-list do DTP por acdo e por ED utilizado pela

CH neste projeto.
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3.3.1 Gestao da Equipa

Conforme explicado em detalhes no capitulo 3 do enquadramento tedrico, a AEP
¢ muito exigente em termos de operacionalizacdo dos seus projetos no ambito da
MPPO. Neste sentido, aborda-se a gestdo da equipa feita pela CH de forma a

corresponder as tais exigéncias.

O anexo 11 traz uma tabela com toda a equipa que esteve envolvida neste
processo. Para preservar a identidade dos mesmos, os nomes nao foram divulgados. Ao
todo sdo 47 profissionais, sendo que 9 desempenharam simultaneamente mais de um
papel, entre CL; formador e consultor especialista. S@o apresentadas ainda sobre cada
interveniente: o género; o vinculo com a CH (externo ou interno); a idade e a drea de

formacao.

Importa referenciar que a CH trabalha com a figura do gestor de projeto em
todos os projetos que executa. Na altura, tratava-se da primeira vez que a CH geria um
projeto desta tipologia e, assim, estipulou-se que para além dos CL haveria também um
responsavel pela gestdo global. Na tabela observa-se a existéncia de duas pessoas
nomeadas como gestora de projeto. Isto advém do facto de que a gestora do projeto
inicial, entretanto, saiu de licenca de parto e outra gestora foi nomeada para acompanhar

0 projeto.

Foram nomeados 7 consultores de ligagao para as 17 empresas. Dos 47 totais, ha
predominancia do sexo feminino, com 55%. A idade varia entre 27 e 53 anos. Quanto a
area de formacdo verifica-se uma grande divergéncia, o que é compativel com as

necessidades das ED conforme apresentado anteriormente.

Uma vez que o escalio e a modalidade das empresas correspondiam a
necessidade de 50 horas de consultoria e 100 horas de formacdo, na gestdo das horas

dos CL estabeleceu-se que:

* Das 50 horas disponiveis, 20 seriam para a realizacdo do diagndstico
estratégico e formulacdo do plano de desenvolvimento;
* Como o projeto previa a a¢do de responsabilidade social, destas 20, 3,5

horas foram reservadas para o CE nesta area.

88



*  As restantes 30 horas ficaram restritas as consultorias formativas, sendo
que destas ainda foi necessdrio reservar horas para o acompanhamento

do CL durante a execugdo das intervencoes.

Desta forma, efetivamente os CL tiveram a sua disposi¢dao 17,5 horas para a
conclusdo da primeira fase do projeto e 3 horas de acompanhamento, divididas em dois
momentos de 1,5 cada. Para a consultoria formativa, portanto, ficaram destinadas 27
horas. Na formagao foram realizadas 100 horas de medidas em cada ED. Sendo assim, o

projeto foi concluido a 100%.

Apo6s a apresentacdo e especificagdo do caso alvo do estudo, descrevem-se as
atividades e os processos efetivados para a concretiza¢do da investigacdo no capitulo a

seguir.
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4. Descricao da Investigacao

Serve o presente capitulo para especificar os passos da investigacdo no terreno.
Primeiramente faz-se a descri¢do do processo da realizacdo das entrevistas, com o
detalhamento dos acontecimentos e apresentacao da amostra. O item 4.2 traz o sistema
de categorizagdo elaborado para a andlise dos conteidos bem como a descri¢do de cada

categoria de 1° e 2° niveis.

Finaliza-se com uma breve descricdo da operacionalizacdo da andlise fazendo
referéncia ao modelo anteriormente detalhado. Esclarece-se de que maneira foram
utilizadas e cruzadas as informacdes e os dados provenientes da aplica¢do das técnicas

metodoldgicas.

4.1 Descricao das Entrevistas

Sendo os consultores de ligagdo os responsdveis pela aplicacdo da metodologia
no terreno e o elo das ED com todos os outros intervenientes do processo, foi essencial

entrevista-los de forma a legitimar a pesquisa.

A escolha dos protagonistas a entrevistar esteve relacionada com a
disponibilidade dos envolvidos. Ao todo foram entrevistados 5 dos 7 CL do FPME
CATIM, pois um dos individuos ja nio colaborava mais com a CH e com o outro ndo
foi possivel articular horarios. Quatro destas entrevistas decorreram nas instalagdes da

prépria consultora no Porto e a outra no escritério em Coimbra.

No inicio de cada sessdo os objetivos foram novamente esclarecidos e mediante
prévia autorizacdo as entrevistas foram gravadas. Foi utilizado o mesmo conjunto de
perguntas de forma a recolher as informacgdes e percecdes relacionadas com a aplicacao

da MPPO.

A partir deste ponto ficou claro a necessidade de inclusio de um segundo
protagonista para a realizacdo da entrevista, a gestora de projeto. Foi formulado um
guido especifico e a sessdo também decorreu nas instalacdes do Porto. Importante
referir que esta gestora de projeto também atuou como CL em 3 das 17 empresas.

Contudo, por uma questdo de organizacao da informagdo para posterior andlise, optou-
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se por manter esta diferenciacdo de papéis. Esta gestora de projeto ndo acompanhou
todo o processo uma vez que esteve de licenca de parto, mas retornou ainda antes do

fecho do projeto.

Com a gestora de projeto que acompanhou o processo desde a saida da primeira
até o término do projeto, foram realizadas conversas informais que também foram de

grande relevancia para o estudo.

Para os CL, os temas abordados estdo relacionados com as
dificuldades/limitacdes encontradas no terreno bem como a perce¢ao dos instrumentos e
da estrutura da MPPO. O guido contempla ainda questdes de cardter mais operacional
como os templates exigidos pela AEP, distribuicdo da carga horédria e controlo do
projeto. O objetivo era perceber através de quem acumula experiéncia com a sua

aplicacdo, a realidade encontrada mediante as especificidades das ED.

Para a entrevista com a gestora de projeto o guido foi concebido de forma a
caracterizar a atuacdo desta protagonista no processo e perceber as principais

dificuldades na concecdo e organizagdo dos procedimentos internos.

A tabela 13 compila as informacdes acerca das 6 entrevistas realizadas. Os
entrevistados sdo referenciados por siglas com o intuito de preservar as identidades. A
CL1 foi o individuo também responsavel pela gestao do projeto. Interessa ressaltar que
dois dos CL ndo possuiam experiéncia prévia com a metodologia. Tal facto traz ao

estudo percecdes diferenciadas que corroboram para o contraste benéfico na pesquisa.

Tabela 13 - Detalhamento das entrevistas realizadas

Entrevistado | Género Data Duracio | Prévia Experiéncia Empresas
com a MPPO acompanhadas
CL1 F 20/06/2013 | 1:05:53 Sim 3
CL2 M 02/07/2013 | 48:64 Sim 3
CL3 M 17/07/2013 | 25:37 Nio 5
CL4 F 18/07/2013 | 23:58 Nao 2
CL5 F 23/07/2013 | 46:44 Sim 1
GP F 31/07/2013 | 1:40:36 Sim 17

Fonte: Sistematizacdo propria
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Mesmo com os guides pré-formatados, aos entrevistados foi consentida
liberdade para expressar as suas ideias e opinides. Naturalmente outras questdes foram

surgindo, o que enriqueceu as sessoes.

Para o tratamento das informagdes, as entrevistas foram transcritas de forma
literal e integral®’. Considerou-se esta uma etapa essencial para a esquematizacdo da

andlise retratada na sequéncia.

4.2 Categorizacao do Contetddo das Entrevistas

A andlise do contetido foi feita manualmente apds a transcri¢do das entrevistas e

foi composta das seguintes etapas:

1. Leitura global do contetido de todas as entrevistas.

2. Classificagao das informacdes e observacao das temdticas mais frequentes.

het

Estabelecimento das categorias de 1° nivel e suas respetivas variagdes (2°
nivel).

Descri¢do das caracteristicas de cada categoria de 1° nivel.

Descri¢do das categorias de 2° nivel.

Recorte dos fragmentos dos textos conforme as categorias estabelecidas.

N s

Contabiliza¢do da frequéncia de unidades de registo de cada categoria (ver
capitulo 5 desta se¢do).

8. Analise e Discussao dos Resultados.

O sistema de categorias estipulado estd descrito na Tabela 14. Foram
estabelecidas cinco categorias de 1° nivel — Conhecimento da Metodologia;
Intervenientes no Processo; Implementacdo da Metodologia; Adequacdo da
Metodologia; Otimizacdo da Metodologia — e, respetivamente, 22 categorias de 2°
nivel. As mesmas foram também alinhadas levando-se em consideragdo as questdes

investigativas que procuram responder ao objetivo central do estudo.

Devido ao discurso dos entrevistados optou-se por incluir em uma mesma
categoria de 2° nivel os formadores e os CE quanto a categoria de 1° nivel dos

Intervenientes no Processo.

31 No Anexo 12 encontra-se a transcri¢o de uma destas entrevistas.

92



Tabela 14 - Categorias de 1° e 2° nivel da analise de contetido

Nivel Descricao Nivel II Descricao
1
Experiéncia Fragmentos de texto que indicam a experi€ncia
3 - Caracteriza a prévia dos executantes quanto a MPPO.
*E gﬂ fanuhanzagflo ©as Fragmentos de texto que indicam a formacao
£ g TR AEE Ao Formacao recebida pelos executantes relativamente a
5 B | CL e do GP quanto MPPO.
D = <
= § ALLEED) Representacoes Fragmentos de texto que esclarecem as
8 percepgoes dos executantes quanto a
metodologia.
Empresarios Fragmentos de texto que indicam a atuagdo dos
empresdrios das ED no projeto.
Colaboradores Fragmentos de texto que descrevem a

Enumeracéo dos
vérios protagonistas
que estiveram
envolvidos e
caracterizagdo do

Intervenientes no Processo

participagdo dos colaboradores das ED no
projeto.

Consultor de Ligacao

Fragmentos de texto que caracterizam o papel do
CL durante o processo.

Consultores Especialistas
e Formadores

Fragmentos de texto que contextualizam a
participagdo dos CE e dos formadores ao longo
do projeto.

Gestor de Projeto

Fragmentos de texto que exemplificam as
responsabilidades e atuacido do GP do projeto

Processos internos
adotados pela CH

gapel queh alvo do estudo
esempenharam.
CATIM Fragmentos de texto que indicam a atuacdo do
CATIM no projeto
AEP Fragmentos de texto que contextualizam as
responsabilidades atribuidas a AEP no processo.
POPH Fragmentos de texto que indicam as
responsabilidades do POPH no processo.
Fragmentos de texto que abordam as
Dificuldades dificuldades sentidas no terreno durante a
S execu¢do da metodologia.
& 5, | Percecdes e
2 & | caracteristicas Fragmentos de texto que esclarecem as
£ £ | acerca da execugio Ferramentas iir;(e:llrlnzr(l)tzsa i\}{);%(gd;;nf;rtr(:l gfetlvados na
£ £ | daMPPO no ¢ :
'S 2 | terreno
£

Fragmentos de texto que descrevem os
processos relativamente & gestao e execucao do
projeto pela CH.

Apreciagdes sobre o
grau de
customizacao do
projeto de formacao
relativamente as
especificidades das
ED.

Adequacao da Metodologia

Envolvimento dos atores

Fragmentos de texto que evidenciam o cardter
participativo da metodologia aquando da sua
execu¢do no terreno.

Fragmentos de texto que contém percecdes

Flexibilidade quanto a capacidade de flexibilizacdo da MPPO.
Fragmentos de texto que ddo a entender o grau
Adaptabilidade de adaptabilidade da MPPO relativamente a

customizac¢do consoante a realidade das ED.
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Fragmentos de texto que descrevem sugestdes
Estruturacio interna de melhoria em termos de processos da CH na
execugdo do projeto.

Fragmentos de textos que contém sugestoes de
Execucao otimizacdo quanto a execucdo do projeto no
terreno em termos de instrumentos; recursos

. humanos e envolvimento dos intervenientes.
melhorias para

Indicacdes e
sugestoes de

C Fragmentos de texto que sugerem aspetos a
otimizagdo da T 1 Ih lati )
MPPO na visio dos emplates melhorar re fltlvaljllﬁ?nte aos templates e
CL e do GP. documentacao exigida pela AEP.

Fragmentos de texto que descrevem as sugestdes
de aprimoramento quanto as etapas estipuladas
Fases pela AEP em termos de duragdo; horas exigidas;
distribuicdo de carga horaria.

Otimizacao da Metodologia

Fonte: Sistematizacdo propria

4.3 Organizacao e Modelo de Analise dos Dados

Com o sistema de categorizagdo definido foi preciso organizar todo o material e
informacdes recolhidas no decorrer da investigacao. O papel da pesquisadora enquanto
observadora participante foi essencial desde o primeiro contato com o objeto de estudo.
Foi possivel, inclusive, acompanhar um CL em trés primeiras reunides nas ED
integrantes da edi¢cdo corrente do programa (2013). Aqui também cabe referenciar as
conversar informais com a equipa ao longo do estigio que foram essenciais para o

esclarecimento de duvidas sobre o processo.

Os documentos internos e externos recolhidos sdo também alicerce da pesquisa e
foram muitas vezes consultados tanto para a elaboracdo dos guides das entrevistas

quanto no momento da andlise dos resultados.

O cruzamento de todas estes dados e informagdes com as categorias
estabelecidas para as entrevistas foi realizado conforme modelo de andlise ja
referenciado (ver item 1.4 do capitulo 1, p.70) e fundamenta-se no enquadramento

tedrico.

Com a clarificacdo da forma como a combinagao de dados foi realizada, passa-se

a analise e discussio dos resultados.
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5. Analise e Discussiao dos Resultados

A andlise e discussdo dos resultados € o culminar do cruzamento do
enquadramento teérico com as ferramentas metodoldgicas aplicadas. Neste capitulo,
primeiramente € feita a andlise geral das categorias criadas para as entrevistas, ou seja,
faz-se as primeiras observacdes relativamente aos resultados aferidos através da

categorizagao.

Esta primeira intervencdo leva a um aprofundamento da discussdo dos resultados
no ponto 5.2. Nele recorre-se ao modelo de andlise evidenciado no capitulo 1 da
segunda parte desta pesquisa para responder as quatro questdes investigativas propostas
para este estudo. O objetivo € explorar e cruzar os dados advindos de cada ferramenta
aplicada de forma a confrontar as variadas perspectivas e contextualizar as conclusdes
alcancadas. Por fim, no ponto 5.3 sdo apontadas as consideragdes relativamente ao

objetivo geral deste trabalho.

5.1 Analise Geral das Categorias

A contabilizacdo das frequéncias das unidades de registo>> provenientes das seis
entrevistas realizadas deu origem a tabela 15. Em uma andlise ainda superficial verifica-

se a assimetria das verbalizacdes dos sujeitos consoante as cinco categorias estipuladas.

A categoria de 1° nivel “Implementacdo da Metodologia” € claramente aquela
mais evidenciada ao longo dos discursos com uma representacdo de quase 42% da
totalidade. Este resultado € em parte consequéncia das perguntas do guido que
conduziam a este tOpico, mas também assenta na representatividade da subcategoria
“Dificuldades” que, dentre as categorias de 2° nivel, € a que mais se destaca,
concentrando 132 das verbalizacdes. Em segundo lugar neste contexto, tem-se a

subcategoria ‘“Ferramentas”, com 105 fragmentos categorizados.

Observa-se ainda que a categoria de 1° nivel “Otimizacdo da Metodologia” é a
menos referenciada, com apenas 3,85% da globalidade, sendo que das suas

subcategorias, a “estruturacdo interna” é a menos presente nos discursos. Tal facto leva

32 Nos Anexos 13 a 17 encontra-se a operacionalizacdo e a analise manual dos contetidos das entrevistas.
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a conclusdo de que os entrevistados sdo capazes de identificar com objetividade as
principais dificuldades na implementacio da metodologia no terreno, mas nao
conseguem expressar na mesma proporcdo a sua opinido sobre as melhorias que
poderiam ser consideradas na metodologia, o que pode ser consequéncia do

desconhecimento ou falta de reflexdo sobre a tematica.

Tabela 15- Visdo global das categorias de 1° e 2° nivel

Niveis Categorias Frequéncias | Percentagens

1° Conhecimento da Metodologia 90 11,94%
Experiéncia 20 2,65%
2 Formacao 12 1,59%
Representagdes 58 7,69%

1° Intervenientes no Processo 176 23,34%
Empresarios 32 4,24%
Colaboradores 18 2,39%
Consultor de Ligacdo 34 4,51%
Consultores Especialistas e Formadores 19 2,52%
2 Gestor de Projeto 24 3,18%
CATIM 19 2,52%
AEP 27 3,58%
POPH 3 0,40%

1° Implementacao da Metodologia 312 41,38%

Dificuldades 132 17,51%

2 Ferramentas 105 13,93%
Processos internos adotados pela CH 75 9,95%

1° Adequacio da Metodologia 147 19,50%
Envolvimento dos atores 63 8,36%
2 [Flexibilidade 34 4,51%
Adaptabilidade 50 6,63%
1° Otimizaciao da Metodologia 29 3,85%
Estruturagdo interna 3 0,40%
" Execucdo 11 1,46%
Templates 9 1,19%
Fases 6 0,80%
Total | 754 100%

Fonte: Sistematizacdo prépria

As categorias de 1 nivel “Intervenientes no Processo” e “Adequacdao da
Metodologia”, encontram-se em segundo e terceiro lugar em termos de representacao,

respectivamente. Nesta ultima, o destaque € a subcategoria “Envolvimento dos atores” o
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que € facilmente explicado devido ao aspeto participativo inerente a MPPO. Quanto aos
intervenientes, observa-se que a figura do CL € a mais referenciada, o que condiz com a
atuacdo dos mesmos no processo, seguido dos empresarios, que sdo 0s atores mais

importantes na execugdo das intervengdes no terreno.

Contudo, esta andlise inicial € pouco reveladora. Importa ainda verificar a
representatividade de cada um dos seis sujeitos entrevistados em termos de

verbalizacOes dentre as categorias. A tabela 16 vem responder a esta necessidade.

Tabela 16- Representatividade por sujeito entrevistado

Sujeitos: | CL1 | CL2 \ CL3 \ CL4 \ CL5 \ GP | Total
Conhecimento da Metodologia
Experiéncia 3 5 2 2 5 3 20
Formacao 1 2 3 2 3 1 12
Representagdes 7 11 9 8 17 6 58
Intervenientes no Processo
Empresarios 2 6 3 1 19 1 32
Colaboradores 6 2 1 2 5 2 18
CL 9 5 6 6 4 4 34
CE e Formadores 7 0 3 0 4 5 19
Gestor de Projeto 5 1 0 1 2 15 24
CATIM 4 0 0 0 4 11 19
AEP 7 0 1 0 5 14 27
POPH 0 0 0 0 0 3 3
Implementacao da Metodologia
Dificuldades 25 14 19 14 14 46 132
Ferramentas 23 15 11 20 19 17 105
Processos internos adotados pela CH 13 2 1 2 10 47 75
Adequacao da Metodologia
Envolvimento dos atores 8 14 9 16 5 11 63
Flexibilidade 7 10 3 2 5 7 34
Adaptabilidade 11 11 3 6 8 11 50
Otimizacao da Metodologia
Estruturacio interna 0 1 0 0 2 0 3
Execucao 0 7 3 1 0 0 11
Templates 0 6 1 0 2 0 9
Fases 1 2 0 1 2 0 6
Total 139 114 78 84 135 | 204 754

Fonte: Sistematizacdo propria

97



Com a apuracdo destes dados observa-se que a GP foi o entrevistado que mais se
destacou na entrevista, com 204 verbalizacdes. Desconsiderando-se que as formas de
expressao podem variar de sujeito para sujeito devido as caracteristicas pessoais, pode-
se atribuir este destaque ao cargo exercido pela mesma. Ao desempenhar o papel de

Gestora de Projeto, é natural que o individuo tenha uma visdo global e um maior

conhecimento dos processos.

Em contrapartida observa-se que o CL3 e o CL4 correspondem aos sujeitos com
menor nimero de verbalizacdes, 78 e 84, respectivamente. Interessante ressaltar que os
mesmos sao precisamente aqueles que ndo possuiam experiéncia prévia com a MPPO
antes de atuarem como CL no projeto do CATIM. Esta questdo fica evidente também na
subcategoria “Experi€ncia” ja que estes sujeitos apresentam menores frequéncias nesta

categoria.

Contudo, o baixo nimero de sujeitos ndo permitiu evidenciar uma significativa
similaridade ou irregularidade dentre as categorias de 2 nivel que justificasse a andlise
do contetido das entrevistas a partir desta segmentagcdo, com ou sem experiéncia prévia.
Ressalta-se, porém, que ao longo da andlise, sempre que esta caracteristica se mostrar

pertinente, a mesma sera evidenciada.

Desta forma, a abordagem feita no ponto 5.2 é qualitativa na sua globalidade.
Observa-se ainda que certos individuos ndo se expressaram relativamente a algumas

categorias de 2° nivel. Estes contrastes serdo também considerados na anélise que segue.

5.2 Resposta as Questoes Investigativas

Recorda-se que o objetivo deste estudo de caso € analisar a eficicia da MPPO na
customizacdo de intervengdes formativas a medida das necessidades das empresas e

verificar quais das suas caracteristicas potenciam esta personalizacdo das agdes.

As informagdes reunidas relativamente ao projeto do CATIM operacionalizado
pela CH juntamente com as entrevistas € a sua categorizacdo; a observacao participante
da investigadora; o levantamento bibliografico e o acesso aos documentos sdo agora
cruzados de forma a responder as quatro questdes investigativas estabelecidas para

atingir o objetivo central, tendo em conta o modelo de andlise apresentado na pagina 70.
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5.2.1 Caracteristicas da MPPO

Considerando o modelo de andlise referenciado, para a questdo “Que
caracteristicas intrinsecas a MPPO permitem e potenciam a customizacdo de
intervencoes formativas em contexto organizacional?” recorre-se em um primeiro

momento ao enquadramento tedrico realizado na Parte I deste trabalho.

A MPPO foi criada pela GTZ a partir da abordagem LFA. Desde a sua origem e
durante o seu processo de melhoria, intensificado a partir da década de 90, principios
facilitadores da flexibilizacdo da sua utilizacdo em diferentes situacdes como o
compromisso mutuo; a transparéncia; a participagdo dos atores, a visdo partilhada e o
planeamento por objetivos foram norteadores para o estabelecimento das ferramentas e

dos instrumentos a aplicar no terreno (ver Quadro Sintese, p. 26).

A andlise dos documentos de autoria da AEP (2008 e 2011) permite aferir que
também esta Associacdo estruturou a sua abordagem da MPPO baseada nestes
principios. A propria tipologia de formagdo (formagdo-acdo) defendida para estes
projetos corrobora esta visdo. As fases desenhadas e os templates exigidos (quadro de
medidas, plano de formacgdo, etc.) alinhados ao cardter participativo dos vdrios

intervenientes sao pontos a serem ressaltados.

As verbalizagbes enquadradas na categoria “intervenientes no processo”
relativamente a atuagdo da AEP confirmam esta realidade:

CL1:

“Porque sendo um programa de formagao-acdo e é pedido pela propria AEP que as medidas sejam muito

préticas, no contexto de trabalho”
GP:

“Por isso aqui € uma formacdo em que se procura o mais possivel que ndo seja em powerpoint ou ali em

sala. Eles valorizam muito mais o posto de trabalho”

“(...) por imposi¢do da AEP. Temos que respeitar estas exigéncias que fazem parte aqui do MOF, da

metodologia.”

Da mesma forma a atuac@o esperada dos demais intervenientes também € um
fator relevante para potenciar a customizagdo das intervengdes formativas. A formacgao

¢ eficaz quando traduz a realidade da organizacdo e estd alinhada com os seus
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objetivos/estratégia. Neste contexto, o envolvimento do préprio empresario em fase de

diagnéstico surge como fundamental.

CL2:

“(...) na minha visdo o empresario acaba por ser a pessoa mais determinante muitas das vezes no

diagndstico porque € ele que conhece o negdcio”
CL3:

“...serd muito também a influéncia do empresario que ditard qualquer tipo de intervengdo que possamos

fazer como melhoria do processo.”
CL5:

“...nds para conseguirmos alguma coisa na empresa tem que ser com o empresario”

Curiosamente as verbalizagdes de alguns sujeitos relativamente ao papel dos
colaboradores neste processo parecem divergir com o defendido pela metodologia. Ha

relatos que indicam que o envolvimento dos colaboradores é de pouca significancia:

CL1:
“Até porque as vezes as pessoas niao t€m mesmo capacidade para dizer quais sdo os problemas.”

CL2:

29

“E muitas vezes a resposta do lado dos colaboradores € 'ndo sei. Se a administragdo entender que sim”

Em contrapartida outros CL evidenciaram como fator importante o

envolvimento destes intervenientes.

CL3:

“...depois sdo também auscultados os colaboradores para conseguirmos perceber alguma coisa que

muitas vezes o empresario ndo estd a conseguir visualizar ou aquilo ndo € uma atividade rotineira dele.”
CL4:

“...esta preocupagdo de auscultar, de viva voz, as pessoas das equipas e ndo focarmos tudo na figura do
empresario.”

Este contraste € possivelmente consequéncia das diferentes realidades
encontradas no terreno pelos CL. Ressalta-se que o projeto do CATIM englobou
empresas de diversas dreas de atuacdo e com dimensdes entre 2 e 41 colaboradores, o
que certamente influenciou a aplicacdo da metodologia (ver Tabela 12, p.85). Diversos
outros fatores estdo relacionados com o sucesso ou insucesso do envolvimento de todos
os intervenientes como a propria abertura do empresario, a disponibilidade e interesse

dos colaboradores e o grau de compromisso da organizacdo com o projeto.
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Quanto a esta categoria cabe ainda algumas observacdes. Alguns individuos nao
fizeram referéncia a todos os intervenientes. O CL2 e o CL4, por exemplo, ndo
mencionaram nos seus discursos o papel dos CE e dos formadores no processo porque,
possivelmente, estiveram mais focados em outros temas. Tal facto causa estranheza uma
vez que um dos fundamentos da MPPO, evidenciado pela AEP, é o envolvimento
principalmente do CE ainda em fase de Diagndstico Estratégico. O POPH, por exemplo,
foi mencionado apenas pelo sujeito GP, o que € facilmente explicado pelo papel
desempenhado pela entrevistada no projeto: como gestora € compreensivel que consiga

identificar com mais clareza todos os stakeholders do projeto.

As ferramentas e técnicas indicadas para a operacionalizacio da MPPO no
terreno sdo também desenhadas com o intuito de promover a customizacdo das
intervencoes formativas. Serdo referenciadas aquelas que foram efetivamente utilizadas
no projeto estudado, de acordo com os entrevistados, de forma a responder a terceira

questdo investigativa.

Verifica-se, portanto, que a MPPO em termos tedricos retine caracteristicas que
permitem e potenciam a adequacdo das formacdes as empresas alvo das intervengdes.
“Como metodologia tedrica € muito pura, é muito bem pensada e muito bem

concebida.” (CL4).

5.2.2 Representacoes dos Executantes

De forma a responder a segunda questdo proposta “Que representacdes acerca
da MPPO foram apropriadas pelos executantes destas intervengdes no projeto de

formagdo-acdo do CATIM?” recorre-se principalmente a categoria “conhecimento”.

A andlise da categoria de 2° nivel “Formacao” é importante para contextualizar
as representacoes dos executantes. A formacdo sobre a MPPO € considerada requisito
obrigatdrio pela AEP e, por isto, todos os CL tiveram que fazé-la. Como alguns ndo
tinham experiéncia com o método, foi providenciada uma sess@do de imersao nas

instalagcdes da CH em Coimbra em conjunto com a AEP.
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CL1:

“Sim. Obrigatoriamente todos os CL para serem consultores de ligagdo t€m de frequentar a formacio

ministrada pela AEP. Todos os CL internos da CH tiveram que passar por esta formagao.”
CL3:

“Foi dada por uma pessoa certificada pela AEP que veio cd as nossas instalacdes e deu a formagado.”
CL5:

“(...) houve um curso ministrado pela AEP aqui na CH para todas as pessoas que ainda ndo possuiam a
formacdo nesta ferramenta.”

A andlise da subcategoria “Representagdes” permitiu identificar alguns pontos
de convergéncia e de opinides contrdrias interessantes para o estudo. Uma vez que sdo
os executantes quem efetivamente entram em contato com a realidade da MPPO
aquando da sua aplicacdo no terreno, estas percep¢des sao de grande valia.
Sequencialmente enfatizam-se os pontos em comum identificados nos discursos dos

individuos:

® Participativa
CL1:

“Esta metodologia se distingue também de outras por esta razdo porque em outros programas de

formacgdo-a¢do ndo se faz consulta aos colaboradores em fase de diagndstico.”
CL2:

“O ouvir, o falar com as pessoas acho que € importante.”

CL3:

“Neste programa, assim como em todos os outros, digamos que se todos estes protagonistas ndo estdo
devidamente ativos e dindmicos, o projeto acaba por néo funcionar corretamente.”

Mais uma vez o carater participativo da MPPO ¢é evidenciado. Parece haver
consenso entre os entrevistados quanto a esta caracteristica que surge como uma das
principais no que diz respeito a customizagdo das intervengdes nas empresas. O
envolvimento dos atores, a ausculta a todos da empresa, a partilha de informagdes e
ideias sdo sem duvida aspetos relacionados a metodologia pelos sujeitos. Tal facto

encontra correspondéncia na teoria, conforme o estudo levantado no enquadramento

tedrico e anteriormente ressaltado.
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® Burocrética

CL2

“Portanto, a metodologia é na sua gé€nesis boa. Acho que as vezes poderd ser um pouco burocritica em

alguns pontos.”
CL3
“Acho que este projeto perde muito no aspeto burocrético que ele fomenta mesmo.”

CL4

i

“(...) como é um instrumento muito bem concebido em termos tedricos, ele € complexo depois.’
CLS

““H4 coisas em que sfo as mesmas coisas em trés sitios diferentes.”

GP

“A metodologia é de facto rigorosa”

A burocracia € outro ponto de convergéncia no discurso dos entrevistados.
Todos reconhecem que a MPPO ¢ exigente em termos de documentacdo e processos, o
que concede a mesma uma carga burocratica elevada. Esta realidade foi comprovada
durante a observacao participante. Enquanto estagidria neste projeto, muito trabalho foi
realizado a nivel de back-office pela investigadora. De facto hé repeticdo de templates
que devem constar em Dossiés diferentes, hd pormenores que demandam muito tempo e

documentos que em meio ao grande volume de trabalho parecem perder a sua

relevancia.
* Estruturada Teoricamente
CL1:

“A metodologia estd bem estruturada.”
CL2:

“(...) mas na sua génesis, no conceito e no espirito da metodologia eu entendo que é uma boa

metodologia”
CL4:

““a metodologia como eu digo € pura e teoricamente € possivel fazé-lo.”

E opinido comum entre os entrevistados que a MPPO enquanto teoria encontra-

se muito bem desenhada e estruturada. A andlise dos documentos de autoria da AEP
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corroboram com esta afirmacdo. As fases, os processos, os templates, a distribuicdo de
carga hordria encontram-se estabelecidos ao pormenor (ver Figura 21, p.60). A estrutura
criada para a metodologia é de facto fundamentada em termos tedricos. A andlise da
transposicdo desta teoria para a pratica serd feita aquando da resposta a terceira pergunta

investigativa.

Algumas verbalizacdes de certos individuos nao encontram correspondéncia em
uma unidade comum para a andlise, mas merecem destaque por contrastarem com a

propria teoria adjacente a MPPO.

E o caso da afirmacio do entrevistado CL2 “Eu defendo muitas das vezes que a
metodologia é boa quando ¢ um factor que ajuda ao diagnéstico e acho que a
metodologia ndo se deve sobrepor aquilo que € a realidade da organizacdo.” Ora, o
proposito da MPPO ¢é precisamente o oposto. Enquanto metodologia participativa e

flexivel, pelo menos em termos tedricos, o objetivo da mesma € refletir a realidade da

o

organizacdo de forma que seja possivel o desenho das intervengdes formativas
medida. O mesmo sujeito afirma ainda que “(...) eu me preocupo menos com a
metodologia e mais com a empresa”’, o que pode ser mais uma vez associado a
burocracia. A interpretacdo € que em determinados momentos durante o projeto, este
consultor acaba por considerar que certos documentos ou exigéncias nao sdo relevantes

para a empresa e foca a sua aten¢do mais no cliente.

A representacao do individuo CL5 “Acho que esta metodologia ndao é adequada
as especificidades de todas as organizagdes, é¢ de algumas e nao de todas” coloca em
causa a adaptabilidade da MPPO revelando dificuldades da metodologia em traduzir o

que € o contexto da organizacao alvo das intervencdes.

A principal divergéncia entre as representacdes detidas pelos individuos diz
respeito a sua aplicacdo em empresas de dimensdes diferentes. Ressalta-se que a AEP
considera que o projeto pode ser aplicado a empresas com variancia de colaboradores
entre 1 e 100 divididos em trés escaldes (ver ponto 3.7.1 do enquadramento tedrico,

p.55).
Contudo, na percecdo do CL3 esta questao nao se verifica na prética.

“(...) esta metodologia aplica-se a empresas com 15, 20 colaboradores ja se justifica. Ja existe alguma

dimens@o para se aplicar.”
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“E ja na altura tinha percebido que aquilo é muito complexo para se aplicar em empresas de pequena

dimensdo.”
Em contrapartida, para o sujeito CL1 isto ndo tem influéncia no processo.

“Mas a principal vantagem que vejo nesta metodologia em relagdo a outras é que tanto se pode aplicar
para uma pequena quanto para uma grande empresa. Depois muda a dimensdo, mas ¢ eficaz tanto numa
como noutra.”

Um fator que parece ter relevancia para a andlise desta questdo diz respeito a
inexisténcia de experiéncia prévia, que é o caso do sujeito CL3. O projeto do CATIM
foi o seu primeiro contato com a aplicacdo da MPPO no terreno. Cabe ressaltar também
que o entrevistado CL1 desempenhou em simultaneo a fungdo de gestor deste projeto, e
jéa trabalha com a metodologia “desde 2007/2008.” (GP). Contudo, contrapondo a sua
propria afirmacgao, a CL1 referencia que
“Da4 para se aplicar tanto em pequenas quanto em grandes empresas, mas ndo se consegue ter tudo como é
considerado por eles como ideal, é impossivel.”

Conclui-se que as representacdes da metodologia por parte dos executantes no
projeto alvo deste estudo apresentam algumas criticas a mesma e questionam a sua

eficdcia no contexto empresarial.

5.2.3 Caracteristicas Mobilizadas na Execucio

Passa-se a analisar os aspetos relacionados com a execu¢do do projeto em si.
Responde-se a terceira pergunta “Quais caracteristicas foram efetivamente mobilizadas
para a estruturacdo e execucdo das intervencoes formativas?” com recorréncia
principalmente as categorias de 1° nivel “Implementacio da Metodologia” e

“Adequacao da Metodologia”.

Nos discursos dos sujeitos foi possivel identificar os principais instrumentos e
procedimentos efetivados no terreno. Os mesmos foram concentrados na subcategoria
“Ferramentas”. Na sequéncia sdo evidenciados aqueles que aparecem com maior

frequéncia.
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* Entrevistas / Reunides

CL1:

“(...) eu normalmente faco entrevistas aos chefes de equipa ou entdo quando se trata de casos em que s

ha uma pessoa a desenvolver aquela fungdo, entdo sdo entrevistas.”
CL2:

“Em termos de realizacdo do Diagndstico Estratégico, todas as entrevistas foram feitas, algumas em

formato individual e outras em focus grupo.”
CL3:

“Essencialmente entrevistas e reunides.”
CL4:

“Lembro-me de ter falado em termos individuais, mas houve também alturas em que fiz pequenos
grupos.”

Estas técnicas foram sempre referenciadas. Segundo os entrevistados
normalmente sdo aplicadas logo no inicio do Diagndstico e sdo realizadas consoante a
realidade da organizacdo de trabalho da empresa. Esta pritica estd em conformidade
com o indicado pela AEP e assenta no enquadramento tedrico. O focus grupo e as
entrevistas sao duas dentre o conjunto de técnicas indicadas por Mitchell (1998, apud
Ceitil, 2007) para a fase de Diagnéstico no contexto da Formac@o. Os documentos do
projeto comprovam a veracidade destes factos. Ha registos das primeiras intervengdes

nas empresas participantes do projeto com indica¢do de reunides com 0s empresarios €

colaboradores.
* Técnica dos Post-its para a Arvore de Obietivos
CL1

“Uma das técnicas que aplico em qualquer caso € a utilizag@o de “post-its”. Costumo fazé-lo porque é

mais facil visualizar, mas hi quem consiga fazer sem os post-its.”
CL2

“Eu costumo utilizar a técnica dos post-its (...)”

CL4

“Esta técnica € utilizada.” (post-its)

Trés dos executantes entrevistados mencionaram a técnica dos post-its. Esta é

uma boa prética indicada pela AEP nos seus documentos oficiais aquando da construg¢ao
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da Arvore de Objetivos para identificacdo do objetivo geral do projeto. “Depois de
colocar cada um dos objetivos em post-it, cole-os numa parede ou quadro” (AEP, 2008,
p. 24). Recorda-se que as técnicas de facilitacdo e visualizacdo sdo pilares da teoria

adjacente a MPPO.

A prépria Arvore de Objetivos também esteve presente nas verbalizacdes dos
individuos ja que este um dos elementos obrigatdrios e essenciais do DPD.
CL1
“A arvore de objetivos € o espelho da drvore de problemas, mas transposta para objetivos.”
CL4

z

“(...) a arvore de objetivos é sempre um documento muito importante quando estamos a trabalhar na

prética. Ela é muito util.”
GP

“Depois da arvore de objetivos é que temos o quadro de medidas em que identificamos cada medida que

nos permitird alcangar um objetivo direto.”

* MPP

A divergéncia relativamente a relevancia atribuida a MPP pelos entrevistados no
planeamento e execugcdo dos projetos constitui uma das grandes inconsisténcias
observadas nesta andlise. No enquadramento tedrico evidenciou-se que a MPPO foi
criada a partir do sucesso de um projeto piloto gerido pela GTZ com aplicacdo do QL
(Quadro Légico), que no contexto desta metodologia € referenciado como MPP (Matriz

de Planeamento de Projeto).

Todos os elementos da MPPO levam a elaboragdo da MPP, ou seja, em termos
tedricos esta ferramenta é um dos pilares da metodologia. Contudo, na visdo de alguns

individuos, a MPP ndo assume esta relevancia.

CL3

“Sobre isto ndo tenho nada a dizer porque aquilo no fundo € um resumo do que esta previsto para tras.”
“E mais um quadro para se preencher.”

CL4

“Aqui trabalhei, tive que a fazer, mas ndo achei uma ferramenta tdo ttil ao longo do desenvolvimento do

projeto.”
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CL5
“E uma matriz.”

“(...) portanto, ao longo do projeto eu ndo a utilizo. Utilizo para planear.”
Ja os sujeitos CL1 e CL2 parecem identificar o potencial desta ferramenta.

CL1

“Na matriz, de uma forma clara e rdpida conseguimos ter a percecdo global do trabalho que ¢ feito e o que
envolve em termos de acdes, em termos de resultados, em termos de objetivos e em termos de horas
porque estdo 14 descritas, em termos de intervenientes da empresa, consultores e como eu disse a pouco

remete para os planos de formagdo em que tudo isto estd detalhado, custos.”
CL2

“A parte da Matriz acho que € importante.”

Curiosamente outros instrumentos como a andlise SWOT e brainstorming e a
andlise dos documentos internos da empresa para constru¢do do DPD ndo tiveram

relevancia nas verbalizacdes de uma perspectiva geral.

Identificadas algumas das principais caracteristicas da MPPO efetivamente
mobilizadas no terreno no que diz respeito ao projeto do CATIM, procede-se a anédlise

da categoria de 1° nivel “Adequacdo da Metodologia”.

A subcategoria “Envolvimento dos atores” vem reforcar o cardter participativo
da MPPO. As verbalizacdes dos sujeitos enfatizaram a ausculta¢do aos colaboradores e
empresarios que, conforme anteriormente justificado, é elemento essencial para a

customizacao das intervengoes.

CL2

“Assim, em todas as intervengdes que fiz para o envolvimento dos empresdrios e colaboradores foi

sempre apresentada a metodologia no inicio do projeto.”
CL4

“Trabalhamos aqui assim este relacionamento emocional com os empresdrios € com os clientes e,
portanto, acho que este € um dos objetivos”

A apresentacdo da metodologia aos elementos da empresa envolvidos com o
projeto é uma das orientacdes da AEP. O Organismo considera que o entendimento dos
objetivos do projeto (desenvolvimento organizacional) condiciona o sucesso do projeto.
Isto porque “sdo as mudancas comportamentais das pessoas envolvidas, quando

utilizam melhor os produtos de um projeto de desenvolvimento organizacional
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(equipamentos, capacitacdes etc), que podem mudar a cultura de uma organizacdo e

assim a desenvolverem.” (Pfeiffer, 2000, p. 112)

Os entrevistados referiram que desde o planeamento a execu¢do muitos ajustes
foram efetuados, o que evidencia uma certa flexibilidade da MPPO.
CL1
“Nesta altura também, refomula-se o plano inicial das medidas (...)”
CL2
“(...) mas ha casos e casos e ja encontrei muitos diferentes em que tive que ajustar algumas coisas.”
CL3
“(...) que depois no terreno poderd haver ajustes sempre aquilo que estd a ser desenvolvido.”
Estes ajustamentos foram verificados durante a observagdo participante. A
alteracdo de carga hordria de formagdes ja planeadas, a alteracdo de formadores e

formandos; ajustes em termos de hordrios e conteidos das formagdes decorreram ao

longo da fase de execucdo do projeto em que a pesquisadora esteve envolvida.

O facto da formacdo decorrer o mais possivel no contexto real de trabalho dos
colaboradores, em conformidade com a caracteristica da formacgdo-acdo, também
permite alguma adaptabilidade da metodologia por parte dos executantes. Na
subcategoria ‘““‘Adaptabilidade” encontram-se verbalizagdes que transmitem esta
realidade.

CL1

“Cada caso € um caso e dependendo da drea de negécio também € diferente”
“(...) praticas sdo diferentes.”

CL2

“Eu costumo adaptar a questdo da metodologia. Nao estou na altura muito preocupado s6 com as questdes

que sdo diretamente aborddveis pelo programa.”
“(...) estamos a aplicar uma metodologia a realidades completamente distintas.”
CL4

“muitas vezes transformei a formagdo em uma formacao-acao, que € o objetivo e, portanto, transformei

horas de formacao em modelo classico de sala para “on the job™.

“(...) era transformar naquilo que chamamos o coaching de contetidos, que € uma mistura de coaching

com consultoria.”
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GP

“Se for possivel, que seja no préprio posto de trabalho”

Ao longo destas verbalizagdes ficou claro durante as entrevistas que muitas
barreiras e dificuldades foram sentidas na implementacdo do projeto. Interessa,
portanto, explorar a subcategoria “Dificuldades” devido a sua grande representatividade

na amostra. Trés aspetos se destacam nos discursos dos entrevistados:

* Distribuicdo de Carga Hordria
CL1

“(...) as horas atribuidas em fase de diagndstico eram poucas.”

“Acho que ali a dificuldade estd mais naquele tempo porque naquelas horas para uma pessoa inexperiente

€ muito dificil.”

CL3

“E horrivel porque se pede muita coisa em muito pouco tempo.”

“Nunca consegui fazer um relatério no tempo em que foi estipulado. As horas sdo insuficientes.”
CL4

“(...) as horas para o diagndstico, como ele € muito trabalhoso, foram curtas para mim.”

“Eu precisei de mais horas, claramente, do que aquelas que me foram designadas.”

GP

“(...) naquele periodo eu ndo consigo imputar as horas todas que tenho para Diagndstico.”

A distribuicdo de carga hordria e o limite de horas disponiveis em cada fase
constituem a principal dificuldade apontada pelos entrevistados. Recorda-se que a AEP
faz esta divisdo conforme o escalao da empresa (ver Figuras 17,18 e 19, p.56-57) e
atribui uma certa flexbibilidade entre as horas de Diagndstico para a execucdo das
medidas de consultoria e formagdo. Contudo, em nenhuma verbalizacdo dos individuos
esta caracteristica foi mencionada. Trata-se, portanto, de uma falsa sensacdo de
flexibilidade, pois em termos estruturais a AEP pode afirmar que ha possibilidade de
transferéncia de 15% das horas para a execugcdo das medidas, mas em contrapartida
continua a exigir o Diagndstico com o mesmo rigor e detalhamento. Ora, se em
condi¢des normais ja ha relatos de que as horas sdo insuficientes, a diminui¢do de horas

disponiveis para Diagndstico ndo é uma opcao considerada pelos consultores.
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Esta dificuldade foi verificada aquando do trabalho da investigadora no terreno.
Em alguns casos especificos as medidas de formacdo e consultoria ja estavam a decorrer
nas empresas enquanto o CL ainda estava a atualizar o DPD. Mesmo as horas
destinadas para o acompanhamento — sempre em secdes de 1,5h — sdo surreais em
termos de execucdo. De forma global, cada projeto em cada uma das ED demanda
muito mais horas do que aquelas que estao previstas e validadas pela AEP.

Nao se pode deixar de mencionar que tratam-se de projetos financiados e,
portanto, com verba contabilizada e atribuida em concordancia com as horas. Cria-se
aqui um grave problema em termos de gestdo de projetos que diz respeito a sua
rentabilidade e a gestdo dos interesses dos stakeholders.

“Portanto, por isto que as barreiras sao assim, tem a metodologia e depois cumpre-se,
mas com custos suportados. Nao fiz as contas, mas se nds fossemos a fazer contas nao

sei se isto, ndo devera ter grandes margens. O trabalho associado € muito grande.” (GP)

* A Realidade das ED
CL1

“Chego 14 e ndo tem registos e ainda algumas, em algumas e ndo todas, falamos em registos e eles ainda

ndo sabem o que é (...)”
CL2

“(...) muitas vezes quando fago a apresentagdo geral da metodologia e do programa, as pessoas estdo 14 a

ouvir, mas nao percebem muito bem o que aquilo é.”
CL3

“porque vai ser sempre quase um mondlogo, que € eu a falar sozinho para o empresirio porque ele ndo
consegue depois contrapor e nem discutir comigo uma arvore de problemas porque para ele aquilo ndo

faz sentido. Ele ndo chega 14.”

CLS

z

“As vezes o que ¢ absolutamente prioritdirio ndo é da vontade do empresario porque € uma zona

desconfortavel.”

“(...) as virtudes ndo combinam com a limita¢do que existe que € as empresas de facto que vém para este

projeto, muitas vezes vém comatar ali uma obrigacao legal.”

A realidade das ED também foi um dos pontos tidos como criticos pelos
individuos. A falta de procedimentos administrativos internos prejudica a qualidade das

informacdes que os consultores t€m a sua disposi¢ao para fazer o levantamento em fase
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de Diagnéstico. A baixa escolaridade de alguns empresarios e a falta de interesse pelo
projeto sdao também fatores criticos apontados. A MPPO supde que as ED estardo
envolvidas em todo o processo de forma integral e receptivas quanto as mudancas que o
projeto acarretard. A realidade encontrada pelos executantes da metodologia nem
sempre € esta. “Muitos (empresarios) € que no final do programa compreendem o

alcance daquilo e compreendem o beneficio que poderiam ter tirado como mais valia se

no inicio tivessem dado mais de si e se tivessem estado mais abertos” (GP).

* Templates

As exigéncias em termos de templates por parte da AEP também foram

mencionadas como um dos fatores limitativos do projeto.

CL2

“Acho que no modelo em que esta parece-me um pouco indcuo. Parece-me que para a empresa em si ndo
terd grande valor. Terd mais valor para a AEP do que propriamente para a empresa. Para a empresa acho

que ndo tem absolutamente valor nenhum.”
CL3

“Estamos aqui a perder tempo, a perder horas, com duas, digamos, nem sei se lhe chamo de ferramenta,
porque o relatério final entdo esse ainda menos ferramenta tem, e no fundo a perder alguma atividade

operacional interessante para o empresario.”
CLs5

“(...)o que eu acho que as vezes acontece nos templates que estdo definidos pela AEP é que hd muita
redundéncia.”

Observou-se no discurso da GP que as principais dificuldades apontadas dizem
respeito a gestdo de recursos humanos. Para este individuo os templates da AEP nao

acarretam em grandes barreiras. “Aquilo era linear” (GP).

Ja para a maior parte dos CL os templates trouxeram dificuldades ao projeto,
principalmente no que diz respeito 8 FEM e ao modelo de relatério final. A experiéncia
da pesquisadora enquanto observadora participante corrobora a visdo dos CL. Em fase
de conclusdo do projeto os CL precisaram de apoio para realizar estas atividades. Pode-
se questionar, portanto, a validade destes documentos em termos de beneficios para o
projeto. Os modelos destes templates em questao levam a repeticdo de informacdes que
j4 constavam no DPD e de facto ndo parecem representar a realidade no terreno

aquando da execucdo do projeto.
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De forma a concluir a resposta a esta terceira questao da investigacao, recorre-se
aos documentos internos, nomeadamente os DTP elaborados para as ED. Esta anélise
global permite identificar algumas formacdes efetivadas nas empresas de carater
generalista, ou seja, com contetidos programdtico semelhantes quando ndo idénticos. E
o caso das formagdes em Higiene e Seguranca no Trabalho; Primeiros Socorros e

Motivacao e Trabalho em Equipa.

Observa-se, portanto, que muitas das caracteristicas que potenciam a
customizacdo das intervengdes formativas foram mobilizadas no terreno. Contudo, o
cruzamento dos dados demonstrou que muitas dificuldades e barreiras foram
encontradas para a sua correta execu¢do. Em termos tedricos todos os processos foram
seguidos, mas na pratica depara-se com a realidade das ED e com os constrangimentos

em termos de tempo e aspetos burocraticos.

5.2.4 Estruturacio dos Processos Adotados na CH

Para a ultima questdo proposta “Como a MPPO influenciou a estruturacdo
operacional dos processos internos de gestdo dos projetos da CH Business
Consulting?” recorre-se a categoria de 2° nivel “Processos internos adotados pela CH”

alicercada na pesquisa documental e na observagdo participante.

Importa analisar este fator, pois

um projeto precisa de uma estrutura organizacional onde sdo definidas responsabilidades,
procedimentos, e o proprio modo de gerenciar. Um projeto pode estar integrado dentro das
estruturas organizacionais existentes, ou pode tornar-se, temporariamente, uma unidade

organizacional prépria. (Pfeiffer, 2000, p.109)

N

Quatros pontos merecem destaque no que diz respeito a implementagdo da
metodologia em termos de processos internos: a figura do gestor de projeto; o Manual
do Projeto; as ferramentas de controlo utilizadas e o grau de responsabilidade assumido

pela CH perante a AEP.

A AEP considera que o CL € o principal elo com a ED durante a execucao dos
projetos. Contudo, a CH precisou organizar internamente os seus processos de forma a

gerir o projeto do CATIM e manteve a funcdo de gestor de projeto.
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CL2

“(...) fui sempre acompanhando para verificar se as coisas estavam a correr bem ou a correr mal e dar o

feedback a "GP
CLS5

“(...) aqui pondo a CH para gerir estes projetos, estamos a falar em alguns casos de duplicagcdo de

trabalho porque ha o gestor de projeto e hd o consultor de ligacdo.”

“E eu ndo acho que se possa dispensar nenhum deles e, portanto, tem a ver com a nossa forma de

trabalhar na maior parte das vezes e com esta metodologia em particular.”

A funcdo assumida pela GP, para além da gestdo global e controlo das 17
empresas pertencentes a este projeto, incluiram a adjudicacdo de CE e formadores para
a execugdo das medidas de formacdo e consultoria. Esta realidade difere da sustentada
pela AEP que agrupa na figura do CL toda a responsabilidade pelos processos do

projeto na empresa em que 0 mesmo estd a acompanhar.

Foi também atribuida a GP a responsabilidade pela execu¢do do Manual do
Projeto.
CL1

“todos nds tivemos acesso com a partilha desta informagao (Manual do Projeto). Neste manual constam

todas as instrucdes para cada tipo de interveniente no processo.”
CLs5

“(...) nos faziamos sempre o manual de projeto e hd sempre uma série de indicagdes que sdo especificas
para a CH, apesar de naturalmente respeitarmos a metodologia que a AEP indicou, depois nds temos

particularidades.”

Observa-se aqui uma discrepancia, pois todos os CL que ndo estiveram
envolvidos com a Gestdo do Projeto® afirmaram nio ter recebido ou ndo se lembraram

de ter consultado este documento.

CL2

“Nado sei precisar agora. Nao sei se recebi. Ja foi hd algum tempo.”
CL3

"Nao” (relativamente a rece¢do do Manual de Projeto).

CL4

“Que me lembre ndo. Se calhar tenho, mas ndo me lembro de ter utilizado.”

3 0 individuo CL5 desempenhou a fungio de gestor de projeto em outro projeto da mesma tipologia, mas ligado a
outra Associacdo que ndo o CATIM.
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De facto o referido documento existe e encontra-se muito bem estruturado. Nele
sdo indicadas todas as responsabilidades de cada um dos intervenientes em termos de
processos internos. Contudo, sem a sua devida disponibilizagdo o mesmo perde o seu
valor. Ressalta-se que durante o trabalho desenvolvido pela investigadora no ambito da
observacdo participante, este documento nao foi mencionado ou indicado como
instrumento de trabalho/consulta. O conhecimento do mesmo foi adquirido somente

com a realizacdo das entrevistas.

As ferramentas de controlo para a gestdo e acompanhamento do projeto também
sao motivo de controvérsia. Parece nao ter havido consenso interno quanto a utilidade
dos mesmos.

GP

“Eu tinha aqueles mapas de planeamento por empresa. Aquilo era o meu instrumento”

“(...) existe um template que depois abandonaram porque acharam que era muito confuso.”

“(...) é preciso ter o minimo para que as coisas corram como deve ser, para se cumprir.”

“(...) eu havia criado um da formagdo que era para se fazer o acompanhamento de tudo que jé tinha (...)”
“(...) depois ndo sei se elas foram utilizando todos estes templates.”

“Havia outro mapa de controlo”

O acesso aos documentos permitiu averiguar a existéncia de mapas de controlo
que ndo foram utilizados ao longo de todo o projeto. Durante o estdgio, a investigadora
utilizou apenas um dos referidos mapas para realizar as suas atividades. Havia também
reunides periddicas para acompanhamento do projeto. Cabe ressaltar ainda que aquando

da gestdo do projeto era a primeira vez que a CH Business Consulting trabalhava com

esta tipologia. Desta forma, ndo havia a priori procedimentos internos normalizados.

Por fim, faz-se men¢do ao grau de responsabilidade assumido pela CH neste
projeto, pois obviamente esta questdo tem implicagdo nos processos internos € no que
diz respeito a verba disponibilizada para o projeto.

GP
“No CATIM nao inserimos informac¢io no NETPME e no SIIFSE.”

“(...) nds depois temos que tirar as nossas copias e deixar 14 nossos registos. Tem 14 um separador de

diagnéstico e nés temos de colocar 14 depois o diagndstico.”

“(...) todo este trabalho burocratico de suporte é exigido, mas ndo é pago. Nao hd uma verba para tudo

que seja de apoio ao projeto.”
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“O valor que se recebe por hora tem que dar para fazer tudo, para dar formagao, para se descolar até a

empresa.”

“E depois a CH ¢é que tem que gerir as coisas de forma que o valor recebido por hora dé para a parte
operacional, o formador dar a formagdo, para o formador se desclocar, digo formador como digo
consultor.”

Observa-se, portanto, que o grau de responsabilidade no projeto condiciona a

gestdo global do mesmo em termos de processos, de atribuicdo de verbas e de controlo.

5.3 Consideracoes Face ao Objetivo do Estudo

No decorrer do ponto 5.2 os dados foram trabalhados de forma a responder as
quatro perguntas estipuladas. As conclusdes aferidas a partir desta anélise permitem dar

resposta ao objetivo deste estudo.

Quanto a eficicia da MPPO na customizacdo de intervengdes formativas a
medida das necessidades das empresas pode-se afirmar que a metodologia encontra-se
perfeitamente ancorada e estruturada no que diz respeito a teoria. O estudo feito no

enquadramento teérico em conjunto com a andlise anterior comprovam esta afirmacao.

Contudo, ao ser transposta para a realidade de empresas portuguesas no contexto
do programa formacdo PME, o cruzamento e andlise das informag¢des e dados levam a
conclusdo de que a MPPO revela dificuldades em alcancar o seu objetivo. Por outras
palavras, a metodologia demonstra limitacdes na consumagdao do propdsito a que se

propde: desenhar intervencoes formativas a medida das necessidades das ED.

No caso em concreto poderd haver acdes de consultoria que estejam mais
adaptadas as realidades das organizacdes devido a formacdo-acdo. A andlise da
documentacdo entregue ao CATIM sustenta esta afirmacdo. As evidéncias das
intervencdes de consultoria incluiam, por exemplo, mapas criados pelos consultores
especialistas de forma exclusiva e adaptada a ED. Contudo, a nivel de formagdo os
resultados apurados demonstram a tendéncia para intervengdes de carater generalista
conforme apresentado no ponto 5.2.3 e comprovado com os documentos contidos nos

DTP.

Assim, a reflexdo sobre esta temadtica apds o estudo realizado conduz a um

conjunto de fatores que corroboram esta realidade. Passa-se a enumera-las.
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1.

A cadeia de planeamento desta tipologia de projeto AEP » CATIM » CH » ED
(ver Figura 24, p.81) impde algumas barreiras a sua execu¢ao que comprometem
a eficicia da MPPO, nomeadamente em termos de atribuicio de verbas
disponibilizadas pelo FSE. Este fator tem ligacao direta com as
responsabilidades assumidas pela CH neste projeto em especifico e na

negociagdo efetuada com o CATIM.

A realidade econdmico-financeira em que se encontram neste momento as
empresas portuguesas por vezes prejudica o grau de comprometimento da ED
com o projeto. Foi possivel verificar esta questdo na andlise da execugdo da
MPPO no terreno. A tendéncia para redugdo dos postos de trabalho leva a uma
sobrecarga dos colaboradores e a sua consequente indisponibilidade para
frequentar as formacdes. A deficiente informacdo sobre o proprio negécio por
parte dos empresarios em termos de indicadores, custos e controlo dos processos

também acarreta dificuldades aquando da fase de diagndstico.

Contrastes entre as expectativas e a motivacdo dos empresdrios relativamente ao
projeto face ao objetivo da MPPO. Um dos pilares da MPPO € precisamente o
envolvimento e a abertura as mudangas por parte da ED. Busca-se através deste
projeto o desenvolvimento organizacional mediante a franca reflexao de aspetos
administrativos, a disponibilidade para se alterar e otimizar processos e abragar
novas formas de realizar as atividades. O estudo revela que a maior parte dos
empresarios, pelo menos no que diz respeito ao projeto estudado, valoriza no
programa uma forma de cumprir com requisitos legais relacionados com a
formacdo obrigatdria para os colaboradores. Aparentemente nao identificam no

projeto uma efetiva oportunidade de melhoria e crescimento.

E possivel indicar a inexperiéncia de alguns CL quanto ao dominio da
metodologia e as inerentes dificuldades na estandardizacdo dos processos

internos da CH relativamente a gestdo desta tipologia de projeto. Estes dois

fatores podem ter contribuido para uma implementa¢do menos eficaz da MPPO,
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tanto mais que esta metodologia faz importantes exigéncias em termos de

familiarizacdo e experiéncia, principalmente na fase de diagndstico.

Aspetos burocraticos e inflexibilidade também se revelaram importantes na
compreensdo desta intervengdo. A burocracia envolvida para a execucdo da
MPPO de acordo com as exigéncias da AEP foi considerada de forma
generalizada pelos entrevistados como uma das principais barreiras ao sucesso
da sua execugdo. Apesar da flexibilidade da sua aplicacdo ser sentida em alguns
aspetos, de facto a imposi¢do de horas e de instrumentos a serem executados no
terreno de certa forma contradizem a evolu¢do da MPPO em termos historicos.
Isto porque a MPPO teve o seu surgimento em Portugal a partir da flexibilizacdo
do método por parte da GTZ. Experiéncias anteriores comprovaram que a
rigidez da metodologia comprometia o sucesso dos projetos da GTZ e consista
em um dos alvos de maior critica por parte dos executantes (ver 1.4.2 do
enquadramento tedrico, p.17). A partir disto, a propria agéncia alema passou a
englobar a MPPO como parte dos seus processos e a introduziu no seu Ciclo de
Gestdo de Projetos. A AEP parece ter concebido a MPPO nos seus moldes
primordiais desconsiderando a evolugdo pela qual a metodologia ja havia
passado. O facto da MPP ndo ser reconhecida como um instrumento de
planeamento e controlo do projeto, conforme evidenciado no ponto 5.2.3
anterior, € um forte indicio de que a metodologia precisaria de uma revisao para

melhor se adequar aos pormenores inerentes aos projetos de formacao.
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PARTE III - CONCLUSOES

1. Sintese Conclusiva

O desenvolvimento deste trabalho foi regido por quatro questdes claramente
identificadas com o intuito de analisar a eficicia da MPPO na customizacdo de

intervencoes formativas a medida das necessidades das empresas.

De forma a dar resposta a este objetivo iniciou-se a pesquisa com O
aprofundamento do enquadramento tedrico. O estudo dos temas principais — Gestdo de
Projetos e Metodologias com énfase na MPPO; Formagao enquanto projeto; e Programa
FPME permitiu uma melhor compreensdo das temadticas e foi a base para o desenho

metodoldgico que se seguiu.

A gestdo de projetos € uma matéria relativamente recente na histéria. A evolucao
em termos de mercado pela qual as organizacdes estiveram sujeitas no decorrer das
ultimas décadas levaram ao estabelecimento de metodologias de gestdao de projetos.
Neste contexto, estudou-se a MPPO de forma mais aprofundada. Desta pesquisa
constatou-se que tendo sua origem na abordagem LFA, a MPPO em termos tedricos foi
concebida com vistas a customizagdo das intervencdes a medida das necessidades das
organizacdes para os projetos de desenvolvimento. Seus principios orientadores sdo a

base dos instrumentos e procedimentos desenhados para a sua execucao.

Com o estudo da formacdo enquanto projeto verificou-se a importancia da
gestdo holistica das fases do ciclo formativo e do alinhamento dos objetivos da
formacdo com a estratégia da organizacdo. A formagdo no contexto organizacional é
eficaz quando consegue traduzir as necessidades da empresa e identificar as valéncias
fulcrais para que os colaboradores possam exercer suas fungdes, se desenvolver e
contribuir para o crescimento da organizacdo. Para isto aprofundou-se o estudo do ciclo

formativo com destaque para o diagndstico e a avaliacido da formacao,

Uma vez que o caso tnico estudado diz respeito ao programa Formac¢do PME do
CATIM gerido pela CH Business Consulting, ainda no enquadramento tedérico, foram

ressaltados as principais exigéncias e aspetos técnicos da AEP relativamente a execucao
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da MPPO no contexto deste programa. Observou-se a estruturacao da MPPO em termos

tedricos e as condicionantes da gestdo desta tipologia de projeto indicadas pela AEP.

A abordagem empirica foi concebida de forma a criar consisténcia para andlise
dos resultados com indicacdo dos métodos e ferramentas elencadas para a concretizagao
da investiga¢do. O modelo de andlise criado para o cruzamento dos dados foi detalhado
e orientou todo o trabalho realizado. Ressalta-se a importancia da observagdo
participante da investigadora que permitiu um contato real com a dinamica do projeto e
se revelou, aquando da andlise dos resultados, como fulcral para a apuragdo e validacdo

das conclusoes.

A triangulagcdo dos dados e a andlise realizada revelaram que apesar da MPPO
configurar em uma abordagem muito bem estruturada e validada em termos tedricos, a
mesma demonstrou limitacdes no que diz respeito ao desenho de intervencdes
formativas a medida das empresas participantes no projeto estudado. A dificuldade de
transposicdo das potencialidades da MPPO na adequagdo as especificidades das
intervengdes formativas pode ser explicada pelas razdes que foram apresentadas no

ponto 5.3, nomeadamente:

1. Para garantir as suas caracteristicas de flexibilidade a MPPO exige tempo e,
consequentemente, acarreta elevados custos. Tratando-se de projetos
financiados, neste caso pelo FSE, s@o criados constrangimentos financeiros

para a sua correta aplicagdo neste cendrio.

2. As dificuldades financeiras das empresas na situacdo atual indiciam
limitagdes de disponibilizagdao dos formandos devido ao reduzido nimero de
trabalhadores. Esta dificuldade é ainda potenciada pela deficiéncia de

informacdes sobre as caracteristicas do negdcio por parte dos empresarios.

3. Os motivos dos decisores das ED muito circunscritas no mero cumprimento
das exigéncias legais sobre formacdo dos colaboradores desvalorizam a
adequacdo das intervengdes formativas para o desenvolvimento

organizacional da empresa.
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4. A complexidade da metodologia para permitir a sua flexibilidade faz fortes
exigéncias sobre os seus conceitos/instrumentos, facto que em certos casos

ndo se verificou pela inexperiéncia de alguns executantes.

5. A AEP enquanto organismo regulador do projeto faz exigéncias ao nivel dos
procedimentos e impde limitacdes na duragcdo/financiamento dos projetos,
factos que foram percecionados pelos interventores como muito limitativos a

adequacao da MPPO no terreno.

Conclui-se, portanto, que a MPPO apresenta potencialidades para a
contextualizacdo de projetos de formagcdo. Em termos tedricos estd prevista a
auscultacio de todos os intervenientes e € indicado um conjunto de
ferramentas/instrumentos que sustentam este principio participativo, pois “all
participants will only share a common understanding of the project and its objectives if

they have been adequately involved right from its birth (...)” (GTZ, 1996, p. 17).

Contudo, os fatores anteriormente identificados dificultaram a adequacdo da
metodologia no terreno neste caso em concreto, o que pode ser revelador da necessidade
de um ajustamento face a realidade encontrada na operacionalizacdao de projetos desta

tipologia.

1.1 Limitacoes e Futuras Linhas de Investigacao

Todo o trabalho de investigacdo, que culmina em uma pesquisa cientifica,
encontra dificuldades e barreiras na sua realizagdo. Algumas destas limitagdes sao
intrinsecas ao préprio estudo de caso unico, método utilizado para a concretizagcdo deste

trabalho.

Como a propria nomenclatura sugere, o mesmo estd focado no estudo
aprofundado de uma unidade singular. E feita uma ampla andlise de uma
particularidade, de uma ocorréncia que se insere em um determinado contexto e em um

espaco de tempo. Desta forma, a pesquisa ndo permite grandes generalizacoes.
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Neste estudo de caso em concreto, para além destas limitagdes, outros
acontecimentos e dificuldades podem ser apontados. A primeira diz respeito ao tempo,
pois este trabalho advém do estdgio profissional que permitiu a observacao participante
da investigadora. O inicio do estdgio ndo coincidiu com o inicio do projeto, o que seria

desejavel para uma maior imersao no processo.

Importa ressaltar também que nao foi possivel analisar o impacto do projeto em
uma ED em concreto devido a falta de disponibilidade das empresas que foram

contatadas para este fim.

Outras limitagdes dizem respeito as caracteristicas encontradas no objeto deste
estudo. O facto do projeto englobar apenas empresas de 1 e 2 escaldo (1 a 49
colaboradores) limita a amostra. A pesquisa poderia ter sido enriquecida se tivesse sido

possivel também analisar a execu¢do em empresas com maior nimero de colaboradores.

Sendo assim, torna-se pertinente sugerir futuras linhas de investigacdo. Uma
recomendacdo seria a realizacdo de estudo semelhante mais amplo e englobando
empresas de maior dimensao que também fizessem uso da MPPO para elaboracio e

realizacdo de intervengdes formativas.

Outra linha de investigacdo diz respeito a realizacdo de bechmarking que
pudesse comparar a gestdo desta tipologia de projeto em realidades diferentes, ou seja,

executadas por outras consultoras especializadas.

A prépria AEP, a cada edicdo do Programa FPME, faz altera¢des na MPPO com
o intuito de aperfeicoar a metodologia. Neste sentido, sugere-se a continuidade da
pesquisa considerando as modificagdes feitas para os projetos no periodo de 2013 a

2014.
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Anexos

Anexo 1 - Processos PMBOK
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Anexo 2- Modelo da Ficha de Execucao da Medida (AEP)

FORMACAQ

FICHA DE EXECUGCAO DA MEDIDA

Entidade Destinataria:

Medida:
Total Horas: Data inicio: ___/__ [/ Data de Conclusdo: ___/__ /__
N° Horas Programadas: N° Horas Executadas: Grau de Execucdo: %

Objectivo / Impacto Directo:

Resultados Projectados Resultados Obtidos Indicadores

Desvios e Justificagdes:

Meios de Verificagao:

Evidéncias:

Assinatura do Consultor Especialista:

Assinatura do Consultor de Ligagao:

poPuer -
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Anexo 3 - Modelo MPP da AEP (versao 2011)

Objetivo Geral (mensuravel e datado a data de encerramento do programa):

(AQUI DEVE SER COLOCADO O OBJECTIVO CENTRAL DA ARVORE DE OBJECTIVOS)

Objetivos Intermédios (mensuriveis e datados a data de encerramento do programa): (AQUI DEVEM SER COLOCADOS OS OBJECTIVOS INTERMEDIOS DA ARVORE DE OBJECTIVOS QUE MAIS SERAO INFLUENCIADOS PELA INTERVENCAO DO

PROGRAMA)

1 - (AQUI DEVE SER COLOCADA A DESIGNACAO DA
MEDIDA 1).
AQUI DEVEM CONSTAR
- AQUI DEVEM 0S NOMES DOS
LI, (AQUI DEVEM SER COLOCADA A DESIGNACAO DA AQUI DEVE CONSTAR O
ACTIVIADADE 1, NECESSARIA PARA A EXECUCAO DA | AQUI DEVEM SER COLOCADA A | AQU DEVEM SER COLOCADO O |  CONSTARAS | COALABORADORES DA NOME DOS)
MEDIDA 1) EVIDENGIA DA MEDIDA 1 OBJECTIVO DIRECTO DA MEDIDA 1 — HORAS DE ENTIDADE CONSULTOR(ES) QUE | AQUIDEVE CONSTAR O
) i deois d ida 2 44| Jue existird depois de concluida a sua | CONSULTORIA DESTINATARIA QUE TERAO A ORCAMENTO DA
_ existird ;fo";f A‘; °°“f “‘dal; S | execugio. NOTA 1: preferencialmente |  /FORMACAO ESTARAO NA RESPONSABILIDADE DE MEDIDA 1
12. (AQUI DEVEM SER COLOCADA A DESIGNACAO DA | CXeCu¢ao: s deve estar cataca. deve estar quantificado e datado. PREVISTAS PARA COORDENACAO
ACTIVIADADE 2, NECESSARIA PARA A EXECUCAO DA A MEDIDA 1 INTERNA DA EXECUCAQ | EXECUTAR A MEDIDA 1
MEDIDA 1). DA MEDIDA 1
13.ETC.
. (EXEMPLO) (EXEMPLO)
2 - (AQUI DEVE SER COLOCADA A DESIGNACAO DA
MEDIDA 2).
21h Maria Emilia
(EXEMPLO)
2.1. (AQUI DEVEM SER COLOCADA A DESIGNACAO DA (EXEMPLO)
ACTIVIADADE 1, NECESSARIA PARA A EXECUCAO DA | AQUI DEVEM SER COLOCADA A 2h Joana Aratjo
MEDIDA 2). EYI]?]E‘:NCIA 'DA MEDID/§ 2 - que Idem e etc.
existird depois de concluida a sua Anténio Barata Consultor
73, (AQUI DEVEM SER COLOCADA A DESIGNACAQ DA | ~\€cU6h0- NOTA: deve estar datada. TIC (18h) e Carlos Formiga | 100€ ano para alojamento
ACTIVIADADE 2, NECESSARIA PARA A EXECUCAO DA 7h Maria Emilia = Consultor de Marketing WEB
MEDIDA 1). (T
23.ETC. 12h Maria Emilia
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Anexo 4 - Indice do Modelo de Relatério Final (AEP)

INDICE

Introducao

Identificacao da Empresa

Cronograma de Intervencao

Execucao das Medidas
Encaminhamento de adultos para CNO
Auto-avaliacio dos intervenientes
Plano de Médio e Longo Prazo
Conclusoes

Validacao
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Anexo 5 - Guido Entrevista Consultor de Ligaciao

Considere a sua atuacao no ambito do Projeto FPME do CATIM na versao
2011/2012 no qual utilizou a MPPO - Metodologia de Planeamento de Projetos por
Objetivos.

¢ (Quantas empresas foram acompanhadas por si? Enumere-as.
¢ No inicio do projeto, qual era a sua experiéncia na elabora¢do de Diagndsticos
de Necessidades de Formagado?
¢ Ja havia trabalhado anteriormente com a MPPO?
e Possui formagao da AEP ou de outra entidade sobre esta metodologia?
e Recebeu instrucdes relativamente a esta tipologia de projeto por parte da CH
Business Consulting?
¢ Enquanto consultor de ligacdo caracterize as suas principais atividades /
responsabilidades relativamente a/ao:
- envolvimento dos empresdrios e colaboradores no processo
- realizacdo do Diagndstico Estratégico
- constitui¢do do Plano de Desenvolvimento

- acompanhamento da execucao do programa de formagao/consultoria

¢ (Quais foram os outros protagonistas envolvidos no processo? Descreva os varios
atores e caracterize a atuagdao dos mesmos ao longo do projeto.

¢ Que técnicas e/ou procedimentos foram aplicadas por si para o levantamento e
identificacdo dos objetivos para o programa formativo?

e (aso tenha atuado como consultor de ligacdo em mais de uma empresa, como
perspetiva as diferencas em cada uma das situagdes em termos de aplicacdo da
metodologia? Caracterize estas eventuais diferencgas e semelhancas verificadas.

¢ (Qual a sua visao sobre a MPPO quanto:

- sua eficdcia em traduzir a realidade da organizacdo
- o modelo da arvore de objetivos
- a Matriz de Planeamento de Projetos

- a duragdo das fases estipuladas pela AEP para a execuc¢do do projeto
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Qual fase do projeto exigiu maior envolvimento da sua parte enquanto consultor de
ligacdo? Por qué?
Qual a sua opinido sobre o modelo de relatério final de avaliagdo do projeto exigido
pela AEP?
Tendo em conta a experiéncia que adquiriu na utilizagdo desta metodologia enumere
e caracterize:
- as principais virtualidades e limitacdes percebidas na execucdo da
metodologia no terreno.
- suas sugestdes para tornar a metodologia mais participativa € permitir

uma melhor adequacgdo as especificidades da organizacao.

133



Anexo 6 - Guiao Entrevista Gestora de Projeto

Considere a sua atuacao no ambito do Projeto FPME do CATIM na versao

2011/2012 enquanto Gestora do Projeto.

e Em sua opinido, quais as principais caracteristicas/especificidades do projeto
formacdo-acdo que o diferenciam relativamente aos demais projetos financiados
no ambito do POPH?

e Possui formagao da AEP ou de outra entidade sobre a MPPO?

¢ Ao longo do projeto do CATIM, quais foram as principais barreiras encontradas
ao nivel de:

- operacionalizac¢do de processos internos
- recursos humanos
- execucdo dos programas de formagao/consultoria

- cumprimento das exigéncias da AEP/CATIM.

¢ (Qual a sua visdo sobre a eficicia da MPPO enquanto metodologia promotora da
participacdo dos varios atores envolvidos?

e (Quais caracteristicas da MPPO beneficiam a customizacdo dos programas de
formacgdo a medida das necessidades da empresa?

e (Quais procedimentos foram realizados de forma a monitorar e controlar o
andamento do projeto?

e (Qual foi o seu papel relativamente a comunica¢ao com os empresarios durante o
projeto?

¢ Com base no acompanhamento e controlo realizado do projeto, qual a sua visdo
sobre a participacdo/comprometimento dos empresarios ao longo das variadas
etapas?

e Descreva a forma como foram avaliadas as intervengdes formativas realizadas
nas empresas?

¢ (Quais foram as mudancas mais significativas implementadas pela AEP em
termos da execuacdo da MPPO para o projeto de formacdo-acdo na fase

2013/2014? A que se devem essas mudancgas?
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Anexo 7 - Organigrama Grupo CH
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Financas [ Qualidade e Ambiente A1 | Sistemas de Informagdo | Responsabilidade Social
Rosa Silva "y Ana Rita Pereira | Rui Ramos ) Carolina Leite |

Servigos Administrativos / Secretariado

= iy 1

ESTRUTURA OPERACIONAL

CH | Business == | o
Consulting. CH ACADEMY ‘ MONSTROS?. kVVl.
Antanio Henriques Eva Matos ‘ Filipa Prenda | Adrlano Esteves ) Sandra Constantino

Equipa Técnica Servigos Administrativos |

Permanente Externa

ESCRITORIOS

- Coimbra Lisboa Porto
h Anténio Henriques ‘ Rui Fiolhais Lurdes Morais |

Fonte: Atlas CH (2012, p. 33)
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Anexo 8 - Resultados Gerais FPME CATIM (2011/2012)
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Fonte: Folheto de Divulgacdo CATIM (2013, s/n)
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Anexo 9 - Distribuicdo Geografica das ED (CATIM - 2011/2012)

MN.? de empresas 55

Vol. de negdcios T0,114.395,57E
Exportacies 12.676.610,26€
% Exportactes 18%

MN.% calaboradores

abrangidos TBB

Horas de consultoria 2800

Horas de formacdo 5550

Fonte: Folheto de Divulgacdo CATIM (2013, s/n)
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Anexo 10 - Check-list DTP do FPME CATIM (2011-2012)

CH | Business (_J'*
Consulting. -

Checklist de Controlo DTP

Ap.01_GCH.02
A cher pela entidade f ds

Curso N2
Curso Acgio N¢
Local Duragio
Data 2
O  eberal ] eésdaberal |

Ribrica Inicio  Fim
Ficha de Curso

‘

Mapa de Presengas e Faltas
Justificag3o de Faltas (se aplicavel)
Ficha de Sumarios

Ficha de Presencas

Requisitos C & e Enrmadar]

Ficha de Formador/a

Curriculum Vitae

CAP

Documento de Identificagdo

NIF (se aplicavel)

Necessidade de Meios (se aplicavel)

Contrato de Prestacdo de Servicos (se aplicavel)

Listagem de Particip (se aplicavel)
D SoF fas (se aplicavel) I ]
AvaliagBo do/a fa(c o)

Avaliagdo Intercalar da Formage [Formandos/zas) (se aplicavel)
Avaliag3o Final da Formag3o [Formandos/as)

AvaliagSo da Formac3o (Formador/a)

Relatorio Final de AvaliagcSo da Formagdo

Mapa de Avaliag3o dos/as Formandos/as
Instrumentos utilizados na avaliagd. fas f /;

¢ 4 .

Copias de Certificados de Formagdo

Powerpoint, textos de apoio, etc. |

Ficha de Ocorréncias (se aplicavel)
Ficha de Reuni3o [se aplicavel) I ]
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Anexo 11 - Intervenientes FPME CATIM (2011-2012)

CATEGORIA GENERO VINCULO IDADE AREA DE FORMACAO
Formador M EX - Licenciatura em Engenharia Eletromecanica, P6s-Graduagdo em Gestdo de Empresas.
Formador; M EX 53 Engenheiro Eletrotécnico pelo ISEP, Engenheiro da Qualidade
Consultor
Formadora F EX 37 Licenciatura em Relagdes Internacionais; Mestrado em Ciéncia Politica
Formadora F EX 41 Licenciatura em Engenharia de Producdo Industrial; Curso Técnico em Seguranca e Higiene
do Trabalho
CL; Formadora F IN 50 Licenciatura em Direito. PAGE Programa Avancado de Gestdo para Executivos
Formador M EX 42 Licenciatura em Marketing
Consultor M EX &
Formador M EX 39 12° - Escola Secundaria da Batalha; Tripulante de Ambulancia de Socorro
Formadora F IN 44 Licenciatura em Quimica
Formadora F IN 35 Licenciatura em Ciéncias da Informacao; Especializacdo em Gestdo Comercial
Formador M EX 40 Licenciatura em Engenharia de Minas
CL; Consultora; F IN 40 Licenciatura em Gestdo Agraria; Mestrado em Gestdo de Empresas; Especializagdo em
Gestora de Marketing.
Projeto
Formador M EX &
Formadora F IN 27 Licenciatura em Ciéncias Psicoldgicas; Mestrado em Psicologia das Organizagdes e do
Trabalho
Formadora F EX 31 Licenciatura em Quimica Industrial
Formadora F IN 36 Curso Superior de Direito; Pés graduacdo em Contratagdo Publica
Formadora F EX 35 Licenciatura em Linguas e Literaturas Modernas
CL; Formadora F IN 45 Licenciatura em Engenharia Quimica
Formadora F EX 44 Maitrise LEA Inglés / Portugués
Formadora; F EX 41 Licenciatura em Gestdo de Empresas
Consultora
Gestora de F IN 37 Licenciatura em Economia
Projeto
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Formadora
Consultora
Formador
Formador

Formadora

Consultor
CL; Consultor

Formador
Formador
Formador
Consultora
Formador

Formadors;
Consultor
CL; Consultor;
Formador
Formadora

Formadora
Formadora

CL; Consultora;
Formadora
Formador

Consultor

Formadora
CL
Formadora

= 2 E0E 8 £ E40E W

T T

Mmoo £ Z

EX
IN
EX
EX
IN
EX

IN

EX
EX
EX
EX
IN
EX

IN

EX
EX

EX

IN

EX
IN

IN
IN
EX

49
31
53
36
41
49

40

41
38
52

39

52

34

41

46

42

44

39
36
39

Licenciatura em Direito; Pds-graduacio

Licenciatura em Design de Comunicagdo

Curso de Formagdo Técnica - Condutores de Maquinas / Curso Geral de Mecénica
Licenciatura de Gestdo de Empresas e Licenciatura em Economia

Licenciatura em Sociologia

Licenciatura em Organizacdo e Gestdo de Empresas; Pés-graduagdo em Financas e Estudos
Europeus

Licenciatura em Gestdo Financeira; Bacharel em Gestao de Empresas; MBA com
especializacio em Financas

Licenciatura em Ciéncias da Comunicacao

Tripulante de Ambulancias de Socorro

Licenciatura em Engenharia Civil; Pés-Graduacao em Estudos Europeus

Licenciatura em Engenharia Quimica

Licenciatura em Arquitetura; Clico de Estudos Integrado Conducentes

Licenciatura em Histéria; Mestrado em Ciéncias da Comunica¢do; Especializacdo em
Marketing
Licenciatura em Economia

*

Licenciatura em Engenharia do Ambiente; P6s -Graduagdo em Seguranca, Higiene e Saide
no Trabalho

Licenciatura em Gestdao de Recursos Humanos; Doutoramento em Economia e Gestio de
Empresas

Licenciatura em Gestdo; Mestrado em Estratégia Empresarial

*

Licenciatura em Engenharia Civil; Pos-graduagido em Infraestruturas Viarias e Transportes
em Meio Urbano
Licenciatura em Arquitetura

Bacharel em Gestao de Banca e Seguros, Licenciatura em Gestao de Institui¢des Financeiras

Licenciatura em Engenharia Eletrotécnica; Técnico Superior de Higiene e Seguranga no
Trabalho
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Formador M EX &
Formadora F EX 42 Licenciatura em Engenharia de Ambiente; Pos-graduacdo em Engenharia da Qualidade
Formadora; F EX 40 Licenciatura em Marketing; Doutoranda em Administragdo de Empresas
Consultora
Consultor; M IN 31 Licenciatura em Economia; PAFE - Programa Avancado de Formagdo de Executivos
Formador

Legenda:
CL — CONSULTOR DE LIGACAO
IN - INTERNO

EX - EXTERNO

*Intervengdo realizada pelo préprio CATIM. Dados ndo disponiveis.
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Anexo 12 - Transcri¢ao de uma Entrevista

Quantas empresas foram acompanhadas por si? Enumere-as.

CL2: Trés. Foi a’X’, a Y e a "Z'. Talvez a Y  fosse a maior das trés, a com maior

ndmero de colaboradores.

No inicio do projeto, qual era a sua experiéncia na elaboracao de Diagnésticos de

Necessidades de Formagao?

CL2: J4 perdi as contas do nimero de vezes que ja utilizei a MPPO. J4 trabalhei em
outros projetos de formacdo-acdo tanto na CH quanto na empresa anterior. Ja dei

formacao sobre a MPPO também.

Possui formagdo da AEP ou de outra entidade sobre esta metodologia?

CL2: Tenho a formagdo da AEP desde 2007/2008.

Recebeu instrucoes relativamente a esta tipologia de projeto por parte da CH

Business Consulting?

CL2: Tivemos reunides internas sobre isto. Estive também na altura na sessdo de

imersio da MPPO com a AEP.

Entdo ndo teve acesso ao Manual de Projeto?

CL2: Nao sei precisar agora. Nao sei se recebi. J4 foi hd algum tempo.

Enquanto consultor de ligacdo caracterize as suas principais atividades /

responsabilidades relativamente a/ao:
- envolvimento dos empresdrios e colaboradores no processo

CL2: Assim, em todas as intervengdes que fiz para o envolvimento dos empresarios e

colaboradores foi sempre apresentada a metodologia no inicio do projeto. Explicava no
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que consistia o programa e a propria metodologia utilizada. Em alguns casos foi
possivel fazé-lo juntamente com todos os colaboradores e os empresdrios € em outros
casos tive que fazé-lo individualmente porque houve pessoas que ndo estiveram
presentes na sessao inicial e tive que fazé-lo aos poucos. Nomeadamente na altura das

entrevistas individuais.

- realizacdo do Diagnostico Estratégico

CL2: Em termos de realizacdo do Diagnéstico Estratégico, todas as entrevistas foram
feitas, algumas em formato individual e outras em focus grupo, e a metodologia passava
sempre por perguntar aos colaboradores coisas que eles entendiam como menos
positivas na organizacdo e que afetassem diretamente o trabalho deles e que fossem
confrontados daquela l6gica que a metodologia prevé que € o problema, a situagdo
desejada e a medida, eventualmente isto ja esta identifiada pelos colaboradores. E fazia
também sempre o papel do advogado do diabo, ou seja, as vezes ouvimos queixas que
ndo sdo problemas dentro da organizacgao e € preciso saber diferenciar entre uma coisa e
outra, mas tudo aquilo que foi dito ia sendo apontado de lado como potencial problema

sendo que quando havia alguma duvida famos perguntando para os colaboradores isto.

- constituicdo do Plano de Desenvolvimento

CL2: Relativamente ao Plano de Desenvolvimento, seguindo a metodologia e apds a
identificacdo dos principais problemas e esclarecimento das duvidas quanto aos
eventuais problemas e aferir estes problemas, é constituida a drvore de objetivos. Eu
faco sempre primeiro a arvore de problemas primeiro para depois chegar a arvore de
objetivos independente de ser apresentada somente a arvore de problemas ou a de
objetivos. Eu costumo utilizar a técnica dos post-its e depois de chegar a alguma
conclusdo faco sempre a avalicdo junto dos empresdrios porque hd sempre alguns
problemas no final. Algumas sdo situacdes delicadas que € preciso saber negocia-las de
forma correta ou entdo pelo menos ir percebendo se de facto o empresario também tem
a mesma visdo sobre o problema. Mas, portanto, a arvore ficard sempre validada junto
do empresério sendo que o trabalho de construi-la € feita em back-office e depois ha
uma reunido com o empresario no sentido de perceber se de facto concorda com aquilo,

se ha alguma coisa que ele queira perceber melhor e ficam esclarecidas todas as

143



davidas. S6 a partir dai é que avango para o plano de desenvolvimento que serd entdo
enunciar o tal eixo de medidas que vao combater de uma forma mais ou menos eficiente
todos os problemas terminais, todos os objetivos terminais. Também dessa forma ha
sempre esta preocupacdo. Eu gostava sé de dizer uma coisa a mais relativamente ao
plano de desenvolvimento. Eu costumo adaptar a questdao da metodologia. Nao estou na
altura muito preocupado s6 com as questdes que sdo diretamente aborddveis pelo
programa. Costumo ir mais longe e fazer dentro dos problemas enunciados, mesmo que
haja medidas que ndo sejam passiveis de serem implementadas através do programa,
elas ficam 14 registadas. Depois cabe ao empresario decidi se as fard ou nao fora do

programa, mas ficam 14 como medidas fora do programa.

- acompanhamento da execugdo do programa de formacao/consultoria

CL2: Em termos do acompanhamento da execug¢do € ir negociando com os consultores
e os formadores o desenvolvimento do plano de formagado. Sendo que aqui na CH houve
uma figura na altura da formacdo PME que era a "GP’, que estava a negociar
diretamente as medidas com os consultores. Ou seja, o meu trabalho parou um pouco na
identificacdo das medidas e depois fazer a interligagdo com a empresa no sentido de
perceber se as coisas estariam a correr bem ou menos bem, ndo tive a parte de
contratagdo dos consultores. Agora, fui sempre acompanhando para verificar se as
coisas estavam a correr bem ou a correr mal e dar o feedback a "GP". J4 tinha feito este
trabalho no ambito desta metodologia (contratar consultores) em outros programas de
formacdo com outras empresas no passado e af fazia eu o processo todo. Aqui ndo foi
exatamente assim. Depois na articulagcdo com a empresa daquilo que era necessario para
a implementacdo das medidas sim, mas nao a escolha dos consultores / formadores. No
fim depois fiquei responsavel por fazer também o relatério final de execugao do projeto
que envolveu a andlise de todas as FEM dos consultores, portanto, fazer uma avaliacao,

um relatorio daquilo que foi feito em termos de intervencao.

Quais foram os outros protagonistas envolvidos no processo? Descreva os vdrios

atores e caracterize a atuagdo dos mesmos ao longo do projeto.

CL2: Temos os CL, os consultores especialistas e os formadores. Sdo os trés atores do

lado da consultora que faz a implementac¢iao. Do lado da empresa temos os empresarios
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e os colaboradores. Portanto, todos eles sdo atores neste processo e ha sempre, pelo
menos nas empresas em que eu dou acompanhamento, normalmente escolho um
interlocutor para ir dinamizando aquilo que € necessdrio por parte da empresa. Esta
pessoa acaba por ser meu interlocutor 14 dentro e quando € preciso algum tipo de
informacdo € com ele que eu falo. Ndao tem que ser necessariamente O empresario
porque muitas vezes os empresarios sao pessoas ocupadas e, portanto, vale mais a pena
ele delegar em alguém que possa fazer este trabalho e para que as coisas possam correr

bem.

Que técnicas elou procedimentos foram aplicadas por si para o levantamento e

identificacdo dos objetivos para o programa formativo?

CL2: Portanto, eu tinha falado numa componente das entrevistas que € muito
importante, até porque os colaboradores acabam por se sentirem valorizados em que se
lhes peca a opinido. Para além disto, através de informacgdo que eu vou pedindo sobre a
empresa em termos econdmico-financeiros, em termos de relatério de gestdao, em termos
de andlise daquilo que € a politica de comunicacdo da empresa, do site, se existem
brochuras ou nao. Tudo isso me déd informagdo para eu também colocar questdes tanto
aos empresarios quanto aos colaboradores no sentido de perceber se de facto aquilo
poderia ser um ponto de melhoria ou ndo. Ou seja, faco sempre a ausculta de todos os
intervenientes, mas também vou fazendo perguntas no sentido de perceber se ha
algumas dreas em que eu detecto que eventualmente t€m sintomas de que estejam
menos bem. Portanto, vou fazendo também esta questio e percebendo se de facto aquilo
funciona bem ou ndo para propor novas medidas que nao tenham sido elencadas por
qualquer dos entrevistados, mas que me parecem que sio fontes de problemas. E muitas
vezes as medidas vém dai também porque as pessoas acabam por estar muito centradas
nas suas atividades e falta-lhes aquele olhar externo. Por exemplo, eu reparei nisto,
reparei que o seu site ndo tem atualizacdo nenhuma, que ndo tem qualquer tipo de
comunicacdo através das redes sociais, que nao tem um sistema de controlo de gestao
corrente e que tente depender menos daquilo que s@o os processos contabilisticos. A
experiéncia que vou tendo com outros programas de consultadoria € com a minha vida
enquanto consultor, vou percebendo que ha problemas que sdo transversais a quase

todas as empresas e, portanto, tento sondar um pouco se de facto aquilo pode estar a ser
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ou ndo um problema naquela empresa também. Tudo isto me ajuda a desenvolver o

diagnéstico e a identificar pontos de melhoria e a formalizar objetivos.

Caso tenha atuado como consultor de ligacdo em mais de uma empresa, como
perspetiva as diferencas em cada uma das situacoes em termos de aplicacdo da

metodologia? Caracterize estas eventuais diferencas e semelhancas verificadas.

CL2: Bom, cada empresa ¢ uma empresa. H4 empresas mais organizadas e ha empresas
menos organizadas. Eu defendo muitas das vezes que a metodologia é boa quando é um
factor que ajuda ao diagnéstico e acho que a metodologia ndo se deve sobrepor aquilo
que ¢ a realidade da organizacdo. O que quero dizer com isto? E que de facto ja tive
casos, nio neste programa em especifico, mas noutros casos em que o falar com os
colaboradores acaba por ser complicado. O empresario ndo quer ou ndo quer que nos
percamos tempo com alguns colaboradores e, portanto, nds temos que ir por outra via.
Temos que tentar falar mais com ele, tentar perceber mais do lado dele o que € que esta
mal. Até porque as vezes as pessoas nao t€ém mesmo capacidade para dizer quais sao os
problemas. Nao tem mesmo esta visdo. J4 me aconteceu por diversas vezes. Nao
conseguem acrescentar nada aquilo que estd, viveram sempre assim. Entraram na
empresa € nao se questionam se aquilo deveria ser assim ou de outra forma e, portanto,
temos que ser nds a fazer esta luta e a perceber se aquilo poderia ou ndo ser mudado. E
muitas vezes a resposta do lado dos colaboradores € “ndo sei. Se a administra¢ao
entender que sim...”. Portanto, ai nds temos que auscultar muito mais, se calhar, o lado
do empresario e perceber exatamente aquilo que ele sente como dificuldades ou o que
ele sente que estd mal na empresa para podermos contribuir de alguma forma para o
crescimento da organizacdo. Caso contrério, torna-se muito dificil s6 com a auscultagao
dos entrevistados e com auscultagdo dos colaboradores chegar a conclusdes sobre o que
vamos fazer naquela empresa. Entdo acho que cada caso é um caso. Devemos tentar
inicialmente adotar aquilo que a metodologia nos pede. Caso aquilo comece a ficar um
pouco complicado, devemos partir para outras técnicas, outras metodologias que depois
temos que fazer corresponder com a metodologia imposta. Mas de qualquer das formas,
na minha visdo o empresdrio acaba por ser a pessoa mais determinante muitas das vezes
no diagndstico porque € ele que conhece o negocio, conhece as deficiéncias ao nivel da
gestdo e € capaz de facilmente identificar dois ou trés pontos de melhoria que nos

poderao ajudar a contribuir para termos mais resultados em termos de intervencao.
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Qual a sua visdo sobre a MPPO quanto:
- sua eficdcia em traduzir a realidade da organizagdo

CL2: Mais uma vez eu volto a questdo da sobreposicao da metodologia aquilo que € a
realidade da organizac¢do. Eu vou dar um pequeno exemplo daquilo que encontrei, nao
neste programa de formag¢do, mas noutros programas de formacao, que poderdo ser tteis
para isto. Mas ja me aconteceu, por exemplo, chegar a uma organizacio e falar com 20
ou 30 pessoas que me diziam que tinham saldrios em atraso. Isto € um problema ou nao
€ um problema? Bom, ndo ha duvidas de que é um problema. Mas temos que ter
sensibilidade para perceber o que o empresério vai entender se eu colocar 14 desta forma
o problema. Se calhar, eu ndo posso colocar desta forma porque assim, os saldrios sé
serdo um problema se nds verificarmos que a produtividade baixa em fun¢do da
desmotivacdo que o ndo receber gera. Ora, ndo hd ninguém que diga que esta a trabalhar
menos bem porque ndo recebe. Nao ha ninguém que confesse issto. Portanto, isto é um
tipico problema daqueles casos em que temos problemas fora da arvore e que temos que
negociar isto diretamente com o empresario. N6és temos que dizer “olha, eu falei com a
pessoa X, X e X, e toda a gente estd a dizer isto desta forma. Ninguém reconhece que
isto acaba por ser um fator de desmotivagdo, mas voc€ tem que comecar a ter atencdo a
estas coisas”. Se calhar aquilo que estd na génesis dos atrasos dos pagamentos dos
saldrios sdo outras coisas como o planeamento de gestdo, o controlo de gestdo. Temos
que atuar desta forma e isto vai ficar na arvore. Agora, nds temos que fazer perceber o
empresario que aquilo de ndo estar a pagar a tempo e horas estd a causar desmotivacdo e
que nds sentimos isso. Portanto, a metodologia € na sua génesis boa. Acho que as vezes
poderd ser um pouco burocritica em alguns pontos. Nomeadamente a nivel do quadro
de medidas e da forma como temos que dizer o nivel de impacto que aquela medida vai
ter, pode ser um pouco mais subjetiva nesta aspecto. A nivel de resultados pode também
termos alguma dificuldade em medir isso, mas na sua génesis, no conceito € no espirito
da metodologia eu entendo que é uma boa metodologia. Agora, ndo podemos € sobrepor
a metodologia nunca aquilo que € a realidade da organizacdo e aquilo que nds
encontramos nas empresas. Porque nao podemos é perder de vista que a finalidade disto
tudo é ajudar a empresa. E preciso fazer tudo o que for necessdrio para ajudar a
empresa. Se a metodologia for uma ajuda para isto melhor, sendo for, a minha

preocupacio pelo menos acaba sendo por ser ajudar a empresa.

147



Mesmo que isto implique em agodes que estejam fora da drvore de objetivos, por

exemplo?

CL2: Exatamente. O meu objetivo acaba sendo sempre este. A metodologia € um meio
para chegar ao fim. Tento aplicd-la da melhor forma possivel ndo sobrepondo nunca.
“ah, acho que tem que ter este formato. Tem que ser assim. N@o pode ..ndo”. Tudo bem,
mas hd casos e casos e ja encontrei muitos diferentes em que tive que ajustar algumas

coisas.

- 0 modelo da drvore de objetivos

CL2: Eu sempre ouvi dizer e ja houve vdrias evolugdes, de inicio fazia-se a drvore de
problemas, depois se passou a fazer a drvore de problemas e a de objetivos, e por fim,
passou-se somente para drvore de objetivos porque se via as coisas somente com o lado
positivo. Agora, eu acho que os objetivos sdo bons para o empresdrio. Mas € mais facil
falar com o empresario muitas vezes sobre os problemas do que dos objetivos. A visdo
negativa do “se isto ndo mudar o que vai acontecer” acaba por ser sempre uma fonte
importante para discutir com o empresdrio e ele perceber porque que queremos atingir
aquele objetivo. Apesar dele ter participado nas agdes, mas depois quando as coisas
aparecem num documento escrito, € importante que a questdo dos problemas esteja
identificada e o que que acontece se aqueles problemas nao forem resolvidos. Acaba por
ser isto sempre muito importante. A gente as vezes estd numa légica de perguntar e
vamos imaginar que hd uma pessoa que nos diz “um problema é que eu ndo tenho
nenhum computador”. Ou seja, o que que ela estd a dizer? Estd a dar uma medida num
formato negativo, na auséncia. E a questdo que temos que colocar é: “entdo eu tenho
aqui uma varinha mégica e vou aqui dar-lhe um computador neste momento. O que isto
vai mudar na sua vida?”. “ah, porque se eu tiver um computador eu vou escrever muito
mais rapido. Vou fazer os calculos muito mais rdpidos. Vou comegar a trabalhar muito
mais depressa e, portanto, vou conseguir fazer mais.”. Entdo, neste caso, nds temos que
dizer que de facto a questdo do computador estd a ser um problema na organizagao
porque ja esta a afetar a produtividade. Agora a questdo €, se eu falar somente no
aumento da produtividade por via dos computadores, pode ser mais obscuro para o
empresdrio perceber. Se eu disser, olha estd a ocorrer falta de produtividade porque as

pessoas nao tém computadores, porque as pessoas estdo a fazer trabalhos duplicados.
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Tudo isto faz com que elas sejam lentas na execugdo das tarefas, por isto nds temos que
colocar aqui como objetivo o aumento da produtividade nesta drea. E a medida que vai
ser apresentada para isto é “vamos adquirir computadores” porque sendo vocé estd
perdido. Vai ter aqui pessoas que ndo produzem o trabalho esperado. Eu acho que o
problema € sempre importante para negociar com o empresirio a implementacdo da

medida. E a minha opinido.

- a Matriz de Planeamento de Projetos

CL2: A parte da Matriz acho que é importante. Acabou por sair uma parte que era, em
alguns casos, importante. Que era a parte das condicionantes. Havia sempre para cada
medida uma parte associada as condicionantes, o que que poderia fazer com que aquela
medida ndo alcangasse os resultados. E em alguns casos era importante. Isto ndo é de
agora, no programa de 2011/2012 j4 ndo tinha. Parece-me que em alguns casos era
pertinente que isto continuasse a existir. No dmbito também da Matriz, acredito que na
altura, a questdo de quem vao ser os formadores, normalmente nunca bate certo. A
distancia da matriz de planeamento do projeto, se bem que aquilo também acaba por ser,
14 estd, eu volto a referir, uma coisa € num Programa de Formagdo-a¢do a gente tem que
14 colocar um nome s6 para ndo ir um campo vazio. Enquanto matriz de planeamento
significa que € um planeamento, ndo é a execucdo real. Nao tem que ser a execugao
real. Agora, se ndo tem que ser a execugao real e se nés nao sabemos de facto quem é
que vai ser o formador ou quem € que vai ser o consultor que vai implementar aquilo,
até porque ndo estd negociado com ele, ndo sabemos da disponibilidade dele. Na altura
da entrega do Plano ndo temos esta informagao, poderia eventualmente ficar em branco.
Muitas das vezes também, o facto de termos que colocar 14 os contetdos, isto para o CL
podera ser mais dificil de fazer porque nés percebemos no geral, se calhar temos a visao
da floresta, sei que terd que percorrer um determinado percurso dentro da medida de
consultoria ou de formagdo. Mas concretamente ndo consigo entregar um plano de
conteddos ao pormenor sobre isto. Acho que podia ser menos exigente neste aspecto e
podermos dizer que de uma forma geral serd isto. Sendo que depois poderia ser afinado
pelo proprio consultor especialista ou formador. Até porque durante o proprio trabalho

ha coisas que vao sendo mudadas e ajustadas.
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- a duragdo das fases estipuladas pela AEP para a execucdo do projeto

CL2: Mais uma vez aqui eu percebo que nao podemos comegar a usar uma metodologia
e depois ao meio mudé-la, mas as vezes dependendo do nivel de organizacdo da prépria
empresa. Ha muitas empresas que ja tém as coisas muito bem estruturadas, que ja
sabem exatamente aquilo que precisam, que quase nem precisam que alguém venha de
fora e que lhes diga exatamente aquilo que eles necessitam. J4 cheguei a empresas que
sabem muito bem o que querem, que precisam de ajuda em sitios cirdrgicos, explicam
facilmente porque daquilo ser necessdrio e o que aquilo vai melhorar. E, portanto, a
parte de diagnostico e identificacdo € estar a “reinventar a roda”. E nestes casos aqui
torna-se complicado porque estamos ali a perder tempo e a ter horas atribuidas para a
fase de diagndstico que se calhar faria mais sentido termos na fase de implementagdo.
S6 que obriga-nos outra vez a falar com os colaboradores todos e reidentificar aquilo
que ja esta identificado a partida. Eventualmente pode servir como uma validacdo, mas
estamos ali de facto, eu diria, a ouvir as mesmas coisas que ja estdao identificadas e que
toda a gente ja sabe. Eu ai tenho algumas reservas quanto a valia da metodologia
quando sao estes casos. Mas acho que acima de tudo as empresas valorizam
diagnodsticos rdpidos, ndo pesados e ndo muito burocraticos e, eventualmente,
simplificar algumas coisas da metodologia ou pelo menos facilitar. Mesmo porque ja
tive a sensacdo de muitas vezes quando faco a apresentacdo geral da metodologia e do
programa, as pessoas estdo 14 a ouvir, mas ndo percebem muito bem o que aquilo é.
Nunca tiveram nada semelhante, portanto, aquilo € tudo muito novo. E acabo por ter
que explicar outra vez na altura das entrevistas. O que significa que seria uma fase
eventualmente ultrapassavel porque quando eles estdo comigo individualmente a coisa
flui melhor porque estdo 14 comigo, pdem as dividas e ndo t€ém medo de perguntar
coisas. Sdo, portanto, alguns aspetos que eu acho que poderiam ser ajustdveis na
metodologia. E até para avangcarmos mais rapidamente no diagndstico. O facto de que
em alguns casos ..ndo sei muito bem. Tinha que pensar melhor sobre o que poderia
melhorar na metodologia, mas acho que t€m sim algumas coisas que poderiam ser

melhoradas. Acho que sim.

Entdo, diz que algumas empresas estdo muito bem estruturadas e que nao faz sentido
tantas horas para o Diagnéstico. E quando é ao contrdrio? Quando a empresa nao

estd minimamente estruturada? O nimero de horas estipulado pela AEP é suficiente?
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CL2: Também nao €. Alids, isto ja me aconteceu. Devido ao nimero de colaboradores,
nao conseguir ter horarios para reunir com todos individualmente, nem em focus grupo
era possivel porque havia turnos, ou havia isso ou aquilo. E isso tem uma exigéncia
grande por parte do consultor em abreviar. Houve pessoas que se calhar eu ndo ouvi.
Nio deu para ouvir e, portanto, nés temos que trabalhar com aquilo que temos. E a
velha questdo, eu ndo vou estar a espera de ouvir toda a gente para fazer a metodologia
designada, mas vou tentar sempre com aquele foco de ajudar a empresa. O programa €
este, ja identifiquei aqui uma série de medidas e ja sei que isto vai ajudar a empresa e,
portanto, ndo serd relevante estar agora a subverter a ldgica e dizer assim: ainda me falta
ouvir trés pessoas, ou quatro, cinco pessoas, € N30 posSsO avangar mais com o
diagnéstico porque ndo arranjo hordrio para elas, tendo em conta as horas que me sao
atribuidas e que eu tenho que andar para frente. Portanto, cada caso € um caso e vou
tentando ajustar sempre com a Otica de apoiar a empresa e de tentar chegar a um
conjunto de medidas que lhes permitam melhorar. E eu ia dizer qualquer coisa sé sobre
a questdo da metodologia a nivel do Plano por causa das horas que s@o atribuidas para
as medidas. Eu sempre disse que acho que todo e qualquer tipo de medida deveria ser,
se isto ndo estd previsto na metodologia deveria estar, quase uma exigéncia. Ou seja,
primeiro eu acho que nem todas as empresas precisam do mesmo nimero de horas de
formacdo e consultoria e, portanto, deveria haver sempre esta facilidade no ambito de
um programa. Estamos aqui sempre a falar numa légica de programa financiado, mas
esta metodologia poderia ser aproveitada numa légica de programa ndo financiado e,
neste caso concreto, nds deveriamos ter a possibilidade de, aqui como estamos a falar de
verbas europeias, deveria sempre haver possibilidade de transferéncia de horas entre
empresas que estejam a participar de um mesmo programa. Porque hd empresas que
precisam de mais horas, hd empresas que precisam de menos horas de intervencdo. E
quem deveria definir as horas de intervengdes necessdrias para as medidas identificadas
no plano deveria sempre ser o consultor especialista. Estar a por um CL muitas das
vezes a colocar horas para medidas que nao sejam da drea de competéncia especifica
dele é um risco. E eu j4 senti isto na pele enquanto Consultor Especialista. Darem-me,
por exemplo, 12 horas para fazer um orcamento de tesoraria quando eu na realidade
precisava de pelo menos 25 ou 30 horas para fazer num caso destes. E estamos aqui a

subverter mais uma vez a légica de que temos que ir de encontro com o financiamento e
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as horas que existem e a questdo da necessidade da empresa. Se € para fazer por fazer
ndo vai ajudar a empresa, se € para fazer bem entdo precisamos daquelas horas. E eu
acho que isto tinha que ser tido em conta, ndo sei muito bem de que forma, mas acho
que a parte das horas tem sempre que ser negociada com o consultor especialista e
depois o CL ndo terd essa possibilidade. Sei que existe sempre da parte da AEP a
questdo de muitas vezes chamar o consultor especialista para vir opinar sobre uma
determinada drea que o CL ndo domine muito bem. S6 que isto gasta horas que é
sempre cortado do tempo do CL. Se apanharmos um caso daqueles em que as horas nao
sdo suficientes porque a empresa ndo estd organizada e estruturada, vai ser uma
complicagdo eu estar a dar horas enquanto CL para um consultor especialista ir 14 aferir
e perceber exatamente qual é a medida que vai aproveitar a empresa depois ndo cumpro
com a metodologia. Ou seja, estamos aqui sempre autuados num pau de dois bicos que
sdo as horas que existem em termos de financiamento, vamos tentar aproveitar isto da

melhor maneira possivel, mas queremos ajudar a empresa. Nao seré facil.

Qual fase do projeto exigiu maior envolvimento da sua parte enquanto consultor de

ligacdo? Por qué?

CL2: Sem divida nenhuma a fase do Diagnéstico. Um bom Diagnéstico € a base para
que se possa implementar um plano de acdes correto. Eu acho que depois de estarem
bem identificadas as medidas, é o principio de tudo. E aquilo que vai servir depois para

executar o plano e ajudar de facto a empresa.

Qual a sua opinido sobre o modelo de relatorio final de avaliacdo do projeto exigido

pela AEP?

CL2: Acho que no modelo em que estd parece-me um pouco inécuo. Parece-me que
para a empresa em si ndo terd grande valor. Terd mais valor para a AEP do que
propriamente para a empresa. Para a empresa acho que ndo tem absolutamente valor
nenhum. A empresa tem que assinar, tem que validar e tem que se fazer um plano a
longo prazo. Se bem que nds depois niao temos dominio nenhum do que vai ser feito e
do que ndo vai ser feito em termos de longo prazo. Eu sinceramente acho que nesta fase
¢ muito mais importante ter eventualmente evidéncias das medidas, fazer uma

compilacdo de evidéncias do que propriamente ter um relatério daquilo que foi feito.
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Eventualmente ter uma compilacdo de evidéncias por medida, mas nada mais do que
isto porque de facto isto € o que vale. E acho que era importante, sem ddvida, haver um
feedback, nem que fosse oral ou uma entrevista a empresa, para pdoer perceber o que de
fato o empresario sentiu sobre o programa. Se houve melhoria, se gostou das medidas,
se participaria outra vez. Isto até poderia ser resolvido com um telefonema. Agora, é
tudo muito mais plastico se for um questiondrio online em que o empresario responde
tudo seguido. O ouvir, o falar com as pessoas acho que € importante. Porque as vezes
até podemos ao nivel dos resultados praticos ndo termos atingido tudo aquilo que nos
propusemos. Mas se calhar, ao nivel da sensibilizacdo das empresas para a mudanga de
atitute, para mudanca de comportamento, perceberem novas realidades. J4 tive
empresarios que me disseram assim: olhe, eu cheguei ao fim e uma coisa que para mim
foi muito importante foi aprender a ler um balancete. E qual é a evidéncia disto? Nao ha
evidéncias. Mas o empresario ja sabe olhar para aquilo quando recebe do contabilista e
percebo o que 14 estd. Ndo hd uma evidéncia, mas isto pode ser dito pela empresa ao
organismo intermédio. E sdo coisas vdlidas e muito importantes para as empresas
saberem interpretar aquilo que € a informacao da contabilidade. A contabilidade lhes da
todos os meses. H4 empresdrios que nao sabiam minimamente ler uma informacdo
destas. Portanto, ha coisas que sdo um bocadinho intangiveis, que ndo possuem uma
evidéncia fisica, que € dificil de explicar num relatério, mas que se calhar o empresario
valoriza imenso e que se sente muito mais confortdvel a partir do fim do programa para
fazer de forma auténoma. E isto deveria constar de alguma maneira € nao vai estar
também no inquérito da avalizacdo porque as pessoas ndo foram 14 ouvir o que o

empresdrio tinha para dizer.

Tendo em conta a experiéncia que adquiriu na utilizacdo desta metodologia enumere

e caracterize:

- as principais virtualidades e limitagcdes percebidas na execugdo da metodologia no

terreno.

CL2: E um pouco daquilo que eu j4 falei. Falei da questdo de termos as dificuldades em
termos de muitas vezes algumas empresas sempre mais fechadas do que outras e ndo
quererem que nds interrompemos muito tempo daquilo que sd@o os trabalhos correntes

dos colaboradores. Até verem a peca final do diagnéstico, aquilo que nés andamos 14 a
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fazer ndo é muito valorizado por eles. As vezes a solugdo passa por comecar a falar
logo em medidas mesmos porque enquanto estamos a pedir informacdo, a IES, o
relatério de gestdo e o relatdrio Unico para eles, muitas vezes dizem que estou € a dar-
lhes trabalho. Mas eu tenho que pedir a informacao para poder analisar, mas também
comecar a fazer sugestdes de medidas sem ter feito o diagndstico. Falar em coisas que
eles encarem aquilo como "ah, ok. eu ainda ndo tenho isso, mas se calhar até era algo
que eu gostava de ter e um problema nosso”. Ajudé-los a refletir por via das medidas,
aguca-lhes o apetite através de falar em medidas logo de inicio, pode ser algo positivo e
que ndo estd previsto na metodologia. Sdo questdes importantes para envolver, para
criar a necessidade e para que eles valorizem o que estamos 14 a fazer enquanto
diagnéstico. Dizer: Ok, nds vamos trabalhar aqui com as pessoas. Vamos trabalhar com
os empresarios € com os colaboradores, vamos auscultar toda a gente para verificarmos
se h4 mais coisas, mas j4 aqui algumas coisinhas em termos de medidas que poderiam
fazer sentido nesta empresa. E assim eles ja passam a valorizar mais e a colaborar mais
connosco neste sentido. Isto € pensar um pouco fora da caixa e termos em conta que
nem todas as empresas sao iguais e gostam de seguir 0os mesmos processos. Ha
empresarios mais abertos que dizem ok. Mas assim como j4 encontrei empresarios que
chegam 14 e dizem: vocés que sabem. Voc€s que sdo os consultores. Eu ndo tenho
problemas. Vocés é que vdao me dizer quais sdo os meus problemas. Também
encontramos aqueles que dizem que eles é que conhecem a empresa e que conhecem
quais sdo os problemas da organizagdo. Portanto, estamos sempre a falar de pessoas e
uma metodologia ndo pode se sobrepor aquilo que nés encontramos nas organizagoes.
As limitacdes passa por dizermos que estamos a aplicar uma metodologia a realidades
completamente distintas. H4 coisas que podem sempre falhar. E o risco de termos uma
regra, mas depois poderiam haver exce¢des. E depois € aquela questdo de que estamos a
trabalhar com programas financiados e estamos a trabalhar com base em horas que ja
estdo pagas e queremos aproveitar as horas da melhor forma para as empresas e as vezes
ou o processo € muito burocratico de inicio porque ndo precisivamos de tantas horas e
até estamos ali a trabalhar naquela 16gica, mas possivelmente ja temos tudo trabalhado
na nossa cabeca do que vamos fazer. Todo o tempo que estejamos 14 e ndo estejamos a

intervir, € para o empresdrio tempo deitado fora.
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- suas sugestoes para tornar a metodologia mais participativa e permitir uma melhor

adequacdo as especificidades da organizacao.

CL2: Acredito que em algumas organiza¢des mais evoluidas pudesse fazer sentido
eventualmente uma andlise por dreas. Ou seja, quero dizer que em empresas que tenham
departamentos poderia fazer sentido haver um responsdvel da drea comercial, um
responsavel da drea financeira que juntamente com as equipas deles e até em sessoes de
brainstorming deles, sem a presenca do consultor 14, pudessem também eles proprios
fazerem uma reflexdo sobre aquilo que sdo as organizacdes deles. Porque as vezes sao
apanhados um pouco de surpresa nas entrevistas sem terem tido tempo de reunir com a
equipa para perceber os problemas internos e que poderiam melhorar. Poderia ser um
trabalho mais partilhado entre o consultor e as préprias equipas das organizagdes e que
poderia acrescentar mais valor e mais participacao do lado da questdao dos problemas
identificados. Acho que obrigatoriamente, e aqui estamos a falar de participativa, mas
ndo significa que tenha que ser somente do lado dos colaboradores. Acho que o CL ndo
devia ser o Unico elemento numa organizacao destas. Eu defendo sempre o trabalho em
equipa. Eu acho que hd dreas de especializacdo. Obviamente que hid empreas de
pequena dimensdo que se calhar ndo tem nem massa criitica do lado da empresa e nem
por parte do consultor necessidade de ir 14 uma equipa para trabalhar 4 elementos da
equipa de consultores com 1 elemento da organizacdo, que € o empresario e que estd em
todas as dreas. Mas em empresas um pouco maiores, poderia fazer sentido ter uma
equipa maior com especialistas que fossem os responsaveis pelo diagndstico. E isto tudo
em defendo que, se calhar, em alguns casos ndo deveria ser decisdo do CL, deveria ser
uma questdo que era importante ter. Porque sendo corremos o risco de eu fui
identificando medidas que sdo prioritdrias para a empresa, mas depois hd aquela que nao
¢ uma prioridade e vai estar no plano e que vai levar com o resto das horas como, por
exemplo, 5 horas para fazer um Plano de Marketing. Depois isto ndo é exequivel e a
empresa ndo vai ser beneficiada com isto. Das duas uma, ou se retira esta medida do
plano ou entdo temos que dar mais horas para aquela pessoa para que ela possa fazer um
trabalho adequado. Isto € uma daquelas coisas que € assim, € impossivel se nds
pensarmos que os programas de formacdo deveriam ser na mesma propor¢ao € mesmo
nivel de exigéncia em termos de intervencdo que existe com os trabalhos do setor ndo
financiado. Tem que evoluir para esta 16gica. E para esta 16gica, nao podemos estar a

dizer que na organizacdo X o diagndstico demora 20 horas. Temos que fazer uma
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avaliacdo interna da empresa para podermos dizer que vai demorar 40 horas. Pode
demorar mais e seria prejuizo nosso. Mas no fundo estamos a fazer uma proposta com
base numa entidade que ndo conhecemos. Olha, faca-me uma proposta para a empresa
XPTO. Mas eu ndo conheco a empresa XPTO? Mas tens que fazer a proposta. Isto ndo
faz sentido porque estamos a nos comprometer com uma coisa que depois alguém ficarad
prejudicado. Ou a empresa, ou o consultor. A questdo € que se a finalidade € ajudar a
empres, nés temos um bolo de horas. Por que € que ndo se faz primeiramente um pré-
diagnéstico para perceber o que cada uma das empresas precisa em termos de horas de
intervencdo. E preciso qualquer coisa para pelo menos nés termos uma nog¢io do que
aquela determinada empresa precisa mais do que outra porque sendo fica muito
complicado estarmos a gerir tudo da mesma forma. S3o algumas sugestdes e algumas
dificuldades de quem anda no terreno, mas pelo menos eu me preocupo menos com a
metodologia e mais com a empresa. E isto deveria ser uma preocupacao generalizada de
toda a gente que faz parte do processo. Temos que ver como € que podemos ajudar

melhor com o0 mesmo dinheiro e aproveitar melhor a verba que € disponibilizada.
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Anexo 13 - Categorizacao da Unidade de Registo: Conhecimento da Metodologia

Categoria 1° nivel: Conhecimento da Metodologia

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Experiéncia

CL1

“Sim, eu ainda sou do tempo em que ndo se utilizava a drvore de objetivos, mas
sim a drvore de problemas.”

“No caso ja estou desde 2005 familiarizada com a drvore de objetivos por isto
para mim j4 ndo € novidade e acaba por ser simples.”

“Ja trabalhei com variadas empresas.”

CL2

“ja perdi as contas do nimero de vezes que ja utilizei a MPPO.”

“Ja trabalhei em outros projetos de formacao-agdo tanto na CH quanto na
empresa anterior.”

“Ja dei formacgao sobre a MPPO também”

“J4 tinha feito este trabalho no &mbito desta metodologia (contratar consultores)
em outros programas de formacao com outras empresas no passado e af fazia eu
0 processo todo.”

“a experiéncia que vou tendo com outros programas de consultadoria e com a
minha vida enquanto consultor, vou percebendo que ha problemas transversais a
quase todas as empresas (...)”

CL3

“Nenhuma. Nunca tinha trabalhado no Forma¢do PME, nunca tinha trabalhado
com este tipo de diagnéstico.”

“Eu j4 tinha trabalhado num programa que fiz hd muitos anos, quando apliquei a
arvore de objetivos.”

CL4

“Tinha ja alguma experi€ncia em outros projetos também financiados que t€m
relatérios de diagndsticos como este também tem em uma parte. Mas nesta
metodologia foi a primeira vez.”

20

22,22%
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“Ndo. J4 tinha tido contato apenas na formagao.”
CLS

“Em especial porque eu também sou gestora de formacao e ja desde 2009 que
nés fazemos a elaborac@o dos diagndsticos de necessidade de formagéo para os
projetos de formacéo. Portanto, ja havia essa experiéncia anterior.”

“Para além da experiéncia nos projetos de consultoria, mas com outras
metodologias, nomeadamente o BCO, o Balango de Competéncia Internacional
do QI-PME e outros projetos em que tinhamos sempre que fazer o diagndstico de
necessidade de formacao.”

“Portanto, ja havia muita experiéncia apesar deste projeto o diagndstico néo ser

s6 no ambito da formagdo, mas sim, ja havia muita experiéncia.”

“O MPPO ¢ uma metodologia que se utiliza neste momento apenas nos Projetos
de Formagdo PME, mas eu enquanto projeto CATIM era consultora de ligagdo,

mas também era gestora de projeto em uma formacao PME de outra associagdo

empresarial (...)”

“(...)portanto, conhecia muito bem a metodologia porque também fazia
diagndsticos a0 mesmo tempo ndo s para 0 meu projeto quanto para outras
gestoras de projeto e, portanto, havia ja uma experiéncia ndo de hd muito tempo
porque o MPPO foi reestruturado para esta fase, esta edi¢do do Formacdo PME.”

GP

“(...) quando eu era CL da outra entidade eu tinha de validar o DTP.”
“No meu tempo, quando eu comecei e comecei em 2005,(...)”

“Como ja estive em outra consultora, como é que € (...)”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Formacao

CL1

12

13,33%
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“Sim. Obrigatoriamente todos os CL para serem consultores de ligacdo t€ém de
frequentar a formacao ministrada pela AEP. Todos os CL internos da CH tiveram
que passar por esta formagdo.”

CL2

“Tenho a formacgdo da AEP desde 2007/2008.”

“Tivemos reunides internas sobre isto. Estive também na altura na sessdo de
imersdo da MPPO com a AEP”

CL3

“Foi-nos ministrada a formacdo nas instalagdes da CH, mas foi dada formacao
aos consultores.”

“Foi dada por uma pessoa certificada pela AEP que veio cd as nossas instalacdes
e deu a formacdo.”

“Eram sempre feitas reunides entre as gestoras de projetos e os consultores onde
depois eram sempre esclarecidas qualquer diivida e eram dadas as indicagdes
sobre aquilo que deveria ser feito na altura do diagnéstico.”

CL4

“Sim. Formacao da prépria AEP.”

“Sim. Instru¢des, mais formacao outra vez, muito apoio formal e informal,
portanto, das gestoras do projeto e assim fomos tendo sempre este apoio.”

CL5

“Nos tivemos, antes de iniciar esta edigdo do Formacao PME 2011/2012, houve
um curso ministrado pela AEP aqui na CH para todas as pessoas que ainda nao
possufam a formagao nesta ferramenta.”

“Portanto, houve ndo s6 a formagdo que a CH nos facilitou da AEP para
conhecermos a metodologia pura, como ela € data pelo Organismo Intermédio
que é a AEP (...)”

“Portanto, houve muita formacao nesta fase para conseguirmos avangar.”

GP

"Obrigatoriamente. Desde o tempo da drvore de problemas.”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Representacoes

CL1
“Esta metodologia se distingue também de outras por esta razao porque em

58

64,44%
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outros programas de formacdo-a¢@o nao se faz consulta aos colaboradores em
fase de diagnéstico.”

“Eu acho que a eficicia é elevada”

“Mas a principal vantagem que vejo nesta metodologia em relagdo a outras é que
tanto se pode aplicar para uma pequena quanto para uma grande empresa. Depois
muda a dimensdo, mas € eficaz tanto numa como noutra.”

“Ha tanta forma de se justificar e tudo é possivel de se colocar em forma de
objetivo.”

“(...) o sucesso do programa depende de um bom levantamento, de um bom
diagndstico.”

“A metodologia estd bem estruturada.”

“Da4 para se aplicar tanto em pequenas quanto em grandes empresas, mas nfo se
consegue ter tudo como é considerado por eles como ideal, é impossivel.”

CL2

“Portanto, a metodologia € na sua génesis boa. Acho que as vezes poderd ser um
pouco burocritica em alguns pontos.”

“(...) mas na sua génesis, no conceito e no espirito da metodologia eu entendo
que € uma boa metodologia”

“a parte da matriz acho que é importante”

“Acho que no modelo em que estd parece-me um pouco indcuo. Parece-me que
para a empresa em si ndo terd grande valor. Terd mais valor para a AEP do que
propriamente para a empresa. Para a empresa acho que ndo tem absolutamente
valor nenhum.”

“Eu defendo muitas das vezes que a metodologia é boa quando é um fator que
ajuda ao diagndstico e acho que a metodologia ndo se deve sobrepor aquilo que é
a realidade da organizagdo.”

“A metodologia € um meio para chegar ao fim.”

“Eu af tenho algumas reservas quanto & valia da metodologia quando sdo estes
casos.”

“Um bom Diagnéstico € a base para que se possa implementar um plano de a¢des
correto.”
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“O ouvir, o falar com as pessoas acho que € importante.”

“Portanto, estamos sempre a falar de pessoas e uma metodologia ndo pode se
sobrepor aquilo que nds encontramos nas organizagdes.”

“(...)eu me preocupo menos com a metodologia e mais com a empresa.”

CL3

“Neste programa, assim como em todos os outros, digamos que se todos estes
protagonistas ndo estdo devidamente ativos e dindmicos, o projeto acaba por nao
funcionar corretamente.”

“Nao € preciso que seja feito num projeto de Formacao PME, mas esta
metodologia é até engracada em ser aplicada porque obriga-nos a refletir muito
sobre os problemas.”

“(...)é uma metodologia que aplicada a uma dimensdo correta, permite
realmente identificar as dreas de uma forma muito mais exata, onde deveremos
intervir e como podemos melhorar a situacdo da empresa. Isto sem duivida.”
“Acaba por estar relativamente bem estruturado a nivel de consultoria e
formacao, apesar de que as pessoas valorizam muito mais a consultoria que tem
menos horas.”

“(...) esta metodologia aplica-se a empresas com 15, 20 colaboradores ja se
justifica. Ja existe alguma dimensdo para se aplicar.”

“E j4 na altura tinha percebido que aquilo é muito complexo para se aplicar em
empresas de pequena dimensdo.”

“No fundo, acho que este projeto acaba por ter uma grande imagem negativa por
ser assim.”

“Acho que este projeto perde muito no aspeto burocrético que ele fomenta
mesmo.”

“(...) a metodologia acaba por ser participativa.”

CL4

“(...) porque uma das coisas que eu queria dizer € que a metodologia é muito
pura, tem objetivos muito essenciais, digamos assim. Muito sérios, ou seja, tudo
tem um comeco, meio e fim.”

“Eu acho que isto também € interessante no projeto, esta preocupacdo de
auscultar, de viva voz, as pessoas das equipas e nao focarmos tudo na figura do
empresario.”

“A metodologia estd tdo bem pensada (...)”

“a metodologia como eu digo € pura e teoricamente € possivel fazé-lo.”
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“Portanto, a fase do diagndstico € fulcral, tem que ser bem feita e tem que exigir
tanto em tempos (...)”

“como metodologia tedrica € muito pura, ¢ muito bem pensada e muito bem
concebida.”

“(...) como € um instrumento muito bem concebido em termos tedricos, ele é
complexo depois.”

“E é também uma das coisas que o projeto se distingue de outro tipo de relatério
em outros projetos em que nio temos esta obrigatoriedade, digamos assim, de
falar e de ter esta preocupacdo de auscultacdo da equipa.”

CL5

“Esta metodologia em particular é: por em causa tudo. Questionar e perguntar o
porqué de tudo.”

“(...) no fundo esta metodologia ndo € mais do que a drvore de problemas (...) ”
“E, portanto, esta atividade é engracada.”

“Diria que a metodologia diz que o que interessa € o que € relevante para a
empresa e o que objetivamente prioritdrio para o negdcio, para a empresa.”

“Ha muitos consultores que acham que esta metodologia é uma tontice, eu ndo
acho.”

“Eu gosto muito da metodologia, (...)”

“ Quando me apresentaram a metodologia e tive a formagdo gostei muito.”
“(...) entdo gostei muito.”

“Acho que a metodologia € interessante e até para os projetos ndo financiados
devemos utilizar em alguns casos porque de facto é a metodologia que questiona,
que levanta, que ausculta.”

“Acho que a questdo da 4rvore faz todo o sentido porque as coisas todas estdo
ligadas e as pequenas acdes levam a grandes objetivos e a grandes resultados.”
“E eu acho que € de facto uma metodologia interessante.”

“(...)é facil de aplicar as empresas? Nao é!”

“Se se conseguir aplicar é fantastico.”

“Agora acho que é importante de facto e muito eficaz esta metodologia.”

“Ha coisas em que s@o as mesmas coisas em trés sitios diferentes. Mas tirando
isto, as coisas estdo, do ponto de vista de gestdo de projeto, aquilo estd bastante
correto, na minha opinido.”

“A metodologia j4 € participativa o suficiente.”

“Acho esta metodologia ndo € adequada as especificidades de todas as
organizagdes, € de algumas e ndo de todas”
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GP

“Eu sou suspeita em falar porque ja estive e gosto desta metodologia, mas o certo
¢é que conforme vou trabalhando com outras acho que esta metodologia tem a
vantagem de que tanto dd para um empresa de 5 como uma empresa de 99 ou
100, que € o limite.”

“(...) ha sempre, sempre, sempre em tudo, mesmo na melhor das melhores
empresas, hd sempre oportunidades de melhoria.”

“E possivel aplicar a todos enquanto que outras metodologias de formagio-acio
que aquilo € dificil.”

“E esta tem esta vantagem em relacdo & outras. Nao estou a dizer que seja ficil,
mas € muito mais exequivel do que outras.”

“Por isto € uma responsabilidade grande em apresentar um Plano de Acdo, ja ndo
digo o resto. Mas o Plano de A¢do tem que ser algo sustentdvel e que faca
sentido.”

“A metodologia é de facto rigorosa”

Total

90

100%
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Anexo 14 - Categorizacao da Unidade de Registo: Intervenientes no Processo

Categoria 1° nivel: Intervenientes no Processo

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Empresarios

CL1

“Com os representantes das empresas € discutida a drvore e o quadro de medidas”
“Muitos € que no final do programa compreendem o alcance daquilo e compreendem
o beneficio que poderiam ter tirado como mais valia se no inicio tivessem dado mais
de si e se tivessem estado mais abertos.”

CL2

“depois hd uma reunido com o empresdrio no sentido de perceber se de facto
concorda com aquilo”

“Depois cabe ao empresario decidir se as fard ou nio fora do programa, mas ficam 14
como medidas fora do programa.”

“Nao tem que ser necessariamente o empresdrio porque muitas vezes 0s empresarios
sdo pessoas ocupadas e, portanto, vale mais a pena ele delegar em alguém que possa
fazer este trabalho e para que as coisas possam correr bem.”

“O empresdrio ndo quer ou ndo quer que nds percamos tempo com alguns
colaboradores e, portanto, nds temos que ir por outra via.”

“af nés temos que auscultar muito mais, se calhar, o lado do empresério e perceber
exatamente aquilo que ele sente como dificuldades ou o que ele sente que estd mal na
empresa para podermos contribuir de alguma forma para o crescimento da
organizagdo.”

“na minha visdo o empresario acaba por ser a pessoa mais determinante muitas das
vezes no diagnéstico porque € ele que conhece o negécio”

CL3

“apds termos discutido com o empresario quais seriam as dreas a abordar”

“...serd muito também a influéncia do empresario que ditard qualquer tipo de
intervengdo que possamos fazer como melhoria do processo.”

“E envolvido sempre o empresério, ouve-se a opinido do empresdrio e ele identifica
aquilo que gostaria de ver melhorado na sua empresa”

CL4

“Deu para perceber que os proprios empresarios valorizaram isto, ndo resistiram,

32

18,18%

164




acharam boa ideia e deram-nos liberdade no sentido de nés podermos circular e falar
com as pessoas.”

CLs

“...nds para conseguirmos alguma coisa na empresa tem que ser com o empresario”
“quando os empresarios dizem que ndo € necessdrio ouvir os colaboradores eu posso
mostrar as vantagens disso, mas ndo forco”

“Eu aqui tento sempre, pelo menos acho que tenho sempre, um grande envolvimento
com 0s empresdrios e nem sempre com os colaboradores. Porque ha empresarios que
estancam um bocadinho esta relacdo.”

“na maior parte destas empresas com esta dimensao ndo existe o empresirio e a
empresa. O que existe € uma fusdo.”

“E o que tem a ver com questdes operacionais, mesmo que tenha sido ele a definir,
ele diz sempre que € colaborador que faz assim e “foge um bocadinho com o rabo a
sardinha”.

“muitas vezes quando questionamos acerca da estratégia, o empresdrio ndo tem
respostas porque nunca parou para pensar’”’

“...e eles préprios ndo gostam que a gente faca perguntas as quais eles ndo saibam
responder.”

“As vezes o que é absolutamente prioritrio nio é da vontade do empresario porque é
uma zona desconfortivel”

“Relativamente aos empresdrios e as empresas (...), eles no fundo reagem a nds.”
“Respondem as perguntas e depois ndo véem nada e depois vem um relatorio que na
maior parte das vezes nem sequer 1éem.”

“Alguns ainda retiram desta fase a mais valia da reflexdo e “ok, obrigam-me a pensar,
a organizar aqui algumas ideias”, mas outros nem isso. S6 estdo ali para cumprir
aquele papel porque sabem que € obrigatdrio para poderem se beneficiar do servigo,
basicamente € isto”

“Depois ao longo do projeto, eles vao atuando um bocadinho. Ha uns que se
envolvem imenso e que querem muito que a gente 14 esteja e hd outros que isto € tipo
tomar comprimidos, tem que ser ..¢ dois de manha e uma tarde e estd feito. Portanto,
isto varia muito com as empresas”

“Invariavelmente o empresdrio quer aquilo e porque ele quer aquilo nds temos que
construir tudo e andamos ao contrdrio.”

“Quando comeca eles ja tém uma lista de coisas que eles se lembraram que era
“porreiro” incluir e tal. E depois € muito dificil desvid-los daquilo.”

“...muitas vezes o empresdrio nao abre muito a porta para que se fale com as outras
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pessoas.”

“este empresdrio em particular, o X da empresa O, a preocupagdo dele era que os
colaboradores eram todos uns broncos e ndo sabiam falar.”

“Quer dizer, nunca me impediu e eu sempre circulei na empresa.”

“E dificil porque o empresério no vé resultados nenhuns dos diagnésticos.”

GP

“Os empresdrios tinham uma certa relutancia em dizer, assumir que havia
problemas.”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Colaboradores

CL1

“Na MPPO h4 auscultacdo de todos e um envolvimento de todos os colaboradores.”
“Na fase do diagnéstico, temos mesmo de fazer o levantamento junto de todos, para
além dos empresarios, dos colaboradores também”

“Com os colaboradores sdo feitas as reunides/entrevistas e depois apresentados os
resultados.”

“ndo fazia sentido estar a falar com colaboradores como os operdrios porque o
contributo deles para um levantamento de internacionalizacdo nao fazia sentido.”
“mas noutros casos em que o falar com os colaboradores acaba por ser complicado.”
“Até porque as vezes as pessoas ndo t€m mesmo capacidade para dizer quais sdo os
problemas.”

CL2

“e a metodologia passava sempre por perguntar aos colaboradores coisas que eles
entendiam como menos positivas na organizacio e que afetassem diretamente o
trabalho deles e que fossem confrontados daquela 16gica que a metodologia prevé que
¢é o problema, a situag@o desejada e a medida, eventualmente isto ja estd identificado
pelos colaboradores.”

“E muitas vezes a resposta do lado dos colaboradores € “ndo sei. Se a administragado
entender que sim...”.

CL3

“...depois sdo também auscultados os colaboradores para conseguirmos perceber
alguma coisa que muitas vezes o empresdrio ndo estd a conseguir visualizar ou aquilo

18

10,23%
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ndo € uma atividade rotineira dele.”

CL4

“Mas sim porque também faz parte do objetivo tentarmos falar com todos, portanto,
tentamos fazer um grande trabalho de auscultag@o nos vérios grupos e nas varias
seccdes das empresas.”

“...esta preocupacao de auscultar, de viva voz, as pessoas das equipas e ndo focarmos
tudo na figura do empresario.”

CLs

“os colaboradores depois em termos de decisao ndo resolvem nada”

“Relativamente (....) colaboradores da empresa, eles no fundo reagem a nds.”

“O que eu consegui foi que todos fossem chamados e eu estava 14 mais relativamente
a identificar necessidade de formacao, mais a este nivel.”

“A parte da formagao eles foram chamados, mas ndo foi individualmente, eu ndo
consegui. Eles ndo disseram nada que diretamente porque tinham o empresario ao
lado. Alguns sdo mais despachados e até dizem, mas na maior parte acabam por
concordar.”

“Naturalmente que tem que se conseguir falar com toda a gente ou pelo menos com
toda a gente que possa identificar situagdes porque o falar com toda a gente para mim
se sdo pessoas que ndo falam, que ndo me dizem nada, quer dizer, falar por falar, mas
0 homem nao me disse nada?”

GP

“Todos tém de possibilidade de partilha e de dizer o que acham que ndo estd bem e
que deve ser melhorado. Isto depois reflete-se na drvore e no plano de acdo.”

“Ou seja, desde o inicio o envolvimento de todos”

Categoria 2° nivel Unidades de Registo Frequéncia Percentagem
CL1
“Cada consultor de ligagdo pode acompanhar até cinco empresas, mas eu ji estava a
acompanbhar trés outras empresas em outro projeto também de Formacdo PME. Mas
Consultores de Ligaciio ndo se pode acumular por Entidade Beneficidria, ou seja, o CL somente pode 34 19.32%

acompanhar 5 empresas independentemente se for com aquela Associa¢do (CATIM,
por exemplo) ou com outra”

“Obrigatoriamente todos os CL para serem consultores de ligacao t€m de frequentar a
formacao ministrada pela AEP”
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“é responsabilidade do CL e, no caso, também havia muita intervencio do gestor de
projeto, partilhar com os consultores especialistas e com os formadores o que foi
levantado na empresa e o que se pretende com cada intervencdo que consta no Plano
de Ac¢do.”

“Para a primeira reunido existe um Guia que se chama Guia de Transparéncia para o
Empresario. Os CL tém a indicagdo de que este guia deve ser entregue. Normalmente
ao agendar a primeira visita eu enviava anexado ao e-mail este guia e depois na
primeira entrevista entregava a versdo impressa e no registo da intervengdo, na
observacgdo, eu indicava que o guia havia sido entregue ao empresério.”

“O consultor nunca deixa de ser consultor de ligacdo, mesmo apds a fase
anteriormente descrita, e faz o acompanhamento da execu¢@o do programa e estao
reservadas horas para ir & empresa e tentar avaliar e perceber como € que estdo a
decorrer as medidas quer de formacao ou de consultoria, se hd ajustes que t€m de ser
feitos, se realmente estdo a serem cumpridos os objetivos, quais resultados é que
estdo a ser alcangados.”

“...porque depois no final quando acaba a fase de implementacio € preciso ser feita
uma avalia¢do da implementacdo e da execugdo das medidas através de um relatério
final”

“Para esta avaliacdo o CL mantém contato com a empresa e baseia-se nas fichas de
execucdo de medidas que falei a pouco que foram entregues quer pelos formadores
quer pelos consultores especialistas”

“Ao CL cabe incentiva-los a preencher os questiondrios”

“... enquanto CL de uma empresa de consultoria como é a CH nio € fécil, porque nés
temos o SIG e depois se temos 20 horas temos que fazer em 20 horas”

CL2

“E fazia também sempre o papel do advogado do diabo, ou seja, as vezes ouvimos
queixas que nao sdo problemas dentro da organizacio e é preciso saber diferenciar
entre uma coisa e outra,”

“Em termos do acompanhamento da execucdo € ir negociando com os consultores e
os formadores o desenvolvimento do plano de formagao”

“o meu trabalho parou um pouco na identificacdo das medidas e depois fazer a
interligacdo com a empresa no sentido de perceber se as coisas estariam a correr bem
ou menos bem, ndo tive a parte de contratagdo dos consultores.”

“na articulagdo com a empresa daquilo que era necessdrio para a implementagao das
medidas sim, mas nio a escolha dos consultores / formadores.”

“depois fiquei responsdvel por fazer também o relatério final de execucao do projeto
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que envolveu a andlise de todas as FEM dos consultores”

CL3

“No fundo o CL ¢ aquele que tem que manter sempre, digamos, o dinamismo do
projeto. Ele que tem que ir fazendo sempre os contatos com o empresario, manté-lo
sempre no ativo, manté-lo entusiasmado. Saber se as coisas estdo a correr mediante
aquilo que eram as perspectivas e as necessidades dele e, se for necessario, sempre
fazer um ajuste ao que estd a ser desenvolvido.”

“...compete ao CL ir fazendo esta ligacdo com os outros consultores que estdo no
campo e com os formadores ir sempre fazendo o ajuste ao que estd a ser
desenvolvido.”

“...digamos que fica a cargo do CL o desenvolvimento de todo o diagndstico e
compete-nos desenvolver e fazer o trabalho de campo, o levantamento das
necessidades e depois o desenvolvimento do diagndstico propriamente dito.”
“compete-nos fazer o plano de desenvolvimento das medidas e daquilo que temos que
melhorar na empresa.”

“Existem visitas periddicas em que o CL fica incumbido de “x” em “x” tempo ir
visitar a empresa e saber como estfio a correr as coisas.”

“Geralmente o CL acaba por ser um consultor com alguma tendéncia a, digamos, que
ndo € s6 de uma drea, acaba por ter algumas competéncias em outras dreas e consegue
ver a empresa como um todo,”

CL4

“...nossa figura vai ser a de coordenacgdo, a de apoio, digamos a de suporte, e claro
que a grande preocupacgdo € logo o envolvimento emocional com eles o mais
possivel.”

“o envolvimento dos empresdrios € de facto uma das prioridades que nds temos como
CL,”

“Para mim, tudo o que sdo os aspetos comunicacionais, os aspetos de satisfagdo e
evolucdo do projeto. Tudo isto é, portanto, digo eu, parece-me que € a fungdo basica
do CL”

“sempre muita comunica¢do com os consultores especialistas no sentido entdo de se
perceber se a coisa fazia sentido ou ndo. E, portanto, lembro-me também de ter
trabalho neste aspeto.”

“Nunca percebi muito bem isto, se o consultor aqui deve ser mais imperativo e dizer
“olha, isto € o que eu acho que a sua empresa precisa” ou se deve antes aqui procurar
um bocadinho de consenso do empresério.”

CL5
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“Temos aqui o gestor de projeto, mas o CL tem que ter uma relacdo com a empresa
que € mais do que a relagdo normal de consultor / empresa.”

“Porque um CL funciona quase como o gestor de projeto naquela empresa”

“Eu acho que o acompanhamento do CL confunde-se um bocadinho com o gestor do
projeto. As vezes a empresa recorre mais ao CL e outras vezes ao gestor de projeto,
depende da relag@o que ja existe, da empatia que j4 se criou”

“Isto ¢ um bocadinho também diria que 80% dos casos eles ja tém uma listinha do
que querem e a gente s6 tem que conseguir montar o puzzle todo.”

GP

“E mesmo que trabalhem a mais ndo se pode registar.”

““O CL deve fazer esta ponte, ser o intermedidrio entre a empresa e os CE e os
formadores.”

“depois tem é que haver condi¢Ges para alguém fazer porque esta figura do CL ser o
gestor € invidvel porque se perde imenso tempo.”

“é suposto que naquela 1,5 hora de acompanhamento ele faga a visita, o
acompanhamento e o relatério. E isso. E ainda corre atras dos formadores todos e dos
consultores para entregarem as FEM.”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Consultores
Especialistas e
Formadores

CL1

“Nao ha fase de diagnéstico e de acompanhamento. O trabalho para o qual foi
convocado diz respeito especificamente aquela medida de consultor ou no caso dos
formadores a medida de formacgdo.”

“normalmente os consultores e formadores dao conforme lhes sdo exigidos e por
vezes se sentem frustrados porque do outro lado ndo hé reconhecimento do trabalho”
“Até porque no final do processo ele tem que preencher a chamada Ficha de
Execucdo da Medida que pode ser tanto de formacdo ou consultoria.”

“Eles é quem sabem se a formacao foi aquela porque muitas vezes fazem mais do que
aquilo que 14 estd ou entdo ndo foi bem o que 14 estava porque adequaram e nio é
“drama” nio ter seguido aquele programa”

“Sé o préprio consultor ou formador é que sabe porque o manual de formagdo ou o
power point € muito limitativo.”

“No caso nem eram 20 horas e sim 17,5 porque estavam a ser dadas horas ao
consultor especialista de Responsabilidade Social que ia fazer o levantamento para
fazer o Projeto de Responsabilidade Social”

CL3

19

10,80%

170




“os formadores sdo aqueles que t€m que assegurar que toda a formacgao € ministrada
conforme os conteiddos que nds, os CL, definimos no inicio”

“Os consultores terdo que desenvolver as medidas que nds achamos que seriam as
indicadas para serem desenvolvidas.”

“quando € alguma interven¢do num processo produtivo, que serd algum consultor
especialista consultado para indicar se aquilo que estamos a sugerir faz sentido ou
nao.”

CLs

“...definimos o plano de a¢d@o e neste plano muitas vezes ja contamos os formadores
para nos ajudarem a definir o plano de acao ou para nos ajudarem a definir a medida
aos consultores formadores.”

“E também a parte da produgio eu pedi ao Alvaro, que era o consultor especialista da
producdo, eu pedi-lhe para ser ele a fazer este levantamento de necessidade porque eu
ndo tinha competéncia técnica para o fazer.”

“... aconteceu-me com uma empresa grande que ia trabalhar na drea de qualidade em
que para definir tudo e mais alguma coisa como aquilo ia ser s6 uma intervengdo na
area da qualidade, porque era uma empresa grande em PME especializacdo na
Qualidade, o diagndstico ia ser somente nesta drea. Eu levei uma consultora
especialista em Qualidade na fase de diagndstico, que registou uma visita, eu ndo
registei esta visita, acompanhei-a, mas ndo registei, para fazer o levantamento e me
ajudar na elaboracdo do diagndstico.”

“E af sim eu habitualmente retiro horas minhas e atribuo ao CE.”

GP

“Portanto, ele no mesmo dia ndo pode ir de manha numa empresa do CATIM e de
tarde numa da APICER. Nao pode registar. Ndo pode ir em uma do CATIM de
manhi e outra do CATIM de tarde. E um registo, uma visita por dia, a nivel de
consultoria.”

“O consultor e o formador também t€m ali uma grande quantidade de documentos
que no final tém de apresentar.”

“A partir do momento que foi adjudicado ha toda a informagéo que eles vao
necessitar. O diagnéstico, e isto € uma coisa que eles perguntam em auditoria, teve
acesso ao diagndstico? Falou com o CL?”

“Por vezes eles fazem muito mais do que estd planeado. Outras vezes o que estd
planeado ndo corresponde aquilo que a empresa precisa. Nao estou a dizer que houve
um mau levantamento, mas hd situagdes em que aquilo € tdo especifico de formagao
mais técnica que quem elabora o plano de formagdo estd no genérico e eles vao
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adaptar.”

“Agora, quando um consultor ou formador estd ali e vé que do outro lado aquilo nao
estd valorizado, ddo o minimo que tém para dar e quando € exigido da aquilo e mais o
que tenha”

Categoria 2° nivel Unidades de Registo Frequéncia Percentagem
CL1
“depois temos que justificar toda e qualquer alteracdo a AEP e reformular o
diagnéstico e Plano de A¢do.”
“Em minha opinido, a FEM deve ser preenchida por quem a realizou e nunca por um
gestor de projeto.”
“Eu se calhar demorava mais na fase de planeamento e adjudica¢do.”
“Entao, fazia questdo enquanto gestora de projeto de quando chegar a fase de
preencher a FEM vamos preenché-la em conjunto, ou pessoalmente ou por telefone e
dizia onde € que ia buscar”
“Sim, fui eu que elaborei.” (RELATIVAMENTE AO MANUAL DE PROJETO)
CL2
“Sendo que aqui na CH houve uma figura na altura da formacdo PME que era a GP
que estava a negociar diretamente as medidas com os consultores”
CL4
Gestor de Projeto “Desde logo a gestora do projeto que me deu estas duas empresas para acompanhar, 24 13,64%

digamos assim.”

CL5

“nds temos a figura do Gestor de Projeto em todos os projetos”

“nds quando comeg¢amos esta edi¢do, a gestora de projeto tinha ainda um papel muito
presente”

GP

“Mas para além disto, a burocracia também do gestor de projeto. E de quem o auxilia,
ter os DTP todos, aquilo que ja sabes..tudo, tudo e tudo.”

“mas nds tinhamos a responsabilidade de fazer aquilo que era nosso, as evidéncias, os
diagnésticos, tinhamos sempre que fazer porque € o Dossié€ que fica atualizado na
empresa”

“No CATIM nio inserimos informa¢do no NETPME e no SIIFSE. Nao era da nossa
responsabilidade tudo que fosse documentagdo para auditoria.”

“Claro que no CATIM temos aquilo tudo que eu acabei de dizer, tem no separador de
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registos, nds depois temos que tirar as nossas copias e deixar 14 nossos registos. Tem
14 um separador de diagnéstico e nds temos de colocar 14 depois o diagndstico. Mas
as outras coisas se estdo 14 ou ndo, é da responsabilidade deles.”

“...€ assim, um Gestor de Projeto para estes dois projetos, com volumes, de formagdo
foi tanta coisa, tanta coisa. Validar aqueles diagnésticos todos porque alguns estavam
a fazer pela primeira vez.”

“A nivel dos recursos humanos, para gerir € preciso ter condi¢des. E por vezes gerir
os internos € pior do que gerir os externos.”

“E preciso estar aqui todos os dias.”

“E agora isto multiplicado pelas outras tantas e tudo, era humanamente impossivel”
“Portanto, a gestora de projeto com o CATIM retine nio € bimensal, mas também ndo
€ mensal, estd por ali no més e meio, 45 dias, a volta disto.”

“Entdo, havia uma reuniio mensal com dia fixo com todas as gestoras de projeto de
formacao-agdo para ver o nivel de execugdo.”

“Angariacdo das empresas, da parte comercial. O acompanhamento”

“Mas sim acompanhava para ir percebendo para, como hei de dizer, se estava a correr
conforme as expectativas deles.”

“....ndo é o CL que fica responsdvel por fazer a ligacdo entre o CE e a empresa ou o
formador e a empresa. Cabe a gestora de projeto.”

“A gestora de projeto € isto, tem de estar ali para tudo e depois para validar.”

“Portanto, eles (consultores / formadores) ligavam e eu indicava: agora vai buscar ali,
vai buscar 14. Era pedagdgico por qué? Porque na seguinte ele ja sabia fazer.”

Categoria 2° nivel Unidades de Registo Frequéncia Percentagem
CL1
“No caso do CATIM, o coordenador da EB distingue-se de outros por ir a primeira
CATIM reunido do CL a empresa, ele procura que seja sempre na primeira reunidio. No 19 10,80%

CATIM hé também os gestores de formagdo e outros que vao gerindo o projeto.”
“O CATIM privilegia sempre escaldao 1 PME Integral e os restantes escaldes
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especializacdo. Nao € uma imposicdo, mas pretendem com isto garantir, sobretudo, o
cumprimento da implementacdo do volume de horas de formacao”

“no final do diagndstico deve ser enviado pela EB, pela associag¢@o, um link para eles
acederem a plataforma e responderem ao questiondrio de avalicdo das expectativas”
“Mas € uma questao de estratégia do CATIM por que ha algumas empresas que
compensam tudo isso, como tivemos caso de empresas grandes que escolheram
integral e como tinham varias acdes de formag¢do com muitos participantes”

CLs

“Depois que interagir sempre com a Associacdo Empresarial, no fundo com a EB
porque € ela que tem o projeto e € ela que supostamente dirige a equipa técnica”

“Do lado da EB por vezes ndo tem muita nocao do que que isto exige e envolve e
aqui também eu ndo tenho qualquer percecio acerca do CATIM.”

“A questdo € que as EB e nds para conseguir angariar empresas para estes projetos
mostramos cenouras que € “olha, sabe aqui aquela formacdo? N6s podemos fazer”.
“Tem a ver com a selecdo das empresas e com a forma como as EB vendem a ideia”
GP

“Depois sdo as Associagdes que se candidatam a AEP. O CATIM, a APICER, a de
Agueda, a SIG”

“Candidatam-se a AEP e tem a sua candidatura aprovada ou nio com um
determinado nimero de ED que sdo as empresas. O nimero minimo de ED por cada
EB € de 25, sendo que pode variar dependendo do tipo de execucdo que vao fazer, ou
seja, por exemplo, uma grande empresa de 50 a 100 do 3° escaldo equivale a duas
mais pequenas.”

“O CATIM quer intervengdes curtas. Curtas de seis meses. O que corresponde a
especializacdo ou no caso de empresas de 1° escaldo ao integral.”

“Neste caso nés ndo tinhamos o Dossié de sele¢do porque era da responsabilidade do
CATIM e eles também iam fazendo os Dossiers”

“E 0 CATIM quer tudo antes. E assim uma coisa. Eu antes ainda ndo sei quais sdo os
formandos que vao participar.”

“O CATIM filtra tudo. Os Diagnésticos vao para 14 e eles filtram”

“existe todo um trabalho, por exemplo no caso do CATIM, que € exigido mas que
ndo € pago. Portanto, todo este trabalho burocratico de suporte é exigido, mas ndo é
pago. Nao hd uma verba para tudo que seja de apoio ao projeto.*

“o Eng.® X acompanha os CL na primeira visita. Quando ndo disponibilidade de
agenda logo que seja possivel acompanha os consultores a todas as empresas para
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abertura”

“No caso do CATIM, eles como vimos, eles s6 querem empresas ou integral primeiro
escaldo ou entdo especializag@o, o que dd um total de 150 e a execugdo tem que ser
em seis meses. O que € irreal.”

“O CATIM ndo participa na fase de angariagdo.”

“Quando € para pagamento, paga direitinho. Mas esta parte de apoio na fase de
angariacao ndo existe”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

AEP

CL1

“a propria AEP exige que haja um grande envolvimento dos consultores especialistas
e dos formadores no sentido de ndo chegarem a empresa sem toda a informagdo, ou
seja, sem ter tido acesso ao Diagndstico e sem compreender quais sdo 0s seus
objetivos ou para quais objetivos aquela medida foi estipulada”

“Porque sendo um programa de formacao-acao e € pedido pela prépria AEP que as
medidas sejam muito praticas, no contexto de trabalho”

“Neste programa de Formacdo PME, 25% das ED sio sujeitas a uma visita por parte
de um auditor da AEP. E a AEP fala sempre com um ou mais consultores de liga¢do”
“Obrigatoriamente todos os CL para serem consultores de ligacdo t€ém de frequentar a
formacao ministrada pela AEP”

“...é pedido pela prépria AEP que as medidas sejam muito praticas, no contexto de
trabalho.”

“A propria AEP tem trés fases de avaliag@o que passa pela auscultacdo aos
empresdrios...”

“...é complicado porque o que eles querem mesmo € que tudo seja quantificado, mas
na situagdo atual € impossivel.”

CL3

“Apesar da AEP querer muito que aquilo seja visto como uma ferramenta para a
empresa”

CL5

“E a AEP obriga que seja uma formag¢ao ministrada por eles”

27

15,34%
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“A AEP, no Formacao PME, tem a metodologia do gestor de projeto aplicada a cada
empresa.”

“A propria AEP fez algumas reunides de trabalho para esclarecer dividas e melhorou
0 que tinha corrido menos bem para esta”

“Para a AEP isto ndo existe, o gestor de projeto ndo existe.

“é assim que a AEP exige e quanto a AEP faz visitas as empresas, o que ela quer
saber € se o CL 14 vai, se estd a acompanhar”

GP

“A AEP concorre com este programa que se chama FormacaoPME”

“Eles foram sempre melhorando a metodologia e a AEP é realmente exigente porque
j4 estd nisto hd muito, tem muita experi€éncia e acaba por ser até mais seletiva com as
EB que seleciona e outras sao de praxe”

“mantém-se a regra de entrevistar individualmente os dirigentes e os chefes de secao
ou chefias intermédias, diretores de departamento e depois se houver, por exemplo,
operacionais que tenham as mesmas funcdes, os comerciais e isso, fazem-se grupos e
acabam por serem ndo entrevistas, mas reunides de trabalho.”

“A AEP tem aquela coisa, eles vdo, fazem visitas as empresas para, digamos, as
visitas de avaliag@o, eles tém varios momentos para avaliar e fazem a avaliacido no
terreno com visitas as empresas. Eles visitam 5% sempre do universo de empresas
que participam.”

“Visita mesmo as empresas e vao em fases diferentes. Nalgumas vao logo apds a
conclusdo do diagndstico e outras vao apds o término do programa que € para ver
como ¢é que decorreu”

“...eles fazem estas visitas e normalmente quando fazem as visitas aproveitam
também para fazerem entrevistas. Entrevistam CL, entrevistam formadores e também
CE.”

“E ah, existe também o projeto de Responsabilidade Social que eles cada vez mais a
nivel de projeto de Responsabilidade Social se foram tornando exigentes.”

“Por isso aqui € uma formacg@o em que se procura o mais possivel que ndo seja em
powerpoint ou ali em sala. Eles valorizam muito mais o posto de trabalho”

“E dentro do 3.1.1 depois sdo os chamados os OI — Organismos Intermédios — que
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depois se candidatam ao POPH. A AEP se candidata ao POPH para receber o
dinheiro e implementar o Programa FormacaoPME.”

“Depois na candidatura hd uma fase em que tem de ter ndo sei quantas EB que sdo as
Associagdes e ndo sei quantas ED que s@o as empresas.”

“por imposi¢do da AEP. Temos que respeitar estas exigéncias que fazem parte aqui
do MOF, da metodologia.”

“depois a AEP 1€ mesmo os Diagndsticos.”
“....apropria AEP, eles 14 selecionam as empresas que vao visitar e ndo digo que
todos os diagndsticos sejam lidos, eles ndo tem capacidade para isto, mas das

empresas que eles selecionam para visitar eles vao ler.”

“A AEP disponibiliza verba para isto, mas fica no CATIM.”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

POPH

GP

“Ao POPH concorrem organismos intermédios e € o caso da AEP.”

“Dentro do QREN existe o POPH que ¢é para gerir tudo que seja para o
desenvolvimento do potencial humano, ou seja, tudo que seja formagdo etc”

“E dentro do POPH existem vdrios eixos. Um dos eixos € o 3.1 que € formagao-acdo.
E este é 0 3.1.1 porque hd um outro de formacgao acglo, estes que estdo a decorrer, nas
dreas de economia social que é formacdo-acdo, mas ai € 0 3.1.2.”

1,70%

Total

176

100%
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Anexo 15 - Categorizacao da Unidade de Registo: Implementacao da Metodologia

Categoria 1° nivel: Implementacio da Metodologia

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Dificuldades

CL1

“E complicado porque alguns nio se lembram de ir a caixa de correio, ou tem
qualquer dificuldade e ndo preenchem e ndo estdo familiarizados com prépria
terminologia utilizada.”

“(...) percebia que havia muita dificuldade dos colegas em criar as drvores
porque depois confundem um objetivo com uma medida.”

“Depois no levantamento a dificuldade é passar para objetivo aquilo que na altura
foi levantado.”

“Entdo senti que havia muita dificuldade neste sentido e em diferenciar o que era
um objetivo e uma medida.”

“Isto ja € outra luta.”

“(...) as horas atribuidas em fase de diagndstico eram poucas.”

“Era mesmo pouco” (relativamente as horas)

“(...)se nds ndo compreendermos exatamente o que estamos a fazer, depois
avancar com os processos ¢ mais complicado.”

“(...) mas o entendimento disto nem sempre € linear.”

“Eu se calhar demorava mais na fase de planeamento e adjudicagdo (...)”

“Para o nimero de horas que havia para diagndstico € muito exigente. Ou se tem
muita experiéncia ou ndo se vai 14.”

“(...)ndo é facil (...)”

“Portanto, eram poucas horas.”

“Acho que ali a dificuldade est4d mais naquele tempo porque naquelas horas para
uma pessoa inexperiente € muito dificil.”

“Como eles ddo 3 horas de acompanhamento, nds gastamos muitas mais horas
para o acompanhamento.”

“Acho que aqui a distribuicd@o e carga das horas ndo estd correta. Nao € justa.”
“(...)mas é muita coisa para uma carga hordria tdo reduzida.”

“A parte dificil em algumas empresas € ganhar confianca (...)”

“E que se fossemos fazer como eles realmente dizem na metodologia, seria

132

42,31%
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extremamente dificil sendo surreal para algumas e muitas empresas porque eles
exigem que tudo seja quantificdvel (...)”

“Chego 14 e ndo tem registos e ainda algumas, em algumas e ndo todas, falamos
em registos e eles ainda ndo sabem o que é (...)”

“(...) é complicado porque o que eles querem mesmo € que tudo seja
quantificado, mas na situacdo atual é impossivel.”

“O que é também surreal num espaco de seis meses fazermos medidas na drea de
internacionalizagdo e conseguir atingir um objetivo destes.”

“(...) o trabalho em equipa logo de seguida ver se aquilo melhorou, teve impacto
ou ndo é complicado.”

“(...)muitas vezes a empresa ndo tem controlo dos processos e nds nao temos
tempo para fazer este levantamento.”

“(...)ndo se consegue ter tudo como € considerado por eles como ideal, é
impossivel.”

CL2

“(...) mas noutros casos em que o falar com os colaboradores acaba por ser
complicado.”

“Até porque as vezes as pessoas nio t€m mesmo capacidade para dizer quais sdo
os problemas. Nio tem mesmo esta visdo. J4 me aconteceu por diversas vezes.”
“torna-se muito dificil s6 com a auscultac@o dos entrevistados e com auscultaciao
dos colaboradores chegar a conclusdes sobre o que vamos fazer naquela
empresa.”

“Nomeadamente a nivel do quadro de medidas e da forma como temos que dizer
o nivel de impacto que aquela medida vai ter”

“A nivel de resultados pode também termos alguma dificuldade em medir isso
...)”

“(...) isto para o CL podera ser mais dificil de fazer porque nds percebemos no
geral, se calhar temos a visdo da floresta, sei que terd que percorrer um
determinado percurso dentro da medida de consultoria ou de formacdo. Mas
concretamente nio consigo entregar um plano de contetidos ao pormenor sobre
isto.”

“E, portanto, a parte de diagndstico e identificacdo € estar a “reinventar a roda”.
E nestes casos aqui torna-se complicado porque estamos ali a perder tempo e a
ter horas atribuidas para a fase de diagndstico que se calhar faria mais sentido
termos na fase de implementacdo.”
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“(...) muitas vezes quando fago a apresentacdo geral da metodologia e do
programa, as pessoas estdo 14 a ouvir, mas ndo percebem muito bem o que aquilo
é.”

“Devido ao niimero de colaboradores, ndo conseguir ter horarios para reunir com
todos individualmente, nem em focus grupo era possivel porque havia turnos
...)”

“E eu ja senti isto na pele enquanto Consultor Especialista. Darem-me, por
exemplo, 12 horas para fazer um or¢camento de tesouraria quando eu na realidade
precisava de pelo menos 25 ou 30 horas para fazer num caso destes.”

“(...)vai ser uma complica¢do eu estar a dar horas enquanto CL para um
consultor especialista ir 14 aferir e perceber exatamente qual é a medida que vai
aproveitar a empresa depois ndo cumpro com a metodologia.”

“Mas no fundo estamos a fazer uma proposta com base numa entidade que nao
conhecemos.”

“(...) da questdo de termos as dificuldades em termos de muitas vezes algumas
empresas sempre mais fechadas do que outras e ndo quererem que nés
interrompemos muito tempo daquilo que sdo os trabalhos correntes dos
colaboradores.”

“E preciso qualquer coisa para pelo menos nés termos uma nogio do que aquela
determinada empresa precisa mais do que outra porque sendo fica muito
complicado estarmos a gerir tudo da mesma forma.”

CL3

“E 16gico que na parte produtiva é muito complicado saber se todos os setores
que existem no mercado, saber aprofundadamente as especificidades de cada um
dos setores.”

“(...) é daquelas coisas que se torna muito dificil fazer entrevistas e reunides.
Depois ha problemas e estas coisas todas.”

“O nosso tecido empresarial é composto por muitas empresas desta dimensao,
por empresas pequeninas, onde realmente € esta que € a grande dificuldade.”
“Mais uma vez vimos sempre para a dimensao da empresa. E acho que é aqui que
as coisas encravam mais”

“(...) torna-se um bocadinho limitativo para conseguirmos fazer uma arvore de
problemas como deve ser porque, digamos que aqui, a grande dificuldade é
mesmo a dimensao da empresa.”

“Pois, j4 falamos. E dificil aplicar em empresas com dimensdo pequena.”

“Mas nas empresas pequeninas € muito dificil porque as vezes ndo tem drea
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comercial, ndo tem drea de marketing, s tem drea produtiva e um contabilista.
Torna-se muito dificil para aplicar.”

“O problema € quando se arranca com os projetos as vezes fora do tempo.”

“(...) tinhamos 3 ou 4 meses para executar tudo e aqui € até muito dificil ndo s6
para nds que ficamos sobrecarregados de trabalho, mas também para os
empresarios que ndo podem parar as empresas para estar a ter formacao.”

“(...) quando estdo com picos de trabalho depois eles comecam a perder tempo e
ndo estdo atentos porque depois hd um que se levanta porque € preciso, é urgente
e € isto que prejudica mais a execugdo dos projetos.”

“E horrivel porque se pede muita coisa em muito pouco tempo.”

“Nunca consegui fazer um relatério no tempo em que foi estipulado. As horas
sdo insuficientes.”

“Apesar de darem poucas horas para o diagndstico, existem aqui muitas horas
que acabam por ser desperdigadas em tanto papel e que poderiam ser
aproveitadas para a consultoria (...)”

“Estamos aqui a perder tempo, a perder horas, com duas, digamos, nem sei se lhe
chamo de ferramenta, porque o relatério final entdo esse ainda menos ferramenta
tem, e no fundo a perder alguma atividade operacional interessante para o
empresario.”

“A limitacdo € a dimensdo.”

“(...) esquecemos muitas vezes que existem ainda muitos empresarios com a
quarta classe.”

“(...)mas depois nés vimos embora e eles ndo conseguem.”

“porque vai ser sempre quase um mondlogo, que € eu a falar sozinho para o
empresdrio porque ele ndo consegue depois contrapor e nem discutir comigo uma
arvore de problemas porque para ele aquilo ndo faz sentido. Ele ndo chega 14.”
“Nenhum deles quer saber desta burocracia.”

CL4

“Porque as pessoas estavam sempre na rua, tinham funcdes de exteriores,
caminhonistas etc e ndo foi fécil falar com todos.”

“(...) nem sempre senti os empresarios interessados em perceber qual era a
metodologia que estdvamos a utilizar.”

“(...) nem sempre, se calhar, foi possivel que eles percebessem todos os passos
da metodologia.”

“(...) as vezes nao conseguimos, como hei de dizer, as coisas sdo mais rdpidas.”
“Nao se consegue com tanto pormenor quanto a metodologia pede.”
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“A metodologia € muito pura, mas também com alguma dificuldade em a
transplantarmos facilmente a pratica.”

“(...) muitas fases e nem sempre € facil com as empresas cheias de pressa como
estdo para faturarem e inverterem a crise neste momento, portanto, mais focados
na parte pratica do que na parte metodolégica.”

“Se bem que dificil de construir as vezes. Nao é facil.”

“(...) as horas para o diagndstico, como ele € muito trabalhoso, foram curtas para
mim.”

“Eu precisei de mais horas, claramente, do que aquelas que me foram
designadas.”

“(...) h4, se calhar, uma certa desproporcao entre as horas atribuidas & formacdo e
as horas atribuidas a consultoria.”

“As limitacdes sdo, depois, colocar isto na prética.”

“H4 aqui uma grande pressao por resultados (...)”

“E, portanto, esta complexidade as vezes nio se coaduna com a realidade da
empresa.”

CLS

“ha empresarios que estancam um bocadinho esta relagdo.”

“(...) na maior parte destas empresas com esta dimensao ndo existe o empresario
e a empresa. O que existe € uma fusdo. E aqui temos alguma dificuldade em
chamar as coisas pelos nomes as vezes porque sabemos que vamos ferir o
empresirio ou que vamos questionar.”

“E nds temos que juntar a vontade da empresa com a nossa disponibilidade
técnica e aquilo que de facto € relevante para a empresa.”

“As vezes o que é absolutamente prioritario ndo é da vontade do empresario
porque é uma zona desconfortavel.”

“(...) o acompanhamento da execug¢do é sempre desafiante e as vezes um
bocadinho frustrante.”

“Ha coisas de atraso na entrega de trabalhos, as vezes algum abandono que existe
por parte dos consultores e que nds vamos nos apercebendo e vamos colocando
ali uns paninhos quentes.”

“Depois hd invariavelmente problemas de comunicagdo.”

“Porque muitas vezes o empresario ndo abre muito a porta para que se fale com
as outras pessoas.”

“Eu acho que tem a ver com abertura das pessoas ou ndo porque esta
metodologia supde, e af que estd o problema, que a empresa tem um objetivo
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com a entrada do projeto que é: melhorar a sua performance, qualificar as pessoas
e as suas metodologias. ”

“(...)o que eu acho que as vezes acontece nos templates que estdo definidos pela
AEP ¢ que ha muita redundancia.”

“E dificil porque o empresdrio nio vé resultados nenhuns dos diagnésticos. E faz
sentido que ndo veja. Se o empresdrio ja sabe o que quer, todo o trabalho de
diagnéstico € para perder tempo, € para cumprir calendério.*

“(...) como o diagnéstico é muito dificil fazé-lo de forma pura (...)”

“Quase que nao combina as motivacdes dos empresarios para o projeto com
aquilo que o projeto tenta fazer.”

“(...) as virtudes ndo combinam com a limitacdo que existe que € as empresas de
facto que vém para este projeto, muitas vezes vém colmatar ali uma obrigagcao
legal.”

GP

“Se agora ¢é dificil,(...)”

“(...)e para nés era complexo em tdo poucas horas conseguir desenvolver um
relatério de diagndstico como eles exigem.”

“A parte mais dificil é no levantamento das chamadas “situacdes atuais e
defini¢do de situacdes desejadas”.”

“Os empresdrios tinham uma certa relutdncia em dizer, assumir que havia
problemas.”

“(...) o0 que acontecia era que por vezes havia abusos de pessoas porque este
projeto estd em fase de implementagdo de medidas e alguns consultores
abusavam em por uma atividade do género de simulacro de incéndio (...)”
“(...) em algumas empresas € dificil de implementar porque eles ndo param.”
“(...)h4, infelizmente, neste pais muitas empresas em que os colaboradores nio
véem a forma¢do como uma mais valia e sim como uma imposi¢do.”

“(...) e eles depois t€m receio de serem expostos frente aos seus colegas.”

“E fogem.”

“E que existe um niimero maximo de empresas que um CL pode acompanhar.”
“E dificil porque depois ha determinada hora que para executar o Diagndstico é
invidvel porque eu ndo consigo.”

“(...) naquele periodo eu ndo consigo imputar as horas todas que tenho para
Diagnéstico.”

“(...) tudo tem que comecar e terminar dentro daquele prazo por vezes a equipa,
quando se estd em vdrias frentes € dificil.”
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“(...) acho que esta era a maior dificuldade, era mesmo gerir a parte da equipa e
também a burocracia”

“(...) quando é muita coisa para pouca gente. E muita coisa”

“E mesmo muita coisa.”

“E 0 CATIM quer tudo antes. E assim uma coisa.”

“Sim. Gerir as disponibilidades.”

“(...) isto era eu que os validava todos. Esta foi a minha dificuldade.”

“(...) um Gestor de Projeto para estes dois projetos, com volumes, de formacao
foi tanta coisa, tanta coisa.”

“E 0 caos.”

“Mas isto continua a ser uma luta.”

“(...) ainda ndo interiorizaram que aquilo € um instrumento para quem nao foi a
empresa (...)"

“Mas isto vindo daquilo que eu dizia. Um gestor de projeto com uma assistente
ndo d4.”

“E por vezes gerir os internos é pior do que gerir os externos.”

“Andar aqui e andar na rua era impossivel.”

“(...) outra dificuldade, € que ndo percebem o valor das coisas.”

“Agora, quando isto ndo € feito quem vai a seguir dificulta.”

“E agora isto multiplicado pelas outras tantas e tudo, era humanamente
impossivel.”

“E isto e viste, foi o fim do mundo.”

“(...) recursos humanos, gerir a equipa é sempre complexo.”

“(...) a barreira € ter disponibilidade de recursos para cumprir com a metodologia
e com as exigéncias e dentro das horas (...)”

“(...) por isto que as barreiras sdo assim, tem a metodologia e depois cumpre-se,
mas com custos suportados.”

“(...) mas se nés fossemos a fazer contas ndo sei se isto, ndo devera ter grandes
margens.”

“O trabalho associado é muito grande.”

“(...) custou-me muito perceber depois quando eu voltei, andar ali a caga ao
homem ou a mulher.”

“Mas aqui nds ndo tinhamos recursos para fazer isto.”

“(...) eu também ndo tinha tempo para depois de concluir um DTP validar.”
“Demora marcar formagdo.”

“Como ndo tem disponibilidade é muito dificil implementar. E muito dificil.”
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“(...) mas eles mal sabem clicar, imagina preencher.”

“Acaba por ser preenchido, mas sem rigor.”

“E isso correu muito mal que foi conseguir executar naqueles meses.”
“Trés meses? Nao hd quem. Nao ha condigdes.”

“Isto correu mal. Foi negociado tarde. Iniciou tarde.”

“Portanto, um diagnéstico em 20 horas € surreal, € impossivel.”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Ferramentas

CL1

“A arvore de objetivos € o espelho da drvore de problemas, mas transposta para
objetivos.”

“Faz-se o levantamento das situagdes atuais que sdo, digamos, os problemas e
convertemos as situacdes atuais em situacdes desejadas”

“Mas uma coisa a evitar € passar questiondrios, ir embora e voltar para recolher,
ndo € de todo uma boa prética e deve ser evitado.”

“O diagndstico e o plano de acdo formam o DPD (Diagnéstico Plano de
Desenvolvimento).”

“(...) tem a primeira parte que é o diagndstico mesmo com a caracterizagdo da
empresa, dos recursos humanos, do negécio, da envolvente e a contextualizagdo.
A segunda parte ¢ mesmo o Plano de A¢do ja com a arvore de objetivos, o quadro
de medidas, quadro de atividades por medida, com os planos de formacao,
projeto de Responsabilidade Social, as atividades médio a longo prazo e a
identificag@o dos colaboradores que t€ém condi¢des para frequentar os CNO (...)
“Para esta avaliagdo o CL mantém contato com a empresa e baseia-se nas fichas
de execucdo de medidas que falei a pouco que foram entregues quer pelos
formadores quer pelos consultores especialistas,”

“(...) eu normalmente fago entrevistas aos chefes de equipa ou entdo quando se
trata de casos em que s6 hd uma pessoa a desenvolver aquela fun¢do, entdo sdo
entrevistas.”

“Quando sdo muitos a desenvolverem as mesmas fung¢des faco reunides (...)”
“(...) se tem 50 horas de consultoria que era o caso na altura, no Integral passa a
ser 100horas. Se forem 75horas de formagéo entdo no integral tem o dobro, 150
horas.”

“Uma das técnicas que aplico em qualquer caso € a utilizag¢do de “post-its”.
Costumo fazé-lo porque é mais facil visualizar, mas hd quem consiga fazer sem
0s post-its.”

105

33,65%
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“Com os colaboradores sdo feitas as reunides/entrevistas e depois apresentados
os resultados.”

“Depois de ter o quadro de medidas, a arvore e o diagnéstico todo € que se faz a
matriz. E um resumo.”

“Um tnico quadro em que estdo as medidas de consultoria, e formacao, os
objetivos intermédios, os diretos, o objetivo geral e que estdo definidos os
recursos, os intervenientes, os custos para a empresa.”

“é que remete para outro documento que € o plano de formacao para as sessdes
de formacdo e depois tem um pequeno quadro em que compila as atividades de
médio e longo prazo.”

“A Matriz advém do quadro de medidas e da 4rvore. A drvore gera o quadro de
medidas e o quadro de medidas por sua vez gera a matriz.”

“Na matriz, de uma forma clara e rdpida conseguimos ter a percecio global do
trabalho que € feito e o que envolve em termos de agdes, em termos de
resultados, em termos de objetivos e em termos de horas (...)”

“(...)de uma forma clara e muito rapida consegue-se ter a perce¢do de tudo que
vai ser feito ao longo da implementacdo.”

“Se nés fizermos um bom plano de agd@o e depois se os consultores especialistas e
os formadores corresponderem as expectativas e aquilo que ¢ ali pedido, a fase de
implementagdo corre bem (...)”

“O relatdrio final em si parece-me bem porque ele resulta de todas as fichas de
todos os consultores de ligacdo, consultores especialistas e formadores.”

“(...) hd 14 uma parte na FEM que basicamente fala do nimero de horas
planeadas, o nimero de horas executadas, se a execucao foi ou ndo na totalidade
..)”

“Sdo trés horas faseadas. Portanto, cada visita de acompanhamento era 1 hora e
meia.”

“(...) é o plano de ac¢do e que também é muito trabalhoso (...)”

“Nesta primeira visita aproveita-se também para visitar as instalagdes porque sé
assim € que nds percebemos a organizacdo, ou a falta dela (...)”

CL2

“Em termos de realizacdo do Diagndstico Estratégico, todas as entrevistas foram
feitas, algumas em formato individual e outras em focus grupo.”

“(...) ap6s a identificacao dos principais problemas e esclarecimento das dividas
quanto aos eventuais problemas e aferir estes problemas, € constituida a drvore de
objetivos.”
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“Eu faco sempre primeiro a drvore de problemas primeiro para depois chegar a
arvore de objetivos independente de ser apresentada somente a drvore de
problemas ou a de objetivos.”

“Eu costumo utilizar a técnica dos post-its (...)”

“(...)a arvore ficard sempre validada junto do empresario sendo que o trabalho de
construi-la € feita em back-office e depois hd uma reuniio com o empresario no
sentido de perceber se de facto concorda com aquilo, se ha alguma coisa que ele
queira perceber melhor e ficam esclarecidas todas as dividas.”

“(...) dai é que avancgo para o plano de desenvolvimento que serd entdo enunciar
o tal eixo de medidas que vdao combater de uma forma mais ou menos eficiente
todos os problemas terminais, todos os objetivos terminais.”

“(...)eu tinha falado numa componente das entrevistas que € muito importante”
“através de informacdo que eu vou pedindo sobre a empresa em termos
econdémico-financeiros, em termos de relatério de gestdo, em termos de andlise
daquilo que € a politica de comunicagdo da empresa, do site, se existem
brochuras ou ndo.”

“(...) tento sondar um pouco se de facto aquilo pode estar a ser ou ndo um
problema naquela empresa também. Tudo isto me ajuda a desenvolver o
diagnéstico e a identificar pontos de melhoria e a formalizar objetivos.”

“Eu acho que o problema é sempre importante para negociar com o empresario a
implementacdo da medida.”

“No ambito também da Matriz, acredito que na altura, a questdo de quem vao ser
os formadores, normalmente nunca bate certo.”

“Enquanto matriz de planeamento significa que € um planeamento, nio € a
execucdo real. Nao tem que ser a execugdo real.”

“(...) as empresas valorizam diagndsticos rapidos, ndo pesados e ndo muito
burocraticos”

“E acabo por ter que explicar outra vez na altura das entrevistas.”

“A empresa tem que assinar, tem que validar e tem que se fazer um plano a longo
prazo.”

CL3

“(...) ap6s termos feito o diagndstico (...)”

“Nao se fica somente a espera do agendamento da reunido para ir 14 fazer a visita
e saber se as coisas estdo a correr bem ou ndo.”

“Essencialmente entrevistas e reunides.”
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" também tentamos através destas entrevistas com os colaboradores identificar
alguma 4rea em que possamos intervir.”

“Depois para a andlise financeira € pedida toda a documentacdo financeira da
empresa para ser feita uma andlise e se identificar alguma melhoria que se possa
desenvolver neste sentido.”

“(...) no fundo, temos que descobrir quais sdo os problemas que estdo ca
embaixo para a solug@o que a gente pretende e faz-nos, digamos, que disseminar
tudo onde é que temos que realmente intervir”

“Sobre isto ndo tenho nada a dizer porque aquilo no fundo € um resumo do que
estd previsto para trds.” (relativamente a MPP).

“E mais um quadro para se preencher.”

“(...) é preciso ter um relatério final. Mas uma coisa mais simples e ndo aquela
porcaria de voltar a por aquilo que se meteu no diagndstico inicial, voltar a perder
horas com aquilo.”

“De forma que para eles o diagndstico ndo tem qualquer tipo de valor.”

“Da mesma forma que ndo tem o relatério final.”

CL4

“(...) nem sei se posso chama-las de técnicas, mas para jd auscultacdo.”

“Eu tinha uma matriz de perguntas para falar com as pessoas.”

“Lembro-me de ter falado em termos individuais, mas houve também alturas em
que fiz pequenos grupos.”

“Desenvolvimento de muita capacidade de escuta e depois ir devolvendo um
bocadinho para eles ja o processamento da informagao,(...)”

" Um bocadinho esta metodologia ativa, se quiser, com perguntas ao grupo e as
pessoas que famos ouvindo.”

“eu tentei aplicd-la com a mesma pureza(...)”

“(...) quando o empresdrio nos valida a arvore, de facto, quase s6 com aquela
pagina nds conseguimos perceber tudo que vai acontecer, que estd a acontecer e
vai acontecer para a frente.”

“(...) ela para mim foi sempre a matriz por onde eu me guiei depois no
desenvolvimento do projeto até o fim.”

“(...)a arvore de objetivos é sempre um documento muito importante quando
estamos a trabalhar na prética. Ela é muito ttil.”

“Esta técnica € utilizada.” (post-its)

“(...) que a arvore fosse muito consensual. Portanto, quando se olhasse para ela
se percebesse “ok. Esta drvore € interessante para a empresa e vai ajudar”.
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“Aqui trabalhei, tive que a fazer, mas ndo achei uma ferramenta tao util ao longo
do desenvolvimento do projeto.” (sobre a MPP).

“Portanto, mas eu escolhi mais a drvore para ir me guiando, para saber como as
coisas estavam a acontecer. E pronto, de vez em quando dar uma vista de olhos
na matriz.”

“A gente olha para a outra ferramenta e ajuda demais.”

“(...) como hei de dizer, temos que fazer um bom diagnéstico para depois as
medidas serem muito corretas e serem aquelas que a empresa precisa.”

“(...) a fase do diagndstico € fulcral, tem que ser bem feita e tem que exigir tanto
em tempos, por isto é que eu demorei mais tempo do que o estipulado.”

“Tinha que estabelecer objetivos de visita, digamos assim (...)”

“A fase do diagnéstico, sem divida, foi a mais trabalhosa.”

“O relatério ndo tem assim...acho normal. Acho normal que exista.”

“Acho que é uma boa maneira de terminarmos o trabalho.”

CLS5

“E, portanto, aqui ndo temos a arvore de problemas, temos a arvore de objetivos.
Mas que no fundo uma coisa e a outra, € s6 fazer a pergunta de forma diferente e
temos a mesma drvore.”

“O diagndstico estratégico, pelo menos como eu entendo, € interessante nestas
empresas.”

“(...) nés temos que olhar para a empresa, perceber o que de facto ela precisa,
colocar tudo em cima da mesa.”

“Mas depois definir prioridades ndo esquecendo as nossas valéncias técnicas.”
“N6s aqui fazemos o diagndstico e definimos o plano de acido”

“E invariavelmente, e ¢ dificil conseguir contrariar, os objetivos ndo surgem da
reflexdo que € feita para a definicdo da arvore.”

“(...) e porque ele quer aquilo nés temos que construir tudo e andamos ao
contrario.”

“(...) é quase impossivel que alguém entre num projeto deste de peito totalmente
aberto e que diga assim: eu ndo tenho nenhuma ideia pré-definida.”

“Quando comeca eles ja t€ém uma lista de coisas que eles se lembraram que era
“porreiro” incluir e tal.”

“Muitas vezes o que acontece € que nds s6 vamos levar mais ideias porque ao
longo do diagndstico tocamos nas dreas e eles comecam a ver que também
poderia ser interessante, que ndo tinham pensado naquilo e acabamos por validar
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as ideias que j4 existiam e criar mais”

“Isto € um bocadinho também diria que 80% dos casos eles ja t€ém uma listinha
do que querem e a gente s6 tem que conseguir montar o puzzle todo.”
“Exatamente. Muitas vezes, excessivamente com o empresario.” (relativamente
as entrevistas)

“E uma matriz.”

“(...) um diagndstico ndo foi feito para se gastar 30 horas. O Diagndstico foi feito
para se estar 30 horas na empresa e depois o resto do tempo estar em casa e ndo
ser faturado.”

“A arvore s0 se utilizada na fase de diagndstico para definir os objetivos diretos e
depois ndo a utilizo mais.”

“A matriz serve para planear.”

“(...)portanto, ao longo do projeto eu ndo a utilizo. Utilizo para planear.”

“Para as empresas a fase de diagndstico é muito longa sempre.”

“(...) se n6s implementarmos a metodologia de forma pura, as horas ndo sdo
poucas, s@o as necessdrias para se conseguir auscultar, questionar, fazer
brainstormings com a equipa, discutir uma séria de pontos, ouvir a empresa, €
preencher o DPD.”

GP

“(...) pode-se fazer reunides de trabalho.”

“(...) fazem-se grupos e acabam por serem nao entrevistas, mas reunides de
trabalho.”

“(...) agora a matriz estd simplificada.”

“(...) as vezes com brainstorming ou tentar fazer uma andlise swot, a0 menos nos
pontos fortes, na parte de andlise interna, pontos fortes e pontos fracos (...)”
“(...) onde n6s devemos agir transpde para a situagcdo desejada e as situagdes
desejadas sdo os objetivos”

“(...) em funcao dos objetivos tracamos a drvore de objetivos e que antes era a
arvore de problemas.”

“Depois da arvore de objetivos é que temos o quadro de medidas em que
identificamos cada medida que nos permitird alcancar um objetivo direto.”
“(...) os objetivos diretos sao os objetivos terminais. Estdo no fim de linha.
Porque existem trés tipos de objetivos: objetivo geral (que € o do topo) e depois
os intermédios e os diretos ou terminais. E nesses que nds vamos trabalhar
porque ao trabalhar nos que estdo no fim de linha automaticamente vamos
resolvendo os que estdo logo acima e chegar ao objetivo geral.”
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“(...) do quadro de medidas, fazemos detalhadamente as atividades para as
medidas de consultadoria através da matriz e no caso da formagdo existe mesmo
um quadro que é o plano de formagdo para cada uma das acdes de formacdo.”
“(...) existe também o projeto de Responsabilidade Social”

“Portanto, ele no mesmo dia ndo pode ir de manha numa empresa do CATIM e
de tarde numa da APICER. Nao pode registar.”

“E um registo, uma visita por dia, a nivel de consultoria. A nivel de formagio j4 é
diferente.”

“E de quem o auxilia, ter os DTP todos, aquilo que j4 sabes..tudo, tudo e tudo.”
“(...) ha também o Dossié de empresa, o Dossi€ de empresa que fica na ED e o
dossié que fica na EB, no CATIM”

“Se ha os Planos de Formacdo, estd bem, pode até ndo ser o que 14 estd o que vai
ser depois executado porque ndo se encontra 14 o formador, porque a empresa
naquele periodo afinal ndo pode, porque o consultor / formador (...)

“(...) naquela empresa conseguiu-se, planeou-se comegar a tal, terminar a tal,
conseguiu-se.”

“A FEM nio € linear.”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Processos internos
adotados pela CH

CL1

“todos nds tivemos acesso com a partilha desta informagdo (Manual do Projeto).”
“Neste manual constam todas as instru¢des para cada tipo de interveniente no
processo.”

“O préprio contrato celebrado entre o consultor ou formador e a entidade, mas ai
j& constam as fung¢des e as responsabilidades de cada interveniente.”

“Neste caso € mesmo em forma de contrato, o conteido esta 14, mas sob a forma
de contrato.”

“(...) mas nem sempre ha condi¢des disto ser executado porque nem sempre
logo que € concluido o diagnéstico estdo adjudicados todos os consultores /
formadores.”

“Nao. Porque concluido o diagnéstico ndo ficaram logo adjudicados.”

“Eram dados os registos ja em pdf para que ndo acontecessem coisas indevidas.”
“(...) eram fornecidos os templates logo no inicio, depois o dossié era lhe
entregue ou caso ele ndo pudesse vir recolher, estaria na empresa no primeiro dia
da formacdo que era para depois ndo andarmos com estresses”

“O contrato seguia também logo no inicio, a FEM também e logo no corpo do e-

75

24,04%
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mail ja dizia os documentos que teriam que ser entregues.”

“(...) tinhamos também os mapas de avaliacdo dos formandos, tinham diversas
coisas e tudo isto era entregue logo no inicio (...)”

“(...) também enviava o Diagndstico, no caso de formagao os planos de formagdo
iam 14 que era para depois o formador e o consultor perceberem (...)”

“No caso nem eram 20 horas e sim 17,5 porque estavam a ser dadas horas ao
consultor especialista de Responsabilidade Social que ia fazer o levantamento
para fazer o Projeto de Responsabilidade Social.”

“Normalmente ao agendar a primeira visita eu enviava anexado ao e-mail este
guia e depois na primeira entrevista entregava a versao impressa e no registo da
intervengdo, na observagdo, eu indicava que o guia havia sido entregue ao
empresario.”

CL2

“Nado sei precisar agora. Nao sei se recebi. Ja foi ha algum tempo.”

“(...) fui sempre acompanhando para verificar se as coisas estavam a correr bem
ou a correr mal e dar o feedback a "GP™”

CL3

"Nao” (relativamente a rece¢do do Manual de Projeto)

CL4

“Que me lembre ndo. Se calhar tenho, mas ndo me lembro de ter utilizado.”

“E sim, eu acho que o acompanhamento € constante e ndo sendo muito formal,
no entanto, quando € preciso procura-se facilmente e encontra-se facilmente.”
(relativamente ao apoio interno).

CL5

“nds constituimos alguns grupos de trabalho para desenvolver algumas
metodologias para além daquelas que estavam de base, nds faziamos sempre o
manual de projeto e hd sempre uma série de indicagdes que sdo especificas para a
CH, apesar de naturalmente respeitarmos a metodologia que a AEP indicou,
depois nés temos particularidades.”

“(...) como depois houve ajustes na nossa metodologia de trabalho normal de
projetos desta natureza para a metodologia da AEP.”

“(...) houve imensas reunides de trabalho para definirmos uma série de coisas
com as vdrias gestoras de projetos envolvidas como com os consultores de
ligacdo também.”

“E ai depende muito também de qual foi a metodologia de trabalho que nds
definimos com as vdrias associa¢des ou com as vérias EB.”
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“N6s ddvamos 3,5h do total das horas do diagndstico e atribufamos ao consultor
de responsabilidade social e elas iam 14 e faziam a visita para preenchimento do
diagnéstico.”

“Havia alguns casos em que a ultima visita s6 podia ser de 2h ou de 3h que era
para acertar, mas habitualmente ddvamos 3,5h que era uma visita completa a
consultora desta 4rea.”

“A questdo é que as EB e nds para conseguir angariar empresas para estes
projetos mostramos cenouras que € “olha, sabe aqui aquela formacao? Nés
podemos fazer.”

“Porque nés temos 30, mas queremos gastar 15 e depois as coisas de facto ndo
sd0 possiveis.”

“(...) aqui pondo a CH para gerir estes projetos, estamos a falar em alguns casos
de duplicacdo de trabalho porque ha o gestor de projeto e ha o consultor de
ligagdo.”

“E eu ndo acho que se possa dispensar nenhum deles e, portanto, tem a ver com a
nossa forma de trabalhar na maior parte das vezes e com esta metodologia em
particular.”

GP

“No CATIM nao inserimos informac¢do no NETPME e no SIIFSE.”

“(...) nés depois temos que tirar as nossas copias e deixar 14 nossos registos. Tem
14 um separador de diagndstico e nds temos de colocar 14 depois o diagnéstico.”
“Temos prazos, temos prazos € andamos ali com o chicote.”

“Depois para se estar em cima desta gente toda € impossivel ser operacional e
estar na rua.”

“E preciso estar aqui todos os dias.”

“Eu tinha aqueles mapas de planeamento por empresa. Aquilo era o meu
instrumento”

“(...) tinha tudo calendarizado (...)”

“Isto foi um template que eu apliquei (...)”

“(...) faz sentido porque temos que ter um planeamento.”

“(...) existe um template que depois abandonaram porque acharam que era muito
confuso.”

“Temos que saber quando vai comecar a formagao, DTP, os DTP que temos para
fazer porque quando a formagdo comeca o DTP tem que estar pronto para ser
entregue.”

“(...) ou o formador vinha levanté-lo ou era entregue.”
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“(...) data de entrega, tinha uma coluna para DTP executado, DTP data de
entrega e DTP data de recolha.”

“(...) é preciso ter o minimo para que as coisas corram como deve ser, para se
cumprir.”

“todo este trabalho burocrdtico de suporte € exigido, mas nfo € pago. Nao ha uma
verba para tudo que seja de apoio ao projeto.”

“Nestas candidaturas ha uma verba, por exemplo, ha verba para valor pago ao
consultor, pago ao formador, hé outra para as deslocacdes, ha outra se for preciso
para as instalagcdes e aos recursos humanos afetos.”

“A CH sio pagas as horas exclusivamente.”

“Se eu preciso de 20 horas para a formagao, sdo 20 horas e ndo h4 o trabalho para
fazer o DTP e o reporte.”

“Tem que haver uma gestdo interna para que isto seja feito.”

“O valor que se recebe por hora tem que dar para fazer tudo, para dar formagao,
para se descolar até a empresa.”

“E depois a CH ¢é que tem que gerir as coisas de forma que o valor recebido por
hora dé para a parte operacional, o formador dar a formacéo, para o formador se
deslocar, digo formador como digo consultor.”

“Existem reunides (...)”

“(...) a gestora de projeto com o CATIM retine ndo € bimensal, mas também nio
€ mensal, estd por ali no més e meio, 45 dias, a volta disto.”

“Depois a nivel interno passaram a ser realizadas, ndo foi assim no inicio, mas
depois talvez a partir de abril do ano passado, iniciaram.”

“(...) ela (manager) ficou responsdvel por ter o controlo de todos os projetos de
formacgdo-acdo.”

“Entdo, havia uma reuniio mensal com dia fixo com todas as gestoras de projeto
de formacdo-agdo para ver o nivel de execucdo.”

“(...) templates, hd aqueles em que nés conseguimos avaliar o que estava
planeado por empresa planeado e executado em formag@o e consultoria, havia
este.”

“(...)eu havia criado um da formagado que era para se fazer o acompanhamento de
tudo que jd tinha (...)”

“(...) fazia-se este controlo porque no outro é apenas planeamento, sé tem
nimero de horas.”

“(...) depois ndo sei se elas foram utilizando todos estes templates.”

“Havia outro mapa de controlo.”
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“(...) controlo dos pagamentos.”

“Aqui fazem tudo pelo HT (...)”

“Aquele mapa que nés tinhamos de planeamento e execucao fazia um com os
externos e ia 1a colocando os meses em que estava planeado que eles dessem
formacao para perceber quando estava fechada aquela ag¢do de formacdo.”
“Chegava ao final eles tinham a receber a 30 ou a 90 dias. Portanto, fazia por ali
o controlo de quem estava a receber.”

“Claro que o ideal era nés recebermos o DTP e validarmos tudo.”

“E eu no comego ndo acompanhei tanto quanto ela precisava”

“S6 entra o pagamento quando tem toda a documentagdo entregue.”

“Agora a forma de se trabalhar aqui que € quem € operacional é operacional,
depois tem € que haver condi¢des para alguém fazer(...)”

“(...) sendo do CATIM € mais fécil do que outros porque nds ndo somos
responsdveis por tanta coisa (...)”

“Internamente nds temos procedimentos também para fazer as avaliagdes”

“Até para depois fazer a avaliacdo do projeto.”

“Ha4 a avaliac@o e depois existem os relatdrios de formacdo que aparece tudo isso
porque existem avaliagdes do formador aos formandos; do formador a acéo e dos
formandos a formacao e ao formador e a tudo isso.”

“(...) e depois também & obrigatdrio que o proprio coordenador faca a avaliacdo
aos formadores, aos consultores. Isso também tem que ser feito.”

“O CATIM também comegamos muito tarde. NGs em janeiro estdvamos a
comecar diagndsticos o que fez com que a fase de implementacdo fosse muito
tarde e depois porque eles préprios, eu nao sei como isto foi negociado, mas
comegou muito tarde e depois a fase de implementag¢do também € tardia.”

“Alf retiram-se da fase de implementacdo. A medida é mesmo acompanhamento.
Esta previsto.”

“Ela exige e depois eles ja definem que € 1,5hora para cada visita de
acompanhamento sendo que s@o 3 horas se forem pequenas empresas ou
especializacdo; 4,5 se forem do escaldo seguinte e 6 horas se forem do outro.
Porque sdo sempre mdltiplos de 1,5 hora”

Total

312

100%
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Anexo 16 - Categorizacao da Unidade de Registo: Adequacao da Metodologia

Categoria 12 nivel: Adequag¢ao da Metodologia

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Envolvimento dos atores

CL1

“O ideal nesta metodologia é mesmo, quando isto € possivel, no inicio haver
uma reunido com todos os intervenientes, os representantes da empresa,
consultor de ligagd@o, os consultores especialistas e os formadores.”

“Na MPPO h4 auscultacdo de todos e um envolvimento de todos os
colaboradores.”

“Na fase do diagnéstico, temos mesmo de fazer o levantamento junto de
todos, (...)”

“(...) fazem uma média de 8 formandos por acdo o que quase significa que
estdo a participar todos (...)”

“Estamos quase a falar de 80 colaboradores a participarem em muitas horas
...

“(...)temos que fazer um levantamento com eles (...)”

“e isto estou a falar com os colaboradores, fora o levantamento com os
empresdrios, representantes ou as vezes também com os responsaveis de
departamento porque sdo eles que conhecem uma ou outra area.”

“(...) desde que haja envolvimento de ambas as partes, por parte da empresa e
dos seus intervenientes como por parte dos consultores e dos formadores”
CL2

“Assim, em todas as intervencdes que fiz para o envolvimento dos
empresdrios e colaboradores foi sempre apresentada a metodologia no inicio
do projeto.”

“Explicava no que consistia o programa e a propria metodologia utilizada.”
“Em alguns casos foi possivel fazé-lo juntamente com todos os colaboradores
e 0s empresarios e em outros casos tive que fazé-lo individualmente porque
houve pessoas que ndo estiveram presentes na sessao inicial e tive que fazé-lo
aos poucos.”

“e a metodologia passava sempre por perguntar aos colaboradores coisas que
eles entendiam como menos positivas na organizagdo e que afetassem

63

42,86%
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diretamente o trabalho deles e que fossem confrontados daquela 16gica que a
metodologia prevé que € o problema, a situacdo desejada e a medida,
eventualmente isto ja esta identificada pelos colaboradores.”

“(...) mas tudo aquilo que foi dito ia sendo apontado de lado como potencial
problema sendo que quando havia alguma divida famos perguntando para os
colaboradores isto.”

“(...)e depois de chegar a alguma conclusdo faco sempre a avali¢do junto dos
empresdrios porque ha sempre alguns problemas no final.”

“(...) pelo menos nas empresas em que eu dou acompanhamento,
normalmente escolho um interlocutor para ir dinamizando aquilo que é
necessdrio por parte da empresa. Esta pessoa acaba por ser meu interlocutor 14
dentro e quando € preciso algum tipo de informagdo é com ele que eu falo.”
“até porque os colaboradores acabam por se sentirem valorizados em que se
lhes pega a opinido.”

“Ou seja, fago sempre a ausculta de todos os intervenientes, mas também vou
fazendo perguntas no sentido de perceber se hd algumas dreas em que eu
detecto que eventualmente t€m sintomas de que estejam menos bem.”

“O empresdrio nio quer ou ndo quer que nds percamos tempo com alguns
colaboradores e, portanto, nds temos que ir por outra via. Temos que tentar
falar mais com ele.”

“ Portanto, af nds temos que auscultar muito mais, se calhar, o lado do
empresdrio e perceber exatamente aquilo que ele sente como dificuldades ou o
que ele sente que estd mal na empresa para podermos contribuir de alguma
forma para o crescimento da organizac¢do.”

“Apesar dele ter participado nas agdes (...)”

“S6 que obriga-nos outra vez a falar com os colaboradores todos e
reidentificar aquilo que j4 estd identificado a partida.”

“Houve pessoas que se calhar eu ndo ouvi.”

CL3

“(...) ap6s termos discutido com o empresario quais seriam as dreas a abordar,
quais sdo os pontos fracos ou as fragilidades que a empresa dele
apresenta(...)”

“Mas nés mesmos acabamos por ficar com uma ligacdo com o empresério e
muitas vezes pega-se no telefone e liga-se para verificar se estd tudo bem.”
“(...) depois o empresério e os colaboradores, estes sim muito importantes,
porque sem a motivagdo deles € muito dificil um consultor ou um formador

197




fazer um bom trabalho.”

“(...) na parte produtiva, serd muito também a influéncia do empresério que
ditard qualquer tipo de interveng@o que possamos fazer como melhoria do
processo.”

“E envolvido sempre o empresério, ouve-se a opinido do empresdrio e ele
identifica aquilo que gostaria de ver melhorado na sua empresa.”

“Mas depois sdo também auscultados os colaboradores para conseguirmos
perceber alguma coisa que muitas vezes o empresario nio estd a conseguir
visualizar (...)”

“(...) existem empresas onde a dimensao se justifica envolver os
colaboradores e fazer entrevistas.”

“Existem contabilistas que até gostam de participar porque sentem que
realmente aquele empresario deverd ter algum apoio e o programa vai lhe
fazer bem.”

“(...) acho que eu tive prai apenas um empresario que uma vez me disse “eu li
no relatério..”, porque acho que todos os outros ndo quiseram saber o que
tinha no relatério.”

CL4

“Trabalhamos aqui assim este relacionamento emocional com os empresarios
e com os clientes e, portanto, acho que € este € um dos objetivos.”

“(...) observando, vivendo a empresa o mais possivel, visitando-o
frequentemente, dando-lhe tempo para ouvi-lo, visitando a empresa naquilo
em que for possivel vermos.”

“(...) a minha preocupacdo sempre foi de manter vivo o contato, portanto,
frequente e com qualidade e com muita paciéncia e calma.”

“Ouvi-los muito porque os tempos ndo estdo muito faceis em termos de
expectativas de mercado e tudo isto e, portanto, trazer-lhes também alguma
palavra de esperanca as vezes, motivacional também.”

“E sempre frequente a interagdo de informagio entre todos.”

“(...) depois do fim, do fecho do projeto, ainda vamos sabendo algumas coisas
dos nossos empresarios também.”

“Lembro-me, por exemplo, que na empresa "X~ falei com todas as pessoas,
penso que ndo me escapou ninguém.

“Nos "X”, ndo todas, mas o mais possivel.”

“(...) tentamos fazer um grande trabalho de auscultacdo nos varios grupos e
nas vdérias seccdes das empresas”
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“Deu para perceber que os proprios empresdrios valorizaram isto, nao
resistiram, acharam boa ideia e deram-nos liberdade no sentido de nds
podermos circular e falar com as pessoas. Destas duas empresas do CATIM
isto aconteceu.”

“Falei sendo com todas, tendencialmente quase todas.”

“(...) sempre muita comunica¢do com os consultores especialistas no sentido
entdo de se perceber se a coisa fazia sentido ou ndo. E, portanto, lembro-me
também de ter trabalho neste aspeto.”

“Portanto, as pessoas logo ali iam validando.”

“Aqui recorri muitas vezes a auscultacdo do empresdrio e, portanto, ndo tive a
tentacdo de fazé-la sozinha. Ia sempre validando com o empresario no sentido
de perceber se aquilo que ali ia ficar de facto ia interessar ao empresdrio e a
empresa.”

“(...)fui muito na busca de consensos (...)”

“E também falando com eles.”

CLs

“nds temos que conhecer muito bem como € o empresario.”

“(...) ha também aqueles empresarios em que essa abertura nfo existe e,
portanto, aqui ha um envolvimento. Eu aqui tento sempre, pelo menos acho
que tenho sempre, um grande envolvimento com os empresirios € nem sempre
com os colaboradores.”

“(...) e depois vem um relatério que na maior parte das vezes nem sequer
léem.”

“Depois ao longo do projeto, eles vao atuando um bocadinho. H4 uns que se
envolvem imenso e que querem muito que a gente 14 esteja e hd outros que
isto € tipo tomar comprimidos, tem que ser(...) ”

“Naturalmente que tem que se conseguir falar com toda a gente ou pelo menos
com toda a gente que possa identificar situacdes (...)”

GP

“(...) se apresente a todos, ndo s6 aos dirigentes como também as chefias
intermédias e operacionais, como também que o levantamento em fase de
diagndstico seja com todos, desde os dirigentes, as chefias e os operacionais.”
“(...)mantém-se a regra de entrevistar individualmente os dirigentes e os
chefes de secdo ou chefias intermédias, diretores de departamento e depois se
houver, por exemplo, operacionais que tenham as mesmas funcdes.”

“(...) o que nés devemos abordar e daf a importancia de se falar com todos.”
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“(...) falando com todos”

“(...) para eles também tomarem, partilharem e estarem e refletirem sobre o
que que seriam oportunidades de melhorias.”

“E € isto que eles valorizam. Que todos participem na fase de levantamento.”
“Todos tém de possibilidade de partilha e de dizer o que acham que nao esta
bem e que deve ser melhorado.”

“Porque as pessoas se identificam e a fase de implementag@o nio € vista tanto
como uma imposi¢ao porque eles participaram, estiveram envolvidos.”

“(...) envolve todos, todos e todos e acho que isto facilita depois a
implementagdo por causa do envolvimento de todos.”

“Os resultados dependem do envolvimento porque podemos ter os melhores
consultores, os melhores formadores, mas se a empresa ndo estiver envolvida
ndo adianta.”

“Porque se eles estiverem envolvidos eles vao ser exigentes.”

Categoria 2° nivel Unidades de Registo Frequéncia Percentagem
Flexibilidade CL1

“(...)quais sdo 0s seus objetivos ou para quais objetivos aquela medida foi

estipulada.”

“Depende da realidade da empresa, da quantidade de colaboradores e do

proprio consultor de ligagdo.”

“Nesta altura também, refomula-se o plano inicial das medidas (...)”

“As opgoes das intervengdes variam de acordo com o escaldo”

“E claro que uma arvore também reflete a dimensdo(...)”

“(...) vezes estavam planeadas umas horas e por um motivo ou outro nao se

executaram na totalidade porque se chegou a conclusdo de que havia uma 34 23.13%

outra medida que precisava de mais horas (...)”

“Sendo que essa quantidade de horas era indiferente se fosse uma grande ou
pequena empresa.”

CL2

“Costumo ir mais longe e fazer dentro dos problemas enunciados, mesmo que
haja medidas que ndo sejam passiveis de serem implementadas através do
programa, elas ficam 14 registadas.”

“Ndo tem que ser necessariamente o empresario”

“(...) mas ha casos e casos e ja encontrei muitos diferentes em que tive que
ajustar algumas coisas.”
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“Até porque durante o proprio trabalho ha coisas que vao sendo mudadas e
ajustadas.”

“Houve pessoas que se calhar eu ndo ouvi.”

“(...) eu ndo vou estar a espera de ouvir toda a gente para fazer a metodologia
designada,”

“Porque ha empresas que precisam de mais horas, hd empresas que precisam
de menos horas de intervengdo.”

“E o risco de termos uma regra, mas depois poderiam haver excecdes.”
“Portanto, estamos sempre a falar de pessoas e uma metodologia ndo pode se
sobrepor aquilo que nds encontramos nas organizagdes.”

“(...) ndo podemos estar a dizer que na organiza¢do X o diagndstico demora
20 horas. Temos que fazer uma avaliagdo interna da empresa para podermos
dizer que vai demorar 40 horas.”

CL3

“(...) se for necessdrio, sempre fazer um ajuste ao que esta a ser
desenvolvido.”

“que depois no terreno poderd haver ajustes sempre aquilo que esta a ser
desenvolvido.”

“Houve alguns ajustamentos.”

CL4

“mais flexivel, porque na prética é aquilo que acaba por acontecer, se calhar.”
“(...) era transformar naquilo que chamamos o coaching de contetdos, que é
uma mistura de coaching com consultoria.”

CL5

“Se temos que mexer numa area em que ele tem conflito com alguém e ele
ndo estd para se chatear, ndo vale a pena.”

“Portanto, isto varia muito com as empresas”

“E como o empresdrio decidir.”

“(...) porque é preciso menos horas. Porque, afinal, chegou o CE e aquilo
afinal ndo é assim (...)”

“Temos que conseguir filtrar de um lado, filtrar do outro e conseguir criar”
GP

“Em funcao do curso e do nimero de formandos vamos ver qual € a
necessidade de carga hordria para cada grupo e para cada tipo de formagdo.”
“E possivel aplicar a todos”
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“Eles podem por algum motivo ao invés de ter uma grande transpor para duas
pequenas.”

“E entdo foi o que nos aconteceu nio neste, mas em outro € mesmo neste
aconteceu e passar a ter 27 e ndo 25 empresas,”

“o que € planeado ndo € igual ao que é executado.”

“Pode mudar tudo.”

“Muda-se tudo.”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Adaptabilidade

CL1

“(...) usar as ferramentas aplicadas a realidade da empresa para que no final
das agdes de formacao, por exemplo, eles ficassem com os instrumentos de
trabalho.”

“(...) era aquela formacdo a mais indicada e € preciso uma ou outra alteragao
ao longo do processo.”

“(...) se ha ajustes que tém de ser feitos (...)”

“(...) mas a média de volume de formag¢do no integral é elevada porque é
muito diferente uma empresa ter 10 ou 49 trabalhadores.

“A metodologia € aplicada de forma diferente porque tinhamos de fazer grupo
de trabalho porque havia(...)”

“Tive um caso em que trabalhavam por turnos e tive de fazer equipas de
pessoas com as mesmas fungdes,(...)”

“Cada caso € um caso e dependendo da drea de negécio também ¢é diferente”
“Depois temos que adequar o levantamento”

“(...) préticas sdo diferentes.”

“(...) de ver se o proposto adequa as expectativas e a realidade da empresa
(...)

“Isto depende de empresa para a empresa.”

CL2

“Eu costumo adaptar a questdo da metodologia. Nao estou na altura muito
preocupado sé com as questdes que sao diretamente abordaveis pelo

50

34,01%
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programa.”
“eu volto a questao da sobreposicdo da metodologia aquilo que € a realidade
da organizagdo.”

“(...) cada empresa € uma empresa”

“Entdo acho que cada caso € um caso.”

“Caso aquilo comece a ficar um pouco complicado, devemos partir para outras
técnicas, outras metodologias que depois temos que fazer corresponder com a
metodologia imposta.”

“(...) isto é um tipico problema daqueles casos em que temos problemas fora
da drvore e que temos que negociar isto diretamente com o empresario.”
“Tento aplicd-la da melhor forma possivel ndo sobrepondo nunca. “ah, acho
que tem que ter este formato. Tem que ser assim. Nao pode ..n30”.

“(...) nés temos que trabalhar com aquilo que temos.”

“Portanto, cada caso é um caso e vou tentando ajustar sempre com a 6tica de
apoiar a empresa e de tentar chegar a um conjunto de medidas que lhes
permitam melhorar.”

“Isto € pensar um pouco fora da caixa e termos em conta que nem todas as
empresas sdo iguais e gostam de seguir 0s mesmos processos.”

“(...) estamos a aplicar uma metodologia a realidades completamente
distintas.”

CL3

“E sempre feito algum ajustamento, as vezes até de carga horéria que pode ou
ser muito curta ou muito extensiva para determinado temae (...)”

“(...) depois no terreno € que conseguimos ir afinando estas coisas.”

“Nao se fica somente a espera do agendamento da reunido para ir 14 fazer a
visita e saber se as coisas estdo a correr bem ou ndo.”

CL4

“(...) as diferencas que eu senti de empresa para empresa foram estas.*
“muitas vezes transformei a formagdo em uma formagao-agdo, que € o
objetivo e, portanto, transformei horas de formagao em modelo cldssico de
sala para “on the job”.

“E muitas vezes individualizando e tornando a medida mais personalizada
aquele profissional.”

“Ou seja, temos que deixar a questdo mais tedrica da metodologia para sermos
mais préticos.”
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“(...)se de facto depois na pratica aquilo fazia sentido ou nao,”
“(...) para ajudar em termos de aspeto pratico como eu te digo que os
empresdrios nos pressionam bastante porque querem resultados”

CLs

“como depois houve ajustes na nossa metodologia de trabalho normal de
projetos desta natureza para a metodologia da AEP”

“nds temos que olhar para a empresa, perceber o que de facto ela precisa,
colocar tudo em cima da mesa.”

“E nds temos que juntar a vontade da empresa com a nossa disponibilidade
técnica e aquilo que de facto € relevante para a empresa.”

“Mas temos que contextualizar.”

“Até porque em alguns casos a metodologia consegue ser aplicada e em outros
ndo.”

“Apercebemos imensas coisas que um sdcio acha de uma forma, outro acha de
outra.”

“Acho esta metodologia ndo € adequada as especificidades de todas as
organizagdes, ¢ de algumas e ndo de todas”

“(...) sobretudo, ndo é adequada as expectativas das empresas”

GP

“Eles valorizam muito mais o posto de trabalho.”

“Se for possivel, que seja no préprio posto de trabalho”

“(...) e em fungdo disso criar mapas que serdo utilizados.”

“(...) eles fiquem com instrumentos para depois poderem trabalhar.
“Consoante o tipo de empresa, consoante o nivel dos préprios formandos.”
“(...) conforme o nivel de cada um.”

“E vai se alterando.”

“(...)ndo h4 inter-empresas, € feito a medida e o mais possivel que seja no
posto de trabalho que € o que caracteriza a formagao-ac¢do.”

“(...)elabora o plano de formagao estd no genérico e eles vao adaptar.”
“formacgdo em que eles criaram instrumentos de apoio depois que eles
utilizaram.”

“Isto depois depende das empresas.”

Total

147

100%
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Anexo 17 - Categorizacao da Unidade de Registo: Otimizacao da Metodologia

Categoria 1° nivel: Otimizacao da Metodologia

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Processos Internos

CL2

“Temos que ver como é que podemos ajudar melhor com o mesmo dinheiro e
aproveitar melhor a verba que € disponibilizada.”

CL5

“Porque o que nds deveriamos fazer, mas assim perderiamos negdcios e nao
queremos isto, era quando a empresa diz “‘eu quero formacgdo de higiene e
seguranga no trabalho gratuita porque € obrigatdrio para os colaboradores”, nds
tinhamos que conseguir dizer “mas olha, este projeto ndo vai poder fazer
formacdo nesta drea” porque com a formagdo em higiene e seguranca no trabalho
ndo se atinge objetivo nenhum. Qual objetivo que atingimos com esta formagdo?
Ah, cumprir a lei? Nao é. Ponto.”

“Nés ndo podemos vender este projeto como “ah, tu queres este telemovel, entdo
vais fazer este projeto”. Nao! Cumpre-se isto, ndo é? Faz-se. Mas depois, tudo
que ¢ formal e que se estd a fazer, que € construir uma drvore, construir a matriz,
€ a gente pensa: isto ndo serve para nada. Pois ndo. N6s jd sabemos que queremos
chegar ao telemével. E a mesma coisa que nés querermos descobrir um tesouro.
Se o tesouro j4 estd descoberto, o trabalho é...acho que é essencialmente isto.”

10,34%

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Execucao

CL2

“Acredito que em algumas organizagdes mais evoluidas pudesse fazer sentido
eventualmente uma andlise por dreas. Ou seja, quero dizer que em empresas que
tenham departamentos poderia fazer sentido haver um responsdvel da drea
comercial, um responsavel da drea financeira que juntamente com as equipas
deles e até em sessdes de brainstorming deles, sem a presenga do consultor 14,
pudessem também eles préprios fazerem uma reflexio sobre aquilo que sdo as
organizagdes deles.”

11

37,93%
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“Poderia ser um trabalho mais partilhado entre o consultor e as proprias equipas
das organizacdes e que poderia acrescentar mais valor e mais participac¢do do
lado da questdo dos problemas identificados”

“Acho que o CL ndo devia ser o tinico elemento numa organizagdo destas”

“Mas em empresas um pouco maiores, poderia fazer sentido ter uma equipa
maior com especialistas que fossem os responséveis pelo diagnéstico.”

“E acho que era importante, sem divida, haver um feedback, nem que fosse oral
ou uma entrevista a empresa, para poder perceber o que de facto o empresario
sentiu sobre o programa.”

“muitas vezes quando faco a apresentacio geral da metodologia e do programa,
as pessoas estdo 14 a ouvir, mas ndo percebem muito bem o que aquilo é. Nunca
tiveram nada semelhante, portanto, aquilo € tudo muito novo. E acabo por ter que
explicar outra vez na altura das entrevistas. O que significa que seria uma fase
eventualmente ultrapassavel porque quando eles estdo comigo individualmente a
coisa flui melhor porque estdo 14 comigo”

“E quem deveria definir as horas de intervencdes necessdrias para as medidas
identificadas no plano deveria sempre ser o consultor especialista.”

CL3

“Acho que deveria haver uma metodologia diferente para estas empresas mais
pequenas.”

“como € que eu posso tornar esta metodologia mais participativa? Nao posso
tendo um publico alvo deste. Das duas, uma: ou eu colocava que para este projeto
de Formacg@o PME realmente as empresas tem que ter “x”” de faturacdo, tem que
ter um diretor financeiro, enfim, gente que sabe do que se estd a falar e que se
envolve no projeto. Ou de outra forma ndo consigo tornar isto mais participativo
porque vai ser sempre quase um moné6logo”

“haver, se calhar, um semindrio em que todos eles se reunem num sabado de
manha, onde vao aprender, onde vio participar, onde conhecem outros. Porque
esta é que € a grande vantagem: estar em contato com outros empresarios que
estdo a participar no programa, ouvem outras realidades, conversam de
empresario para empresario. Isto fazia-os crescer muito mais do que se calhar
estar ali a mostrar-lhes uma arvore de problemas que, se calhar, ndo lhes traz
nada de novo. Que ndo enxergam significado nenhum”

CL4

“talvez seja ganhar flexibilidade, mas ndo sei explicar até muito bem como é que
deviamos fazer. Flexibilidade nos tempos, flexibilidade na informacao, na
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eliminac¢do de uma ferramenta ou outra, mas 14 estd, estariamos a estragar um
bocadinho o que do outro lado, em termos tedricos, estd muito bem.”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Templates

CL2

“Acho que podia ser menos exigente neste aspecto e podermos dizer que de uma
forma geral serd isto. Sendo que depois poderia ser afinado pelo préprio
consultor especialista ou formador. “ (sobre a MPP)

“simplificar algumas coisas da metodologia ou pelo menos facilitar”

“Sdo, portanto, alguns aspetos que eu acho que poderiam ser ajustdveis na
metodologia”

“poderia eventualmente ficar em branco.”

“Eu sinceramente acho que nesta fase ¢ muito mais importante ter eventualmente
evidéncias das medidas, fazer uma compilagdo de evidéncias do que
propriamente ter um relatério daquilo que foi feito. Eventualmente ter uma
compilacdo de evidéncias por medida, mas nada mais do que isto porque de facto
isto € o que vale.”

“h4 coisas que sdo um bocadinho intangiveis, que ndao possuem uma evidéncia
fisica, que € dificil de explicar num relatério, mas que se calhar o empresario
valoriza imenso e que se sente muito mais confortdvel a partir do fim do
programa para fazer de forma auténoma. E isto deveria constar de alguma
maneira (...)”

CL3

“existem aqui muitas horas que acabam por ser desperdi¢adas em tanto papel e
que poderiam ser aproveitadas para a consultoria porque “ok” € preciso ter um
relatério final. Mas uma coisa mais simples e ndo aquela porcaria de voltar a por
aquilo que se meteu no diagnéstico inicial, voltar a perder horas com aquilo.”
CL5

“Eu acho que era importante que isto fosse muito mais direto, nem que fosse um
quadro com as medidas todas. Atingiu o objetivo e sendo preenchido pelo
empresdrio, pelo consultor, pelo CL ou pela equipa envolvida e dizer, eu acho
que atingiu, a empresa acha que ndo, sem que houver diferenca se justifica. Acho
que, por exemplo, era mais mais pratico. Porque no fundo o relatério de
avaliacdo acaba por ser uma repeticdo daquilo que ja se fez, s6 porque o curso

31,03%
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mudou de 5 para 10 horas tem que ser preencher mais ndo sei o qué, isso af de
facto ndo acrescenta valor nenhum.” (sobre relatério final).
“Af sim, acho que é...eu tirava isso fora”

Categoria 2° nivel

Unidades de Registo

Frequéncia

Percentagem

Fases

CL1

“Avaliac@o devia ser, deixar uns meses para depois se avaliar. Por exemplo, na
formacao de trabalho em equipa ndo é passada uma semana que ndés vamos
conseguir ver se aquilo resultou ou ndo.”

CL2

“primeiro eu acho que nem todas as empresas precisam do mesmo nimero de
horas de formacao e consultoria e, portanto, deveria haver sempre esta facilidade
no ambito de um programa.”

“, deveria sempre haver possibilidade de transferéncia de horas entre empresas
que estejam a participar de um mesmo programa. Porque hd empresas que
precisam de mais horas, hd empresas que precisam de menos horas de
intervengdo.”

CL4

“que seja assim, mas que se pudesse flexibilizar mais na parte pratica, sobretudo
nisto que eu te digo, na pressdo que o empresario tem em querer ter resultados e
comegar a ver as pessoas formadas e comecarem a ter consultoria especializada
nos assuntos em que ele estd a precisar. Tornd-la mais flexivel, mais rdpida
talvez.” (sobre a duracdo da fase de diagndstico)

CL5

“Para as empresas a fase de diagndstico é muito longa sempre. E evidente que
para nés que temos que preencher e aqui podiam ser facilitadas algumas, porque
o diagndstico é muito académico, muito tedrico.”

“como o diagnéstico é muito dificil fazé-lo de forma pura, parece que é tempo
desperdicado. Nesta l6gica, o diagndstico podia ser menos exigente do ponto de
vista formal e permitir que exigisse menos horas da equipa para que se pudesse
dar mais horas, porque proporcionalmente o empresario, eu nio estou a dizer eu,
to dizendo o empresario ndo valoriza o diagndstico. Como tal, ele ndo valoriza 30
ou 40% do projeto em termos de horas de consultoria.”

20,00%

Total

29

100%
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