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Resumo

A presente investigagdo centrou-se na analise do funcionamento dos programas de
formacdo-acdo em Portugal e em conhecer a visdo dos intervenientes nesses
programas (Empresas Participantes, Entidades Formadoras, Entidades

Beneficidrias) acerca da sua participagdo em alguns programas especificos.

Os objetivos foram identificar os pontos fortes e fracos dos programas, analisar 0s
principais constrangimentos e dificuldades com que se deparam os participantes e
propor mecanismos de otimizacdo do programa ao nivel pedagogico, financeiro e

burocréatico.

Optamos por fazer um estudo qualitativo, recorrendo a entrevistas semidiretivas a
pessoas estrategicamente colocadas nas entidades intervenientes nos programas,

analisando pormenorizadamente as suas opinides.

As ilacBes retiradas dessas entrevistas apontam para um nivel de satisfacdo
razodvel acerca do modo como os programas estdo a decorrer, tendo o0s
entrevistados assinalado alguns pontos fracos e alguns problemas que gostariam de
ver resolvidos, e tendo também apontado algumas sugestdes para programas

futuros.

Dessas sugestfes, e tendo em conta que os programas sdo limitados ao nivel
financeiro e temporal, analisamos as nove mais relevantes, propondo medidas
concretas para a resolucdo de alguns dos problemas assinalados, permitindo, na

nossa opiniao, melhorar a eficacia do préprio programa.

Palavras-chave: Formacéo-acdo, Formacéao Profissional, Coaching, Aprendizagem,
POPH



Abstract

This research focused on the analysis of the operation of action-formation programs
in Portugal and tried to figure out the vision of the stakeholders in these programs
(Participating Companies, Training and Consultant Organizations, Beneficiary

Organizations) about their participation in some specific programs.

The aims were to identify the strengths and weaknesses of the programs, analyze
the main constraints and difficulties faced by participants and propose some
mechanisms for program optimization on the pedagogical, financial and bureaucratic

levels.

We chose to do a qualitative study using semi-directive interviews to people
strategically placed in the entities involved in the programs, analyzing in detail their

opinions.

The lessons learned from these interviews indicate a reasonable level of satisfaction
about the way programs are ongoing, with interviewers pointing some weaknesses
and some issues they would like to see resolved, and having also pointed out some
suggestions for future programs.

Of these suggestions, and taking into account that the programs are financial and
temporal limited, we analyzed the nine most relevant, proposing some concrete
measures to resolve some of the problems identified, allowing, in our opinion, to

improve the effectiveness of the program itself.

Keyword: Action training, Vocational training, Coaching, Learning, POPH
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Introducéao

Nesta Introducdo pretendemos apresentar o tema em estudo, explicitando a sua
relevancia, os objetivos e a metodologia utlizada, bem como a estrutura da presente

dissertacao.

A investigacdo baseou-se em alguns programas de acao-formacgéo a nivel nacional,
nomeadamente os programas MOVE PME, QIPME e Dinamizar, entre outros, e

resulta de um objetivo e de uma experiéncia pessoal.

De facto, estando a trabalhar como formador e consultor desde 2003 em programas
de formacdo-acao por todo o pais, e, por isso, tendo acompanhado de perto a
evolucdo da legislacdo que regulamenta os programas e o préprio desenvolvimento
desses programas no terreno, tenho-me deparado com muitos contributos
relevantes dados pelos diversos intervenientes. Nem sempre as opinides de todos
convergem, e ao longo da minha experiéncia no terreno tenho-me deparado com
casos bem e mal sucedidos. Por estas circunstancias, decidi investigar o modo como
0s programas estdo a funcionar, centrando-me em particular na opinido e
experiéncia dos diversos intervenientes, neste caso, Empresas Participantes,

Entidades Formadoras e Entidades Beneficiarias.

Inicialmente come¢amos por tentar compreender qual a relevancia deste tema no
universo empresarial portugués, e de que forma o mesmo pode contribuir para o

aumento das competéncias dos empresarios e seus colaboradores.

Assim, diversos estudos sobre o tecido empresarial portugués, nomeadamente
relatérios do Instituto do Emprego e Formacéao Profissional e do Instituto Nacional de
Estatistica (como por exemplo o relatorio de atividades anual do IEFP), referem que
uma das lacunas por que passa a grande maioria das empresas portuguesas, em
especial as de menor dimenséo, esta relacionada com as deficientes qualificacbes e

competéncias dos seus quadros, nos quais se incluem os proprios empresarios.

Caréncias ao nivel de matérias relacionadas com a gestdo, a qualidade ou o

marketing sdo bastante comuns, mais até do que as caréncias especificas da
1



atividade de cada empresa, pois hormalmente 0os empresarios possuem ou munem-

se de quadros com qualificacBes nas areas técnicas (ditas produtivas).

Como forma de colmatar algumas das lacunas detetadas, foram definidos
programas e modelos que tém por objetivo conduzir e apoiar as pequenas e médias
empresas (PME’s) e leva-las a atingir padrdes de desempenho mais competitivos,
recorrendo para o efeito a uma metodologia diversificada e ativa de formacao teorica
e personalizada (consultoria e formagao personalizada), visando a promoc¢éo de
intervencdes concertadas e integradas, que atuem, simultaneamente, sobre a
melhoria de processos de gestdo das empresas e sobre o refor¢co das qualificacbes
dos seus empresarios, quadros e trabalhadores, em estreita articulacdo com os
processos de reconhecimento, validacéo e certificagdo de competéncias.

E também comum verificar-se (Camara et alii, 2007) que, em muitas acbes de
formacado, as praticas pedagogicas mais utilizadas sdo meramente instrutivas e
transmissivas, tendo o formando um papel pouco ativo no processo (Cabrito, 1994).
Desta forma, existe a necessidade de se adequar as metodologias de formacao as
caracteristicas fisicas e psicologicas dos formandos, permitindo-lhes apropriarem-se

das competéncias transmitidas pelas formagdes em que participam.

Pretende-se assim fazer uma anadlise aprofundada sobre o mecanismo de
funcionamento dos programas de formacdo-acdo em Portugal, uma vez que,
estando a performance das empresas e o0s resultados obtidos por estas relacionados
com o nivel de qualificacdes dos seus colaboradores, conforme referido por diversas
fontes e que iremos mais a frente ver, modelos que visem promover a formacédo e o
fornecimento de competéncias dos quadros das empresas portuguesas poderao
tornar o tecido empresarial portugués mais forte e aumentar a sua capacidade de

internacionalizacao.

O nosso ponto de partida no estudo pretende responder a uma questdo muito
especifica: estardo os programas de formacéo-acao em vigor adequados a realidade
das PME’s e associagdes portuguesas? Assim, o objetivo geral da investigagéo sera
o de compreender o mecanismo de funcionamento dos programas de formacéo-

acao no nosso pais a trés niveis: pedagogico, financeiro e burocrético.



Em termos de estrutura da dissertacdo, foi feito um enquadramento tedrico e
conceptual de alguns dos programas de formacdo-acdo a decorrer em Portugal,
analisando-se o seu historial, legislacdo que os regulamenta e alguns dados sobre o
seu funcionamento ao longo dos anos, até se chegar ao ponto em que se encontram
atualmente. Salienta-se também a conveniéncia de terem sido apresentados alguns
dados do nivel de formacao e qualificacdo dos quadros portugueses, justificando-se

assim a necessidade (ou n&o) da existéncia destes programas de formagé&o-agao.

Seguidamente foi apresentado um enquadramento metodoldgico, relevando com
maior pormenor a natureza do estudo, o objeto do estudo, os objetivos que se
pretendem com a presente dissertacdo, 0s sujeitos do estudo, assim como 0s
instrumentos de recolha de dados previstos. Neste caso, considerou-se relevante
fazer cinco entrevistas semidiretivas a representantes das diversas entidades
intervenientes nos programas. Refira-se ainda que se tentou entrevistar dois
Organismos Intermédios, mas 0s mesmos recusaram a sua participacdo, alegando

razBes de confidencialidade e também de parcialidade das suas opinides.

Tendo como base as entrevistas semidiretivas efetuadas, foi realizada uma analise
muito aprofundada das mesmas. Das diversas intervengdes tentou retirar-se 0s
aspetos mais relevantes, nomeadamente aqueles que eram indiciadores do modo
como o programa estava a funcionar, quais 0S seus pontos positivos, quais 0s
pontos que estavam a correr menos bem, e, sempre que possivel, tentou recolher-se
sugestbes que pudessem ser posteriormente trabalhadas e apresentadas no
capitulo das conclusdes e que pudessem contribuir para o entendimento do

funcionamento dos programas de formacdo-acao e para a sua otimizacao.



1. Enquadramento conceptual

1.1 Aformacéao /formacgéao profissional

1.1.1 Conceitos e modalidades de formacéao profissional

O conceito de formacao deriva da palavra latina formatio. E o0 que é que se entende
por formagdo? Como conceito muito sintético, pode dizer-se que formacao é a acao

que decorre do efeito de formar ou de se formar (dar forma a).

No Decreto-Lei n.° 405/91 de 16 de outubro, a formacao profissional € definida como
0 processo global e permanente através do qual jovens e adultos, inseridos ou a

inserir na vida ativa, se preparam para o exercicio de uma atividade profissional.

Entende-se assim por formacéo profissional inserida no mercado de emprego aquela
que é destinada especificamente a ativos empregados, por conta prépria ou de
outrem, e desempregados, incluindo os candidatos ao primeiro emprego, cujo
objetivo principal é o exercicio qualificado de uma atividade profissional e é realizada
por empresas, centros de formacdo e outras entidades empregadoras ou

formadoras.

Também a Organizacdo Internacional do Trabalho define formac&o profissional,
sendo esta um processo organizado de educacdo, gracas ao qual as pessoas
enriguecem os seus conhecimentos, desenvolvem as suas capacidades e melhoram
as suas atitudes ou comportamentos, aumentando deste modo as suas qualificacbes
técnicas ou profissionais, com vista a sua felicidade e realizacdo, bem como a sua

participacdo no desenvolvimento socioeconémico e cultural da sociedade.

Nesta perspetiva, e segundo Batalha (1999), a formacgéo profissional assume-se
como um agente de mudanca fundamental no processo de ajustamento das
qualificagbes profissionais e das competéncias dos individuos as exigéncias da
sociedade e constitui, acima de tudo, uma medida estratégica capaz de potenciar
transformacdes econdmicas, por via das pressdes do mercado de trabalho sobre a

economia.



Num conceito mais lato, e de acordo com o CIME — Comisséo Interministerial para o
Emprego (2001), por formacdo entende-se o conjunto de atividades que visam a
aquisicdo de conhecimentos, capacidades, atitudes e formas de comportamento
exigidos para o exercicio das funcdes préprias duma profissdo ou grupo de
profissbes em qualquer ramo de atividade econdémica. Nesta definicdo esta ja
abrangida uma terminologia focalizada na 6tica empresarial, ou seja, assumindo que
a formacdo se destina a colaboradores ou potenciais colaboradores das
organizacbes. Este € também o conceito de Formacdo Profissional e que esta
implicito em todo o texto da presente dissertacdo, sempre que se fala em formacéo,
sendo de ressalvar, todavia, que a formacdo profissional nunca pode ignorar a
importancia de uma educacéo de base, de acordo com Rodrigues & Novoa (2008).

Mas também Dubar (1990) define um conceito para formacéo profissional, sendo
que esta tem como objetivo adaptar os individuos e as organizacdes as exigéncias e
mudancas da sociedade, principalmente as mudancas técnicas, em funcdo da
rentabilidade econdmica e financeira, segundo uma logica adaptativa e instrumental.
Ou seja, mais uma vez, associa-se a formacéo profissional ao mundo de trabalho e

a produtividade econémica, sendo o objetivo ultimo o da formacao.

De facto, existe cada vez mais um diferencial entre a formacdo escolar ou
académica e o0s processos cientificos e técnicos, potenciando o risco de
“analfabetismo tecnolégico”, pelo que a formacao vai permitir que os individuos
possam atualizar-se. Dai que possamos dizer que a formacédo tem atualmente dois
grandes objetivos:

e Permitir a aquisicdo de qualificacdes profissionais e de competéncias de
caracter geral e social, que permitem que os individuos contribuam para
responder as necessidades da organizacao, do trabalho e da sociedade;

e Permitir a transformacdo econdmica, atuando como fator de pressao sobre a
economia ao nivel do mercado de trabalho (j& anteriormente referido por
Batalha).



Se 0 mercado, produtos e a propria economia e sociedade evoluem, as empresas
tém necessidade de se adaptar a essas mudancas, para isso necessitando do
contributo da formacgdo profissional. Além disso, ha também que associar esta
formacgéo ao proprio contexto de trabalho, como Canério (1999) refere, repensando
as suas finalidades e aproveitando a experiéncia do dia-a-dia no ambiente laboral.
Assim, a otimizacdo do potencial formativo dos contextos de trabalho passa, em
termos de formacédo, pela criacdo de dispositivos e dinamicas formativas que
facilitem a transformacdo de experiéncias vividas no quotidiano profissional. E
importante saber porque € que se faz, para que serve, como se faz, no fundo

identificar quais as finalidades da formacéo.

Ja para Abecassis (1991), a formacao profissional € o conjunto de atividades que
visam a aquisicdo de conhecimentos, capacidades, praticas, atitudes e formas de
comportamento exigidas para o funcionamento das funcdes proprias de uma
profissdo, em qualquer ramo de atividade, subdividindo-se em duas vertentes: inicial
(formacdo de base e especializacdo profissional) e continua (aperfeicoamento,

reconversao, reciclagem e promocao profissional, entre outras).

Segundo esta autora, a formacédo profissional inicial € a que visa a aquisicdo das
capacidades indispensaveis para se poder iniciar o exercicio de uma profisséao.
Geralmente € destinada aos estudantes que decidem iniciar-se na vida ativa,

estando associada a via escolar ou académica e baseada no Sistema de

Aprendizagem.

Por outro lado, a formacé&o continua é a que engloba todos os processos formativos
organizados e institucionalizados, subsequentes a formacao profissional, com vista a
permitir uma adaptacdo as ja referidas transformacdes e evolucdes tecnolbgicas e
técnicas, favorecendo a promocao social do individuo, bem como potenciando a sua
contribuicdo para o desenvolvimento cultural, econémico e social. Esta tipologia de
formacao destina-se principalmente aos trabalhadores no ativo que querem adquirir
maiores competéncias e que procuram atualizar permanentemente as suas
capacidades, contribuindo assim para aumentar as possibilidades de

empregabilidade.



Segundo Batalha (1999), a formacao continua atua em quatro areas de intervencao:
transmissao de informacfes, mudanca de atitudes, desenvolvimento de capacidades
e desenvolvimento de conceitos, trazendo desde logo beneficios diretos para a

empresa.

A formacdo pode também subdividir-se em formacéo formal, formacdo nao formal e

formacao informal, que Canério bem discute (Canario, 1999).

A formacéao formal compreende todas as instituicées e meios de formacéo e ensino-
aprendizagem enquadrados pela estrutura educativa certificada e oficializada, onde
existem objetivos educativos explicitos. Desenvolve-se por niveis, tendo por base
uma organizagdo curricular, racionalizada, sequencial e sistematica; tem objetivos
claros, especificos e formais e que sdo implementados normalmente em locais

préprios para o efeito (escolas e universidades).

A formacao nao formal é aquela que é realizada em instituices educativas fora dos
marcos institucionais, mas com certo grau de sistematizacdo e estruturacdo. A
formacéo ndo formal é mais difusa, menos hierarquica e menos burocratica do que a
anterior, uma vez que compreende o conjunto de instituicdes e meios educativos de
natureza intencional e com objetivos definidos, mas que nao fazem parte do sistema
formal, tendo fins muito heterogéneos, como por exemplo formacdo permanente e
de adultos, animacdo sociocultural, educacdo para o0s tempos livres,
desenvolvimento comunitario, reciclagem e reconversao profissional. A realizacdo
desta modalidade formal pode ter lugar em formatos muito semelhantes a formacao
escolar ou em sistemas mais livres, ndo convencionais, recorrendo a meios de

comunicacdo social e tecnologias educativas especificas, de que €& exemplo o

ensino a distancia.

Uma terceira dimenséo da formacgéo é a informal, ou seja, aquela que corresponde a
todas acdes e influéncias exercidas pelo meio, pelo ambiente sociocultural, que se
desenvolve por meio das relacbes com os individuos, e que de alguma forma vai

contribuir para “formar” as pessoas.



A formacdo ndo é, portanto, para cada individuo apenas uma etapa escolar,
institucional ou organizada de aprendizagem, de aquisicdo de conhecimentos
fundamentais e técnicos e de competéncias de diferente natureza, mas um processo
continuo apoiado em momentos de reorganizagdo pessoal e de balanco, que

sustenta um processo de realizacdo pessoal, conforme nos diz Batalha (1999).

Esta autora também refere que a politica de formacao profissional é, de certa forma,
componente da politica de emprego, tendo como finalidade ultima a valorizacdo dos
recursos humanos, um pouco a semelhanca do que Dubar (1990) preconiza. Desta
forma, constitui um agente de mudanca no processo de ajuste das qualificacdes
profissionais e de competéncias do individuo, face a globalizagdo da economia e das

novas exigéncias sociais.

As metodologias de formacdo existentes sdo imensas, mas para a presente
dissertacdo interessa sobretudo analisar a formacéo-acdo, que € uma metodologia
formativa adotada pioneiramente pelo IAPMEI — Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e a Inovacdo, sendo uma modalidade -caracterizada pela
existéncia de momentos de formacdo presencial, intercalados por momentos de
consultoria individualizada adaptada a cada empresa, distinguindo-se assim da
formacdo mais convencional. Mais a frente iremos descrever em pormenor o

funcionamento desta metodologia.

Para finalizar este ponto, baseamo-nos em Vieira (1999) para apontar as principais
diferencas entre a formacdo e a educacdo. Presentemente, o termo formacdo é
separado da educacgdo, sendo technicamente usado em exclusivo em atividades de

formacdo profissional.

Estas diferencas estdo em consonancia com as ideias de Carré (2001), que nos diz
que, quando acontecem mudancgas sociais, existe a necessidade da educagcao como
produtora de comportamentos e da formacao profissional como produtora de

competéncias.



Quadro 1 — Educacéao vs Formacéo

Educacéo Formacao
Privilegia o saber-saber Privilegia o saber-fazer
Resultados a longo prazo Resultados imediatos

Fornece competéncias para a vida em | Fornece competéncias para o

geral exercicio de uma profissédo

N&o esta orientada para o mercado Esta orientada para o mercado de
de trabalho trabalho

Tende a ser tedrica Tende a ser pratica

Tende a ser longa Tende a ser curta

E “imposta” E “escolhida”

Ocorre em sala Pode ocorrer em sala, local de

trabalho, centro de formacéo, etc.

A formacdo visa assim conferir aos individuos as capacidades de planeamento,
diagndstico, tratamento de informacado e deciséo, sendo que a adaptacdo as novas

tecnologias e a flexibilidade organizacional sédo pontos-chave da formagéao.

Num contexto empresarial, a formacéo vai permitir aos colaboradores apropriarem-
se do saber, para depois, na empresa, funcionarem como agentes de mudanca.
Pretende-se assim dotar as pessoas de capacidade de resposta adequada, atuando
a formacéo ao nivel da aquisicdo de novas competéncias e no desenvolvimento das
competéncias que ja possuem. E essas competéncias vao potenciar qualidades
como: espirito de iniciativa, perseveranca, criatividade, sentido de organizacéao,
espirito critico, autocontrolo, atitude de lideranca, persuasdo, autoconfianca,

relacdes interpessoais, entre outras.

1.1.2 O processo formativo

Por aprendizagem entende-se um processo cognitivo através do qual vamos
construindo varios conhecimentos, conceitos, competéncias, que resultam numa
alteracdo de comportamento, no sentido de respondermos adequadamente as novas

situacbes e desafios que enfrentamos. Habitualmente, esta mudanca de

9



comportamento resultante da aprendizagem advém de uma série de experiéncias

praticas e de interacdes com o0 meio.

Na formulagéo classica, a formacgédo focaliza-se em obter resultados em trés areas
do saber: o saber saber, relacionado com os conhecimentos gerais e especificos e
capacidades cognitivas; o saber fazer, relacionado, tal como o nome sugere, nas
capacidades motoras e instrumentos e técnicas necessarios para 0 bom
desempenho; e o saber ser, relacionado com os comportamentos, atitudes e modo

de estar perante a organizacao.

Boterf (1990) acrescenta mais um dominio, o saber aprender, que consiste em
saber tirar ilacdes das experiéncias que vamos tendo ao longo da vida, assegurando

a prossecucao dos restantes dominios da aprendizagem.

Outros autores (Camara et alii, 2007) referem ainda mais duas areas do saber, que
influenciam a formacdo ao nivel da atuacdo nas competéncias: o querer-fazer,
dirigido aos aspetos motivacionais, e o poder-fazer, que atua ao nivel dos meios e
recursos dos formandos e das suas condi¢cdes para levar a cabo os comportamentos
exigiveis. Estas duas componentes sdo por vezes esquecidas, 0 que pode

condicionar negativamente os objetivos a atingir com a formagéo.

Existem muitas teorias de aprendizagem, mas, para o tema em estudo, interessa-
nos principalmente a forma como os individuos, neste caso adultos, interiorizam a

formacdao profissional.

Assim, os adultos entram na formacdo com uma perspetiva diferente da dos jovens.
Os jovens tém a perspetiva de que aquilo que estdo a aprender sé é necessario para
o futuro, sendo a educacdo € um processo de acumulacdo de conhecimentos e

competéncias.

Os adultos, pelo contrario, tendem a ter uma perspetiva de aplicagcdo imediata em
relacdo ao que aprendem (em consonancia com os atributos da formacao do quadro

n.° 1). Para os adultos, a educacdo é um processo que permite aumentar a sua
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capacidade para resolver os problemas profissionais, centrando-se em problemas e

em desempenhos que Ihes sejam uteis, conforme preconiza Knowles (1980).

Quando o adulto volta ao ensino ou a formacao, como consequéncia de uma cultura
de educacdo passada e interiorizada, tende a colocar-se numa posi¢cao passiva,
assumindo o papel de simples recetor passivo de conhecimentos. Dai que Knowles
(1980) defenda que a educacdo e a formacdo de adultos deva assentar em
“experiéncias de aprendizagem”, de que iremos falar mais a frente no capitulo sobre

a relevancia da formacéo e da aprendizagem para a empresa.

1.1.3 Avaliacao da formagéao

Apos a realizacdo das acfes de formacdo, teremos que as avaliar. E avaliar consiste
em recolher um conjunto de informacfes pertinentes, validas e fiaveis e em
examinar o grau de adequacao entre este conjunto de informa¢cdes e um conjunto de

critérios ajustados ao objetivo fixado com vista a uma tomada de deciséo.

A avaliacdo dos resultados e efeitos da formacdo € um dos maiores desafios que
nos é colocado no ambito da formacdo de adultos. Apesar de ser amplamente
reconhecida a necessidade de avaliar os efeitos e impactos da formacgéo, a
realidade é que esta nem sempre é posta em pratica. Os instrumentos e ferramentas
para o fazer encontram-se também em numero reduzido. No entanto, comeca a
delinear-se uma mudanga, existindo uma consciéncia crescente quanto a

importancia e mais-valia deste dominio do ciclo de formacéo.

Existem muitas abordagens de avaliacdo, pelo que vamos cingir-nos as que

consideramos relevantes para o presente estudo.

Kirkpatrick (1959) definiu a avaliacdo da formagdo como um conjunto de
procedimentos e metodologias que visam a analise da concecao, implementagéo e
resultados das acbes de formacdo e, consequentemente, os seus efeitos ao nivel
organizacional. De acordo com este autor e numa taxonomia utilizada por Meignant
(2003), existem quatro niveis na avaliacdo da formacdo que, se aplicados em

sequéncia, sdo a forma eficaz de avaliacdo de resultados, tornando-se mais
11



complexos a medida que se passa para o0 nivel seguinte, mas, em compensacao,
fornecendo informacdes cada vez mais valiosas: avaliacdo da satisfacédo, avaliacéo
pedagdgica, avaliacdo do nivel das transferéncias para as situacdes de trabalho e
avaliacdo dos efeitos da formagao.

Ja Brinkerhoff (1987), no seu modelo de avaliacdo, coloca uma importancia
acrescida no conhecimento do contexto de partida da formagdo, bem como nas
dimensdes de avaliacdo associadas ao processo formativo. De facto, o autor
apresenta um modelo de avaliacio como um processo continuo de
acompanhamento das etapas (sequenciais) de tomadas de decisdo, distinguindo-se
em seis fases:

e Definicho dos objetivos da formacdo de acordo com necessidades

diagnosticadas;

e Estrutura das acoes;

e Execucédo das acoes;

e Resultados imediatos nos formandos;

¢ Resultados imediatos na insercéo profissional;

e Resultados imediatos na prépria organizagao.

Finalmente, e segundo o que é prescrito pelo Inofor — Instituto para a Inovacédo na
Formacdo, a avaliagdo das atividades formativas compreende 0s seguintes
objetivos:

e Analisar a conformidade dos resultados da formacdo face aos objetivos
fixados, nomeadamente ao nivel da adeséao dos formandos e da aquisicao de
conhecimento e competéncias;

e Analisar os impactos imediatos da formacdo no desempenho dos formandos,
na dindmica das equipas de trabalho, nos resultados e na cultura da
organizacao;

e Identificar os resultados e o0s Iimpactos da formacdo na insergcéo
socioprofissional dos formados, designadamente aos niveis da evolugcao das
qualificacbes, da empregabilidade e da integracao social,

e Desenvolver metodologias de acompanhamento e de apoio a populacdes ou

grupos especificos.
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1.1.4 O nivel da formacéo dos trabalhadores em Portugal

Em Portugal, a problematica da formacéo profissional tem ocupado um lugar
importante na agenda da maioria dos Ultimos governos, que estdo cientes que a
qualificacdo dos recursos humanos atraves do sistema de formacéo (além do préprio
sistema de educacéo) é decisiva para o crescimento do pais. A titulo de exemplo, o
Programa do XVII Governo, que tomou posse em 2005, reconhece logo no Capitulo
| que o “atraso de desenvolvimento do Pais é também, e especialmente, um défice

de qualificagdes”.

Apesar de nas ultimas décadas Portugal ter feito um enorme esforco de qualificacdo
escolar da populacdo, que se traduziu em progressos substanciais em matéria de
educacdo, o pais continua a apresentar um défice estrutural de formacdo e
qualificacdo da populacéo, o que exige uma aposta clara e persistente na resolucao
dos problemas que tém impedido a convergéncia com os atuais padrdes da Uniao
Europeia, nomeadamente os niveis de insucesso e abandono escolares e o défice

de qualificacBes da populacéo ativa.

A realidade atual em Portugal esta ainda distante da situacao de grande parte dos
paises da Unido Europeia e da OCDE. Esta situacdo reflete-se nos cerca de 3,5
milhdes de ativos em Portugal que, segundo as estatisticas oficiais mais recentes
divulgadas pelo Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social (embora datadas
de 2005), tém um nivel de escolaridade inferior ao ensino secundario, dos quais 2,6
milhdes inferior ao 9.° ano. A situacdo ainda se torna mais preocupante se
verificarmos que cerca de 485 mil jovens entre os 18 e 0s 24 anos estdo hoje a
trabalhar sem terem concluido os doze anos de escolaridade, 266 mil dos quais nao

chegaram sequer a concluir 0 9.° ano.

Ainda segundo os dados do Instituto Nacional de estatistica — INE, em 2005 apenas
4,6 % da populacdo com idade compreendida entre 0os 25 e 0s 64 anos participou
em acdes de formacgéo, valor 2,4 vezes inferior a média comunitaria, que atingiu,

naquele periodo, os 11%.
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N&o € assim de estranhar que em termos de investimento em formacao, e segundo
o “The European Human Capital Index”, num trabalho de Ederer, datado de Outubro
de 2006, Portugal, num universo de treze paises europeus, surja no ultimo lugar do
investimento em formacao, e em 11° lugar no ranking de produtividade do capital

humano, conforme se observa nos dois quadros seguintes:

Quadro 2 — Invest. em formacao* Quadro 3 - Ranking de produtividade*

Rank | Country Overall Soore Rank | Country Craerall Score
1 | Swedsn 175530 1 | Sweden a
2 | Denmark 173,207 2 | Denmark 14
3 | Auwtria 153,277 3 | United Kingdom 19
4 | Balgium 147 425 4 | Metherlands Y
& | Germany 145,002 E | Austria 23
£ | Metherlands 144,601 & | Finland 29
7 | Finland 138857 7 | Ireland 20
8 | France 13E,283 & | France 0
9 | Unitzd Kingdamn 122,002 % | Belgium 2
10 | Haly 107 672 10 | Garmary %
11 | Spain 78,107 11 | Portugal =
12 | Ireland 77 815 12 | Spain =
13 | Fortugal £3 560 12 | Haly 48
* (€ per capita)

**Qutput econdmico de cada € investido em capital humano

Estes indicadores indiciam um distanciamento consideravel entre a realidade
portuguesa e 0s objetivos tracados pela Comissédo Europeia, e ainda em relacéo a
prépria realidade dos restantes paises da Unido Europeia. Torna-se entdo imperioso

superar os défices estruturais de formacao e de qualificacdo que Portugal apresenta.

Também ¢é referido por Gomes et alii (2008) que os esforcos dos sucessivos
governos e das empresas, assim como os proprios fundos que tém chegado ao
nosso pais, tém contribuido nestes ultimos anos para minorar o problema e ajudado
a aumentar as qualificac6es dos empresarios e dos trabalhadores portugueses, mas
que mesmo assim existem fortes criticas as op¢des politicas tomadas e a algumas
praticas ineficientes de gestéo e utilizacdo destes fundos comunitarios, originando os

fracos resultados obtidos.
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Desta forma, os autores da obra referida concluem que o panorama da formacéo em
Portugal tem necessariamente que sofrer progressos significativos, focalizando-se
com especial destaque na formacdo de empresarios e chefias, até porque a fraca
qualificacdo destes dois grupos, aliada a comportamentos inadequados ao nivel da
gestdo corrente, é apontada como um dos maiores causadores de fraca

competitividade e produtividade das empresas portuguesas.

Por outro lado, o contributo do investimento em capital humano para o crescimento
econémico, medido através da evolugdo do PIB, da produtividade ou da
competitividade, esta hoje amplamente reconhecido, nomeadamente no plano
“Economic Policy Reforms — Going for Growth” (OCDE, 2005), que refere que a
elevacdo de um ano no nivel médio de escolaridade se traduz num aumento da taxa
de crescimento anual entre 0,3 e 0,5 pontos percentuais. Neste mesmo plano, é
reconhecido que o investimento em capital humano constitui uma condicédo
primordial para promover a competitividade, assente na inovagao e na qualidade do

servico, e para assegurar a captacdo de sectores de base tecnoldgica.

Ainda neste plano, regista-se ser possivel reconhecer uma relacdo positiva entre o
investimento em capital humano e as dinamicas de atividade e emprego. Entre o
conjunto de paises da OCDE estima-se que, a um aumento de um ano de
escolaridade no nivel médio de habilitacbes da populacdo, se encontra associado

um aumento de 1,1 a 1,7 pontos percentuais nas taxas de atividade e de emprego.

O investimento em educagcdo e formacdo diminui significativamente o risco e
duracdo do desemprego e faz aumentar as probabilidades de reinser¢cdo no

mercado de trabalho.

A promocdo dos niveis de qualificacdo de base assume-se pois como um
instrumento fundamental de combate ao desemprego e reflete-se no aumento do
nivel de produtividade das empresas portuguesas. Segundo o Eurostat, Portugal
ainda se encontra, em termos de produtividade, bastante aquém da média dos 15
paises que pertenciam a Unido Europeia em 2005, conforme se verifica no quadro

seguinte:
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Quadro 4 — Produtividade das empresas portuguesas

1997 | 1998 | 1999 ( 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Produtividade por hora
trabalhada - Portugal 61,7 | 62,6 | 83,8 | 65,1 | 64,4 | 63,8 | 597 | BE,7 | m.d.
(UE15=100)

Partugal - Produtividade por

pessoa empregada (UEZ5=100) 6T | FOE | T2 | TR | TIT [ T1,B | 66,2 | 65,7 | 65,6

Fonte: EURCETAT

A situacao portuguesa em matéria de qualificacbes caracteriza-se também por um

duplo défice, de procura e de oferta de qualificacdes.

Por um lado, o padrdo de especializacdo produtiva, ao ser favoravel ao
desenvolvimento de atividades intensivas em mao-de-obra e ao estar associado a
modelos empresariais pouco desenvolvidos, tende a veicular estratégias de
recrutamento nas quais elevados niveis de escolaridade e de qualificacédo
profissional ndo constituem fatores essenciais. Para alguns segmentos da economia
portuguesa, a aprendizagem tem mantido uma caracteristica eminentemente
informal (aprender pela experiéncia), sendo a qualificacdo formal ainda

insuficientemente considerada uma mais-valia de desenvolvimento.
No quadro seguinte observa-se que Portugal ainda esta aquém da média da Unido
Europeia, em termos do emprego em inddstrias intensivas em tecnologia ou

conhecimento.

Quadro 5 - % de emprego

1998 2000 2005

PT UE15 PT UEZ5 PT UE25

% do emprego em industrias de alta & média

: 17,78 | 31,38 [ 1915 | M 86 | 22,73 | 331,48
alta tecnologia

% do emprego em servigos intensivos em

; N 314 6,22 3,14 6,22 2,8 5,63
conhecimento

Fante: EUROSTAT

Apesar das lacunas detetadas ao nivel da formacao dos trabalhadores, foram feitos
alguns progressos por Portugal nas ultimas décadas, que permitiram aquisi¢cdes
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relevantes em matéria de educacdo e formacdo para amplas camadas da
populacdo. De acordo com o IEFP, nos anos setenta, Portugal mantinha no
analfabetismo 26% da sua populacdo, quando a taxa de escolariza¢do secundaria ja
chegava aos 80% nos paises europeus mais desenvolvidos.

O quadro seguinte mostra-nos a evolucdo para o periodo entre 1961 e 2001. De
referir que em 2001 a taxa de analfabetismo em Portugal ainda se encontrava nos
9% e que 10% da populacdo possuia um nivel de instrugdo médio ou superior.

Quadro 6 - Indicadores das qualificacdes da populacdo em Portugal (%)
1961 1971 1981 1991 2001
Taxa de analfabetismo 33 26 19 11 9
Alunos do ensino superior/populacao 4 7 11 23 53
entre os 18 e 0s 22 anos
% da populacdo com nivel de instrucéo 0,8 16 36 6,3 10
médio ou superior
Taxa de escolarizagdo aos 18 anos - - 30 45 62

Fontes: INE, Recenseamentos Gerais da Populacédo; GIASE, Estatisticas da Educacao

Analisando os dados mais recentes, e tendo em conta o recenseamento da
populacdo (Censos 2011), o Observatério das Desigualdades publicou alguns dados
reveladores das qualificacbes da populacdo empregada em Portugal. Segundo esta
entidade, a principal conclusdo a tirar € a de que nos ultimos anos diminuiu
significativamente a propor¢édo da populacdo empregada que nao tinha ido além do

9% ano.

Cerca de 59% da populacdo média empregada em Portugal no ano de 2011, com
idade entre os 15 e 0s 64 anos, ndo tinha ido aléem do 9° ano de escolaridade. Mais
concretamente, 23% concluiu o 3° ciclo do basico, 16% o 2° ciclo do béasico, 18% o
1° ciclo do basico e 2,2% néao tinha concluido qualquer nivel de ensino. Por seu lado,
21,7% completou no maximo o ensino secundario ou pos-secundario (ndo superior)

e 19,7% concluiu o ensino superior.
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Como é possivel observar no quadro numero 7, os homens tém niveis de
qualificacdo escolar mais baixos do que as mulheres: veja-se, por exemplo, que
enquanto 24,5% das mulheres empregadas tinham qualificagcdo escolar de nivel
superior, apenas 15,3% dos homens empregados concluiram esse nivel de ensino.
Os grupos etarios mais novos tendem a ter niveis de escolaridade mais elevados do

gue os grupos etarios mais velhos.

Quadro 7 - Qualificacdes da populacdo média empregada em Portugal com

idade entre os 15 e os 64 anos (%)

Ensino Basico
Ensino Z
Z Ensino
— = ~ . - secundario e -
Nenhum Basico - Basico - Basico - Até ao 92 ano (nenhum nivel pde-secundirio superior
19 cido 22 ciclo 32 ciclo de ensino + ensino basico)

Total 2,2 18,0 16,0 23,0 59,2 211 19,7
Homens 2,2 194 184 246 64,6 201 15,3
Mulheres 21 16,4 13,4 213 53,2 223 245

Idade
15-24 anos 04 14 9,1 36,3 472 39,6 13,2
25-34 anos 05 29 12,2 26,5 421 296 283
35-44 anos 14 10,3 229 231 57,6 213 211
45-64 anos 41 371 14,7 183 74,2 119 139

Fonte: Inquérito ao Emprego (INE). N OBSERVATORIO

DAS DESICUALDADES

Apesar da evolucdo positiva, Portugal é o pais da UE-27 no qual a proporcao da
populacdo empregada, com idade entre os 15 e os 64 anos, que nao foi além do
ensino basico (ISCED 2) é mais elevada. Entre os paises europeus analisados,
apenas a Turquia apresenta um nivel de desqualificacdo escolar mais acentuado. O
resultado de Portugal situa-se bastante distante do apurado em paises como a
Espanha, a Italia ou a Grécia, cujos valores para este indicador variam entre os 38%

e 0s 31%.

Mas essa diferenca é abissal quando se analisam grande parte dos paises que
integraram a UE a partir de 2004, mas também a maioria dos paises da UE-15.
Veja-se que na Litudnia e na Eslovaquia apenas 3,9% da forca de trabalho
empregada tinha baixos niveis de escolaridade, na Alemanha esse valor é de
13,2%, no Reino Unido 17,9% e em Franca 21,9%.
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O reverso desta realidade prende-se com a reduzida proporcdo da populacdo
empregada em Portugal com qualificacGes escolares de nivel intermédio e superior.
Apenas a Turquia apresenta um resultado mais baixo para o ensino secundario e
poOs-secundario. E interessante verificar que o grosso da populagio empregada da
maior parte dos paises analisados concluiu pelo menos um nivel intermédio de
ensino: 76% na Republica Checa, 75% na Eslovaquia, 63,6% na Hungria, 58,5% na

Alemanha e 47,4% em ltalia.

Relativamente a populacdo que concluiu o ensino superior, o resultado de Portugal
situa-se apenas acima do alcancado pela Turquia e pela Italia. Ainda assim, a
diferenca face a média da UE-27 é menos acentuada em relacéo ao verificado nos
outros dois niveis de escolaridade: 19,7% em Portugal, 30% na UE-27. Estes dados

sao apresentados no quadro 8.

Apesar da distancia face ao perfil escolar médio dos paises da UE-27, Portugal tem

conseguido nos ultimos anos diminuir parte desse fosso.

Os dltimos anos permitram também consolidar varias vias de ensino
profissionalizante que se organizam no quadro do sistema educativo e de formacéo,
reflexo de uma acrescida convergéncia de atuacao entre as politicas de educacéo e
formacdo. O Ensino Profissional e o Sistema de Aprendizagem sédo hoje vias de
formacdo profissionalizante plenamente reconhecidas, tanto pelos jovens que
procuram uma formacgédo orientada para o mercado de trabalho, como pelas

empresas gque necessitam de recrutar técnicos intermédios qualificados.

Foi também institucionalizado um mecanismo de reconhecimento e validacdo de
aprendizagens realizadas através da experiéncia de vida e, por outro lado, a
expansdo da oferta de cursos de educacdo e formacdo, entre 0s quais 0S

enquadrados nos programas de formacao-acéo vigentes em Portugal.
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Quadro 8 — Nivel de escolaridade da populacdo média empregada com idade

entre os 15 e 0s 64 anos

Ate a0 ensino Ensino secundario ou pos- Ensino superior
basico (ISCED 0-2) secundario (ISCED 3-4) (ISCED 5-6)
Litudnia 39 554 40,7
Eslovaquia 39 748 21,3
R. Checa 45 759 196
polénia 5,3 64,5 28,6
Estonia 85 538 37,7
Leténia 9.3 58,1 32,1
Eslovénia 108 60,5 286
Hungria 110 635 25,5
Bulgaria 113 61,1 276
Alemanha 13.2 58,5 28,4
Finlandia 13,7 455 39,7
Croaca 148 63,1 22,2
Suécia 151 50,2 3986
Austria 159 64,5 18,6
Suica 165 501 334
R. Unido 1756 435 38,9
Irfanda 180 3743 447
Noruega 191 435 373
Bélgica 198 a0 403
Luxemburgo 199 391 410
Roménia 204 613 183
Chipre 21,2 38,6 40,3
Franca 219 443 33,8
Mace donia 237 52,2 234
Dinamarca 240 436 323
Holanda 253 423 32,53
Grécia 306 39,7 258
Islandia 323 36,7 30,8
Italis 34 B 474 17,8
Espanha 382 239 379
Malt s 551 23,7 213
Portugal 59.2 211 19,7
Joqus ___________S28____________ 00 _____ 170 ____.
UE-27 208 49,2 30,0
Fonte: EU Labour Force Survey (Eurostat). B OBSERVATORIO

Nota: Paises ordenados por ardem crescente de acordo DAS DESIGUALDADES
com os resutados referentas so encino basico.

1.1.5 Arelevancia da formacéao e da aprendizagem para a empresa

A avaliar pelo relatério da OCDE referido nos pontos anteriores, a formacao € um
bom investimento, tanto a nivel individual, como organizacional, e mesmo nacional.
Nesse relatério estd evidenciada a relacdo entre investimento em educacdo e
formacdo e crescimento econémico, sendo que os dados apresentados indicam
Portugal como sendo o pais da Unido Europeia com trabalhadores com menos
qualificagbes. Também no relatério € sugerido que um aumento percentual de 5% na
incidéncia da formag&do pode conduzir a um aumento de produtividade no trabalho

na ordem dos 4%.
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A formacado é assim uma condicado fundamental para que as pessoas atinjam bons
desempenhos na sua profissdo, e para que as empresas se ajustem de forma
adequada a sua envolvente interna e externa, operando de modo mais eficiente e

eficaz (Gomes et alii, 2008).

Alguns dos principais beneficios apontados por estes autores estdo diretamente
relacionados com fatores como a melhoria do desempenho, aumento da motivagao
e empenho dos colaboradores, reducéo no tempo de aprendizagem e no fomento de
um clima de aprendizagem na organizacdo, mudanca de atitudes (formacao implica
mudanca de atitudes) e mesmo ser impulsionador de uma catélise de mudanca, de
uma maior eficdcia na resolucdo dos problemas operacionais e de um melhor
preenchimento das necessidades de planeamento de recursos humanos, recorrendo
as empresas com maior frequéncia a “prata da casa”, e promovendo-se as

vantagens competitivas da organizacao.

Os métodos de formacdo estdo também intimamente ligados as questdes da
aprendizagem humana e da motivacédo. Qualquer formacgéo implica aprendizagem, e
esta baseia-se em seis principios fundamentais:

« A aprendizagem € mais eficaz quando a partida sédo definidos objetivos e
metas ambiciosos, mas realistas, e quando aos formandos é dado feedback
sobre 0 modo como os estéo a atingir;

e As pessoas aprendem, observando o modo como os outros individuos se
comportam;

e Os formandos que tém a oportunidade de praticar ativamente novos
comportamentos aprendem melhor do que aqueles que ndo tém essa
oportunidade;

e As tarefas podem ser divididas em componentes, podendo facilitar o processo
de aprendizagem;

o As sessdes podem ser continuas ou desagregadas em sessoées intercalares;

e Para ser eficaz, e tal como ja foi referido no primeiro principio, a
aprendizagem requer informacgao de retorno sobre 0 modo como os objetivos
de formacéo estdo a ser alcancados. Este retorno, para ser eficaz, incorpora

qguatro caracteristicas basicas: deve ser oportuno, concreto, impessoal
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(evitando juizos de valor) e dizer respeito a matérias sobre as quais 0s

formandos tém controlo.

Qual é entdo o grande objetivo da formacgdo ao nivel empresarial? Segundo alguns
autores (Camara et alii, 2007), o objetivo primordial € maximizar a eficacia e o
desenvolvimento organizacional, gerando portanto Obvias mais-valias para a

organizagao.

Em termos genéricos, apontam cinco objetivos genéricos:

o Desenvolver, no curto prazo, as capacidades profissionais dos formandos;

o Desenvolver, no curto / médio prazo, comportamentos e atitudes nos
formandos, que lhes permitam aumentar a sua eficiéncia, eficicia e satisfagédo
profissional no exercicio das suas tarefas;

« No médio prazo, proporcionar aos formandos a aquisicdo de conhecimentos;

« Possibilitar aos formandos desenvolverem-se ao nivel pessoal;

« Inibir competéncias desajustadas para o negocio.

E assim aceite que a formacdo, se desenvolvida de forma eficaz, vai contribuir

positivamente para um desenvolvimento das pessoas e da prépria organizagao.

1.2 Os programas de formacado-acao

1.2.1 Programa Operacional Potencial Humano (POPH)

Tendo sido feita uma breve apresentacdo de como se desenvolve 0 processo
formativo e de que forma este influencia a formacdo ao nivel da atuacdo nas
competéncias do individuo, e quais o0s principios e objetivos gerais da prépria
formacdo, é chegada a altura de se analisar os programas de formacao-acao

existentes no nosso pais e a forma como séo regulamentados.

O que é entdo a formacdo-acdo? A formacdo-acdo, e como iremos ver mais
aprofundadamente em pontos posteriores, € uma intervencao formativa que tem
como objetivo colocar nas empresas uma equipa de formadores e consultores que,

de forma coordenada e interligada, vdo implementar agfes inseridas num ambito
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pré-definido (gestdo estratégica, internacionalizacdo, qualidade, etc.), no préprio
ambiente de trabalho empresarial. Trabalhando as vertentes de formacédo e
consultoria de forma interligada, os beneficiarios dessas a¢Bes vao potenciar as
vantagens de ambas as vertentes, aumentando a aplicabilidade a sua prépria
empresa ou ambiente de trabalho. A formacdo-acdo caracteriza-se assim por ser
uma metodologia de formacdo na qual a aprendizagem se processa através da

analise e resolucéo de problemas reais (CIME, 2001).

Estes programas, desde que Portugal tem beneficiado de fundos estruturais
destinados a apoiar o percurso de ajustamento aos padrbes médios de
desenvolvimento da Unido Europeia, tém sido uma aposta comum dos sucessivos
governos, sendo uma das modalidades de projetos financiados pelo POPH, que
fazem parte do QREN, e que visam aumentar as qualificacbes dos recursos

humanos das empresas.

Ja desde a década de 80 do século passado, e ainda antes da adesdo a
Comunidade Europeia e do acesso ao Fundo Social Europeu, que existe

financiamento publico em Portugal para as atividades formativas das empresas.

Alguns desses programas apresentam objetivos centrados na disponibilizacdo de
servicos de apoio ao desenvolvimento das empresas (ndo s6 a formacdo, mas todo

o acompanhamento que |he é inerente), oferecendo uma comparticipacdo dos

custos, sendo a formacgéao, por vezes, acompanhada de consultoria.

No entanto ndo tem havido um esforco significativo em avaliar de forma integrada as
politicas desenvolvidas em Portugal em matéria de aperfeicoamento profissional
(Cardim, 2009). Embora tenham sido feitos, de forma sistematica, os relatorios de
avaliacdo nos termos exigidos pela gestdo dos fundos europeus, a analise da
adaptacdo das respetivas politicas as especificidades da formagéo continua dos
ativos exige mais do que a simples reflexdo sobre a aplicacdo dos fundos as
diversas acbes. Ou seja, ndo interessa apenas constatar que as verbas foram
aplicadas da forma como estava previsto no programa, mas essencialmente que
foram bem aplicadas e que contribuiram para o efetivo aperfeicoamento profissional

da organizagéo.
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Ainda segundo o autor referido, e isto pode ser entendido como uma critica a forma
como estes programas financiados funcionam, as acfes de aperfeicoamento tém
uma especificidade organizativa, uma exigéncia de flexibilidade, rapidez de resposta
e curta duracdo na execucao, que nem sempre se coadunam com as regras do
financiamento publico e com a regulamentacédo, que se centraliza no controlo das

acOes em detrimento da necessidade e genuidade das atividades ou acdes.

O programa operacional do POPH que se encontra atualmente em vigor no NosSso
pais concentra perto de 8,8 mil milhdes de euros de investimento publico, dos quais

6,1 mil milhdes sdo comparticipacdo do Fundo Social Europeu.

A prioridade do POPH, segundo a informacao veiculada no proprio website, é a de
contribuir para superar o défice de qualificacbes da populacdo portuguesa. Em
simultdneo o Programa visa apoiar a promoc¢ao do conhecimento cientifico e da
inovacdo como motores de transformagdo do nosso modelo produtivo. Por outro
lado, procura estimular a criagdo e a qualidade do emprego, apoiando os
empreendedores e a transicdo dos jovens para a vida ativa, a0 mesmo tempo que
concorre para a promocdo da igualdade de oportunidades, tanto na vertente da

igualdade de género, como na da luta contra a exclusdo social.

Estas prioridades séo concretizadas através de tipologias de intervencao distribuidas
por dez eixos prioritarios, cobrindo diversas vertentes:

e Eixo Prioritario 1 — Qualificacao Inicial,

e Eixo Prioritario 2 — Adaptabilidade e Aprendizagem ao Longo da Vida;

e Eixo Prioritario 3 — Gestao e Aperfeicoamento Profissional;

e Eixo Prioritario 4 — Formacéo Avancada;

e Eixo Prioritario 5 — Apoio ao Empreendedorismo e a Transicdo para a Vida

Ativa;

e Eixo Prioritario 6 — Cidadania, Inclusdo e Desenvolvimento Social;

e Eixo Prioritario 7 — Igualdade de Género;

e Eixo Prioritario 8 — Algarve;

e Eixo Prioritario 9 — Lisboa;

e Eixo Prioritario 10 — Assisténcia Técnica.
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O eixo 3 é precisamente aquele que € mais relevante para a presente investigacao,

pois engloba os programas de formacgao-acéo que vao ser estudados em pormenor.

Eixo Prioritario 3 — Gestao e Aperfeicoamento Profissional

O eixo 3 tem como objetivo geral o desenvolvimento de um conjunto de formagdes
associadas a processos de modernizagdo organizacional, reestruturacdes e
reconversdes produtivas que contemplem a promocéo da capacidade de inovacéao,
gestdo e modernizacdo das empresas e outras entidades enquanto condicao
fundamental de modernizacdo do tecido produtivo, da melhoria da qualidade do
emprego e do aumento da competitividade.

Uma primeira linha de intervencdo destina-se a responder a necessidades de
competéncias especializadas em empresas que tenham em curso trajetérias de
afirmacao da sua atividade em segmentos orientados para os objetivos de inovacéao,
de reforco da producdo de bens transacionaveis de maior valor acrescentado e da
presenca em mercados internacionais. Neste contexto, assumirdo relevancia os
instrumentos que desenvolvam estratégias integradas e flexiveis de aconselhamento
e formacgdo, tendo subjacente a definicho de uma resposta concertada entre a
identificacdo da trajetoria de modernizacdo, as necessidades de formacédo e a

programacao das ofertas formativas, em particular as dirigidas a PME.

Os seus objetivos, segundo as linhas gerais definidas pelo “Programa Operacional
Temético Potencial Humano 2007 — 2013, s&o:

e Apoiar processos de modernizacdo e inovacdo organizacional através da
formacao dos ativos em competéncias especializadas;

e Apoiar a modernizacdo de micro, pequenas e médias empresas e outras
entidades, através de modelos que associam a identificagdo da trajetoria de
modernizacdo, as necessidades de formacao e a programacdo das ofertas
formativas;

e Aumentar a participacdo dos trabalhadores e empresarios das micro e PME
em acdes de formacédo, utilizando mecanismos de maior flexibilidade e

proximidade, de forma a melhorar o desempenho deste importante segmento
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de empresas, contribuindo para o desenvolvimento econOmico e para a
criacao de emprego mais qualificado;

« Apoiar formacdes estratégicas para a gestdo e a inovagdo na Administracdo
Publica;

e Promover, numa perspetiva transversal, os fatores de realizacdo da igualdade

entre homens e mulheres.

Estes objetivos vao estar consubstanciados em trés tipologias. A primeira, a
formacdo para a inovacdo e gestao, visa dar respostas formativas, inseridas em
estratégias empresariais, a segmentos orientados para os objetivos de inovacéao, de
reforco da producdo de bens transacionaveis de maior valor acrescentado e da

presenca em mercados internacionais.

A segunda engloba as formacfes estratégicas para a gestdo e inovacdo na
Administracdo Publica, e apenas para este tipo de entidades, em dominios em que
as instituicbes ndo tenham capacidades formativas internas e ndo seja possivel

mobiliza-la em organismos da Administracéo, através dos respetivos recursos.

Finalmente, a terceira tipologia enquadra os programas de formacéo-agao
especialmente vocacionados para a formacdo associada ao apoio ao
desenvolvimento organizacional de micro, pequenas e médias empresas e outras
entidades. Pretende-se que estes programas, anualmente, beneficiem 4.500
empresas das regides Norte, Centro e Alentejo. Algarve e Lisboa estéo de fora deste
eixo 3, estando enquadrados em eixos préoprios com fundos auténomos, e mais
limitados em relacdo as restantes zonas, decorrente do facto de o seu grau de

desenvolvimento econdmico ser superior ao restante pais.

Mas cumpre-nos agora colocar duas questdes pertinentes: o que € um programa de

formacao-acao, e quais sao os seus objetivos?

1.2.2 O programa de formagédo-agédo

N&o obstante uma definicdo prévia dada no capitulo anterior, um programa de

7

formacdo-acdo, tal como o proprio nome indica, € um programa devidamente
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estruturado e calendarizado, que visa aumentar as qualificacbes dos empresarios e
dos trabalhadores, colocando uma equipa de consultores e formadores a trabalhar
nas empresas, sem qualquer encargo financeiro para estas, em termos de despesas
cobradas pelos formadores e consultores. Sdo assim intervengdes formativas em
gue cursos convencionais sdo complementados com intervencdes de consultoria,

para apoio a aplicacéo, no proprio ambiente de trabalho (CIME, 2001).

A formacdo convencional, s por si, apresenta, segundo Cardim (2009), algumas
limitagcdes no que respeita a sua aplicacdo. Devera acompanhar de perto o trabalho
na empresa, ajustando-se as necessidades concretas desta, concedendo o
estimulo, apoio e acompanhamento para a implementacdo dos conhecimentos
adquiridos, para serem aplicados na realidade da organizacdo. Dever-se-a entdo
traduzir em aplicacdes praticas, em local de trabalho, e que envolvam as chefias e
os formandos em atividades proximas da realidade. Estas atividades devem assim
apelar mais a capacidade dos participantes para suscitar aplicacdo a situacao
concreta do trabalho e n&o tanto & quantidade de conhecimentos adquiridos em sala

ou nos centros de formacao.

Ainda segundo o autor, um programa de formacdo-acdo devera obedecer as
seguintes fases:

12 Imersdo no programa — Trabalho inicial com a presenca de todos o0s
intervenientes (empresarios, participantes, formadores e coordenadores), para
esclarecer os objetivos da formacgéo, a configuracdo do programa e todos os aspetos

referentes ao seu funcionamento, incluindo o cronograma de atividades.

2° Diagnéstico na empresa — Consiste na recolha e analise dos elementos
caracterizadores das empresas, e que vai conduzir a elaboracéo do plano de acéo e
de formacado, adaptados as necessidades detetadas e aos recursos existentes. As
tipologias de diagndéstico variam conforme o tipo de programa em que participam.
Assim, num programa tipo Move PME ou Dinamizar, o diagnostico efetuado tem um
cariz mais convencional, aplicando-se um questionario ou guido pré-definido, e que
€ depois consubstanciado em outputs padronizados. Se estivermos perante um

programa tipo QIPME, o diagndstico € efetuado aplicando-se ferramentas como o
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Benchmarking e o Balanco de Competéncias Organizacional, que vao depois dar

origem a um relatorio que define as medidas do Plano de Acao.

3° Plano de Acédo e formacédo em sala — Neste momento séo sistematizadas as
guestdes que preocupam os participantes, aplicando-se as acdes especificas, quer
ao nivel da formacao, quer ao nivel da consultoria, tendentes a resolver ou minorar

0s problemas e lacunas detetadas.

4° Formacao personalizada na empresa — E a intervencdo na empresa por parte
dos formadores-consultores, em formacéo especifica baseada na aplicacdo das
técnicas e métodos objeto da formacdo em sala, centrados nos problemas detetados

no diagndstico, que visam apoiar a execucao do plano de acao.

5° Avaliacdo — Esta corresponde a ultima fase do programa e consiste em sessfes
de trabalho envolvendo os formadores-consultores e responsaveis da empresa, para
averiguar o alcance dos objetivos previamente definidos, podendo também ser

realizadas avaliacfes intercalares para além da avaliacéo final.

Estes programas tém objetivos muito especificos, consoante a area a que estdo
afetos. As areas sao bastante abrangentes, e englobam vetores com a gestdo, a
internacionalizacdo, a qualidade, a reengenharia de processos ou a prépria
formacdo geral de empresérios, entre outros. A titulo de exemplo, um programa cujo
tema seja o da gestdo (Programa pmeGEST) visa melhorar os processos de gestéao
das empresas, enquanto que um programa cujo tema seja 0 da internacionalizacao
(Programa pmelNT) visa apoiar as empresas no Sseu processo de

internacionalizacao.

No entanto, um objetivo comum a todos os programas € o de pretender aumentar o
reforco das qualificacbes dos empresérios, quadros e trabalhadores nas respetivas
areas temaéticas, beneficiando-os com os sistemas de qualificacdo e revalidacdo de
competéncias atravées dos CNO (Centro Novas Oportunidades) e dos processos
RVCC (Reconhecimento, Validacao e Certificacdo de Competéncias).

28



Os trabalhos desenvolvidos através deste método baseiam-se na metodologia de
coaching focada em solugdes, permitindo-lhe, conforme preconiza Grant (2003),
professor de psicologia na universidade de Sydney, nos seus trabalhos pioneiros de
desenvolvimento dos fundamentos cientificos do coaching, usufruir de vantagens
como:

e« O trabalho assume a forma de uma relacdo personalizada, na qual uma
linguagem positiva € prioritariamente dirigida para o desenvolvimento e
aquisicdo de objetivos ambiciosos mas realistas, que o formando deve
comprometer-se a alcancar num periodo pré-determinado de tempo;

e O papel do formador-consultor consiste em ajudar o formando a procurar e
construir solu¢des, ndo se limitando a apresenta-las;

« As intervengdes dos formadores-consultores sdo personalizadas e
desenhadas a medida, conduzidas de forma motivadora e orientada para a
visao e objetivos de futuro;

« O formador-consultor ajuda o formando a identificar possibilidades e a olhar
para os problemas e dificuldades como desafios.

O coaching vai assim revelar o potencial de uma pessoa para maximizar a sua
propria performance, ajudando-a mais a aprender, do que meramente ensinando-a.
Segundo Gomes et alii (2008), o coaching é apropriado para o desenvolvimento das
competéncias interpessoais a varios niveis, e que apesar de serem frequentemente
descuradas pelas organizacbes, denotam grande capacidade formativa e

desenvolvimentista.

Algumas das caracteristicas mais relevantes da metodologia de coaching, segundo
a obra acima referida, sdo o facto de permitir contactos regulares entre o0s
formadores-consultores e os formandos, ser baseada numa relagcdo do tipo
treinador-treinado, focalizar-se no desempenho e desenvolvimento do formando,
permitindo atingir resultados quase imediatos, transmitir motivacéo para o presente e

permitir ter feedbacks positivos em tempo oportuno.

Séo diversas as entidades que normalmente participam nestes programas de
formacao-acdo. As empresas que participam no programa e que usufruem da

formacao e consultoria de forma gratuita sdo chamadas de Empresas Participantes.
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Mas além das Empresas Participantes no programa, existem ainda mais trés

entidades relevantes neste tipo de programas.

O programa € coordenado a nivel nacional pelo designado Organismo Intermédio.
Sdo normalmente Organismos Intermédios as grandes associacfes empresariais
(destacando-se a AIP — Associacdo Industrial Portuguesa, AEP — Associacdo
Empresarial Portuguesa, Academia de PME (IAPMEI), CCP — Confederagdo do
Comércio e Servigcos de Portugal e CEC — Conselho Empresarial do Centro). E aos
Organismos Intermédios que cabe fazer a gestdo do programa, nomeadamente
fazer a publicidade e divulgacdo do programa pelas restantes associacoes
empresariais portuguesas, fazer a selecdo das Entidades Beneficiarias que vao
usufruir do programa, zelar para que o programa decorra nos moldes programados
em termos metodoldgicos e financeiros e canalizar a verba subsidiada para a
Entidade Beneficiaria, fazendo a conferéncia e validacdo perante o POPH dos

pedidos de reembolso feitos pelas Entidades Beneficiarias.

A Entidade Beneficiaria € uma associacdo portuguesa que tenha concorrido ao
programa e que assegura a coordenacdo da execucdo do programa na regiao onde
desenvolve a atividade. Cabe a esta entidade selecionar, além das proprias
Empresas Participantes no programa, uma equipa de formadores e/ou consultores
ou, em alternativa, uma Entidade Formadora devidamente Creditada para o efeito,

gue assegure a execucao das atividades de formacdo no ambito do programa.

Finalmente, a Entidade Formadora serd a responsavel pela coordenacao global de
todas as atividades formativas do projeto, podendo também, além da prépria
coordenacao pedagogica, fazer a coordenacéo financeira do programa. A vertente
financeira tem uma componente bastante especifica e complexa, que sera alvo de

maior detalhe mais a frente.

Em termos organizacionais, o programa esté estruturado da seguinte forma:
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Figura 1 — Estrutura do programa

Organismo
Intermédio

Entidade
Beneficidria

Entidade Empresas
Formadora Participantes

A metodologia do programa € um dos pontos fulcrais que determinam o sucesso do
mesmo. Normalmente, embora possa haver pequenas variacfes de programa para
programa, a metodologia definida engloba intervengbes que descrevemos de
seguida, e que vao ao encontro do estabelecido por Cardim (2009), como etapas a

gue os programas de formacéo-acao devem obedecer.

Assim, a intervencdo desencadeada nas empresas adota uma metodologia de
abordagem baseada na formacdo dos empresarios / gestores, mas também na
formacdo dos colaboradores, com o objetivo de reconhecimento das suas
competéncias. Desta formac&o decorre um diagnostico global & empresa e um plano

estratégico de desenvolvimento.

O diagndstico consiste na “radiografia da empresa”, com a identificacéo,
formalizacdo dos problemas e do plano de atividades das empresas a serem
trabalhados pela via da formacgéao e envolvendo os colaboradores da empresa, com
recurso a uma equipa de formadores e consultores com valéncias nas areas de
intervencdo e envolvendo a equipa de projeto da propria organizacdo. Esta
identificacdo deve permitir o aprofundamento dos temas a serem abordados ao
longo do processo formativo e o levantamento da informac&o para adequacao dos
conteudos a serem ministrados na formacdo em sala, nomeadamente a elaboracao

dos estudos de caso.
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Este momento de diagndstico inclui também a identificacdo e caracterizacdo dos
recursos humanos de cada empresa em termos de habilitagdes, qualificacbes
detidas e necessidades de formacgdo, para efeitos de encaminhamento para o0s
CNO’s ou para reconhecimento das competéncias que os adultos adquiriram ao
longo da vida, fora dos sistemas formais de educacédo e formacdo, em contextos
passiveis de gerar aprendizagens (RVCC) e para efeitos de elaboracdo de um plano
de formagéo para a empresa, conforme as necessidades detetadas, e que se podem
classificar da seguinte forma, segundo Cardim (2009):

e Quanto a oportunidade, as necessidades de formacdo podem ser atuais ou
presentes;

« Quanto a profundidade, as necessidades podem ser pontuais, quando dizem
respeito apenas a aspetos particulares do desempenho, sendo normalmente
identificaveis a partir de problemas, ou estruturais, quando dizem respeito a
um espectro largo de tarefas de uma funcéo profissional, tendo uma
continuidade no tempo, e aplicAveis a um contingente significativo de
pessoas;

e Quanto a abrangéncia, podem ser individuais ou focalizadas num pequeno
namero de pessoas, exigindo tratamento individualizado, ou coletivo, quando
aplicaveis a um grupo significativo de pessoas (normalmente acima de seis,

gue € a dimensao critica para a constituicdo de um grupo de formacao).

No relatério de diagnostico de necessidades de formacdo, deverdo ser
recomendadas as intervencdes formativas que correspondam as deficiéncias de
desempenho identificadas e passiveis de reducédo e deverdo também ser indicados
outros problemas sensiveis que exijam outro tipo de atuacdes, como, por exemplo,
dificuldades individuais dos participantes que coloquem em causa a eficacia das
acOes formativas. Também se deve ter em conta, aquando da definicdo das acdes
de formacgéo, o Catalogo Nacional de Qualificacdes, pois todas as qualificacdes de
nivel 2 e 4 inseridas nesse catdlogo serdo progressivamente passiveis de

certificacao através de processos de RVCC.

Para a elaboracdo do diagnostico da empresa, o formador-consultor apoia-se em

diversas fontes que a empresa podera disponibilizar (se as tiver), nomeadamente
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planos de negdcios, relatérios de prestacdo de contas, estudos de avaliacdo do
desempenho, estudos do clima organizacional, entrevistas e diagnosticos internos
de necessidades de formacdo. Mas existem também outro tipo de fontes,
nomeadamente as externas, tais como estudos de benchmarking, estudos de
mercado, estudos de caso publicados por outras empresas, entre outros, dos quais

o formador-consultor se pode socorrer.

Visto isto, pode dizer-se que o diagndstico geral da empresa corresponde entdo a
definicdo da situacdo inicial, a detecdo dos problemas que justificam a acédo e a
identificacdo dos intervenientes, expectativas, sensibilidades, pontos fortes e pontos
fracos, e dos recursos disponiveis para o desenvolvimento das acfes. Interessa
também obter a identificacdo dos problemas tal como a empresa 0s sente, ou seja,

na oOtica da gestédo geral dos empresarios ou dirigentes das organizacoes.

Segue-se 0 plano estratégico de desenvolvimento, que é o produto / resultado final
da formacédo dos empresérios e que devera ter a participacdo ativa dos mesmos e
das respetivas equipas de gestdo na sua elaboracdo. Deste plano estratégico
resultara um plano de acdo, para cuja concretizacdo o programa disponibiliza um

crédito de horas para apoio em formacgéo personalizada.

Neste plano estardo definidos os objetivos e as acdes ou medidas de formacéo e
consultoria a desenvolver num determinado prazo, para operacionalizar uma dada
politica, e a prioridades, recorrendo a meios internos ou externos a organizagao.
Ser& entdo a traducao operacional das escolhas de gestdo, uma vez que integra a

afetacéo de recursos aceites pelos empresarios ou administracao.

Transversalmente, as empresas vao também participar em formacdo modular,
reunindo-se numa sala (normalmente num hotel) em fins-de-semana dedicados a
formacao interempresa, de acordo com os modulos pré-definidos. Esta € a chamada
formacao em sala e consiste em realizar a formagao sobre os temas definidos e com
base nas informacgdes e orientacdes recebidas. Em cada tema, o percurso formativo
parte do enquadramento teorico para a pratica, contextualizando as problematicas

especificas, analisando-as e estabelecendo planos concretos de atuacdo. Este tipo
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de formacédo, segundo Camara et alii (2007), conduz a uma grande dinamica nos

formandos, ajustada aos objetivos definidos no diagndéstico de necessidades.

Em cada um destes passos, 0 participante € incentivado ao desenvolvimento
pessoal e a superacdo de problemas com o auxilio permanente do formador-

consultor.

A metodologia geral tem como fio condutor a identificagdo, andlise e
contextualizacdo teorica das especificidades empresariais, decorrendo deste
exercicio a elaboracdo de planos de intervencao ajustados as realidades existentes

e aos objetivos empresariais definidos.

Apoés a definicdo do plano de acdo e de formacdo para a empresa, em algumas
tipologias de programas como o Move PME ou o Dinamizar, € efetuado um
workshop ou um seminario de sensibilizacdo para todo os trabalhadores, visando
sensibilizar os mesmos para o0 programa que se vai desenvolver na empresa. O
programa sera tanto mais eficaz quanto maior for o grau de envolvéncia dos

empresarios, gestores e restantes trabalhadores no mesmo.

O seminario visa também a analise e aprofundamento dos temas com 0s grupos de
trabalho participantes, sob a direcdo de um orientador, normalmente o formador ou
consultor que realizou o diagnostico inicial da empresa. Nestes seminarios deverao
estar presentes todos os trabalhadores da empresa, que deverao ser sensibilizados
para o programa que vai decorrer, bem como motivados para a mudanca que se

pretende implementar.

Estando definido o plano de acdo e de formacédo para a empresa participante, o
passo seguinte consiste em colocar os formadores-consultores na empresa, levando
a cabo as acgbes programadas de formagdo personalizada, quer seja 0 apoio a
implementagcdo do plano de acdo, quer seja o desenvolvimento das acbes de

formacao a medida.

A formacdo personalizada (também apelidada de consultoria) consiste em realizar

atividades formativas em ambiente de trabalho, aplicando os conhecimentos
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adquiridos na formacdo em sala e desenvolvendo o plano de acédo definido,

dinamizados pelo formador-consultor.

A intervencao de consultoria formativa nas organizacdes, efetuada em regime de
coaching com a equipa de projeto, € direcionada para a resolucdo de problemas e

para a dinamizacao e desenvolvimento dos projetos de melhoria.

Esta metodologia de formacao-acao vai permitir uma abordagem flexivel a formacéo,
resultando num instrumento pedagogico que pretende induzir a mudanca
organizacional e o desenvolvimento de competéncias individuais, de forma mais
eficaz que a tradicional abordagem formativa baseada apenas na formacao em sala.
Por cada medida, a empresa beneficiara do apoio de um formador no seu ambiente
de trabalho, beneficiando em termos de orientacdo, aconselhamento e distribuicdo
de tarefas dos participantes por empresa (podendo ser envolvidos mais

colaboradores, se assim for entendido como adequado).

O apoio a implementacdo compreende o desenvolvimento de atividades por parte
dos participantes e dos seus colaboradores, tendo em vista a elaboracdo /
concretizacdo dos outputs a serem realizados pela empresa, no ambito de cada
subtema.

A formacdo personalizada € assim direcionada para a resolucdo de problemas e
para a dinamizagcdo e desenvolvimento do projeto empresarial, numa perspetiva de

desenvolvimento organizacional mutuo e continuo.

No fim do programa (e por vezes a meio), € feita uma avaliacdo das melhorias
implementadas, através de workshops marcados para o efeito. Estes terdo uma
componente de apresentagdo, analise, discusséo e reflexdo conjunta dos outputs a
serem elaborados no decurso do projeto. Funcionam também como momentos de
validacéo do proprio projeto, remetendo para uma analise critica dos resultados no

seio de cada empresa.

A parte a avaliacdo interna efetuada pelo Organismo Intermédio, também s&o

efetuadas avaliacbes externas aos programas. Um exemplo concreto de avaliacao
35



de um programa foi o realizado pelo ISQ — Instituto de Soldadura e Qualidade, que
entre janeiro e julho de 2011 fez uma avaliacdo externa do projeto MOVE PME
promovido pela AIP entre 2008 e 2010, em termos de desempenho, satisfagdo e
impacto.

Mas, voltando agora um pouco atras, a metodologia preconizada nestes programas
de formacgdo-acéo ¢€ ilustrada através do diagrama seguinte:
Figura 2 — Metodologia do programa
Diagndstico e

Plano de A¢ao

Avaliagdo / Semindrios de
Analise critica sensibilizacao

Formacgao Formacgao
personalizada modular

Para mais facilmente a visualizarmos, apresenta-se mais uma vez um exemplo

concreto.

A AIP lancou, para o periodo 2010-2014, um Programa de formacdo-acdo para
PME, quer para o eixo 3 (Norte, Centro e Alentejo), quer para o eixo 8 (Algarve).

As entidades beneficiarias poderdo fazer a sua candidatura para um programa

centrado em quatro etapas de desenvolvimento, conforme consta no proprio
regulamento do programa, e cuja figura aqui transcrevemos:
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Figura 3 — Etapas de desenvolvimento

Implement.

Plano
plo

::.

Diagnostico

.

O programa foi adequado a dois tipos de modelos, uma para as microempresas (até
10 trabalhadores), outra para as pequenas e médias empresas (entre 10 e 99

trabalhadores).

A metodologia empregue em termos de tipo de intervengdo varia conforme o
modelo, tendo em comum, embora com cargas horarias diferentes, as fases de
diagnéstico e definicdo de plano de acdo, a sensibilizacdo dos trabalhadores, a
formacao a medida e o apoio na implementacdo do plano de acéo, a andlise critica
da evolucéo do projeto, a avaliagdo das melhorias implementadas e o balanco final

do projeto.

Os quadros seguintes representam os dois modelos, cada um deles destinado a
grupos de treze empresas, e abordam as seguintes areas: Gestao Estratégica e
Operacional, Inovacédo, Internacionalizacdo, Qualidade, Ambiente, Seguranca e

Saude no Trabalho, Seguranca Alimentar, Energia e Eco-eficiéncia.
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Quadro 9 — Modelo microempresa para agrupamento de 13 Empresas Participantes

Modelo de Intervengao Micro Empresas

N® Total horas

. . . Duracac N® W® Total de Accdes N*Total de | de Monitoragem
Tipes de Intervengac Designagde da Acgao fecio(qy | Fermandos | e Intery. por Sub- | Formandos por | e Consuliora
o ! [Empresa Projecta Sub-Projects por Sub-
Projecio
Consultors Diagnéstico & Definicéo do Plano de Acgdo 12 M 13 MiA 156
Acgdo de Formagao - Tedrica Formacgao no dominio de Intervencao do Frojecto [i] 1 1 13 ]
Acgdo de Formagao - Tedrica Sensibiizacdo Projects Melhoria - Trabalhadorss 12 5 13 ite] 158
Consultora Apcio Implementagao do Flano de Acgdo 54 A 13 & 702
Warkshop - tedrico pratico Anafse Crtica da Evolugao do Projecto 7 1 1 13 7
Consuloria Avaliagio das Mehaorias Implementadas i Ni& 13 Mi& T8
Workshop - teorico pratico Balango Fmal do Projecto 7 1 1 13 7
173 8 B 104 1.181

Legenda:

Mi& — Mao Aplicave
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Quadro 10 — Modelo PME para agrupamento de 13 Empresas Participantes

Modelo de Intervengdo Peguenas & Meédias Empresas

N® Total

WN*® Total horas

He de Aoches MN* Total de de
. o= . . P Curagdo _ it e Formandes | Monidoragem e
Tigos de Intenvengao Designagao da Acgao Accac (H) F_l:Errnanl:l-.:s el Le ; per Sub- Consuliona
fEmpress E‘?;:gt- Projecto por Sub-
|=ate Projecioc
Consultoria Diagnéstico e Definigio do Planc de Acgde | M 13 MiA T3
Azcdo de Formagde - Tedrica Formagdo Empresarios ou Dirigentes 75 1 1 13 75
Acgao de Formagdo - Tednca Formagao no dominio de Intervengao do Frojects [ outro dominio refevante 50 7 13 o1 E50
Acgao de Formagdo - Tedrica Sensbizagao Projecio Meharia - Trabalhaderes 7 20 26 280 162
Consultaria Apoio Implementagao do Plano de Acgae a0 BA 13 MIiA 1040
Workshop - tedrico pratico Anafze Criica d3 Evolugdo do Projects 7 1 1 13 7
Consultoria Avaliagdo das Mehorias Implementadas 12 NI 13 MNP& 182
Workshop - tedrico pratco Balango Final do Projects 7 1 1 13 7
TOTAIS 261 30 B 390 2418

Legenda:

MiA — MNao Aplicawve
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Mas, além da vertente metodoldgica dos programas, existe também a vertente
financeira, e que convém agora abordar, dada a importancia que pode ter no

decorrer do projeto.

Assim, em termos financeiros, o programa tem regras muito especificas, e que em
questbes de tesouraria podem tornar-se bastante exigentes para as Entidades
Beneficidrias e consequentemente para as Entidades Formadoras, que, regra geral,
apenas recebem apds a Entidade Beneficiaria receber do Organismo Intermédio, e
este do POPH.

Vai descrever-se um pouco 0 esquema financeiro subjacente a este tipo de
programas, pois sera importante aferir mais tarde a sua adequabilidade a realidade

portuguesa.

Esta previsto que, no comeco do programa (ou no inicio de cada ano), a Entidade
Beneficiaria tenha direito a um pedido de adiantamento no montante de 15% do

valor orcamentado para esse ano.

Para além dos pedidos de adiantamento anuais, 0 esquema de recebimentos passa
essencialmente pelos pedidos de reembolso (PR), e que usualmente tomam o ciclo

gue se descreve a seqguir.

Mensalmente os formadores que se encontram nas empresas enviam as folhas de
presenca as Entidades Formadoras, comprovando que exerceram a formacéo
nessas empresas. Estas horas sdo introduzidas numa plataforma informatica do
POPH, criada para o efeito, o SIIFSE, dividida em duas componentes: a fisica (ha
qual as horas sédo colocadas) e a financeira (na qual se colocam os documentos

pagos pela Entidade Beneficiaria).
Quando as Entidades Beneficiarias pagam despesas, quer sejam relativas as faturas

das Entidades Formadoras, quer sejam doutro tipo de despesas relacionadas com o
projeto, as mesmas podem ser objeto de pedido de reembolso ao POPH.
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Assim, bimestralmente (no maximo), é introduzido no SIFSE um pedido de
reembolso, contemplando ndo s6 as faturas pagas (é exigéncia do POPH que as
despesas estejam pagas, para poderem ser objeto de reembolso), mas também
alguns custos de estrutura da prépria Entidade Beneficiaria (custos com pessoal
afeto ao projeto, rendas, material de divulgacédo, encargos gerais, etc.), desde que

devidamente aprovados em candidatura pelo POPH.

Apos a introdugdo do PR na plataforma informética (e que é feita até ao dia 10 de
cada més), o Organismo Intermédio vai analisar a parte fisica (formacdo dada nas
empresas). Depois da validacdo da parte fisica, da-se a validacdo da parte
financeira. E efetuado entdo um pedido de elementos por parte do Organismo
Intermédio a Entidade Beneficidria, com base numa amostragem das despesas

inseridas no SIIFSE.

Depois da resposta da Entidade Beneficiaria ao pedido de elementos efetuado, o
Organismo Intermédio volta a analisar as despesas apresentadas, validando-as, e
dando indicacdo ao POPH de que podera avancar com o reembolso, deduzido dos
cortes (referentes a ndo conformidades) que tenham sido efetuados aquando da
andlise dos elementos financeiros. O POPH transfere entdo a verba para o
Organismo Intermédio, que, por sua vez, a transfere para a Entidade Beneficiaria.

Todo este ciclo demora em média dois meses, se tudo correr na normalidade. No
entanto, se se tiver em conta o facto dos pedidos de reembolso apenas poderem ser
feitos com uma periodicidade bimestral, pode acontecer que haja despesas
incorridas pela Entidade Beneficiaria que apenas sdo reembolsadas quatro a cinco

meses depois de terem sido pagas.

Desta forma, e uma vez que a questdo financeira € importante para o sucesso do
projeto, e porque os prazos de pagamentos sao ponto fulcral, torna-se igualmente
pertinente fazer a andlise do programa nesta vertente, pois uma deficiente
programacao do projeto em termos financeiros podera colocar em causa o0 proprio

programa.
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1.2.3 Legislacao e regulamentos aplicaveis

Em matéria de legislacdo aplicavel, além das regras e procedimentos proprios
inscritos nos regulamentos especificos de cada programa (normalmente definidos
pelo Organismo Intermédio), existe uma panodplia bastante vasta de legislacao
comunitaria e nacional, com particular incidéncia nas transferéncias de fundos entre

o Fundo Social Europeu, o QREN e os diversos programas operacionais.

Com especial relevancia, destaca-se o Decreto Regulamentar n.° 84-A/2007, DR n°
237, | Série, de 10 de dezembro, que estabelece o regime geral de aplicacdo do
Fundo Social Europeu, e o Despacho Normativo n.° 4-A/2008 (agora Despacho
Normativo n.° 12/2012) que fixa a natureza e os limites maximos dos custos

considerados elegiveis para efeitos de cofinanciamento pelo Fundo Social Europeu.

Estes dois diplomas tém vindo a sofrer grandes alteracbes desde que entraram em
vigor, nomeadamente ao nivel dos valores dos custos considerados como elegiveis,
que tém vindo a registar uma diminuicdo — ndo sé ao nivel dos encargos com
formadores e consultores, ou seja, a remuneracdo que lhes é paga, mas também no
que diz respeito as proprias despesas de acompanhamento do programa (encargos
com pessoal externo, rendas, encargos diretos na preparacdo dos programas e

encargos gerais).

O Decreto Regulamentar n.° 84-A/2007 define as linhas gerais fundamentais para a
utilizacdo nacional dos fundos comunitarios com caracter estrutural para o periodo
de 2007-2013 e dos programas operacionais (PO), nomeadamente o do POPH. O
Decreto é composto por nove capitulos. E neste Decreto que é indicado o SIIFSE
como sendo o instrumento de gestdo, certificacdo, registo de fluxos financeiros,
controlo, acompanhamento, avaliacdo e monitorizacdo fisica e financeira das
operacOes apoiadas pelo FSE (projetos ou programas), definidas as diversas
entidades intervenientes nos programas de formag&o-acdo e estabelecido o modo
como o programa é financiado e a periodicidade com que os pedidos de reembolso

podem ser apresentados.
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O Despacho Normativo n.° 4-A/2008, de 24 de janeiro, tem como objetivo principal
fixar a natureza e os limites maximos dos custos considerados elegiveis para efeitos
de cofinanciamento pelo FSE, afetando assim diretamente os programas do POPH.
Neste Despacho sdo determinadas as rdbricas de custos elegiveis e respetivos

limites de elegibilidade.
Em anexo, e dada a extensdo dos diplomas referidos (Despacho normativo n.° 4-

A/2008, de 24 de Janeiro e Decreto Regulamentar n.° 84-A/2007, de 10 de

Dezembro), encontra-se uma interpretacao mais aprofundada dos mesmos.
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2. Enquadramento metodoldgico

Apds o enquadramento tedrico e conceptual da investigacdo e que versa o tema da
formacao-acdo em Portugal, avancamos para o enquadramento metodoldgico, no
qual procuramos descrever e fundamentar as op¢cdes tomadas ao longo do percurso
de investigacao relativamente aos métodos adotados, tendo em conta a definicdo da

problemaética.

Na apresentacdo do desenho da dissertacdo, descrevemos o tipo de estudo a ser
efetuado, assim como a estratégia utilizada para a recolha e analise de dados.
Referimos entdo os motivos que nortearam a decisdo pela escolha deste estudo e

gue justificaram a pertinéncia do mesmo.

Para a adocdo da metodologia de trabalho na corrente investigacédo, socorremo-nos
de autores como Quivy & Campenhoudt (1992) ou Bardin (2008), que tragam um

método cientifico adequado ao estudo que se pretende realizar.

Neste sentido pretendemos sequencialmente dar resposta as seguintes questdes:
. Natureza do estudo
« Objeto do estudo
. Contextualizacéo e definicdo dos objetivos
« Quais os sujeitos do estudo

« Quais os instrumentos de recolha de dados

2.1 Natureza do estudo

O presente estudo € de natureza qualitativa. Segundo Bardin (2008), o que
caracteriza a analise qualitativa € o facto de a inferéncia, sempre que é realizada,
ser fundada na presenca do indice (tema, palavra, personagem, etc.), e ndo sobre a

frequéncia da sua apari¢do, em cada comunicacgao individual.

De facto, existe um certo nimero de caracteristicas no estudo que nos levou a

adotar o método qualitativo, em detrimento do método quantitativo.
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Assim, o estudo esta focalizado num conjunto de atributos e no significado (opinides)
gue as pessoas, neste caso pertencentes as entidades que vao ser os sujeitos do
estudo, vao dar sobre um determinado tema (objeto do estudo). Interessa captar as
mensagens dos Vvarios interlocutores, mensagens estas que sao irredutiveis a
normalizacdo. O método qualitativo assemelha-se mais aos procedimentos de
interpretacdo dos fendbmenos, reduzindo a distancia entre o contexto e a acao (neste

caso, o funcionamento, na prética, da formagéo-acao).

O estudo é também essencialmente descritivo. Este trabalho descritivo adequa-se
melhor a um estudo de natureza qualitativa, em detrimento de um estudo de
natureza quantitativa, que se baseia na frequéncia de determinados elementos ou
variaveis na mensagem. Neste caso, o método vai aplicar-se a um corpus mais
reduzido, mas que requer uma grande focalizacdo indutiva, aproximando-se do

estudo de caso, tal como definido por Yin (2001).

Por outro lado, o estudo foi feito no local de origem dos dados, ou seja, sdo as
préprias entidades intervenientes (sujeitas do estudo) a fornecer os dados que vao
permitir ao investigador elaborar deducBes especificas sobre um determinado
acontecimento, uma das caracteristicas da investigacdo qualitativa apontada por
autores como Bogdan & Biklen (1994), Stake (1998) e Tuckman (2000).

Tendo em conta 0s pressupostos apresentados, julgamos ser mais adequado
avancar-se com um estudo de natureza qualitativa, sendo aquele que melhor serve

ao investigador na andlise dos conteudos.

2.2 Objeto do estudo

O objeto do estudo, tal como se depreende do enquadramento teorico efetuado, séo
0s programas de formac&o-acdo, e mais concretamente 0 seu mecanismo de

funcionamento e 0 modo como estéo a ser aplicados no nosso pais.

A metodologia da formacdo-acédo tem vindo a ser aplicada atraveés de sucessivos

programas financiados pelo Fundo Social Europeu.
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Neste momento, e até 2014, estdo em funcionamento varios programas geridos por
algumas das maiores associacfes empresariais portuguesas. Dado o prestigio que
esta metodologia ja alcancou, dando origem, no passado, a sucessivas edi¢cdes dos
varios programas, é uma possibilidade a sua continuidade para o periodo posterior a
2014.

2.3 Objetivos do estudo

O nosso ponto de partida no estudo pretende responder a uma questdo muito
especifica: estardo os programas de formacéo-acdo em vigor adequados a realidade

das PME’s e associag¢des portuguesas?

Esta questao justifica-se por duas raz6es fundamentais. Por um lado, ja vimos que
existem lacunas ao nivel da formacédo dos quadros portugueses e gue essas lacunas
diminuem a produtividade das empresas. Estes programas tém como objetivo atuar
sobre essas lacunas. Por outro lado, o aumento da formacédo estd diretamente
relacionado com o aumento de produtividade nas empresas. Assim, 0S programas
de formacéo-acdo, nos moldes atuais, estardo em vigor pelo menos até 2014, com
possibilidade de haver novas edi¢cdes apds essa data, pelo que, analisando a
adequabilidade (ou ndo) destes mesmos programas a todos os intervenientes,
estaremos a tentar contribuir para aumentar o sucesso dos mesmos no ambito do

tecido empresarial portugués.

O objetivo geral da investigacdo serd o de analisar o mecanismo de funcionamento

dos programas de formacéo-a¢do no nosso pais.

Como objetivos especificos principais do estudo, vamos ter:

e Identificar os pontos fortes e fracos dos programas de formacao-agéo, nos
moldes atuais, quer ao nivel da sua vertente pedagdgica, quer ao nivel da sua
vertente financeira;

e Analisar os principais constrangimentos e dificuldades com que se deparam
as entidades intervenientes nos programas: Entidades Beneficiarias,

Empresas Participantes e Entidades Formadoras;
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e Auscultar eventuais propostas de otimizacdo do programa por parte das
entidades intervenientes;
e Encontrar mecanismos de otimiza¢do do programa, quer ao nivel pedagogico,

quer ao nivel financeiro.

Torna-se importante fazer a distincdo entre a vertente pedagogica e a vertente
financeira. Assim, a primeira € mais relevante para as Empresas Participantes, que
Sao o sujeito que vai usufruir da formagao, e que portanto estdo mais preocupadas
em apreender tudo aquilo que os formadores e consultores tém para Ihes transmitir,
alheando-se dos mecanismos de funcionamento do programa. Por outro lado, a
vertente financeira é fundamental para as entidades beneficiarias e entidades
formadoras, pois o equilibrio financeiro é o garante de que o programa vai decorrer
conforme os moldes previstos em termos de contratacdo de formadores e
consultores, prazos de realizacdo das ac6es, momentos de balango e avaliacdo das
acles, ou seja, todos os aspetos que vao influenciar o sucesso das acdes que vao

ser ministradas nas empresas.

2.4  Sujeitos de estudo

Os sujeitos de estudo serdo cinco elementos que consideramos serem 0S
interlocutores privilegiados no ambito dos objetivos da investigacdo (Bogdan &
Biklen, 1994), constituindo, assim, uma amostra intencional. Cada um dos sujeitos
de estudo é um elemento pertencente ao quadro de cada uma das associacfes e
empresas selecionadas, as quais se enquadram em trés categorias:

. Entidades beneficiarias — um entrevistado

. Entidades formadoras — um entrevistado

. Empresas participantes — trés entrevistados

No enquadramento tedrico ja se fez uma breve descricdo de cada uma destas
entidades e da sua importancia e intervencdo nos programas de formacéo-acao.
Seria importante abranger, também, os Organismos Intermédios, que constituem a
guarta categoria de entidades envolvidas no processo. Todavia, apesar de se ter

tentado entrevistar elementos de dois Organismos Intermédios, estes recusaram as
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entrevistas, em virtude de, segundo as respostas dadas, serem forcados a manter a
confidencialidade das suas opinides, ndo estando autorizados a conceder
entrevistas, para além de que, pelo facto de pertencerem a Autoridade de Gestéo,

nao seriam imparciais na informagao transmitida.

2.5 Instrumentos de recolha de dados

O ultimo ponto do enquadramento metodoldgico, mas ndo menos importante, € o de
definicdo dos instrumentos de trabalho mais adequados a investigacdo que se

pretende fazer.

Inicialmente foi feita uma aprofundada analise documental, englobando ndo sé a
literatura mais relevante existente sobre o assunto, mas também a legislacdo e
regulamentos que enquadram os programas de formacdo-acdo em Portugal,
nomeadamente o Despacho Normativo n.° 4-A/2008, o Decreto Regulamentar n.°
84-A/2007, o Programa de Candidatura a Entidade Beneficiaria — Tipologia de
Intervencdo Formacédo — Agao para PME, Enquadrada pelos Eixos 3 E 8 do POPH
(AIP), o Programa de Candidatura — Pré-selecdo de Entidades Beneficiarias —
Tipologia de Intervencdo 3.1.1. “Programa De Formagao-Acdo Para PME”,
Enquadrada pelos Eixos 3 E 8 do POPH (AIP) e o Programa Operacional Tematico
Potencial Humano 2007 — 2013.

A andlise documental esta descrita por Bardin (2008) como “uma operagao ou um
conjunto de operacdes visando representar o conteddo de um documento sob uma
forma diferente da original, a fim de facilitar, num estado ulterior, a sua consulta e
referenciagdo”. Neste sentido, pretendeu-se condensar a informacdo de um modo
eficaz, que nos permitisse, em qualguer momento, aceder-lhe de forma rapida e

eficaz.

Assim, foram feitas fichas de leitura de todas as obras e documentos analisados,
catalogando convenientemente a informacgéo para mais facil consulta. Com o mesmo
objetivo foram criadas grelhas de leitura e resumos, observando as técnicas
empregues na investigacdo em ciéncias sociais em conformidade com Quivy &

Campenhoudt (1992).
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A técnica utilizada para analise documental foi a descrita, mais uma vez por Bardin
(2008). Assim, primeiramente, foi feita uma leitura flutuante dos documentos

escolhidos, tomando um primeiro contacto com a literatura e legislagéo existente.

ApoOs esta primeira leitura, foi feita uma escolha seletiva dos documentos que véao

ser analisados com maior profundidade.

Constituiu-se um corpus, selecionando um conjunto de documentos que foram alvo
dos procedimentos analiticos. Teve-se em conta, nesta escolha, principalmente as
regras da exaustividade, da homogeneidade e da pertinéncia. E importante
observar-se estas regras, uma vez que a panoplia de obras existentes sobre a
formacdo-acdo em Portugal, nomeadamente entrevistas publicadas em revistas e
jornais, € bastante grande e ndo é vantajoso analisar com detalhe todo o universo de

publicacdes.

Foi entdo elaborado um modelo de andlise, com a construcdo das hipéteses,
verificaveis, fazendo-se a articulacdo entre estas e 0s conceitos subjacentes,

confrontando sempre as hipéteses com os dados disponiveis.

Por fim, fez-se a preparacdo do material, nomeadamente obras publicadas e

entrevistas em revistas e jornais, incluindo na World Wide Web.

Os resultados brutos foram entdo tratados de forma qualitativa, tal como ja foi
referido aquando da identificacdo da natureza do estudo, interpretando-se o
conteudo das mensagens de forma aprofundada, através da exploracdo dos

significados nelas expressos.

Toda a literatura e documentos analisados, além de nos permitirem contextualizar
mais eficazmente o objeto de estudo, ajudaram-nos a preparar 0s guibes das

entrevistas que realizamos.

Assim, complementarmente, foram feitas entrevistas, semidiretivas (ou

semiestruturadas), a elementos-chave de trés das quatro categorias de sujeitos
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identificados no ponto anterior. Estas entrevistas foram baseadas em guifes
previamente elaborados, e que foram posteriormente testados com alguns

elementos pertencentes a categoria dos sujeitos do estudo, ndo tanto no seu

contetdo, mas na forma como a entrevista iria ser conduzida.

Segundo Quivy & Campenhoudt (1992), nos casos da observacédo indireta, o
investigador dirige-se ao sujeito para obter a informagdo procurada, sendo que o
instrumento de observacdo € um questionario ou um guido de entrevista. Optou-se
por esta Ultima forma de observacéo, pois permite retirar informacfes e elementos
ricos e matizados, caracterizando-se por um contacto direto entre o investigador e 0s
seus interlocutores, onde estes exprimem as suas impressdes de um determinado
acontecimento ou fendmeno. Sendo uma entrevista semidiretiva, o investigador evita
gue o interlocutor se afaste dos objetivos da investigacdo, permitindo um maior grau

de autenticidade e profundidade.

Optando-se pelas entrevistas semidiretivas, estas, e tal como o nome indica, nao
sdo totalmente abertas, mas também ndo sdo encaminhadas para um grande
namero de perguntas precisas. Optamos por elaborar um guido com uma série de
perguntas abertas, incentivando o entrevistado a fluir a sua conversa de uma forma
aberta e franca, sendo o nosso trabalho o de encaminhar a entrevista para o0s
objetivos propostos, colocando, quando necessario, perguntas relevantes para o

assunto, aos quais o entrevistado ndo chega por si sé.

As entrevistas foram construidas por topicos, iniciando-se as mesmas com a
inquiricdo das qualificacdes e competéncias do entrevistado, para aferir a sua
relevancia para o estudo. Apdés a apresentacdo do entrevistado, iniciou-se a
entrevista com questbes ao nivel pedagdgico, passando-se depois para 0s niveis
financeiros e burocraticos, nomeadamente sobre a utilizacdo da plataforma SIIFSE.
Na medida do possivel, e por forma a tornar os resultados das entrevistas
comparaveis, contemplou-se questbes comuns a todos o0s entrevistados,
independentemente da entidade a que pertencem. No entanto, algumas das

questdes foram especificas para cada uma das entidades.

Foram realizadas entrevistas a elementos-chave das seguintes entidades:
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Entidade Beneficiaria - as Entidades Beneficiarias, normalmente associacdes
empresariais especificas de determinados sectores de atividade ou regido,
fazem o lancamento dos programas de formacdo-acdo nas empresas
associadas. Cada programa ou regido tem as suas vicissitudes, pelo que
julgamos conveniente entrevistar-se um elemento-chave pertencente a uma
Entidade Beneficiaria. Neste caso, a Entidade Beneficiaria escolhida foi
também Entidade Formadora, conseguindo-se conjugar as questfes
associadas as duas entidades. O entrevistado escolhido foi a préopria Diretora
Executiva, pois lida em termos de trabalho com as trés vertentes (pedagdgica,
financeira e burocratica). Ao contrario do que é habitual, a Entidade
Beneficiaria € uma empresa, mas cujos quatro dos cinco sécios sao
associa¢cdes, um dos quais é também Organismo Intermédio.

Entidade Formadora - a Entidade Formadora escolhida, que & também
consultora, esteve no terreno e lidou diretamente com todos os restantes
intervenientes dos programas, uma vez que € responsavel pelo
acompanhamento pedagogico, e também apoiou a Entidade Beneficiaria no
préprio acompanhamento financeiro, nomeadamente na introducéo dos dados
financeiros (e também fisicos) na plataforma SIIFSE. Entrevistou-se a
administradora da Entidade Formadora, mais uma vez abarcando na
entrevista as trés tematicas (pedagdgica, financeira e burocratica).

Empresas Participantes - as Empresas Participantes sdo os beneficiarios
finais dos programas de formacg&o-acdo, ndo tanto em termos financeiros,
uma vez que 0s programas sao financiados e ndo se traduzem na atribuigéo
de subvencbes, mas sim no acompanhamento técnico das empresas. Assim,
estas entrevistas estiveram focalizadas na vertente pedagdgica, tentando
perceber-se como correu a aplicacdo dos programas nas empresas. Foram
selecionadas trés empresas que participaram em pelo menos um programa
de formacédo-agédo (num dos casos a empresa participou em dois programas,
e noutro caso a empresaria participou em dois programas, embora com
empresas diferentes). O elemento escolhido para entrevistar foi, em qualquer
dos casos, 0 empresario, uma vez que esta contextualizado em todos os

aspetos do programa, e também porque existem programas de formacao-
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acdo que se destinam apenas aos empresarios e nao aos restantes
colaboradores (caso da Formacdo para Empresarios, no qual um dos

empresarios participou).

Assim, a primeira entrevista foi aplicada a gestora de uma pequena empresa,
adiante designada por E1, que teve a oportunidade de participar em dois programas
de formacdo-agcdo, um mais orientado para a empresa (programa Dinamizar, com
caracteristicas muito semelhantes as do Move PME) e outro mais focalizado no
empresario (Formacao para Empresarios). Neste caso particular, a entrevistada,
embora possuindo uma quota minoritaria na empresa (de cariz familiar), é a gestora

da mesma e, portanto, a principal decisora.

N&o obstante a empresaria ter formacao superior ao nivel das ciéncias empresariais,
achou adequado participar no programa, por forma a conhecer novas metodologias
de trabalho e diferentes formas de pensar. Em termos de tematicas das acbes
trabalhadas pela empresa, destacam-se a Gestdo Estratégica, Gestdo dos Recursos
Humanos, Gestdo Financeira, Gestdo Operacional, Higiene e Seguranca no
Trabalho, Analise Financeira, Marketing e Vendas, divididas pelos dois programas

em que participou.

A segunda entrevista foi também aplicada a gestora de uma pequena empresa,
adiante designada por E2. Neste caso também estamos perante uma empresa de
cariz familiar, sendo a entrevistada a sécia principal e a Unica decisora (0s restantes
sécios nao tém qualquer funcdo na empresa). A E2 entrou no programa Move PME
por recomendacdo de um amigo e sem grandes expetativas, uma vez que nao
conhecia as caracteristicas do programa. A principal motivacdo foi mesmo a
financeira, visto que a participacdo era gratuita. Em termos de teméticas das acdes
trabalhadas pela empresa, destacam-se o Plano Estratégico, Estudo de Viabilidade,
Instrumentos de Controlo Financeiro, Plano de Marketing, Técnicas de Venda e

Postura Perante os Clientes.

A terceira entrevista foi aplicada a um empresario, Unico soOcio de uma
microempresa, e também o Unico decisor nesta entidade, adiante designado por E3.

N&o tendo qualificagbes especificas ao nivel da gestdo, o empresario procura de
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forma consistente aumentar as suas competéncias, através da frequéncia de
formacdes ao nivel das ciéncias empresariais que 0 possam ajudar na gestdo da
sua empresa. A sua motivagao principal, tal como nos referiu, foi a de ter acesso, de
forma gratuita, a consultores com diferentes experiéncias e que trouxessem novos
meétodos e formas de atuar. Também aqui o facto de o programa ser gratuito foi
relevado. Em termos de medidas, estavam previstas tematicas Financeiras, de

Recursos Humanos e da area da Comunicagao.

A quarta entrevista foi direcionada a administradora de uma empresa de consultoria
e formacédo, adiante designada por E4. A E4 tem formacdo superior ao nivel das
ciéncias da educacado, aprofundado posteriormente com mestrado na vertente da
sociologia econdmica e doutoramento na vertente da liderangca. Como responsavel
pela Entidade Formadora, tem ja ampla experiéncia ao nivel da organizacédo e
coordenacao de projetos de formacao-acédo, acompanhando os projetos em todas as
suas vertentes, incluindo a introduc¢é@o dos dados fisicos e financeiros na plataforma
SIIFSE.

Finalmente, a ultima entrevista foi aplicada a Diretora Executiva de uma Entidade
Beneficiaria, adiante designada como E5. Nestas funcbes ja tem uma ampla
experiéncia no acompanhamento e coordenacao de projetos de formacéao, incluindo
os da vertente de formacdo-acdo. O acompanhamento que faz €& bastante
abrangente, e inclui fazer a ligacdo entre a Entidade Beneficiaria e os restantes
intervenientes nos programas (Organismo Intermédio, Entidade Formadora e
Empresas Participantes), gerir todos o0s recursos humanos, nomeadamente
formadores e consultores dos programas, quando a Entidade Beneficiaria assume
simultaneamente as fun¢bes de Entidade Formadora, mas, acima de tudo, gerir 0
projeto em termos financeiros. A prépria Entidade Beneficiaria ja tem muita

experiéncia no lancamento de programas de formacéo-acao.
As entrevistas estdo gravadas, transcritas e editadas, e conservadas em registo de

formato mp3. Por razGes de confidencialidade, o nome dos entrevistados nao foram

divulgados, sendo na transcri¢céo identificados apenas como E1, E2, E3, E4 e E5.
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As entrevistas foram tratadas da forma ja referida (analise de conteudo de natureza
qualitativa), tendo sido efetuada uma analise tematica, uma andlise formal e uma
andlise estrutural, delineando o caminho para encontrar ou sugerir mecanismos de

otimizacao dos programas de formagéo-a¢ao em vigor.

Tivemos também a oportunidade de participar em quatro seminarios de balanco do
programa, dois de avaliagdo intercalar, e dois de avaliagdo final, tendo apontado as
observacdes e sugestdes mais relevantes assinaladas pelos participantes, levadas

em linha de conta no presente estudo.

Por fim, tivemos também acesso aos questionarios de satisfagdo de um dos
programas, no qual a Entidade Beneficiaria, a Entidade Formadora / Consultora e
uma das Empresas Participantes esteve envolvida, conjugando os resultados dos

mesmos com as opinides transmitidas pelos entrevistados.

Depois de todos os contetdos devidamente analisados, quer da andlise documental
e questionarios de satisfacdo, quer das entrevistas, foi elaborada a concluséo, tendo
em conta pontos como a retrospetiva, 0s novos contributos para o conhecimento e a

formulacéo de consideracdes de ordem pratica.
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3. Analise de dados

3.1 Entrevistas

As entrevistas mencionadas no capitulo anterior, e que vao agora ser alvo de analise
e tratamento de dados, foram aplicadas pelo investigador entre novembro de 2012 e
margo de 2013. Estas foram centradas em determinados acontecimentos ou
experiéncias dos entrevistados, seguindo um guido pré-determinado (apresentado
no anexo 2), por forma a encadear os diversos assuntos, permitindo-nos obter
elementos com uma maior profundidade, embora possam de alguma forma limitar a

espontaneidade do entrevistado.

Optamos, e apos uma leitura flutuante das entrevistas, por estudar cada uma delas
como se fosse um caso, adaptando o discurso as caracteristicas do entrevistado,
tendo em conta elementos como o alinhamento e a dindmica do discurso, a

sequenciacdo dos assuntos e o proprio estilo do discurso do interlocutor.

Também estudamos as entrevistas por blocos (e sub-blocos) tematicos,
nomeadamente aos niveis pedagdgico, financeiro e burocratico, por forma a
relacionar mais facilmente os temas e as opinides e informacgédo veiculada pelos

entrevistados. As entrevistas foram depois reproduzidas na integra no anexo 3.

Iniciamos entdo esta fase com as entrevistas as trés Empresas Participantes,
passando depois para a entrevista com a Entidade Formadora (e também
consultora), finalizando com a entrevista a Entidade Beneficiaria. Na entrevista com
as Empresas Participantes apenas abordamos a vertente pedagdgica, ja que estas
entidades ndo lidam diretamente com o0s aspetos financeiros e burocraticos do
programa, reservando estas duas vertentes para as entrevistas com a Entidade

Formadora e a Entidade Beneficiaria.

ApoOs as apresentacdes, entramos diretamente nas tematicas que constam do guido,
nomeadamente a vertente pedagogica, comum a todos os intervenientes, embora

com interesses diferentes.
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Sendo as expetativas iniciais das Empresas Participantes ligeiramente diferentes, a

sua participacédo no programa trouxe resultados palpaveis para qualquer uma delas.

A E1 apropriou-se de ferramentas consideradas muito Gteis para a empresa e
afirmou que, derivado a estes novos meios ao seu dispor, a solucdo para 0s
problemas da organizacdo poderiam vir a ser resolvidos através da modernizacao.
Isto mesmo foi referido quando nos disse,
‘conseguimos através dai verificar que a nossa solugdo seria mesmo a
modernizacdo e através disso fizemos as nossas obras, acabando por ser

essencial para aquilo que nos surgiu agora”.

Ja no caso da E2, a participacdo no programa permitiu identificar e perceber
algumas das lacunas da empresa em varios dominios, nomeadamente organizativo,
de gestdo e de marketing. Por outro lado, também se apropriou de algumas
ferramentas novas de gestdo, enquanto que outras que ja possuia foram

melhoradas.

Por outro lado, a tonica da entrevista com o E3 foi mais centrada nas lacunas que o
proprio programa apresentou e em algumas das interven¢des na sua empresa,
apenas tendo assinalado como resultados obtidos o facto de terem sido detetadas
algumas lacunas ao nivel organizativo e que levaram, inclusive, a contratacdo de um
administrador para a empresa. Na area financeira o E3 ficou satisfeito, tendo-se

também apropriado de inUmeras ferramentas nesta area.

As expetativas iniciais das Entidades Formadoras e Entidades Beneficiarias séo
necessariamente diferentes das expetativas das Empresas Participantes, embora
tenham logicamente interesse que 0s programas tragam contributos validos em

termos pedagogicos para as Empresas Participantes.

Assim, as expetativas iniciais da E4 passavam por criar uma estrutura de recursos
sélida, nomeadamente através da bolsa de consultores. Quando questionada sobre
0s objetivos e expetativas iniciais, deu-nos a entender que

‘0 objetivo era através da consultadoria n0s conseguirmos criar também uma

estrutura mais solida internamente a esse nivel, quer na componente de
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desenvolvimento organizacional, quer na componente financeira, conseguindo

ter uma boa bolsa de consultores”.

Mas também se pretende que 0 projeto seja econémica e financeiramente viavel,
pelo que um objetivo importante para a Entidade Formadora passa por se conseguir

alargar o seu ambito de atuacéo para novas regides, e abrir a porta a novos clientes.

Em termos de resultados obtidos, a E4 considera que os objetivos foram atingidos,
mesmo que parcialmente, uma vez que foi estabelecida uma relacdo muito positiva
com algumas das Empresas Participantes dos programas, consubstanciando-se

depois em novos clientes.

Também ao nivel da angariacdo de uma carteira de consultores mais sélida, os
resultados foram atingidos. Isto mesmo nos foi dito pela E4:
‘Em termos de outro tipo de resultados para além dos financeiros, o
conhecimento de novos consultores (...), descobrimos que h& outras pessoas
espalhadas pelo mercado que acabaram por ser nossas consultoras,
consultoras e consultores, que podemos canalizar para outros projetos e outras

atividades”.

A propria experiéncia associada aos programas de formacdo-acdo desenvolvidos
levou a um aumento das competéncias internas da Entidade Formadora. Mas os
resultados ndo se esgotaram nos beneficios para a propria Entidade Formadora, ja
que o programa provocou uma mudanca de mentalidades nos empresarios, obrigou-
0s a “tirar tempo para olhar para aquilo que € a empresa deles”, e em termos
financeiros o programa foi compensador para a Entidade Formadora e para a

Entidade Beneficiaria.

Passando para a Entidade Beneficiaria, o principal objetivo com o lancamento dos
programas de formacdo-agcao foi o de apoiar as Empresas Participantes da regiao
(no caso especifico, a Entidade Beneficiaria tem um ambito regional, ndo setorial),
indo de encontro as suas necessidades. Neste ambito, foi feita previamente uma
pré-selecdo das empresas com o objetivo de melhor adequar o programa e as

tematicas nele desenvolvidas as proprias empresas.
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Isto mesmo se conclui quando a E5 diz
‘porque quando nos fizemos a candidatura para o Move,(...) fizemos alguma
selecdo das empresas. Analisamos as necessidades deles (...), apoiar na
gestdo dos seus processos, por isso € que no programa, nés como Entidade
Beneficiaria, escolhemos a vertente de gestdo operacional e estratégica, que

eram as necessidades fundamentais aqui das nossas empresas.”.

Depreende-se assim que o lancamento da candidatura por parte da Entidade
Beneficiaria apenas foi feito apds a auscultacdo das empresas interessadas em
participar, selecionando-se de acordo com as suas necessidades a vertente tematica
do programa. A E5 considera ainda que os resultados foram atingidos, uma vez que
as empresas conseguiram adquirir mais meios e aumentar 0s seus conhecimentos,
melhorar a eficiéncia nos processos de gestdo, de marketing e comerciais, aumentar
a qualificacdo dos recursos humanos, apoiar na organizacao e internacionalizacao

das empresa e, em termos gerais, levou a que se tornassem mais competitivas.

Seguidamente questionamos o0s entrevistados sobre os pontos fortes e pontos a
melhorar no programa. Em relacdo as Empresas Participantes, as opinides foram

dispares, sendo que em, alguns casos, foram mesmo antagonicas.

Assim, para a E1, os principais pontos fortes do programa foram a possibilidade de
terem conseguido obter novas ferramentas financeiras e de gestdo, e do consultor
trazer novos métodos e abordagens na gestdo da empresa, contribuindo para a
empresaria ficar com uma nova Visao da empresa e definir de forma mais adequada

0s objetivos estratégicos.

Isto mesmo se depreende quando a E1 refere que
“...e [o facto de] vir uma pessoa de fora com uma nova visdo e ter uma nova
abordagem, por vezes, por vezes nao, € muito importante e consegue dar uma

nova visao...”

“...através disto consegui ter e ficar com uma nova visao, porque até mesmo

7

aguela parte de qual é que era a visdo da empresa, quais é que eram 0S
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objetivos, até isso estava a passar um bocadinho ao lado, porque no dia-a-dia
trata-se por vezes de fazer o essencial e essas coisas ficam um bocadinho por

fora...”.

Finalmente, outro ponto forte referido pela E1 foram os horéarios e as cargas horarias
das ac¢les, que julgou como adequadas as necessidades da sua empresa, uma vez
gue eram sempre previamente combinados entre esta, a Entidade Formadora e os

formadores/consultores.

Como ponto fraco mais relevante, a E1 assinalou o facto de os formadores estarem
desenquadrados da realidade das micro e pequenas empresas, nao lhes adaptando

0s conteudos das suas intervencoes.

A E2 foi um pouco mais concisa na sua opinido, referindo como principais pontos
fortes o facto de os formadores e consultores passarem muita informagéo para a
empresa, fornecendo-lhe também novos instrumentos e ferramentas para apoiar a

gestdo da empresa (neste aspeto existe consonancia com a opinido da E1).

Por outro lado, o principal ponto fraco do programa, e aqui a opiniao difere da E1,
esta no facto de entender que o tempo de duracdo do programa ndo é o mais
adequado, nomeadamente na fase de implementacdo das acfes. Mais a frente na
entrevista, percebeu-se que o principal problema foi ter havido um desfasamento
entre as fases de diagnéstico e definicdo do plano de acdo, e a fase da
implementacdo das medidas. Esse hiato temporal levou a que o programa se
alongasse demasiado no tempo, para aquilo que eram as expetativas da

empresaria.

Ja o E3 referiu como ponto forte do programa o facto de este ser gratuito, que alias
foi um dos motivos que o levaram a entrar no programa. E revelador, no entanto, o
facto de ter referido que, apesar do programa ser totalmente gratuito para as
empresas, implica um dispéndio de tempo por parte do empresario, e que muitas
vezes as empresas ndo conseguem aproveitar ao maximo o programa precisamente
por ndo conseguirem despender o tempo exigido por este, 0 que por vezes pode ser

confundido com um ponto fraco do programa.
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Depreendemos isso mesmo quando nos refere que
“...é 6bvio que o facto de ndo haver um custo, para além do nosso tempo, mas
ndo ha um custo monetério real, € um aspeto muito importante, porque nem
sempre as empresas tém capacidade ou disponibilidade mental (...),de poder

ter uma nocao de que isto é estritamente necessario...”.

Outro ponto forte mencionado pelo E3 foi o facto de considerar que existe uma
adaptabilidade e flexibilidade dos formadores para a satisfacdo das necessidades
reais da empresa, independentemente da sua dimensdo (e neste caso estamos
perante uma microempresa), ou seja, a opinido do E3 ndo € coincidente com a da
El.

Como ponto fraco, o E3 mencionou a falta de profissionalismo e preparacdo de
alguns formadores e consultores, levando a que algumas medidas ndo fossem

completadas, ou ndo tivessem qualquer eficacia.

A E4, representante da Entidade Formadora (e consultora), mencionou varios pontos
fortes, alguns dos quais estdo de acordo com a opinido da E5 (da Entidade

Beneficiaria).

Desde logo existe a conviccdo, por parte de ambos, de que ha uma forte
complementaridade entre a formacéo e a consultoria, mesmo que nem sempre 0S

tempos de execucao permitam uma coordenagao otimizada.

A E4 refere isso mesmo quando nos diz que
“a relacdo entre a consultoria e a formacao é importante(...),no entanto, os
tempos que nds temos para executar tudo levam muitas vezes a que ndo exista

a melhor coordenacéo entre a formacéao e a consultoria...”
Ja a E5 refere que

“...uma das situagdes € que ter as duas componentes, a de formacéo e a de

consultoria, e conseguir-se trabalhar em conjunto”.

60



Outro ponto muito positivo do programa, segundo a E4, tem a ver com o facto de
haver uma grande proximidade entre os empresarios e 0os demais intervenientes no
programa, nomeadamente os formadores e os consultores, e que, de resto, o E3 ja

nos dava a entender no decurso da sua entrevista.

Por sua vez, a E5 refere que o facto de haver uma grande proximidade entre os
varios empresarios, que tém momentos com intervenc¢des em simultaneo, como é o
caso da formacdo interempresa e dos workshops, leva a que exista uma

potenciacdo de negocios entre estes.

Isto mesmo ficou expresso quando a E5 refere que
“‘Da formagao (...), [devido aos] conhecimentos que eles vao adquirindo uns
com os outros, futuramente até poderdo fazer negdcios uns com 0s outros, e
ter conhecimento do que existe naquela empresa. E esta situacédo deriva, mais
uma vez, da complementaridade existente no programa entre a formacéo e a

consultoria”.

Finalmente, um ponto forte muito importante, devidamente relevado pela E4, tem a
ver com a preparagdo que o0 programa da aos empresarios e que lhes permite
enfrentar o futuro em condi¢cdes mais vantajosas — ndo sé através das ferramentas
qgue lhes sado fornecidas, e que os entrevistados das Empresas Participantes, de
uma forma mais ou menos explicita, nos deram a entender como sendo uma grande
vantagem, mas por o programa obrigar os empresarios a parar para pensar na sua

empresa.

Isto é dito em
“Outro ponto forte é os resultados que eles [empresarios] conseguem obter,
independentemente das quedas que se possa ter pelo percurso, eles
conseguem de facto ver resultados (...), no ponto de partida e de chegada ha
diferencas claras e ha uma melhoria, ou seja, isso € um ponto forte. Percebem
também pela formacdo que as vezes € preciso parar e pensar um bocadinho,
percebem pela consultoria que precisam de tirar tempo para olhar para aquilo
qgue é a empresa deles, e que ndo é a tentarem fazer tudo ao mesmo tempo

que vao conseguir ter resultados. E ficam mais atentos para situagdes futuras
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(...). Para ndo serem enganados, para tomarem melhores decisdes, para
ponderarem melhor e para fazerem melhor. Isso eu acho que € o grande ponto,
ou seja, mais do que eles conseguirem resultados no imediato, ficam mais

preparados para a fase seguinte”.

Em termos de pontos fracos ou pontos a serem melhorados no programa, a E4 e a
E5 concordam que as cargas horarias séo inferiores ao que seria adequado, sendo
que a E5 d& énfase a fase de sensibilizagdo dos trabalhadores, pois referiu que
“... A nivel pedagdgico eu penso que o aumento da carga horaria na parte da
componente da formacdo [constitui um ponto fraco]. Principalmente, neste
programa, na sensibilizacdo dos colaboradores, porque a carga horaria foi sé
de 12 horas”.

Mas também nas restantes fases do programa consideram que o tempo das
intervencdes € curto, o que na fase de diagndstico e definicdo do plano de acédo
podera ser problematico, podendo originar um diagndstico demasiado superficial e
um plano de acdo com medidas que poderao vir a estar desfasadas da realidade da

empresa.

Isto mesmo nos é referido pela E4 quando afirma
“Nés tinhamos um diagnostico de doze horas, que € longo e que € curto, ou
seja, a expetativa das pessoas € muito grande quando iniciam o diagnostico e
ndés ndo temos tempo para recolher as informacbes e ao mesmo tempo
prepara-las para o que vem a seguir. (...) e quando come¢amos a trabalhar o
plano de acdo, que ainda vem dentro da componente do diagnadstico,

percebemos que as pessoas tém objetivos muito a curto prazo”.

Neste ambito, a E4 propde entéo a criacdo de um periodo de imerséo, e que iremos

explorar mais adiante.

Um outro ponto que se depreende ao longo da entrevista da E4 e da E5 é o facto
dos empresarios, apos o término do programa, se sentirem desacompanhados. Ou

seja, durante o tempo em que decorreu o0 programa, tiveram o aconselhamento dos
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formadores e consultores que estavam nas suas empresas e, apos esse periodo,

ficarem sem esse apoio.

Na origem desse problema podera também estar o facto de, e como referiu a E4,
ter-se criado uma forte empatia entre o empresario e o(s) formador(es) /
consultor(es) e, quando estes deixam de ir a empresa, 0 empresario sentir-se

“orfao”.

Isto mesmo é referido pela E4 quando diz
“E a mesma coisa que irem ao psicélogo. No fundo isto é quase como uma
psicoterapia (...) Eles, depois de [0 consultor] sair, ficam sem pontos de
suporte, ndo é? E agora falo com quem? Quando eles vinham ca eu
perguntava, ou ligava, ou mandava um email, e agora? E sera que eu posso
continuar a perguntar?”;

e a E5,
“...tiveram aquele tempo todo acompanhados (...), e agora 0 que é que eu

faco? Consigo fazer sozinho?”.

A solucdo apresentada por ambas as entrevistadas, e iremos ver mais a frente,
passa por se promover uma continuidade do programa, mesmo que com uma

estrutura mais leve.

Apés a identificacdo dos pontos fortes e fracos do programa, tentamos perceber
quais os principais problemas por que 0s intervenientes passaram no seu decurso,
de que modo isso afetou a eficacia das medidas, e tentdmos também que fizessem
sugestbes de melhoria, tendentes a resolver alguns dos problemas detetados.
Alguns desses problemas derivam diretamente dos préprios pontos fracos
apontados ao programa, mas outros, como iremos ver, estdo diretamente

relacionados com problemas da propria empresa ou do empresario.

A E1 participou em dois programas de formacgao-acdo. Um dos programas, segundo
0 que nos relatou, correu de forma muito satisfatoria. Uma das medidas nao correu
conforme o esperado e a Entidade Formadora prontificou-se a substituir o formador

e a compensar as horas perdidas. No entanto, no segundo programa, mais orientado
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para o empresario e ndo para a empresa, aconteceram varias falhas, nédo totalmente
resolvidas pela Entidade Formadora. Neste caso particular, a E1 considera que
existiu falta de acompanhamento por parte da Entidade Formadora, nomeadamente
no que toca a calendarizacdo das ac¢fes e a afetacdo dos formadores e consultores

a essas acoes.

Também ao nivel das horas que estavam destinadas a formacdo na empresa, neste
segundo programa, ndo foram totalmente cumpridas, e por razfes externas a
empresa. Dai que a E1 tenha referido que o grau de satisfacdo num dos programas
tenha sido muito bom, e no segundo apenas satisfatério. Contudo, quando
confrontada com a possibilidade de entrar em novos programas, referiu-nos que

voltaria a participar.

Por fim, como possiveis solu¢cdes para os problemas detetados, € da opinido de que
os formadores e consultores deveriam adaptar melhor os contetdos das suas acdes
a realidade da empresa onde vdo desenvolver o seu trabalho, ou seja, estarem
preparados para trabalhar em empresas de pequena dimensdo, muitas vezes de
cariz familiar, que no fundo representam uma franja importante do tecido empresarial

portugués.

Um diagnostico inicial profundo das necessidades e da realidade da empresa
permitiria superar essa lacuna, segundo a E1, o que ficou claramente explicito
guando nos disse que
“Aquilo que foi [ministrado] dentro da sala foi cumprido, mas foi tudo muito
tedrico, pois pelo que nés vimos (...) [os formadores e consultores] foram
informados do programa, apenas isso, e ndo foram informados das pessoas
que iam participar, nem quais € que eram as empresas, nem que eram
pequenas empresas e entdo eles iam com matérias relacionadas com

multinacionais e aquilo ndo se aplicava as nossas empresas”;

“ [a solucéo seria] adaptar a realidade que se estava a apresentar, que eram
pessoas ou micro ou pequenas entidades e, primeiro que tudo, ver junto das

pessoas que estavam a ter formacgéo o que para elas era mais util, quais € que
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eram objetivos e o0 que elas pretendiam através da formacéo. Nao foi isso que

foi feito”.

Ja a E2 participou diretamente em apenas um programa de formacdo-acdo (uma
outra empresa da qual € sOcia participou num outro projeto do género). Apesar das
medidas nédo terem sido concluidas no tempo previsto do projeto, isto deveu-se a
razdes internas da empresa, nomeadamente financeiras, pois era imposicao para
execucdo da medida a realizacdo de algum investimento (aquisicdo de software
CRM).

De facto, a E2 considera que a falta do software continua a ser uma lacuna na
empresa, ndo imputando ao programa ou aos formadores / consultores qualquer
responsabilidade na n&o realizacdo desta medida. No entanto, ndo existiu
flexibilidade, ou celeridade suficiente, por parte da Entidade Formadora para se

propor uma mudanca de medida, compensando as horas que nao foram realizadas.

Outra das razdes referidas pela E2 para uma diminuicdo da eficacia das medidas
realizadas na empresa, ndo em termos de horas ministradas, mas em termos de
implementagdo das préprias ferramentas, teve a ver com a falta de tempo da
empresaria para se dedicar ao programa, dai que nos pontos fracos a E2 tenha

também apontado o tempo de duracdo do projeto como sendo demasiado longo.

N&o obstante os problemas detetados durante o programa, alguns com origem
interna na empresa, outros devido a alguma falta de organizacdo por parte da
Entidade Formadora, a E2 considerou que o seu grau de satisfacdo era bom e que

estaria disposta a repetir o programa, se |lhe fosse dada a oportunidade.

Por sua vez, o E3 apontou alguns problemas, propondo algumas solucbes para a
sua resolucao. O ES3 ficou apenas parcialmente satisfeito com o programa, pois se,
por um lado, a implementacdo das medidas financeiras correu de acordo com as
suas expetativas, nas restantes tematicas, incluindo a fase de diagnostico e
definicdo do plano de acédo, o resultado foi insatisfatorio, ndo trazendo qualquer

mais-valia, ou nem sequer se cumprindo com as horas previstas.
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Isto mesmo se depreende quando nos diz que
“Ou melhor, o projeto estendia-se por varios pontos, um deles era a area
financeira onde tinha expetativas elevadas e que realmente foram cumpridas.
Depois havia uma data de outros pontos que estavam enquadrados no projeto
que nao foram... Foram realizados mas nao trouxeram mais-valia nenhuma,

nem alteragdes significativas na empresa, alguns até nem foram cumpridos”.

A razéo pela qual o programa n&o correu de acordo com o esperado teve a ver, no
seu entender, com a falta de disponibilidade de ambas as partes (empresario e
formador / consultor), mas também com a falta de profissionalismo de alguns dos
formadores. Também referiu que o diagnostico ndo foi o mais adequado porque o
formador néo tinha experiéncia suficiente, ndo entendendo claramente quais seriam

as necessidades da empresa.

Para resolver este problema, o E3 propde a selecdo, por parte da Entidade
Formadora, de formadores com um grande grau de experiéncia e profissionalismo,
julgando até ser util, na primeira fase do projeto (diagnostico e definicdo do plano de
acao), a intervencéo ser realizada por dois formadores, sendo que um deles poderia

ter muita experiéncia.

Ainda em relacao a falta de profissionalismo dos formadores, segundo o E3, foi esta
a principal razdo pela qual uma das medidas ndo foi sequer trabalhada. Houve
também uma medida que nédo foi finalizada, mas, neste caso especifico, por se
terem esgotado as horas previstas para essa medida, 0 que da a entender, mais

uma vez, que a fase de diagndstico poderia ter sido mais bem trabalhada.

Finalmente, o E3 considera que o horizonte temporal do programa é demasiado
longo e, tal como a E1 ja havia referido, pouco aplicavel, em alguns aspetos, a
dimensdo da empresa. O E3 prop6s que houvesse uma maior aplicabilidade da
formacdo, mesmo sendo feita em conjunto com os outros empresarios (formacéo
interempresa), construindo-se ferramentas a medida e que seriam imediatamente

aplicadas a cada caso especifico.
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Por todas estas razdes, o E3 considera que apenas ira participar num programa com
as mesmas caracteristicas se 0 mesmo apresentar um grau de exigéncia maior do

gue aquele no qual participou.

Em relacdo a Entidade Formadora, esta tem a nocdo de que, apesar da realizacao
prevista ter sido toda concluida (ao contrario do que foi referido pela E1 e pelo E3, ja
que a E2 né&o participou nos programas coordenados pelo E4), um dos programas
teve um grau de satisfacdo melhor do que o outro, nomeadamente na vertente da
formacdo. Esta, mesmo tendo um impacto positivo na empresa, nao foi, no entanto,

claramente percecionado pelos empresarios.

Uma das causas da menor efichcia da formacdo teve a ver com a falta de
pontualidade e assiduidade dos empresarios, comprometendo o bom funcionamento
da acédo. E esta falta de assiduidade e pontualidade podera estar relacionada, no
entender da E4, com o facto de neste programa nao ter existido a sensibilizacdo dos
trabalhadores e que poderia levar a que todos, empresarios incluidos, sentissem que

algo estava a mudar na empresa.

Isto mesmo se depreende quando nos é dito que
“...as pessoas empenharam-se mais, se calhar o facto de haver também
sensibilizacdo para os trabalhadores ajudou, porque levou a que toda a gente

sentisse que estava a acontecer qualquer coisa na empresa”.

Outro dos problemas referidos pela E4 tem a ver com a falta de confianca dos
empresarios em arriscar, colocando uma pessoa nova / estranha a trabalhar
diretamente com eles. Ou seja, neste caso, uma das premissas deste tipo de
programas, que € a de mudar mentalidades, por vezes, aparentemente, nao
funciona, pois ndo induz os empresarios a avancarem com algumas medidas ou
investimentos que, apesar de terem algum risco associado, poderiam vir a trazer

outro tipo de beneficios para a empresa.

Um outro problema muito importante referido pela E4, e que de resto ja havia sido
abordado de forma muito direta pela E1 e pelo E3, esta relacionado com a fraca

gualidade de alguns dos formadores e colaboradores.
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A E4 € mesmo muito critica em relacdo a esta questdo, uma vez que esta falta de
qualidade é a origem de muitos problemas no programa, desde a propria relacédo de
empatia que é criada com 0s empresarios:
“...quando se trabalha dez tipos de medidas e dez tipos de consultores
diferentes, ha uns que se identificam melhor com uma pessoa, ou com
outra...”;
‘... ndo prometerem coisas que eles ndo controlam, ndo estabelecerem uma
relacdo de proximidade que possa afetar a propria analise do trabalho, criar

logo um plano de trabalho com competéncias de andlise psicoldgica...”;

passando pela experiéncia do consultor,
“E o consultor tem que fazer isso, ou seja, perceber se aquela pessoa vai
cumprir, se ndo vai cumprir, se precisa de ter um esquema, se precisa de ter

uma check list, se ndo é preciso nada disso...”;

“Depois havia outros que eram muito expansivos e correu muito bem com
algumas pessoas, mas nao correu com outras e, portanto, se calhar teria que

haver uma preparacao prévia (...);

a falta de adaptabilidade dos consultores a dimenséo e tipologia das empresas,
“...havia (...)consultores (...) habituados a trabalhar com grandes projetos, e de
facto é dificil trabalhar com pequenos projetos quando se esta habituado a

trabalhar com grandes projetos”,

até ao proprio profissionalismo e idoneidade dos consultores,

“Porque mentem. Que é verdade, é triste, mas é verdade(...)".
Este € um problema de base e que chega ao ponto de haver formadores ou
consultores que nao sabem escrever um relatorio, levando a trabalho posterior
adicional por parte da Entidade Formadora, uma vez que o relatério de medidas é
parte integrante do dossier do projeto.
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A solucdo para colmatar a falta de qualidade dos formadores, de acordo com o que
nos foi transmitido pela E4, passa por se formar os formadores e consultores atraves
de uma acdo de imersdo, a semelhanca do que acontece com outro tipo de
programas. No entanto, nestes programas de formacao-acao, esta vertente ndo esta

contemplada, ndo existindo cabimento orcamental.

Mas o problema ndo esta apenas nos consultores. Também a propria gestdo do
tempo que é feita pelos empresérios por vezes ndo é a mais adequada, levando a
uma menor eficacia das medidas. Isto porque parte das atividades (ou investimento)
que estdo previstas nas medidas podem ser efetuadas sem o apoio do consultor.
Desta forma, na reunido seguinte com o consultor, o trabalho que ja deveria estar
realizado encontra-se ainda por fazer, levando a que nao se consiga, por vezes,

cumprir as horas previstas para a medida.

Neste caso o0 problema nao esta num plano de acdo mal definido, mas na falta de
acompanhamento do empresario. Alias, esta falta de autonomia dos empresarios é
também referida como sendo um dos principais problemas do programa, e aqui

também a E5 alinha pelo mesmo diapasao.

A solucéo passaria, segundo a E4, por se alargar o horizonte temporal do programa,
tal como nos diz:
“...portanto acho que ajudava alongar no tempo e nas horas, sendo que nas

horas ndo era preciso alongar muito mais.”.

Complementarmente, e a semelhanca do que aconteceu em programas anteriores
(até 2006), poder-se-ia criar as COP’s (Comunidades de Aprendizagem
Colaborativa). Neste caso, apds o fecho do programa, os empresarios continuariam
a ter algum apoio, ndo presencial como tiveram até ai, mas a distancia (através de

uma aplicacao online), havendo um plafond de horas para gastarem.

Finalmente, a E5 considera que as taxas de realizacdo estdo dentro do previsto, ou
seja, as medidas foram todas executadas, e que o grau de satisfacdo dos

empresarios nos programas que tem desenvolvido, em geral, é bastante satisfatorio.
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Como principais dificuldades do programa, a E5 voltou a referir a falta de autonomia

dos empresarios, apdés a saida dos formadores e dos consultores das suas

empresas. Isto mesmo se depreende quando € dito que
“acho que poderia haver uma continuidade do programa, ou seja, 0 programa
acabou, eles fizeram esta intervencdo para a empresa durante os 12 meses,
onde fizeram o diagndstico, a implementacdo das medidas, a avaliacdo dos
resultados, mas agora o0 gestor esta sozinho, ou seja, ele tem a sua matéria,
(...), as eu acho que ele ainda tem dificuldades em estar a trabalhar
sozinho(...),deveria haver ali um acompanhamento durante 6 meses, ou 9
meses para ver se ajudava o gestor a que houvesse mesmo uma continuidade

no trabalho desenvolvido”.

No trecho da entrevista transcrito, é também apresentada uma possivel solucdo para
este problema, ou seja, haver uma continuidade do programa, embora em moldes
diferentes dos referidos pela E4. Embora ndo seja descartado o acompanhamento a
distancia, a E4 aponta como solugéo a implementacdo de um programa para esses
mesmos empresarios, com uma estrutura mais leve do que aquela em que eles
participaram em primeiro lugar, mas que lhes permitisse trabalhar acompanhados
durante mais algum tempo (seis a doze meses). Atualmente o regulamento sé
permite que os empresarios participem noutro programa do género, trés anos apoés a

concluséo do programa nas suas empresas.

A E5 deixa ainda transparecer, em dois momentos da sua entrevista, o desejo de ver
aumentada a carga horaria na componente formacdo, nomeadamente na
sensibilizacdo dos trabalhadores, o que permitiria colmatar um dos pontos fracos
detetados no programa, nomeadamente a carga horaria pequena para as fases de

diagnéstico e sensibilizagéo.

A analise global a esta primeira vertente, a pedagogica, podera ser visualizada no
quadro nimero 11, que nos ajudou a fazer o encadeamento de todas as ideias e
opinides transmitidas pelos entrevistados, permitindo-nos preencher algumas
lacunas, ou depreender com maior profundidade algumas ideias que foram referidas

de forma mais superficial ou implicita.
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QUADRO N.2 11 - MATRIZ DE RESULTADOS AO NiVEL PEDAGOGICO

Un. de contexto Bloco 1 bloco 2 Bloco 3 Bloco 4 Bloco 5 Bloco 6 Bloco 7 Bloco 8 Bloco 9
Entrevistado Expetativas Principais resultados Pontos Pontos Grau de principais problemas Solugbes Fator Taxas de
iniciais obtidos fortes fracos satisfagéo detetados apontadas repeticao? realizacao
Angariacdo de ferramentas . Falta de acompanhamento Adaptar a realidade das
Tomar contacto com novas L R Obtencéo de ferramentas, - P X . |
o _ Uteis, assinalou A . Pouca adaptabilidade dos i da EF, falta de comparéncia | pequenas e microempresas, Programa 1: superado;
El - Empresa ideias e perspetivas, obter - definiu Vis&o e Objetivos N . Muito bom programa 1 / . . . . . . .
. ~ problematicas, apontou - Jos formadores a realidade e . L. de formadores, muito diagnosticar necessidades Sim programa 2: abaixo do
Participante ferramentas de gestéo, ~ ‘ estratégicos, horéarios e . ~ satisfatério no programa 2 L . ~ X
" solugdes que levarama o dimens&o das empresas tedrico, pouco aplicado a de formagéo previsto
obter solugdes e novo rumo o« cargas horérias adequadas .
modernizag&o pequenas empresas (interempresas)
Assinalou lacunas Tempo de duragéo do
. L . organizativas e ao nivel do ~ - programa, interrupgao Falta de implementagéao de Faltou implementar 1 medida,
E2 - Empresa Criar competéncias ao nivel ) Informag&o transmitida e ) ! P
marketing, melhorou temporal entre fase de Bom algumas medidas por falta - Sim por razdes internas da

Participante

da gestédo de empresas

ferramentas de gestéo
existentes

ferramentas fornecidas

diagnéstico e fase de
implementagao

de tempo e dinheiro

empresa

E3 - Empresa
Participante

Oportunidade de ter
consultoria de qualidade
gratuita, obter novos
métodos e formas de atuar

Assinalou lacunas
organizativas

Adaptabilidade dos
formadores para satisfagcéo
das necessidades reais,
programa gratuito

Falta de profissionalismo de
formadores

Bom na vertente da temética
financeira, insatisfatério nas
restantes tematicas

Falta de disponibilidade das
partes, diagnéstico
inadequado, horizonte
temporal elevado, formacéo
pouco aplicavel na empresa

Aumentar profissionalismo e
experiéncia dos formadores,
2 formadores para fase do
diagnéstico, formag&o mais
intensiva e a medida

Sim, mas comum grau de
exigéncia mais elevado

Faltou implementar 1 medida
e completar outra

E4 - Entidade
Formadora /
Consultora

Criar bolsa de consultores
soélida, ser financeiramente
rentavel, contactar com
novas empresas, alargar
ambito de acéo para novas
regides

Estabelecimento de
parcerias com EP,
conhecimento de novos
consultores, bons niveis de
execucéo, aumento de
competéncias na prépria EF,
mudanga de mentalidades

Relag&o préxima com
empresarios,
complementaridade entre
formag&o e consultoria,
resultados efetivos obtidos,
preparar empresarios para o
futuro

Pouco tempo para fase de
diagnéstico e para as
restantes agdes, horizonte
temporal curto, demasiado
dependente da empatia
criada com consultor

Bomno programa 1/ Bomno
programa 2 na vertente de
consultoria, apenas razoavel
na vertente da formacéao

falta de autonomia de
empresarios apés saida dos
consultores, fraca gestéo do
tempo dos empresarios, falta
de capacidade de arriscar,
fraca qualidade dos
formadores, falta de
assiduidade e pontualidade
dos empresérios

Acéo de sensibilizacédo dos
empresarios sobre o
programa, horizonte

temporal mais longo (até 3
anos), consultoria a
distancia, formar
consultores

Né&o aplicavel

Cumpriu-se com o previsto

E5 - Entidade
Beneficiaria

Apoiar empresas da regido
na qualificacéo dos seus
recursos humanos e gestao
dos processos

Ajudou empresas a
aumentar conhecimentos,
eficiéncia nos processos de
gestdo, de marketing e
comerciais, aumentou
qualificagéo dos RH, apoiou
na organizagao e
internacionalizacéo das
empresa e a torna-las mais
competitivas

Complementaridade entre
formag&o e consultoria,
potenciacéo de negécios
entre empresas que
participam no programa,
programa gratuito

Carga horaria pequena para
as fases de diagnéstico e
sensibilizagéo

Bom

Dificuldade dos empresarios
emtrabalharem sozinhos,
impossibilidade de durante 2
anos empresas nao
poderem participar em novos
programas do género

Aumentar carga horaria na
formacgéo e na
sensibilizag&o dos
trabalhadores, continuidade
do programa mesmo que
numa edi¢cdo mais leve

Néo aplicavel

Cumpriu-se com o previsto
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Para a vertente financeira apenas entrevistamos a Entidade Formadora (e
consultora) e a Entidade Beneficiaria (que também foi Entidade Formadora em
alguns programas), uma vez que as Empresas Participantes apenas usufruem das
acOes e intervencgdes previstas nos programas, nao lidando, em qualquer momento,

com a componente financeira (ou burocratica) dos programas nos quais participam.

As questdes ao nivel financeiro versaram, numa primeira fase, a frequéncia de
submissdo de pedidos de reembolso e a rapidez com que estes eram respondidos.
Por pedidos de reembolso entenda-se os pedidos de reembolso ordinarios, e que
sao realizados com uma periodicidade minima bimestral, os pedidos intermédios e
os pedidos de saldo final. Numa segunda fase, tentamos perceber se os valores
atualmente financiados para os programas sao os mais adequados.

Em termos globais, a E4 considera que o sistema de reembolso, no que diz respeito
a prazos e funcionalidade da ferramenta, estd a funcionar bem. No entanto, em
relacdo aos valores financiados para a remuneragcao dos formadores e consultores,
considera-os baixos, prejudicando a contratacdo de bons recursos, refletindo-se

depois na qualidade das intervencoes.

Os pedidos de reembolso foram sempre efetuados, num primeiro programa, de dois
em dois meses, 0 que de resto foi posteriormente confirmado pela E5. Sendo que as
despesas que constam de um pedido de reembolso terdo que estar
antecipadamente pagas, € importante que a analise do pedido de reembolso por
parte do Organismo Intermédio e a consequente transferéncia da verba por parte do
POPH cheguem a Entidade Beneficiaria antes do final do més seguinte a entrega do
novo pedido de reembolso, permitindo assim efetuar o pagamento de despesas que

vao depois ser incluidas nesse novo pedido de reembolso.

A E4 refere que, no primeiro dos programas, o pedido de reembolso era feito em
cerca de vinte a trinta dias. Neste programa, a gestao e a transferéncia da verba
eram feitas diretamente pela Entidade Beneficiaria, permitindo abreviar em alguns

dias a conclusdo do processo.
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Entretanto, mais recentemente, a gestdo e responsabilidade da transferéncia das
verbas passou para a alcada do POPH, atrasando o processo em cerca de um més.
Ou seja, 0 que antes demoraria dois meses passou agora a demorar em meédia trés
meses, mas tem como consequéncia imediata, e no caso de se submeter os pedidos
de reembolso de dois em dois meses, 0 reembolso do anterior pedido ndo vir a
tempo de ser incluido neste novo pedido. Isto ndo impediu que, no segundo
programa, os reembolsos fossem feitos de dois em dois meses, apenas teve como

consequéncia imediata que a verba incluida nesses pedidos fosse mais pequena.

A E4, apesar de achar que o tempo de analise dos pedidos de reembolso por parte
do Organismo Intermédio € razoavel, distingue procedimentos diferentes na analise
fisica (ou pedagodgica) do pedido, e na andlise financeira. Regra geral, a anélise
fisica € bastante rapida, demorando, por vezes, apenas um dia, mas depois 0
processo fica pendente na andlise financeira. A justificacdo para isto tem a ver com
o facto de, na andlise financeira, o técnico que analisa o pedido de reembolso
solicitar alguns elementos adicionais (o0 pedido de amostra), que demora algum
tempo a preparar por parte da Entidade Formadora e Entidade Beneficiaria, levando

a gue a andlise financeira apenas ficasse despachada em vinte a trinta dias.

Uma outra novidade foi o facto de os valores do adiantamento passarem a ser
descontados na verba a receber pela Entidade Beneficiaria. Relembramos o que
dissemos atras: “Tém ainda direito ao reembolso das despesas efetuadas e pagas
submetidas em pedidos de reembolso, desde que a soma do adiantamento e dos
pagamentos intermédios de reembolso ndo exceda o valor maximo global definido
pela Autoridade de Gestdo, o qual ndo pode ser superior a 85% do montante total

aprovado”.

Este “corte” é efetuado aquando da declaragao dos valores realizados pela Entidade
Beneficiaria no final de cada ano, ou seja, no momento do pedido intermédio. Na
pratica, o que acontece € que normalmente o pedido intermédio ndo confere direito a
reembolso, pois o0 adiantamento recebido no inicio do projeto faz com que a
Entidade Beneficiaria tenha um valor recebido superior ao realizado, fazendo-se o
acerto nesse momento. Por outro lado, iniciando-se um novo ano, a Entidade

Beneficiaria tem direito a receber um adiantamento do valor do programa previsto
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para esse ano, isto quando estamos perante programas plurianuais, permitindo

afrouxar a pressao de tesouraria, comum a quase todas as Entidades Beneficiarias.

Ja no pedido de saldo final, o tempo para analise do mesmo € normalmente
bastante demorado, ou seja, chega a ultrapassar os seis meses, desde 0 momento
em que o mesmo € submetido, até ao momento em que a Entidade Beneficiaria
recebe a transferéncia da verba. A causa para esta situagédo, segundo a E4, esteve
diretamente relacionado com o facto de ter existido uma auditoria (habitual nos

fechos dos projetos), prolongando o tempo de analise do pedido de saldo final.

A E5, tal como a E4, também é da opinido de que o tempo de resposta aos pedidos
de reembolso ordinarios é razoavelmente rapido, mesmo sendo o prazo, apls a
transferéncia de competéncias da gestéo e transferéncia das verbas passado para o

POPH, mais elevado que anteriormente.

No entanto, esta Entidade Beneficiaria ndo tem problemas de tesouraria que
impecam os pagamentos imediatos das despesas do projeto, pelo menos estando a
participar apenas num programa, pois se estivesse a participar em mais programas
ao mesmo tempo poderia efetivamente néo ter disponibilidade de tesouraria para
fazer um pedido de reembolso (ou seja, pagar despesas do projeto), sem ter o

anterior resolvido (com a verba transferida).

E, segundo a E5, isto vai contra o proprio conceito de programa financiado, uma vez
que a Entidade Beneficiaria tem assim que adiantar dinheiro para o projeto. Sendo
gue uma das boas praticas deste tipo de programas é o de apenas utilizar-se o
dinheiro recebido para despesas do programa, isto deixa de ser possivel a partir do
momento em que o beneficiario recebe, na melhor das hipéteses, 15% da verba
apenas apos o pedido de saldo final.

O seguinte trecho da entrevista da E5 é esclarecedor quanto a estes pontos, uma
vez que nos diz que
‘porque a entidade, mesmo assim, esta sempre a adiantar dinheiro dos outros
servicos e ndo do programa, ndo €? E, se este programa é financiado, nés

estamos a pagar e s6 daqui a dois meses € que estamos a receber (...). Aqui a
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Entidade Beneficiaria, a participar, esta sempre bem porque esta a conseguir,
estdo-nos a apoiar e estamos a fazer o trabalho [para o qual] fomos impelidos,
mas (...) se calhar se tivéssemos mais dois ou trés programas, se calhar néo

conseguiamos.”.

Uma possivel solucdo para esta questédo foi proposta pelo entrevistador ao referir o
que se passa atualmente ao nivel do QREN. Neste sistema € permitido apresentar-
se a reembolso as faturas sem estarem pagas, sendo que o beneficiario recebe a
verba correspondente de incentivo e depois tem trinta dias (teis para pagar ao
fornecedor. A E5 acolheu favoravelmente esta ideia, lembrando que nos tempos do

projeto Rede era assim que funcionava o sistema de reembolsos.

Uma sugestao pertinente € também revelada na entrevista da E5. Uma das regras
dos pedidos de reembolso é a de que estes tém de ser submetidos entre os dias 1 e
10 do més seguinte a que as despesas digam respeito, implicando que estas
despesas estejam efetivamente pagas (com a comprovacdo da saida da conta
bancaria da Entidade Beneficiaria), até ao ultimo dia do més. Esta situacédo provoca
alguns inconvenientes ao nivel contabilistico, uma vez que, para as despesas
entrarem no pedido de reembolso, deverdo estar previamente tratadas
contabilisticamente, o que perante prazo tao curto pode ser um problema para quem
pretende submeter um pedido de reembolso. A E5 prop8e assim um alargamento do
prazo de reembolso até final do més seguinte a que as despesas digam respeito, em

vez do limite de dia 10.

De seguida, avancamos na entrevista para questbes relacionadas com a
adequacao, ou ndo, dos plafonds financeiros atribuidos, quer a remuneracdo dos
formadores e consultores, quer ao reembolso das despesas de acompanhamento

verificadas no programa.

Normalmente a primeira componente visa pagar as faturas da Entidade Formadora,
que por sua vez se responsabiliza pelo pagamento dos formadores e consultores
(nos casos em que a formacdo e a consultoria sdo da sua algcada). A segunda
componente, normalmente, destina-se a pagar as despesas incorridas pela Entidade

Beneficiaria no decurso do projeto (acompanhamento externo, aluguer de salas,
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material pedagdgico, despesas publicitarias, despesas com economato,

telecomunicacdes e energia sdo as mais comuns).

Em termos globais, quer a E4, quer a E5, consideram que os plafonds atribuidos
pelo POPH sao baixos. No entanto, se a E4 menciona a componente remuneratoria
relativamente aos formadores e consultores, o que é natural, ja que é aquela que
diretamente a afeta em termos financeiros, a E5 da mais relevancia a componente

do reembolso das despesas de acompanhamento.

Assim, a E4 considera que os valores atualmente financiados para a formacao (30 €
para os niveis de qualificagdo 5 e 6 e 20 € para os niveis de qualificacdo 1, 2, 3 e 4)
e para a consultoria (45 € na base diaria) sdo demasiado baixos, impedindo a

contratacao de bons formadores e consultores.

Isto mesmo esta explicito quando refere que
“...n6s temos alguma dificuldade em [contratar formadores e consultores],

pelos valores a medida que vao descendo, ndo é”,

“...esse € um problema, queremos ter o melhor com os valores mais baixos.
Provavelmente agora, com tanta gente no desemprego, acaba por se calhar
haver pessoas que estdo dispostas a trabalhar por muito menos. Mas depois
nao conseguimos ter uma uniformidade nos consultores, ndo é? E arranjar

consultores de qualidade € muitissimo complicado”.

Ou seja, se por um lado o volume de desemprego atual facilita a contratacdo de
formadores ou consultores, ndo inibe que seja muito dificil encontrar recursos com
qualidade que aceitem trabalhar com valores remuneratérios tdo baixos. E isto é

frisado em varios momentos da entrevista.

A E4 deu também um exemplo que, embora extremo, exemplifica esta situacéo,
qguando refere a dificuldade que foi encontrar um formador em gestdo de conflitos,
com qualidade, quando o valor que estes cobram é cerca de oito vezes superior
aquilo que o POPH financia. Esta situacdo levou, no entender da E4, a arriscarem

trabalhar com alguns formadores e consultores com o0s quais ndo haviam trabalhado
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antes, mas que estavam dispostos a aceitar os valores mais baixos pagos pela
Entidade Formadora. E destes, apenas trinta por cento apresentaram qualidade de
trabalho suficiente e resultados obtidos, para voltarem a ser chamados a trabalhar
com esta entidade.

Ja a E5 deu énfase a dificuldade em conseguir, com a verba destinada ao
acompanhamento dos projetos (limite do indicador custo por hora e por formando de
3,5 €, na altura em que a entrevista foi efetuada), pagar todas as despesas

incorridas nesse ambito.

Acresce aqui uma nuance, que € a de que se o volume de formacdo baixar em
relacdo ao previsto, o plafond destinado as despesas de acompanhamento vai
também baixar. Neste caso, a Entidade Beneficiaria conseguiu em média um volume
de formacdo de pouco mais de oitenta por cento, e que até € bastante razoavel,
diga-se, tendo em conta a média dos programas de formacao-acdo, mas que teve
como consequéncia direta uma redugdo na mesma proporcéo da verba destinada a

pagar as despesas de acompanhamento do projeto.

Ja em relacdo as despesas remuneratérias dos formadores e consultores, a E5
considera que estdo adequados, ndo tendo dificuldade em contratar uma Entidade
Formadora e/ou Consultora com os valores financiados pelo POPH. Mesmo quando
a Entidade Beneficiaria foi simultaneamente Entidade Formadora, também n&o teve

qualquer dificuldade em conseguir contratar formadores com a qualidade desejada.

Da analise do que foi referido pela E4 e pela E5, depreendemos que existem alguns
pontos que permitiriam agilizar ou melhorar os programas de formacao-a¢ao ao nivel
da componente financeira. Assim, como solucfes possiveis poderiamos ter:
. Acelerar analise da vertente financeira (referido pela E4)
. Acelerar tempo para analise e reembolso do PSF (referido pela E4)
. Aumentar plafond para despesas remuneratorias de formadores e consultores
(referido pela E4)
. Receber reembolso antes de despesas pagas, a semelhanca do que
acontece nos programas financiados pelo QREN (Sl Inovacéo, Sl

Qualificacao e Sl I1&DT) (referido pela E5)
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. Alargar prazo de pedido de reembolso até final do més seguinte a que as
despesas dizem respeito (referido pela E5)

. Aumentar plafond para despesas de acompanhamento (referido pela E5)

A semelhanca do que foi feito na vertente pedagdgica, também para a andlise das
entrevistas na componente financeira socorremo-nos de uma grelha que nos ajudou

a encadear as ideias transmitidas pelos entrevistados, explanada no quadro 12.

Finalmente, e para concluir as entrevistas, colocamos algumas questdes ao nivel
burocratico. Neste aspeto, a E4 tem uma opinido menos abonatéria do que a E5

acerca da plataforma SIIFSE.

Segundo a E4, a introducdo dos dados na plataforma é um processo exaustivo,
complexo e moroso. S0 muitos os modelos de mapas que tém que se preencher,
nomeadamente o dos registos das horas no sistema, que sdo ja de alguma
complexidade. Ao nivel do carregamento dos mapas financeiros, embora seja um
processo menos complexo, € mais trabalhoso, pois se, por um lado, existem
procedimentos contabilisticos que tém que ser efetuados (incluindo a aposicao do
carimbo nos documentos), por outro, os mapas financeiros tém que estar em

consonancia com os mapas introduzidos na vertente fisica.

Por outro lado, a E4 faz uma critica muito contundente ao sistema de carregamento
no SIIFSE, e que esta relacionada com o facto de, aquando da fase de
carregamento dos dados, se existir alguma informagdo que tenha sido
incorretamente introduzida, apenas no final do processo, quando se faz a submisséo
do pedido de reembolso, é que se deteta o erro. E esse erro podera originar outros

erros de carregamento, levando a uma perda de tempo na submissao dos templates.

A E4 considera também que a disponibilidade online da ferramenta SIIFSE € boa, no
entanto, em alturas especificas de maior afluxo de acessos (normalmente aos dias
10 de alguns meses), podera ficar com acesso restrito ou mesmo ficar offline.
Quanto a problemas técnicos ao nivel da propria ferramenta, estes eram em maior

namero ao inicio, mas com o tempo tém vindo a diminuir de frequéncia.
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QUADRO N.2 12 - MATRIZ DE RESULTADOS AO NiVEL FINANCEIRO

Un. de contexto Bloco 1 bloco 2 Bloco 3 Bloco 4 Bloco 5 Bloco 6 Bloco 7
Entrevistado Frequéncia de Tempo de Tempo de Grau de execucéo Adequabilidade de | Facilidade em obter Solugdes
submissdo de PR's resposta ao PR resposta ao PSF ao nivel financeiro valores subsidiados formadores/ cons. apontadas

E4 - Entidade
Formadora /
Consultora

2 em2 meses

Bom antes de transferéncia
de competéncia para o
POPH, razoavel apos
transferéncia de
competéncias

Muito lento

Razoavel

Plafonds para remunerar
formadores e consultores
séo baixos e com tendéncia
para descer

Dificuldade em obter
recursos com qualidade
face aos valores
subsidiados pelo POPH

Acelerar andlise da vertente
financeira, acelerar tempo
para andlise e reembolso do
PSF, aumentar plafond para
despesas remuneratdrias de
formadores e consultores

E5 - Entidade
Beneficiaria

2 em2 meses

Bom antes de transferéncia
de competéncia para o
POPH, razoavel ap6s
transferéncia de
competéncias

Razoavel

Razoéavel

Plafonds para pagar
despesas de
acompanhamento € baixo

Nao houve dificuldade

Receber reembolso antes de
despesas pagas, alargar
prazo de pedido de
reembolso até final do més
seguinte a que as despesas
dizem respeito, aumentar
plafond para despesas de
acompanhamento
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Ja a E5 tem uma opinido mais favoravel sobre a ferramenta SIIFSE. Em termos de
funcionalidade, embora reconhecendo que a ferramenta pode ser um pouco
complexa para quem nao esta habituado a utilizi-la, a medida que se vai adquirindo
experiéncia na sua utilizacdo, esta vai-se tornando mais simples de funcionar e

menos morosa na introducdo dos dados.

Isto mesmo fica explicito quando a E5 declara que
“...isto é tudo uma questao de habito. . (...) nés vamos conhecendo [0 SIIFSE]
a medida que vamos trabalhando nele” (...) Alias, [torna-se] muito mais facil e

menos demorado”.

Para que este processo seja simplificado, vao-se conhecendo algumas artimanhas e
processos que facilitam o carregamento dos dados nos templates, diminuindo a
frequéncia de erros de introducéo de dados. O tempo para introducdo dos dados,
estando todos os documentos devidamente contabilizados, € de dois a trés dias, o

gue é considerado adequado pela E5.

Também a opinido da E5 sobre a capacidade de resolucao de problemas por parte
do Organismo Intermédio ou POPH € boa. Pontualmente vao existindo problemas,
mas 0s mesmos vao sendo resolvidos prontamente por estas entidades. A propria

disponibilidade online da ferramenta € considerada como muito adequada pela E5.

Finalmente a E5 deixa uma sugestédo para resolver o problema da complexidade da
plataforma, beneficiando aqueles que ainda ndo tém experiéncia na sua utilizacéo: a
possibilidade de usufruirem de sessbes de formacdo ou seminarios no
funcionamento da aplicagcdo SIIFSE. Estes semindrios ja tém acontecido, no entanto

com uma frequéncia muito aquém das reais necessidades dos utilizadores.

Deixamos também aqui a matriz de resultados na vertente burocratica.
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QUADRO N.2 13 - MATRIZ DE RESULTADOS AO NiVEL BUROCRATICO

Un. de contexto Bloco 1 bloco 2 Bloco 3 Bloco 4
Entrevistado Facilidade e Ocorréncia de Disponibilidade Solucbes
funcionalidade problemas técnicos online propostas

Criar modelo de registo de

E4 - Entidade Trabalhoso e demorado, | Alguns problemas ao inicio, | Boa, embora com limitagdes horas para facilitar
Formadora / complexo, potenciador de mas tem melhorado como em alturas de grande introdugéo no Siifse,
Consultora erros tempo acesso (dias 10) melhorar acesso em alturas
de grande afluxo
_ n?;:g:ii;ioun;l;l Pontualmente, mas Ol ou
E5 - Entidade . POPH resolve ~ N
. experiéncia, tempo Boa Formacéao sobre o Siifse
Beneficiaria adequado para introdugéo adequadamente os
problemas

de dados

ApoOs a analise das entrevistas encontramos evidéncias de que existem alguns
pontos fracos e algumas situacbes que carecem de melhoramento ao nivel do
funcionamento dos programas de formacéo-acgao.

3.2 Questionarios de satisfacao

Confrontamos também a opinido transmitida pelos entrevistados com a realidade
experienciada num dos programas, no qual quer uma das Empresas Participantes,
qguer a Entidade Beneficiaria, quer a Entidade Formadora participaram, diminuindo a
probabilidade de virmos a tirar conclusdes erréneas ou precipitadas. SolicitAmos
assim que a Entidade Beneficiaria nos fornecesse o resumo dos questionarios de
satisfacdo das empresas e dos formadores, a qual muito gentilmente acedeu. Da
mesma forma, participAmos em quatro seminarios de avaliacdo de resultados (dois

intercalares e dois finais), possibilitando-nos ouvir in loco as opinides e sugestdes de

20 empresarios participantes em programas de formacao-acéao.

A grelha do quadro 14 € uma sintese da Apresentacdo das Medidas e Principais
Resultados, que foi objeto de apresentacdo em dois workshops de Balanco Final do
programa Move PME, em dezembro de 2012, e no qual participaram o E3, a E4 e a

ES.
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Quadro 14 - Balanco final das avaliagdes de 20 empresas num programa de formacao-acao

Principais ideias

Emp.
Consultoria Formacéo Projeto
. ‘o S = . Formadores dinamicos e com relagao satisfatoria entre
Diagnstico bem desenvolvido; Relagdo com (\:onsultore's muito teoria/pratica; Interagdo com grupo favoravel a apropriacédo de . .
1 boa; Consultores adequaram planos de agéo as necessidades conheciment(’)' Necessidade de acompanhamento mais Desenho do projeto adequado; Necessidade de
da empresa, iluminando uma comunicacao eficiente e eficaz; individualizadc; sobre oS temas abordarl)dos com foco nas acompanhamento ap6s projeto (follow-up).
Expectativas globais atingidas. especificidades da empresa. ’
Diagnostico revela as principr_;lis necessidades da empresa; ggg?;ag?éfseﬁg?ggggm tee T;Z;?Qgﬁ%ffg ?;\;Jocrgi;a;os Desenhc_) gjo projeto ade_quado; Maior flexibilidade relativamente
2 Relagdo com consultores muito boa; Expectativas globais aprooriacao de conhe7ciment0' Poucos impactes na aestio da aos participantes no projeto (sobrecarga sobre o sdécio-
atingidas. efnpfesag ' p 9 gerente).
Relagdo com consultores muito boa; Consultores adequaram Formadores dinamicos e com relagdo satisfatéria entre
3 plangs de acdo as necessidades da’empresa iIumina(r]ldo uma teoria/pratica; Interagdo com grupo favoravel a apropriagcéo de | Desenho do projeto adequado; Necessidade de
comunicacio eficiente e eficaz; Expectativas globais atingidas. ggn:rﬁglrrzggto, Necessidade de maior foco nas especificidades | acompanhamento apds projeto (follow-up ).
Relagdo com consultores muito boa; Conhecimentos técnicos Formadores dinamicos e com relagao satisfatoria entre Desenho do proieto adequado: Maiores beneficios com a
4 dos consultores adequados as medidas; Maiores impactes nas | teoria/pratica; Interagdo com grupo de formagao proficua para interacdo ent?e éonsultagoria e’ formacio: Necessidade de
medidas relacionadas com gestédo financeira e area de os trabalhos; Poucos impactes imediatos do conhecimento acomganhamento a06s proieto (foIIOV\(/;-u ’)
comunicagao; Expectativas globais superadas. apropriado no quotidiano da empresa. P POS proj P)-
Formadores dinamicos e com relagdo satisfatoria entre
. PP . ~ teoria/pratica; Interagcdo com grupo de formagao proficua para . . -
Diagnéstico flel_as realidades Qa empresa; Relagcao com 0s trabzllhos Pouco(iempo at?ibupido a markegtingponde sep pesenrlo do projeto adequgdo; Malore§ benef|C|o§ com a
T e g onen i | devera focar mlsom caa uma dascmpresas. Sensizacao. | 2R nte Conslacor  fomache ecessidadede
p 9 » EXp 9 p ’ dos colaboradores com impactes significativos, contribuindo p pos proj P)
para apropriac&o da cultura da empresa e novas técnicas de
Diagnostico fiel as realidades da empresa; Relagcdo com A ~ . L.
6 consultores muito boa; Apropriacéo de novos processos e ;‘g?;dgﬁcsaqﬂigggﬁ;igocﬁ :ﬁl;g?c; s;tésfe:gc;iré%%rg;e Desenho do projeto adequado; Necessidade de
procedimentos de trabalho; P ' o x pOIO prat acompanhamento ap6s projeto (follow-up ).
. - formadores para a personalizacao dos temas a empresa.
Expectativas globais superadas.
. P . g Formadores dindmicos e com relagao satisfatoria entre
Diagnstico muito proximo a analise/imagem que a gestora teoria/pratica; Necessitaria de maigr apoio pratico para a
projetava; Relagdo com consultores muito boa; Os objetivos ! - oo 5 Desenho do projeto adequado; Necessidade de
7 componente de marketing, para ser mais ajustada as

propostos pela maioria das medidas foi amplamente superado;
Caracteristicas técnicas e relacionais dos consultores fortes.

necessidades da empresa; Promocao da consciencializagéo do
negocio, estratégia e praticas.

acompanhamento apés projeto (follow-up ).
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Relagdo com consultores muito boa; Caracteristicas técnicas e
relacionais dos consultores fortes; Apropriacdo de novas

Formadores dinamicos e com relagéo satisfatéria entre

Desenho do projeto adequado; Necessidade de mais projetos

8 . = S Y teoria/pratica; Dificuldade em conciliar exigéncias profissionais
metodologias de gestdo para monitorizagdo a area de S e = semelhantes.
s 2 com a participagdo ativa na formagao.
producéo; Os objetivos propostos foram alcangados.
Relagdo com consultores positiva; Caracteristicas técnicas e Formadores dinamicos e com relagéo satisfatéria entre
relacionais dos consultores fortes; Apropriacao de novas teoria/pratica; Dificuldade em conciliar exigéncias profissionais . . . . .
- L L = . Desenho do projeto adequado; Necessidade de mais projetos
formas de pensar a empresa; com participago ativa na formagao; : .
9 o ~ . . ~ N . semelhantes; Necessidade follow-up aos trabalhos
Capacitacéo para a gestéo de recursos humanos; Os objetivos | Interagéo entre temas da formacéo e trabalhos desenvolvidos - ]
. - ; ) : PP O desenvolvidos no projeto.
propostos foram alcancados, mas considera necesséario mais em consultadoria muito benéfica; Sensibiliza¢do favoreceu
tempo para consultadoria. cultura organizacional.
Relagdo com consultores de proximidade e com bastante Desenho do projeto adequado, mas poderiam existir mais
10 disponibilidade; Apropriacdo de novas formas de pensar a Formadores dindmicos; Temas pertinentes e bem explorados; horas de formagé&o; Necessidade de mais projetos
empresa; Diagnoéstico muito bem conseguido; Forte Desenvolvimento de pensamento critico; semelhantes; Necessidade follow-up aos trabalhos
apropriagao de instrumentos de cariz econémico-financeiro. desenvolvidos no projeto.
= — o Necessidade de existéncia de um periodo de follow-up;
Relagdo com consultores de trato facil, Apropriagdo de novas Necessidade de reunides globais de consultoria na empresa
formas de pensar a empresa; As medidas com mais impacte Formadores dindmicos; Temas pertinentes; Demasiada f '
11 - p presa, As pa o p P com o gestor e consultores; Proporcionar espacos-tempos de
relacionam-se com a constituicdo de uma rede de parcerias e exposi¢ao tedrica. P x " T
- - encontro com vérias empresas da regido, facilitando criagdo de
com a andlise de servicos. .
parcerias.
Relacé@o com consultores de proximidade; Apropriacéo de :
¢ p L propriace Temas pertinentes mas abordados de modo pouco . : i
novas formas de pensar a empresa; Diagnostico muito bem . . = St Desenho do projeto adequado, mas poderiam existir horas de
12 e f h " : interessante; Grupo de formagé&o participativo; . - x
conseguido; A medida relacionada com a politica comercial Desenvolvimento de pensamento critico acompanhamento pés- consultadoria/formagao.
desenvolveu maiores impactes no gestor; P ’
Relacé@o com consultores de proximidade e com bastante . : - .
elacdo ¢ ) es daep Desenho do projeto adequado, mas poderiam existir mais
disponibilidade; Apropriagcao de novas formas de pensar a S . . .. . - ;
N o . L Formadores dinamicos; Temas pertinentes e bem explorados; horas de formagé&o; Necessidade de mais projetos
13 empresa; Diagnéstico muito bem conseguido; Forte Desenvolvimento de pensamento critico; semelhantes; Necessidade follow-up aos trabalhos
apropriagéo de instrumentos direcionados para o tecido ’ ! . B
propriage p desenvolvidos no projeto.
empresarial da empresa.
Diagnostico adequado e medidas pertinentes; Medidas de Temas abrangentes mas pertinentes: Maior necessidade de Duragéo do projeto adequada; Maior cruzamento entre a
14 gestdo com impactes imediatos; Todas as medidas alcangaram 9 p y formacéo e consultadoria, para maior potencial de impacte na

0s objetivos propostos; Consultores dedicados e profissionais.

componente prética; Formadores motivaram a participagao.

empresa.
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Diagnostico revela as principais necessidades da empresa;
Relagdo com consultores muito boa; Cenério econémico-

Area comercial menos pertinente pelos conhecimentos base do
gestor; Poucas horas atribuidas a gestédo do tempo; Interagéo

Desenho do projeto adequado; Proporcionar espago-tempo

15 financeiro empresa dificultou desenvolvimento das medidas; A | com grupo favoravel a apropriagdo de conhecimento; Interagao
. > . p h o : . A ) - para repensar a empresa.

medida com maior impacte esta relacionada com a interacéo com consultadoria muito positiva; Poucos impactes na gestao

entre a empresa e banca. da empresa e nos colaboradores.

Relagé@o com consultores muito boa; Conhecimentos técnicos Interagdo com grupo de formagé&o positiva; Poucos impactes . . . . .

5 o Mg A . - . - - Desenho do projeto adequado; Beneficios da interagéo entre
16 dos consultores adequados as medidas; Maior organizagdo da | imediatos do conhecimento apropriado no quotidiano da . N
) . o . s o consultadoria e formacao.

empresa; Expectativas iniciais cumpridas. empresa, devido a disponibilidade da gestora.

Diagnostico fiel as realidades da empresa; Relagdo com Ea(g?;sgt?(faqIlr;?(g;:;;oecgg\mgﬁﬁg?j% sfg:ﬁf:éggapfgfti?ua para Desenho do projeto adequado; Claros beneficios com a
17 consultores mung t_Jo.a, Potenc[ar 0s espe}gos-tempo para os trabalhos; Sensibilizaco dos colaboradores com impactes interacao entre consu]tadon_a e formagédo; Necessidade de

repensar no negocio; Expectativas globais superadas. positivos acompanhamento ap6s projeto (follow-up ).

Diagnéstico muito préximo & andlisefimagem que a gestora Formadores dinamicos e com relagao satisfatoria entre
18 projetava; Relacdo com consultores muito boa; Os objetivos teoria/pratica; Necessngna de maior apoio pratlco para a Desen_ho _(jo_prOJeto adequado; Necessidade de outros projetos

L . - componente de marketing, para ser mais ajustada as de cariz similar.
propostos pela maioria das medidas foi amplamente superado. A
necessidades da empresa.

Caracteristicas técnicas e relacionais dos consultores fortes; Os | ¢ jores dinamicos e com relagio bastante satisfatéria . . . o

objetivos propostos pela maioria das medidas alcangados; ) PR - ) Desenho do projeto adequado; Necessidade de mais projetos
19 o : h < entre teoria/pratica; Temas pertinentes e ajustados aos

Possibilitou maior envolvimento da gestdo com os recursos trabalhos desenvolvidos na consultadoria semelhantes.

humanos; Facilitou o rebranding da empresa. '

Relagao com consultores muito positiva; Diagnostico bem s A ~ . - Desenho do projeto adequado; Necessidade de mais projetos

) P . . Formadores dindmicos e com relagao satisfatoria entre : . . -

elaborado, com medidas Uteis para a empresa; As expectativas . PR P = semelhantes; Necessidade de maior carga horaria para

20 teoria/pratica; Interagdo entre os temas da formag&o e os

foram superadas em todas as medidas;
Fortes impactes no futuro da empresa.

trabalhos desenvolvidos em consultadoria muito benéfica.

formacéo; Necessidade follow-up aos trabalhos desenvolvidos
no projeto.
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Optamos por analisar individualmente cada uma das areas avaliadas no Balanco
Final: consultoria, formacao e o projeto no seu todo. O quadro 15 permite-nos retirar
as opinides mais frequentes dos empresarios que responderam aos questionarios de

avaliacdo, no que diz respeito a vertente da consultoria.

Quadro 15 - Frequéncia de opinides da consultoria

Jany
o

95%
60%
35%
35%
20%
15%
10%
10%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%

Relagdo com consultores muito boa;

Diagnéstico bem desenvolvido

Expectativas globais atingidas

Expectativas globais superadas

Caracteristicas técnicas e relacionais dos consultores fortes

Apropriacdo de novas formas de pensar a empresa

Consultores adequaram planos de Acdo as necessidades da empresa

Potenciar os espagos-tempo para repensar no negocio

Conhecimentos técnicos dos consultores adequados as medidas

Maiores impactes nas medidas relacionadas com gestdo financeira e drea de comunicagdo
Apropriagdo de novos processos e procedimentos de trabalho

Apropriacdo de novas metodologias de gestdo para monitorizagdo a drea de produgdo
Forte apropriagdo de instrumentos de cariz econémico-financeiro

As medidas com mais impacte relacionam-se com a constituigdo de uma rede de parcerias e com a andlise de servigos
Forte apropriacdo de instrumentos direcionados para o tecido empresarial da empresa
Cenario econdmico-financeiro empresa dificultou desenvolvimento das medidas

A medida com maior impacte estd relacionada com a interagdo entre a empresa e banca
Medidas de gestdo com impactes imediatos

Maior organizagdo da empresa

Possibilitou maior envolvimento da gestdo com os recursos humanos

Facilitou o rebranding da empresa

Fortes impactes no futuro da empresa

=
N

R E R N I IR Y

Em primeiro lugar, € opinido praticamente unanime que a relacado conseguida entre
os empresarios foi considerada como muito boa, sendo referida por dezanove
destes. O Unico empreséario que ndo mencionou claramente essa relacao referiu que
0S consultores possuiam caracteristicas técnicas e relacionais muito fortes, sendo
acompanhado nessa opinido por mais trés empresarios. Esta empatia conseguida
entre 0s empresarios e 0s consultores ja havia sido referido pela E4 no decurso da

sua entrevista, com todas as vantagens e inconvenientes inerentes.

Doze empresarios consideram também que o diagndéstico foi bem desenvolvido ou
gue se adequou a realidade da empresa, sendo que mais dois referiram também
que o plano de acdo (que faz parte da fase de diagndstico) também estava
adequado. Houve assim seis empresarios que nao acharam relevante afirmar que o
diagnéstico e o plano de acdo estavam adequados as necessidades da empresa, ou
seja, 30% para um universo de vinte empresas. No decurso das entrevistas ao E3,

este ja havia referido que o diagnéstico ndo era o mais adequado a sua empresa, 0
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que foi corroborado pela E4, que referiu, como causa para a inadequacao de alguns
diagnésticos, o pouco tempo (horas disponibilizadas) para executar essa fase (o E3

mencionou a falta de experiéncia do consultor para a inadequacao do diagnéstico).
Sete empresarios julgam que as suas expetativas foram atingidas e outros sete
consideram que foram mesmo superadas. No entanto, seis empresarios néo

mencionaram que a consultoria tenha atingido as suas expetativas.

O quadro 16 esta relacionado com as opinides dos empresarios relativamente a

componente da formacéo.

Quadro 16 - Frequéncia de opinides da formagdo

- b -
Formadores dindmicos e com relagdo satisfatdria entre teoria/pratica 16 80%
Interagdo com grupo favoravel a apropriagdo de conhecimento 8 40%
Temas pertinentes e bem explorados 5 25%
Poucos impactes na gestao da empresa 4 20%
Necessidade de maior foco nas especificidades da empresa 3 15%
Pouco tempo atribuido a marketing, onde se deveria focar mais em cada uma das empresas 3 15%
Desenvolvimento de pensamento critico 3 15%
Interagdo com consultadoria muito positiva 3 15%
Dificuldade em conciliar exigéncias profissionais com a participagdo ativa na formacao. 2 10%
Formadores tendencialmente tedrica e com poucos casos sobre microempresas 1 5%
Sensibilizagdo dos colaboradores com impactes significativos 1 5%
Promocgdo da consciencializagdo do negdcio, estratégia e praticas 1 5%
Interacgdo entre temas da formagdo e trabalhos desenvolvidos em consultadoria muito benéfica 1 5%
Sensibilizagdo favoreceu cultura organizacional 1 5%
Demasiada exposigdo tedrica 1 5%
Temas pertinentes, mas abordados de modo pouco interessante 1 5%
Grupo de formacgdo participativo 1 5%
Maior necessidade de componente pratica 1 5%
Area comercial menos pertinente pelos conhecimentos base do gestor 1 5%
Poucas horas atribuidas a gestdo do tempo 1 5%
Sensibilizagdo dos colaboradores com impactes positivos 1 5%

Também aqui, a componente humana, ou seja, a relagdo conseguida entre os
formadores e os formandos (empresarios) foi a referida com maior frequéncia.
Dezasseis empresarios consideram que os formadores foram dinamicos e que
existiu uma relacdo satisfatoria entre a teoria e a pratica. A propria interagdo entre o
grupo de formandos foi referida por oito empresarios como sendo benéfica para a

apropriacdo de conhecimentos.
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Cinco empresarios consideram que os temas foram pertinentes e bem explorados,
trés consideraram que a interacdo entre a formacdo e a consultoria foi bem
conseguida, que quer a E4, quer a E5, ja haviam referido no decurso das suas

entrevistas como sendo um dos pontos fortes do programa.

Mas o0s aspetos negativos também foram referidos, e com uma frequéncia maior do
que na componente da consultoria, dando a entender que os beneficios desta
vertente ndo foram percecionados pelos empresérios de forma tdo direta. Destacam-
Se 0S poucos impactos na gestdo da empresa (quatro empresarios), que também
foram referidos pela E3 no decurso da sua entrevista, a pouca adequacdo as
especificidades e a dimensao da empresa e também o pouco tempo da formacao
em marketing, ndo permitindo focalizar-se em cada uma das empresas (trés
empresarios para cada), e a formacdo demasiado tedrica ou a necessitar de maior

componente pratica (trés empresarios).

Finalmente, ao nivel da opinido global sobre o projeto, a frequéncia de opinifes é a

seguinte:
Quadro 17 - Frequéncia de opinides do projeto no global
- = -
Desenho do projeto adequado 19 95%
Necessidade de acompanhamento apds projeto (follow-up ) 14 70%

30%
20%
1000
10%
5%
5%
5%
5%

Necessidade de mais projetos semelhantes

Maiores beneficios com a interagdo entre consultadoria e formagdo

Beneficios da interagdo entre consultadoria e formagdo

Necessidade de maior carga horaria para formagao

Maior flexibilidade relativamente aos participantes no projeto (sobrecarga sobre o sdcio-gerente)
Necessidade de reuniGes globais de consultoria na empresa, com o gestor e consultores
Proporcionar espagos-tempos de encontro com varias empresas da regido, facilitando criagdo de pa

[N PN P S F R E NN NG e )

Proporcionar espago-tempo para repensar a empresa

Em primeiro lugar, é opinido quase unanime (dezanove empresarios) que 0 projeto
se encontra bem desenhado, ndo obstante dois empresarios considerarem que

poderia haver uma maior carga horaria para a componente da formacéao.

Catorze empresarios gostariam de ver um follow-up ao projeto, enquanto que seis
gostariam de ver mais programas semelhantes. Estas opiniées convergem com as

ideias transmitidas pela E4 e pela E5, que referiram, ao longo das suas entrevistas,
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a necessidade de haver um follow-up ao projeto, mesmo que com cargas horarias

mais leves ou com acompanhamento a distancia.

Outros dos pontos que nao foi esquecido tem a ver com a complementaridade entre
a vertente da formacéao e da consultoria, que, de resto, ja havia sido referido pela E4
e pela E5. Dois empresarios referem que houve beneficios claros nessa
complementaridade, enquanto que outros quatro gostariam de ver maiores
beneficios nessa vertente, dando a entender que poderia haver uma maior ligagdo
entre a formacado e a consultoria, indo de encontro a ideia transmitida pelo E3, que
considerou que a formacédo poderia ser mais a medida das empresas, conjugando-a

com as proprias medidas de consultoria.

3.3 Workshops de avaliacao

Como ultimo ponto neste capitulo, e tendo participado em quatro momentos de
avaliacdo do programa (dois workshops intercalares e dois workshops finais), as
frases seguintes resumem as sugestdes de melhoria mais frequentemente
transmitidas pelos empresarios acerca do programa em que participaram:
. “Gostaria que houvesse maior interacido entre a formacgao e a consultoria”;
. “Poderia haver também um plano de acdo futuro, efetuado no final do
programa’;
. “A carga horaria € pequena para os objetivos propostos”;
. “Carga horaria para a sensibilizacao € pequena’;
. “Planos de agado deveriam ser abertos e mais flexiveis a mudanca, quando
necessario”;
. “Formagao demasiado tedrica e pouco aplicada para a pratica”;
. “Poder-se-ia criar uma rede de parcerias entre os empresarios do grupo”;
. “Aformacéao deveria ser mais personalizada”;
. “Nao se devia colocar concorrentes diretos no mesmo grupo de empresas’;
. “Poderia haver um follow-up ao programa, com aconselhamento aos
empresarios no pos-projeto”;
. “Poder-se-ia criar uma bolsa de horas de consultoria para os participantes
usufruirem?”;

. “Poderia haver uma newsletter com a disseminagao de resultados”;
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“‘Menor desfasamento temporal entre a fase de diagndstico e definicdo do

plano de acéo, e a fase de implementagao de medidas”.

Algumas destas ideias foram sendo transmitidas quer pelos entrevistados, quer
nas opinides dos empresarios decorrentes do balanco final, homeadamente a
questao de existir um follow-up ao programa ou haver uma bolsa de horas de
consultoria pos-projeto, de tornar a formacdo mais aplicada ao caso de cada

empresa ou aumentar a interagédo entre a vertente da formagéo e da consultoria.

Também alguns dos pontos fracos ja detetados aquando das entrevistas foram
aqui referidos, como o caso da formacdo demasiado teodrica, cargas horérias
pequenas, planos de acdo pouco flexiveis para serem alterados no decurso do
projeto e o desfasamento entre a fase de diagndstico e de implementacédo das

medidas.

Foram ainda referidos alguns problemas novos, nomeadamente o facto de terem
sido colocados concorrentes diretos no mesmo grupo de empresas (e que

participam em momentos comuns, nomeadamente na formacao interempresas).

Mas, curiosamente, foram agora referidas algumas sugestdes de melhoria com

potencial para serem exploradas.

Em primeiro lugar, alguns empresarios gostariam que, a semelhanca do que foi
feito na primeira fase do programa, definindo-se um plano de acéo inicial para ser
trabalhado ao longo do projeto, que no final do programa fosse definido um novo
plano de acao para ser trabalhado ap6s a saida dos consultores da empresa. No
passado existiram programas com esta componente (caso do PMETur, por
exemplo), onde as ultimas sessbOes dos consultores se destinavam precisamente
a trabalhar um novo plano de acdo para o futuro, apés a saida destes da
empresa. Esta fase perdeu-se nos programas mais recentes, no entanto é

considerado como sendo uma ac¢ao vantajosa pelos empresarios.

Os empresarios consideram também que poderia ser montada uma rede de

parcerias entre estes, apds o término do projeto, para que se pudessem
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relacionar mais facilmente entre si, e potenciar oportunidades de negdcios.
Embora esta seja uma medida cujo sucesso depende essencialmente da
dindmica dos empresarios envolvidos, os consultores poderiam facilitar o

processo de montagem deste processo.

Finalmente, os empreséarios consideram que poderia haver uma newsletter
periddica, emitida pela Entidade Beneficiaria, disseminando os resultados do

projeto.

Face a analise do conteudo das cinco entrevistas efetuadas, da sintese da
avaliacdo de vinte empresarios ao programa em que participaram, e na propria
analise da participagdo em quatro momentos (workshops) de avaliagcdo do
programa, encontramos evidéncias de que, embora a satisfacdo aos programas
de acdo-formacdo seja, em termos gerais, razoavel por parte das entidades
envolvidas, existem acdes ou medidas que poderdo otimizar estes programas.

Algumas destas medidas serdo propostas e exploradas no capitulo seguinte.
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Conclusao

A presente dissertacdo procurou aferir se 0s programas de formacdo-acdo em
Portugal estavam a funcionar de forma adequada, na perspetiva de trés das
entidades intervenientes nesses programas: Empresas Participantes, Entidade

Beneficiaria e Entidade Formadora.

Comecamos por verificar qual o nivel de qualificacao dos trabalhadores em Portugal.
Os dados mais recentes indicam que, apesar de estarem a ser feitos grandes
esforcos ao nivel da educacdo e da formacdo profissional no nosso pais, e dos
indicadores, regra geral, estarem a melhorar desde 1961, Portugal ainda se encontra
na cauda do pelotdo dos paises da Uniao Europeia e da OCDE, havendo um longo

caminho a percorrer.

O investimento em formagéo continua a ser dos mais baixos dos paises de
referéncia da Unido Europeia e da OCDE, ndo sendo de estranhar que se reflita
depois em baixos niveis de qualificacdo dos trabalhadores, e baixos niveis de

produtividade das empresas.

Apesar disso podemos estar otimistas, uma vez que se por um lado nos
encontramos ainda na cauda desse pelotdo, por outro, o fosso para os restantes
paises tem vindo a diminuir. Para isso tem contribuido uma acrescida convergéncia
de atuacdo entre as politicas de educacdo e formacdo, sendo que hoje em dia o
Ensino Profissional e o Sistema de Aprendizagem sdo vias de formacéo
profissionalizante plenamente reconhecidas, tanto pelos jovens que procuram uma
formacdo orientada para o mercado de trabalho, como pelas empresas que

necessitam de recrutar técnicos intermédios qualificados.

Descrevemos também com grande pormenor o funcionamento dos programas de
formacao-acdo, quer em termos generalistas, quer em termos da sua
regulamentacao, particularizando depois os programas tipo Move PME, lancados por
um dos principais Organismos Intermédios (e também Autoridade de Gestao), a AlP.
Colocamos a énfase da analise ndo s6 na metodologia do programa, mas também

na prépria vertente financeira, pois temos consciéncia de que, se esta vertente nao
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acompanhar as necessidades das Entidades Beneficiarias, colocara em risco a

prépria participacdo das entidades nos programas.

Foram efetuadas cinco entrevistas a trés das entidades intervenientes nos
programas, focalizando as questbes em trés areas que considerdAmos como

relevantes para se fazer a avaliagdo pretendida.

Ao nivel pedagdgico, a satisfacdo geral das entidades participantes nos programas
foi, em média, considerada satisfatoria. As entidades tém opinides coincidentes em
muitos casos, mas num ou noutro aspeto tém opinides antagonicas. No entanto,
quase todas apontaram sugestdes de melhoria do programa, nem todas viaveis,
pelo menos ao nivel financeiro, mas algumas a merecerem uma andlise mais
aprofundada. Ao nivel financeiro e burocratico, apenas foram entrevistadas a
Entidade Formadora e a Entidade Beneficiaria, tendo estas apontado algumas

sugestbes muito relevantes.

Finalmente, os questionarios de avaliacdo a um dos programas tipo Move PME e a
prépria participacdo em quatro seminarios de avaliacdo de programas permitiram-
nos obter mais algumas sugestdes bastante Uteis e que, pela sua relevancia e

frequéncia, merecem ser trabalhadas.

Concluimos assim que existem alguns pontos do programa que poderdo ser

trabalhados, por forma a aumentar a eficacia dos mesmos.

Em primeiro lugar, sera necessario aumentar o profissionalismo dos formadores. Por
vezes as intervencdes ndo sdo bem-sucedidas devido a alguma incapacidade por

parte dos formadores.

Estes, consciente ou inconscientemente, ndo possuem as qualificacbes e a
experiéncia necessarias para perceberem as necessidades das empresas. E € uma
realidade que os valores pagos pela formacao e consultoria estdo a descer, sendo
que a probabilidade de se contratar formadores pouco qualificados é cada vez

maior.
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Uma selecdo mais criteriosa dos formadores, através de uma analise curricular
bastante pormenorizada, relevando a experiéncia destes em programas do género,
podera minorar este problema. Se possivel, pode contactar-se depois as Entidades
Beneficidrias dos programas em que estes participaram, para comprovar 0 Sucesso
das suas intervencbes. Poder-se-ia mesmo criar uma bolsa de formadores e
consultores qualificados, a semelhanca do que acontece com a bolsa de consultores

do IAPMEI para o benchmarking.

Por outro lado, consideramos que ter dois consultores a0 mesmo tempo a
intervencionar a empresa, tal como foi proposto por um empresario, pode colocar em
risco uma formacao que contrapde, eventualmente, duas experiéncias pedagdgicas,
se ndo existir um trabalho conjunto entre os dois formadores que assegure a
complementaridade da potencialidade formativa de diversidade que os dois
formadores podem representar. Nas circunstancias atuais, tal ndo seria exequivel
dado que, por um lado, o préprio programa em termos financeiros ndo conseguiria
suportar mais essa despesa (a tendéncia é para uma diminuicdo dos valores
financiados); por outro, porque a atividade do formador tende a ser, pela forca das
circunstancias pedagogicas e politicas prevalentes, uma atividade individual.
(Cabrito, 2009).

Em segundo lugar, consideramos essencial adaptar os formadores a realidade das
pequenas e microempresas — este foi um ponto assinalado por diversas entidades.
De facto, nem todos os formadores conseguem satisfazer as necessidades das
empresas. Embora os programas de formacgédo-acdo permitam a inclusdo de
empresas com até 100 trabalhadores, a realidade € que sdo poucas as que se
aproximam desse numero, existindo também programas destinados as

microempresas (menos de 10 trabalhadores).

Podera assim haver uma escolha criteriosa dos formadores, preparando-os para a
realidade empresarial que vao encontrar em termos dimensionais e estruturais. Uma
sessdo de imersdo inicial (ou seminario de sensibilizagdo) apenas com 0s
formadores e consultores que vao participar no programa, onde lhes seria dada
informacgéo relevante sobre a empresa que vao intervencionar, parece-nos

fundamental para o sucesso dessa mesma intervencéo.
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Pode também diagnosticar-se previamente as necessidades de formacéo (tipologia
inter) das empresas, e posteriormente efetuar uma acédo de sensibilizacdo dos
empresarios sobre o programa — na entrevista realizada com a Entidade Beneficiaria
verificamos que esta diagnosticou inicialmente as necessidades de formacédo das
empresa, e s depois é que escolheu a tipologia do programa. Sem duvida que esta
sera a forma mais correta de se trabalhar, aumentando a aceitacdo das empresas as
acOes que depois vao ser ministradas. No entanto, e embora o programa tenha
incluido acbes de sensibilizacdo, estas sdo realizadas apenas apdés a fase de
diagndstico e definicdo do plano de acdo, sendo que o seminario de sensibilizacao

inicial ndo é financiado.

Neste ambito, ainda antes de se iniciar o programa, numa manhd ou numa tarde
(quatro horas), pode existir um momento comum a todas as empresas, ou seja, um
seminario de sensibilizacdo inicial. Neste seminario, as Empresas Participantes
serdo incentivadas a falarem sobre as suas expetativas com a participacdo no
programa. Nao sendo obrigatério, até porque isso iria encarecer 0 programa, 0S
formadores seriam convidados (e incentivados) a participarem também nesse
seminério, ndo s6 tomando desde logo conhecimento com as empresas que vao
intervencionar, mas criando também alguns lacos com estas, que lhes vao depois

permitir uma mais facil integracéo.

Em relacdo a possibilidade de haver uma formacdo mais personalizada, também
consideramos haver espaco para algumas melhorias, até porque esta foi uma das
gueixas mais comuns apontadas por algumas das empresas, que referiram que

existia pouca aplicabilidade das a¢des de formacao interempresas.

Quando existem grupos de empresas muito heterogéneos, seja porque pertencem a
setores de atividade muito diferentes, seja porque a dimensao das empresas e do
namero de trabalhadores é também muito dispar, é extremamente dificil tornar uma

formacéo do agrado de todos os participantes.
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Por outro lado, se juntarmos empresas do mesmo setor nos grupos, estas podem
entender que estdo a participar em acdes com concorrentes diretos, o que pode

originar um clima hostil.

Assim, aquando da selecdo das empresas, a Entidade Beneficiaria podera ter o
cuidado de selecionar as empresas tendo em conta as suas caracteristicas, néo
juntando no mesmo grupo empresas que possam ver-se como concorrentes, mas
também ndo tornando os grupos de tal forma heterogéneos que ndo possibilitem
depois a aplicabilidade da prépria formacdo. Depois, o préprio formador podera
procurar conhecer a realidade das empresas que vai encontrar, adaptando 0s
contetidos formativos a estas, por forma a que exista uma maior envolvéncia por
parte dos formandos. Formacao demasiado tedrica, ainda mais quando estamos a

falar de horéario pos-laboral, devera ser algo a evitar.

Outro dos pontos mais referidos pelos entrevistados esta relacionado com a
continuidade do programa e/ou consultoria & distancia. E opinido de todas as partes
gue 0s empresarios, ap0s o programa terminar, se sentem desacompanhados.
Manifestaram isso mesmo quando dizem que gostariam de ter um follow-up ao
programa, que poderia ser criada uma bolsa de horas de consultoria pés-projeto ou
que poderia haver uma nova edicdo do programa, mesmo que mais leve, para 0s

participantes, entre outras.

A realidade é que o plafond do POPH destinado a estes programas nao estica, e
tendo as empresas ja usufruido de um programa, ao participarem logo de seguida
noutro programa financiado, estardo a tirar a oportunidade a empresas que nunca
participaram. Dai que exista uma limitacdo que impede as empresas de, no prazo de

trés anos, voltarem a participar em programas do género.

De facto, nesta situacdo uma possivel solugcdo apontada pelos intervenientes no
programa, e sem estar a afetar mais verbas do POPH, podera passar por as préprias
Entidades Beneficiarias criarem uma plataforma online que permita as empresas
entrarem em contacto mais direto com os formadores, sendo apoiadas mesmo que

de uma forma mais limitada.
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A construcao da aplicacédo poderia até ser financiada por sistemas de incentivos do
QREN, embora os custos de exploracdo (entenda-se como remuneragdo dos
formadores) sejam inevitavelmente da responsabilidade da Entidade Beneficiaria ou
da empresa interessada (neste caso, a partida, associado da Entidade Beneficiaria).
Mas, havendo interesse por parte das empresas, este servico poderda ser

disponibilizado, mesmo tendo um preco mais baixo que o de mercado.

Algumas empresas criticaram também o desfasamento temporal entre a fase de

diagnostico e definicdo do plano de acéo, e a fase de implementacéo de medidas.

E verdade que, se todas as empresas terminarem sensivelmente ao mesmo tempo
cada fase de intervencao (diagnéstico e definicdo de plano de acado, formacédo a
medida, implementacdo de plano de acdo), o trabalho organizativo da Entidade
Beneficiaria e da Entidade Formadora fica mais facilitado. Mas nem todos os
formadores e empresas tém o mesmo ritmo de trabalho, levando a que, por vezes,
existam empresas que ja terminaram a fase de definicdo de plano de acédo, e que
outras ainda estejam a iniciar o diagndstico, ou que ainda nem sequer tenham
comecado a fase inicial. E s6 apés a definicdo do plano de agéo € que se sabe quais
os formadores e consultores a contratar para a fase da implementacéo do plano de
acdo e da formacdo a medida, havendo, por vezes, uma tendéncia para que a
Entidade Formadora possa refrear um pouco o andamento das empresas que
estejam mais avancadas, levando a um desfasamento temporal entre as fases de

diagndstico e definicdo do plano de acéo, e as fases posteriores.

Assim, como forma de facilitar a organizacdo do programa, a Entidade Beneficiaria e
a Entidade Formadora poderdo apenas comecar as intervencdes, neste caso a
intervencao inicial, quando o grupo de empresas ja estiver todo selecionado,
definindo e controlando prazos apertados para a realizagdo de cada fase, que

poderdo desde logo ser marcados no seminario de sensibilizag&o inicial.

Ao nivel financeiro, constata-se que os valores pagos pela formacéo e consultoria

tém vindo a descer, podendo levar a que os formadores mais qualificados possam
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vir a recusar participar neste tipo de programas por os valores envolvidos nao irem

de encontro as suas expetativas.

E assim fundamental eliminar a tendéncia de diminuicdo do plafond atribuido &
remuneracdo dos formadores por forma a que a Entidades Beneficiarias ou
Formadoras mantenham o poder negocial perante os formadores e consultores e

que o nivel qualitativo das a¢des ndo desca.

No caso da tendéncia de diminuicdo dos valores se manter, podera ser preferivel
diminuir os tempos de intervencdo de cada fase, assumindo que estamos perante
um programa mais leve. Doutra forma, correremos o risco de as agdes se revelarem
ineficazes, pois apenas os formadores menos qualificados aceitardo trabalhar com
valores tdo baixos. A limitacdo orcamental inibe o desejo das entidades em verem
aumentadas as cargas horarias, embora se reconheca que poderia beneficiar o

préprio programa.

Julgamos também que seria positivo acelerar analise da vertente financeira e,
consequentemente, o tempo para andlise e transferéncia da verba dos pedidos de

reembolso, permitindo o reembolso de despesas sem estas estarem pagas.

Constatou-se que, com a passagem das competéncias de transferéncia da verba
para o POPH, o tempo que medeia entre a submisséo dos pedidos de reembolso e a
rececao da verba aumentou. E, no caso do pedido de saldo final, esse prazo é ainda
mais elevado, devido a possibilidade de haver uma auditoria a Entidade Beneficiaria.

Esta € uma situacdo complexa de ser resolvida, uma vez que € fundamental
continuar a haver auditorias, até para estarmos seguros de que 0s programas
cumprem com as boas praticas preconizadas. Por outro lado, os Organismos
Intermédios poderdo ndo ter condi¢cdes organizacionais ou financeiras para

conseguir acelerar a analise financeira, e também fisica, dos pedidos de reembolso.

Neste caso, poderia ser permitido incluir nos pedidos de reembolso despesas que
ainda ndo estejam efetivamente pagas. Apdés a transferéncia da verba para a

Entidade Beneficiaria, esta teria entdo 30 dias Uteis para pagar essas despesas, a
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semelhanca do que acontece com os sistemas de incentivos do QREN (SI
Qualificacdo, Sl Inovacao). Os pedidos de reembolso decorrerdo entdo de forma
mais célere, afrouxando também as pressdes de tesouraria das Entidades

Beneficiarias.

Ao nivel burocratico, verificAmos que existiram, muito pontualmente, acbes de
formacao sobre o SIIFSE. As entidades que trabalham diretamente com a aplicagéo
SIIFSE consideram que a ferramenta é funcional, embora potenciadora de alguns
erros e complexa de trabalhar para quem ndo tem ainda experiéncia de
funcionamento com a mesma, pelo que sugeriram a continuidade destas acfes de
formacdao, de preferéncia com uma periodicidade maior do que a que tem acontecido
até agora. Julgamos que uma formacdo a nivel nacional nas principais capitais de
distrito (Lisboa, Porto, Coimbra, Braga, Faro) por ano iria de encontro as expetativas

dos utilizadores da ferramenta SIIFSE.

Para concluir a dissertacao, gostariamos ainda de apontar algumas limitacdes deste

estudo, e apontar também sugestdes para estudos futuros.

A nosso ver, a principal limitagdo do estudo passou por ndo termos conseguido
recolher a opinido de um Organismo Intermédio. Compreendemos que, por razdes
de confidencialidade, e até de parcialidade das opiniées, ndo nos tenha sido
concedida a entrevista. No entanto, seguramente que seria uma mais-valia para o
presente estudo inquirirmos esta entidade acerca do modo como veem O

funcionamento dos programas de formacg&o-a¢cao que por si séo langados.

A segunda limitacdo passa pelo facto de ndo termos analisado outra das
ferramentas do programa, o Sigo — Sistema de Informacdo e Gestdo da Oferta
Educativa e Formativa, que visa ajudar na gestdo dos candidatos inscritos na
formacdo e respetiva avaliagdo, nomeadamente através da emissdo dos
certificados. Mas esta é uma ferramenta muito especifica, que ndo engloba todas as
vertentes que abordamos neste estudo, nomeadamente a financeira. Podera
eventualmente ser analisada em pormenor num estudo futuro, quem sabe numa

tese de Doutoramento.
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Uma ultima limitacdo advém do facto de ndo podermos generalizar as conclusoes,

dada a natureza qualitativa limitada do universo estudado.

Também num estudo futuro poder-se-4 analisar de forma mais pormenorizada as
sugestbes de melhoria que apresentadas, sabendo que o novo quadro comunitario
2014-2020 ira seguramente possibilitar a continuidade do financiamento da

metodologia de formagé&o-acao.

99



Referéncias bibliograficas

Abecassis, M. (1991). Terminologia da Formac&o Profissional: Alguns Conceitos
Base — Il. Lisboa: Ministério do Emprego e da Seguranca Social

Antunes, A. Et alii (2001), Terminologia de formacado profissional, Lisboa: Direcao-
Geral do Emprego e Formacao Profissional

Bardin, L. (2008), Andlise de conteudo, Lisboa: Edi¢cdes 70

Batalha, C. (1999). A Formacgado Enquanto Agente de Mudanca in Formar, Revista de
Formadores. Lisboa: Instituto do Emprego e Formacéo Profissional

Bogdan, R. & Biklen, S. (1994), Investigacdo qualitativa em educacdo — Uma
introducéo a teoria e aos métodos, Porto: Porto Editora

Boterf, G. (1990). L’ingénierie el I'évaluation de la formation. Paris: Les Editions
D'6rganisation

Brinkerhoff, R. (1987). Achieving results from training. San Francisco: Jossey-Bass
Cabrito, B. (1994). Formacgdes em Alternancia: conceitos e praticas. Lisboa: Educa
Cabrito, B. (2009). Aprendizagem ao longo da vida ou aprender até morrer. In
Belmiro Cabrito & Maria Arminda Costa (Org.) Quotidianos de Saude: Contextos de
Formacé&o. Lisboa: Educa, pp. 9-15

Camara, P. et alii (2007), Novo humanator, Lisboa: Publicagbes Dom Quixote
Canario, R. (1999). Formacdo de Adultos — Um campo uma problematica. Lisboa:
Educa

Cardim, J. (2009), Gestao da formacao nas organizacoes, Lisboa: Lidel

Carré, P. & Caspar, P (2001).Tratado das Ciéncias e das Técnicas da Formacao.
Lisboa: Instituto Piaget

Carvalho, J. (2011), Estratégia para PME, Lisboa: Edi¢cdes Silabo

Dubar, C. (1990). La Formation Professionelle Continue. Paris: La Découverte
Ederer, P. (2006), Innovation at work: the European human capital index, Brussels:
The Lisbon council asbl

Gomes, J. et alii (2008), Manual de gestao de pessoas e do capital humano, Lisboa:
Edicbes Silabo

Grant, A. & Greene, J. (2003), Solution-focused coaching: managing people in a
complex world, Sydney: Your Momentum

Kirkpatrick, D. (1959). Techniques for evaluating training programs. Journal of ASTD,
13

100



Knowles, M. (1980). The Modern Practice of Adult Education: From Pedagogy to
Andragogy. Englewood Cliffs: Prentice Hall/Cambridge

Meignant, A. (2003). A Gestao da Formacao. Lisboa: Dom Quixote

Martins, D. & Costa, A. (2011), A gestdo de projectos co-financiados pelo FSE —
Prevenir inconformidades, Lisboa: Instituto de Gestao do Fundo Social Europeu
Quivy, R. & Campenhoudt, L. (1992), Manual de investigacdo em ciéncias sociais,
Lisboa: Gradiva

Rodrigues, C. & NoOvoa, A. (2008). Prefacio in Educacdo e Formacdo de Adultos:
Mutacdes e Convergéncias. R. Canério & B. Cabrito (orgs.). Lisboa: Educa, pp. 7-14.
Rodrigues, N. (2011), MOVE PME, Lisboa: Associacdo Industrial portuguesa —
Céamara de Comeércio e Industria

Stake, R. (1998), Case studies - handbook of qualitative research, Thousands Oaks:
Sage Publications

Tuckman, B. (2000), Manual de investigagdo em educacao, Lisboa: Fundacéo
Calouste Gulbenkian

Vieira, F. (1999). E se a Formacdo Fosse Moderna in Formar, Revista de
Formadores. Lisboa: Instituto do Emprego e Formacéao Profissional

Yin, R. K. (2001), Estudo de caso: planejamento e métodos, Porto Alegre: Bookman.

London: Momentum Press

Regulamentos e legislacao

Decreto-Lei n.° 405/91, de 16 de Outubro

Despacho Normativo n.° 4-A/2008, de 24 de Janeiro

Decreto Regulamentar n.° 84-A/2007, de 10 de Dezembro

Programa de candidatura a entidade beneficiaria - tipologia de intervengéo formacéao
— accao para PME, enquadrada pelos eixos 3 e 8 do POPH

Programa operacional tematico potencial humano 2007 - 2013

Programa de Candidatura — Pré-selecdo de Entidades Beneficiarias - Tipologia de
Intervencdo 3.1.1. “Programa De Formacgdo-Ac¢do Para PME”, Enquadrada pelos
Eixos 3 E 8 do POPH

Webgrafia
Instituto do Emprego e Formacéo profissional disponivel em:

http://www.iefp.pt/formacao/
101



Instituto Nacional de estatistica em: www.ine.pt

Novas Oportunidades disponivel em: http://www.novasoportunidades.gov.pt
Observatorio das Desigualdades em: http://observatorio-das-
desigualdades.cies.iscte.pt

Programa  Operacional Tematico Potencial Humano  disponivel em:

http://www.poph.gren.pt

102


http://www.novasoportunidades.gov.pt/
http://www.poph.qren.pt/

Anexos

Anexo 1 - Interpretacao da legislacao

Decreto Regulamentar n.° 84-A/2007

O Decreto Regulamentar n.° 84-A/2007 define as linhas gerais fundamentais para a
utilizagdo nacional dos fundos comunitarios com caracter estrutural para o periodo
de 2007-2013 e dos programas operacionais (PO), nomeadamente o do POPH. O

Decreto € composto por nove capitulos.

No “Capitulo | — Principios gerais de gestdo”, sdo formatadas as orientacbes de
gestdo a serem observadas pela autoridade de gestdo, responsavel pela gestédo e
execucdo do programa, possibilitando aos Organismos Intermédios assumirem as
funcbes em nome dessa autoridade. Sao também definidas as competéncias
associadas a autoridade de gestéo, entre as quais propor e aprovar candidaturas e
assegurar 0 apoio técnico-pedagogico as Entidades Beneficiarias. Por outro lado,
tem como deveres, entre outros, validar a despesa declarada pelas entidades
beneficiarias, assegurando, para o efeito, a verificacdo de coOpias de documentos
originais que suportam, no minimo, 5 % do valor total das despesas declaradas por
cada entidade beneficiaria, distribuidos pelas rubricas de despesa.

Ainda neste Capitulo | é indicado o SIIFSE como sendo o instrumento de gestéo,
certificacdo, registo de fluxos financeiros, controlo, acompanhamento, avaliacdo e
monitorizacdo fisica e financeira das operacbes apoiadas pelo FSE (projetos ou

programas).

No “Capitulo Il — Tipologias de entidades beneficiarias”, na seccéo |, sdo definidas as
diversas entidades intervenientes nos programas de formacgéo-acao, ndo sé as ja
referidas anteriormente (Entidade Beneficiaria, Entidade Formadora, Entidade
Empregadora ou Empresa Participante), mas também Outros Operadores e Pessoas
Singulares. E neste capitulo que se refere que as Entidades Formadoras devem
estar obrigatoriamente certificadas nos dominios para os quais se candidatam ao

financiamento.
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Na seccdo Il do mesmo capitulo sdo definidos os requisitos das Entidades
Beneficiarias, que, tal como acontece com as Entidades Formadoras, deverdo estar
certificadas nos dominios para os quais solicitam apoio financeiro (ou, em
alternativa, recorrerem a entidades formadoras certificadas). E assim possivel a uma
Entidade Beneficiaria ser também a propria Entidade Formadora no programa de
formacdo-acdo que desenvolve. Por outro lado, a contratacdo de entidades
certificadas por parte de Entidades Beneficiarias para a realizacdo da formacgéo deve
restringir-se aos dominios para os quais ndo se encontrem certificadas ou em que
nao detenham competéncias especificas. Por sua vez, as Entidades Formadoras so
podem contratar a prestacdo de servicos a outras entidades certificadas para a
realizacdo da formacao a titulo excecional e apenas nos casos em que o seu perfil
de certificagdo seja manifestamente insuficiente para a realizacao integral do projeto

objeto da candidatura. A subcontratacdo encontra-se assim bastante limitada.

O “Capitulo 1l — Promocgédo das atividades apoiadas” estabelece as modalidades de
acesso ao financiamento (por candidatura ou por contratacéo publica). No caso das
candidaturas plurianuais, estabelece uma duracdo maxima de 36 meses, remetendo,
no entanto, a duragdo para o0s regulamentos especificos do respetivo programa (nos
programas referidos no capitulo anterior, a duracdo maxima foi de 24 meses), desde
que observe o limite maximo dos 36 meses. Neste capitulo estdo também definidas
as regras e procedimentos a observar na modalidade de acesso por contratacao

publica.

No “Capitulo IV — Do procedimento das candidaturas”, e tal como o nome do proprio
capitulo indica, sdo estabelecidos o0s procedimentos para apresentacdo das
candidaturas. E aqui definida a obrigatoriedade de apresentacéo das candidaturas

através da plataforma SIIFSE.

Também séo definidos os critérios de avaliagdo das candidaturas, identificando os
pontos que contribuem para o mérito do projeto, nomeadamente a relevancia
estratégica, coeréncia e qualidade técnica das acdes propostas, o contributo para a
inovagao e para o potencial da empregabilidade dos destinatarios e o contributo para

a promocéao da igualdade de oportunidades, em funcéo do género, da deficiéncia e
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de outras causas de discriminacdo. Os prazos decisorios e de notificacdo sao

definidos neste capitulo.

No “Capitulo V — Obrigacdes das Entidades Beneficiarias”, sdo definidas todas as
obrigacdes, nomeadamente ao nivel do processo contabilistico e do processo

técnico-pedagogico.

Ao nivel contabilistico, entre outras obrigacfes, a Entidade Beneficiaria tem que
fornecer a Autoridade de Gestdo uma chave de imputacdo e o0s respetivos
pressupostos para o calculo dos custos comuns, que posteriormente vao ser
imputados ao programa através da insercdo dos mesmos na plataforma SIIFSE. As
Entidades Beneficiarias ficam ainda obrigadas a submeter a apreciacéo e validacéo,
por um técnico oficial de contas (TOC), os pedidos de reembolso e a prestacéo final
de contas, devendo o TOC atestar, no encerramento do projeto, a regularidade das

operacdes contabilisticas.

Quanto ao processo técnico-pedagodgico, € estabelecida a estrutura do respetivo
dossier do programa, bem como toda a documentacdo que deve constar do
processo. Faz parte da documentacdo uma panoéplia bastante grande de informacédo
ao nivel das acdes de formagéo ministradas, dos formadores intervenientes e dos

préprios formandos participantes nas agoes.

O “Capitulo VI — Elegibilidades” define em que condi¢des sédo considerados elegiveis
0s custos incorridos no ambito do programa. Assim, estes, além de terem que
cumprir com o0s principios da economia, de eficiéncia e eficacia e da relacdo
custo/beneficio, s6 sdo considerados como elegiveis apds terem sido efetivamente
pagos dentro do horizonte temporal do projeto. Esta regra implica que ndo se podera
submeter a reembolso um custo, mesmo que incorrido, que ainda ndo esteja pago,
sendo que, aquando dos pedidos de reembolso, a Entidade Beneficiaria devera
incluir informacéo sobre este pagamento (cépia do cheque ou borderaux bancario,
extrato bancario comprovando o pagamento). Na modalidade de candidatura, o
periodo de elegibilidade das despesas esta compreendido entre os 60 dias
anteriores a data de apresentacdo da candidatura e a data final de apresentacdo do

saldo.
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O “Capitulo VIl — Financiamento” é dedicado ao modo como o programa € financiado
(contribuicdo comunitéria e contribuicdo publica nacional). Mas estabelece também a
periodicidade com que os pedidos de reembolso podem ser apresentados. Assim, 0s
pedidos de reembolso das despesas efetuadas e pagas devem ser apresentados
pelas autoridades de gestdo ao IGFSE, I. P., mensalmente, até ao dia 10 do més
seguinte aquele a que respeitam, devendo ser acompanhados da informacao
relativa as despesas efetuadas e pagas pelas Entidades Beneficiarias. Isto implica
gue estas insiram na plataforma SIIFSE, até ao dia 10 do més seguinte a que as
despesas digam respeito, e no maximo com uma periodicidade mensal ou bimestral
(definida em regulamentacdo especifica do programa), as despesas incorridas e
pagas.

As Entidades Beneficiarias tém também direito a um adiantamento logo que o
projeto se inicie, até ao montante de 15 % do valor total aprovado, no caso de
candidaturas anuais, e do valor aprovado para cada ano civil, no caso de
candidaturas plurianuais. No caso de candidaturas plurianuais, ha lugar a mais um

adiantamento por cada ano civil.

Tém ainda direito ao reembolso das despesas efetuadas e pagas submetidas em
pedidos de reembolso, desde que a soma do adiantamento e dos pagamentos
intermédios de reembolso ndo exceda o valor maximo global definido pela
Autoridade de Gestdo, o qual ndo pode ser superior a 85% do montante total
aprovado. Isto implica que as Entidades Beneficiarias deverdo estar preparadas para
ter que adiantar uma verba referente a pelo menos 15% do valor de custos do
projeto, e da qual apenas serdo ressarcidas apds este estar encerrado (Pedido de
Saldo Final entregue e aprovado pela Autoridade de Gestdo). A Autoridade de
Gestao podera fazer, ainda antes de aprovar o saldo final, uma auditoria ao projeto,

dilatando o prazo de entrega da verba final.

Finalmente, a Entidade Beneficiaria tem direito ao reembolso do saldo final que vier
a ser aprovado. Este consta do pedido de saldo final que a Entidade Beneficiaria
devera apresentar a Autoridade de Gestdo, nos 45 dias subsequentes a data de

conclusao do projeto.
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A Autoridade de Gestdo deve emitir a autorizacdo de pagamento relativa ao
adiantamento e aos pedidos de reembolso intermédios ou de saldo final, no prazo
méaximo de 15 dias apds, respetivamente, a rececdo da comunicacdo de inicio do
projeto e a aprovacao dos pedidos de reembolso e de saldo final. Os pagamentos a
Entidade Beneficiaria devem ser executados no prazo maximo de trés dias Uteis
sobre a emissédo, pela Autoridade de Gestdo, da respetiva autorizacdo de
pagamento.

O “Capitulo VIII — Factos modificativos ou extintivos do financiamento” refere as
situagbes em que pode haver suspensdo de pagamentos ou reducdo do
financiamento, nomeadamente por, entre outras causas, ndo haver justificacdo da
despesa face ao principio da economia, eficiéncia e eficacia e ao principio da
relacdo custo/beneficio, os valores ultrapassarem os plafonds aprovados ou néo
estarem cabimentados no orgamento aprovado pela Autoridade de Gestdo para a

candidatura em causa.
Finalmente, o “Capitulo IX — Disposicdes finais e transitérias” diz apenas respeito a
isso mesmo, disposic¢des finais e transitorias, incluindo o método de contagem dos

prazos.

Despacho Normativo n.° 4-A/2008

O Despacho Normativo n.° 4-A/2008, de 24 de janeiro, tem como objetivo principal
fixar a natureza e os limites maximos dos custos considerados elegiveis para efeitos
de cofinanciamento pelo FSE, afetando assim diretamente os programas do POPH.
Desde que foi publicado que o Despacho tem vindo a sofrer sucessivas alteracoes,
nomeadamente aos limites maximos dos custos elegiveis financiados. Vamos assim
cingir-nos a versdo mais atual do Despacho, mas fazendo uma referéncia as

alteracGes mais relevantes.

Assim, o “Capitulo | — Objeto” define o ambito do diploma, ja referido acima.
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No “Capitulo Il — DisposicOes gerais”, aléem da definicdo de conceito de custo
elegivel, sdo determinadas, com grande detalhe, as rubricas de custos elegiveis
passiveis de serem financiadas no ambito dos programas, nomeadamente 0s
encargos com formandos (ndo aplicavel no caso dos programas tipo Move PME);
encargos com formadores; encargos com outro pessoal afeto ao projeto; rendas,
alugueres e amortizacdes; encargos diretos com a preparacdo, desenvolvimento,
acompanhamento e avaliacdo dos projetos; encargos gerais do projeto; encargos
com a promocdo de encontros e semindrios tematicos e encargos com a promogao

e coordenacao da candidatura integrada de formacéao.

A cada uma destas tipologias de custos equivale uma rubrica com uma numeragao
diferente. No ambito dos programas de formacao-acgéo tipo Move PME, e dado que
nao sao aplicaveis os custos com formandos, a humeracdo comeca a partir dos

encargos com formadores.

Os “Capitulos 1ll = Formandos” e “IV — Pessoal afeto aos projetos” determinam a
natureza e os limites de elegibilidade dos custos inerentes a cada uma das rubricas.
Quanto aos formadores externos, ou seja, aqueles que, ndo tendo vinculo laboral as
entidades beneficiarias, desempenham as atividades proprias do formador, os
valores maximos considerados elegiveis para efeitos de financiamento do custo
horéario tém por referéncia os niveis de qualificacdo da formacao ministrada e sao 0s
seguintes: para acoes de formacao dos niveis de qualificacdo 5 e 6, o valor por hora
|/ formador é de 30 €; para acfes de formacédo dos niveis de qualificacédo 1, 2, 3 e 4,
o valor por hora / formador € de 20 €.

O valor maximo elegivel dos custos com consultores externos € determinado em
funcdo de valores-padrdo, nos termos definidos nas alineas seguintes: o valor
determinado numa base horaria € de 45 € / consultor; o valor determinado numa
base diaria € de 170 € / consultor; o valor determinado numa base mensal é de
2.750 €/ consultor.

O valor maximo elegivel da remuneracgdo dos formadores e consultores internos néo

pode exceder a remuneracdo a que esses formadores tenham direito por forca da
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sua relacéo laboral com a Entidade Beneficiaria ou com os centros e estruturas de

formacdo das mesmas.

Para além dos custos referidos com formadores e consultores, sdo ainda elegiveis
as despesas com o alojamento, a alimentacédo e o transporte dos formadores, de
consultores, do pessoal dirigente, técnico, administrativo, mediador sociocultural e
outro pessoal, quando a elas houver lugar, obedecendo as regras e aos montantes
fixados para a atribuicdo de ajudas de custo aos trabalhadores que exercem funcdes
publicas com remuneracdes base que se situam entre os valores dos niveis

remuneratorios 18 e 9.

O “Capitulo V — Custos Maximos dos Projetos” estabelece o custo maximo elegivel
por cada projeto, sendo este valor em funcdo do indicador custo por hora e por
formando. O indicador custo por hora e por formando é calculado com base no
somatoério dos encargos com outro pessoal afeto ao projeto, dos encargos com
rendas, alugueres e amortizacdes, dos encargos diretos com a preparagao,
acompanhamento, desenvolvimento e avaliacdo e dos encargos gerais do projeto,
dividido pelo volume de formacéo do projeto (nimero de horas vezes o niumero de
formandos), tendo como limite maximo o constante no Quadro | do Anexo | do
presente Despacho, e que no caso dos programas de formacdo-acédo é de 2,5 € /

hora e por formando.

Conforme ja referido, periodicamente tém existido alteracBes aos limites dos custos
elegiveis. Assim, aquando da entrada em vigor do Despacho Normativo n.° 4-
A/2008, para as acles de formacéo dos atuais niveis de qualificacdo 5 e 6, o valor
por hora/formador era de 43,50 € e para as agdes de formagao dos niveis de
qualificacdo atual 1, 2, 3 e 4, o valor por hora/formador era de 30 €. Também o limite
do indicador custo por hora e por formando era de 3,85 €, aplicavel aos programas

de formagé&o-acao.

Posteriormente, a 11 de fevereiro de 2011, através do Despacho Normativo n.°
2/2011, os valores diminuiram, passando o valor por hora/formador para as acoes
de formacao dos atuais niveis de qualificacdo 5 e 6 para os 40 €, e dos niveis de

qualificagao atual 1, 2, 3 e 4 para os 27,5 €, enquanto que o limite do indicador custo
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por hora e por formando passou para os 3,5 €, aplicavel aos programas de

formacao-acao.

Por outro lado, o valor maximo elegivel dos custos com consultores externos subiu,
sendo que: o valor determinado numa base horaria € de 60 € / consultor; o valor
determinado numa base diaria € de 230 € / consultor; o valor determinado numa

base mensal é de 3.700 € / consultor.

A 21 de maio de 2012, através do Despacho Normativo n.° 12/2012, os valores
voltaram a diminuir, passando o valor por hora/formador para as acdes de formacao
dos atuais niveis de qualificagcdo 5 e 6 para os 30 €, e dos niveis de qualificacéo
atual 1, 2, 3 e 4 para os 20 €, enquanto que o limite do indicador custo por hora e

por formando passou para os 2,5 €, aplicavel aos programas de formagao-acao.

O valor méximo elegivel dos custos com consultores externos voltou aos valores de
2008, sendo que: o valor determinado numa base horaria é de 45 € / consultor; o
valor determinado numa base diaria € de 170 € / consultor; o valor determinado

numa base mensal é de 2.750 € / consultor.
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Anexo 2 — Guido e objetivos da entrevista

Método utilizado: entrevistas semidiretivas aos 3 tipos de entidades intervenientes

no programa. A partir das tematicas iniciais e consoante a resposta que for dada,

poder-se-8o aprofundar alguns pontos, nomeadamente os conducentes a sugestbes

de melhoria no programa, ou a potenciacao dos pontos fortes referidos.

Questdes iniciais: pequena apresentacdo do entrevistado, saber competéncias para

0 assunto sobre o qual vai falar, qualificacdes e outras questdes relevantes sobre a

pessoa a ser entrevistada.

TEMATICAS INICIAIS A EXPLORAR EB EF EP

BLOCO 1 - NIVEL PEDAGOGICO
1° Principais resultados obtidos com os programas (para | N N
cada uma das entidades)
2° Principais pontos fortes do programa \ N V
3° Situacdes a melhorar no programa \ \ \
4° Grau de satisfacdo dos empresarios N N N
5° Solicitacdo de novos programas por parte dos |
empresarios (fator repeticao)
6° Taxas de realizacdo por parte das empresas N N N
7° Tépicos das medidas trabalhadas no programa, quer na N
vertente de formacéo, quer na vertente de consultoria

BLOCO 2 - NIVEL FINANCEIRO
8° Frequéncia de submissdo de Pedidos de Reembolso | N
(PR’s)
9° Tempo de resposta médio aos PR’s (entre a submissdo | N
do pedido e a rececao da verba)
10° Tempo de resposta médio entre a submissdo do | < N

Pedido de Saldo Final, a auditoria final e a rececao da

verba final
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11° Grau de realizac&o a nivel financeiro do programa (em
%), explicitando razbes para ndao cumprimento das metas

(quando aplicavel)

12° Grau de facilidade (ou dificuldade) na obtencédo de
formadores e consultores com valores disponibilizados

pelo POPH para remuneragdes dos formadores

13° Grau de cumprimento dos plafonds disponibilizados

pelo POPH para despesas de acompanhamento

14° Capacidade de fazer face a pagamentos a entidade
formadora e fornecedores gerais através do método de
financiamento do POPH

BLOCO 3 - NIVEL BUROCRATICO

15° Facilidade e rapidez na introducédo dos dados fisicos e
financeiros nos Templates do SIIFSE, indicando tempos

meédios na introducao dos dados

16° Ocorréncia de problemas na introducdo de dados e
capacidade do POPH para resolucdo dos mesmos,

indicando tempos de resposta

17° Disponibilidade (online) da ferramenta

18° Funcionalidade da plataforma SIIFSE (l6gica de

menus e submenus, apresentacao, etc.)

EB — Entidade beneficiaria EF — Empresa Formadora  EP — Empresa participante

Com as entrevistas, e para cada uma das tematicas, pretende-se saber:

N.°

RESULTADOS A OBTER

10

Pretendo determinar em termos gerais, em que medida as entidades
aproveitaram o programa em seu beneficio. A partir do geral, poderei
obter dicas para particularizar algumas tendéncias detetadas nas
respostas dadas por cada entidade. Tentar saber as razdes pelas
guais as entidades atingiram, ou néo, os objetivos a que se propunham

com a participagdo no programa.
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20

Pontos fortes assinalados por cada entidade, para que depois possam

ser relacionados com o enquadramento tedrico e conceptual efetuado.

30

Situacdes de melhoria assinaladas pelas entidades. Estas situagtes
poderdo, nas conclusdes, dar origem a propostas de melhoria, caso se

entenda como relevante.

40

O grau de satisfagdo dos empresarios permitird relacionar as melhorias
assinaladas por estes no ponto anterior. Vai também permitir, em
termos gerais saber as razfes pelas quais os empresarios ficaram ou
nao satisfeitos com a participacao no programa. Pontos a focar:
objetivos iniciais e cumprimento dos mesmos, teméticas envolvidas
(estruturacdo, adequacao), forma como decorreram as acgoes (duragao,
metodologias, meios utilizados, qualidade dos recursos e ferramentas),
competéncias humanas e técnicas dos formadores e consultores, entre

outros que 0os empresarios possam referir.

50

Se houver pedido de repeticao, é sinal de que o programa esteve de
acordo com as expetativas das empresas participantes. As respostas

ao ponto 5 ajudarao a entender melhor a questéo 4.

60

As taxas de realizagdo vao dar informacdo muito util, desde a forma
como o proprio programa decorreu (taxas elevadas significam que o
programa decorreu de acordo com o planeado), até a propria
motivacdo dos empresarios (taxas baixas podem significar baixa
motivacdo, ou que 0 proprio programa teve alguma anomalia que

tivesse feito com que algumas das medidas nao fossem realizadas).

70

Indicativo de outras tematicas que poderao ser acrescentadas aos
programas, que por agora se baseiam na gestéo, qualidade,

internacionalizacdo e ambiente.

80

A legislacéo permite fazer reembolsos com uma periodicidade de no
minimo, de 2 em 2 meses. Vamos assim verificar se as EB’s estdo a
aproximar-se dos prazos permitidos no regulamento, ou se ficam
aquem. Aferir as razdes pelas quais as empresas fazem os reembolsos

da forma que estédo a fazer (em termos de prazos)

Qe

10°

Vamos medir o tempo médio de resposta do POPH, relacionando-o

com a resposta qualitativa das entidades (no caso das entidades
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mencionarem este parametro como passivel de sofrer melhorias).
Aferir também a forma como as entidades veem o trabalho realizado
pelo POPH nesta &rea, e respetivos inconvenientes ou vantagens em

gue incorrem.

11°

Também aqui estamos a medir as taxas de realizacdo, comparando
com as sugestdes de melhorias indicadas pelos empresarios. Verificar

as razoes pela quais os objetivos foram ou ndo cumpridos.

12°

E um indicativo do ajustamento (ou n&o) dos plafonds disponibilizados
pelo POPH para pagamento a formadores e consultores. Explicitar as
razdes pelas quais existe dificuldade ou ndo, na contratacao de

formadores e consultores.

13%e
14°

E um indicativo da forma como as EB’s fazem a gestdo de tesouraria e
a gestdo das despesas gerais do projeto, ao mesmo tempo dando

indicacdes sobre o ajustamento (ou ndo) dos plafonds disponibilizados
pelo POPH. Explicitar as razdes pelas quais os plafonds foram, ou néo,

atingidos.

15°

Os tempos médios na introdugao dos diversos PR’s pelas EB’s e
entidades formadoras poderéo dar indicagcdes sobre a funcionalidade
da plataforma SIIFSE. Explicitar as principais dificuldades encontradas

na introducao dos dados.

16°

O numero de erros na introducao dos diversos PR’s pelas EB’s e
entidades formadoras poderéo dar indicagdes sobre a funcionalidade
da plataforma SIIFSE e sobre os tempos de resposta do POPH.

Relacionar com a questéo anterior.

17°

O numero de vezes que a plataforma esté offline por problemas alheios
aos utilizadores, é um indicativo da funcionalidade da plataforma
SIIFSE.

18°

Mais uma vez pretende-se aferir o grau de satisfacéo dos utilizadores
para a plataforma SIIFSE. Detalhar os pontos que funcionam melhor e

pior da ferramenta.

Ordem das entrevistas: 1° Empresa Participantes (3 entrevistas); 2° Empresa

Formadora; 3° Entidade Beneficiaria
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Anexo 3 — Transcricao integral das 5 entrevistas

Entrevista n.° 1 — Entidade Participante (E1)

A primeira coisa que eu |lhe pedia era que fizesse uma pequena apresentacao,
guais as usas competéncias, quer aqui na empresa, mas também a experiéncia
por que passou ao nivel dos programas de formacdo-agcdo, que julgo que
tenham sido dois.

Na empresa A&A tenho a funcéo de gestora e de TOC, em termos de programas de

formacdao participei no Dinamizar e na Formacao para Empresarios.

A E1 esteve sempre a acompanhar de perto esses projetos, quer no Formacao
para Empresario quer no Dinamizar?

Sim, estive sempre a acompanhar. O projeto Dinamizar correu muito bem, foi muito
atil para tomar decisGes dentro da empresa, a Formacao para Empresario ja foi mais

tedrico e menos prético, acabou por ser mais Util o projeto Dinamizar.

A minha primeira questdo passava mesmo por ai. Quais foram os principais
resultados que obteve com esses programas onde participou?

No projeto Dinamizar, que foi o primeiro que nds participamos, conseguimos
angariar ferramentas muito Uteis para a nossa empresa, tanto da parte financeira,
como de andlise de projetos e conseguimos através dai verificar que a nossa
solucdo seria mesmo a modernizacdo e através disso fizemos as nossas obras,
acabando por ser essencial para aquilo que nos surgiu agora. A nossa empresa
acabou por modernizar-se. O projeto da formacdo para empresarios foi mais parte
tedrica, ndo tao pratico, e conseguimos analisar, dentro das pessoas que estavam
dentro da formagdo, conseguimos chegar a alguns problemas dentro daquela
empresa e tentar arranjar solu¢cdes, mas nao passou dai. Foi mais formacao em sala

e menos consultoria e parte pratica dentro da entidade.

A seu ver, essa parte que correu menos bem na formacao para empresarios, o
gue é que poderia ter sido diferente e que levasse a atingir os seus objetivos. E
jA agora, quais eram 0S seus objetivos iniciais quando participou neste

programa?
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Na formacao para empresarios?

Quer num, quer noutro.

Seria tirar ferramentas, tirar ideias, através doutras pessoas, formadores, qua
através duma perspetiva diferente da minha conseguissem dar novas ideias e
arranjar solucdes para alguns problemas que ndés tinhamos dentro da empresa e
conseguirmos junto com o novo formador, chegar a um novo rumo e a uma nova
solugdo. Em termos de Dinamizar conseguiu superar todas as minhas expetativas,
até conseguiu ir além daquilo que eu esperava. Como foi o primeiro consegui ficar
muito satisfeita com o resultado final. Em termos de Formacéo para Empresarios,
como eu tinha uma expetativa acima, acabou por ficar um bocadinho abaixo, pois
em termos de entidade organizadora, que ndo era a mesma do Dinamizar, senti
muita falta de acompanhamento, por vezes eram prometidas situacdes, como por
exemplo, diziam-nos que iamos ter formacdo naquele dia, depois chegava aquele
dia e ndo aparecia ninguém, falhavam em termos de datas, de horas, de objetivos.
Conseguiram falhar em tudo, até no certificado no final. E depois como foi so
formacdo em sala, até as horas que estavam previstas para dar dentro da empresa,
até nisso conseguiram falhar. Aquilo que foi dentro da sala foi cumprido, mas foi tudo
muito tedrico, pois pelo que nds vimos com os formadores, eles foram informados do
programa, apenas isso, e ndo foram informados das pessoas que iam participar,
nem quais € que eram as empresas, nem que eram pequenas empresas e entdo
eles iam com matérias relacionadas com multinacionais e aquilo ndo se aplicava as

Nnossas empresas.

O que é que teria feito de forma diferente em relacdo a este programa de
Formacao para Empreséario?

Tentaria adaptar a realidade que se estava a apresentar, que eram tudo pessoas ou
micro ou pequenas entidades, e primeiro que tudo, tentaria ver junto das pessoas
que estava a ter formacao, o que para elas era mais Util, quais é que eram objetivos
e 0 que elas pretendiam através da formacgdo. Nao foi isso que foi feito. Aquilo que

foi feito foi apresentar aquilo que estava no programa e nada mais.

Quais é que sdo os pontos fortes destes programas e ja agora podemos

também falar daqueles que sdo os pontos a melhorar?
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Em termos de Dinamizar?

Em termos do programa em geral.

O ponto forte é conseguirem dar ferramentas muito importantes, porque a maior
parte destas empresas, sdo empresas que todas as ferramentas que tém sao
ferramentas ja por vezes desatualizadas e vir uma pessoa de fora com uma nova
visdo e ter uma nova abordagem, por vezes, por vezes nao, € muito importante e
consegue dar uma nova visdo, mesmo em termos de analise financeira,
conseguimos ter ferramentas muito importantes para hoje analisar a minha empresa
através dos balancos e da demonstracdo de resultados, e foi muito importante.
Porque eu até, s6 para vermos, ndo tinha, antes deste programa, eu nao tinha
nenhuma andlise feita em termos de histéria da empresa, em termos de abordagem
de mercado, e através disto consegui ter e ficar com uma nova visdo, porgue até
mesmo aquela parte de qual é que era a visdo da empresa, quais € que eram 0S
objetivos, até isso estava a passar um bocadinho ao lado, porque dia a dia é por
vezes fazer o essencial e essas coisas ficam um bocadinho por fora. Se n&o vier
uma pessoa que nos diga que isso € essencial, por vezes isso escapa-nos. Os
pontos fracos € por vezes os formadores ndo estarem habituados a esta realidade e
por vezes ndo conseguem adaptar as matérias que tém com as empresas e depois

para a empresa € inutil e ndo é essencial.

Acha que em termos de horarios, em termos do proprio escalonamento do
programa em termos temporais estd adequado ou haverd algum tipo de
melhoria que se possa verificar?

N&o, acho que normalmente o que diziam em termos de horarios conseguiam
adaptar aquilo que a empresa pretendia e a empresa, junto com a entidade
(organizadora) é que decidia em termos de horas, como é que dava mais jeito e foi
tudo em conjunto que noés decidimos, em termos de horas, de dias, e foi adaptado.

E em termos de cargas horarias, acha que o volume de horas era o adequado
para os objetivos iniciais que estavam pensados ou a esse nivel poderia haver
alguma mudanca:

E assim, tanto num programa como noutro, ndo me lembro de alguma coisa que

tenha ficado por falar, pois penso que foi sempre o suficiente. Se houvesse alguma
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coisa que tivesse ficado por dizer, eu também vi que havia disponibilidade, tanto da
entidade, como dos formadores, para depois, ou através de email, ou através doutro

meio, nOs resolvermos essa situacao.

Em termos do vosso grau de satisfacdo perante estes programas, considera
gue atingiu os objetivos, ficou satisfeita com o0 programa, ou apenas
medianamente satisfeita? Voltara a entrar neste tipo de programas?

Sim, no Dinamizar fiquei muito satisfeita. Posso dizer mesmo que fiquei muito
satisfeita, superou todas as minhas expetativas, voltaria a participar sem duavida
alguma. Na formacdo para empresarios, é assim, falhou algumas situacdes, mas
também né&o vou dizer que ndo fiquei satisfeita, porque tudo o que eu aprendi acaba
por ser algo adquirido. E claro que podia estar & espera de mais, mas se calhar tinha
a ver com as minhas expetativas e isso nao foi superado mas tudo o que eu aprendi
acaba por ser sempre importante. Por isso ndo posso dizer que nao voltaria a
participar, porque € claro que participaria em todas as formacdes que me dizem para

participar ou que seja importante.

Em termos de taxa de realizacdo. Conseguiram atingir os objetivos a que se
propunham em termos de horas de participacéo, ou seja, 0 que eu quero dizer
€ se estavam X horas programadas, atingiram essas horas, ou por outro lado
ficaram algumas sessfes por serem realizadas, ou por outro lado, até houve
um excesso de horas que ndo foram contabilizadas no programa? Como € que
correu a esse nivel?

No projeto Dinamizar penso que até excedi o limite de horas devido a uma situagéo
gue nao correu muito bem mas que depois a entidade organizadora conseguiu
superar esse problema, e excedi as horas. Em termos da Formacdo para
Empresario havia alguns complementos de formac6es que comecaram a ser dadas
e ndo terminaram porque entretanto chegou ao limite e a entidade organizadora ja

nao terminou.

Como é que essa situacado poderia ter sido resolvida?
Talvez organizar melhor, porque nés tinhamos um limite de tempo para dar aquelas
formacOes e por vezes ndo houve muita disponibilidade por parte da parte da

organizadora, porque era um dia que nao podia, depois no outro também nao dava e
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depois chegamos ao limite para terminar aquele programa e ndo tinhamos as horas
todas dadas, mas pronto, como depois as coisas também ndo correram assim muito

bem nos depois ndo insistimos mais e deixamos estar.

Uma ultima pergunta. Quais foram os temas que trabalharam nesses 2
programas? Temas em termos gerais, ndo vale a pena estar a particularizar
todos, mas em termos gerais em que areas é que foram trabalhadas as
sessoOes, quer de consultoria, quer de formagéo?

No projeto Dinamizar tinhamos a parte de formacdo em sala, tivemos a gestéo
estratégica, eu tive gestdo de recursos humanos, todos os meus funcionarios
tiveram formacg&o de higiene e seguranca no trabalho, a SA (nota do entrevistador:
outra das gerentes da empresa) também teve qualquer coisa da parte financeira,
visto ser ela a estar mais dentro dessa area e depois tivemos a parte de consultoria.
Tivemos a parte de analise financeira, tivemos gestéo estratégica, mas foi dentro da
obra, com os custos que nds iamos ter, para nés também termos uma nocao de
quanto é que ficaria a nossa obra. Tudo isso foi muito importante porque o0 meu pai,
como é uma pessoa mais antiga tinha algum receio e através desses mapas ele
conseguiu ver que era uma boa forma dele investir e tendo uma pessoa de fora a
dar-lhe alguns conselhos e diferente de ser uma de nos a dizer e entéo, ele, através
disso também conseguiu mudar de ideias e seguir com a obra para a frente e depois
tivemos a parte de marketing também aqui aplicada a empresa, tivemos uma
formadora muito boa, e ela conseguiu ajudar-nos muito na parte de marketing e deu-
nos aqui algumas ideias para a obra. O programa de formacao de formadores (nota
do entrevistador: a E1 queria dizer Formacdo para Empresario) foi mais tedrico,
tivemos também algumas consultorias. Tivemos gestdo estratégica novamente,
tivemos gestédo operacional, e tivemos gestao financeira, penso eu. E depois tivemos
aqui em sala vendas, falamos um bocadinho sobre vendas, mas aqui direcionado
para mim e para a SA, s nés é que tinhamos formacao, os nossos funcionarios ja
ndo tinham, mas conseguimos também através dessa formacdo tirar também
algumas ideias para a obra, tivemos ca um arquiteto que nos deu algumas ideias,
também foi muito bom porque nos estdvamos com ideias de fazer tudo mais fechado
e ele veio com umas ideias novas e conseguimos aplicar e também foi muito bom e

muito importante para o0 n0Sso projeto.
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Entrevista n.° 2 — Entidade Participante (E2)

E2, pedia-lhe em primeiro lugar que falasse um pouco sobre o que faz na
empresa e quais sdo as suas competéncias nesta empresa e em que programa
€ gue participou.

Portanto, eu sou sdOcia gerente da empresa, neste momento a Unica gerente, e a
minha fungc&o tem a ver com tudo o que tem a ver com 0 que € parte administrativa,
digamos assim, embora seja eu a administrar, por exemplo, diretamente a parte do
pessoal e etecetera, mas por questdo de... (impercetivel) ... trés grupos,
administrativo, parte comercial, parte técnica, mas depois os trés grupos, acabo por
ser eu a gerir, digamos que sou eu quem da a Ultima palavra aqui dentro, € mais ou

menos iSso.

Ok, em que programa € que participou? Move PME, néo foi?

Sim, exatamente, participei no programa Move PME.

Entdo vamos iniciar. Tenho aqui um conjunto de perguntas que gostaria de lhe
fazer para aferir como é que o programa correu aqui na empresa. Em primeiro
lugar quais foram, quais eram as suas expetativas iniciais em relacdo ao
programa? Quando entrou no programa, 0 que é que estava a espera que
fosse...

E assim, eu ndo tinha muitas expetativas em relacdo ao programa, pronto, porque
eu entrei por recomendagcdo de um amigo, na altura, que a empresa dele tinha
participado no programa e disse-me “olha isto até pode ser bom para ti e tal, e faz a
inscricdo porgue acaba por ser totalmente financiado e da-nos dicas interessantes
como, pronto, como agir’. E eu entrei um bocado, visto que a empresa na altura
estava a passar por uma grande mudanca, um dos sécios tinha falecido e portanto
eu estava a assumir toda a parte da empresa que antes era assumida pelo outro
sécio e portanto entrei um bocado por isso, sem saber se calhar um bocadinho no
gue me ia meter mas, pronto, tudo bem, entdo vamos |4, aprender € sempre uma

mais-valia, portanto vamos ver o que é que da.

E quais foram os principais resultados que obteve com o programa?
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E assim, eu, a titulo pessoal acho que as formacgdes foram muito importantes porque
fizera-me perceber algumas lacunas, se calhar, que existiam ja por anos, nha
empresa, por exemplo, a nivel das preocupacdes com marketing, a nivel de outras
coisas, da organizacdo mesmo aqui interna que nunca tinha sido feito, que nés até
achadvamos que ndo era necessario e que a partir daguele momento nos
percebemos, nado, espera la, dizem isso e ha (impercetivel) com isso, entdo se
calhar vamos implementar, e tem sido implementado, mesmo na parte de gestao,
varios instrumentos que me foram fornecidos e que realmente, pronto, embora eu ja

tivesse algo, mas que foram melhorados e isso tem ajudado.

Considera que os objetivos foram atingidos, foram cumpridos?

Sim, sim.

Aa seu ver poderia algo, algo que poderia ter contribuido para rentabilizar
ainda mais esses objetivos?

E assim, da parte do programa eu penso que n&o, eu acho que se calhar nos aqui é
que depois ndo implementamos tudo exatamente, porque se noés tivéssemos
implementado tudo, todo aquilo que recebemos se calhar as coisas até tinham

resultado bastante melhor.

E a seu ver, o ndo terem implementado essas, va la, algumas ferramentas que
foram propostas deveu-se a qué, a falta de tempo, a um elevado grau de
complexidade das ferramentas...

N&o, se calhar um pouco falta de tempo, por exemplo, uma das coisas que na altura

foi sugerida seria um software de gestao...

CRM?

CRM, e que pronto, ainda tem custos elevados. Na altura ndo foi implementado por
guestdes de tesouraria. Pronto. E que eu acho que neste momento continua a ser
uma lacuna na empresa, mas por isso, nédo por culpa do programa. Eu acho que tem

a ver mesmo connosco.
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Em termos do programa qual é que acha que sdo os principais pontos fortes
do programa, e ja agora também os pontos, que a seu ver, necessitam de ser
melhorados?

Os pontos fortes acho que é passada muita informacdo, € dada muita informacéo
para se conseguir, digamos, que melhorar e enfrentar todas as dificuldades que as
empresas hoje tém que viver no mercado, e isso € realmente, tanto a nivel da
formagéo, como os instrumentos que séo fornecidos, tudo isso. Aqui ha um ponto
fraco, eu acho que €, se calhar, o tempo que o programa dura, acho que € um
pouquinho longo, as coisas as vezes nao sao tdo... A parte inicial foi muito rapida

(impercetivel).

A parte inicial foi o diagnéstico e a definicdo do plano de agcado, ndo é isso?

Nao, a parte... Sim, e teve aquela parte de formacdes, que foi, e que na altura até foi
s6 comigo, que nao foi aqui na empresa, foi fora da empresa, que houve uma parte
de... Foram cinco ou seis formagdes de dois dias sempre. E essa, pronto. Depois

tivemos ali uma parte em que as coisas parece que foram ali parando, pronto.

Ja na parte do plano de acdo?

Exatamente.

Ok, na implementacdo do plano de acdo. Mas na fase em que acabou a
definicdo do plano de acdo e era para se arrancar com as primeiras medidas
ou depois entre as medidas?

N&o, eu acho que foi quando se passou para as medidas.

Ou seja, entre o terminar-se o diagnéstico...

O diagndstico e depois...

Iniciar-se as primeiras medidas.

Exatamente.

Considera que ficou satisfeita com o programa no geral?

No geral sim.
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Voltaria a participar no programa se fosse possivel?

Voltaria, sim voltaria.

Em termos das medidas... Quais foram as principais medidas que foram
realizadas? Tem presente?

Medidas, esta-me a falar...

As medidas que estavam, quer no plano de ac&o, quer do plano de formacao.
Portanto, a empresa tinha algumas medidas que estavam definidas no plano
de acédo e tinha também algumas medidas que implicavam apenas formacéo.
Qual foi o grau de realizagdo dessas medidas que estavam inicialmente
pensadas?

Nas medidas de implementacéo, por exemplo, ai na parte do plano estratégico, eu
penso que ndo s6 a mim, porque nao fui s6 eu que participei, porque isso foi um
bocado formagdo com agir, e com o que tinhamos que fazer, acho que também
ajudou, portanto, outro administrativo que também participou na formacgdo, a
perceber que se calhar havia ali n coisas que, que ndo estavam a ser feitas da forma
mais correta e que, por exemplo, neste momento ele € muito mais proactivo em por
em préatica tudo o que é, tanto nos planos estratégicos como no marketing. Ele
participou nessa também. E muito mais proactivo. Esta sempre com ideias. E nés

aprendemos aquilo, portanto vamos por isto em prética, pronto.

Mas as medidas foram mesmo totalmente realizadas?

Sim.

Ok, houve... Portanto, das medidas do plano de acdo, e eu vou falar aqui um
pouco das medidas que estavam planeadas, que era o plano estratégico, que
era o estudo de viabilidade e os instrumentos de controlo financeiro, portanto
essas medidas realizaram-se...

Sim.

. ha totalidade. Depois, ao nivel da formacédo a empresa tinha também trés
medidas que era o plano de marketing, as técnicas de venda e a postura

perante os clientes. As medidas foram totalmente realizadas?
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A da postura perante os clientes ainda néo, esta para ser agendada.

Ok, portanto ha um desfasamento temporal entre...

H&. Também tem que ver com, na altura a primeira vez que ela esteve para ser
marcada, no0s estdvamos na altura com aqui a saida e entrada de pessoas ha
empresa. E portanto, eu pedi também na altura, foi meu pedido adiar, para que eles
saissem para que depois entrar 0s outros, pronto. Entretanto meteu-se o periodo de
férias em que uns ndo estdo, outros, depois vao de férias os outros, pronto, e esta

agora para ser marcada.

Para ser marcado, portanto, estes problemas de n&o cumprimento foi por
razdes internas...

. sim...

Nao por, ndo por condicionalismos do proprio programa, nao €?

Sim.
E vao ser agora realizadas.... Ok, essencialmente eram estas as perguntas que

eu tinha para fazer, acho que ja me deu aqui umas dicas interessantes para ver

possiveis pontos de melhoria no programa. Muito obrigado.
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Entrevista n.° 3 — Entidade Participante (E3)

E3, comecgava por perguntar qual foi o programa, ou programas, em que
participou, de formacgé&o-acdo e quais as suas qualificagbes ou competéncias
ao nivel da empresa que levaram também.

Boa tarde André, o projeto foi o projeto Move, as competéncias que tenho na

empresa é de administrador geral da empresa. Respondo a sua questao?

Sim, portanto, o BA trata da geréncia da empresa, ndo é€? Tudo ao nivel da
gestao.

Neste momento temos um administrador.

Na altura em que participou era sé o E3?
Foi uma das coisas que dentro do programa Move, apercebi-me de que era

necessario trazer oura pessoa para aqui, para a empresa.

Ok. Dentro do programa Move... Quer dizer que foi com o programa que se
apercebeu dessa necessidade?

Varios fatores, esse foi um deles.

Ok. Quais eram as suas expetativas iniciais em relacdo ao programa?

N&o tendo eu formacdo na area de gestdo, achei que era interessante explorar a
oportunidade de ter consultadoria gratuita, por pessoas com experiéncias diferentes
da minha e que trouxessem métodos e novas formas de atuar internas e se calhar
até para o exterior. Basicamente foi pensando nessa oportunidade, preco, ou sem
preco, e na formacao que as pessoas poderiam ter e no conhecimento e que podiam

trazer conhecimento para a empresa.

As suas expetativas foram satisfeitas ou ha pontos em que...

Foram satisfeitas na parte financeira e pouco mais.

Na parte financeira?
Na parte de... Ou melhor, o projeto estendia-se por varios pontos, um deles era a

area financeira onde tinha expetativas elevadas e realmente foram cumpridas.
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Depois havia uma data de outros pontos que estavam enquadrados no projeto que
nao foram... Foram realizados mas que nao trouxeram mais-valia henhuma, nem

alteragdes significativas na empresa, alguns até nem foram cumpridos.

A seu ver porque é que isso aconteceu?

Disponibilidade das partes.

Portanto, quer sua, quer do formador?

Minha, quer do formador.

Ou também da empresa que...
Mais por parecer que existiam alguns formadores que nédo tinham vontade de

desenvolver os projetos.

A seu ver como € que se poderia melhorar essa situagao?

Eu acho que nessa area tem que existir muita experiéncia e um formador novo tem
que ser sempre acompanhado por um formador bastante experiente nesta area.
Tém que ser pessoas que realmente conhecam ou percebam a necessidade das
empresas nestes projetos, que tém nestes projetos, sao necessidades reais e que 0
empenho tem que ser muito elevado, tem que haver uma cooperagdo muito forte.
Nem todos os formadores tém esse aspeto ou essa caracteristica pessoal muito
definida, ndo se interessam, preocupam-se mais com o eu, do que com 0 projeto em
si, com... Faz parte também do profissionalismo que trazemos e ai falhou um

bocado.

Em relacdo as medidas que havia para a empresa, neste caso tinhamos 5 tipos
de medidas que estavam previstas no programa, lembro-me que as medidas da
area financeira, que eram duas, neste caso foram cumpridas, as outras trés
néo foram cumpridas...

As medidas financeiras foram cumpridas, até houve uma adaptabilidade de parte a
parte para se, mediante, ai esta, as necessidades reais da empresa, aquelas que
foram identificadas de inicio. O projeto comecou, falhou logo no inicio. A parte inicial
€ muito importante, onde se faz o guido e o apanhado das necessidades da

empresa, e ai ndo deveria ter s6 um consultor a fazer essa analise, mas deveria ser
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dois, um experiente e um jovem, e ai falhou parte do que depois veio a realizar ou
ndo. Na parte das medidas foram feitas as da parte financeira em pleno e houve
disponibilidade para alterar aqui e ali mediante as necessidades reais da empresa,
na parte de recursos humanos ficou quase completo, ficou por finalizar um altimo
projeto, que também nao havia mais tempo dentro do projeto para colmatar isso, nao
havia mais horas disponiveis. Na parte da comunicacdo, eu ndo sei se posso dizer
iSso mas vou-me atrever, foi ridiculo, a pessoa veio ca, teve uma conversa comigo e
nao me entregou nada, entregou-me um cartdo e mais nada. E depois acho que néao

tive mais medidas, nao me recordo, era recursos humanos, financeira...

Parte da atividade, parte da avaliagao dos fornecedores...

Essa, essa aprendi um bocado na parte, num préprio projeto interno da empresa
onde houve uma reestruturacdo interna da empresa, onde foi feita também uma
visita a Hong Kong e houve uma visita as fabricas, houve um préprio plano de
atuacao interno para mudar... Dai ndo ter sido necessaria essa medida dentro do

Move.

Ok. A seu ver, E3, quais os principais pontos fortes e também os pontos que o
programa, no geral, merecem um reparo? O que é que... Quais sdao os
principais pontos fortes...

Os pontos fortes obviamente que, dentro da nossa economiazinha e dentro do nosso
mercado extremamente dificil, e € ébvio que o facto de ndo haver um custo, para
além do nosso tempo, mas ndo ha um custo monetério real, € um aspeto muito
importante, porque nem sempre as empresas tém capacidade ou disponibilidade
mental, as vezes até é mental, de poder ter uma nocao que isto é estritamente
necessario, de tomar aqui, ter medidas deste género, e isso traz um conhecimento,
ou melhor, traz um know-how posterior muito importante para o desenvolvimento da
propria empresa e para a sustentabilidade e para... Por isso é fundamental esta
oferta a custo zero quase, € fundamental para trazer as empresas, que se calhar
poderiam dar um passo a frente e tém, e hesitam em fazer por causa da questédo
financeira. Os aspetos menos positivos e a qualidade de formacdo dos proprios
formadores onde a nivel pessoal tém que ser, as vezes, um bocadinho mais
profissionais, ndo digo que todos sejam, pelo contrario, tive, como vocé sabe

pessoas, e vocé é um dos casos, que realmente foram muito profissionais, até
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demais, o0 que é positivo, mas depois apanha-se o0 oposto e ai € complicado gerir e
essa perca de tempo que existe faz as vezes repensar um, porgue se sO existisse,
dentro dos formadores, se eu tivesse apanhado formadores todos com, que se
estivessem a marimbar para o projeto, tinha sido complicado aderir a um préximo

projeto do género.

Parto do principio que repetiria 0 programa se lhe fosse dado oportunidade?
Sim, sim. Tinha... Obviamente tenho uma experiéncia neste momento diferente da
anterior, também iria exigir se calhar outros parametros que ndo exigi com este

projeto.

As suas expetativas inicias iriam agora subir?

Sim, sim, bastante e o préprio, a propria analise, aguela primeira analise que se fez
iria ser muito mais (impercetivel) e muito mais ao pormenor e se calhar o projeto
teria corrido de maneira diferente, ou entdo ndo, se calhar estou enganado.

Depende, porque depois depende de quem esta do outro lado, dos formadores

Portanto, aquela parte inicial, se calhar, a parte inicial do diagnéstico e
definicdo do plano de acéo, que ndo correu aqui tdo bem, € um primeiro ponto
que se tem que ter...

Sim, é fundamental.

E fundamental... Em termos de prazos foram adequados as necessidades da
empresa, ou considera que houve algum desfasamento em termos de se
terminar a primeira fase e iniciar-se o plano de acao?

Eu acho que houve... Porque houve uma parte de formacgéo e houve uma parte do
plano de acdo, ou melhor, das medidas na propria empresa, € penso que a
disponibilidade nunca é muita nas empresas, mas quando se entra num projeto
destes tem que se ter essa nocao de que tem que se ter disponibilidade, e o projeto
estendeu-se por muito tempo. Devia ter sido mais curto. Digo ja que a formagéo
também foi muito, estava muito bem organizada, mas poderia ter sido formacéo com
implementacdo das proprias medidas na empresa. Porque termos a formacao e
depois ndo termos como implementar, tudo bem, ficamos com as ferramentas, mas

€ a primeira vez que vamos fazer. Depois esta parte da formacgéo e a formacéo in
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loco é distinta, e acho que este projeto ganharia muito mais se parte das medidas
fossem feitas na empresa e parte da propria formacdo... Nao é fazer formacéao
individual, mas em conjunto, mas depois transportar essa formacéo, no imediato

para o dia-a-dia da empresa. E ai ndo houve essa...

Aplicabilidade?

Exatamente.

Portanto, na parte da formacao poderia haver algo mais aplicavel...

Uma interacao daquilo, do conhecimento e da pratica.

Ok, tudo bem.

Porque ali estdo-nos a dar o métodos, mas no dia-a-dia, aquilo que nés aprendemos
ontem (impercetivel)... Como sabe sou empresario ha alguns anos e aquilo que
ouvimos ontem e apontamos e temos as ferramentas, no dia-a-dia pode nédo se
aplicar no imediato. Quando se a ferramenta for construida logo direcionada para a
empresa e ficar gravada num computador e dispersa pela empresa em como ira
usar-se esta ferramenta para..., é totalmente, é algo que fica ja construido, que fica
ja feito. Porque é bastante dificil para uma pequena empresa que tem, e num pais
que tem um grau de... Uma legislacdo muito pesada, onde existe muito
pormenorzinho, que tem que ser correspondido pelas empresas diariamente ou
semanalmente, é muito burocratico, 0 nosso pais € muito burocratico, e depois 0
gestor que esta a frente da empresa perde bastante tempo nao sé na prépria gestéao
da empresa, mas também tem outras funcdes na empresa, e 0 André tem essa
nocao que numa microempresa o gestor faz um pouco de tudo. E depois, com esta
burocracia toda, com a tentativa de implementacdo de medidas que este projeto
deveria trazer mais... facilitar trabalho dentro da prépria empresa. Deveria ser um
projeto e uma formacdo feita quase a medida para a empresa. Nao sei se é

impensavel, mas era o ideal.

Ok, existem casos, ndo foi neste programa porque vocés sao microempresas,
mas existe esta formacédo a medida para as empresas. S6 mais uma pergunta
E3... S6 mais uma pergunta que eu vou fazer mas podera depois dizer o que

(risos)... Em relagdao ao que referiu ha pouco, de que o programa deveria ter
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um horizonte temporal mais curto, no caso de se diminuir esse horizonte
temporal e torna-lo mais intensivo, o E3, por exemplo, teria disponibilidade
para dedicar mais tempo a este projeto?

Ai estd, se o projeto fosse a medida da empresa, sim, porque tem todo o sentido,
enguanto estamos na empresa gerimos o dia-a-dia com as pessoas a nossa frente.
E obrigatdrio, ndo temos como evitar a pessoa, ndo é? Enquanto que se for uma
formacao noturna, em que eu fui a muitas, apesar de que eu tenho um grau de
(risos)... Fui a quase todas exceto quando estava fora, mas, se for feita a medida,
sim, eu acho que tem todo o sentido e obviamente teriamos que... O proprio projeto

era mais célere. Nao sei se me faco entender.

Estou a perceber, estou a perceber

Enquanto que numa formacéo de duas horas com vinte pessoas, perde-se aquelas
duas horas, depois temos mais duas, depois mais duas e acaba aquele curso. Se for
na empresa eu acho que essa somente duas horas chegariam para dar a formagéao
individual e implementar logo medidas. VA& 14, ou quatro horas, no sei. E muito mais
direcionada, muito mais facil de passar pelas, pela parte da formacdo e pela
implementacdo no momento. Esta-se a trabalhar para resolver logo as das coisas.
Acho, acho néo, tenho a certeza que se o projeto fosse pensado desta forma a
empresa ganharia mais, o formador ganharia mais, o préprio, as préprias entidades
ficariam muito mais satisfeitas porque demoraria menos tempo e a empresa, no
fundo aqui cliente final teria os métodos, 0os novos métodos e as novas ferramentas

no imediato instaladas, instaladas n&o, preparadas na empresa.

E3, gostaria de acrescentar mais alguma coisa?

N&o, foi um prazer trabalhar consigo, somente.
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Entrevista n.° 4 — Entidade Formadora (E4)

Ok, vamos comecar entdo a entrevista, eu pedia-lhe que fizesse s6 uma breve
apresentacao...

Minha?

Exatamente.

E do meu papel no proprio projeto e na empresa? Portanto, 0 meu nome é E4, em
termos de formacdo académica, a base sdo as ciéncias da educacado, depois
aprofundadas em termos de mestrado com a componente de sociologia econémica
e em termos de doutoramento, em curso, na parte da lideranca. Em termos de
projeto, 0 meu papel é diretora executiva do projeto, ou seja, acompanhamento na
componente de consultadoria das acfes a implementar, e na componente financeira
existindo depois mais duas pessoas que fazem o acompanhamento direto aos

empresarios, ou as entidades. Estd bom assim?

Entrevistador: esta 6timo.

Depois...

E4, antes ainda de comegarmos aqui com as perguntas da praxe, pedia-lhe s6
gue me explicasse quais eram 0s objetivos iniciais quando entrou no
programa?

Os objetivos para nés, empresa?

Para vocés, empresa, exatamente.

O objetivo era através da consultadoria ndés conseguirmos criar também uma
estrutura mais sélida internamente a esse nivel, quer na componente de
desenvolvimento organizacional, quer na componente financeira, conseguimos ter
uma boa bolsa de consultores. Ha razdes financeiras também, pela participacdo no
projeto, isso € um objetivo, naturalmente, e, acima de tudo, contacto com empresas
diferentes, ou seja, uma porta aberta para conhecermos melhor as empresas de um
determinado local, micro empresas, pequenas empresas, no caso estamos a falar do
Move, portanto um programa onde nés tivemos sempre micros, mas abrir a porta

para outros projetos, para outras atividades, e alargar também o nosso ambito de
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acao a Torres Vedras de uma forma mais sélida depois de o projeto acabar, esse foi

se calhar o principal objetivo.

E quais foram os principais resultados obtidos com o programa?

Com o Move, para ndés ou para as entidades?

Para vocés. Também se pode falar do balanc¢o...

Acaba por ser misto. Houve uma parte das empresas com as quais nés
estabelecemos uma relacdo muito positiva, ndo é? E que acabaram por decorrer
outras atividades e outros projetos, ndo €? A conclusdo a que chego € que muitas
vezes as empresas ndo conseguem avancar porque ndo tém as condi¢oes, ou de
motivagao, ou de recursos fisicos, ou de saberem as oportunidades que existem, e
portanto, o principal resultado foi isso, 0 conhecimento com outras pessoas, das
quais resultaram mais do que clientes, em alguns casos, mas mesmo parcerias
sélidas com pessoas em que agora confiamos e que confiam em nés. Em termos de
outro tipo de resultados para além dos financeiros, o conhecimento de novos
consultores, ou seja, bate certa com aquilo que era 0 nosso objetivo inicial,
descobrimos que h& outras pessoas espalhadas pelo mercado que acabaram por
ser nossas consultoras, consultoras e consultores, que podemos canalizar para
outros projetos e outras atividades. Também percebemos que apesar de a este nivel
de consultoria n6s néo, este tem sido o primeiro projeto, o segundo projeto de larga
escala, ou seja, estar a trabalhar em 40 empresas ao mesmo tempo, fazendo um
diagnéstico, estruturar, sem ser uma coisa que alguém nos peca para nos
resolvermos um determinado problema, que € mais a nossa orientacdo, e
percebemos que apesar de ndo termos uma experiéncia de dez anos nisto, porque a
empresa foi constituida em 2010, conseguimos, mesmo com 0S consultores
internos, responder com bons niveis de execucado, e isso foi bom, ou seja, nés
conseguimos desenvolver competéncias dentro da propria empresa e das pessoas
gque sao internas na empresa, através do projeto. Portanto, neste momento
conseguimos fazer mais coisas, somos mais capazes. Mais resultados obtidos com
0 programa... Teréo estes sido os principais... 0os contactos, as relagdes de parceria
estabelecidas, as aprendizagens que nés tivemos, e a estabilidade que apesar de
tudo da um projeto destes, também traz alguma estabilidade em termos financeiros,

entre as entradas e as saidas, mas o saldo é positivo.
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Em relacdo a pontos fortes do programa e outros pontos que veja que
poderiam ser melhorados?

Pontos fortes: a relagdo préxima com os empresarios e o facto de estar estabelecido
gue é necessario um diagnostico. Logo ai temos um ponto a melhorar, que é, como
€ que nos conseguimos que o diagndstico ndo seja de uma dimensao tédo curta. NOs
tinhamos um diagndstico de doze horas, que € longo e que é curto, ou seja, as
expetativas das pessoas é muito grande quando iniciam o diagnéstico e n6s ndo
temos tempo para recolher as informacdes e ao mesmo tempo prepara-las para o
gue vai ser a seguir. Ou seja, elas no diagnoéstico identificam todos 0s seus pontos
da forma mais rapida que nés conseguimos recolher e ndo temos tempo para
prepara-las em todos aqueles pontos que vao ser resolvidos, e quando comecamos
a trabalhar o plano de acéo, que ainda vem dentro da componente do diagndstico,
percebemos que as pessoas tém objetivos muito a curto prazo, e portanto, se calhar,
um ponto a melhorar € quase como se criasse um periodo de imersao prévio a
efetiva execucdo do projeto, ou seja, antes de iniciar o diagndstico, existiriam outras
doze horas, que até podia ser uma componente de formacédo e uma componente de
consultoria em que eles tinham algumas competéncias emocionais, de gestao do
tempo, de relacdo, de andlise de expetativas deles, daquilo que vai ser o gestor, e
teriamos uma componente de consultoria preparada para o0 que é que Sdo
levantamentos de informacdo, o que é que € execucao, para eles perceberem a
amplitude, ndo é, da mesma forma que quando se vai fazer um determinado
programa numa faculdade ha um periodo prévio, e a seguir é que se iniciava a
componente do diagndstico, ou seja, eles teriam preparados para eles perceberem o
tempo que teriam de disponibilizar, como € que eles se iriam organizar ao longo
daqueles seis meses ou um ano, o0 que € gue de tudo aquilo que eles vao dizer ao
mesmo tempo conseguirem priorizar aquilo que é mais importante, e isso ajudava
dai para a frente a que os resultados fossem melhores. Para além disso, pontos
fortes, a relagdo entre a consultoria e a formacdo € importante, os tempos, isto ha
sempre um mas, no entanto, os tempos que nés temos para executar tudo, leva
muitas vezes a que nado exista a melhor coordenacdo entre a formacdo e a
consultoria. Outro ponto forte € o0s resultados que eles conseguem obter,
independentemente das quedas que se possa ter pelo percurso, eles conseguem de

facto ver resultados, ou seja, eles, o ponto de partida e de chegada ha diferencas
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claras e ha uma melhoria, ou seja, isso € um ponto forte. Percebem também pela
formacdo que as vezes é preciso parar e pensar um bocadinho, percebem pela
consultoria que precisam de tirar tempo para olhar para aquilo que é a empresa
deles, e que ndo é tentarem fazer tudo ao mesmo tempo que vao conseguir ter
resultados. E ficam mais atentos para situacdes futuras. SituacOes futuras para nao
serem enganados, para tomarem melhores decisdes, para ponderarem melhor e
para fazerem melhor. Isso eu acho que € o grande ponto, ou seja, mais do que eles
conseguirem resultados no imediato, ficam mais preparados para a fase seguinte.
Se noés quiséssemos ter, de facto, grandes resultados, teriamos que pensar se
financeiramente € uma coisa comportavel, num projeto de dois anos ou de trés anos,
em que eles tivessem vérias etapas, ndao é? Uma coisa que ja se falou muito, na
questao dos workshops finais, que eles tivessem quase um momento de preparagao
prévio e de arranque, depois hum segundo ano teriam a consolidacdo de algumas
metas e no terceiro ano, com pequenas acfes pontuais ja poderia avancar para um
caminho, de facto, que eram os objetivos deles a curto prazo, mas que s6 podem ser

realizados a longo prazo.

Pelo que eu depreendo, o principal ponto fraco € mesmo as intervencdes com
pouco tempo...

E o tempo. O tempo ndo é s6 o nosso. E o tempo deles. Ou seja, o tempo deles
Versus a expetativa e versus as necessidades que eles tém no imediato, € um ponto

contra.

E acha que se as intervencdes aumentassem em termos de periodo de tempo e
também em termos do tempo das préprias intervencdes, 0s empresarios iriam
mostrar disponibilidade para...

Se aumentassem no tempo acho que sim. Acho que sim. Porque eles criam uma

relacdo de proximidade com os consultores.

Portanto, poderiamos aumentar no tempo (impercetivel) ndo tdo intensivo
(impercetivel)...

Porque eles a certa altura precisam de um apoio complementar, ou seja, eles nao...
E a mesma coisa que irem ao psicélogo. No fundo isto é quase como uma

psicoterapia, aquilo que se faz, um psicoterapeuta. Eles depois da pessoa sair ficam
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sem pontos de suporte, ndo é? E agora falo com quem? Quando eles vinham ca eu
perguntava, ou ligava, ou mandava um email, e agora? E serd que eu posso
continuar a perguntar? Uns que sao mais descarados continuam, uns ficam a medo
e depois fazem contas a vida e dizem que ndo tém forma de pagar, nem sequer
perguntam se € preciso pagar ou nao, e portanto acho que ajudava alongar no
tempo e nas horas, sendo que nas horas nao era preciso alongar muito mais. Outra
coisa que se calhar se podia e estava associado a isso era a questdo da
consultadoria, da formagéo, e a questdo da distancia. Nos, ha cinco anos atras, em
2004, falava-se muito nas COP’s, nas Comunidades de Aprendizagem Colaborativa,
nas comunidades praticas. As comunidades praticas ainda existem. No fundo eram
ambientes sincronos, ou assincronos, que se criava um ponto de suporte. Eu ndo
sei até que ponto isto ndo valia mais se se assumisse que essa distancia é
importante. Porque parto do principio que fazemos formacdo presencial, estamos
em termos de consultoria presencialmente com eles, eles pensam ao mesmo tempo
que ndés, nds temos resultados ao mesmo tempo que eles, e isso é impossivel, ndo
€? E portanto, assumirmos claramente esta componente da distancia na formacéo e
na consultoria, criando uma area complementar, ndo é, que tem horas de gestéo,
tem um suporte préprio, mas que também perdurava, ou seja, quando acabasse iria
ficar alguma coisa para o futuro. Acho que isso era um ponto interessante que se
perdeu nos programas financiados. Ou seja, em 2003, 4, 5, 6, a distancia, as
comunidades eram um elemento muito forte, de repente, do Web 3.0, 2.0 tudo...

Mas depois acabamos por ndo usar nada, ndo €, s estamos fisicamente presentes.

Qual é que acha que foi o grau de satisfacdo dos empresarios, quer do
programa de Formacgao para Empresarios, quer agora neste programa Move
PME?

Considerando?

N&o, pronto, sabemos que existem depois 0s inquéritos de avaliacdo cujos
resultados nds temos acesso, agora, na sua perspetiva e daquilo que
conheceu dos empresarios que é que...

Formacdo de Empresarios, vamos estar a generalizar para Formacédo de
Empresarios. Na Formacdo de Empreséarios ndo terd havido muitas experiéncias

diferentes. A satisfacdo no Move foi muito superior a satisfacdo na Formacdo de
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Empresarios, talvez porque os empresarios ndo perceberam bem que era para eles,
e ndo para as empresas, e porque se calhar ndo conseguimos fazer muito bem essa
distincdo de o que é que sdo as competéncias do empresario e as competéncias da
empresa. Para além disso, na questdo da Formacdo de Empresarios, naquilo que
era o grupo com mais habilitacdes, foi o grupo que nos tivemos mais problemas. E
portanto diria que das vinte e seis (foram vinte e seis? Treze ou doze, ja ndo me
lembro muito bem), houve um grupo que ficou muito satisfeito e houve o outro grupo

que ficou razoavelmente satisfeito.

Porque € que isso aconteceu?

Investimento, conhecimentos, ou seja, foi um grupo que entrou, a partir do principio
que eles ja sabiam. Eles ja geriam, eles ja tinham a gestdo do tempo, eles ja tinham
tido gestdo, e portanto ja tinham tido gestdo na faculdade, a funcdo deles na
empresa era gestores, eles eram gestores, eles tinham que saber gerir bem. A
segunda questdo € porque é que eles entraram no projeto? Porque precisamos
sempre de melhorar, mas na pratica, quando vamos mexer no que € preciso
melhorar, € um problema. E ai, se calhar, claramente a formacédo correu muito pior
gue a consultoria, mas teve impactos muito grandes no ambiente que se criou
depois para a consultoria. Quando digo isso na formacéo, que era feito com uma
instituicdo do ensino superior, houve alturas em que nao aparecia ninguém, que
aparecia uma pessoa, necessariamente comecava quarenta e cinco minutos depois,
depois quando a pessoa que dava essa formacao levava a que eles ficassem os tais
quarenta e cinco minutos depois, era um problema. Muito do trabalho que foi feito,
depois no follow-up que fomos fazendo, falando, poucas coisas ficaram. No caso de
uma parte dos empresarios ndo, mas numa outra parte poucas coisas ficaram. No
caso do Move nédo, o investimento foi, o investimento foi maior, as pessoas
empenharam-se mais, se calhar o facto de haver também sensibilizacdo para os
trabalhadores ajudou, porque levou a que toda a gente sentisse que estava a
acontecer qualquer coisa na empresa. E bem, se calhar o periodo oficial de crise em
Portugal também ajudou. Ha dois anos ja estdvamos em crise, mas nao estavamos
no que estamos hoje, e portanto as pessoas viram de facto como uma oportunidade,
mas depois ha uma outra questdo importante, eu acho que € importante referir que
no caso da Formacdo de Empresarios de empresarios houve muitos que

guestionavam, ndo, que exigiam uma atencdo suplementar. Exigiam porque era
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financiado. Era financiado, eles também estavam a pagar e portanto eu quero isto &
assim. Enquanto que no Move, as pessoas olharam para o financiamento como uma
forma de ter um suporte sem estarem a despender recursos, e tentar utilizar da
melhor forma possivel. Portanto, em termos de satisfacdo acho que eles
conseguiram criar novas ferramentas, conseguiram avancar para etapas mais
avancadas, e alguns deles ndo conseguiram simplesmente porque ndo querem. E
este € um problema que nds temos que é a questdo da mudanca de mentalidades,
que € as pessoas tém muito medo de arriscar. Tém muito medo de por uma pessoa
nova a frente da empresa, de por alguém a trabalhar também com eles, ou de
avancarem para uma campanha de marketing, e portanto, o foco central € sempre
como € que eu controlo a minha parte financeira, como € que eu vendo mais, mas
depois, quando vamos promover: ah, eu ndo promovo muito porque depois nao
tenho capacidade de resposta. Pronto, mas tirando isso que é um problema que
acho gque vamos encontrar transversalmente, a satisfacdo dos empresarios foi muito

positiva. Deles e dos colaboradores.

Em termos de taxas de realizagdo?

Taxas de realizacdo e execucéo de tudo, € isso?

Exatamente, execucdo das medidas que estavam inicialmente previstas, que
chegaram ao fim, que ficaram...

N&o, chegaram todas ao fim.

Chegaram todas ao fim...

Formacéo de Empresarios ou MOVE?

Quer dum, quer doutro. Houve empresas desistentes?

No Move houve uma empresa desistente. Desistente barra desaparecida. Pronto.
Ou seja, no Move houve uma empresa que a certa altura desapareceu.
Desapareceu, encerrou portas, e portanto parte-se do principio que tenha desistido.
Mas despareceu mesmo. No caso da Formacdo de Empresarios, ndo houve
nenhuma desisténcia. Houve muitas etapas na Formacdo de Empresarios que
tivemos que dar alguma volta a situagéo para que as pessoas nao saissem. E num

programa financiado e com taxas de execucgdo, ndo executar € um problema. E
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portanto houve esse trabalho suplementar de tentar fazer o maximo possivel para

gue eles ndo saissem.

Porque é que acha que isso acontecia?
Porque eles ndo estavam minimamente interessados, ou seja, as pessoas entram e
a certa altura, la esta, tem a ver com aquele grupo muito especial que nos tinhamos

ali e estamos a falar se calhar de cinco, seis empresarios.

Ok, estamos so0 a falar na parte da Formacéo de Empresarios?

Formacédo de Empresarios tinhamos cinco, seis pessoas que de facto oscilavam,
quero dizer, ora queriam, ora nao queriam, dependia daquilo que o consultor fazia
com eles ou dizia com eles, personalizavam muito a questdo da consultadoria, que é
uma coisa que é, ou seja, quando se trabalha dez tipos de medidas e dez tipos de
consultores diferentes, ha uns que se identificam melhor com uma pessoa, ou com
outra, isso é perfeitamente natural. E de facto, na Formacdo de Empreséarios a
relacdo com o consultor determinou a avaliagdo da medida no trabalho. No Move
nao houve assim problemas de maior, tirando esse desaparecimento, tivemos um
caso em gue tivemos de fazer uma operacao de charme para ndo haver uma saida.
Ainda que ndo houve a saida, mas ndo houve assim grandes resultados dessa
empresa, mas, e através dos resultados que tivemos também dos questionarios,
percebeu-se que a satisfacdo dos consultores foi elevada, mas nem sempre eles
acharam gue o resultado da medida ou a forma como ela foi desenvolvida foi a que
eles sentiram que era a mais adequada para eles. Ou seja, conseguiram distinguir
entre: eu gostei da pessoa, gosto da forma como ela pensa, ndo resultou nesse

ponto ou naquele comigo. E isso penso que foi importante.

Como é que se poderia alterar isso, por forma a aumentar a satisfacdo deles?
Ou aumentar a eficacia das medidas?

Sinceramente acho que nao se pode. Nao se pode. Como & que nés controlamos...
Porque depois tem a ver entre a perce¢do do outro lado e a nossa percecédo, nédo é?
Se eu for analisar o porqué de algumas medidas ndo terem sido com sucesso,
porque entretanto houve mudancas dentro da propria empresa, porque as pessoas
gueriam ter um determinado resultado, nalguns casos isso implicava que também

fizessem investimento ou de tempo, ou de dinheiro, mesmo que fosse baixo, e as
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pessoas ndo queriam, porque nao respondiam as varias atividades que o consultor
ia dando para serem feitas, e portanto na visita seguinte andava-se sempre um
passo atras, até que depois tem que haver uma paragem, porque sendo as tantas
temos setenta e duas horas, e fazemos noventa, ndo €? E eu acho que de facto
podemos dar o maximo possivel mas tem que haver uma altura em que estamos a
dar mais, mas com algum resultado, ndo €, porque a pessoa nao esta a trabalhar.
Agora, a perce¢ao que os outros tém dos consultores, a relagdo que tém com eles, e
se isso afeta, € um bocadinho incontrolavel. E um bocadinho incontrolavel. Acho que
a Unica hipotese de isso ser menos um fator de ponderacdo era formarmos 0s
consultores (la estad outra questdo importante, a formacdo dos consultores), para
tentarmos ser 0 mais imparciais possivel, ou seja, ndo prometerem coisas que eles
nao controlam, ndo estabelecerem uma relacdo de proximidade que possa afetar a
prépria analise do trabalho, criar logo um plano de trabalho com competéncias de
analise psicolégica, ndo é? E o consultor tem que fazer isso, ou seja, perceber se
aguela pessoa vai cumprir, se nao vai cumprir, se precisa de ter um esquema, se
precisa de ter uma check list, se ndo é preciso nada disso, se precisa de um SMS e
era mesmo uma questdo de fazer essa andlise no inicio, porque se isso fosse feito,
nao tem que haver mais tarde mais trabalho, eles depois orientariam o trabalho a
esse nivel, ndo €? E o consultor esta habituado a um determinado tipo de empresas
com que trabalha, ou seja, por exemplo, no nosso caso havia uma parte de
consultores que estdo habituados a trabalhar com grandes projetos, e de facto é
dificil trabalhar com pequenos projetos quando se esta habituado a trabalhar com
grandes projetos. Depois havia outros que eram muito expansivos e correu muito
bem com algumas pessoas, mas ndo correu com outras, e portanto, se calhar teria
gue haver uma preparacao prévia de o que € que podem fazer ou ndo, mas nao se
pode agarrar também a, quer dizer, ha outros programas em que ha uma formacéao
prévia e que ajuda a balizar o que vai acontecer, neste, ndo havendo, também néo é
possivel a entidade consultora obrigar as pessoas a estar, imaginando, uma semana
em imersdo a preparar 0os consultores, quando eles estdo a ser contratados por
serem especialistas numa determinada area. Mas isso € um problema. Isso € um
problema, e depois a questdao dos valores, ndo é? Ou seja, ndés temos alguma
dificuldade em, pelos valores a medida que vao descendo, nédo €? E que por todas
as pessoas envolvidas tem uma parte no final que todos consigam dar um bom

desempenho com base nos valores que tém que receber.
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E que estdo a descer?

E que estdo a descer. Neste momento ainda esta... Neste momento, por exemplo,
Nno nosso caso, a semelhanca, e (impercetivel), na relagdo do financiamento, com o
trabalho da equipa e com os consultores, ao valor de quarenta euros hora, teriamos

que estar a pagar aos consultores, se calhar, dezassete euros.

Portanto comeca ja a ser, haver alguma dificuldade em contratar formadores e
consultores com os valores...

Com qualidade. Com qualidade, ndo é? Por exemplo, eu tive um exemplo disso na
formacdo de empresarios. NOs tivemos uma consultora, nés tivemos uma medida
que era... Nao era gestdo do tempo... Era resolugéo de conflitos. Na questdo da... E
por acaso foi na A&A e portanto da para fazer uma boa relacdo. E ela € uma
consultora, consultora barra formadora, de consultora de internacionais, que lhe
pagam tipo dois mil euros por um dia de formac&o em gestéo de conflitos. E depois
estivemos a negociar, sei 14, duzentos euros para dois dias de resolucao de
conflitos. Faz-se, mas faz-se muito pontualmente e ndo se consegue depois aplicar
a todos. Portanto, esse € um problema, queremos ter o melhor com os valores mais
baixos. Provavelmente agora, com tanta gente no desemprego, acaba por se calhar
haver pessoas que estdo dispostas a trabalhar por muito menos. Mas depois nao
conseguimos ter uma uniformidade nos consultores, ndo €? E arranjar consultores
de qualidade é muitissimo complicado. O balan¢o que eu fago dos consultores € de,
vamos ver, dos cem por cento novos, retomaria trinta por cento. E um valor muito
baixo. Porqué? Porque ndo cumprem, porque... Porque... Porque mentem. Que é
verdade, é triste, mas é verdade. Eu fiz isso, e fui la, e depois nao foi, e esta quase a
ir. Depois ndo sabem escrever. Outra questao muito extraordinaria. Nao conseguem
escrever um relatério, ou seja, se eu disser que se calhar quarenta por cento dos
relatorios, nos tivemos que reescrever com base nas pecas soltas que estavam, isto
€ grave, e alguns deles até podiam ter bons resultados junto dos empresarios. Mas
depois, quer dizer, ndo tém resultados naquilo que € a parte final que se vé, e que
se avalia. Ou porque ndo deixaram ficar nada na empresa, ou seja, que foi um
desenvolvimento baseado no trabalho conjunto, mas n&o na apresentacdo do
resultado. E depois € sempre importante para as pessoas terem esse resultado. Os

consultores é uma questao...
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Complicada?

Complicada.

Eu tinha aqui algumas questdes a nivel financeiro e burocratico, mas uma vez
gue nao foi a entidade consultora a avancar com os pedidos de reembolso,
ndo as vou fazer. Vocés nunca fizeram pedidos de reembolso, pois ndo? Era
tudo feito pela entidade formadora neste caso?

Noés tinhamos uma relacdo muito dinamica. Portanto, nos validdvamos tudo e em
termos dos pedidos de reembolso. No fundo a parte, se calhar, a parte mais dificil
seria fazer os mapas, claros, e ai poderemos ir outra vez a Formacgdo de
Empresérios, que foi quando n6s comegamos a pensar no controlo e no registo das
horas, e nos modelos a criar, como é que nds conseguiamos criar todos os modelos,
criar um modelo de registo de horas e de sintese de horas que depois permitisse
facilmente uma verificacdo para o carregamento no sistema e para a questdo do
saldo final e dos reembolsos. Por exemplo, em termos de reembolsos, e vamos falar
da parte da consultadoria, o reembolso financeiro em si é muito simples, porque &
uma fatura, ndo é? Com um descritivo que tem que ser objetivo e com um mapa de
deslocacbes que também tem que ser objetivo e isso cabe tudo a entidade
consultora. O que € que depois a entidade beneficiaria tem que ter? Tem que ter, de
facto, claramente identificado, no dia ndo sei qué, foi o fulano A, de manha, para a
empresa X. Naquele més, aquele consultor foi dez horas, deu dez horas de
consultadoria, trés numa empresa, esse trabalho era feito por nés. E portanto, de
tudo, realmente a questdo dos reembolsos da trabalho, carimbos, de dar a
informacéo a contabilidade, mas o trabalho de que tudo batesse certo, ou seja, das
horas que foram feitas, o dia foi mesmo aquele ou se houve alguma alteracao, se
depois o registo bate certo, se ndo bate, se se carregou bem no SIIFSE, ou se
houve uma alteracdo entretanto, esses sao, de todo o projeto, € 0 que da mais

trabalho.

Portanto esse trabalho foi preparado por vocés, depois a parte do reembolso ja
foi feito pela entidade...

Foi feito por elas...
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(pausa para E4 ver guido da entrevista e verificar se teria competéncia para

responder a outras questdes)

Em relac&o a frequéncia de submisséo dos pedidos de reembolso?

Foi sempre de dois em dois meses, mas depois pode comparar isso com a HC, mas
foi, n0s fizemos os reembolsos sempre de dois em dois meses, no caso da
Formacdo de Empresarios, o projeto comecou em Dezembro, porque tinha que
comecar ainda no ano de dois mil e... Eu ja ndo sei 0 ano em que comegou, mas se
calhar foi dez. E fomos sempre apresentando e depois fez-se um pedido de
alteracdo no final, at¢é mesmo para nao ficar o grosso de valor financeiro para o
saldo final, pois depois demoraria muito mais tempo a ser aprovado. Portanto havia
sempre esse cuidado. Na Formacdo de Empresarios 0os pagamentos foram sempre

rapidissimos.

Qual era o tempo médio?
Rapidissimos na perspetiva da entidade beneficiaria, ndo tanto no da consultora,

mas era...

Sim, nesse caso vamos falar na ética da...

Ou seja, porque eu tenho acesso ao sistema, portanto

Claro, sabe quando é que os pagamentos...

Mas, eles mais ou menos em vinte dias faziam os pagamentos.

Na Formacao de Empresérios?

Na Formacdo de Empresérios. Porqué? Porque era tudo controlado pela AIP. E
portanto, era uma questao de trabalho interno. Se enviando as coisas rapidamente
para chegar la em papel e sempre com um telefonema prévio a dizer, olhe, ja esta
ai, atencao, na parte pedagdgica era relativamente rapido, era, sei la, vinte e quatro
horas passavam, e depois na parte financeira é que acabava por ficar mais tempo,
pedir documentos, a justificacdo das taxas de imputacdo acabava por ser o que
dava mais trabalho, essa € a parte que nés fazemos, também, mas vinte dias, trinta
dias. No do Move, tirando o saldo final que depois tivemos a auditoria e acabou por

7 7

atrasar, que alias € um bom documento para pedir, porque é uma auditoria
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fantastica, em que ndo tem uma unica referéncia, ou seja, nunca tinha visto uma
coisa daquelas, e nos ja tivemos muitas e algumas ndo sédo assim tdo boas. No caso
do Move, inicialmente ficamos um bocadinho preocupados porque aquilo ia passar
tudo para a gestdo do POPH e portanto iriamos estar a trabalhar com os tempos do
POPH, com um intermediario pelo meio, porque é um problema, ou seja, nos
enviariamos para a AIP, a AIP trataria de tudo e depois enviaria 0 processamento
para o POPH para eles pagarem, e depois entrava na linha normal dos pagamentos
deles. Apesar de tudo, ndo foi tdo mau como se estava a espera, ou seja, foi mau,
foi pior, mas nds estdvamos a espera que eles pudessem levar quatro meses, e
levaram trés. Isto € um bocado redundante mas sim. Comecaram foi logo a
descontar os valores dos adiantamentos o que em termos de gestdo financeira
acabou por atrapalhar um bocadinho, mas essa parte € melhor o E5 (entidade

beneficiaria) responder.

E no, falou no saldo final, qual foi o tempo que levou entre o saldo final, entre a
submissé&o do saldo final, a auditoria?

Na Formacéo de Empresarios foi tremenda.

Foi a Unica auditoria que houve, a da Formacado de Empresarios?
Foi a Unica e bastante intensa e ainda ndao estdvamos com esta histéria da

contratacao publica.

Quanto tempo é que mais ou menos...
Auditoria, o saldo final foi em final de Julho, a auditoria foi marcada para meados de
Setembro, o que logo ai ja tinhamos perdido um més e tal, e o resultado tera sido

em Dezembro, o pagamento ha de ter sido em final de janeiro. Esse ai foi...

Demorado?

Foi. Este ainda nao se fez o saldo final, vai ser feito amanha, depois vamos ver se
ndao ha nenhuma auditoria, espero que ndo e ao nivel daquilo que esta a ser o
desenvolvimento |a na AIP, nés temos também um outro projeto com eles em que
fazemos o papel dos trés, ndo somos o0s beneficiarios, mas fazemos tudo, estao
muito mais lentos, portanto eu acredito que o saldo final va levar um bocadinho até

sair. Neste momento, tanto do lado do E5 (Entidade Beneficiaria), como do lado
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desta, estamos ainda a espera do quarto reembolso. Ou seja, a partir de Julho néao
ha pagamentos. Se ndo estou em erro. Ou uma tem um mais adiantado do que o
outro, o que se nés formos a ver € meio ano do projeto, é bastante. Portanto, se
ainda nao foram aprovados os que estao para tras, os que estdo para a frente...
Mas esse € capaz de ser um problema, nesta questdo dos projetos. Nao tem mais

nada para mim?

Tinha em relacdo ao grau de dificuldade da obtencdo dos formadores mas ja
falamos, do grau de realizacdo também ja fomos falando, em termos de SIIFSE,
portanto o lancamento é feito pelo E5 (Entidade Beneficiaria). Entdo em termos
da plataforma eu irei depois falar...

Até porque depois nés temos perspetivas diferentes. Depois se quiser até pode falar

com a AC, porque ela no outro projeto ela carrega no SIIFSE.

Ok.

Porque vai ter duas perspetivas diferentes, ndo €? N&o pondo em causa as
competéncias tecnolbgicas do outro lado, mas quer dizer, o facto de me pedirem
ajuda é porque la supostamente estamos mais a vontade, mas mesmo assim nao é
um sistema muito facil no caso disto, da Formacdo de Empresérios e do Move. Eles
adaptaram o sistema a funcionar, levaram aquilo que eram as modulares e as outras
para servir, mas depois ndo é muito facil carregar as horas, associar aos
consultores, associar a empresa, se por acaso pos... E permite o erro, ou seja, se se
carregou uma coisa mal, normalmente s6 no final é que se percebe. Ou se cria uma
tabela exatamente igual ao que estd no SIIFSE, ou é complicado e depois podem
acontecer problemas, por exemplo, em passagens de anos, ficarem problemas que

ja ndo se podem resolver. Mas a AC.

Ok, eu irei falar com a AC sobre esta parte.
Disponibilidade online da ferramenta normalmente é boa, tirando... a ferramenta s6

tem um problema. Costuma trabalhar com o SIIFSE?

Costumo trabalhar com o SIIFSE.

Que é alturas fortes... O 10 de dezembro.
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Dia 10 normalmente esta...

Mas depois ha dez diferentes. O 10 de dezembro, antes de final do ano é
complicado. O antes das férias, 10 de julho, é complicado. Ou entdo que esta em
processo de candidatura a correr ao mesmo tempo, que foi maio, complicadissimo.
Melhorou tremendamente, eu ha dois naos lembro-me de ele as tantas parar. Parar,

alids ja ndo acontece coisas, acho que foi ha dois anos.

Aconteceu ha uma semana e meia, teve quase uma semana parado.

A nds, ndo, uma semana nao pode ter estado.
Foi trés ou quatro dias, incluindo o fim-de-semana.

Ah pronto, porque das vezes que temos, também temos feito as coisas com mais

antecedéncia que € para evitar...
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Entrevista n.° 5 — Entidade Beneficiaria (E5)

Queria desde ja deixar os meus agradecimentos por poder conceder-me esta
entrevista.

Com muito gosto.

Eu comecava por perguntar, ainda antes de avangarmos com as perguntas
especificas do programa, quais sdo as suas func¢des e qualificacdes aqui na
associacdo? Na associacdo, que é a entidade beneficiaria e que neste caso é
também a entidade formadora.

E. A Entidade Beneficiaria ndo é uma associacio, a Entidade Beneficiaria. € uma
empresa e € constituida por 5 soécios. Estes socios, quatro deles € que séo
associacfes que é a (associacdo 1), (associacao 2), (associacdo 3), (associacao 4)
e 0 Municipio de (local). A minha funcdo aqui na Entidade Beneficiaria, ou seja, eu
sou a Diretora Executiva, faco o elo de ligagdo com a dire¢cdo, com todos os
membros do conselho de geréncia. No projeto, sou a coordenadora do projeto. Fiz o
acompanhamento, a coordenacdo, tudo do projeto. Ou seja, assegurei 0 elo de
ligacdo com a entidade gestora do programa que foi AIP, fiz a gestdo interna dos
recursos humanos e a coordenacdo de toda a equipa do projeto, basicamente com
0s consultores, 0s nossos recursos humanos, e formadores. E assegurei

principalmente todo o controlo financeiro do projeto.

Entdo, pelo projeto entende-se o programa Move, mas também o programa
Dinamizar, que foi o programa que tiveram antes, néo é?
Foi...

Vocés ja tém experiéncia nos programas...?
Foi, mas o Dinamizar n6s ndo fomos entidade beneficiaria, fomos a entidade

consultora, a entidade beneficiaria foi a (associacao 6).

Ok. Entdo vamos falar apenas do programa Move. Quais eram as expetativas

iniciais quando entraram no programa? Quais eram 0s objetivos iniciais?
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Os obijetivos iniciais aqui do programa era apoiar, ou seja, as 26 empresas, que
eram as 26 empresas que tinhamos que ter no programa, nas suas necessidades,
ou seja, nés ja tinhamos também uma realidade das empresas, porque quando nés
fizemos a candidatura para o Move, também j& tinhamos aqui alguma selecao,
fizemos alguma selecdo das empresas. Analisamos as necessidades deles, ou seja,
e acho que eram empresas que estavam pré-selecionadas ja para este programa,
gue era para apoiar na qualificacdo dos seus recursos humanos, ou seja, apoiar na
gestdo dos seus processos, por isso é que no programa, nds, como entidade
beneficiaria, escolhnemos a vertente de gestdo operacional e estratégica, que eram

as necessidades fundamentais aqui das nossas empresas.

Certo. E quais € que foram os principais resultados obtidos com o programa?

Ou seja, nés conseguimos cumprir com 0S n0SS0S objetivos, que era o tal apoio que
nods tinhamos, que era ajuda-los a adquirir meios e melhores conhecimentos, maios
eficiéncia nos seus processos de gestdo, na qualificagdo dos seus recursos
humanos, na organizagdo, na internacionalizacdo, na area de marketing, comercial e
vendas. Também tivemos a parte do clima e cultura organizacional. Ou seja, eu
penso que neste sentido NGS conseguimos que essas empresas consigam, tivessem

melhor posicionamento no mercado e levar a que elas fossem mais competitivas

Os objetivos entdo foram atingidos... Quais é que considera que foram os
pontos fortes e os pontos que precisavam de ser melhorados neste programa,
ndo s6 ao nivel pedago6gico, mas também aos outros niveis, ao nivel
financeiro, ao préprio nivel burocrético, que tem algum peso. Portanto, o que é
que...

Melhorar... A nivel pedagdgico eu penso que 0 aumento da carga horaria na parte
da componente da formacgao. Principalmente, neste programa, na sensibilizacao dos
colaboradores, porque a carga horaria foram s6 12 horas. Depois, no meu ponto de
vista outros que poderia ter sido melhorados, ou seja, acho que poderia haver uma
continuidade do programa, ou seja, 0 programa acabou, eles fizeram esta
intervencdo para a empresa durante os 12 meses, onde fizeram o diagndéstico, a
implementacdo das medidas, a avaliacdo dos resultados, mas agora 0 gestor esta
sozinho, ou seja, ele tem a sua matéria, tem 0s seus (impercetivel) todos na

empresa com ele, mas eu acho que ele ainda tem dificuldades em estar a trabalhar
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sozinho, ou seja, deveria, ele ficou com o trabalho todo feito, mas eu acho que
agora, o consultor, pelo menos a parte da consultoria, deveria haver ali um
acompanhamento durante 6 meses, ou 9 meses para ver se ajudava o gestor a que
houvesse mesmo uma continuidade no trabalho desenvolvido. E ndo sei se da parte
dos consultores eles também ndo vém essa parte como um dos pontos a serem
melhorados, ou seja, nés sentimos isso, e 0S gestores sentem isso, agora ficam

parece, ficam perdidos, nao é?

Desacompanhados.

Desacompanhados. Ou seja, tiveram aquele tempo todo acompanhados, nédo €, e
agora o que é que eu faco? Consigo fazer sozinho? Ou seja, acho que deveria
haver... Por exemplo, estou-me a lembrar, por exemplo, ha dois anos, ou ano e
meio, houve a Formacéo para Empresarios, sé para empresarios. Deveria haver um
programa tipo esses, ou seja, porque eles agora estdo impedidos de poderem
candidatar-se a novos programas, ou seja, durante trés anos, ndo podem. E acho
que deveria haver algo so para eles, como foi a Formacao para Empresarios.

Um programa mais leve...

Mais leve. Sim, penso que sim. Esse era um dos que poderia ser melhorado. A nivel
financeiro... A nivel financeiro, eu acho que podemos falar do SIIFSE. N&o, é assim
eu acho que a nivel financeiro, eu acho que o ponto a mais, mesmo, ndo é tudo o
qgue é para a entidade beneficiaria, mas sim, realmente para as empresas, e acho
gue era isso que poderia ser melhorado no programa. Era o alargamento da carga
horaria, da parte da formacéo, ndo s6 para os gestores, mas principalmente para os
colaboradores e era haver outro tipo de programa mais leve, como o André disse,

em relacdo para haver um acompanhamento de seis meses, hove meses, um ano.

Pontos fortes do programa?

Os pontos fortes... Os pontos fortes do programa acho que é, olhe, uma das
situacdes é que de ter as duas componentes, a de formagéo e a de consultoria, e
conseguir-se trabalhar em conjunto. Na parte da consultoria, porque ha logo o
contacto direto entre o consultor e o empresario. E o aconselhamento
individualizado, ou seja, estavam a falar da empresa, do empresério, e trabalha-se

na medida. Da formacéo, claro, porque da formacéo, ou seja, até pelos resultados
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gue obtivemos aqui, e viu-se, nos workshops que se realizaram, ou seja, a juncao de
varias empresas, ou seja, 0s conhecimentos que eles vao adquirindo uns com o0s
outros e futuramente até, poderdo fazer negécios uns com o0s outros, e ter
conhecimento do que existe naquela empresa. Acho que as duas vertentes juntas é
um dos pontos fortes do programa, ter a consultoria e ter a formacdo. E
principalmente para as empresas, € do programa ser gratuito. E um dos pontos
fortes porque acho que se nao fosse desta forma eu acho que as empresas também

nao conseguiam

Tratando-se de microempresas era dificil...

Era. E este programa foi, s6 tivemos uma PME, as 25 empresas eram.

Tem havido solicitagdo de novos programas por parte dos empresarios? Eles
pedem a repeticdo do programa ou a entrada em novos programas do género?
E assim, eles n&o, ou seja, eu acho que eles querem, mas eles a partida, eles néo

pedem porqué, porque eles estio inibidos de poder...

Eles sabem que ndo podem durante dois anos entrar?
NGs agora fizemos a candidatura para o proximo Move, e ou seja, e nos isso é logo
um dos requisitos que colocamos quando estamos a fazer a sele¢éo, ou seja, eles ja

sabem que ndo podem.

Em termos de taxas de realizacdo, foram razodaveis, tiveram dentro das vossas
expetativas? A taxa de realizagdo, portanto, quer da formacao, quer da
consultoria nas empresas. Esteve dentro daquilo que estavam a espera ou
houve muitas empresas que tenham desistido, ou que por alguma outra razao
ndo tenham cumprido com as a¢des?

NOs tivemos uma empresa que desistiu, ou seja, que estava no programa e que
encerrou. Tivemos uma empresa que s6 fez parte da consultoria que foi o
diagnostico, ja ndo fez a parte da formacdo. Em relacéo, o restante da consultoria,
ou seja, forma todas ministradas. Em parte da formacao, ou seja, inicialmente havia
mais colaboradores, depois houve algum decréscimo nessas empresas de

trabalhadores, pelo que o volume de formagao também diminuiu...
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Diminuiu. Mas ndo em termos de horas de a¢cdes?

Nao.

As acOes foram todas realizadas?

Sim.

Entrando agora na vertente financeira, em termos de frequéncia de submisséao
dos pedidos de reembolso, portanto a lei permitia, o regulamento permitia
fazer de dois em dois meses. Era essa a frequéncia com que faziam os pedidos
de reembolso?

Sim, sim, fizemos sempre de dois em dois meses.

E acha que de dois em dois meses serda a frequéncia adequada, ou
eventualmente fazer mensalmente, ou até com prazos mais alargados? O que é
que acha?

Eu acho que é assim, eu acho que até se podia fazer mensalmente, mas eu deixo
sempre aqui um ponto que é 0s pagamentos, ou seja, serem sempre todos no final

do més. Ou seja, nds até ao dia 31 temos que ter...

Pagamentos feitos para poderem entrar no pedido de reembolso.

Eu acho que poderiam é aumentar esse prazo, ou seja, ndo ser até ao 31, porgue as
vezes € muito dificil, ha muitas coisas que sédo no final do més e principio do més
para pagamento, ou seja, até ao dia 8, ou seja, devia-se poder fazer até ao dia 10,
mas aquele, o alargamento néo ser sé do 1 de Janeiro até...

Até ao final do més?

Até ao final do més. Ou seja, eu acho que era muito mais, eu acho que era melhor
porque € assim, olhe, a contabilidade é lancada é sempre no final do més, e para
nés fazermos isso tem que ser lancada antes, ou seja, as faturas vém, temos que ter
aquele cuidado em lancar todos os dias, até ao dia 10, parece que estamos a lancar
documentos para poder fazer o reembolso. Muitas faturas muitas vezes também

vém antes, e depois 0 pagamento, eu acho que devia ai haver esse alargamento.
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Depois de fazerem o pedido de reembolso, o tempo que medeia entre a
submisséo do pedido de reembolso e arececéo efetiva da verba, passando por
todas aquelas fases, o pedido de esclarecimentos, do envio da autoridade de
gestdo para o POPH da ordem de transferéncia, todo esse periodo é excessivo,
foi um periodo que estava dentro daquilo que eram as vossas necessidades,
foi mais curto, o que € que acha?

Sabe que é assim, nés antes de fazermos o outro reembolso, nds recebemos

sempre o anterior.

Receberam sempre antes de fazer o novo pedido de reembolso? Portanto,
permitia no novo pedido de reembolso terem...

Sim, é, ou seja, com o adiantamento, aqui, podera haver alguma situacao, ou algum
valor, porque as vezes o adiantamento ndo € s6 o valor que necessitamos e temos
que usar dinheiro que € da entidade e ndo do projeto, mas minimiza, recebendo

sempre antes de fazer o proximo reembolso. Isso ai com certeza.

Nesse aspeto funcionou bem?

Funcionou, e até posso lhe dizer que funcionava melhor quando foi no outro
programa, na Formacdo para Empresarios, em que o pagamento era feito pelo
Organismo Intermédio, ou seja, o Organismo Intermédio analisava e pagava. E

agora neste Move...

E o POPH a fazer...

Ou seja, sai do Organismo Intermédio, do Organismo Intermédio vai para o POPH.

Sao mais alguns dias que...
Até lhe posso dizer que ali era mesmo no més. Podiamos enviar a dia 10, até ao dia

10 para o Ol e no final do més...

Jatinham o dinheiro. Agora demorou um pouco mais?

Agora demorou um pouco mais, sim.

E depois no saldo final, ndo vamos falar do novo Move porque ainda néao

receberam essa verba, mas nos outros programas, o tempo que mediou entre
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a submissdo do saldo final e a rececdo da verba foi o adequado ou foi
excessivo ou foi mais curto do que estavam a espera? Isto tendo em conta que
podera ter havido uma auditoria.

Eu acho que levamos mais ou menos, ndo sei, Agosto, Setembro, Outubro, ndo sei

se foi ai a volta de trés meses depois da submisséo do saldo final. Com a auditoria.

E este prazo foi a medida das vossas necessidades?

Sim, porque sabemos que no saldo final nunca eram os dois meses, porque 0
maximo que noés tinhamos eram sempres 0s dois meses, sabemos que normalmente
antes de fazer outro reembolso recebiamos sempre a verba do anterior e foi sempre
mais um pouco porque também tivemos a auditoria. J& estava, quando nos
colocamos, ou seja, no projeto, ja sabiamos que o saldo final poderia ser este. Pelo

menos os trés meses.

Em termos financeiros, em termos de realizagcdo financeira do programa,
portanto ja vimos que as a¢fes foram todas cumpridas mas deu-me a entender
gue houve colaboradores que sairam, portanto o volume de formacgéo baixou.
Havendo uma diminuicdo do volume de formacéo, as outras rubricas também
diminuiram. Qual foi o grau de realizacdo? Foi alto, foi baixo? Isto em termos
financeiros.

Nao, é assim, o volume de formacgao ficou a volta de... Para cem por cento nos...

Oitenta e tal por cento.

Foi um volume ja razoavel.

Daquele que ndés nos candidatdmos. Porque depois também, a partida, quando nos
comecamos mesmo, quando as empresas ficaram mesmo selecionadas também
tivemos a situacédo de empresas que quando entregaram a sua ficha, e houve uma
pré-selecdo, ou seja, ndo ficaram selecionadas, porque depois havia varios
requisitos, dividas a seguranca social, as financas, ou seja, houve empresas que
também nao ficaram selecionadas, e essas poderiam ter um namero superior de
colaboradores quando nos fizemos a nossa candidatura. Estou a falar da

candidatura depois para...
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Exato, dai terem 25 microempresas e apenas uma PME. Com a verba que
estava adstrita ao programa, portanto estamos a falar de quarenta euros para
os formadores, quarenta e trinta euros de nivel quatro e nivel trés e depois 0s
sessenta e cinco euros para os consultores e aregra dos trés euros e meio por
hora de formacdo, esses valores, com esses valores conseguiram com
facilidade ou com alguma dificuldade contratar os formadores e o0s
consultores? Tiveram algumas dificuldades a esse nivel?

N&o, ndo tivemos com os formadores, e com 0s consultores nés contratamos uma

entidade....

Consultora?

Consultora.

Portanto, a verba estava adequada aquilo...
Adequada. Sim, sim, sim. Agora, em relacao aos trés e meio é que acho que essa
parte... Acho pena, eles agora ainda reduziram mais para os proximos programas,

mas penso que esse valor que...

N&o cobre as despesas de acompanhamento?
Eu acho que néo.

Tendo em conta ainda o programa, atingiram os plafonds, portanto atingiram
esse plafond dos trés e meio.

Sim.

Atingiram e ultrapassaram?

Sim.

Ok, portanto logo ai da a entender que essa verba é pequena. Da forma como o
modelo financeiro esta pensado, portanto primeiro pagar-se, depois € que se
pode pedir o pedido de reembolso, tiveram, isto colocou-vos alguma
dificuldade ao nivel de pagamentos a entidade consultora ou aos formadores?

N&ao, ndo.
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Portanto, ndo € um problema, ndo sera um problema haver essa regra?

N&o, ndo. E assim, no nosso caso nNdo, no NOSSO caso hdo, mas eu acho que isto
poderia ser, s6 o adiantamento, ou seja, eu acho que isto deveria ser um bocadinho
ao contrario, porgue a entidade, mesmo assim, esta sempre a adiantar dinheiro dos
outros servicos e ndo do programa, ndo €? E se este programa € financiado, nés
estamos a pagar e s6 daqui a dois meses é que estamos a receber, ndo €. Aqui a
entidade beneficiaria, a participar, estd sempre bem porque esta a conseguir, estao-
nos a apoiar e estamos a fazer o trabalho que fomos impelidos para tal, mas a
entidade beneficiaria é que acho que, nés ndo tivemos problemas, porque nao
temos problemas financeiros, se calhar se tivéssemos mais dois ou trés programas,

se calhar ndo conseguiamos.

N&o teriam capacidade de tesouraria para isso.
Porque estamos a falar em que nds temos um maximo, ou seja, aqui n0s estamos a

finalizar o programa e estamos a iniciar outro. Agora se calhar ter dois, trés...

Qual seria a solugéo?

A solucéo era nés recebermos, ou seja, nao é?

Recebiam um adiantamento e depois tinham x dias para pagar...

Sim, acho que sim. Eu acho que, ja ndo me recordo bem, mas eu lembro-me no
tempo que era dos projetos do Rede, que eu nessa altura estava numa associacéo e
estive foi a fazer mais a parte das vistorias, mas a ideia que eu tenho € que era ao

contréario.

O proprio QREN permite essa situacdo dos projetos financiados, no SlI
Inovacdo, no S| Qualificacdo ha a possibilidade de funcionar-se com
adiantamentos. Portanto, pede-se 0 adiantamento e depois tem-se x dias para
pagar ao fornecedor. Isso era o ideal?

Eu acho que sim.

Ok. Finalmente, ao nivel burocratico, ou seja, da utilizacdo da plataforma

SIIFSE, acha que ela é... Existe facilidade e rapidez na introdu¢ao dos dados,
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qguer ao nivel fisico, quer ao nivel financeiro? Na plataforma, nos Templates
gue sdo usados paraintroducao na plataforma?

E assim André, isto é tudo uma questdo de habito. O SIIFSE, quem, ou seja, eu
acho que é assim, o SIIFSE n06s vamos conhecendo, e a medida que vamos
trabalhando nele, as coisas vao correndo muito... Alias, vai ser muito mais facil, e
menos demorado. A primeira vez foi um bocadinho complicado, porque nos so
tinhamos o manual para ler, ou seja, eu acho que até poderia haver uma mini
formacao para as entidades, como é que vao utilizar o SIIFSE, quem diz o SIIFSE
diz o Siga plataforma, ou seja, porque as pessoas perdem muito tempo até entrar
nisso. Hoje, hoje, ou seja, a facilidade, tenho facilidade, porque faco aquilo que séo
os dados, quer seja execucao fisica, quer seja financeira, sou eu que a faco,
conhecemos algumas artimanhas em que temos que fazer para ndo haver erros nos
Templates, que isto até ja foi, houve uma vez que fomos a um seminario organizado
pela Guia FSE, até foi falado sobre estas situacBes, que até agora ainda nao
mudaram porque continuamos a fazer as mesmas coisas, mas, ou Seja, uma
submisséo, por exemplo, de execucéo fisica e financeira, estou a falar s6 de um
projeto, entre dois/trés dias faz-se, mas ja com tudo contabilizado, ndo €, nos

chegamos ali e...

E quando... E tempo excessivo?

Nao, acho que nao, esta... Tudo tem...

Quando acontecem esses problemas, qual é a capacidade do POPH para
resolver esses problemas? Eles sao resolvidos de forma célere, ou ndo?
Vamos la ver, é assim, ndés ja tivemos algumas situacdes, mas ligamos sempre ao
Organismo Intermédio. Quando aconteceu-nos alguma coisa, que foram raras as
vezes, ligavamos para a técnica, ou seja, a técnica conseguia-nos resolver os
Nnossos problemas, ajudar, e quando ndo conseguia, ela mesmo reportava a situacao
para o POPH, e...

Era imediatamente resolvido?

Era, era, era, nunca tivemos nada pendente.
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E a prépria disponibilidade online da ferramenta, nunca tiveram problemas por
ndo estar acessivel.

Também nunca tivemos.

Ok, uma pergunta final. Acha que em termos de menus e submenus,
apresentacao, a plataforma esta funcional, esta acessivel a quem acede a ela
pela primeira vez?

Pela primeira vez é um bocadinho complicado. Eu achei a primeira vez, era isso que
ha bocado estava a dizer, ou seja, quem entra no SIIFSE pela primeira vez, nés
temos que ir, estamos a carregar aquele menu, depois temos que ir selecionar,

depois temos que sair, ou seja, agora tudo se faz rapido porque a pessoa ja esta...

Habituada?

Esta habituada, mas a primeira vez nao foi assim tao...

Qual seria, como € que se poderia colmatar essa lacuna? Com essa formacao
que falou?

Eu acho que era com a formacéo, porque nds dizemos que a plataforma ndo deveria
ser assim, ou assado, ou seja, se calhar quando n6s estamos a trabalhar pensamos,
isso poderia estar assim nesta forma, e agora até nem me lembro de como poderia
estar, mas acho que s6 essa formacao para as pessoas, como eles fazem esses tais
seminarios até, e agora fazem sobre a contratacdo puUblica, quais sdo as
inconformidades, ou seja, que eles fizeram com a introdugédo do SIIFSE, ou seja,
nao foi s6 agora, nés precisamos muito... Mas é assim, perdeu-se tempo, mas
conseguiu-se, foi-se lendo, foi-se lendo o manual, foi-se experimentando. E

aprendendo com os erros. Mas conseguiu-se, eu acho que...

Em termos de perguntas que tinha para fazer... A E5 gostava de acrescentar
alguma coisa?

Nao.

Agradeco imenso a vossa disponibilidade.
Obrigada André
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