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NOTA INTRODUTORIA:

Os anexos que se seguem apresentam um conjunto de documentos elaborados pelo
autor e que por uma questdo de espaco e/ou organizacdo ndo sdo colocados no interior
do texto, mas que ajudam, entre outras vantagens, a perceber como o investigador
organizou todo o processo de investigacdo. Complementarmente, estes elementos
contribuem para a avaliagdo da qualidade do processo desenvolvido em termos
organizativos, assim como permite a afericdo do processo de construcdo do saber que

foi sendo assimilado no decurso da investigagao.

Neste enquadramento, este volume Il da tese estd organizado de acordo com a

estrutura da mesma — por conseguinte, dividido de acordo com as suas partes:

- No Anexo |, incluem-se as evidéncias dos contatos estabelecidos com os membros do
painel e respetivo formuldrio com proposta de palavras chave de suporte a Revisdo

Sistematica da Literatura.

- Por sua vez, no Anexo Il inclui-se a Lista dos Informantes de cada um dos Casos,
entidade a que pertencem, cargo desempenhado e a respetiva Sigla com que foram

identificados no respetivo tratamento dos dados da investigacao.

- No Anexo lll, integram-se os instrumentos, formularios e procedimentos relativos ao
tratamento dos dados qualitativos e quantitativos, exemplificando-se os passos
sucessivos no tratamento das entrevistas bem como a atribuigdo de scores e construgao

de indicadores e indices.

- Nos Anexos IV e V, incluem-se os dados arrumados por cada caso: lista de
documentacdo recolhida; analise das trés etapas do ciclo de politica publica de acordo
com o modelo concetual adotado, ao nivel intermédio das suas dimensodes e ao nivel
mais fino das suas categorias e finalmente, elementos substantivos extraidos das

entrevistas, aproveitando os “insights” recolhidos junto dos respondentes;



- Nos Anexos VI e VIl apresenta-se um conjunto de dados sobre o peso do ensino
secunddrio profissional no sistema educativo portugués e uma proposta de atividades

no dominio do empreendedorismo na disciplina de area de integragao.
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ANEXO 1 — DADOS RELATIVOS A REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA



1.1. EXEMPLO DE EMAIL ENVIADO AOS MEMBROS DO PAINEL



No dia 30 de setembro de 2016 as 12:38,

Francisco Banha <fbanha@gesbanha.com> escreveu:

Professor X email@email.com

Assunto: Revisdo Sistematica da Literatura — Tese de Doutoramento em Ciéncias Economicas e

Empresariais

Meu Caro Professor,

Na sequéncia da aprova¢do do meu projeto de tese de doutoramento e de acordo com o planeado,
com os meus orientadores, vamos agora iniciar a Revisdo Sistemdtica de Literatura e a sele¢do dos
casos de estudo.

Para mim, o conhecimento do Professor é muito importante e nesse sentido gostava de contar com
o seu contributo relativamente a identificacdo das palavras chave e da utilizacdo das bases de dados
gue se podem vir a considerar mais eficazes na elaboracdo da citada Revisdo Sistematica da
Literatura.

Nesse sentido preparei o documento que junto em anexo, que visa obter as suas eventuais
recomendacbes/sugestdes para atingir o citado objetivo.

Sei que a sua agenda ndo é facil, mas se fosse possivel ter o seu feedback até ao dia 14 de outubro
seria muito util para dar sequéncia ao plano estabelecido.

Aproveito para apresentar os meus sinceros cumprimentos de elevada estima e consideracao.

Francisco Banha
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1.2. VALIDAGAO DE PALAVRAS CHAVE E BASES DE DADOS
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DOCUMENTO RELATIVO A VALIDAGAO DE PALAVRAS-CHAVE E DE SUGESTOES NO
AMBITO DAS BASES DE DADOS A UTILIZAR

(Colaboracdo em processo de Revisdo Sistematica Literatura)

No ambito da tese de doutoramento que estou a realizar, tendo por base o tdpico
“Implementacao de Programas de Educag¢do para o Empreendedorismo: Processos
de decisdao no caso portugués” irei efetuar uma Revisdo Sistematica de Literatura
(RSL) com o objetivo de identificar estudos que me possam auxiliar na compreensdo
e na obtengdo de melhores evidéncias sobre as politicas e praticas que se encontram

em estudo junto da academia.

O presente trabalho de investigacdo estd a ser orientado pelos Professores Doutores,
Adao Flores e Luis Coelho, da Faculdade de Economia da Universidade do Algarve e
visa compreender o como se formula e implementa a politica de educa¢do para o
empreendedorismo nos seus varios niveis de decisdo institucional, seja ao nivel local,
regional e nacional. Com efeito apesar de se poder discutir se existe uma politica
nacional de educacgao para o empreendedorismo, diversos casos de sucesso ao nivel
regional e local tém vindo a emergir através de praticas de entidades publicas e

privadas.

E, assim, objetivo fundamental deste projeto compreender os processos de decisdo
que influenciam a implementacgao desses casos de sucesso por contraponto a outros

casos menos bem-sucedidos. Os objetivos especificos! deste estudo sdo os seguintes:

. Compreender e analisar as politicas publicas existentes de promoc¢ao de educagao

para o empreendedorismo.

. Compreender e analisar o processo de formulagao de politicas publicas na educagao

para o empreendedorismo.

1 Estes objetivos sofreram uma natural evolugao no decurso da prépria investigagdo, com vista a uma melhor

clareza e estruturagdo, que culminou nos 7 objetivos apresentados na secgdo 1.5 — Delimitagdo do tema e objetivos

de investigacdo da dissertagdo. Ndo obstante esta evolugao, a substancia destes manteve-se essencialmente a
mesma, face aos objetivos inicialmente enviados aos membros do painel como aqui descritos.
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eVerificar quais os problemas que efetivamente se acoplaram a implementacdo dos

programas de educag¢ao para o empreendedorismo.

e Compreender em que contexto de politica foi possivel implementar os referidos

programas.

* Enquadrar e comparar a importancia do empreendedor politico no apoio a tomada

de decisao.

e Comparar os processos de decisdo favoraveis com os processos ndo favoraveis, a
implementacdo dos programas de educacdo para o empreendedorismo,

identificando os pontos de divergéncia na respetiva tomada de decisao.

e Compreender as diferentes dindmicas, dos estudos de caso que implementaram os

programas de educag¢ao para o empreendedorismo.

Assim sendo, a revisdo sistemdtica da literatura pretende captar conhecimento
produzido sobre processos de decisdao e implementac¢do de politicas que possam de

alguma forma mimetizar o processo de decisdo que nos propomos compreender.

Neste sentido, a sua colaboragdo para o estabelecimento de palavras-chave que irdo
guiar esta pesquisa é fundamental para o rigor cientifico deste projeto. Para o efeito
muito agradecia que tivesse em consideracdao o agrupamento de palavras que
reunimos, conforme tabela abaixo inserida, validando as mesmas, ou ndo. Tendo
consciéncia que podera ter alguma recomendacgao adicional, que possa aportar valor
ao objetivo que pretendo alcancar, muito lhe ficaria grato se nos pudesse acrescentar

sugestdes de novas palavras que possam enriquecer a pesquisa.

Agrupamento de Objetivo da Cadeia de Pesquisa Validagao

Palavras Sim/Nao

1. Decision Process Compreender de que forma se tem

implementation + Policy estudado o processo de decisao e
implementacdo de politicas;
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2. Decision Process
implementation +

Education Policy

Compreender de que forma se tem
estudado o processo de decisio e
implementacdo de politicas na drea da

educacgdo;

3. Decision Process
implementation +
Entrepreneurship

Education Policy

Compreender de que forma se tem
estudado o processo de decisdo e
implementacdao de politicas na drea da

educacdo para o empreendedorismo;

4, Entrepreneurship

Education + Policy

Encontrar publicagcdes sobre a politica da

educacdo empreendedora;

5. Entrepreneurship

Education + Multiple

Encontrar publicagdes que utilizem

simultaneamente o modelo dos multiplos

Streams fluxos aplicado a educacao
empreendedora;

6. Entrepreneurship Encontrar publica¢des sobre a

Education + implementacdo de programas

Implementation vocacionados para a educacao
empreendedora;

7. Entrepreneurship
Education + Decision
Process +

Implementation

Encontrar publicacdes sobre os processos
de decisdo e implementacdo da educacao

empreendedora;

8. Entrepreneurship

Education + Case Study

Encontrar publicacbes sobre casos de

estudo da educacdo empreendedora;

9. Entrepreneurship
Education + Case Study +

Implementation

Encontrar publicacbes sobre casos de
estudo de implementacdo da educacgao

empreendedora;
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10. Multiple Streams +

Policy + Decision Process

Identificar publicagdes que visem os

processos de decisdo politica em geral;

11. Entrepreneurship
Education + Multiple

Streams Process

Identificar publicagcdes que conjuguem o
modelo de multiplos fluxos com educacgao

para o empreendedorismo.

12. Decision making
models + Education

Policy

Encontrar publicacbes onde o objeto de
estudo sejam modelos de tomada de

decisdo associados a politicas de educacdo

13. Decision making
models +
Entrepreneurship

Education Policy

Encontrar publicacdes onde o objeto de
estudo sejam modelos de tomada de
decisdo associados a politicas de educagao

empreendedora

Sugestdes de outras palavras-chave que considere pertinentes

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

A pesquisa sera realizada em inglés (UK e USA), para o periodo compreendido entre
2006 e 2016, sendo considerados, para o efeito, artigos cientificos publicados em

jornais revistos por pares, assim como livros.



Mais informo que irei recorrer a Biblioteca do Conhecimento online B-ON, mas
gostava de saber se tem alguma sugestao de outras bases de dados que possam ser

uteis no ambito do presente trabalho?

Vamos dar particular atengdo a jornais que temos vindo a identificar como
particularmente importantes: “The International Journal of Management Education”;
Review of Educational Research; Sociology of Education; International Journal of
Public Policy; European Economic Review; Journal of Experimental Education; Review

of Policy Research; Theories of the Policy Process; Journal of European Public Process.

Se tiver conhecimentos de outros jornais cientificos de relevancia, onde o tema desta

investigacdo seja particularmente importante, agradeco a sua sugestao.

Se necessitar, por favor, contacte-me: e-mail fbanha@gesbanha.com ou pelo

telefone 93 251 2737.
Agradeco a sua preciosa colaboracao, se possivel até ao préximo dia 14 de Outubro.
Francisco Manuel Banha

Doutorando do Programa de Ciéncias Econdmicas e Empresariais da Universidade do

Algarve

Lisboa, 30 de setembro de 2016
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ANEXO 2 - DOCUMENTOS RELATIVOS A ORGANIZAGAO DA INVESTIGACAO
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2.1. GUIOES DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS
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Tabela 2.1.1.1 — Guido de suporte as entrevistas semi-estruturadas (1/3)

Etapa

Dimensées

Categorias

Questoes

Formulagdo e
Agendamento
da solugdo
politica

Modelo
Multiple
Streams
Framework
(Kingdon,
1984)

Fluxo de Problemas

Fluxo das Politicas
(alternativas e

solugdes)

Fluxo da Politica

Empreendedores de

Politica

Indicadores
Estudos especificos
Feedback da agdo politica

Eventos, crises e simbolos

Fase prévia das ideias

1 - Comunidade de especialistas
(geragdo de ideias)

2- Fluir de Ideias no interior das
comunidades (primeval soup)

3 - Processo evolutivo de
amadurecimento

Critérios de selegao

1 - Exequibilidade Técnica

2 - Compatibilidade com valores
3 - Viabilidade financeira

4 - Recetividade politica

5 - Aceitagdo pela comunidade

Restri¢oes do Sistema

Varidveis que provocam mudangas na

agenda

- Sentimento supranacional / nacional/

regional

- Mudangas governamentais

- Posigdo das instituicdes envolvidas

- Forgas politicas organizadas

Quem (atores visiveis / ndo visiveis)

Acesso aos decisores
Recursos despendidos pelos
Empreendedores

Estratégias utilizadas

Como é que os mesmos foram identificados?
De onde surgiram?

Quando surgiram?

Quem os apresentou?

Sdo quantificaveis?

- Como surgiu a ideia de realizagdo do PEpE?
- Quais as entidades que estiveram
envolvidas na iniciativa de desenvolver o
PEpE, quer a nivel nacional e regional?

- Que metodologias foram equacionadas?
Recorreu-se a entidades especializadas?

- A Diregdo Geral da Educagdo envolveu-se a
nivel nacional e regional?

- Existiu recetividade das entidades
intermunicipais, municipais, agrupamentos
de escolas, centros de formagao, associagdes
empresariais?

- Encontravam-se fundos disponiveis para
suportar a iniciativa? De origem nacional ou
comunitaria?

- Foram definidos mecanismos de

governance para o Programa?

- Quem apoiou e ndo apoiou o Programa da
Educacgdo para o Empreendedorismo?

- A que entidades estes decisores estavam
associados/ligados.

- A mudanca de ciclos eleitorais alterou a
perspetiva da existéncia de PEpE?

- Verificou-se interagdo entre as varias
entidades na criagdo de condigGes favoraveis

a dinamizagao destes PEpE?

- Que vantagens teriam esses
empreendedores para se envolverem?
(financeiras, prestigio profissional, regional,

social, materiais).
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Etapa Dimensées

Categorias

Questoes

Janela de

Oportunidades

Abriu-se uma janela de oportunidade

- Que investimento fizeram esses
empreendedores? (tempo, dinheiro,
influéncia)

- Como fizeram esse envolvimento?

(Foram as escolas, reuniram com os diversos
decisores, prestaram servigos de consultoria,
envolveram-se em agdes de divulgagao,
escreveram artigos na imprensa, etc.). Que
discurso articularam?

- Essas pessoas foram fundamentais na

colocagdo do tema na agenda de decisdo?

- O que despoletou a vontade de resolver o
problema e implementar PEpE?

- A existéncia de fundos comunitdrios
dedicados ao desenvolvimento econémico e
social influenciaram a dinamizagdo de PEpE?
Ou o seu encerramento/adiamento no caso
de ndo se encontrarem disponiveis? e o
timing de decisdo de langamento dos

respetivos concursos vs a sua execugao?

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 2.1.1.2 — Guido de suporte as entrevistas semi-estruturadas (2/3)

Etapa Dimensoes Categorias Questoes
Objetivos Interligagdo com outros problemas - O langamento do Programa de Educagdo
Prevaléncia de objetivos ambiguos em para o Empreendedorismo estava alinhado
Tomada de

Decisdo sobre

a solugdo a Solugdes Transversais a outros

adotar

problemas

Muddling
Through
Framework
(Lindblom,
1959,1979)

detrimento de especificos

com a mitigagdo de outros problemas na
Regido?

- A solugdo adotada permitia o cruzamento
com outras iniciativas que a Comunidade
estava/ queria realizar?

- Os objetivos associados a realizagdo do
PEpE eram mensuraveis em termos de

impacto na Regido?
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Etapa

Dimensées

Categorias

Questoes

Alternativas

Recursos

Interagdo entre

decisores

Poucas propostas e mais ou menos
familiares
Interligacdo entre avaliagdo das agdes a

realizar e objetivos a alcangar

Conhecimento e informagao prévia
limitada

- Experiéncias anteriores

- Informagao de suporte a decisdo
Pouca relevancia da teoria

Financeiros

Decisores com visdes diferentes
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros
por parte dos decisores
Fragmentagdo no trabalho de obtencao,
tratamento e utilizagdo de dados por
parte dos decisores

- Idiossincrasia cultural

- Lideranga

- Quantas entidades especialistas
contataram? Quantas propostas analisaram?
E quantas levaram a reunido do Conselho?
- Como foi o processo de identificagdo e
obtengdo da proposta selecionada? Ja tinha
sido testada noutras regiGes?

- A proposta analisada assegurava que os
resultados a alcangar com o programa
poderiam ser avaliados face aos objetivos
fixados?

- A entidade selecionada a apresentar
proposta tinha experiéncia comprovada?

Quiais os custos associados ao PEpE?

- A organizagao ja tinha experiéncia na
implementacdo de PEpE? E noutros
Programas de dmbito Intermunicipal? Quais?
- O recurso a estudos académicos ou de
outras origens suportou a decisdo de
envolvimento nesta iniciativa?

- Os recursos financeiros encontravam-se
disponiveis para suportar o Programa? Quais
as fontes dos mesmos?

- A organizagdo possuia recursos humanos
qualificados para gerir e coordenar a
implementagdo da proposta?

- O tempo que decorreu entre a identificagdo
e o estudo da solugdo foi importante no

processo de decisdao?

- Recetividade dos decisores foi positiva?
Tinham posi¢Ges fragmentadas?

- Que tipo de argumentos foram utilizados?
- Qual a composicao partidaria do Conselho
Intermunicipal? Houve alteragdo nos anos de
implementagdo?

- O perfil do lider executivo funcionou como
factor integrador na obtengao da posigdo de
consenso?

- A estratégia nacional/intermunicipal
contribuiu para a integragdo de uma visdo

comum?
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Etapa Dimensées

Categorias

Questoes

Escolha da Solugdo

Processo de tentativa e erro

Maior preocupagdo com mitigagdo do
problema do que resultados a atingir

Consenso como um bom indicador de

boa decisdo

- A estrutura organizacional permitia um
padrdo de interagdo entre as partes

envolvidas?

- Em que momento é que o PEpE foi
aprovado? E descontinuado? A decisdo foi
tomada por unanimidade, maioria qualificada
ou por maioria simples?

- Quais foram os maiores problemas,
preocupagoes dos decisores no momento da
escolha?

- A escolha da proposta tinha subjacente
planos de contingéncia para antecipar

eventuais dificuldades?

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 2.1.1.3 — Grelha de suporte as entrevistas semi-estruturadas (3/3)

Etapa DimensGes

Categorias

Questoes

Objetivos

Implementagao
das Politicas

Adequada Teoria

Causal e Poder de

Framework for
Implementation
Analysis
(Sabatier e
Mazmanian,
1981)

Influéncia

Claros

Consistentes

Envolvimento do Organismo Publico na
concretizagdo do programa
Delegacdo de competéncias adequada

(capacidade de decisdo)

- Os objetivos estavam devidamente
priorizados?
- Existia algum conflito entre eles?

- Os objetivos eram anuais ou plurianuais?

- Existia compreensdo sobre a importancia da
envolvéncia das estruturas institucionais para
os resultados pretendidos com o Programa?
- CondicGes necessdrias para implementagdo
bem-sucedida estavam inicialmente
definidas?

- Existia a compreensdo dos beneficios
esperados com a implementagdo?

- Existiram casos em que a teoria/ relagio de

beneficio ndo estava totalmente clara?
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Etapa

Dimensées Categorias

Questoes

Estrutura Legalmente  Acesso permitido a entidades que
Enquadrada apoiam o programa
Integragdo hierarquica adequada
Possibilidade atribuicao
responsabilidades a entidades
especializadas
Recursos financeiros suficientes

Regras de decisdo adequadas

Responsaveis Comprometidos com a concretizagdo

Competentens e dos objetivos

Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e
Politica

Apoio de grupos de Formalizagdo do apoio

interesse e titulares Poder de decisdo

de altos cargos

- Foram subcontratadas entidades
especializadas?

- A estrutura organizacional era a mais
adequada? (Existia autonomia? Existiram
momentos de avaliagdo formais? Poder de
decisdo funcionava adequadamente?)

- As regras/procedimentos definidos
permitiam a correta tomada de decisdo
(modelo de governo adequado)?

- Os recursos financeiros encontraram-se
disponiveis a tempo inteiro? Existiram
limitagGes, nomeadamente atrasos na
rece¢ao dos mesmos?

- Existia a possibilidade de entidades 3as
envolverem-se formalmente com programa

ou estava interdita a participagdo?

- A formagdo dos responsaveis era a mais
adequada?

- Como demonstraram o
envolvimento/empenho? (foram as escolas,
participaram em reunides municipais,
escreveram artigos na imprensa,
promoveram reunides ¢/ especialistas, etc.)
- Essas pessoas foram fundamentais no
processo de implementagdo?

- Ja possuiam experiéncia na implementagdo

de projetos intermunicipais?

- Existia apoio publico e/ ou formal
declarado? (ao nivel dos vereadores
municipais, associacdes empresariais,
universidades, etc.)

- Exista uma rede operacional de apoio / rede
de especialistas de cariz formal ou
semiformal?

- Qual o nivel de reconhecimento por parte
dos meios de comunicagao social?

- As escolas, os diretores e os professores
estiveram envolvidos na implementagao?
Qual foi a reagdo dos mesmos? Deram

cobertura, envolveram-se na fase inicial?
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Etapa Dimensées Categorias Questoes

- Os centros de formagdo participaram?

Mudangas nas Econdmicas - Existiram alteragGes nas condigdes de
condi¢des Sociais acesso a financiamento?
socioeconémicas - Afilosofia / orientacdo politica alterou-se?

- Existiu algum acontecimento social /

econdémico de relevo?

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 2.1.2.1 — Lista de Informantes CASO NACIONAL

ENTIDADE CARGO SIGLA
DIREGAO GERAL DE EDUCACAO Diretor DGE, 1
(DGE)
Coordenador DGE, 2
Coordenadora DGE, 3
DIREGCAO GERAL DA ADMINISTRACAO Diretora DGAE, 1
ESCOLAR (DGAE)
Assessora DGAE, 2
Assessora DGAE, 3
IAPMEI Presidente IAPMEI, 1
Quadro Superior IAPMELI, 2

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 2.1.2.2 — Lista de Informantes CASO INTERMUNICIPAL CIMVDL

ENTIDADE CARGO SIGLA

COMISSAO DE COORDENAGAO Presidente CCDR -C
E DESENVOLVIMENTO REGIONAL
DO CENTRO (CCDR-C)

COMUNIDADE INTERMUNICIPAL Secretario Executivo CIMVDL, 1
DA REGIAO VISEU DAO LAFOES
(cimvpL) Ex-Presidente CIMVDL ,2
Ex- Presidente CIMVDL, 3
MUNICIPIO DE VISEU Vice-Presidente Autarca
CENTRO DE FORMAGAO DE Diretor CFP
PROFESSORES
AGRUPAMENTOS DE ESCOLAS
AE Santa Comba D3o Diretora AE, 1
Escola Secundaria Alves Martins Diretor AE, 2
Escola Secundaria Alves Martins Professor AE, 3
AE Santa Comba D3o Professora AE, 4
ESCOLA PROFISSIONAL DE Diretora EP, 1
TORREDEITA
Professor EP, 2

Fonte: elaborado pelo autor




Tabela 2.1.2.2 — Lista de Informantes CASO INTERMUNICIPAL CIMBAL

ENTIDADE CARGO SIGLA

COMISSAO DE COORDENAGAO Presidente CCDR -A

E DESENVOLVIMENTO REGIONAL

DO ALENTEJO (CCDR-A)

COMUNIDADE INTERMUNICIPAL 12 Secretéario CIMBAL

DA REGIAO ALENTEJO (CIMBAL)

ADRAL Diretor Geral ADRAL, 1

AGENCIA DO DESENVOLVIMENTO

REGIONAL DO ALENTEJO ADRAL, 2
Diretora

MUNICiPIOS

Cuba Presidente Autarca, 1

Serpa Presidente Autarca, 2

Beja Assessor Presidente Autarca, 3

Castro Verde Quadro Superior Autarca, 4

INSTITUTO POLITECNICO DE BEJA Pro Presidente para IES

Planeamento e
Desenvolvimento

Estratégico
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AGRUPAMENTOS DE ESCOLAS

Escola Digo Gouveia (Beja)

Escola Secundaria de Moura

Escola D. Manuel | (Beja)

Escola Santiago Maior (Beja)

Escola D. Manuel | (Beja)

Escola D. Manuel | (Beja)

ESCOLAS PROFISSIONAIS

Bento Jesus Caraga

Bento Jesus Caraga

CENTRO DE FORMACAO DE
ASSOCIAGCAO DE ESCOLAS
DO GUADIANA

IMPROVECONSULT

Diretor

Diretor

Professor

Professora

Professora

Diretora

Diretora

Professor

Coordenadora

Diretor

AE, 1

AE, 2

AE, 3

AE, 5

AE, 6

EP, 1

EP, 2

CFAE

Consultor

Fonte: elaborado pelo autor
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ANEXO 3 — DOCUMENTOS E PROCEDIMENTOS RELATIVOS AO TRATAMENTO DE DADOS
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3.1. TRATAMENTO DOS DADOS QUALITATIVOS
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3.1.1. PROCEDIMENTO DE VALIDAGAO DAS ENTREVISTAS
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3.1.1.1. EXEMPLO DE EMAIL COM CONVITE A PARTICIPACAO NA ENTREVISTAS
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(nomes dos destinatarios e contatos omitidos por razdes de privacidade)

De: Francisco Banha [mailto:fbanha@gesbanha.com]

Enviada: 24 de janeiro de 2017 11:06
Para: @cimvdl.pt)

Cc: aflores@ualg.pt; Luis Coelho (Icoelho@ualg.pt)

Assunto: Pedido de Colaboragao: Tese de Doutoramento

Caro Dr xxx,

Na sequéncia dos contatos, previamente estabelecidos, venho por este meio confirmar o
meu interesse em estudar, no ambito do meu Programa de Doutoramento na Faculdade
de Economia da Universidade do Algarve, o processo de decisdo que conduziu a

implementag¢do do Programa Escolas Empreendedoras na Regido de Viseu Dao LafGes.

Dada a natureza exploratéria desta investigacdo muito apreciaria a sua colaboracao,
enquanto responsavel da CIM Viseu Dado Lafdes, na obtencdo da correspondente
documentacgdo e em particular na realizacdo de uma entrevista semiestruturada, que nos

ajudasse a aprofundar o conhecimento resultante da respetiva analise documental.

A tese de doutoramento esta a ser orientada pelo Professores Doutores, Addo Flores e
Luis Coelho, da citada Faculdade, e visa compreender o como e o porqué de, estando
perante o mesmo enquadramento legislativo e tendo acesso aos mesmos fundos, algumas
Comunidades InterMunicipais (CIM) implementaram os programas de educagdo para o

empreendedorismo de forma sistematica e continuada, e outras ndo o fizeram.

Saliento que os dados recolhidos serdo usados exclusivamente como materiais de
trabalho, estando garantida a privacidade e anonimato de todos os participantes que

vierem a ser contatados no ambito da presente investigacao.

Manifesto, ainda, a minha inteira disponibilidade para prestar qualquer esclarecimento

gue considere necessario.
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Em face do exposto fico na expectativa de uma resposta favoravel, de preferéncia com a
indicacdo de dias e horas que lhe sejam mais adequados tendo em vista obter a sua

colaboracgao nos termos referidos.

Agradecendo, desde ja, a sua melhor aten¢do e compreensdo para o conteudo da presente

mensagem, subscrevo-me com os meus melhores cumprimentos.
Francisco Banha
e-mail fbanha@gesbanha.com

tel. +351 93 251 27 37

Rua 7 de Junho de 1759, n.2 1, Lagoal
2760-110 Caxias, Portugal
Tel. +351 21 441 64 60

Fax +351 2144173 87

34



3.1.1.2. EXEMPLO DE EMAIL PARA VALIDAGAO DO CONTEUDO DA ENTREVISTA
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(nomes dos destinatarios e contatos omitidos por razoes de privacidade)

De: Francisco Banha [mailto:fbanha@gesbanha.com]

Enviada: 12 de agosto de 2017 10:03
Para: @xxx.pt

Cc: aflores@ualg.pt; Luis Coelho

Assunto: Validagdo da Transcrigdo para word, do audio, da entrevista

Estimada Professora,
Presidente da CCDR XXX,

E com o devido respeito e consideragdo que vimos juntar, em anexo, o texto correspondente a

entrevista, que teve a amabilidade de nos proporcionar, no ambito da nossa investigagdo.

Seria importante, no ambito do processo de investigacdo, que nos apoiasse na validagdo do citado
texto, e com isso possibilitar a identificagdo de eventuais incorregdes ou até mesmo a introdugao

de eventuais melhorias.

Aproveitamos - em cc os enderecos dos meus Orientadores- para reafirmar que os dados que
estamos a recolher serdo usados exclusivamente como materiais de trabalho, estando garantida a
privacidade e anonimato de todos os participantes contatados, no ambito da presente

investigacdo.

Temos consciéncia que o seu tempo de agenda ndo é muito, mas ndo podemos deixar de pedir a

sua compreensao para este apoio adicional.

Nesse sentido, se Ihe fosse possivel dar-nos o seu feedback, até ao dia 8 de setembro, seria 6timo

para o nosso planeamento.

Em todo o caso, se nao lhe for possivel responder até esse dia agradecia que considerasse o prazo
limite a 15 de setembro, periodo apds o qual se considera que nada tem a opor ao contetddo do

citado texto.

Aproveitamos a oportunidade, para reafirmar o nosso profundo agradecimento, por toda a atengao

com que nos tem distinguido e apresentamos os nossos melhores cumprimentos,
Francisco Banha

Aluno do Programa de Doutoramento da Faculdade de Economia da UAlg.
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3.1.1.3. EXEMPLO DE EMAIL A AGRADECER A VALIDAGAO DO CONTEUDO DA ENTREVISTA
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De: Francisco Banha [mailto:fbanha@gesbanha.com]

Enviada: 8 de setembro de 2017 16:37

Para: 'Presidente

Cc: aflores@ualg.pt; Luis Coelho (Icoelho@ualg.pt)

Assunto: RE: Validagdo Transcri¢do p/ word, do audio, da entrevista com Francisco Banha.

Assunto: RE: Validag¢do Transcri¢do p/ word, do audio, da entrevista com Francisco

Banha.

Exmo. Senhor
Presidente da CCDR
Dr XXX,

Acuso a recec¢do, da sua mensagem, aproveitando para reafirmar os meus, sinceros,
agradecimentos por mais esta sua colaboracdo neste meu programa de doutoramento.
Fico-lhe muito grato pela disponibilidade e confianca com que me distinguiu, que tudo farei
para continuar a merecer e reforcar.

Mais informo que registei com todo o interesse as recomendacdes/alteracdes que me
propos tendo para o efeito introduzido, de imediato, as mesmas no texto que junto, em
anexo.

Por ultimo gostaria que soubesse que me encontro totalmente disponivel para registar
alguma recomendacédo/alteracio adicional que, eventualmente apds uma nova leitura do
texto agora enviado, considere justificar-se para um registo mais fidedigno da nossa, muito
interessante, conversa.

Esperando em breve voltar a partilhar o seu conhecimento e interesse por estes temas, sou
com os meus melhores cumprimentos,

Francisco Banha

Aluno do Programa de Doutoramento da Faculdade de Economia da UAlg

De: Francisco Banha [mailto:fbanha@gesbanha.com]

Enviada: 8 de setembro de 2017 16:37
Para: 'Presidente
Cc: aflores@ualg.pt; Luis Coelho (Icoelho@ualg.pt)

Assunto: RE: Validagdo Transcri¢do p/ word, do audio, da entrevista com Francisco

Banha.

Exmo. Senhor
Presidente da CCDR
Dr XXX,
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Acuso a recec¢do, da sua mensagem, aproveitando para reafirmar os meus, sinceros,
agradecimentos por mais esta sua colaboracdo neste meu programa de doutoramento.
Fico-lhe muito grato pela disponibilidade e confianca com que me distinguiu, que tudo farei
para continuar a merecer e reforcar.

Mais informo que registei com todo o interesse as recomendac¢&es/alteragdes que me
propds tendo para o efeito introduzido, de imediato, as mesmas no texto que junto, em
anexo.

Por ultimo gostaria que soubesse que me encontro totalmente disponivel para registar
alguma recomendacgédo/alteragdo adicional que, eventualmente apds uma nova leitura do
texto agora enviado, considere justificar-se para um registo mais fidedigno da nossa, muito
interessante, conversa.

Esperando em breve voltar a partilhar o seu conhecimento e interesse por estes temas, sou
com os meus melhores cumprimentos,

Francisco Banha

Aluno do Programa de Doutoramento da Faculdade de Economia da UAlg.

De: Presidente [mailto:presidente @xxx.pt]

Enviada: 8 de setembro de 2017 15:52
Para: a55262@ualg.pt

Assunto: RE: Validagdo Transcri¢do p/ word, do audio, da entrevista com Francisco

Banha.

Exmo Senhor
Dr. Francisco Banha

Agradeco o envio do texto correspondente a entrevista realizada, o qual confirmo
genericamente.

Gostaria apenas de clarificar algo que ndo sei se esta claro, na pag. 3, quando respondi: « Se
calhar ndo fez o contrario, se calhar fez um mix mais perfeito.», gostaria de esclarecer que,
sem colocar em causa as decisGes da CIM e o acordo de contratualizacdo no ambito do xxx
no anterior periodo de programacao, que a orientacdo poderia eventualmente ter apontado
para um eventual mix (acGes materiais e imateriais) que pudesse conduzir a resultados mais
conducentes com os do Centro.

Gostava ainda de referir que o SI2E é o Sistema de Incentivos ao Empreendedorismo e ao
Emprego, que pretende estimular o surgimento de iniciativas empresariais e a criagdo de
emprego em territdrios de baixa densidade.

Com os melhores cumprimentos,

XXXX

Presidente da CD do xxx 2020
e-mail: presidente @xxx.pt
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3.1.2. TRATAMENTO DAS ENTREVISTAS NO SOFTWARE NVIVO
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(nomes dos destinatarios e contatos omitidos por razdes de privacidade)

De: Sr X [mail@mail.pt]

Enviada: 19 de julho de 2017 19:46
Para: Francisco Banha

Cc: aflores@ualg.pt; Luis Coelho

Assunto: RE: Validag¢do Transcri¢do p/ word, do audio, da entrevista com Francisco

Banha.

Caro Francisco Banha.

Agradeco o envio e sugiro algumas alteragbes, embora tenha procurado minimizar

alteragGes, para manter espontaneidade da conversa.

Veja em que mais possa ser util.

Se quiser ainda corrigir ou clarificar algum detalhe, disponha.
Um abraco.

Sr. X

Presidente de um Conselho de Administragao

mail@mail.pt
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3.1.2.1. EXEMPLO DE TRANSCRICAO E VALIDAGAO DE UMA ENTREVISTA TIPO
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Nome: Arquivos\\Entrevistas\\Entrevista com Dr Nuno Martinho secretario executivo
CIMVDL

Criado em: 25/10/2017 20:31:52
Criado por: FB

Modificado em: 04/01/2018 16:51:37
Modificado por: FB

Tamanho: 33 KB

Entrevista com Dr Nuno Martinho, Secretdrio Executivo da CIM Viseu Dao Lafoes
10/02/17

P.S. Participou igualmente na presente reuniao o Senhor Professor Adao Flores
orientador do investigador Francisco Banha

FB

Na sequéncia do enquadramento que eu e o Professor Addo Flores tivemos
oportunidade de expor, sobre o ambito da nossa investigacdo, seria interessante
comecgarmos, esta nossa conversa, tendo como ponto de partida a questao relacionada
com o inicio da identificacdo da necessidade e da conce¢dao do vosso Programa Escolas
Empreendedoras na CIM Viseu Dao Lafdes?

NM

O projeto de educagado para o empreendedorismo aqui nas escolas da nossa regiao, que
ja vai na sexta edicdo, foi motivado, obviamente, por uma candidatura a fundos
comunitarios, através de um desafio que nos foi lancado e a todas as CIM da Regido
Centro pela CCDR Centro e, também, pelo IAPMEI. A nossa CIM pegou logo nisto em
primeiro lugar sendo que as outras CIM também o fizeram, mas com algum atraso, que
chegou a ser de um ou um ano e meio.

A perspetiva era de as comunidades intermunicipais comegarem a liderar na regido a
tematica do empreendedorismo nomeadamente a tentativa de criar um ecossistema
empreendedor no territério, fazendo a ligacao entre os municipios e depois, a ponte
com o sistema cientifico e tecnoldgico, com as universidades, e também com
associac0es empresariais.

Dito pelo IAPMEI, havia um conjunto de instrumentos financeiros que estavam a ser
geridos pelas associacdes de desenvolvimento local, ou pelos municipios, ou até
nalgumas associacGes empresariais que era o Finicia o qual ndo estava a ser aproveitado
e nao tinha muito sucesso.

Para o efeito, queriam perceber de que forma é que as comunidades intermunicipais,
com a lideranca politica dos presidentes dos seus municipios eram capazes de, no
terreno, e no territério, coser esta rede, esta rede de todos os atores que gravitam a
volta do empreendedorismo e tentar montar um ecossistema empreendedor. E uma
area que eu também, aqui na CIM, sempre gostei, e, depois na altura, agarramos essa
ideia.

Antes de comecar esse trabalho, obviamente, tinhamos de comecar a casa pelos
alicerces, e logo percebemos que era necessario fazer um diagndstico a esta questdo do
empreendedorismo no territoério:

Como é que ele estava organizado, isto é, o que é que as cdmaras municipais, cada uma
delas ja fazia? Tinham um gabinete de apoio ao empreendedorismo, ou nao tinham?
Tinham um gabinete de apoio ao empresario? O que é que faziam estas entidades? O
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gue é que o instituto de emprego fazia para promover o empreendedorismo? O que é
que faziam as universidades: a Catdlica, o Piaget, o Instituto Politécnico de Viseu? O que
€ que as associacoes de desenvolvimento local faziam? O que é que faziam associa¢des
empresariais?

No sentido de, primeiro, ouvi-los, perceber quem eram os rostos destas organizagoes.
Qual era o trabalho que faziam sistematizado e organizado na promocdo do
empreendedorismo e, depois de conhecer cada uma destas Instituicdes — faco questao
de dar nota que nds visitamos, houve uma altura que percorremos todas estas
instituicoes - falamos com as pessoas, fizemos uma coisa importante que ndao fomos
isoladamente falar com elas, mas juntamo-nos num grupo, isto é, chegavamos a uma
determinada zona da Regidao Viseu Dao Lafdes e solicitdvamos, por exemplo, a presenga
do:

"Senhor Vereador de Vouzela, de Oliveira de Frades, de Sdo Pedro Sul, o diretor da
Associacdo empresarial, da associacdo de desenvolvimento local.." e todos ali
conversamos sobre que é que cada um fazia.

A primeira coisa foi o diagndstico e, apds o diagnéstico, foi definido um plano de acao.
Um plano de a¢do da promogao do empreendedorismo dos trés anos na regido, plano
2012-2015. Constituido por um conjunto de a¢Ges e materiais e ndo sd, de promogao do
empreendedorismo e, logo na altura, quando surgiu este plano de a¢do, havia um
conjunto de componentes que, para nds, eram decisivas.

Uma delas era comegar a ter um servico especializado, chave na mao, que nao
pretendia, de todo, substituir-se ao privado, e o privado nao funcionar, mas um servico
de apoio, chave na mao, constituido por aquilo que nds designdmos "as portas de
entrada".

Em cada um dos municipios criamos um gabinete de apoio ao empreendedorismo. "As
portas de entrada" mas também nas AssociacGes de Desenvolvimento local. "As portas
de entrada" nas associa¢gdes empresariais, nos institutos de emprego e hoje, o senhor
Professor Adao Flores se entrar no nosso site empreender Viseu Dao Lafdes tem I3 as
respetivas portas de Entrada e tem |13, em cada municipio, ndo um municipio, mas sim
um rosto, uma pessoa, € essa pessoa que se responsabiliza e que da a cara.

A partir dai, para além destas "portas de entrada", tinhamos os agentes de suporte que
estavam concentrados aqui, na CIM, no Instituto Politécnico de Viseu, na Associacdo
Empresarial e nas Associacdes de Desenvolvimento Local. SO nestas Instituicdes e eram
elas que, no fundo, quando surgisse uma ideia de negécio, em cada uma destas "portas
de entrada" inseriam numa plataforma para onde eram encaminhadas estas ideias de
negocio, que tinha de ir para a CIM e nds distribuiamos em fungao da natureza do
negdcio, em fusao da drea geografica.

De salientar que numa primeira instancia, estes agentes de suporte foram capacitados
na estruturacdo de planos de negdcio, modelos de negdcio, mitigacdo de risco, e em
varias outras dreas importantes do apoio ao surgimento dos negdcios, na perspetiva de
comecarmos a trabalhar com eles, se o projeto tinha ou ndo tinha viabilidade.

FB

Tinham um em cada Camara Municipal?

NM

Tinhamos um em cada Camara.

FB

Mas essa medida foi inserida no plano de a¢do?
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Sim, foi integrada no plano de ac¢do. Outra questdo que, para nds, era importante era
também, estimular a criacdo de ideias de negdcio e isso também passou por
desenvolvermos um conjunto de oficinas de criatividade e geracao de ideias, ou alguns
concursos de negdcios, que curiosamente, ndés vamos langar, no préximo dia 15 de
Fevereiro, o nosso segundo concurso nacional de ideias de negécio, o "Wanted Business
Ideas".

Trata-se de um concurso de ambito nacional, com o apoio da Federacdo Nacional de
AssociacOes de Business Angels, do Politécnico de Viseu, da Associacdo empresarial,
também com o apoio da Caixa de Crédito Mutua. Sendo um concurso de ambito
nacional, vamos fazer um road show pelas principais universidades do pais para nos
apresentarem ideias de negdécio, em que depois oferecemos a incubacdo e o coaching
do primeiro ano da empresa ap6s a ideia de negdcio.

Este road show vai terminar a 30 de marco, depois tem uma fase também de bootcamp,
portanto, ha apoio através de um monitor, de um consultor que vao acompanhar os
empreendedores e depois serdo selecionadas as 12 melhores ideias, que depois vao a
final.

No ano passado tivemos 100 ideias de negdcio das quais 33% provenientes de fora da
nossa regiao.

A par destas questGes, havia uma questdo que, para ndés, era, também, muito
importante: queriamos comecar a deixar uma semente importante no territério através
da implementag¢ao de um Programa de Educagdo para o Empreendedorismo no ensino
escolar obrigatério.

Esta ideia ndo surge por acaso, eu na altura ja era secretario executivo da CIM Viseu Dao
LafGes, e, conhecia - foi num jornal que eu vi, no Expresso mais especificamente- um
programa desenvolvido pela DNA Cascais, que tinha um projeto de empreendedorismo
nas escolas e queria perceber como é que aquilo funcionava.

Li o artigo, entrei no site da DNA Cascais, penso que até na altura contatei com o
Vereador da Camara de Cascais da altura, e depois, vi como o processo também estava
a ser desenvolvido pela Agéncia de Desenvolvimento local a DNA Cascais, e pronto. Foi
aqui que, com uma equipa da comunidade intermunicipal, fomos inclusivamente, visitar
a DNA Cascais.

Vimos como é que era o processo de incubacdo deles, e inclusivamente deram-nos a
conhecer, através de um video, como é que se desenvolvia o projeto de
empreendedorismo nas escolas.

Eu achei a ideia muito interessante, principalmente, uma questdo que, para nds, era
decisiva, era perceber como é que nds captdvamos o interesse dos professores para o
projeto.

Sabendo também que na altura era um processo dificil, porque em 2011-2012 nés ja
tinhamos a Troika em Portugal, tinhamos um processo complicado na func¢do publica
com os professores muito desmotivados.

E, portanto, para nds era importante percebermos como é que nds colocdvamos os
professores, além do trabalho todo que ja tém, a trabalhar com os alunos. Um fator
decisivo para nds na altura, foi perceber que, havia uma formacao e capacitacdo que os
professores iriam frequentar em oficinas de formacdo que, inclusivamente, contava com
créditos de formacao, que era até aprovada pela Universidade do Minho, se ndo estou
em erro.
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E isto para nds foi o fator critico e decisivo para tentar puxar os professores para o
projeto.

Gostamos do projeto. Na altura, soubemos que quem estava a desenvolver este projeto
14 era a Gesentrepreneur cujo responsavel era o Doutor Francisco Banha, a quem
pedimos uma reunido. Fomos também ver outras metodologias. Tive uma reunido
também na Fundacdo EDP porque eles tinham um projeto na empresa apoiado por
aquela empresa que também estd no empreendedorismo nas escolas, a Junior
Achievement.

Mas, de facto, nesta questdo das escolas empreendedoras, foi importante eu ter
compreendido - nomeadamente apds uma reunido que tive com o proprio Presidente
da Camara de Cascais, Dr Carlos Carreiras, em Cascais, e depois quando fui ter com o Dr
Francisco Banha e com a sua equipa- que o Programa era exequivel e que me dava
garantias de que o podiamos replicar aqui na nossa Regido de Viseu Dao Lafdes.

Estes contatos com o Dr Carlos Carreiras e com o Dr Francisco Banha ocorreram ja depois
de ter tido uma reunido de enquadramento aqui na CIM e permitiram-me mais tarde
apresentar no seio da mesma o projeto com algum conforto da minha parte.

E, portanto, surge aqui muito do suporte da componente que nds queriamos dar que
era o empreendedorismo nas escolas, comecar a criar uma semente no territério.

A nossa ideia, ndo era meter os alunos todos a criar empresas, mas mais
fundamentalmente do que isso, e continua a ser esse o objetivo principal, é atuar ao
nivel da atitude dos jovens desde tenra idade, ndo é? Tornd-los mais audazes, menos
adversos ao risco, a perceber que ser empreendedor ndo é sindnimo de criar empresas.
O ser empreendedor é uma forma de ser e uma forma de estar na vida, transmitir-lhes
que, hoje em dia, as empresas ndao contratam sé meros colaboradores e meros
trabalhadores, mas contratam empreendedores, que sejam empreendedores no seu
posto trabalho, que sejam proactivos.

Apesar deste projeto do empreendedorismo pressupor que os alunos, no ensino
secundario e profissional terem uma componente forte, de criar uma ideia de negdcio,
fazer um pitch e a seguir ir a uma final municipal em cada um dos municipios que depois
concorre a uma final intermunicipal, o mais importante do programa era atuar ao nivel
da atitude dos jovens, torna-los mais empreendedores.

Alids, muitas das vezes os professores dizem-me, sé o facto de trazer um aluno para um
palco a apresentar perante 400 pessoas uma ideia de negdcio, para nds, ja é uma grande
vitoria.

Depois, hd uma outra questdo que se prende com esta, que para nds também é decisiva,
e estamos também a fazer este caminho aqui, que é, comecar a haver uma identificacdo
dos jovens com o seu territdrio, com a regido, com o0s recursos territoriais que nds
temos, e também, por outro lado, ver de que forma é que comecam a surgir algumas
ideias de negdcio que estdo diretamente a ver com a valorizagao econémica dos nosso
recursos, e, no fundo, tendo uma economia mais comprometida com o nosso territério.
Com a combinacdo cruzada deles, o engracado é que, de facto, comegam a surgir muitas
ideias de negdcio que tém a ver com a valorizacdo da vinha e do vinho, com a questdo
da floresta, com a questdo das energias renovaveis, com a questdo do termalismo, com
a questdo da beleza natural, com a questao da gastronomia da nossa regido, e a bocado
estava a falar da pinha e do pinheiro. Comegcam assim a aparecer ideias de negdcio que
tém muito a ver com a valorizagdo econdmica dos nossos recursos, o que é algo a que
damos muito valor, pelos motivos ébvios.
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Em resumo penso que, depois desta minha exposicdo, ja deu para perceber como surgiu
a questdo do programa de educagao para o empreendedorismo, apds nos ter sido
langado um desafio de comegarmos a liderar no nosso Territério o tema do
empreendedorismo, contribuindo para a criacdo de um ecossistema empreendedor de
base regional, “cozendo” a rede entre todas as entidades.

FB

E esse desafio foi lancado pela CCDR Centro e pelo IAPMEI?

NM

Sim, pela CCDR e pelo IAPMEI. Portanto, surge ai! Estas entidades contataram outras
CIMS mas nés abracamos logo isso na semana seguinte ao convite que nos foi feito.
Conversamos aqui internamente e agarramos a ideia, houve uma candidatura a fundos
comunitdrios, fizemos o diagnéstico, definimos um plano de acao.

FB

O diagndstico deu origem a algum documento?

NM

Temos um documento, temos um diagndstico, temos um plano de agao, por exemplo
dinamizamos também um Clube de Business Angels aqui em Viseu juntamente com a
AIRV uma vez que que possui o contato de empresarios da Regido. Também era uma
lacuna que tinhamos em termos de capital de risco, ndo tinhamos, ndo estava
regularizado, hoje este Clube estd organizado e até esta a comecgar a ter bastante
atividade e depois foi para nds uma questdo que era importante era a educac¢do para o
empreendedorismo como ja tive oportunidade de expor.

FB

Quando o Nuno fala em nés, digamos assim, tinha consciéncia que havia mais problemas
no desenvolvimento econdmico e social da regido ou dito de outra forma o Nuno
recorda-se assim de memdria que tipo de problemas é que foram identificados no
diagndstico? ou que foram discutidos?

NM

No diagndstico havia uma questao critica que era saber o que existia em cada Municipio
na area do empreendedorismo em termos de oferta e conhecer quem eram os atores
que as forneciam nomeadamente na forma como recebiam os empreendedores no
acompanhamento dos seus planos de negécio, das ideias e quem era o interlocutor.
Fizemos o levantamento de quantas pessoas tinham cada uma dessas instituicdes em
cada um desses servicos? Por exemplo havia o gabinete de apoio ao empresario, mas
guando perguntdvamos quantas pessoas tinha a resposta era uma, havia o gabinete de
apoio ao empreendedor, mas constatamos que as pessoas nao estavam capacitadas.
Tinham um gabinete de apoio em que as pessoas batiam a porta, mas ndo tinham
capacidade de resposta, ndo estavam capacitados, ndo tinham informacdo, ndo sabiam
para onde haviam de encaminhar, muitas vezes o gabinete de apoio ao empresario
existia para dizer se alguma empresa quisesse investir quantos lotes de terreno é que
tinha na drea industrial para vender... o objetivo de apoio ao empresario ndo era
minimamente este e portanto o que é que havia?

Havia muita gente a mexer no empreendedorismo, mas sem estarem organizados nem
capacitados.

Hoje em dia nds temos isto organizado, sé para dar uma ideia nés hoje temos aqui...

FB
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Nuno, desculpe 13, o diagndstico que esta a falar acaba por ser um diagndstico
perfeitamente dirigido aquilo que foi o desafio langado de criar quase uma rede regional
de empreendedorismo?

NM

Sim, trata-se de constituir uma rede regional de empreendedorismo.

Ou seja, ndo é tanto a questdo de diagndstico para identificar problemas de carater
econdmico, social ou politico em si, mas de compreender a eficiéncia do sistema que
estava montado.

NM

J4 agora outra coisa, nesta fase de decisdo interessa-nos compreender quem é que
decidiu? Foi o Nuno que tomou essa iniciativa na qualidade de secretdrio executivo? Foi
a direcdo da CIM?

NM

A estrutura organizacional da CIM possui um secretario executivo e...

FB

Depois tem algum Conselho Geral?

NM

Tem o secretdrio executivo e um conselho intermunicipal onde estao os presidentes de
todos os municipios. Esse conselho intermunicipal tem um presidente que é eleito, isto
é, apds as eleicdes autarquicas é eleito o novo presidente da comunidade
intermunicipal.

O presidente do conselho intermunicipal, € um presidente de camara, que é eleito para
um mandato de quatro anos. Ou seja, o mandato dele na CIM coincide com as elei¢des
autdrquicas. Para além do Presidente sdo eleitos 2 vice-presidentes os restantes
membros do Conselho Intermunicipal sdo vogais.

Em termos de tramitacdo, o secretdrio executivo prepara as reunides de conselho
ordinarias todos os meses e muitas vezes também existem reunides extraordindrias.
No caso da decisdo relacionada com o Programa de Educac¢do para o Empreendedorismo
nas escolas da Regido ele iniciou-se com a elabora¢ao de um documento orientador, que
o secretario executivo fez chegar ao Senhor Presidente do Conselho Intermunicipal, o
qgual depois de ter merecido a sua aceitacdo permitiu que o assunto avancasse para a
respetiva agenda, na proxima reunido do Conselho, de forma a permitir a sua discussdo
e eventual deliberacao.

FB

E essa iniciativa partiu de si ou foi o presidente na altura que Ihe pediu esse documento
orientador?

NM

A iniciativa partiu de mim, a decisdo de apresentar o projeto ao senhor Presidente partiu
de mim. Os presidentes também tém a sua camara para gerir e quando vem aqui
debatem e deliberam sobre a agenda que o Senhor Presidente prepara. Por sua vez o
Presidente da CIM, quer o atual quer o anterior, vém muitas vezes a CIM para
acompanhar as atividades, mas o trabalho mais técnico e operacional, é dos Servicos da
Comunidade Intermunicipal que tém a minha coordenacdo e orientacgao.

Adado Flores (AF): O Nuno utilizou ai a expressao do ecossistema empreendedor aqui da
regido de Viseu Dao Lafdes. Sé por curiosidade, a formacao académica do Nuno é em?
NM

E em gestdo de empresas.

48



AF

Nesses contatos iniciais em que vos foi langado o desafio inicial, quer pelo IAPMEI quer
pela CCDR Centro, eles colocavam as coisas nesses termos? Ou seja, de vocés terem que
dinamizar o ecossistema empreendedor, digamos assim, ou ja foram termos da sua
iniciativa ou diriamos da sua lavra?

NM

Sim foi mais da nossa lavra porque a palavra deles na altura, foi de uma forma muito
geral ou seja “ temos aqui o instrumento financeiro FINICIA, sabemos que nos ultimos
anos tem sido gasto um conjunto de recursos financeiros para as associacdes
empresariais bem como para outras entidades, mas o enquanto administrador ao nivel
da gestdo desse instrumento, ndo tem bons resultados, as coisas ndo estdo a correr bem
e achamos que o fator critico para o sucesso dos projetos desta natureza passa pela
parte politica e institucional dos municipios.”

E, portanto, em face das competéncias que as cdmaras municipais estdo a comecar a
ter, entenderam que as comunidades intermunicipais deviam liderar este processo.

Na altura chamei logo a atencdo que o envolvimento das comunidades intermunicipais
na lideranga deste processo, ndo era no sentido de liderar de cima numa estratégia de
nao olhar para tudo o que estava a ser feito até ali.

Assim nds olhamos para o que ja estava feito, o que é que tinha sido bem feito e o que
é que tinha sido menos bem feito, mas também tinhamos o cuidado de “cozer” esta
rede, isto é “cozer” os atores todos.

Na altura eu salientei que se tornava importante envolver o chamado triangulo virtuoso
que é a Comunidade Intermunicipal, o Sistema Cientifico e Tecnoldgico e as Associagdes
empresariais. Constituir uma task force através da mobilizacdo, desde o primeiro
momento, das entidades que constituem esse triangulo para juntamente com eles
tragarmos aqui o nosso plano de agao.

Mas de fato respondendo a vossa pergunta a expressao do ecossistema empreendedor
resulta mais da ideia que tinhamos e acabo de expor, mas também de todo o trabalho
gue temos a vindo a fazer.

AF

Esta sua resposta € interessante porque nds andamos a estudar as histérias dos
ecossistemas e o Francisco inclusivamente aqui ha dias fez um trabalho sobre este tema
do ecossistema, tal como um nosso amigo que fez um trabalho no ambito do seu
mestrado sobre os ecossistemas empreendedores de base local em particular de como
dinamizar o ecossistema.

Estava a perguntar isso porque sendo um conceito torna-se importante conhecer esta
vertente mais operacional pois ca em Portugal, sé agora é que se comecou a falar a nivel
politico e de perceber que as coisas ndo podem funcionar isoladamente.

FB

Em termos do processo de decisdo relacionado com a implementacdo do Programa de
Educagao para o Empreendedorismo como é que se processou concretamente?

NM

Na minha qualidade de secretdrio executivo, elaborei um documento que apresentei,
ao Presidente da CIM, e na base do qual sugeria/ recomendava a implementacdo de
Programa de educacdo para o empreendedorismo, no ambito da promogdo de
empreendedorismo na Regido. Depois o Presidente aceitou e propds o seu
agendamento em termos do Conselho Intermunicipal para a respetiva aprovacao.
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AF

E sé por uma mera curiosidade recorda-se se foi por unanimidade que foi aprovado.
NM

Foi, foi por unanimidade.

Nesse momento em particular eu lembro-me que alguns presidentes disseram assim “O
Dr. Nuno nem sabe onde se vai meter, vai-se meter com as escolas, e se conseguir isso,
olhe que isso nao vai ser facil, professores, escolas um projeto em contexto em sala de
aula e tempo letivo, ndo vai ser facil, vai ser complicado.

FB

Foi a seguir a aprovacdo do seu documento que ficou “mandatado” para obter mais
informacgdes sobre as carateristicas do programa que estava a ser implementado em
Cascais, suas metodologias e até orcamentos para uma eventual implementacdo?

NM

Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter colocado o tema na agenda
e o mesmo ter merecido a aprovacdo dos respetivos membros do Conselho
Intermunicipal tive necessidade de sustentar a minha proposta e nesse sentido fui obter
mais informagdes nomeadamente, como ja referi anteriormente, junto do Dr Carlos
Carreiras e do Dr Francisco Banha.

Com essas informac¢des houve depois 0 agendamento de novo deste assunto numa das
reunides do Conselho Intermunicipal onde tive inclusivamente oportunidade de
apresentar o video das escolas empreendedoras de Cascais e de informar os valores que
poderiam estar associados a uma implementacdo de idéntico programa na nossa Regiao
de Viseu pois era importante que os presidentes dos municipios ficassem confortaveis
quanto a efetiva exequibilidade do programa quer também sobre os valores envolvidos.
AF

A sua preocupacao passa mais pela vertente operacional ou pela vertente ideolégica?
NM

Na vertente operacional, o que nés fizemos logo foi termos em consideragdo a vertente
de governanca associada ao Programa das Escolas Empreendedoras.

Nés dinamizamos aqui muitos projetos de ambito Intermunicipal, desde administracao
administrativa, uma rede urbana de competitividade e inovacdo, o centro de
competéncias de gestdo de vias onde temos técnicos dos pavimentos de 14 municipios,
promocdo do sucesso educativo pelas escolas — acabamos, por exemplo, de apresentar
uma candidatura ha 15 dias atras de 5.000.000,00€ -.

Para além disso também fomos a entidade que fez o piloto a nivel nacional, promovido
pela ANQEFP, na rede de oferta formativa do nivel de qualificacdo, ndo superior, leia
cursos profissionais de maneira a fazer-se um desenho entre a ofertas e a procura dos
cursos profissionais.

Ora esta experiéncia permite-me afirmar que o sucesso de muitos projetos tem a ver
com o modelo de governanca, e forma como é que se coloca no terreno os projetos ao
nivel do modelo governanca.

Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria seja compreendida por
todos. Ha parceiros que sé sdo parceiros de conforto, e nds gostamos da palavra
trabalhar juntos, em vez sé de parceria. O trabalhar juntos, por sua vez, significa que
todos aqueles que sdo os atores em cada um dos projetos se sintam envolvidos,
sentirem que a sua opiniao é tida em conta, e fazerem parte do projeto.
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Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o momento a
seguir foi haver aqui uma reunidao na Comunidade Intermunicipal com todos os
vereadores municipais com o pelouro da educacao.

AF

Vocé quando propOs este Projeto de Educacdo para o Empreendedorismo, p6s
integrado no tal plano de agdo, o plano de acdo é conjunto?

NM

O plano de acdo é conjunto, mas depois num segundo momento veio ca, ao Conselho
Intermunicipal, a abertura do procedimento Concursal para a componente de
empreendedorismo nas escolas.

FB

Acha que é possivel facultar-nos essa cadeia de documentos que acabou de dizer
diagnéstico, plano de acdo.

NM

Sim, sim, cada uma das componentes.

FB

E depois em termos do processo formal de decisdo serd que o Nuno também nos pode
facultar a respetiva ata?

NM

Sim.

AF

Nessa altura vocé lembra-se se os presidentes dos municipios eram todos da mesma cor
politica?

NM

Nessa altura penso que eram 11 de uma cor (PSD) e 3 de outra (PS) hoje é 8, 5, 1.

Ou seja: 8 sao do PS, 5 do PSD e 1 independente.

NM

Ainda no que diz respeito a operacionaliza¢do a primeira coisa que fizemos no arranque
do projeto foi chamarmos a CIM os vereadores do Pelouro da Educacdao, a quem
apresentdmos o projeto: 0s nossos objetivos, o cronograma do projeto, as fases
(capacitacao dos professores, trabalho em sala, finais municipais, finais intermunicipais).
Na altura entramos com o 22 ciclo e com o ensino secundario profissional, sé depois é
gue fomos até ao 32 ciclo, sendo que os vereadores com o pelouro da educagdo
gostaram muito do projeto, na altura lembro-me que ficaram até encantados.

Depois dissemos qual era o passo a seguir e informamos quem seria a equipa de projeto
da CIM ( Eu préprio na qualidade de Secretdrio Executivo, na altura o Dr. Nuno Ferreira
gue era um economista que tinhamos a colaborar comigo e ainda uma outra técnica que
ainda se encontra atualmente ligada a este projeto das escolas empreendedoras).

Com a apresentacdo da nossa equipe aos senhores vereadores da Educacdo passamos a
fase seguinte recomendando que cada um deles, municipio a municipio, chamasse os
diretores dos Agrupamentos de escola, Escolas ndo agrupadas e Escolas Profissionais,
para participarem numa reunido na respetiva Camara Municipal.

Dissemos também que a equipa da CIM vai a cada um dos municipios participar nessas
reunioes, apresentando este projeto sempre com o objetivo de envolver todos os atores
gue iriam participar diretamente na operacionalizacdo do programa que queriamos
implementar.
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Portanto primeiro momento reunidao com os 14 vereadores da educacdo, de seguida
com os responsdaveis dos Agrupamentos e Escolas profissionais em cada dos respetivos
municipios a quem apresentamos este projeto.

FB

E aqui qual foi a reacdo?

NM

Foi boa. Das diregdes das escolas foram muitos boas. Obviamente que nao foi facil no
primeiro momento arranjar os professores por causa destas situagdes todas, por causa
da vida deles por causa da modalidade de formacao, pois era em hordrio pds-laboral
com 25h em contexto de sala de aula e 25h em conceito de oficina/escola.

Mas passado pouco tempo percebemos claramente que as escolas e os professores
abracaram o projeto e gostaram imenso dele e os préprios Presidentes de Camara
ficaram encantados quando viram uma feira de empreendedorismo Junior em Viseu
com 700 ou 800 miudos, ainda por cima a um sabado...

FB

Isso era 22 ciclo, ndo era?

NM

22 ciclo. Eram 25 ou 30 bancadas com ideias que foram trabalhadas durante o ano as
finais municipais...

AF

Comecaram pelo 22 ciclo?

NM

N3do. Foi paralelo foi 22 ciclo, ensino secundario e profissional e este ano vamos fazer de
novo o 22 ciclo pois nés abandonamos o 22 ciclo durante 2 anos porque testdmos o 12
ciclo.

Este ano voltamos outra vez ao 29 ciclo. Este ano, 62 edi¢ao, estamos com 12 ciclo,
22%ciclo, e estamos com secundario regular e profissional.

Ainda sobre o modelo de governanca gostava de realgar que continuamos a atuar da
mesma forma, passadas que foram as 5 edi¢des, ou seja, em setembro reunimos sempre
aqui na CIM com os vereadores do pelouro da educagdao dos 14 Municipios. Nestas
reunioes do pelouro agora ja vém também os agrupamentos de escola pois, ja ndo
temos necessidade de ir aos municipios porque ja esta tudo estabilizado e ja sabem
como é o projeto.

No6s trabalhamos com eles, portanto, o projeto, esta claramente consolidado! Neste
momento aquilo que para nds é importante é que possuimos um embaixador de
empreendedorismo em cada uma das escolas, isto €, nds temos um professor em cada
uma das escolas que é um embaixador para o empreendedorismo, é ele que dinamiza o
projeto na sua escola.

FB

Ja conseguimos perceber o processo da decisdo. Mas todos os anos em termos formais
0 processo € idéntico?

A justificacdo da razdo de ser do projeto ja ndo é apresentada pois, como ja referi, o
mesmo ja se encontra consolidado no terreno. Mas ao nivel do procedimento Concursal
ele é sempre apresentado ao Conselho Intermunicipal.

Uma coisa curiosa que eu acho que poderd ser importante referir é que podera dizer-se
que é um projeto financiado por fundos comunitarios - em 85% pelo programa
operacional do Centro e pelos Municipios em 15% - e por essa razao se tem decidido
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continuar com a sua implementacdo, ou entdo dizer isso ao contrario, quando acabar o
financiamento comunitario os presidentes ja ndo querem nada disso porque vai-lhes sair
do dinheiro municipal a comparticipacao total deste projeto.

Em primeiro lugar dizer uma coisa os 15% da contrapartida municipal é cada um dos
municipios que o da na sua propor¢ao.

Mas curiosamente no ano letivo 2014/2015 e no ano letivo 2015/16 a CIM n3o tem o
projeto empreendedorismo das escolas financiado por fundos comunitarios, mas nao
obstante os presidentes de camara decidiram que é estratégico e continuam com o
projeto a andar e neste momento o projeto é financiado, na sua totalidade pelos
municipios, numa verba anual global ronda os 70.000,00€ mais IVA, com todos os custos
inerentes.

AF

Para as 14 camaras?

NM

Para as 14 camaras e neste momento estd a ser sustentado pelo orcamento de cada um
dos Municipios, isto é, sem fundos comunitdrios. Este facto revela bem o quanto para
0s municipios é estratégico e importante este projeto. Se no inicio a existéncia de um
“envelope” financeiro, suportado com fundos comunitarios, foi importante em termos
de tomada de decisdo hoje em dia com as virtualidades do projeto a serem
demonstradas ao longo destas seis edi¢Bes, ja ndo é critico para a existéncia do
programa conforme o demonstra o facto de ja irmos a caminho do terceiro ano sem
financiamento comunitario.

AF

Muito bem. E que carateristica é que vocé acha que tém este modelo de governanca
digamos assim?

NM

O modelo da governanga é como nds operacionalizamos e monitorizamos o projeto no
terreno e nds temos na CIM um secretdrio executivo que coordena, em termos mais
operacionais uma equipa de projeto para o empreendedorismo que neste momento é
composta pelo Dr. José Carlos e pela Dra. Maria Jorge. Depois temos em cada um dos
municipios um interlocutor politico, que é o vereador da Educacdo, e um interlocutor
técnico que normalmente é um técnico da area da educacao.

Quem interage connosco ao nivel da nossa equipe de projeto é normalmente o técnico
de educacdo do municipio que tem sempre o apoio politico do vereador da educacao.
Este facto é importante, em termos de governanca, pois sao os municipios que fazem a
ponte com as escolas sendo que em cada uma delas depois contamos com o professor
embaixador do empreendedorismo, que no fundo é o nossa “ponta de lan¢a” em cada
uma das escolas.

AF

Mas nesta sua descricdo, por exemplo, quando fez as reuniées com os diretores dos
agrupamentos, escolas profissionais, etc. ndo houve uma resisténcia, ndo houve uma
menor recetividade a vossa iniciativa/abordagem um pouco na linha do que disse ao
inicio quando falou da opinido dos presidentes de camara relativamente a reacdo dos
professores.

NM

E assim eu n3o tive. Ndo me lembro de nenhuma resisténcia naquele sentido de dizer
eh pa... isto ndo vai dar em nada... isso ndo interessa para nada deixe-se 13 de
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empreendedorismo nas escolas isso ndo existe... ndo me lembro de ter acontecido algo
semelhante. Tentamos sempre demonstrar as virtualidades do projeto e como nao
tinhamos ainda histérico, como hoje felizmente acontece, ou seja, nada para mostrar,
mostravamos o filme das escolas empreendedoras da DNA cascais.

AF

Desculpe, mostravam o qué?

NM

Nés todos os anos editamos um filme sobre todas as etapas do Programa das Escolas.
No primeiro ano ndo tinhamos e, portanto, o que é que nés mostravamos? Como
tinhamos o video das escolas empreendedoras de Cascais passavamos esse video que
ndo demorava mais de um minuto. Assim podiamos dizer o que se fazia em Cascais, para
os professores e diretores, perceberem como é que funcionava o programa.

N3do me lembro de nenhuma resisténcia desculpem o termo de “bota abaixo” isto é dizer
gue o projeto ndo fazia sentido e apenas me lembro de no primeiro ano nos
apresentarem o argumento de o ano letivo ja ter iniciado e que isso podia contribuir
para dificuldades de planeamento das atividades.

Na altura entramos em novembro e foi critico porque os professores ja estavam com os
horarios, ja estavam com tudo e tivemos muitos problemas com alguns professores na
adesdo no sentido de as escolas dizerem “ja falei com este colega, falei com aquele, ndo
quero, ndo podem ndo estdo interessados, ndo sei o que mais...”.

Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive necessidade de recorrer a alguma
habilidade argumentativa como foi o caso de sensibilizar o Senhor Presidente do
Municipio dizendo-lhe “ é Senhor presidente entdo temos 12 municipios s ndo esta o
seu... entdo ndo vamos ter uma final municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter
de ficar com um municipio de fora....”.

Depois desta a¢ao de sensibilizagdao o Senhor Presidente acabava por entrar em contato
com o Diretor das Escolas e este ficava sensibilizado ao ponto de conseguir indicar os
professores para participarem, primeiro nas a¢des de formacgao e depois no préprio
desenvolvimento anual do projeto.

FB

O Nuno sentiu-se neste projeto, em particular, o empreendedor deste projeto?

NM

Hum... Estas coisas sdo mais de equipa. Obviamente que ha um envolvimento pessoal,
mas foi um bocadinho a nossa tenacidade e uso aqui um termo, um termo muito curioso
e que uma vez utilizei numa reunido em Lisboa e que as pessoas levaram um pouco a
mal..., a que atribui a designacdo de “governanca musculada” a que o projeto estava
sujeito.

Nessa reunido, com todas as CIM do Pais e das Areas Metropolitanas, o Presidente da
ANQEP, Professor Gongalo Xustre, convidou-me para explicar como é que a CIM VDL
conseguiu implementar o projeto uma vez que no nosso ano havia mais duas CIMs piloto
mas sO nds é que conseguimos levar o projeto até ao fim e com isso conseguimos ter a
nossa rede de oferta formativa negociada com a DGEST.

Nessa intervencdo eu salientei a importancia de termos adotado uma certa governanca
muita musculada dos projetos e houve uma pessoa que comentou que ndo ia adotar
essa atitude musculada pois ndo podia obrigar os professores pois tinha de ser com
recurso a métodos democraticos...
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Na altura tive de dizer ao meu colega “6 senhor Dr quando eu disse musculada quis dizer
resiliente, governanga resiliente, obviamente democratica, pois ndo é a desistir que nos
irilamos conseguir obter os resultados que se pretendiam.”

Ou seja, se um determinado Diretor de uma Escola, num determinado municipio me
dissesse “6 Dr Nuno eu nao lhe consigo arranjar aqui professores, ndo consigo que o
meu municipio esteja representado...” ndo era por isso que nods iriamos desistir de
continuar a tentar. De facto, nés nunca desistimos, nds falamos com os diretores, com
os professores, com os vereadores, com os presidentes dos municipios, tendo eu préprio
falado muitas vezes diretamente com os diretores das escolas.

Cheguei a pegar muitas vezes no telefone e falar com Diretores das Escolas
sensibilizando-os para o facto de ser um projeto muito importante e que eles iriam
poder confirmar que os seus professores iriam gostar e que por isso merecia que ele
préprio “apostasse” pois ndo estaria sozinho, no projeto, uma vez que ia poder contar
com o apoio dos consultores, da equipe de projeto da Comunidade Intermunicipal... e
gue por isso poderia estar completamente a vontade de que o projeto iria correr bem.

Neste sentido posso mencionar que o envolvimento das pessoas diretamente
associadas a implementacdo do projeto é um fator decisivo para que este tenha
possibilidade de ocorrer, de se manter e de evoluir ao longo dos anos.

Esta forma de atuar assume principal relevo na fase de arranque dos projetos pois hoje
em dia, quando ja temos seis edi¢cdes percorridas, as pessoas ja conhecem o projeto e
as suas virtualidades, e isso tudo contribui para que se perceba a importancia de dar
continuidade ao citado projeto.

Esta aprendizagem acaba por ter o seu beneficio pois ainda agora tive necessidade de ir
abrir uma reunidao de um novo projeto, no qual estdo envolvidos 28 engenheiros civis
das camaras municipais, 2 técnicos de pagamento e os meus técnicos da CIM, e eu
considero importante agradecer a participagao de todos pois sem os quais dificilmente
o projeto podera ter sucesso. Sei que sdo apenas 10 minutos, mas a experiéncia também
me demonstrou o quanto é estratégico para a Comunidade Intermunicipal e para o
nosso Territdrio, que todos se envolvam, pois, a CIM sozinha ndo faz nada.

FB

O que nos esta a transmitir € que a existéncia de uma equipa de projeto, de um
interlocutor politico e de um interlocutor técnico, associado a uma boa supervisdo, ou
num acompanhamento direto do prdprio responsavel, neste caso o secretario
executivo, se torna importante para uma boa implementagdo dos programas que se
encontram debaixo da alcada da CIM.

NM

Esta tem sido a minha experiéncia que ndo deixo de utilizar como ainda agora foi bem
patente na operacionalizacdo do protocolo que foi assinado no ambito da candidatura
a medida 10.1 do POCH, ou seja, a promog¢do para o sucesso escolar.

AF

Os presidentes de Camara tém a consciéncia da dimensdo politica e da importancia
politica deste projeto todo da Rede de Empreendedorismo, das vdrias iniciativas e da
articulacdo e da coordenacgdo que esta exige? Eles tém consciéncia de que estdo a fazer
politica com isto, que estdo a tomar decisdes que sdo fundamentais para o seu municipio
e para o seu territério?

NM
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Tém. Hoje tem muito mais do que se tinham a 6 ou 7 anos atrads. Hoje mudou
completamente o paradigma da gestdao municipal. Isto é uma opinido pessoal, ndo é?
Ha uns anos atrds um politico era medido pelo alcatrao, pela piscina que conseguia fazer
pelo equipamento cultural que conseguia construir.

Acho que nas elei¢des autdrquicas de 2017 vamos assistir a algo muito curioso uma vez
gue poucos vao ter algo para mostrar, ndo houve estradas nenhumas financiadas pelo
atual quadro comunitdrio, por exemplo, e, portanto, acho que vao ser cada vez mais
avaliados pelos empregos que conseguiram criar no Territdrio e pela fixacao das pessoas
no seu Concelho e no seu Municipio.

A comprova-lo esta o facto de eu hoje notar aqui na Regido, que muitos presidentes
estdo atentos e envolvidos na captacdao de empresas, de multinacionais por exemplo,
no aproveitamento dos seus recursos enddgenos, na questdo do turismo, na fixacdo das
pessoas e nestas pequenas iniciativas municipais do empreendedorismo.

Veja-se o interesse que os Presidentes de Camara tém relativamente a sua participacao
nos momentos altos do programa das escolas empreendedoras quer ao nivel das finais
municipais, intermunicipal e até mesmo na entrega dos kits de empreendedorismo aos
alunos do 12 Ciclo do ensino basico.

AF

Fazem isso uma vez por ano?

NM

Fazemos isto uma vez por ano, em todas as escolas aderentes do Programa. Por exemplo
amanha come¢amos a edicdo deste ano das conferéncias teenagers... vdo comecar
amanha e os presidentes vao abrir estas conferéncias, os presidentes estdo |3, e pronto
eles estdo envolvidos nisto e eventualmente também percebem que isto, também, tem
dimensao politica, ndo é? O que é normal e natural que o facam.

Por exemplo nés apresentamos ao nivel da CIM uma candidatura a medida da promogao
do sucesso escolar e do abandono precoce do sistema educativo. Porqué?

Por que houve necessidade de fazer a interligacdo entre os planos estratégicos, que as
escolas fizeram e que enviaram para a unidade de missao respetiva, e os projetos que
0s municipios tinham indicado anteriormente. Decidimos ao nivel da CIM fazer este
“match” entre estas duas iniciativas e firmamos um protocolo de parceria, com todos os
Agrupamentos de escolas, Escolas ndo agrupadas, Escolas Profissionais, Centros de
formacdo de associa¢des de professores e a prépria Comunidade Intermunicipal.
Protocolo este que ndo é um protocolo de conforto entre as partes, mas sim um valor
acrescentado que cada um dos parceiros considerou essencial tendo em vista uma visdo
territorial e ao mesmo tempo de otimizacdo das diversas iniciativas que constavam de
cada um dos planos estratégicos apresentados com vista a promocao do sucesso escolar
dos alunos envolvidos no ensino obrigatorio.

AF

E esse projeto, ou essa candidatura a promocdo do sucesso escolar foi, também, uma
vez mais uma resposta a um desafio lancado pela CCDR?

NM

N3do. Vem muito naquela questdo que eu estava a falar que hoje em dia os municipios
possuem um grau de atuacdo completamente diferente do que era ha uns anos atras.
Assim o Portugal 20/20 alocou um conjunto de verbas, muito significativas, na
prioridade de investimento contemplado na medida 10.1, que tem a ver com a
promoc¢do do sucesso educativo e o combate ao abandono escolar precoce, e os
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municipios tiveram uma opc¢do politica, podiam ndo querer, de participar no citado
concurso.

AF

Claro.

NM

A CIM podia, em alternativa, ter dito que n3o se queria envolver nas iniciativas
relacionadas com promoc¢ao ao sucesso educativo, independentemente do dinheiro que
a esta possa estar afeto, pois sdo iniciativas que devem ficar na esfera de jurisdi¢cdo da
Direcdo Geral de Educacdo (DGE).

Por exemplo no Algarve a AMBAL ndo quis envolver-se nesta medida do sucesso escolar
e ndo concorreu tendo sido a prépria Direcao Geral da Educagdo a concorrer nos termos
do respetivo quadro concursal.

FB

Porque é que, na sua opinido, aqui quiseram e no Algarve isso ndo aconteceu? Uma vez
gue o dinheiro estava la, ndo era?

NM

Sim o dinheiro estava 1a. Mas pelo que sei acho que a prépria CCDR ndo esteve muito
interessada...

AF

A CCDR do Algarve?

NM

Sim, quis ficar com a gestao desse dinheiro, mas o processo correu-lhes um bocado mal
porque ndo foram os municipios/AMAL que acabaram por concorrer mas sim DGE que
foi quem fez as candidaturas. No nosso caso apresentamos, ao nivel da CIM VDL um
projeto de 5.000.000,00€ e como temos uma afetacdo a este programa de
9.000.000,00€, dentro de 2 anos iremos voltar a apresentar uma candidatura para os
restantes 4.000.000,00€.

FB

Nesta candidatura vai poder contemplar o projeto da educagdo para o
empreendedorismo? Ou seja, pode ser financiado por aqui?

NM

Temos esperanca que seja porque na candidatura ha 1d uma tipologia de a¢cdes que tem
a ver com a promocdo do empreendedorismo. Mas existem outras acoes ligados a
guestdo das artes, da musica, das linguas, da saude, dos rastreios visuais e auditivos, da
terapia da fala, da desconjuncdo em sala de aula, etc...

FB

E estas agdes vém em resposta aos planos para a promogao do sucesso escolar
apresentados por cada uma das escolas?

NM

Exatamente.

FB

E na maior parte dos planos estratégicos, das escolas aqui desta Regido, estavam
contempladas acdes nas areas do empreendedorismo?

NM

N3do contemplava porque nds, desde a primeira hora, demos indicacdao as escolas que
acOes seriam/continuariam a ser assumidas enquanto projeto intermunicipal.

FB
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Neste momento, e s6 por mera curiosidade, e de acordo com aquilo que o Nuno disse a
pouco a CIM ndo tem qualquer pacote do ponto de vista financeiro da CCDR para a
implementacdo do programa das escolas empreendedoras.

NM

N3do tem. Se vier a ser aprovado a nossa candidatura a medida 10.1 entdo vamos ter
financiamento para o ano letivo 2017/2018.

FB

E este ano letivo que esta em curso?

NM

Nao, este que estd a decorrer nao.

FB

Uma das coisas que Ilhe queriamos perguntar, tem a ver com a primeira candidatura que
apresentaram a CCDR e no caso em concreto da educacdo para o empreendedorismo.
Ele foi posto no plano de acdo?

NM

Sim. No POR Mais Centro foi na medida “areas de acolhimento empresarial e logistica”
AF

Um dos tdpicos desta investigacdo tem a ver com as politicas da educa¢do para o
empreendedorismo e gostdvamos de saber se passados estes anos desenvolveram
alguns mecanismos de monitoriza¢do e de avaliagao deste programa.

NM

Por acaso ao nivel da CIM consideramos que foi uma falha nossa. Admito até que foi
uma falha que poderiamos ter colmatado através da contratacdo de uma escola de
ensino superior aqui da Regido. Esta poderia ter-nos apoiado a conhecer/avaliar o
impacto em cada territério municipal e ao nivel da Regido VDL do projeto assim como o
Seu sucesso e a monitorizacdao do mesmo.

Ndo o fizemos e os dados que nds temos sdo os que resultam dos nossos proprios
relatérios de avaliacdo mas que apesar de tudo nos permitem ter dados objetivos
relacionados com o numero de professores envolvidos nas a¢des de capacitagdo, o
numero de alunos por nivel de ensino, as ideias de negdcio apresentados nas diversas
finais municipais e intermunicipais, testemunhos de professores e alunos entre outras
informacoes.

Em todo o caso, admitimos essa falha e tanto é que nds agora nesta componente de
promoc¢do do sucesso educativo colocamos uma verba alocada a monitorizacdo e ao
acompanhamento do programa através de relatérios intercalares e de uma avaliacdo no
final.

AF

Por parte de uma entidade externa?

NM

Sim de uma entidade externa.

AF

Estava-lhe a perguntar isto porque, na pratica, nds estamos aqui convosco porgue Vocés
foram capazes de fazer aqui uma espécie de curto-circuito de uma situacdo que passou
por tomar ainiciativa, de estabelecer, definir, formular, visar, os problemas relacionados
com a implementacao do programa escolas empreendedoras.
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Naturalmente que esta decisdo politica depois, também, tem estas fases de
monitorizagao e de avaliagdao no sentido de se poderem implementar melhorias e de
saber como é que as coisas funcionaram, melhor ou pior, etc...

Isto também é importante para compreender como é que vocés tem aqui este ciclo
organizado.

Ocorreu-me, entretanto, outra coisa Francisco.

Para a gente ter aqui uma variedade de opinides/potenciais informantes sobre a
guestdo da governance, pois temos aqui diferentes niveis de responsabilidades e de
atores.

Desde presidentes de camara e vereadores, técnicos de educacdo dos municipios,
representantes da CIM, diretores de agrupamentos e de escolas profissionais.

Nuno se tivéssemos pessoas em cada um destes niveis o que é que vocé recomendava
como um bom informante para a gente ouvir, destes 3 escalGes, presidentes, técnicos
das camaras...?

NM

Os vereadores com o pelouro da educacao e alguns diretores de escolas acho que seria
necessario.

AF

Acha que ndo é necessario?

NM

Acho que é. Eu teria uma primeira lista que era: O presidente da CIM - o primeiro
presidente da CIM e o segundo presidente da CIM, depois tinhamos os diretores dos
agrupamentos e das Escolas Profissionais e os diretores dos centros de formagao de
associagdes de escola.

FB

Também houve aqui algum envolvimento da associacdo empresarial neste caso, AIRV?
NM

Nas escolas n3o. Depois a CCDR é importante ouvir, seria Util ouvir a Presidente
Professora Ana Abrunhosa.

FB

E quem é que estava no IAPMEI quando vocés fizeram esse desafio.

NM

A Rita Seabra e depois eventualmente o Eng? Francisco Pegado que foi quem
acompanhou esta Regido e que era o Diretor do IAPMEI aqui desta zona.

FB

E ao nivel dos Municipios?

NM

Viseu, pois, trata-se de municipio grande e o seu Vice-Presidente de Camara, o Dr.
Joaquim Seixas, penso que estara disponivel ainda por cima o Francisco também o
conhece porque ele participa sempre nos momentos finais dos concursos.

AF

E jd agora uma outra que tem a ver com eventuais limitagcOes que vocé considere que se
tem verificado ao longo destes seis anos de Programa.

NM

Limitacdes de?

AF

59



LimitagOes do préprio programa da educacdo do empreendedorismo em si em termos
do processo, do impacto junto dos alunos, de mobilizagdao da comunidade educativa e
até das associa¢des empresariais, ou até do impacto concreto relacionado com as ideias
gue os mog¢os produzem e se as mesmas acabaram ou ndo por terem continuidade.
NM

Noés temos tentado sempre criar alguma inovacao ao longo das seis edi¢cdes do nosso
programa que de alguma forma resultaram da andlise que fomos fazendo as expetativas
que foram sendo criadas. As conferéncias Teen por exemplo tentaram trazer o
empreendedorismo para as escolas através das boas experiéncias dos oradores que
convidamos.

Este ano, introduzimos duas novas componentes, uma que passou pelos alunos irem
visitar uma empresa do seu territério, uma vez que o contacto com o meio empresarial
nunca tinha acontecido.

Embora os alunos, que apresentaram as ideias vencedoras na final intermunicipal,
tenham participado em missdes empreendedoras, por exemplo a Barcelona e Madrid
para conhecerem incubadoras, aceleradoras, interagirem com empreendedores
alojados nessas infraestruturas o facto é que fazia sentido que ao nivel de cada
municipio fosse possivel visitar uma empresa e ter o contacto com a sua realidade nas
diferentes perspetivas que esta sempre agrega.

Outra inovagdo que cridmos este ano, visou dinamizar a cultura empreendedora nas
escolas, através da constituicdo de clubes de empreendedorismo que inclusivamente
algumas delas ja foram desenvolvendo.

Ainda outra ideia que tivemos este ano, ao nivel da geracao de mais ideias, foi alargar a
participacdo no concurso de ideias ndo sé aos que participam no programa apoiados
pelos seus professores, mas a todos que o queiram fazer.

Para isso faldmos com os nossos consultores, a Gesentrepreneur, e dissemos-lhes que
nods temos que comecar a ter mais ideias de negdcio, e portanto, independentemente
dos alunos estarem, ou nao, a trabalhar com o professor, nés vamos ter de langar uma
“granada”, vamos meter cartazes nas escolas e dizer para criarem uma primeira ideia
até dezembro.

Ou seja, estamos a abrir o “leque” isto € um aluno que ndo estd a participar com o seu
professor, pode ter iniciativa e conjuntamente criar um grupo de colegas que
beneficiando do apoio dos consultores na preparacdo da sua, eventual, ideia de negdcio.
Ainda no ambito das limitacdes que o Professor Addo Flores questionava ha uma que
nos tem merecido alguma atencdo e que tem a ver com o facto de ainda ndo termos
conseguido resolver o problema das ideias que possam vir a ser desenvolvidas pelos
alunos ou por terceiras entidades apds a realizacdo dos respetivos concursos ou até
mesmo do final do programa anual que se realiza.

Nos ja tentamos aqui criar uma bolsa de ideias e até ja pedimos um parecer juridico, por
causa das questdes de direito de autor, mas ndo se torna facil ultrapassar esta questao
pois é uma area muito sensivel pois estamos a relacionar-nos com jovens que ainda ndo
possuem a maturidade suficiente para compreender estas particularidades...

FB

Gostava de ter a sua opinido objetiva relativamente a seguinte questdo. Acha que este
programa poderia ser ainda mais atrativo para os Agrupamentos de escolas e Escolas
Profissionais e para os professores, que estao envolvidos, se a CIM por exemplo tivesse
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a possibilidade de proporcionar as ideias vencedoras, por exemplo, o registo da patente,
ou o registo da patente proviséria das ideias?

Por exemplo imaginemos que eu sou diretor da escola, o professor é o professor da
escola, teve envolvido a trabalhar com os alunos, os alunos ganharam o concurso e até
foram ao programa Shark Thank, mas depois nada acontece com aquela ideia apesar de
a mesma poder ter alguma viabilidade.

Serd que CIM poderia, dentro deste pacote da promoc¢do do empreendedorismo, criar
condicOes para que esse registo provisério de patente pelo menos fosse assegurado aos
alunos e ao respetivo professor e até como motivacdo para a prépria escola?

NM

Como sabem nés somos uma organizac¢do publica e de acordo com 0s NOSs0s recursos
também ndo é facil fazer esta gestdo. Estamos a falar dos projetos que resultam das
Escolas Empreendedoras, mas também temos de ver que existem outras iniciativas
como as que sao oriundas da Fundagao llidio Pinho e Fundagao EDP as quais também
nos apresentam este tipo de questdes.

Estas iniciativas também colocam os alunos e os professores a trabalhar e a pensar em
novas ideias que visam solucionar problemas que aqueles identificaram e apesar de nao
participarem no projeto das Escolas Empreendedoras também sdo interessantes de
acompanhar.

Por outro lado as Escolas que participam no projeto de escolas empreendedoras as
vezes também me dizem, e bem, “ 6 Dr Nuno hd uma coisa a escola ndo ganha nada com
isto e era importante que a CIM desse um prémio a escola, um prémio qualquer,
monetario uma contrapartida, porque por exemplo a Fundacao llidio Pinho, da um valor
monetario as escolas para aplicarem nos projetos que sao desenvolvidos... as vezes nao
sao prémios materialmente relevantes”.

E depois vdo ao ponto de me demonstrar que ja tiveram dois ou trés casos de alguns
professores que se meteram nesses projetos da Fundacao llidio Pinho mas que depois
ndo participam nas escolas empreendedoras e seria interessante que isso tivesse
acontecido pois os alunos acabaram por desenvolver metodologias importantes que os
obrigaram a trabalhar e dividir tarefas em equipa, encontrar uma solugdao para um
problema, utilizar os recursos enddgenos da regido e a aplicar os conhecimentos que
obtiveram nas chamadas disciplinas estruturais.

Ou seja, trata-se de um problema para o qual eu préprio ja tenho pensado muitas vezes
como é que podemos providenciar as escolas, uma mais-valia monetdria ou outro tipo
de incentivo que leve a Escola também a envolver-se enquanto escola no projeto do
empreendedorismo, mas ainda ndo encontrei o melhor modelo, ndo tenho encontrado
o melhor modelo para isso. Acredito, por exemplo, que as escolas precisam
de...patrocinadores.

AF

As escolas ndo tém patrocinadores privados?

NM

N3ao, ndo tem.

AF

Aqueles patrocinadores privados que aparecem aqui na zona.

NM

Nao.

AF
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Vocés tém tantas empresas industriais...Por exemplo estava-me a lembrar de uma coisa
que vocé disse ha bocadinho, hd uma incubadora ndo ha?

NM

Ha vdrias incubadoras aqui... Mas ndo era isso que estdvamos a falar.... Eu sé estou a
falar ao nivel das escolas, ndo é pronto...

AF

Isto agora levanta-me uma ideia, esses mocinhos que ganham os concursos das escolas
por exemplo, conhecem depois ou tem alguma ligacdo aqui com as incubadoras na
regiao.

NM

Noés temos dado um apoio a que estas ideias, por exemplo do road show, sejam
acompanhadas ao nivel da prdpria Comunidade Intermunicipal. Fazemos a ligacdo aos
consultores que apoiam no plano de negdcios nomeadamente os que resultam dos
projetos que tém a sua origem nas escolas como foi o caso do grupo de alunos
coordenado pelo Professor Paulo Coimbra da Escola Profissional Torredeita...

AF

Isso das incubadoras aqui na zona trabalham, digamos numa saida possivel...

NM

Sim, sim para testarem...isto sdo sé ideias, muitas vezes as ideias precisam é de avancar
para negdcios. Mas é importante realcar que ao nivel do projeto da educac¢do para o
empreendedorismo o objetivo ndo passa por colocar os alunos do 102, 112 ou 122 ano
a implementarem as ideias, mas a promoverem as suas atitudes, reforcar os seus
conhecimentos e desenvolverem as suas competéncias empreendedoras enquanto
parte de um processo de aprendizagem.

A maior parte dos mildos com 16 e 17 anos de idade, ndo tem estrutura nem mental
nem capacidade pessoal para entrar na fase de implementag¢dao e por exemplo as
incubadoras, os business angels na triagem que fazem nao podem deixar de ter estes
critérios em consideracdo uma vez que para fazerem parte de um projeto empresarial é
preciso ter aquilo que designo por capacitacao empresarial.

FB

Voltando de novo a origem do programa das escolas empreendedoras gostava de |lhe
colocar a seguinte questdo: O Nuno através da CIM recebe um conjunto de ideias para
implementar, por exemplo Escolas empreendedoras, a iniciativa das Fundagdes EDP e
llidio Pinho, agora provavelmente a questdo do cddigo de programacao, as questoes do
inglés e do mandarim, etc.

Porque é que se continua aqui a prestar atencdo a questdo da educacdo para o
empreendedorismo e estas, por exemplo, podem acabar por entrar, ou ndo, na agenda?
Ou seja, todos os dias tém decisdes para tomar, pois hd uma série de problemas que
estdo identificados e aparecem um conjunto de solu¢gdes que os podem ajudar a
resolver/mitigar, como analisa esta questdo?

NM

Antes de mais eu considero que ndo estamos perante uma substituicdo..., mas sim de
uma complementaridade e alavancagem. De facto, hd muita coisa para fazer nas
escolas. N6s na promocgdo do sucesso educativo temos um conjunto de projetos por
exemplo esta provado que a questdao da musica ajuda a concentragdo, tem influéncia
direta no sucesso educativo cientificamente esta provado.
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No Municipio de Viseu temos um projeto que quer que cada aluno do 12 ciclo toque um
instrumento musical no seu processo de iniciacdo a aprendizagem musical. A Viseu
Educa tem também um programa onde a questdo das linguas merece uma particular
atencdo nomeadamente ao nivel do mandarim.

Ou seja, temos inumeros projetos validos que encaro sempre no eixo de
complementaridade, ndo numa légica de substituicdo. Se entrasse a questdo do cédigo,
da programacao ndo era objetivamente para substituir o empreendedorismo. Acho que
o empreendedorismo esta claramente interiorizado nas escolas da Regido porque tem
a questdo da atitude, da atuar ao nivel da atitude dos jovens para que este possam sair
da sua zona de conforto, trabalhar, trabalhar em equipa, apresentarem projetos.

No caso da musica é mais ao nivel municipal do que intermunicipal, pois tem a ver muito
com os planos de educagdo ndo é tao transversal. Por exemplo nds temos aqui, ao nivel
do curso profissional, em Santa Comba D3o o ensino da musica porque é um nicho que
estd suportado na tradicdao de todos os anos ocorrer um espetdculo musical delicioso.
Uma orquestra que ano apds ano alimenta este evento e que através desta faz com que
a musica acabe por estar enraizada ao nivel do municipio.

FB

Para que a nivel intermunicipal tivesse sequéncia uma decisdo de levar a musica a todos
0s municipios teria de existir uma janela de oportunidade?

NM

Mas Francisco, houve a janela de oportunidade na medida concursal da promogao do
sucesso educativo e a opgao da musica nao foi clara em todos os municipios. Em face
dessa decisdo dos municipios nés ndo a chamamos ao nivel intermunicipal, mas por
exemplo a questdo de ligacdo aos centros de ciéncia viva ja foi transversal assim como
a questdo dos mediadores escolares que também é transversal.

FB

O que sdo os mediadores escolares?

NM

Trata-se da relacdo escola/familia. Por exemplo os psicélogos de orientagdo profissional
tornam-se importante e nds vamos ter uma rede intermunicipal de mediadores. Nds
vamos capacitar os mediadores aqui na comunidade intermunicipal através de um
programa intermunicipal para eles poderem andar em varias escolas, conhecer
realidades diferentes.

FB

Interessante... diga-me uma coisa enquanto secretdrio executivo o facto de ter
implementado o programa das escolas empreendedoras e terem desenvolvido
competéncias em termos de governance, como referiu 4 pouco, deu-lhes experiéncia
gue pode ser Util na operacionalizacdo destas novas iniciativas na vertente da promocéao
para o sucesso escolar?

NM

Antes do projeto do empreendedorismo, tivemos um grande projeto intermunicipal que
passou pela qualificacdo e capacitacdo dos técnicos de municipios de maneira a adequar
as competéncias desses técnicos as novas solicitacbes a que o0s municipios se
encontraram sujeitos no ambito das novas leis de orcamento de estado, na contratacdo
publica, em procedimentos administrativos.
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A capacitagdo e formagao desses técnicos passou por um programa gerido pela CIM que
atingiu valores de 5.000.000,00€, e que era mais complexo porque tinha a ver com
tecnologia, formacdo e qualificacao.

FB

E esse nasceu primeiro que a educacao para o empreendedorismo?

NM

Nasceu primeiro, esse nasceu primeiro.

FB

Entdo o facto de ter tido essa experiéncia ajudou muito a conceber todo este modelo de
governance que aplicou no projeto do empreendedorismo?

NM

Naturalmente que essa experiéncia nos ajudou e muito a levar por diante o projeto de
acompanhamento e monitorizacdo do projeto, mas principalmente a exequibilidade do
mesmo na fase inicial que é uma fase muito critica para o arranque de qualquer projeto
nomeadamente quando envolvem 14 municipios, iniUmeros atores e entidades.

FB

Ok, muito bem. Queria fazer mais duas questdes se ndo se importa.

No processo de decisdo que levou a implementacdo do projeto das Escolas
Empreendedoras houve alguém que se tivesse destacado no sentido de fazer mais forga
para que o mesmo fosse colocado na vossa agenda?

NM

E assim, eu acho que houve um compromisso politico desde o inicio nomeadamente por
mim proéprio, pelo préprio presidente da CIM na altura o Dr Carlos Marta e também a
boa recetividade que tivemos no seio do Conselho Intermunicipal.

Mas depois o que foi muito importante foi na fase de implementacdo da primeira edi¢ao
em que nas conferéncias municipais, junto das escolas, quando se iniciou a divulgacado
e sensibilizacdo dos professores e dos alunos, estavam presentes o Presidente do
Municipio e o préprio Dr Francisco Banha enquanto consultor também ajudou muito.
Posso dize-lo aqui de uma forma aberta o Francisco deu um apoio muito importante no
inicio disto. Lembro-me que ter o Dr. Francisco Banha nas conferencias, nas escolas, que
faziamos- recordo que esteve nas quatro edi¢cdes anteriores — foi de facto importante.
Aquelas acdes com os professores e com os municipios ao lado, e o Dr. Francisco Banha
a falar durante meia hora/ trés quartos de hora a sensibilizar os alunos e professores foi
muito importante ndo so para estes se mobilizarem a participar no programa como para
os proprios presidentes de cdmara compreenderem o alcance que este programa de
educacdo para o empreendedorismo iria poder ter.

FB

Agora uma pergunta mais de carater geral porque é gque na sua opinido a maior parte
das comunidades intermunicipais ndo tem programas estruturados como estes que
vocés estdo aqui a fazer, ou o que agora a Comunidade Intermunicipal de Coimbra esta
a fazer, mas pouco mais, ndo é comum a nivel nacional, qual a sua opinido?

NM

Nos tivemos umas CIM que comegaram, entretanto, e que vieram ca ver o nosso
exemplo que foi a CIM do AVE pois o seu secretario executivo veio cd e viram o nosso
projeto.

FB
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Um dos problemas que nds queremos tentar perceber porque motivo é que entidades
como a sua aderem, e continuam a implementar e desenvolver o programa, mesmo sem
qualquer tipo de financiamento comunitdrio pelo menos hd 2 anos consecutivos, e
outros que ndo ha maneira de o fazer, mesmo ao nivel de Lisboa e do Porto?

NM

Pois ndo sei... Por vezes ha coisas...

FB

Mas os secretdrios executivos ou os responsaveis das Comunidade Intermunicipais ndo
se reunem com carater de regularidade? De vez em quando ndo ha uma reunido entre
todos?

NM

Deixe-me dizer que hd uma questdo antes das CIMs ou seja ao nivel dos municipios. Hoje
é diferente de hd 5 ou 6 anos atrds. Os municipios tém sempre muito receio em meter-
se nas escolas, a politica tem muito receio em meter-se nas escolas. Trata-se de um tema
sensivel porque as escolas por vezes encaram a presen¢ca dos municipios numa
perspetiva de intromissdo fazer politica apesar de eu nunca ter visto do lado dos
municipios esta atitude de se envolverem tendo em vista os tais objetivos de carater
politico.

Por outro lado, temos muitas vezes politicos que consideram que existe oposi¢ao a sua
atuacdo, nos agrupamentos de escolas, por parte dos proprios diretores que por sua vez
podem ser de outro partido que tem menor representatividade dentro da cdmara.

Ora se temos diretrizes relacionadas com o aumento da coesdo social e de
desenvolvimento econdmico do territério que suportam a contratualizacao dos fundos
comunitarios entdo é natural que por exemplo a promogao do sucesso educativo, passe
para a esfera Comunidades Intermunicipais, e que estas em total interligagdo com os
municipios avancem com as escola e apoiem a dinamizac¢do de projetos inovadores de
combate ao abandono escolar e a promogdo do sucesso educativo, esta claramente...
AF

A meter as camaras nas escolas?

NM

A meter as cdmaras nas escolas, ndo é? E a gerir pessoal e a infraestrutura...

AF

Acha que pode haver evolugdo a esse nivel?

NM

Acho que sim. Vai acabar por ir por ai.

AF. E um crime perigoso. Neste momento em Portim3o temos dois agrupamentos e
eventualmente as duas escolas secunddrias e considero ser altamente problematico o
envolvimento dos municipios nas escolas, ndo é. Por exemplo a presidente de conselho
geral das escolas do Ouvido ja manifestou que hd uma completa intromissao...

Ainda aqui ha dias, num dos agrupamentos de escolas o diretor pediu a demissao.
Porqué? Como a cdmara é que superintende o pessoal, sem consultar o diretor da escola
do agrupamento, agarrou no chefe de secretaria que andava na escola secundaria e
meteu-o como chefe de secretaria do outro agrupamento, usando a prerrogativa de que
sdo eles que gerem o pessoal.

Claro que houve um pandemadnio... ele pede a demissdo e agora ninguém se entende na
escola e qual foi a solugao?
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O diretor regional da educacdo em cooperacdo com a vereadora da educacdo e com a
presidente de cdmara nomeou uma dire¢do para o agrupamento de escolas.... Em que a
escola principal é uma escola secunddria.... Entdo nessa direcdo ha professores do
ensino basico e professores do 22 e 32 ciclo e ndo ha um unico elemento da escola
secundaria...

O que é que isto quer dizer? E que podemos ter o perigo de manipulagdo politica por
parte das camaras.. tém este exemplo pela negativa assim como o que foi
proporcionado pelo mesmo liceu que beneficiou do programa das escolas do PM José
Sécrates tendo recebido alguns 15.000.000,00€ para fazer uma escola, uma escola tipo
hotel de luxo.

FB

Dr. Nuno Marinho estamos mesmo no final da nossa importante conversa pelo que
tenho agora de apelar a sua compreensdo para nos apoiar na obtencdo das evidéncias
documentais relacionadas com aquilo que fomos aqui falando. Por exemplo o
diagnéstico, plano de acdo, contrato de delegacdo de competéncias assinado entre a
CIM e a CCDR quer para o POR Centro quer para o Centro 2020, a proposta que
apresentou ao presidente da CIM para o sensibilizar para o projeto das escolas
empreendedoras e depois a respetiva aprovacao do Conselho Intermunicipal da
aprovacao formal desse Projeto.

NM

Podem contar, pois, vou preparar essa documentacao.

FB

E o protocolo que foi recentemente assinado entre todos as entidades envolvidas na
promocdo do sucesso escolar? Como foi um ato publico serd que nos pode facultar?
NM

Ok.

FB

Professor Addo Flores o Senhor lembra-se de mais alguma informagdo/documento?

AF

Sim documentos pois estes sdo a escrita o diagndstico.... Se houvesse, aqui assim o plano
de atividades e o relatdrio de atividades do Programa das Escolas Empreendedoras da
CIMVDL?

NM

Tenho e vou facultar o Ultimo pois os dados sdo atualizados a cada ano.

AF

Otimo. Estava a perguntar isso, por exemplo, em questdo ao conjunto dos alunos da
regido. Quantos mocinhos é que estdo envolvidos nesse projeto da educagdo para o
empreendedorismo?

NM

Este ano? Nds temos essa informacdo acumulada por anos desde o primeiro ano.

FB

Muito obrigado por todo o seu apoio, disponibilidade e conhecimento que nos
transmitiu pois o mesmo é crucial para compreendermos as diversas etapas que
caraterizaram o processo relacionado com a identificacdo, concecdo, divulgacdo e
implementacdo do vosso Programa de Escolas Empreendedoras. Fico-lhe muito grato!
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3.1.2.2. EXEMPLO DA CODIFICAGAO DO CONTEUDO DA ENTREVISTA
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Tabela 3.1.2.2.1 — Exemplo da Codificagdo do Contetido da Entrevista (Etapa Agenda)

Cddigo

. Categoria
Categoria &

Citagao

Al.l Indicadores

Al.2 Existir informagdo estruturada por
entidades reconhecidas a nivel
internacional, nacional ou regional

Al3 Estudos Especificos

Al.4 Eventos, Crises e Simbolos

Ora se temos diretrizes relacionadas com o aumento da coesdo
social e de desenvolvimento econdmico do territério que suportam
a contratualizagdo dos fundos comunitarios entdo é natural que por
exemplo a promogdo do sucesso educativo, passe para a esfera
Comunidades Intermunicipais, e que estas em total interligagdo com
0s municipios avancem com as escola e apoiem a dinamizagao de
projetos inovadores de combate ao abandono escolar e a promogao
do sucesso educativo, esta claramente...

Temos um documento, temos um diagndstico, temos um plano de
acdo para nés uma questdo que era importante era a educagdo para
o empreendedorismo como ja tive oportunidade de expor.

Dito pelo IAPMEI, havia um conjunto de instrumentos financeiros
que estavam a ser geridos pelas associagdes de desenvolvimento
local, ou pelos municipios, ou até nalgumas associagGes
empresariais que era o Finicia o qual ndo estava a ser aproveitado e
ndo tinha muito sucesso...

a palavra deles na altura, foi de uma forma muito geral ou seja “
temos aqui o instrumento financeiro FINICIA, sabemos que nos
ultimos anos tem sido gasto um conjunto de recursos financeiros
para as associagd0es empresariais bem como para outras entidades,
mas o enquanto administrador ao nivel da gestdo desse
instrumento, ndo tem bons resultados, as coisas ndo estdo a correr
bem e achamos que o fator critico para o sucesso dos projetos desta
natureza passa pela parte politica e institucional dos municipios...

Por exemplo nds apresentamos ao nivel da CIM uma candidatura a
medida da promogdo do sucesso escolar e do abandono precoce do
sistema educativo. Porqué?

Por que houve necessidade de fazer a interligagdo entre os planos
estratégicos, que as escolas fizeram e que enviaram para a unidade
de missdo respetiva, e os projetos que os municipios tinham
indicado anteriormente. Decidimos ao nivel da CIM fazer este
“match” entre estas duas iniciativas e firmamos um protocolo de
parceria, com todos os Agrupamentos de escolas, Escolas ndo
agrupadas, Escolas Profissionais, Centros de formagdo de
associagOes de professores e a prépria Comunidade Intermunicipal.
Protocolo este que ndo é um protocolo de conforto entre as partes
mas sim um valor acrescentado que cada um dos parceiros
considerou essencial tendo em vista uma visdo territorial e ao
mesmo tempo de otimizagdo das diversas iniciativas que constavam
de cada um dos planos estratégicos apresentados com vista a
promogdo do sucesso escolar dos alunos envolvidos no ensino
obrigatdrio.

(...) para nds uma questdo que era importante era a educagdo para
o empreendedorismo como ja tive oportunidade de expor.
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Tabela 3.1.2.2.1 (Continuagdo) - Exemplo da Codificagdo do Contetido da Entrevista (Etapa Agenda)

Codigo
Categoria

Categoria

Citacao

A2.1

A2.2

Comunidade de especialistas
(geragdo de ideias)

Fluir de Ideias no interior das
comunidades (primeval soup)

Antes de comegar esse trabalho, obviamente, tinhamos de
comegar a casa pelos alicerces, e logo percebemos que era
necessario fazer um diagnéstico a esta questdo do
empreendedorismo no territorio:

Como é que ele estava organizado, isto €, o que é que as
camaras municipais, cada uma delas ja fazia? Tinham um
gabinete de apoio ao empreendedorismo, ou nao tinham?
Tinham um gabinete de apoio ao empresario? O que é que
faziam estas entidades? O que é que o instituto de emprego
fazia para promover o empreendedorismo? O que é que
faziam as universidades: a Catdlica, o Piaget, o Instituto
Politécnico de Viseu? O que é que as associagdes de
desenvolvimento local faziam? O que é que faziam
associagdes empresariais?

(...) primeiro, ouvi-los, perceber quem eram os rostos destas
organizagdes. Qual era o trabalho que faziam sistematizado e
organizado na promog¢do do empreendedorismo e, depois de
conhecer cada uma destas InstituicGes — fago questdo de dar
nota que nds visitdmos, houve uma altura que percorremos
todas estas institui¢es - faldmos com as pessoas, fizemos
uma coisa importante que ndo fomos isoladamente falar com
elas, mas juntamo-nos num grupo, isto é, chegdvamos a uma
determinada zona da Regido Viseu Dao LafGes e
solicitdvamos, por exemplo, a presenca do:

"Senhor Vereador de Vouzela, de Oliveira de Frades, de Sao
Pedro Sul, o diretor da Associagdo empresarial, da associagdo
de desenvolvimento local..." e todos ali conversamos sobre
que é que cada um fazia.

(...) Sim, pela CCDR e pelo IAPMEI. Portanto, surge ai! Estas
entidades contataram outras CIMS mas nds abragamos logo
isso na semana seguinte ao convite que nos foi feito.
Conversamos aqui internamente e agarramos a ideia, houve
uma candidatura a fundos comunitarios, fizemos o
diagndstico, definimos um plano de agao

Na altura chamei logo a ateng¢do que o envolvimento das
comunidades intermunicipais na lideranga deste processo,
ndo era no sentido de liderar de cima numa estratégia de ndo
olhar para tudo o que estava a ser feito até ali.

Assim nds olhamos para o que ja estava feito, o que é que
tinha sido bem feito e o que é que tinha sido menos bem
feito, mas também tinhamos o cuidado de “cozer” esta rede,

isto é “cozer” os atores todos.

(...) antes dessa reunido em que de facto estive presente ja
tinha tido varias reunides com o Professor Verdasca da
unidade missdao promogao sucesso educativo... O arranque de
todo o trabalho foi numa reunido na CCDRC, com o secretario
estado da educagdo, com o responsavel da unidade missdo
para o sucesso educativo e CIMs...
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Tabela 3.1.2.2.1 (Continuagdo) - Exemplo da Codificagdo do Contetido da Entrevista (Etapa Agenda)

Codigo

. Categoria
Categoria g

Citacao

A2.3 Processo evolutivo de
amadurecimento

A2.4 Exequibilidade Técnica

A2.6 Haver viabilidade financeira nas
solugdes propostas para o problema

A2.7 Recetividade Politica

A2.8 Aceitacdo pela Comunidade

A primeira coisa foi o diagnéstico e, apds o diagnostico, foi
definido um plano de agdo.

Um plano de agdo da promog¢do do empreendedorismo dos
trés anos na regido, plano 2012-2015. Constituido por um
conjunto de agdes e materiais e ndo so, de promogao do
empreendedorismo e, logo na altura, quando surgiu este
plano de agdo, havia um conjunto de componentes que, para
nds, eram decisivas.

Uma delas era comegar a ter um servigo especializado, chave
na mao, que ndo pretendia, de todo, substituir-se ao privado,
e o privado ndo funcionar, mas um servico de apoio, chave na
mao, constituido por aquilo que nds designamos "as portas
de entrada".

Sim. No POR Mais Centro foi na medida “areas de
acolhimento empresarial e logistica”

O projeto de educagdo para o empreendedorismo aqui nas
escolas da nossa regido, que ja vai na sexta edigdo, foi
motivado, obviamente, por uma candidatura a fundos
comunitarios, através de um desafio que nos foi langado e a
todas as CIM da Regido Centro pela CCDR Centro e, também,
pelo IAPMEL. {...)

(...) noinicio a existéncia de um “envelope” financeiro,
suportado com fundos comunitarios, foi importante em
termos de tomada de deciséo (...).

A nossa CIM pegou logo nisto em primeiro lugar sendo que as
outras CIM também o fizeram, mas com algum atraso, que
chegou a ser de um ou um ano e meio.

Sim, pela CCDR e pelo IAPMEI. Portanto, surge ai! Estas
entidades contataram outras CIMS mas nés abragamos logo
isso na semana seguinte ao convite que nos foi feito.
Conversamos aqui internamente e agarramos a ideia, houve
uma candidatura a fundos comunitarios, fizemos o
diagndstico, definimos um plano de agao.

Na altura entramos com o 22 ciclo e com o ensino secunddrio
profissional, sé depois é que fomos até ao 32 ciclo, sendo que
os vereadores com o pelouro da educagdo gostaram muito do
projeto, na altura lembro-me que ficaram até encantados. E
assim, eu acho que houve um compromisso politico desde o
inicio nomeadamente por mim préprio, pelo préprio
presidente da CIM na altura o Dr Carlos Marta e também a
boa recetividade que tivemos no seio do Conselho
Intermunicipal

Na altura eu salientei que se tornava importante envolver o
chamado triangulo virtuoso que é a Comunidade
Intermunicipal, o Sistema Cientifico e Tecnoldgico e as
AssociagOes empresariais. Constituir uma task force através
da mobilizagdo, desde o primeiro momento, das entidades
que constituem esse triangulo para juntamente com eles
tragarmos aqui o nosso plano de agdo.
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Codigo
Categoria

Categoria

Citacao

A3.1

A3.3

Ad4.1

A4.2

Sentimento supranacional/nacional / Deixe-me dizer que hd uma questdo antes das CIMs ou seja

regional

Posicdo das instituicdes envolvidas

Quem (atores visiveis / ndo visivies)

Acesso aos decisores

ao nivel dos municipios. Hoje é diferente de ha 5 ou 6 anos
atras. Os municipios tém sempre muito receio em meter-se
nas escolas, a politica tem muito receio em meter-se nas
escolas. Trata-se de um tema sensivel porque as escolas por
vezes encaram a presenga dos municipios numa perspetiva de
intromissdo fazer politica apesar de eu nunca ter visto do lado
dos municipios esta atitude de se envolverem tendo em vista
os tais objetivos de carater politico.

Por outro lado temos muitas vezes politicos que consideram
que existe oposi¢do a sua atuagdo, nos agrupamentos de
escolas, por parte dos préprios diretores que por sua vez
podem ser de outro partido que tem menor
representatividade dentro da camara.

(...) Tém. Hoje tem muito mais do que se tinham a 6 ou 7 anos
atrds. Hoje mudou completamente o paradigma da gestdo
municipal. Isto é uma opinido pessoal, ndo é? Ha uns anos
atras um politico era medido pelo alcatrdo, pela piscina que
conseguia fazer pelo equipamento cultural que conseguia
construir

Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria
seja compreendida por todos. Ha parceiros que sé sdo
parceiros de conforto, e nés gostamos da palavra trabalhar
juntos, em vez sé de parceria. O trabalhar juntos, por sua vez,
significa que todos aqueles que s3o os atores em cada um dos
projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é
tida em conta, e fazerem parte do projeto.

N&do me lembro de nenhuma resisténcia naquele sentido de
dizer eh pa... isto ndo vai dar em nada... isso nao interessa
para nada deixe-se |a de empreendedorismo nas escolas isso
nao existe... ndo me lembro de ter acontecido algo
semelhante. Tentamos sempre demonstrar as virtualidades
do projeto e como ndo tinhamos ainda histérico, como hoje
felizmente acontece, ou seja, nada para mostrar,
mostravamos o filme das escolas empreendedoras da DNA
cascais.

Na minha qualidade de secretario executivo, elaborei um
documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base
do qual sugeria/ recomendava a implementacdo de Programa
de educacgdo para o empreendedorismo, no ambito da
promogdo de empreendedorismo na Regido. Depois o
Presidente aceitou e propds o seu agendamento em termos
do Conselho Intermunicipal para a respetiva aprovagao.

Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter
colocado o tema na agenda e o mesmo ter merecido a
aprovagdo dos respetivos membros do Conselho
Intermunicipal tive necessidade de sustentar a minha
proposta (...)

Na altura entramos em novembro e foi critico porque os
professores ja estavam com os horarios, ja estavam com tudo
e tivemos muitos problemas com alguns professores na
adesdo no sentido de as escolas dizerem “ja falei com este
colega, falei com aquele, ndo quero, ndo podem nao estdo
interessados, ndo sei o que mais...”.

(...) Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive
necessidade de recorrer a alguma habilidade argumentativa
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Codigo
Categoria

Categoria

Citacao

Ad.4

Estratégias utilizadas

como foi o caso de sensibilizar o Senhor Presidente do
Municipio dizendo-lhe “ 6 Senhor presidente entdo temos 12
municipios s6 ndo esta o seu... entdo ndo vamos ter uma final
municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter de ficar
com um municipio de fora....”.

Depois desta agdo de sensibilizagdo o Senhor Presidente
acabava por entrar em contato com o Diretor das Escolas e
este ficava sensibilizado ao ponto de conseguir indicar os
professores para participarem, primeiro nas agées de
formagdo e depois no proprio desenvolvimento anual do
projeto.

Nessa reunido, com todas as CIM do Pais e das Areas
Metropolitanas, o Presidente da ANQEP, Professor Gongalo
Xustre, convidou-me para explicar como é que a CIM VDL
conseguiu implementar o projeto uma vez que no NOsso ano
havia mais duas CIMs piloto mas sé nds é que conseguimos
levar o projeto até ao fim e com isso conseguimos ter a nossa
rede de oferta formativa negociada com a DGEST.

(...) De facto nés nunca desistimos, nés falamos com os
diretores, com os professores, com os vereadores, com 0s
presidentes dos municipios, tendo eu préprio falado muitas
vezes diretamente com os diretores das escolas.

Cheguei a pegar muitas vezes no telefone e falar com
Diretores das Escolas sensibilizando-os para o facto de ser um
projeto muito importante e que eles iriam poder confirmar
que os seus professores iriam gostar e que por isso merecia
que ele proprio “apostasse” pois ndo estaria sozinho, no
projeto, uma vez que ia poder contar com o apoio dos
consultores, da equipe de projeto da Comunidade
Intermunicipal... e que por isso poderia estar completamente
a vontade de que o projeto iria correr bem

Na minha qualidade de secretario executivo, elaborei um
documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base
do qual sugeria/ recomendava a implementagdo de Programa
de educagdo para o empreendedorismo, no ambito da
promogdo de empreendedorismo na Regido. Depois o
Presidente aceitou e propds o seu agendamento em termos
do Conselho Intermunicipal para a respetiva aprovagao
Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter
colocado o tema na agenda e o mesmo ter merecido a
aprovacgao dos respetivos membros do Conselho
Intermunicipal tive necessidade de sustentar a minha
proposta e nesse sentido fui obter mais informagdes
nomeadamente, como ja referi anteriormente, junto do Dr
Carlos Carreiras e do Dr Francisco Banha.

Com essas informagdes houve depois o agendamento de
novo deste assunto numa das reunides do Conselho
Intermunicipal onde tive inclusivamente oportunidade de
apresentar o video das escolas empreendedoras de Cascais e
de informar os valores que poderiam estar associados a uma
implementagdo de idéntico programa na nossa Regido de
Viseu pois era importante que os presidentes dos municipios
ficassem confortdveis quanto a efetiva exequibilidade do
programa quer também sobre os valores envolvidos

Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive

necessidade de recorrer a alguma habilidade argumentativa
como foi o caso de sensibilizar o Senhor Presidente do
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Codlgq Categoria Citacao
Categoria
Municipio dizendo-lhe “ 6 Senhor presidente entdo temos 12
municipios sé ndo estd o seu... entdo ndo vamos ter uma final
municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter de ficar
com um municipio de fora....”.
A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade O projeto de educagao para o empreendedorismo aqui nas

escolas da nossa regido, que ja vai na sexta edigdo, foi
motivado, obviamente, por uma candidatura a fundos
comunitarios, através de um desafio que nos foi langado e a
todas as CIM da Regido Centro pela CCDR Centro e, também,
pelo IAPMEI (...) Sim, pela CCDR e pelo IAPMEI. Portanto,
surge ail

(...) Vem muito naquela questdo que eu estava a falar que
hoje em dia os municipios possuem um grau de atuagdo
completamente diferente do que era ha uns anos atras. Assim
o Portugal 20/20 alocou um conjunto de verbas, muito
significativas, na prioridade de investimento contemplado na
medida 10.1, que tem a ver com a promogao do sucesso
educativo e o combate ao abandono escolar precoce, e os
municipios tiveram uma opgao politica, podiam ndo querer,
de participar no citado concurso

A CIM podia, em alternativa, ter dito que nao se queria
envolver nas iniciativas relacionadas com promogdo ao
sucesso educativo, independentemente do dinheiro que a
esta possa estar afeto, pois sdo iniciativas que devem ficar na
esfera de jurisdi¢do da Direg¢do Geral de Educagdo (DGE).

Por exemplo no Algarve a AMBAL ndo quis envolver-se nesta
medida do sucesso escolar e ndo concorreu tendo sido a
propria Diregdo Geral da Educagdo a concorrer nos termos do
respetivo quadro concursal
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Cdadigo
Categoria

Categoria

Citacao

D1.3

D2.2

Solugdes Transversais a outros

problemas

Interligacdo entre avaliagdo das agdes a
realizar e objetivos a alcangar

A primeira coisa foi o diagndstico e, apds o diagndstico, foi definido um
plano de ag3o.

Trata-se da relagdo escola/familia. Por exemplo os psicélogos de
orientagdo profissional tornam-se importante e nés vamos ter uma rede
intermunicipal de mediadores. N6s vamos capacitar os mediadores aqui
na comunidade intermunicipal através de um programa intermunicipal
para eles poderem andar em vdrias escolas, conhecer realidades
diferentes.

Um plano de agdo da promogdo do empreendedorismo dos trés anos na
regido, plano 2012-2015. Constituido por um conjunto de agGes e
materiais e ndo s6, de promog¢do do empreendedorismo e, logo na altura,
quando surgiu este plano de agdo, havia um conjunto de componentes
que, para nos, eram decisivas.

Uma delas era comegar a ter um servigo especializado, chave na mao,
que nao pretendia, de todo, substituir-se ao privado, e o privado nao
funcionar, mas um servigo de apoio, chave na mao, constituido por aquilo
gue nos designamos "as portas de entrada".

Antes de mais eu considero que ndo estamos perante uma
substituicdo..., mas sim de uma complementaridade e alavancagem. De
facto, ha muita coisa para fazer nas escolas. N6s na promogdo do
sucesso educativo temos um conjunto de projetos por exemplo esta
provado que a questdo da musica ajuda a concentragdo, tem influéncia
direta no sucesso educativo cientificamente esta provado.

No Municipio de Viseu temos um projeto que quer que cada aluno do 19
ciclo toque um instrumento musical no seu processo de iniciagdo a
aprendizagem musical. A Viseu Educa tem também um programa onde a
questdo das linguas merece uma particular atengdo nomeadamente ao
nivel do mandarim.

Ou seja temos inumeros projetos validos que encaro sempre no eixo de
complementaridade, ndo numa légica de substituigdo. Se entrasse a
questdo do cddigo, da programacgdo ndo era objetivamente para
substituir o empreendedorismo. Acho que o empreendedorismo esta
claramente interiorizado nas escolas da Regido porque tem a questdo da
atitude, da atuar ao nivel da atitude dos jovens para que este possam
sair da sua zona de conforto, trabalhar, trabalhar em equipa,
apresentarem projetos.

No caso da musica é mais ao nivel municipal do que intermunicipal, pois
tem a ver muito com os planos de educagdo nao é tao transversal. Por
exemplo ndés temos aqui, ao nivel do curso profissional, em Santa Comba
Ddo o ensino da musica porque é um nicho que estd suportado na
tradi¢do de todos os anos ocorrer um espetdculo musical delicioso. Uma
orquestra que ano apds ano alimenta este evento e que através desta
faz com que a musica acabe por estar enraizada ao nivel do municipio.
Mas Francisco, houve a janela de oportunidade na medida concursal da
promocgdo do sucesso educativo e a op¢do da musica ndo foi clara em
todos os municipios. Em face dessa decisdao dos municipios nés ndo a
chamdmos ao nivel intermunicipal, mas por exemplo a questao de
ligagdo aos centros de ciéncia viva ja foi transversal assim como a
questdo dos mediadores escolares que também é transversal
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Cadigo
Categoria

Categoria

Citagao

D3.1

Experiéncias anteriores

Antes de mais eu considero que ndo estamos perante uma
substitui¢do..., mas sim de uma complementaridade e
alavancagem. De facto, ha muita coisa para fazer nas escolas.
Nos na promogdo do sucesso educativo temos um conjunto
de projetos por exemplo esta provado que a questdo da
musica ajuda a concentragdo, tem influéncia direta no
sucesso educativo cientificamente esta provado.

No Municipio de Viseu temos um projeto que quer que cada
aluno do 12 ciclo toque um instrumento musical no seu
processo de iniciagdo a aprendizagem musical. A Viseu Educa
tem também um programa onde a questdo das linguas
merece uma particular atengdo nomeadamente ao nivel do
mandarim.

Ou seja temos inumeros projetos validos que encaro sempre
no eixo de complementaridade, ndo numa logica de
substituicdo. Se entrasse a questdo do codigo, da
programacdo ndo era objetivamente para substituir o
empreendedorismo. Acho que o empreendedorismo esta
claramente interiorizado nas escolas da Regido porque tem a
questdo da atitude, da atuar ao nivel da atitude dos jovens
para que este possam sair da sua zona de conforto, trabalhar,
trabalhar em equipa, apresentarem projetos.

No caso da musica é mais ao nivel municipal do que
intermunicipal, pois tem a ver muito com os planos de
educagdo ndo é tdo transversal. Por exemplo nés temos aqui,
ao nivel do curso profissional, em Santa Comba D3o o ensino
da musica porque é um nicho que estd suportado na tradigdo
de todos os anos ocorrer um espetaculo musical delicioso.
Uma orquestra que ano apds ano alimenta este evento e que
através desta faz com que a musica acabe por estar
enraizada ao nivel do municipio

Mas Francisco, houve a janela de oportunidade na medida
concursal da promogao do sucesso educativo e a opgdo da
musica ndo foi clara em todos os municipios. Em face dessa
decisdo dos municipios nds ndo a chamamos ao nivel
intermunicipal, mas por exemplo a questdo de ligagdo aos
centros de ciéncia viva ja foi transversal assim como a
questdao dos mediadores escolares que também é transversal

Noés dinamizamos aqui muitos projetos de ambito
Intermunicipal, desde administragdo administrativa, uma
rede urbana de competitividade e inovagdo, o centro de
competéncias de gestao de vias onde temos técnicos dos
pavimentos de 14 municipios, promogdo do sucesso
educativo pelas escolas —acabamos, por exemplo, de
apresentar uma candidatura ha 15 dias atras de
5.000.000,00€ -.

Para além disso também fomos a entidade que fez o piloto a
nivel nacional, promovido pela ANQEFP, na rede de oferta
formativa do nivel de qualificagdo, ndo superior, leia cursos
profissionais de maneira a fazer-se um desenho entre a
ofertas e a procura dos cursos profissionais.
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Cadigo
Categoria

Categoria

Citagao

D3.2

Informagdo de suporte a
decisdo

Antes do projeto do empreendedorismo, tivemos um grande
projeto intermunicipal que passou pela qualificagdo e
capacitagdo dos técnicos de municipios de maneira a
adequar as competéncias desses técnicos as novas
solicitagbes a que os municipios se encontraram sujeitos no
ambito das novas leis de orgamento de estado, na
contratagdo publica, em procedimentos administrativos.

A capacitagdo e formagdo desses técnicos passou por um
programa gerido pela CIM que atingiu valores de
5.000.000,00€, e que era mais complexo porque tinha a ver
com tecnologia, formagdo e qualificagdo

Naturalmente que essa experiéncia nos ajudou e muito a
levar por diante o projeto de acompanhamento e
monitorizagdo do projeto, mas principalmente a
exequibilidade do mesmo na fase inicial que é uma fase
muito critica para o arranque de qualquer projeto
nomeadamente quando envolvem 14 municipios, inUmeros
atores e entidades

Por acaso ao nivel da CIM consideramos que foi uma falha
nossa. Admito até que foi uma falha que poderiamos ter
colmatado através da contratagdo de uma escola de ensino
superior aqui da Regido. Esta poderia ter-nos apoiado a
conhecer/avaliar o impacto em cada territério municipal e ao
nivel da Regido VDL do projeto assim como o seu sucesso e a
monitorizagdo do mesmo.

N&o o fizemos e os dados que nds temos sdo os que resultam
dos nossos proprios relatérios de avaliagdo mas que apesar
de tudo nos permitem ter dados objetivos relacionados com
o numero de professores envolvidos nas agdes de
capacitagdo, o numero de alunos por nivel de ensino, as
ideias de negdcio apresentados nas diversas finais municipais
e intermunicipais, testemunhos de professores e alunos
entre outras informagdes.

Em todo o caso admitimos essa falha e tanto é que nds agora
nesta componente de promogao do sucesso educativo
colocamos uma verba alocada a monitorizagdo e ao
acompanhamento do programa através de relatdrios
intercalares e de uma avaliagdo no final.

(...) houve uma candidatura a fundos comunitarios, fizemos o
diagndstico, definimos um plano de agdo.

Em termos de tramitagdo, o secretario executivo prepara as
reunides de conselho ordindrias todos os meses e muitas
vezes também existem reunides extraordinarias.

No caso da decisdo relacionada com o Programa de Educagao
para o Empreendedorismo nas escolas da Regido ele iniciou-
se com a elaboragdo de um documento orientador, que o
secretario executivo fez chegar ao Senhor Presidente do
Conselho Intermunicipal, o qual depois de ter merecido a sua
aceitagao permitiu que o assunto avangasse para a respetiva
agenda, na proxima reunido do Conselho, de forma a
permitir a sua discussdo e eventual deliberagdo
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Cadigo
Categoria

Categoria

Citagao

D3.4

Financeiros

A iniciativa partiu de mim, a decisdo de apresentar o projeto
ao senhor Presidente partiu de mim. Os presidentes também
tém a sua camara para gerir e quando vem aqui debatem e
deliberam sobre a agenda que o Senhor Presidente prepara.
Por sua vez o Presidente da CIM, quer o atual quer o
anterior, vém muitas vezes a CIM para acompanhar as
atividades, mas o trabalho mais técnico e operacional, é dos
Servigos da Comunidade Intermunicipal que tém a minha
coordenacdo e orientagdo

Na minha qualidade de secretario executivo, elaborei um
documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base
do qual sugeria/ recomendava a implementagio de
Programa de educagdo para o empreendedorismo, no
ambito da promogdo de empreendedorismo na Regido.
Depois o Presidente aceitou e prop0s o seu agendamento em
termos do Conselho Intermunicipal para a respetiva
aprovagao

Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter
colocado o tema na agenda e o mesmo ter merecido a
aprovacao dos respetivos membros do Conselho
Intermunicipal tive necessidade de sustentar a minha
proposta e nesse sentido fui obter mais informagoes
nomeadamente, como ja referi anteriormente, junto do Dr
Carlos Carreiras e do Dr Francisco Banha.

Com essas informagdes houve depois o agendamento de
novo deste assunto numa das reunides do Conselho
Intermunicipal onde tive inclusivamente oportunidade de
apresentar o video das escolas empreendedoras de Cascais e
de informar os valores que poderiam estar associados a uma
implementagdo de idéntico programa na nossa Regido de
Viseu pois era importante que os presidentes dos municipios
ficassem confortdveis quanto a efetiva exequibilidade do
programa quer também sobre os valores envolvidos

O plano de agdo é conjunto, mas depois num segundo
momento veio cd, ao Conselho Intermunicipal, a abertura do
procedimento Concursal para a componente de
empreendedorismo nas escolas

(...) Nos temos essa informagdo acumulada por anos desde o
primeiro ano

O projeto de educagdo para o empreendedorismo aqui nas
escolas da nossa regidao, que ja vai na sexta edigdo, foi
motivado, obviamente, por uma candidatura a fundos
comunitdrios, através de um desafio que nos foi langado e a
todas as CIM da Regido Centro pela CCDR Centro e, também,
pelo IAPMEI.

Para as 14 camaras e neste momento esta a ser sustentado
pelo orgamento de cada um dos Municipios, isto é, sem
fundos comunitdrios. Este facto revela bem o quanto para os
municipios é estratégico e importante este projeto. Se no
inicio a existéncia de um “envelope” financeiro, suportado
com fundos comunitarios, foi importante em termos de
tomada de decisdo hoje em dia com as virtualidades do
projeto a serem demonstradas ao longo destas seis edigdes,
ja ndo é critico para a existéncia do programa conforme o
demonstra o facto de ja irmos a caminho do terceiro ano sem
financiamento comunitdrio
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Cadigo
Categoria

Categoria

Citagao

D4.1

D4.2

D4.4

D5.1

Decisores com visdes
diferentes

Inexisténcia, prévia, de
objetivos claros por parte dos
decisores

Lideranga

Processo de tentativa e erro

No nosso caso apresentamos, ao nivel da CIM VDL um

projeto de 5.000.000,00€ e como temos uma afetagdo a este
programa de 9.000.000,00€, dentro de 2 anos iremos voltar a
apresentar uma candidatura para os restantes 4.000.000,00€

Nessa altura penso que eram 11 de uma cor (PSD) e 3 de
outra (PS) hoje é 8, 5, 1.
Ou seja: 8 sdo do PS, 5 do PSD e 1 independente

Na altura entramos com o 22 ciclo e com o ensino secunddario
profissional, s6 depois é que fomos até ao 32 ciclo, sendo que
os vereadores com o pelouro da educagdo gostaram muito

do projeto, na altura lembro-me que ficaram até encantados

No caso da decisdo relacionada com o Programa de Educagao
para o Empreendedorismo nas escolas da Regido ele iniciou-
se com a elaboragdo de um documento orientador, que o
secretdrio executivo fez chegar ao Senhor Presidente do
Conselho Intermunicipal, o qual depois de ter merecido a sua
aceitagdo permitiu que o assunto avangasse para a respetiva
agenda, na proxima reunido do Conselho, de forma a
permitir a sua discussdo e eventual deliberagado

Na minha qualidade de secretério executivo, elaborei um
documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base
do qual sugeria/ recomendava a implementacdo de
Programa de educagdo para o empreendedorismo, no
ambito da promogdo de empreendedorismo na Regido.
Depois o Presidente aceitou e prop0s o seu agendamento em
termos do Conselho Intermunicipal para a respetiva
aprovagdo

Ndo contemplava porque nds, desde a primeira hora, demos
indicacdo as escolas que agdes seriam/continuariam a ser
assumidas enquanto projeto intermunicipal

E assim, eu acho que houve um compromisso politico desde
0 inicio nomeadamente por mim préprio, pelo préprio
presidente da CIM na altura o Dr Carlos Marta e também a
boa recetividade que tivemos no seio do Conselho
Intermunicipal

(...) enquanto administrador ao nivel da gestdo desse
instrumento, ndo tem bons resultados, as coisas ndo estdo a
correr bem e achamos que o fator critico para o sucesso dos
projetos desta natureza passa pela parte politica e
institucional dos municipios.”

E, portanto, em face das competéncias que as camaras
municipais estdo a comegar a ter, entenderam que as
comunidades intermunicipais deviam liderar este processo
(...) Foi paralelo foi 22 ciclo, ensino secundario e profissional e
este ano vamos fazer de novo o 22 ciclo pois nds
abandonamos o 22 ciclo durante 2 anos porque testamos o
12 ciclo. Este ano voltamos outra vez ao 22 ciclo. Este ano, 62
edigdo, estamos com 12 ciclo, 29ciclo, e estamos com
secundario regular e profissional.

79



Tabela 3.1.2.2.2 (Continuagdo) - Exemplo da Codificacdo do Contetido da Entrevista (Etapa Decisdo)

Cadigo . N
. Cat Cit
Categoria ategoria itacdo
D5.3 Consenso como um bom Foi, foi por unanimidade.

indicador de boa decisdo

Nesse momento em particular eu lembro-me que alguns
presidentes disseram assim “O Dr. Nuno nem sabe onde se
vai meter, vai-se meter com as escolas, e se conseguir isso,
olhe que isso ndo vai ser facil, professores, escolas um
projeto em contexto em sala de aula e tempo letivo, ndo vai
ser facil, vai ser complicado.
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Cadigo
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Categoria

Citacao

11.1

11.2

(Objetivos) Claros

(Objetivos) Consistentes)

Ainda no que diz respeito a operacionalizagdo a primeira coisa que fizemos
no arranque do projeto foi chamarmos a CIM os vereadores do Pelouro da
Educagdo, a quem apresentamos o projeto: os nossos objetivos, o
cronograma do projeto, as fases (capacitagdo dos professores, trabalho em
sala, finais municipais, finais intermunicipais).

Nos todos os anos editamos um filme sobre todas as etapas do Programa
das Escolas. No primeiro ano ndo tinhamos e, portanto, o que é que nos
mostravamos? Como tinhamos o video das escolas empreendedoras de
Cascais passdvamos esse video que ndo demorava mais de um minuto.
Assim podiamos dizer o que se fazia em Cascais, para os professores e
diretores, perceberem como é que funcionava o programa.

Ndo me lembro de nenhuma resisténcia desculpem o termo de “bota
abaixo” isto é dizer que o projeto ndo fazia sentido e apenas me lembro de
no primeiro ano nos apresentarem o argumento de o ano letivo ja ter
iniciado e que isso podia contribuir para dificuldades de planeamento das
atividades

Mas é importante realgar que ao nivel do projeto da educagdo para o
empreendedorismo o objetivo ndo passa por colocar os alunos do 109, 112
ou 122 ano a implementarem as ideias, mas a promoverem as suas
atitudes, reforgar os seus conhecimentos e desenvolverem as suas
competéncias empreendedoras enquanto parte de um processo de
aprendizagem

Ainda sobre o modelo de governanca gostava de realgar que continuamos a
atuar da mesma forma, passadas que foram as 5 edi¢Ges, ou seja, em
setembro reunimos sempre aqui na CIM com os vereadores do pelouro da
educagdo dos 14 Municipios. Nestas reunides do pelouro agora ja vém
também os agrupamentos de escola pois, ja ndo temos necessidade de ir
a0s municipios porque ja esta tudo estabilizado e ja sabem como é o
projeto.

NOs trabalhamos com eles, portanto, o projeto, esta claramente
consolidado! Neste momento aquilo que para nds é importante é que
possuimos um embaixador de empreendedorismo em cada uma das
escolas, isto é, nds temos um professor em cada uma das escolas que é um
embaixador para o empreendedorismo, é ele que dinamiza o projeto na sua
escola
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§ . Categoria Citacao
Categoria
12.1 Envolvimento do Houve uma altura que percorremos todas estas instituigdes - falamos com as

Organismo Publico na
concretizagdo do
programa

pessoas, fizemos uma coisa importante que ndo fomos isoladamente falar
com elas, mas juntdmo-nos num grupo, isto €, chegavamos a uma
determinada zona da Regido Viseu D3o Lafdes e solicitdvamos, por exemplo,
a presenca do:

"Senhor Vereador de Vouzela, de Oliveira de Frades, de Sdo Pedro Sul, o
diretor da Associagdo empresarial, da associacdo de desenvolvimento
local..." e todos ali conversamos sobre que é que cada um fazia

O trabalhar juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores
em cada um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é
tida em conta, e fazerem parte do projeto.

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagao

Na altura entramos com o 29 ciclo e com o ensino secundario profissional, s6
depois é que fomos até ao 32 ciclo, sendo que os vereadores com o pelouro
da educagdo gostaram muito do projeto, na altura lembro-me que ficaram
até encantados

Com a apresentagdo da nossa equipe aos senhores vereadores da Educagao
passamos a fase seguinte recomendando que cada um deles, municipio a
municipio, chamasse os diretores dos Agrupamentos de escola, Escolas ndo
agrupadas e Escolas Profissionais, para participarem numa reunido na
respetiva Camara Municipal.

Dissemos também que a equipa da CIM vai a cada um dos municipios
participar nessas reunides, apresentando este projeto sempre com o
objetivo de envolver todos os atores que iriam participar diretamente na
operacionalizagdo do programa que queriamos implementar.

Portanto primeiro momento reunido com os 14 vereadores da educacgdo, de
seguida com os responsaveis dos Agrupamentos e Escolas profissionais em
cada dos respetivos municipios a quem apresentamos este projeto

Foi boa. Das diregGes das escolas foram muitos boas. Obviamente que ndo
foi facil no primeiro momento arranjar os professores por causa destas
situagOes todas, por causa da vida deles por causa da modalidade de
formacgao, pois era em horario pés-laboral com 25h em contexto de sala de
aula e 25h em conceito de oficina/escola.

Mas passado pouco tempo percebemos claramente que as escolas e os
professores abragaram o projeto e gostaram imenso dele e os préprios
Presidentes de Camara ficaram encantados quando viram uma feira de
empreendedorismo Junior em Viseu com 700 ou 800 miudos, ainda por cima
a um sabado...

(...) Os Presidentes vdo abrir estas conferéncias, os presidentes estdo 13, e
pronto eles estdo envolvidos nisto e eventualmente também percebem que
isto, também, tem dimensdo politica, ndo é? O que é normal e natural que o
fagam.
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Categoria

Categoria

Citagao

12.2

Delegacdo de
competéncias adequada
e capacidade de decisdo

Mas depois o que foi muito importante foi na fase de implementagdo da
primeira edigdo em que nas conferéncias municipais, junto das escolas,
qguando se iniciou a divulgagdo e sensibilizagdo dos professores e dos alunos,
estavam presentes o Presidente do Municipio e o préprio Dr Francisco Banha
enquanto consultor também ajudou muito.

Posso dize-lo aqui de uma forma aberta o Francisco deu um apoio muito
importante no inicio disto. Lembro-me que ter o Dr. Francisco Banha nas
conferencias, nas escolas, que faziamos- recordo que esteve nas quatro
edi¢Oes anteriores — foi de facto importante. Aquelas agées com os
professores e com os municipios ao lado, e o Dr. Francisco Banha a falar
durante meia hora/ trés quartos de hora a sensibilizar os alunos e
professores foi muito importante ndo sé para estes se mobilizarem a
participar no programa como para os proprios presidentes de cdmara
compreenderem o alcance que este programa de educagdo para o
empreendedorismo iria poder ter.

Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive necessidade de
recorrer a alguma habilidade argumentativa como foi o caso de sensibilizar o
Senhor Presidente do Municipio dizendo-lhe “ é Senhor presidente entado
temos 12 municipios s6 ndo esta o seu... entdo ndo vamos ter uma final
municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter de ficar com um
municipio de fora....”.

Neste sentido posso mencionar que o envolvimento das pessoas
diretamente associadas a implementagdo do projeto é um fator decisivo
para que este tenha possibilidade de ocorrer, de se manter e de evoluir ao
longo dos anos.

Esta forma de atuar assume principal relevo na fase de arranque dos
projetos pois hoje em dia, quando ja temos seis edi¢Ges percorridas, as
pessoas ja conhecem o projeto e as suas virtualidades, e isso tudo contribui
para que se perceba a importancia de dar continuidade ao citado projeto

Por exemplo nds apresentamos ao nivel da CIM uma candidatura a medida
da promocgdo do sucesso escolar e do abandono precoce do sistema
educativo. Porqué?

Por que houve necessidade de fazer a interligagdo entre os planos
estratégicos, que as escolas fizeram e que enviaram para a unidade de
missdo respetiva, e os projetos que os municipios tinham indicado
anteriormente. Decidimos ao nivel da CIM fazer este “match” entre estas
duas iniciativas e firmamos um protocolo de parceria, com todos os
Agrupamentos de escolas, Escolas ndo agrupadas, Escolas Profissionais,
Centros de formacgao de associagGes de professores e a prépria Comunidade
Intermunicipal.

Protocolo este que ndo é um protocolo de conforto entre as partes mas sim
um valor acrescentado que cada um dos parceiros considerou essencial
tendo em vista uma visao territorial e ao mesmo tempo de otimizagao das
diversas iniciativas que constavam de cada um dos planos estratégicos
apresentados com vista a promogdo do sucesso escolar dos alunos
envolvidos no ensino obrigatdrio

Mas é importante realgar que ao nivel do projeto da educagdo para o
empreendedorismo o objetivo ndo passa por colocar os alunos do 109, 112
ou 122 ano a implementarem as ideias, mas a promoverem as suas atitudes,
reforgar os seus conhecimentos e desenvolverem as suas competéncias
empreendedoras enquanto parte de um processo de aprendizagem.
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13.1 Acesso permitido a
entidades que apoiam o
programa

i3.3 Possibilidade de
atribuigdo de
responsabilidades a
entidades especializadas

13.5 Regras de decisdo
adequadas

A meter as cdmaras nas escolas, ndo é? E a gerir pessoal e a infraestrutura...

Na altura chamei logo a atengdo que o envolvimento das comunidades
intermunicipais na lideranga deste processo, ndo era no sentido de liderar de
cima numa estratégia de ndo olhar para tudo o que estava a ser feito até ali.
Assim nds olhamos para o que ja estava feito, o que é que tinha sido bem
feito e o que é que tinha sido menos bem feito, mas também tinhamos o
cuidado de “cozer” esta rede, isto é “cozer” os atores todos.

Na altura eu salientei que se tornava importante envolver o chamado
triangulo virtuoso que é a Comunidade Intermunicipal, o Sistema Cientifico e
Tecnoldgico e as AssociagGes empresariais. Constituir uma task force através
da mobilizagdo, desde o primeiro momento, das entidades que constituem
esse triangulo para juntamente com eles tragarmos aqui o nosso plano de
acdo

Posso dize-lo aqui de uma forma aberta o Francisco deu um apoio muito
importante no inicio disto. Lembro-me que ter o Dr. Francisco Banha nas
conferencias, nas escolas, que faziamos- recordo que esteve nas quatro
edi¢Oes anteriores — foi de facto importante. Aquelas agdes com os
professores e com os municipios ao lado, e o Dr. Francisco Banha a falar
durante meia hora/ trés quartos de hora a sensibilizar os alunos e
professores foi muito importante ndo sé para estes se mobilizarem a
participar no programa como para os proprios presidentes de cdmara
compreenderem o alcance que este programa de educagdo para o
empreendedorismo iria poder ter

Esta aprendizagem acaba por ter o seu beneficio pois ainda agora tive
necessidade de ir abrir uma reunido de um novo projeto, no qual estdo
envolvidos 28 engenheiros civis das cdmaras municipais, 2 técnicos de
pagamento e os meus técnicos da CIM, e eu considero importante agradecer
a participagdo de todos pois sem os quais dificilmente o projeto podera ter
sucesso. Sei que sdo apenas 10 minutos, mas

para o efeito, queriam perceber de que forma é que as comunidades
intermunicipais, com a lideranga politica dos presidentes dos seus
municipios eram capazes de, no terreno, e no territdrio, coser esta rede, esta
rede de todos os atores que gravitam a volta do empreendedorismo e tentar
montar um ecossistema empreendedor. E uma area que eu também, aqui na
CIM, sempre gostei, e, depois na altura, agarramos essa ideia. Na vertente
operacional, o que nds fizemos logo foi termos em consideragdo a vertente
de governanca associada ao Programa das Escolas Empreendedoras.

N&s dinamizamos aqui muitos projetos de ambito Intermunicipal, desde
administracdao administrativa, uma rede urbana de competitividade e
inovacgao, o centro de competéncias de gestdo de vias onde temos técnicos
dos pavimentos de 14 municipios, promogdo do sucesso educativo pelas
escolas —acabamos, por exemplo, de apresentar uma candidatura ha 15 dias
atras de 5.000.000,00¢€ -.

Ora esta experiéncia permite-me afirmar que o sucesso de muitos projetos
tem a ver com o modelo de governanga, e forma como é que se coloca no
terreno os projetos ao nivel do modelo governanga.

Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria seja
compreendida por todos. Ha parceiros que so sdo parceiros de conforto, e
nds gostamos da palavra trabalhar juntos, em vez sé de parceria. O trabalhar
juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores em cada
um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é tida em
conta, e fazerem parte do projeto.

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
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momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagao

Na vertente operacional, o que nés fizemos logo foi termos em consideragao
a vertente de governanca associada ao Programa das Escolas
Empreendedoras.

Nds dinamizamos aqui muitos projetos de ambito Intermunicipal, desde
administragdo administrativa, uma rede urbana de competitividade e
inovagdo, o centro de competéncias de gestdo de vias onde temos técnicos
dos pavimentos de 14 municipios, promogdo do sucesso educativo pelas
escolas —acabamos, por exemplo, de apresentar uma candidatura ha 15 dias
atras de 5.000.000,00€ -.

Para além disso também fomos a entidade que fez o piloto a nivel nacional,
promovido pela ANQEFP, na rede de oferta formativa do nivel de
qualificagdo, ndo superior, leia cursos profissionais de maneira a fazer-se um
desenho entre a ofertas e a procura dos cursos profissionais.

Ora esta experiéncia permite-me afirmar que o sucesso de muitos projetos
tem a ver com o modelo de governanga, e forma como é que se coloca no
terreno os projetos ao nivel do modelo governanga.

Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria seja
compreendida por todos. Ha parceiros que so sdo parceiros de conforto, e
nds gostamos da palavra trabalhar juntos, em vez sé de parceria. O trabalhar
juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores em cada
um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é tida em
conta, e fazerem parte do projeto.

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagdo

Depois dissemos qual era o passo a seguir e informamos quem seria a equipa
de projeto da CIM ( Eu proprio na qualidade de Secretario Executivo, na
altura o Dr. Nuno Ferreira que era um economista que tinhamos a colaborar
comigo e ainda uma outra técnica que ainda se encontra atualmente ligada a
este projeto das escolas empreendedoras).

Com a apresentagdo da nossa equipe aos senhores vereadores da Educagdo
passamos a fase seguinte recomendando que cada um deles, municipio a
municipio, chamasse os diretores dos Agrupamentos de escola, Escolas ndo
agrupadas e Escolas Profissionais, para participarem numa reunido na
respetiva Camara Municipal.

Dissemos também que a equipa da CIM vai a cada um dos municipios
participar nessas reunides, apresentando este projeto sempre com o
objetivo de envolver todos os atores que iriam participar diretamente na
operacionalizagdo do programa que queriamos implementar.

Portanto primeiro momento reunido com os 14 vereadores da educacdo, de
seguida com os responsaveis dos Agrupamentos e Escolas profissionais em
cada dos respetivos municipios a quem apresentamos este projeto

Ainda sobre o modelo de governanca gostava de realcar que continuamos a
atuar da mesma forma, passadas que foram as 5 edigOes, ou seja, em
setembro reunimos sempre aqui na CIM com os vereadores do pelouro da
educagdo dos 14 Municipios. Nestas reunioes do pelouro agora ja vém
também os agrupamentos de escola pois, ja ndo temos necessidade de ir aos
municipios porque ja esta tudo estabilizado e ja sabem como é o projeto.
No6s trabalhamos com eles, portanto, o projeto, esta claramente
consolidado! Neste momento aquilo que para nds é importante é que
possuimos um embaixador de empreendedorismo em cada uma das escolas,
isto é, nds temos um professor em cada uma das escolas que é um
embaixador para o empreendedorismo, é ele que dinamiza o projeto na sua
escola
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O modelo da governanga é como nds operacionalizamos e monitorizamos o
projeto no terreno e nds temos na CIM um secretdrio executivo que
coordena, em termos mais operacionais uma equipa de projeto para o
empreendedorismo que neste momento é composta pelo Dr. José Carlos e
pela Dra. Maria Jorge. Depois temos em cada um dos municipios um
interlocutor politico, que é o vereador da Educagdo, e um interlocutor
técnico que normalmente é um técnico da area da educagao.

Quem interage connosco ao nivel da nossa equipe de projeto é
normalmente o técnico de educagdo do municipio que tem sempre o apoio
politico do vereador da educacgao. Este facto é importante, em termos de
governanga, pois sdo os municipios que fazem a ponte com as escolas sendo
que em cada uma delas depois contamos com o professor embaixador do
empreendedorismo, que no fundo é o nossa “ponta de langa” em cada uma
das escolas

Hum... Estas coisas sdo mais de equipa. Obviamente que ha um
envolvimento pessoal mas foi um bocadinho a nossa tenacidade e uso aqui
um termo, um termo muito curioso e que uma vez utilizei numa reunido em
Lisboa e que as pessoas levaram um pouco a mal..., a que atribui a
designagdo de “governan¢a musculada” a que o projeto estava sujeito.
Nessa reunido, com todas as CIM do Pais e das Areas Metropolitanas, o
Presidente da ANQEP, Professor Gongalo Xustre, convidou-me para explicar
como é que a CIM VDL conseguiu implementar o projeto uma vez que no
nosso ano havia mais duas CIMs piloto mas s6 nds é que conseguimos levar
o projeto até ao fim e com isso conseguimos ter a nossa rede de oferta
formativa negociada com a DGEST.

Nessa intervencgdo eu salientei a importancia de termos adotado uma certa
governanc¢a muita musculada dos projetos e houve uma pessoa que
comentou que ndo ia adotar essa atitude musculada pois ndo podia obrigar
os professores pois tinha de ser com recurso a métodos democréticos...

Na altura tive de dizer ao meu colega “ 6 senhor Dr quando eu disse
musculada quis dizer resiliente, governanga resiliente, obviamente
democratica, pois ndo é a desistir que nds irilamos conseguir obter os
resultados que se pretendiam.”

Ou seja, se um determinado Diretor de uma Escola, num determinado
municipio me dissesse “6 Dr Nuno eu ndo Ihe consigo arranjar aqui
professores, ndo consigo que 0 meu municipio esteja representado...” ndo
era por isso que nds iriamos desistir de continuar a tentar. De facto nds
nunca desistimos, nds falamos com os diretores, com os professores, com os
vereadores, com os presidentes dos municipios, tendo eu préprio falado
muitas vezes diretamente com os diretores das escolas.

Cheguei a pegar muitas vezes no telefone e falar com Diretores das Escolas
sensibilizando-os para o facto de ser um projeto muito importante e que eles
iriam poder confirmar que os seus professores iriam gostar e que por isso
merecia que ele proprio “apostasse” pois ndo estaria sozinho, no projeto,
uma vez que ia poder contar com o apoio dos consultores, da equipe de
projeto da Comunidade Intermunicipal... e que por isso poderia estar
completamente a vontade de que o projeto iria correr bem

a experiéncia também me demonstrou o quanto é estratégico para a
Comunidade Intermunicipal e para o nosso Territério, que todos se
envolvam, pois, a CIM sozinha ndo faz nada
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14.1

Comprometidos com a
concretizagdo dos
objetivos

Por exemplo nds apresentamos ao nivel da CIM uma candidatura a medida
da promogdo do sucesso escolar e do abandono precoce do sistema
educativo. Porqué?

Por que houve necessidade de fazer a interligagdo entre os planos
estratégicos, que as escolas fizeram e que enviaram para a unidade de
missdo respetiva, e os projetos que os municipios tinham indicado
anteriormente. Decidimos ao nivel da CIM fazer este “match” entre estas
duas iniciativas e firmamos um protocolo de parceria, com todos os
Agrupamentos de escolas, Escolas ndo agrupadas, Escolas Profissionais,
Centros de formagdo de associagGes de professores e a prépria Comunidade
Intermunicipal.

Protocolo este que ndo é um protocolo de conforto entre as partes mas sim
um valor acrescentado que cada um dos parceiros considerou essencial
tendo em vista uma visdo territorial e ao mesmo tempo de otimizagdo das
diversas iniciativas que constavam de cada um dos planos estratégicos
apresentados com vista a promogao do sucesso escolar dos alunos
envolvidos no ensino obrigatdrio

NM
Os vereadores com o pelouro da educacgéo e alguns diretores de escolas
acho que seria necessario

Acho que é. Eu teria uma primeira lista que era: O presidente da CIM - o
primeiro presidente da CIM e o segundo presidente da CIM, depois tinhamos
os diretores dos agrupamentos e das Escolas Profissionais e os diretores dos
centros de formagdo de associagOes de escola

O modelo da governanga é como nds operacionalizamos e monitorizamos o
projeto no terreno e nds temos na CIM um secretdrio executivo que
coordena, em termos mais operacionais uma equipa de projeto para o
empreendedorismo que neste momento é composta pelo Dr. José Carlos e
pela Dra. Maria Jorge. Depois temos em cada um dos municipios um
interlocutor politico, que é o vereador da Educagdo, e um interlocutor
técnico que normalmente é um técnico da area da educagao.

Quem interage connosco ao nivel da nossa equipe de projeto é
normalmente o técnico de educagdao do municipio que tem sempre o apoio
politico do vereador da educacgdo. Este facto é importante, em termos de
governanga, pois sdo os municipios que fazem a ponte com as escolas sendo
que em cada uma delas depois contamos com o professor embaixador do
empreendedorismo, que no fundo é o nossa “ponta de langa” em cada uma
das escolas

Neste sentido posso mencionar que o envolvimento das pessoas
diretamente associadas a implementagdo do projeto é um fator decisivo
para que este tenha possibilidade de ocorrer, de se manter e de evoluir ao
longo dos anos.

Esta forma de atuar assume principal relevo na fase de arranque dos
projetos pois hoje em dia, quando ja temos seis edigdes percorridas, as
pessoas ja conhecem o projeto e as suas virtualidades, e isso tudo contribui
para que se perceba a importancia de dar continuidade ao citado projeto
Mas depois o que foi muito importante foi na fase de implementacdo da
primeira edigdo em que nas conferéncias municipais, junto das escolas,
quando se iniciou a divulgagdo e sensibilizacdo dos professores e dos alunos,
estavam presentes o Presidente do Municipio e o préprio Dr Francisco Banha
enquanto consultor também ajudou muito.

Posso dize-lo aqui de uma forma aberta o Francisco deu um apoio muito
importante no inicio disto. Lembro-me que ter o Dr. Francisco Banha nas
conferencias, nas escolas, que faziamos- recordo que esteve nas quatro
edi¢Oes anteriores — foi de facto importante. Aquelas agdes com os
professores e com os municipios ao lado, e o Dr. Francisco Banha a falar
durante meia hora/ trés quartos de hora a sensibilizar os alunos e
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Tabela 3.1.2.2.3 (Continuagio) - Exemplo da Codifica¢do do Contetido da Entrevista (Etapa Implementagio)

Codlgq Categoria Citagao
Categoria
professores foi muito importante ndo sé para estes se mobilizarem a
participar no programa como para os proprios presidentes de cdmara
compreenderem o alcance que este programa de educagdo para o
empreendedorismo iria poder ter
14.2 Tecnicamente Na vertente operacional, o que nés fizemos logo foi termos em consideragao

preparados em Gestdo e
Politica

a vertente de governanca associada ao Programa das Escolas
Empreendedoras.

N&s dinamizamos aqui muitos projetos de ambito Intermunicipal, desde
administragdo administrativa, uma rede urbana de competitividade e
inovagdo, o centro de competéncias de gestdo de vias onde temos técnicos
dos pavimentos de 14 municipios, promogado do sucesso educativo pelas
escolas — acabamos, por exemplo, de apresentar uma candidatura ha 15 dias
atras de 5.000.000,00€ -.

Para além disso também fomos a entidade que fez o piloto a nivel nacional,
promovido pela ANQEFP, na rede de oferta formativa do nivel de
qualificagdo, ndo superior, leia cursos profissionais de maneira a fazer-se um
desenho entre a ofertas e a procura dos cursos profissionais.

Ora esta experiéncia permite-me afirmar que o sucesso de muitos projetos
tem a ver com o modelo de governanga, e forma como é que se coloca no
terreno os projetos ao nivel do modelo governanga.

Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria seja
compreendida por todos. Ha parceiros que so sdo parceiros de conforto, e
nds gostamos da palavra trabalhar juntos, em vez sé de parceria. O trabalhar
juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que s3o os atores em cada
um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é tida em
conta, e fazerem parte do projeto.

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagdo

Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive necessidade de
recorrer a alguma habilidade argumentativa como foi o caso de sensibilizar o
Senhor Presidente do Municipio dizendo-lhe “ é Senhor presidente entdo
temos 12 municipios s6 ndo esta o seu... entdo ndo vamos ter uma final
municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter de ficar com um
municipio de fora....”.

Depois desta agao de sensibilizagdo o Senhor Presidente acabava por entrar
em contato com o Diretor das Escolas e este ficava sensibilizado ao ponto de
conseguir indicar os professores para participarem, primeiro nas agoes de
formacgdo e depois no préprio desenvolvimento anual do projeto
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Cddigo
Categoria

Categoria

Citagao

15.1

Formalizagdo do Apoio

Nessa reunido, com todas as CIM do Pais e das Areas Metropolitanas, o
Presidente da ANQEP, Professor Gongalo Xustre, convidou-me para explicar
como é que a CIM VDL conseguiu implementar o projeto uma vez que no
nosso ano havia mais duas CIMs piloto mas s6 nds é que conseguimos levar
o projeto até ao fim e com isso conseguimos ter a nossa rede de oferta
formativa negociada com a DGEST.

Nessa intervengdo eu salientei a importancia de termos adotado uma certa
governanga muita musculada dos projetos e houve uma pessoa que
comentou que ndo ia adotar essa atitude musculada pois ndo podia obrigar
os professores pois tinha de ser com recurso a métodos democraticos...

Ou seja se um determinado Diretor de uma Escola, num determinado
municipio me dissesse “ 6 Dr Nuno eu ndo lhe consigo arranjar aqui
professores, ndo consigo que o meu municipio esteja representado...” ndo
era por isso que noés irlamos desistir de continuar a tentar. De facto nés
nunca desistimos, nds falamos com os diretores, com os professores, com os
vereadores, com os presidentes dos municipios, tendo eu préprio falado
muitas vezes diretamente com os diretores das escolas.

Cheguei a pegar muitas vezes no telefone e falar com Diretores das Escolas
sensibilizando-os para o facto de ser um projeto muito importante e que eles
iriam poder confirmar que os seus professores iriam gostar e que por isso
merecia que ele préprio “apostasse” pois ndo estaria sozinho, no projeto,
uma vez que ia poder contar com o apoio dos consultores, da equipe de
projeto da Comunidade Intermunicipal... e que por isso poderia estar
completamente a vontade de que o projeto iria correr bem

No sentido de, primeiro, ouvi-los, perceber quem eram os rostos destas
organizagdes. Qual era o trabalho que faziam sistematizado e organizado na
promogao do empreendedorismo e, depois de conhecer cada uma destas
InstituicGes — fago questdo de dar nota que nods visitamos, houve uma altura
que percorremos todas estas instituigcdes - falamos com as pessoas, fizemos
uma coisa importante que ndo fomos isoladamente falar com elas, mas
juntdmo-nos num grupo, isto é, chegavamos a uma determinada zona da
Regido Viseu Ddo Lafdes e solicitdvamos, por exemplo, a presenca do:
"Senhor Vereador de Vouzela, de Oliveira de Frades, de Sdo Pedro Sul, o
diretor da Associagcdo empresarial, da associagdo de desenvolvimento
local..." e todos ali conversdmos sobre que é que cada um fazia

Na altura eu salientei que se tornava importante envolver o chamado
triangulo virtuoso que é a Comunidade Intermunicipal, o Sistema Cientifico e
Tecnoldgico e as AssociagGes empresariais. Constituir uma task force através
da mobilizagdo, desde o primeiro momento, das entidades que constituem
esse triangulo para juntamente com eles tragarmos aqui o nosso plano de
acao

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagdo

Ainda no que diz respeito a operacionalizagdo a primeira coisa que fizemos
no arranque do projeto foi chamarmos a CIM os vereadores do Pelouro da
Educagdo, a quem apresentamos o projeto: 0s nossos objetivos, o
cronograma do projeto, as fases (capacitagdo dos professores, trabalho em
sala, finais municipais, finais intermunicipais).
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Cddigo
Categoria

Categoria

Citagao

15.2

Poder de Decisao

Com a apresentagdo da nossa equipe aos senhores vereadores da Educagao
passamos a fase seguinte recomendando que cada um deles, municipio a
municipio, chamasse os diretores dos Agrupamentos de escola, Escolas ndo
agrupadas e Escolas Profissionais, para participarem numa reunido na
respetiva Camara Municipal.

Dissemos também que a equipa da CIM vai a cada um dos municipios
participar nessas reunides, apresentando este projeto sempre com o
objetivo de envolver todos os atores que iriam participar diretamente na
operacionalizagdo do programa que queriamos implementar.

Portanto primeiro momento reunido com os 14 vereadores da educagdo, de
seguida com os responsaveis dos Agrupamentos e Escolas profissionais em
cada dos respetivos municipios a quem apresentamos este projeto

Foi boa. Das dire¢Ges das escolas foram muitos boas. Obviamente que ndo
foi facil no primeiro momento arranjar os professores por causa destas
situagdes todas, por causa da vida deles por causa da modalidade de
formagdo, pois era em hordrio pds-laboral com 25h em contexto de sala de
aula e 25h em conceito de oficina/escola.

Mas passado pouco tempo percebemos claramente que as escolas e os
professores abragaram o projeto e gostaram imenso dele e os préprios
Presidentes de Camara ficaram encantados quando viram uma feira de
empreendedorismo Junior em Viseu com 700 ou 800 miudos, ainda por cima
a um sabado...

E assim eu n3o tive. Ndo me lembro de nenhuma resisténcia naquele sentido
de dizer eh pa... isto ndo vai dar em nada... isso ndo interessa para nada
deixe-se |4 de empreendedorismo nas escolas isso ndo existe... ndo me
lembro de ter acontecido algo semelhante. Tentamos sempre demonstrar as
virtualidades do projeto e como nao tinhamos ainda histérico, como hoje
felizmente acontece, ou seja, nada para mostrar, mostravamos o filme das
escolas empreendedoras da DNA cascais.

N6s todos os anos editamos um filme sobre todas as etapas do Programa
das Escolas. No primeiro ano ndo tinhamos e, portanto, o que é que nds
mostravamos? Como tinhamos o video das escolas empreendedoras de
Cascais passavamos esse video que ndo demorava mais de um minuto.
Assim podiamos dizer o que se fazia em Cascais, para os professores e
diretores, perceberem como é que funcionava o programa.

N&do me lembro de nenhuma resisténcia desculpem o termo de “bota
abaixo” isto é dizer que o projeto nao fazia sentido e apenas me lembro de
no primeiro ano nos apresentarem o argumento de o ano letivo ja ter
iniciado e que isso podia contribuir para dificuldades de planeamento das
atividades

Mas depois o que foi muito importante foi na fase de implementacgao da
primeira edigdo em que nas conferéncias municipais, junto das escolas,
quando se iniciou a divulgagado e sensibilizagdo dos professores e dos alunos,
estavam presentes o Presidente do Municipio e o préprio Dr Francisco Banha
enquanto consultor também ajudou muito.

Esta aprendizagem acaba por ter o seu beneficio pois ainda agora tive
necessidade de ir abrir uma reunido de um novo projeto, no qual estdo
envolvidos 28 engenheiros civis das camaras municipais, 2 técnicos de
pagamento e os meus técnicos da CIM, e eu considero importante agradecer
a participagdo de todos pois sem os quais dificilmente o projeto podera ter
sucesso. Sei que sao apenas 10 minutos mas...

NM

Tém. Hoje tem muito mais do que se tinham a 6 ou 7 anos atras. Hoje
mudou completamente o paradigma da gestdo municipal. Isto é uma opinido
pessoal, ndo é? Ha uns anos atrds um politico era medido pelo alcatrdo, pela
piscina que conseguia fazer pelo equipamento cultural que conseguia
construir
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Cddigo
Categoria

Categoria

Citagao

a experiéncia também me demonstrou o quanto é estratégico para a
Comunidade Intermunicipal e para o nosso Territério, que todos se
envolvam, pois, a CIM sozinha ndo faz nada

comprova-lo estd o facto de eu hoje notar aqui na Regido, que muitos
presidentes estdo atentos e envolvidos na captacdo de empresas, de
multinacionais por exemplo, no aproveitamento dos seus recursos
endogenos, na questdo do turismo, na fixagdo das pessoas e nestas
pequenas iniciativas municipais do empreendedorismo.

Veja-se o interesse que os Presidentes de Camara tém relativamente a sua
participagdo nos momentos altos do programa das escolas empreendedoras
quer ao nivel das finais municipais, intermunicipal e até mesmo na entrega

dos kits de empreendedorismo aos alunos do 12 Ciclo do ensino basico
NM

Fazemos isto uma vez por ano, em todas as escolas aderentes do Programa.

Por exemplo amanh3 comegamos a edigdo deste ano das conferéncias
teenagers.... Vdo comegar amanha e os presidentes vao abrir estas

conferéncias, os presidentes estdo |13, e pronto eles estdo envolvidos nisto e

eventualmente também percebem que isto, também, tem dimensao
politica, ndo é? O que é normal e natural que o fagam
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Tabela 3.1.2.3.1 - Exemplo da Classificagao do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Agenda)

Cddigo
Categoria

FSIC

Descrigdo do Efeito

All

Al.2

Al3

Al4

Existirem indicadores quantitativos
ou qualitativos que permitam ter
informagdo sobre o problema em
questao

Existir informagdo estruturada por
entidades reconhecidas a nivel
internacional, nacional ou regional

Existir feedback sobre agGes
desenvolvidas no ambito do
problema que contribuam para uma
maior consciéncia do problema

Existirem eventos, crises ou
simbolos que contribuam para a
consciéncia da importancia do
problema

Ora se temos diretrizes relacionadas com o aumento da coesdo
social e de desenvolvimento econdmico do territorio que
suportam a contratualizagdo dos fundos comunitarios entdo é
natural que por exemplo a promogao do sucesso educativo,
passe para a esfera Comunidades Intermunicipais, e que estas
em total interligagdo com os municipios avancem com as escola
e apoiem a dinamizagdo de projetos inovadores de combate ao
abandono escolar e a promogao do sucesso educativo, esta
claramente...

Temos um documento, temos um diagndstico, temos um plano
de agdo para nds uma questdo que era importante era a
educagdo para o empreendedorismo como ja tive oportunidade
de expor.

Dito pelo IAPMEI, havia um conjunto de instrumentos
financeiros que estavam a ser geridos pelas associagdes de
desenvolvimento local, ou pelos municipios, ou até nalgumas
associagdes empresariais que era o Finicia o qual ndo estava a
ser aproveitado e ndo tinha muito sucesso...

a palavra deles na altura, foi de uma forma muito geral ou seja
“temos aqui o instrumento financeiro FINICIA, sabemos que
nos ultimos anos tem sido gasto um conjunto de recursos
financeiros para as associagGes empresariais bem como para
outras entidades, mas o enquanto administrador ao nivel da
gestdo desse instrumento, ndo tem bons resultados, as coisas
nao estdo a correr bem e achamos que o fator critico para o
sucesso dos projetos desta natureza passa pela parte politica e
institucional dos municipios...

Por exemplo nds apresentamos ao nivel da CIM uma
candidatura a medida da promogdo do sucesso escolar e do
abandono precoce do sistema educativo. Porqué?

Por que houve necessidade de fazer a interligagdo entre os
planos estratégicos, que as escolas fizeram e que enviaram para
a unidade de missdo respetiva, e os projetos que os municipios
tinham indicado anteriormente. Decidimos ao nivel da CIM
fazer este “match” entre estas duas iniciativas e firmamos um
protocolo de parceria, com todos os Agrupamentos de escolas,
Escolas ndo agrupadas, Escolas Profissionais, Centros de
formacdo de associagdes de professores e a prépria
Comunidade Intermunicipal.

Protocolo este que ndao é um protocolo de conforto entre as
partes mas sim um valor acrescentado que cada um dos
parceiros considerou essencial tendo em vista uma visdo
territorial e a0 mesmo tempo de otimizagdo das diversas
iniciativas que constavam de cada um dos planos estratégicos
apresentados com vista a promogado do sucesso escolar dos
alunos envolvidos no ensino obrigatério.

(...) para nés uma questdo que era importante era a educagdo
para o empreendedorismo como ja tive oportunidade de expor.
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Tipo
FSIC de Citagdo
Efeito

Cddigo
Categoria

A2.1 Haver interagdo entre especialistas P Antes de comegar esse trabalho, obviamente, tinhamos de
que contribua (com alternativas e comecar a casa pelos alicerces, e logo percebemos que era
solugdes) para a difusdo de ideias necessario fazer um diagnodstico a esta questdo do
sobre o problema empreendedorismo no territério:

Como é que ele estava organizado, isto é, o que é que as
camaras municipais, cada uma delas ja fazia? Tinham um
gabinete de apoio ao empreendedorismo, ou ndo tinham?
Tinham um gabinete de apoio ao empresario? O que é que
faziam estas entidades? O que é que o instituto de emprego
fazia para promover o empreendedorismo? O que é que
faziam as universidades: a Catdlica, o Piaget, o Instituto
Politécnico de Viseu? O que é que as associagdes de
desenvolvimento local faziam? O que é que faziam
associagdes empresariais?

(...) primeiro, ouvi-los, perceber quem eram os rostos destas
organizagOes. Qual era o trabalho que faziam sistematizado e
organizado na promogdo do empreendedorismo e, depois de
conhecer cada uma destas Instituicdes — fago questdo de dar
nota que nos visitdmos, houve uma altura que percorremos
todas estas instituigdes - falamos com as pessoas, fizemos
uma coisa importante que nao fomos isoladamente falar com
elas, mas juntdmo-nos num grupo, isto é, chegdvamos a uma
determinada zona da Regido Viseu Dao LafGes e
solicitdvamos, por exemplo, a presenca do:

"Senhor Vereador de Vouzela, de Oliveira de Frades, de Sdo
Pedro Sul, o diretor da Associagdo empresarial, da associagdo
de desenvolvimento local..." e todos ali conversamos sobre
que é que cada um fazia.

A2.2 Haver um nimero razoavel/elevado F (...) Sim, pela CCDR e pelo IAPMEI. Portanto, surge ai! Estas
de ideias geradas nas comunidades, entidades contataram outras CIMS mas nds abracamos logo
contribuindo para a percegdo politica isso na semana seguinte ao convite que nos foi feito.
do problema Conversamos aqui internamente e agarramos a ideia, houve

uma candidatura a fundos comunitarios, fizemos o
diagnéstico, definimos um plano de agdo

P Na altura chamei logo a atengdo que o envolvimento das
comunidades intermunicipais na lideranca deste processo,
ndo era no sentido de liderar de cima numa estratégia de ndo
olhar para tudo o que estava a ser feito até ali.

Assim nds olhdmos para o que ja estava feito, o que é que
tinha sido bem feito e o que é que tinha sido menos bem
feito, mas também tinhamos o cuidado de “cozer” esta rede,
isto é “cozer” os atores todos.

(...) antes dessa reunido em que de facto estive presente ja
tinha tido vdrias reunides com o Professor Verdasca da
unidade missdo promogdo sucesso educativo... O arranque de
todo o trabalho foi numa reunido na CCDRC, com o secretario
estado da educagdo, com o responsavel da unidade missao
para o sucesso educativo e CIMs...
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Cddigo
Categoria

FSIC

Tipo
de
Efeito

Citagao

A2.3

A2.4

A2.6

A2.7

A2.8

Haver um desenvolvimento gradual e
progressivo de uma ideia/solugdo,
aumentando o consenso sobre a sua
importancia

Haver solugdes exequiveis para o
problema, aumentando a
possibilidade do programa poder ser
implementado

Haver viabilidade financeira nas
solugdes propostas para o problema

Haver aceitagdo por parte das
diversas entidades publicas das
solugdes para o problema, contribu-
indo para um consenso dos decisores

Haver aceitagdo por parte da
comunidade das solugGes para o
problema, contribuindo para maior
recetividade dos decisores

F

A primeira coisa foi o diagnéstico e, apds o diagnéstico, foi
definido um plano de agéo.

Um plano de agdo da promogdo do empreendedorismo dos
trés anos na regido, plano 2012-2015. Constituido por um
conjunto de agdes e materiais e ndo s6, de promogdo do
empreendedorismo e, logo na altura, quando surgiu este
plano de agdo, havia um conjunto de componentes que, para
nas, eram decisivas.

Uma delas era comegar a ter um servigo especializado, chave
na mao, que ndo pretendia, de todo, substituir-se ao privado,
e o privado ndo funcionar, mas um servigo de apoio, chave na
mao, constituido por aquilo que nds designamos "as portas
de entrada".

Sim. No POR Mais Centro foi na medida “areas de
acolhimento empresarial e logistica”

O projeto de educagdo para o empreendedorismo aqui nas
escolas da nossa regido, que ja vai na sexta edigdo, foi
motivado, obviamente, por uma candidatura a fundos
comunitarios, através de um desafio que nos foi langado e a
todas as CIM da Regido Centro pela CCDR Centro e, também,
pelo IAPMEL. (...)

(...) no inicio a existéncia de um “envelope” financeiro,
suportado com fundos comunitérios, foi importante em
termos de tomada de decisdo (...).

A nossa CIM pegou logo nisto em primeiro lugar sendo que as
outras CIM também o fizeram, mas com algum atraso, que
chegou a ser de um ou um ano e meio.

Sim, pela CCDR e pelo IAPMEI. Portanto, surge ai! Estas
entidades contataram outras CIMS mas nds abracamos logo
isso na semana seguinte ao convite que nos foi feito.
Conversamos aqui internamente e agarramos a ideia, houve
uma candidatura a fundos comunitarios, fizemos o
diagnéstico, definimos um plano de agdo.

Na altura entramos com o 22 ciclo e com o ensino secundario
profissional, sé depois é que fomos até ao 32 ciclo, sendo que
os vereadores com o pelouro da educagdo gostaram muito do
projeto, na altura lembro-me que ficaram até encantados. E
assim, eu acho que houve um compromisso politico desde o
inicio nomeadamente por mim préprio, pelo préprio
presidente da CIM na altura o Dr Carlos Marta e também a
boa recetividade que tivemos no seio do Conselho
Intermunicipal

Na altura eu salientei que se tornava importante envolver o
chamado triangulo virtuoso que é a Comunidade
Intermunicipal, o Sistema Cientifico e Tecnoldgico e as
AssociagGes empresariais. Constituir uma task force através
da mobilizagdo, desde o primeiro momento, das entidades
que constituem esse tridangulo para juntamente com eles
tragarmos aqui o nosso plano de agdo.
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Tipo
FSIC de Citagdo
Efeito

Cddigo
Categoria

A3.1 Haver um sentimento prevalecente Deixe-me dizer que ha uma questdo antes das CIMs ou seja
na sociedade que valorize o tema e a ao nivel dos municipios. Hoje é diferente de ha 5 ou 6 anos
sua colocagao na agenda atras. Os municipios tém sempre muito receio em meter-se

nas escolas, a politica tem muito receio em meter-se nas
escolas. Trata-se de um tema sensivel porque as escolas por
vezes encaram a presenga dos municipios numa perspetiva de
intromissdo fazer politica apesar de eu nunca ter visto do lado
dos municipios esta atitude de se envolverem tendo em vista
os tais objetivos de carater politico.

Por outro lado temos muitas vezes politicos que consideram
que existe oposi¢cdo a sua atuagdo, nos agrupamentos de
escolas, por parte dos proprios diretores que por sua vez
podem ser de outro partido que tem menor
representatividade dentro da camara.

(...) Tém. Hoje tem muito mais do que se tinham a 6 ou 7 anos
atras. Hoje mudou completamente o paradigma da gestdo
municipal. Isto € uma opinido pessoal, ndo é? Ha uns anos
atrds um politico era medido pelo alcatrdo, pela piscina que
conseguia fazer pelo equipamento cultural que conseguia
construir

A3.3 Existir uma posicdo favoravel das F Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria
entidades envolvidas, contribuindo seja compreendida por todos. Ha parceiros que s6 sdo
para o consenso de colocagdo do parceiros de conforto, e nds gostamos da palavra trabalhar
tema na agenda juntos, em vez so6 de parceria. O trabalhar juntos, por sua vez,
significa que todos aqueles que sdo os atores em cada um dos
projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é
tida em conta, e fazerem parte do projeto.

P N3do me lembro de nenhuma resisténcia naquele sentido de
dizer eh pa... isto ndo vai dar em nada... isso ndo interessa
para nada deixe-se |4 de empreendedorismo nas escolas isso
ndo existe... ndo me lembro de ter acontecido algo
semelhante. Tentdmos sempre demonstrar as virtualidades
do projeto e como ndo tinhamos ainda histérico, como hoje
felizmente acontece, ou seja, nada para mostrar,
mostradvamos o filme das escolas empreendedoras da DNA
cascais.

A4.1 Existirem empreendedores visiveis e P Na minha qualidade de secretdrio executivo, elaborei um
"invisiveis" para quem seja documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base
importante colocar o tema na do qual sugeria/ recomendava a implementag&o de Programa
Agenda de educacdo para o empreendedorismo, no ambito da

promogao de empreendedorismo na Regido. Depois o
Presidente aceitou e propés o seu agendamento em termos
do Conselho Intermunicipal para a respetiva aprovagao.
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Tabela 3.1.2.3.1 (Continuagdo) - Exemplo da Classificagdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Agenda)

Tipo
FSIC de Citagdo
Efeito

Cddigo
Categoria

A4.2 Haver capacidade de influénca dos P Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter
empreendedores de politicas junto colocado o tema na agenda e o mesmo ter merecido a
dos decisores de politica aprovacao dos respetivos membros do Conselho

Intermunicipal tive necessidade de sustentar a minha
proposta (...)
Na altura entramos em novembro e foi critico porque os
professores ja estavam com os horarios, ja estavam com tudo
e tivemos muitos problemas com alguns professores na
adesdo no sentido de as escolas dizerem “ja falei com este
colega, falei com aquele, ndo quero, ndo podem ndo estdo
interessados, ndo sei o que mais...”.
(...) Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive
necessidade de recorrer a alguma habilidade argumentativa
como foi o caso de sensibilizar o Senhor Presidente do
Municipio dizendo-lhe “ 6 Senhor presidente entdo temos 12
municipios sé nado esta o seu... entdo ndo vamos ter uma final
municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter de ficar
com um municipio de fora....”.
Depois desta agdo de sensibilizagdo o Senhor Presidente
acabava por entrar em contato com o Diretor das Escolas e
este ficava sensibilizado ao ponto de conseguir indicar os
professores para participarem, primeiro nas agdes de
formacdo e depois no préprio desenvolvimento anual do
projeto.

Nessa reunido, com todas as CIM do Pais e das Areas
Metropolitanas, o Presidente da ANQEP, Professor Gongalo
Xustre, convidou-me para explicar como é que a CIM VDL
conseguiu implementar o projeto uma vez que no nosso ano
havia mais duas CIMs piloto mas sé nds é que conseguimos
levar o projeto até ao fim e com isso conseguimos ter a nossa
rede de oferta formativa negociada com a DGEST.

(...) De facto nds nunca desistimos, nés falamos com os
diretores, com os professores, com os vereadores, com os
presidentes dos municipios, tendo eu préprio falado muitas
vezes diretamente com os diretores das escolas.

Cheguei a pegar muitas vezes no telefone e falar com
Diretores das Escolas sensibilizando-os para o facto de ser um
projeto muito importante e que eles iriam poder confirmar
que os seus professores iriam gostar e que por isso merecia
que ele proprio “apostasse” pois ndo estaria sozinho, no
projeto, uma vez que ia poder contar com o apoio dos
consultores, da equipe de projeto da Comunidade
Intermunicipal... e que por isso poderia estar completamente
a vontade de que o projeto iria correr bem

Ad.4 Haver um plano de atuagdo por P Na minha qualidade de secretario executivo, elaborei um
parte dos empreendedores a documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base
respeito dos problemas e com do qual sugeria/ recomendava a implementac3o de Programa
propostas de implementagao de educagdo para o empreendedorismo, no ambito da

promogdo de empreendedorismo na Regido. Depois o
Presidente aceitou e propds o seu agendamento em termos
do Conselho Intermunicipal para a respetiva aprovagao
Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter
colocado o tema na agenda e o mesmo ter merecido a
aprovagdo dos respetivos membros do Conselho
Intermunicipal tive necessidade de sustentar a minha
proposta e nesse sentido fui obter mais informagdes
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Tabela 3.1.2.3.1 (Continuagdo) - Exemplo da Classificagdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Agenda)

Cddigo
Categoria

FSIC

Tipo
de
Efeito

Citagao

A5.1

Abriu-se/manteve-se aberta uma
janela de oportunidade e ela foi
aproveitada?

nomeadamente, como ja referi anteriormente, junto do Dr
Carlos Carreiras e do Dr Francisco Banha.

Com essas informagdes houve depois o agendamento de
novo deste assunto numa das reunides do Conselho
Intermunicipal onde tive inclusivamente oportunidade de
apresentar o video das escolas empreendedoras de Cascais e
de informar os valores que poderiam estar associados a uma
implementagdo de idéntico programa na nossa Regido de
Viseu pois era importante que os presidentes dos municipios
ficassem confortaveis quanto a efetiva exequibilidade do
programa quer também sobre os valores envolvidos

Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive
necessidade de recorrer a alguma habilidade argumentativa
como foi o caso de sensibilizar o Senhor Presidente do
Municipio dizendo-lhe “ 6 Senhor presidente entdo temos 12
municipios sé nado esta o seu... entdo ndo vamos ter uma final
municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter de ficar

”

com um municipio de fora....”.

O projeto de educagdo para o empreendedorismo aqui nas
escolas da nossa regido, que ja vai na sexta edigdo, foi
motivado, obviamente, por uma candidatura a fundos
comunitarios, através de um desafio que nos foi langado e a
todas as CIM da Regido Centro pela CCDR Centro e, também,
pelo IAPMEI (...) Sim, pela CCDR e pelo IAPMEI. Portanto,
surge ai!

(...) Vem muito naquela questdo que eu estava a falar que
hoje em dia os municipios possuem um grau de atuagao
completamente diferente do que era ha uns anos atras. Assim
o Portugal 20/20 alocou um conjunto de verbas, muito
significativas, na prioridade de investimento contemplado na
medida 10.1, que tem a ver com a promog¢ado do sucesso
educativo e o combate ao abandono escolar precoce, e os
municipios tiveram uma opgdo politica, podiam ndo querer,
de participar no citado concurso

A CIM podia, em alternativa, ter dito que ndo se queria
envolver nas iniciativas relacionadas com promogdo ao
sucesso educativo, independentemente do dinheiro que a
esta possa estar afeto, pois sdo iniciativas que devem ficar na
esfera de jurisdigdo da Diregdo Geral de Educagdo (DGE).

Por exemplo no Algarve a AMBAL ndo quis envolver-se nesta
medida do sucesso escolar e ndo concorreu tendo sido a
prépria Direcdo Geral da Educagdo a concorrer nos termos do
respetivo quadro concursal
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Tabela 3.1.2.3.2 — Exemplo de Classificagdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Decisdo)

Cadigo

. FSIC
Categoria

Descrigdo do Efeito

D1.3 As solugGes propostas terem efeitos
colaterais positivos para a resolugdo
de outros problemas

D2.2 Haver uma interligagdo simultanea
entre a avaliagdo das ag¢0es a realizar e
os objetivos a alcancgar

A primeira coisa foi o diagndstico e, apds o diagndstico, foi definido
um plano de ag3o.

Trata-se da relagdo escola/familia. Por exemplo os psicélogos de
orientagdo profissional tornam-se importante e nés vamos ter uma
rede intermunicipal de mediadores. N6s vamos capacitar os
mediadores aqui na comunidade intermunicipal através de um
programa intermunicipal para eles poderem andar em vérias
escolas, conhecer realidades diferentes.

Um plano de agdo da promogdo do empreendedorismo dos trés
anos na regido, plano 2012-2015. Constituido por um conjunto de
acGes e materiais e ndo sd, de promog¢do do empreendedorismo e,
logo na altura, quando surgiu este plano de agdo, havia um conjunto
de componentes que, para nds, eram decisivas.

Uma delas era comegar a ter um servigo especializado, chave na
mao, que ndo pretendia, de todo, substituir-se ao privado, e o
privado ndo funcionar, mas um servigo de apoio, chave na mao,
constituido por aquilo que nés designamos "as portas de entrada".

Antes de mais eu considero que ndo estamos perante uma
substituicdo..., mas sim de uma complementaridade e alavancagem.
De facto, ha muita coisa para fazer nas escolas. Nés na promogéao
do sucesso educativo temos um conjunto de projetos por exemplo
esta provado que a questdo da musica ajuda a concentragdo, tem
influéncia direta no sucesso educativo cientificamente esta
provado.

No Municipio de Viseu temos um projeto que quer que cada aluno
do 12 ciclo toque um instrumento musical no seu processo de
iniciagdo a aprendizagem musical. A Viseu Educa tem também um
programa onde a questdo das linguas merece uma particular
atengdo nomeadamente ao nivel do mandarim.

Ou seja temos inumeros projetos validos que encaro sempre no
eixo de complementaridade, ndo numa légica de substituicdo. Se
entrasse a questdo do cddigo, da programagao ndo era
objetivamente para substituir o empreendedorismo. Acho que o
empreendedorismo esta claramente interiorizado nas escolas da
Regido porque tem a questdo da atitude, da atuar ao nivel da
atitude dos jovens para que este possam sair da sua zona de
conforto, trabalhar, trabalhar em equipa, apresentarem projetos.
No caso da musica é mais ao nivel municipal do que intermunicipal,
pois tem a ver muito com os planos de educagdo ndo é tdo
transversal. Por exemplo nds temos aqui, ao nivel do curso
profissional, em Santa Comba D3o o ensino da musica porque é um
nicho que estd suportado na tradicdo de todos os anos ocorrer um
espetaculo musical delicioso. Uma orquestra que ano apds ano
alimenta este evento e que através desta faz com que a musica
acabe por estar enraizada ao nivel do municipio.

Mas Francisco, houve a janela de oportunidade na medida
concursal da promogdo do sucesso educativo e a opgdo da musica
ndo foi clara em todos os municipios. Em face dessa decisdo dos
municipios ndés ndo a chamamos ao nivel intermunicipal, mas por
exemplo a questdo de ligagdo aos centros de ciéncia viva ja foi
transversal assim como a questdo dos mediadores escolares que
também é transversal
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Tabela 3.1.2.3.2 (Continuagdo) — Exemplo de Classifica¢do do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Decisao)

Cddigo
Categoria

FSIC

Descrigdo do Efeito

D2.2

D3.1

Haver uma interligagdo
simultanea entre a avaliagdo das
acOes a realizar e os objetivos a
alcangar

Haver experiéncia na conceg¢do e
promogdo de programas
similares por parte da
organizagao

Antes de mais eu considero que ndo estamos perante uma
substituigdo..., mas sim de uma complementaridade e
alavancagem. De facto, hd muita coisa para fazer nas escolas.
N6s na promogdo do sucesso educativo temos um conjunto
de projetos por exemplo esta provado que a questdo da
musica ajuda a concentragao, tem influéncia direta no
sucesso educativo cientificamente esta provado.

No Municipio de Viseu temos um projeto que quer que cada
aluno do 19 ciclo toque um instrumento musical no seu
processo de iniciagdo a aprendizagem musical. A Viseu Educa
tem também um programa onde a questdo das linguas
merece uma particular atengdo nomeadamente ao nivel do
mandarim.

Ou seja temos inumeros projetos validos que encaro sempre
no eixo de complementaridade, ndo numa légica de
substituicdo. Se entrasse a questdo do cddigo, da
programagdo ndo era objetivamente para substituir o
empreendedorismo. Acho que o empreendedorismo esta
claramente interiorizado nas escolas da Regido porque tem a
questdo da atitude, da atuar ao nivel da atitude dos jovens
para que este possam sair da sua zona de conforto, trabalhar,
trabalhar em equipa, apresentarem projetos.

No caso da musica é mais ao nivel municipal do que
intermunicipal, pois tem a ver muito com os planos de
educagdo ndo é tdo transversal. Por exemplo nds temos aqui,
ao nivel do curso profissional, em Santa Comba D&o o ensino
da musica porque é um nicho que esta suportado na tradigao
de todos os anos ocorrer um espetaculo musical delicioso.
Uma orquestra que ano apds ano alimenta este evento e que
através desta faz com que a musica acabe por estar
enraizada ao nivel do municipio

Mas Francisco, houve a janela de oportunidade na medida
concursal da promogao do sucesso educativo e a opg¢do da
musica ndo foi clara em todos os municipios. Em face dessa
decisdo dos municipios nés ndo a chamamos ao nivel
intermunicipal, mas por exemplo a questdo de ligagdo aos
centros de ciéncia viva ja foi transversal assim como a
questdo dos mediadores escolares que também é transversal

N6s dinamizamos aqui muitos projetos de ambito
Intermunicipal, desde administragcdo administrativa, uma
rede urbana de competitividade e inovagdo, o centro de
competéncias de gestdo de vias onde temos técnicos dos
pavimentos de 14 municipios, promog¢do do sucesso
educativo pelas escolas —acabamos, por exemplo, de
apresentar uma candidatura ha 15 dias atras de
5.000.000,00€ -.

Para além disso também fomos a entidade que fez o piloto a
nivel nacional, promovido pela ANQEFP, na rede de oferta
formativa do nivel de qualificagdo, ndo superior, leia cursos
profissionais de maneira a fazer-se um desenho entre a
ofertas e a procura dos cursos profissionais.
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Tabela 3.1.2.3.2 (Continuagdo) — Exemplo de Classificagcdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Decisdo)

Cddigo
Categoria

FSIC

Tipo
de
Efeito

Descrigdo do Efeito

D3.2

Existir informagdo fundamentada
a partir da qual a organizagao
possa basear as suas decisdes

Antes do projeto do empreendedorismo, tivemos um grande
projeto intermunicipal que passou pela qualificagdo e
capacitagdo dos técnicos de municipios de maneira a
adequar as competéncias desses técnicos as novas
solicitagdes a que os municipios se encontraram sujeitos no
ambito das novas leis de orgamento de estado, na
contratagao publica, em procedimentos administrativos.

A capacitagdo e formagao desses técnicos passou por um
programa gerido pela CIM que atingiu valores de
5.000.000,00€, e que era mais complexo porque tinha a ver
com tecnologia, formagdo e qualificagdo

Naturalmente que essa experiéncia nos ajudou e muito a
levar por diante o projeto de acompanhamento e
monitoriza¢do do projeto, mas principalmente a
exequibilidade do mesmo na fase inicial que é uma fase
muito critica para o arranque de qualquer projeto
nomeadamente quando envolvem 14 municipios, inimeros
atores e entidades

Por acaso ao nivel da CIM consideramos que foi uma falha
nossa. Admito até que foi uma falha que poderiamos ter
colmatado através da contratagdo de uma escola de ensino
superior aqui da Regido. Esta poderia ter-nos apoiado a
conhecer/avaliar o impacto em cada territério municipal e ao
nivel da Regido VDL do projeto assim como o seu sucesso e a
monitoriza¢do do mesmo.

N3o o fizemos e os dados que nds temos sdo os que resultam
dos nossos préprios relatérios de avaliagdo mas que apesar
de tudo nos permitem ter dados objetivos relacionados com
o numero de professores envolvidos nas agGes de
capacitagdo, o numero de alunos por nivel de ensino, as
ideias de negdcio apresentados nas diversas finais municipais
e intermunicipais, testemunhos de professores e alunos
entre outras informagdes.

Em todo o caso admitimos essa falha e tanto é que nds agora
nesta componente de promogdo do sucesso educativo
colocamos uma verba alocada a monitorizagdo e ao
acompanhamento do programa através de relatérios
intercalares e de uma avaliagdo no final.

(...) houve uma candidatura a fundos comunitarios, fizemos o
diagnéstico, definimos um plano de agdo.

Em termos de tramitagao, o secretario executivo prepara as
reunides de conselho ordinarias todos os meses e muitas
vezes também existem reunides extraordinarias.

No caso da decisdo relacionada com o Programa de Educagdo
para o Empreendedorismo nas escolas da Regido ele iniciou-
se com a elaboragdo de um documento orientador, que o
secretdrio executivo fez chegar ao Senhor Presidente do
Conselho Intermunicipal, o qual depois de ter merecido a sua
aceitagao permitiu que o assunto avangasse para a respetiva
agenda, na préxima reunido do Conselho, de forma a
permitir a sua discussdo e eventual deliberagdo
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Tabela 3.1.2.3.2 (Continuagdo) — Exemplo de Classificagcdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Decisdo)

Cddigo
Categoria

FSIC

Tipo
de
Efeito

Descrigdo do Efeito

D3.4

Existirem recursos financeiros
suficientes que assegurem a
implementac¢do do programa

Ainiciativa partiu de mim, a decisdo de apresentar o projeto
ao senhor Presidente partiu de mim. Os presidentes também
tém a sua camara para gerir e quando vem aqui debatem e
deliberam sobre a agenda que o Senhor Presidente prepara.
Por sua vez o Presidente da CIM, quer o atual quer o
anterior, vém muitas vezes a CIM para acompanhar as
atividades, mas o trabalho mais técnico e operacional, é dos
Servigos da Comunidade Intermunicipal que tém a minha
coordenagdo e orientagao

Na minha qualidade de secretario executivo, elaborei um
documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base
do qual sugeria/ recomendava a implementagdo de
Programa de educag¢do para o empreendedorismo, no
ambito da promogdo de empreendedorismo na Regido.
Depois o Presidente aceitou e prop0s o seu agendamento em
termos do Conselho Intermunicipal para a respetiva
aprovagao

Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter
colocado o tema na agenda e o mesmo ter merecido a
aprovacgao dos respetivos membros do Conselho
Intermunicipal tive necessidade de sustentar a minha
proposta e nesse sentido fui obter mais informagdes
nomeadamente, como ja referi anteriormente, junto do Dr
Carlos Carreiras e do Dr Francisco Banha.

Com essas informagdes houve depois o agendamento de
novo deste assunto numa das reunides do Conselho
Intermunicipal onde tive inclusivamente oportunidade de
apresentar o video das escolas empreendedoras de Cascais e
de informar os valores que poderiam estar associados a uma
implementacgdo de idéntico programa na nossa Regido de
Viseu pois era importante que os presidentes dos municipios
ficassem confortaveis quanto a efetiva exequibilidade do
programa quer também sobre os valores envolvidos

O plano de agdo é conjunto, mas depois num segundo
momento veio cd, ao Conselho Intermunicipal, a abertura do
procedimento Concursal para a componente de
empreendedorismo nas escolas

(...) N6s temos essa informagdo acumulada por anos desde o
primeiro ano

O projeto de educagdo para o empreendedorismo aqui nas
escolas da nossa regido, que ja vai na sexta edicao, foi
motivado, obviamente, por uma candidatura a fundos
comunitarios, através de um desafio que nos foi langado e a
todas as CIM da Regido Centro pela CCDR Centro e, também,
pelo IAPMEIL.

Para as 14 camaras e neste momento esta a ser sustentado
pelo orgamento de cada um dos Municipios, isto é, sem
fundos comunitérios. Este facto revela bem o quanto para os
municipios é estratégico e importante este projeto. Se no
inicio a existéncia de um “envelope” financeiro, suportado
com fundos comunitarios, foi importante em termos de
tomada de decisdo hoje em dia com as virtualidades do
projeto a serem demonstradas ao longo destas seis edigGes,
ja nao é critico para a existéncia do programa conforme o
demonstra o facto de ja irmos a caminho do terceiro ano sem
financiamento comunitario
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Tabela 3.1.2.3.2 (Continuagdo) — Exemplo de Classificagcdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Decisdo)

" Tipo
COdIgO. FSIC de Descrigdo do Efeito
Categoria .
Efeito
No nosso caso apresentamos, ao nivel da CIM VDL um
projeto de 5.000.000,00€ e como temos uma afetagdo a este
programa de 9.000.000,00€, dentro de 2 anos iremos voltar a
apresentar uma candidatura para os restantes 4.000.000,00€
D4.1 Existir alguma diversidade de Nessa altura penso que eram 11 de uma cor (PSD) e 3 de
visGes, por parte dos outra (PS) hoje é 8, 5, 1.
responsaveis, para ampliar leque Ou seja: 8 sdo do PS, 5 do PSD e 1 independente
de possibilidades e alternativas
D4.2 Haver uma abertura face ao Na altura entramos com o 22 ciclo e com o ensino secunddrio
estabelecimento de objetivos, ou profissional, sé depois é que fomos até ao 32 ciclo, sendo que
seja, ndo haver a priori uma os vereadores com o pelouro da educagdo gostaram muito
"dncora" - objetivos muito claros do projeto, na altura lembro-me que ficaram até encantados
e concretos - que possa impedir
ou diminuir o leque de solugdes a
escolha para abordar um tema
com um grau elevado de
complexidade e novidade
D4.4 Existir um lider que possua No caso da decisdo relacionada com o Programa de Educagdo
experiéncia, conhecimento e para o Empreendedorismo nas escolas da Regido ele iniciou-
reconhecimento por parte dos se com a elaboragdo de um documento orientador, que o
seus pares secretdrio executivo fez chegar ao Senhor Presidente do
Conselho Intermunicipal, o qual depois de ter merecido a sua
aceitagdo permitiu que o assunto avangasse para a respetiva
agenda, na préxima reunido do Conselho, de forma a
permitir a sua discussao e eventual deliberagdo
Na minha qualidade de secretdrio executivo, elaborei um
documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base
do qual sugeria/ recomendava a implementagdo de
Programa de educag¢do para o empreendedorismo, no
ambito da promogao de empreendedorismo na Regido.
Depois o Presidente aceitou e propds o seu agendamento em
termos do Conselho Intermunicipal para a respetiva
aprovagao
Ndo contemplava porque nds, desde a primeira hora, demos
indicacdo as escolas que ag¢Bes seriam/continuariam a ser
assumidas enquanto projeto intermunicipal
E assim, eu acho que houve um compromisso politico desde
o inicio nomeadamente por mim préprio, pelo préprio
presidente da CIM na altura o Dr Carlos Marta e também a
boa recetividade que tivemos no seio do Conselho
Intermunicipal
D5.1 Haver a expetativa de que as (...) enquanto administrador ao nivel da gestdo desse

metas serdo alcangadas parcial,
gradual e incrementalmente, em
etapas sucessivas, e que através
dessa repetigdo, a concretizagdo
das agOes possa aumentar e
melhorar

instrumento, ndo tem bons resultados, as coisas ndo estado a
correr bem e achamos que o fator critico para o sucesso dos
projetos desta natureza passa pela parte politica e
institucional dos municipios.”

E, portanto, em face das competéncias que as camaras
municipais estdo a comegar a ter, entenderam que as
comunidades intermunicipais deviam liderar este processo
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Tabela 3.1.2.3.2 (Continuagdo) — Exemplo de Classificagcdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Decisdo)

. Tipo
Cdédigo P - .
. FSIC de Descrigdo do Efeito
Categoria .
Efeito
(...) Foi paralelo foi 22 ciclo, ensino secundario e profissional e
este ano vamos fazer de novo o 22 ciclo pois nds
abandonamos o 22 ciclo durante 2 anos porque testamos o
12 ciclo. Este ano voltamos outra vez ao 22 ciclo. Este ano, 62
edigdo, estamos com 12 ciclo, 29ciclo, e estamos com
secundario regular e profissional.
Haver um acordo consensual, P Foi, foi por unanimidade.

D5.3 entre decisores com diferentes
pontos de vista, sobre uma
proposta especifica

Nesse momento em particular eu lembro-me que alguns
presidentes disseram assim “O Dr. Nuno nem sabe onde se
vai meter, vai-se meter com as escolas, e se conseguir isso,
olhe que isso ndo vai ser facil, professores, escolas um
projeto em contexto em sala de aula e tempo letivo, ndo vai
ser facil, vai ser complicado.
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Tabela 3.1.2.3.3 — Exemplo de Classificacdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Implementacdo)

Cadigo

. FSIC
Categoria

Tipo de
Efeito

Descrigdo do Efeito

11.1 Serem definidos
objetivos concretos e de
interpretagdo simples
para todos os envolvidos

11.2 Serem definidos
objetivos crediveis e
continuos face aos
resultados pretendidos

Ainda no que diz respeito a operacionalizagdo a primeira coisa que
fizemos no arranque do projeto foi chamarmos a CIM os vereadores
do Pelouro da Educagdo, a quem apresentamos o projeto: os
nossos objetivos, o cronograma do projeto, as fases (capacitagdo
dos professores, trabalho em sala, finais municipais, finais
intermunicipais).

Noés todos os anos editamos um filme sobre todas as etapas do
Programa das Escolas. No primeiro ano ndo tinhamos e, portanto, o
que é que nds mostravamos? Como tinhamos o video das escolas
empreendedoras de Cascais passdvamos esse video que ndo
demorava mais de um minuto. Assim podiamos dizer o que se fazia
em Cascais, para os professores e diretores, perceberem como é
que funcionava o programa.

Ndo me lembro de nenhuma resisténcia desculpem o termo de
“bota abaixo” isto é dizer que o projeto nao fazia sentido e apenas
me lembro de no primeiro ano nos apresentarem o argumento de o
ano letivo ja ter iniciado e que isso podia contribuir para
dificuldades de planeamento das atividades

Mas é importante realgar que ao nivel do projeto da educacdo para
o empreendedorismo o objetivo ndo passa por colocar os alunos do
109, 112 ou 122 ano a implementarem as ideias, mas a promoverem
as suas atitudes, reforgar os seus conhecimentos e desenvolverem
as suas competéncias empreendedoras enquanto parte de um
processo de aprendizagem

Ainda sobre o modelo de governanga gostava de realgar que
continuamos a atuar da mesma forma, passadas que foram as 5
edigdes, ou seja, em setembro reunimos sempre aqui na CIM com
os vereadores do pelouro da educagdo dos 14 Municipios. Nestas
reunides do pelouro agora ja vém também os agrupamentos de
escola pois, ja ndo temos necessidade de ir aos municipios porque
ja esta tudo estabilizado e ja sabem como é o projeto.

Nos trabalhamos com eles, portanto, o projeto, esta claramente
consolidado! Neste momento aquilo que para nds é importante é
que possuimos um embaixador de empreendedorismo em cada
uma das escolas, isto é, ndés temos um professor em cada uma das
escolas que é um embaixador para o empreendedorismo, é ele que
dinamiza o projeto na sua escola
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Cddigo Tipo - .
Categoria FSIC dg Descrigdo do Efeito
Efeito
12.1 Haver comprometimento F Houve uma altura que percorremos todas estas instituigdes - falamos com as
e empenhamento dos pessoas, fizemos uma coisa importante que ndo fomos isoladamente falar
responsaveis na com elas, mas juntdmo-nos num grupo, isto é, chegavamos a uma
concretizagdo do determinada zona da Regido Viseu Ddo LafGes e solicitdvamos, por exemplo,
programa a presenga do:
"Senhor Vereador de Vouzela, de Oliveira de Frades, de Sdo Pedro Sul, o
diretor da Associagcdo empresarial, da associacdo de desenvolvimento
local..." e todos ali conversamos sobre que é que cada um fazia
P O trabalhar juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores

em cada um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é
tida em conta, e fazerem parte do projeto.

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagao

Na altura entramos com o 22 ciclo e com o ensino secunddrio profissional, sé
depois é que fomos até ao 32 ciclo, sendo que os vereadores com o pelouro
da educagdo gostaram muito do projeto, na altura lembro-me que ficaram
até encantados

Com a apresentagdo da nossa equipe aos senhores vereadores da Educagao
passamos a fase seguinte recomendando que cada um deles, municipio a
municipio, chamasse os diretores dos Agrupamentos de escola, Escolas ndo
agrupadas e Escolas Profissionais, para participarem numa reunido na
respetiva Camara Municipal.

Dissemos também que a equipa da CIM vai a cada um dos municipios
participar nessas reunides, apresentando este projeto sempre com o
objetivo de envolver todos os atores que iriam participar diretamente na
operacionalizagdo do programa que queriamos implementar.

Portanto primeiro momento reunido com os 14 vereadores da educagdo, de
seguida com os responsaveis dos Agrupamentos e Escolas profissionais em
cada dos respetivos municipios a quem apresentamos este projeto

Foi boa. Das diregdes das escolas foram muitos boas. Obviamente que nao
foi facil no primeiro momento arranjar os professores por causa destas
situagOes todas, por causa da vida deles por causa da modalidade de
formacdo, pois era em horario pés-laboral com 25h em contexto de sala de
aula e 25h em conceito de oficina/escola.

Mas passado pouco tempo percebemos claramente que as escolas e os
professores abragaram o projeto e gostaram imenso dele e os préprios
Presidentes de Camara ficaram encantados quando viram uma feira de
empreendedorismo Junior em Viseu com 700 ou 800 miudos, ainda por cima
a um sabado...

(...) Os Presidentes vdo abrir estas conferéncias, os presidentes estdo 13, e
pronto eles estdo envolvidos nisto e eventualmente também percebem que
isto, também, tem dimensdo politica, ndo é? O que é normal e natural que o
fagam.
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Cddigo
Categoria

FSIC

Tipo
de
Efeito

Descrigdo do Efeito

12.2

Haver uma adequada
transferéncia de
autoridade e
responsabilidades nos
diferentes niveis de
operacionalizagdo

Mas depois o que foi muito importante foi na fase de implementagdo da
primeira edigdo em que nas conferéncias municipais, junto das escolas,
quando se iniciou a divulgagdo e sensibilizagdo dos professores e dos alunos,
estavam presentes o Presidente do Municipio e o préprio Dr Francisco Banha
enquanto consultor também ajudou muito.

Posso dize-lo aqui de uma forma aberta o Francisco deu um apoio muito
importante no inicio disto. Lembro-me que ter o Dr. Francisco Banha nas
conferencias, nas escolas, que faziamos- recordo que esteve nas quatro
edi¢Oes anteriores — foi de facto importante. Aquelas agées com os
professores e com os municipios ao lado, e o Dr. Francisco Banha a falar
durante meia hora/ trés quartos de hora a sensibilizar os alunos e
professores foi muito importante ndo s6 para estes se mobilizarem a
participar no programa como para os proprios presidentes de cdmara
compreenderem o alcance que este programa de educagdo para o
empreendedorismo iria poder ter.

Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive necessidade de
recorrer a alguma habilidade argumentativa como foi o caso de sensibilizar o
Senhor Presidente do Municipio dizendo-lhe “ 6 Senhor presidente entdo
temos 12 municipios s6 ndo esta o seu... entdo ndo vamos ter uma final
municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter de ficar com um
municipio de fora....”.

Neste sentido posso mencionar que o envolvimento das pessoas
diretamente associadas a implementagdo do projeto é um fator decisivo
para que este tenha possibilidade de ocorrer, de se manter e de evoluir ao
longo dos anos.

Esta forma de atuar assume principal relevo na fase de arranque dos
projetos pois hoje em dia, quando ja temos seis edigdes percorridas, as
pessoas ja conhecem o projeto e as suas virtualidades, e isso tudo contribui
para que se perceba a importancia de dar continuidade ao citado projeto

Por exemplo nds apresentamos ao nivel da CIM uma candidatura a medida
da promogado do sucesso escolar e do abandono precoce do sistema
educativo. Porqué?

Por que houve necessidade de fazer a interligagdo entre os planos
estratégicos, que as escolas fizeram e que enviaram para a unidade de
missdo respetiva, e os projetos que os municipios tinham indicado
anteriormente. Decidimos ao nivel da CIM fazer este “match” entre estas
duas iniciativas e firmamos um protocolo de parceria, com todos os
Agrupamentos de escolas, Escolas ndo agrupadas, Escolas Profissionais,
Centros de formagdo de associagdes de professores e a prépria Comunidade
Intermunicipal.

Protocolo este que ndao é um protocolo de conforto entre as partes mas sim
um valor acrescentado que cada um dos parceiros considerou essencial
tendo em vista uma visdo territorial e a0 mesmo tempo de otimizagdo das
diversas iniciativas que constavam de cada um dos planos estratégicos
apresentados com vista a promogdo do sucesso escolar dos alunos
envolvidos no ensino obrigatério

Mas é importante realgar que ao nivel do projeto da educagdo para o
empreendedorismo o objetivo ndo passa por colocar os alunos do 109, 112
ou 122 ano a implementarem as ideias, mas a promoverem as suas atitudes,
reforgar os seus conhecimentos e desenvolverem as suas competéncias
empreendedoras enquanto parte de um processo de aprendizagem.
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Codlgo_ FSIC Descrigdo do Efeito
Categoria
13.1 Haver oportunidades de A meter as camaras nas escolas, ndo é? E a gerir pessoal e a infraestrutura...
participagao e de
envolvimento de
entidades colaterais ao Na altura chamei logo a ateng¢do que o envolvimento das comunidades
programa intermunicipais na lideranga deste processo, ndo era no sentido de liderar de
cima numa estratégia de ndo olhar para tudo o que estava a ser feito até ali.
Assim nos olhamos para o que ja estava feito, o que é que tinha sido bem
feito e o que é que tinha sido menos bem feito, mas também tinhamos o
cuidado de “cozer” esta rede, isto é “cozer” os atores todos.
Na altura eu salientei que se tornava importante envolver o chamado
triangulo virtuoso que é a Comunidade Intermunicipal, o Sistema Cientifico e
Tecnoldgico e as AssociagGes empresariais. Constituir uma task force através
da mobilizagdo, desde o primeiro momento, das entidades que constituem
esse triangulo para juntamente com eles tragarmos aqui o nosso plano de
acdo
i3.3 Haver um envolvimento Posso dize-lo aqui de uma forma aberta o Francisco deu um apoio muito
direto das entidades importante no inicio disto. Lembro-me que ter o Dr. Francisco Banha nas
contratadas na conferencias, nas escolas, que faziamos- recordo que esteve nas quatro
operacionalizagdo técnica edi¢Oes anteriores — foi de facto importante. Aquelas agées com os
do programa professores e com os municipios ao lado, e o Dr. Francisco Banha a falar
durante meia hora/ trés quartos de hora a sensibilizar os alunos e
professores foi muito importante ndo s6 para estes se mobilizarem a
participar no programa como para os proprios presidentes de cdmara
compreenderem o alcance que este programa de educag¢do para o
empreendedorismo iria poder ter
13.5 Ter instrugdes e Esta aprendizagem acaba por ter o seu beneficio pois ainda agora tive

operagdes bem definidas
no processo de
implementagdo do
programa

necessidade de ir abrir uma reunido de um novo projeto, no qual estdo
envolvidos 28 engenheiros civis das camaras municipais, 2 técnicos de
pagamento e os meus técnicos da ClM, e eu considero importante agradecer
a participagdo de todos pois sem os quais dificilmente o projeto podera ter
sucesso. Sei que sdo apenas 10 minutos, mas...

Para o efeito, queriam perceber de que forma é que as comunidades
intermunicipais, com a lideranga politica dos presidentes dos seus
municipios eram capazes de, no terreno, e no territorio, coser esta rede, esta
rede de todos os atores que gravitam a volta do empreendedorismo e tentar
montar um ecossistema empreendedor. E uma 4rea que eu também, aqui na
CIM, sempre gostei, e, depois na altura, agarramos essa ideia. Na vertente
operacional, o que ndés fizemos logo foi termos em consideragao a vertente
de governanga associada ao Programa das Escolas Empreendedoras.

N6s dinamizamos aqui muitos projetos de ambito Intermunicipal, desde
administragdo administrativa, uma rede urbana de competitividade e
inovagao, o centro de competéncias de gestdo de vias onde temos técnicos
dos pavimentos de 14 municipios, promogado do sucesso educativo pelas
escolas —acabamos, por exemplo, de apresentar uma candidatura ha 15 dias
atras de 5.000.000,00€ -.

Ora esta experiéncia permite-me afirmar que o sucesso de muitos projetos
tem a ver com o modelo de governanga, e forma como é que se coloca no
terreno os projetos ao nivel do modelo governanga.

Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria seja
compreendida por todos. Ha parceiros que s6 sdo parceiros de conforto, e
nds gostamos da palavra trabalhar juntos, em vez sé de parceria. O trabalhar
juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores em cada
um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é tida em
conta, e fazerem parte do projeto.
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Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagao

Na vertente operacional, o que nés fizemos logo foi termos em consideragao
a vertente de governanga associada ao Programa das Escolas
Empreendedoras.

N6s dinamizamos aqui muitos projetos de ambito Intermunicipal, desde
administracdo administrativa, uma rede urbana de competitividade e
inovagdo, o centro de competéncias de gestdo de vias onde temos técnicos
dos pavimentos de 14 municipios, promogdo do sucesso educativo pelas
escolas —acabamos, por exemplo, de apresentar uma candidatura ha 15 dias
atras de 5.000.000,00€ -.

Para além disso também fomos a entidade que fez o piloto a nivel nacional,
promovido pela ANQEFP, na rede de oferta formativa do nivel de
qualificagdo, ndo superior, leia cursos profissionais de maneira a fazer-se um
desenho entre a ofertas e a procura dos cursos profissionais.

Ora esta experiéncia permite-me afirmar que o sucesso de muitos projetos
tem a ver com o modelo de governanga, e forma como é que se coloca no
terreno os projetos ao nivel do modelo governanga.

Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria seja
compreendida por todos. Ha parceiros que so sdo parceiros de conforto, e
nds gostamos da palavra trabalhar juntos, em vez sé de parceria. O trabalhar
juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores em cada
um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é tida em
conta, e fazerem parte do projeto.

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagao

Depois dissemos qual era o passo a seguir e informamos quem seria a equipa
de projeto da CIM ( Eu préprio na qualidade de Secretério Executivo, na
altura o Dr. Nuno Ferreira que era um economista que tinhamos a colaborar
comigo e ainda uma outra técnica que ainda se encontra atualmente ligada a
este projeto das escolas empreendedoras).

Com a apresentagdo da nossa equipe aos senhores vereadores da Educagao
passamos a fase seguinte recomendando que cada um deles, municipio a
municipio, chamasse os diretores dos Agrupamentos de escola, Escolas ndo
agrupadas e Escolas Profissionais, para participarem numa reuniao na
respetiva Camara Municipal.

Dissemos também que a equipa da CIM vai a cada um dos municipios
participar nessas reunides, apresentando este projeto sempre com o
objetivo de envolver todos os atores que iriam participar diretamente na
operacionalizagdo do programa que queriamos implementar.

Portanto primeiro momento reunido com os 14 vereadores da educacdo, de
seguida com os responsaveis dos Agrupamentos e Escolas profissionais em
cada dos respetivos municipios a quem apresentamos este projeto

Ainda sobre o modelo de governanga gostava de realgar que continuamos a
atuar da mesma forma, passadas que foram as 5 edigGes, ou seja, em
setembro reunimos sempre aqui na CIM com os vereadores do pelouro da
educagdo dos 14 Municipios. Nestas reunides do pelouro agora ja vém
também os agrupamentos de escola pois, ja ndo temos necessidade de ir aos
municipios porque ja esta tudo estabilizado e ja sabem como é o projeto.
No6s trabalhamos com eles, portanto, o projeto, esta claramente
consolidado! Neste momento aquilo que para nds é importante é que
possuimos um embaixador de empreendedorismo em cada uma das escolas,
isto é, nds temos um professor em cada uma das escolas que é um
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embaixador para o empreendedorismo, é ele que dinamiza o projeto na sua
escola

0O modelo da governanga é como nds operacionalizamos e monitorizamos o
projeto no terreno e nds temos na CIM um secretdrio executivo que
coordena, em termos mais operacionais uma equipa de projeto para o
empreendedorismo que neste momento é composta pelo Dr. José Carlos e
pela Dra. Maria Jorge. Depois temos em cada um dos municipios um
interlocutor politico, que é o vereador da Educagdo, e um interlocutor
técnico que normalmente é um técnico da area da educagao.

Quem interage connosco ao nivel da nossa equipe de projeto é
normalmente o técnico de educagdo do municipio que tem sempre o apoio
politico do vereador da educagdo. Este facto é importante, em termos de
governanga, pois sdo os municipios que fazem a ponte com as escolas sendo
que em cada uma delas depois contamos com o professor embaixador do
empreendedorismo, que no fundo é o nossa “ponta de langa” em cada uma
das escolas

Hum... Estas coisas sdo mais de equipa. Obviamente que ha um
envolvimento pessoal mas foi um bocadinho a nossa tenacidade e uso aqui
um termo, um termo muito curioso e que uma vez utilizei numa reunido em
Lisboa e que as pessoas levaram um pouco a mal..., a que atribui a
designagdo de “governan¢a musculada” a que o projeto estava sujeito.
Nessa reunido, com todas as CIM do Pais e das Areas Metropolitanas, o
Presidente da ANQEP, Professor Gongalo Xustre, convidou-me para explicar
como é que a CIM VDL conseguiu implementar o projeto uma vez que no
nosso ano havia mais duas CIMs piloto mas s6 nds é que conseguimos levar
o projeto até ao fim e com isso conseguimos ter a nossa rede de oferta
formativa negociada com a DGEST.

Nessa intervencgdo eu salientei a importancia de termos adotado uma certa
governanc¢a muita musculada dos projetos e houve uma pessoa que
comentou que ndo ia adotar essa atitude musculada pois ndo podia obrigar
os professores pois tinha de ser com recurso a métodos democraticos...

Na altura tive de dizer ao meu colega “ 6 senhor Dr quando eu disse
musculada quis dizer resiliente, governanga resiliente, obviamente
democrética, pois nao é a desistir que nds irilamos conseguir obter os
resultados que se pretendiam.”

Ou seja, se um determinado Diretor de uma Escola, num determinado
municipio me dissesse “é Dr Nuno eu ndo lhe consigo arranjar aqui
professores, ndo consigo que o meu municipio esteja representado...” ndo
era por isso que nds iriamos desistir de continuar a tentar. De facto nds
nunca desistimos, nds falamos com os diretores, com os professores, com os
vereadores, com os presidentes dos municipios, tendo eu préprio falado
muitas vezes diretamente com os diretores das escolas.

Cheguei a pegar muitas vezes no telefone e falar com Diretores das Escolas
sensibilizando-os para o facto de ser um projeto muito importante e que eles
iriam poder confirmar que os seus professores iriam gostar e que por isso
merecia que ele proprio “apostasse” pois ndo estaria sozinho, no projeto,
uma vez que ia poder contar com o apoio dos consultores, da equipe de
projeto da Comunidade Intermunicipal... e que por isso poderia estar
completamente a vontade de que o projeto iria correr bem

a experiéncia também me demonstrou o quanto é estratégico para a
Comunidade Intermunicipal e para o nosso Territério, que todos se
envolvam, pois, a CIM sozinha ndo faz nada
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14.1

ter responsaveis pela
implementagdo
comprometidos com
concretizagdo do
programa

Por exemplo nds apresentamos ao nivel da CIM uma candidatura a medida
da promogdo do sucesso escolar e do abandono precoce do sistema
educativo. Porqué?

Por que houve necessidade de fazer a interligagdo entre os planos
estratégicos, que as escolas fizeram e que enviaram para a unidade de
missdo respetiva, e os projetos que os municipios tinham indicado
anteriormente. Decidimos ao nivel da CIM fazer este “match” entre estas
duas iniciativas e firmamos um protocolo de parceria, com todos os
Agrupamentos de escolas, Escolas ndo agrupadas, Escolas Profissionais,
Centros de formagdo de associagdes de professores e a propria Comunidade
Intermunicipal.

Protocolo este que ndo é um protocolo de conforto entre as partes mas sim
um valor acrescentado que cada um dos parceiros considerou essencial
tendo em vista uma visao territorial e ao mesmo tempo de otimizagdo das
diversas iniciativas que constavam de cada um dos planos estratégicos
apresentados com vista a promogado do sucesso escolar dos alunos
envolvidos no ensino obrigatdrio

NM
Os vereadores com o pelouro da educacgdo e alguns diretores de escolas
acho que seria necessario

Acho que é. Eu teria uma primeira lista que era: O presidente da CIM - o
primeiro presidente da CIM e o segundo presidente da CIM, depois tinhamos
os diretores dos agrupamentos e das Escolas Profissionais e os diretores dos
centros de formagado de associagOes de escola

0O modelo da governanga é como nds operacionalizamos e monitorizamos o
projeto no terreno e nés temos na CIM um secretério executivo que
coordena, em termos mais operacionais uma equipa de projeto para o
empreendedorismo que neste momento é composta pelo Dr. José Carlos e
pela Dra. Maria Jorge. Depois temos em cada um dos municipios um
interlocutor politico, que é o vereador da Educagdo, e um interlocutor
técnico que normalmente é um técnico da area da educagao.

Quem interage connosco ao nivel da nossa equipe de projeto é
normalmente o técnico de educagdo do municipio que tem sempre o apoio
politico do vereador da educacgao. Este facto é importante, em termos de
governanga, pois sao 0os municipios que fazem a ponte com as escolas sendo
que em cada uma delas depois contamos com o professor embaixador do
empreendedorismo, que no fundo é o nossa “ponta de langa” em cada uma
das escolas

Neste sentido posso mencionar que o envolvimento das pessoas
diretamente associadas a implementagdo do projeto é um fator decisivo
para que este tenha possibilidade de ocorrer, de se manter e de evoluir ao
longo dos anos.

Esta forma de atuar assume principal relevo na fase de arranque dos
projetos pois hoje em dia, quando ja temos seis edi¢des percorridas, as
pessoas ja conhecem o projeto e as suas virtualidades, e isso tudo contribui
para que se perceba a importancia de dar continuidade ao citado projeto
Mas depois o que foi muito importante foi na fase de implementagao da
primeira edigdo em que nas conferéncias municipais, junto das escolas,
quando se iniciou a divulgagdo e sensibilizacdo dos professores e dos alunos,
estavam presentes o Presidente do Municipio e o préprio Dr Francisco Banha
enquanto consultor também ajudou muito.

Posso dize-lo aqui de uma forma aberta o Francisco deu um apoio muito
importante no inicio disto. Lembro-me que ter o Dr. Francisco Banha nas
conferencias, nas escolas, que faziamos- recordo que esteve nas quatro
edi¢Ges anteriores — foi de facto importante. Aquelas agGes com os
professores e com os municipios ao lado, e o Dr. Francisco Banha a falar
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durante meia hora/ trés quartos de hora a sensibilizar os alunos e
professores foi muito importante ndo sé para estes se mobilizarem a
participar no programa como para os proprios presidentes de cdmara
compreenderem o alcance que este programa de educagdo para o
empreendedorismo iria poder ter
14.2 Ter responsaveis P Na vertente operacional, o que nés fizemos logo foi termos em consideragao

operacionais com
competéncias de gestdo e
conhecimentos da gestao
publica

a vertente de governanga associada ao Programa das Escolas
Empreendedoras.

N6s dinamizamos aqui muitos projetos de ambito Intermunicipal, desde
administracdao administrativa, uma rede urbana de competitividade e
inovacgdo, o centro de competéncias de gestdo de vias onde temos técnicos
dos pavimentos de 14 municipios, promog¢do do sucesso educativo pelas
escolas —acabamos, por exemplo, de apresentar uma candidatura ha 15 dias
atras de 5.000.000,00€ -.

Para além disso também fomos a entidade que fez o piloto a nivel nacional,
promovido pela ANQEFP, na rede de oferta formativa do nivel de
qualificagdo, ndo superior, leia cursos profissionais de maneira a fazer-se um
desenho entre a ofertas e a procura dos cursos profissionais.

Ora esta experiéncia permite-me afirmar que o sucesso de muitos projetos
tem a ver com o modelo de governanga, e forma como é que se coloca no
terreno os projetos ao nivel do modelo governanga.

Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria seja
compreendida por todos. Ha parceiros que so sdo parceiros de conforto, e
nds gostamos da palavra trabalhar juntos, em vez sé de parceria. O trabalhar
juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores em cada
um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é tida em
conta, e fazerem parte do projeto.

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagao

Quando estas dificuldades comegaram a aparecer tive necessidade de
recorrer a alguma habilidade argumentativa como foi o caso de sensibilizar o
Senhor Presidente do Municipio dizendo-lhe “ 6 Senhor presidente entdo
temos 12 municipios s6 ndo esta o seu... entdo ndo vamos ter uma final
municipal, no seu municipio, e com isso vamos ter de ficar com um
municipio de fora....”.

Depois desta agdo de sensibilizagdo o Senhor Presidente acabava por entrar
em contato com o Diretor das Escolas e este ficava sensibilizado ao ponto de
conseguir indicar os professores para participarem, primeiro nas agoes de
formagdo e depois no proprio desenvolvimento anual do projeto
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Tabela 3.1.2.3.3 (Continuagdo) — Exemplo de Classificagdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Implementagao)

Cddigo
Categoria

FSIC

Tipo
de
Efeito

Descrigdo do Efeito

15.1

Ter apoio ativo por parte
das entidades envolvidas
ao longo do processo de
implementacdo

F

Nessa reunido, com todas as CIM do Pais e das Areas Metropolitanas, o
Presidente da ANQEP, Professor Gongalo Xustre, convidou-me para explicar
como é que a CIM VDL conseguiu implementar o projeto uma vez que no
nosso ano havia mais duas CIMs piloto mas s6 nds é que conseguimos levar
o projeto até ao fim e com isso conseguimos ter a nossa rede de oferta
formativa negociada com a DGEST.

Nessa intervencgdo eu salientei a importancia de termos adotado uma certa
governanga muita musculada dos projetos e houve uma pessoa que
comentou que ndo ia adotar essa atitude musculada pois ndo podia obrigar
os professores pois tinha de ser com recurso a métodos democraticos...

Ou seja se um determinado Diretor de uma Escola, num determinado
municipio me dissesse “ 6 Dr Nuno eu ndo lhe consigo arranjar aqui
professores, ndo consigo que o meu municipio esteja representado...” ndo
era por isso que nds iriamos desistir de continuar a tentar. De facto nos
nunca desistimos, nds falamos com os diretores, com os professores, com os
vereadores, com os presidentes dos municipios, tendo eu préprio falado
muitas vezes diretamente com os diretores das escolas.

Cheguei a pegar muitas vezes no telefone e falar com Diretores das Escolas
sensibilizando-os para o facto de ser um projeto muito importante e que eles
iriam poder confirmar que os seus professores iriam gostar e que por isso
merecia que ele préprio “apostasse” pois ndo estaria sozinho, no projeto,
uma vez que ia poder contar com o apoio dos consultores, da equipe de
projeto da Comunidade Intermunicipal... e que por isso poderia estar
completamente a vontade de que o projeto iria correr bem

No sentido de, primeiro, ouvi-los, perceber quem eram os rostos destas
organizagdes. Qual era o trabalho que faziam sistematizado e organizado na
promogao do empreendedorismo e, depois de conhecer cada uma destas
InstituicGes — fago questdo de dar nota que nods visitamos, houve uma altura
que percorremos todas estas instituigdes - falamos com as pessoas, fizemos
uma coisa importante que ndo fomos isoladamente falar com elas, mas
juntdmo-nos num grupo, isto é, chegavamos a uma determinada zona da
Regido Viseu Dao LafGes e solicitdvamos, por exemplo, a presenca do:
"Senhor Vereador de Vouzela, de Oliveira de Frades, de Sdo Pedro Sul, o
diretor da Associagdo empresarial, da associacdo de desenvolvimento
local..." e todos ali conversdmos sobre que é que cada um fazia

Na altura eu salientei que se tornava importante envolver o chamado
triangulo virtuoso que é a Comunidade Intermunicipal, o Sistema Cientifico e
Tecnoldgico e as AssociagGes empresariais. Constituir uma task force através
da mobilizagdo, desde o primeiro momento, das entidades que constituem
esse triangulo para juntamente com eles tragarmos aqui o nosso plano de
acao

Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o
momento a seguir foi haver aqui uma reunido na Comunidade
Intermunicipal com todos os vereadores municipais com o pelouro da
educagdo

Ainda no que diz respeito a operacionalizagdo a primeira coisa que fizemos
no arranque do projeto foi chamarmos a CIM os vereadores do Pelouro da
Educacgdo, a quem apresentamos o projeto: os nossos objetivos, o
cronograma do projeto, as fases (capacitagdo dos professores, trabalho em
sala, finais municipais, finais intermunicipais).
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Tabela 3.1.2.3.3 (Continuagdo) — Exemplo de Classificagdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Implementagao)

Cddigo
Categoria

FSIC

Tipo
de
Efeito

Descrigdo do Efeito

15.2

Haver um envolvimento
direto dos decisores na
operacionalizagdo do
programa

F

Com a apresentagdo da nossa equipe aos senhores vereadores da Educagao
passamos a fase seguinte recomendando que cada um deles, municipio a
municipio, chamasse os diretores dos Agrupamentos de escola, Escolas ndo
agrupadas e Escolas Profissionais, para participarem numa reunido na
respetiva Camara Municipal.

Dissemos também que a equipa da CIM vai a cada um dos municipios
participar nessas reunides, apresentando este projeto sempre com o
objetivo de envolver todos os atores que iriam participar diretamente na
operacionalizagdo do programa que queriamos implementar.

Portanto primeiro momento reunido com os 14 vereadores da educagdo, de
seguida com os responsaveis dos Agrupamentos e Escolas profissionais em
cada dos respetivos municipios a quem apresentamos este projeto

Foi boa. Das diregGes das escolas foram muitos boas. Obviamente que ndo
foi facil no primeiro momento arranjar os professores por causa destas
situagOes todas, por causa da vida deles por causa da modalidade de
formagao, pois era em horario pds-laboral com 25h em contexto de sala de
aula e 25h em conceito de oficina/escola.

Mas passado pouco tempo percebemos claramente que as escolas e os
professores abracaram o projeto e gostaram imenso dele e os préprios
Presidentes de Camara ficaram encantados quando viram uma feira de
empreendedorismo Junior em Viseu com 700 ou 800 miudos, ainda por cima
a um sabado...

E assim eu n3o tive. Ndo me lembro de nenhuma resisténcia naquele sentido
de dizer eh pa... isto ndo vai dar em nada... isso ndo interessa para nada
deixe-se 14 de empreendedorismo nas escolas isso ndo existe... ndo me
lembro de ter acontecido algo semelhante. Tentdmos sempre demonstrar as
virtualidades do projeto e como ndo tinhamos ainda histérico, como hoje
felizmente acontece, ou seja, nada para mostrar, mostravamos o filme das
escolas empreendedoras da DNA cascais.

N6s todos os anos editamos um filme sobre todas as etapas do Programa
das Escolas. No primeiro ano ndo tinhamos e, portanto, o que é que nds
mostravamos? Como tinhamos o video das escolas empreendedoras de
Cascais passavamos esse video que ndo demorava mais de um minuto.
Assim podiamos dizer o que se fazia em Cascais, para os professores e
diretores, perceberem como é que funcionava o programa.

N3o me lembro de nenhuma resisténcia desculpem o termo de “bota
abaixo” isto é dizer que o projeto ndo fazia sentido e apenas me lembro de
no primeiro ano nos apresentarem o argumento de o ano letivo ja ter
iniciado e que isso podia contribuir para dificuldades de planeamento das
atividades

Mas depois o que foi muito importante foi na fase de implementac¢do da
primeira edicdo em que nas conferéncias municipais, junto das escolas,
quando se iniciou a divulgagado e sensibilizagdo dos professores e dos alunos,
estavam presentes o Presidente do Municipio e o préprio Dr Francisco Banha
enquanto consultor também ajudou muito.

Esta aprendizagem acaba por ter o seu beneficio pois ainda agora tive
necessidade de ir abrir uma reunidao de um novo projeto, no qual estdo
envolvidos 28 engenheiros civis das camaras municipais, 2 técnicos de
pagamento e os meus técnicos da CIM, e eu considero importante agradecer
a participagdo de todos pois sem os quais dificilmente o projeto podera ter
sucesso. Sei que sdo apenas 10 minutos, mas...

114



Tabela 3.1.2.3.3 (Continuagdo) — Exemplo de Classificagdo do Tipo de Efeitos dos FSIC (Etapa Implementagao)

Cddigo Tipo - .
. FSIC de Descrigdo do Efeito
Categoria .
Efeito

NM
Tém. Hoje tem muito mais do que se tinham a 6 ou 7 anos atras. Hoje
mudou completamente o paradigma da gestdo municipal. Isto é uma opinido
pessoal, ndo é? Ha uns anos atras um politico era medido pelo alcatrdo, pela
piscina que conseguia fazer pelo equipamento cultural que conseguia
construir

P a experiéncia também me demonstrou o quanto é estratégico para a

Comunidade Intermunicipal e para o nosso Territério, que todos se
envolvam, pois, a CIM sozinha ndo faz nada

comprova-lo esta o facto de eu hoje notar aqui na Regido, que muitos
presidentes estdo atentos e envolvidos na captagao de empresas, de
multinacionais por exemplo, no aproveitamento dos seus recursos
enddgenos, na questdo do turismo, na fixagdo das pessoas e nestas
pequenas iniciativas municipais do empreendedorismo.

Veja-se o interesse que os Presidentes de Camara tém relativamente a sua
participagdo nos momentos altos do programa das escolas empreendedoras
quer ao nivel das finais municipais, intermunicipal e até mesmo na entrega
dos kits de empreendedorismo aos alunos do 12 Ciclo do ensino basico

NM

Fazemos isto uma vez por ano, em todas as escolas aderentes do Programa.
Por exemplo amanha comegamos a edi¢do deste ano das conferéncias
teenagers.... Vdo comegar amanha e os presidentes vao abrir estas
conferéncias, os presidentes estdo |3, e pronto eles estdo envolvidos nisto e
eventualmente também percebem que isto, também, tem dimensdo
politica, ndo é? O que é normal e natural que o fagam
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3.1.2.4. DISTRIBUIGAO DA CLASSIFICAGAO DO TIPO DE EFEITO DOS FSIC
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3.1.2.4.1. Etapa Agenda
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3.1.2.4.1.1 Caso Nacional

| FASE A Caso Nacional
AGENDA Tipo de efeito
Numero
de
Dimensao Cédigo Categorias Cédigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B | F P Citagcdes
Indicadores Al.1 Existirem indicadores quantitativos ou qualitativos que permitam terinformagdo sobre o problema em questdo 0 [o] 3 2 5
Fluxo de Estudos especificos Al.2 Existirinformac¢do estruturada por entidades reconhecidas a nivel internacional, nacional ou regional 0o ] 3 5 8
Al
Problemas Existir feedback sobre agdes desenvolvidas no @mbito do problema que contribuam para uma maior consciéncia do
Feedback da agdo politica Al.3 ¢ P a P 0 5 6 5 16
problema
Eventos, crises e simbolos Al.4 Existirem eventos, crises ou simbolos que contribuam para a consciéncia da importancia do problema 0o 0 0 0 0
Total A1 0 5 12 12 29
. L - L. Haverinteragdo entre especialistas que contribua (com alternativas e solu¢des) para a difusdo de ideias sobre o
Comunidade de especialistas (gera¢do de ideias) A2.1 ] o] 2 11 13
problema
Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval
) (e A2.2 |Haverum numero elevado de ideias geradas nas comunidades, contribuindo para a perce¢do politica do problema 0o 0 3 2 5}
. R Haver um desenvolvimento gradual e progressivo de uma ideia/solucdo, aumentando o consenso sobre a sua
Processo evolutivo de amadurecimento A2.3 R . 1 0 0 17 18
importancia
Exequibilidade técnica A2.4 |Haversolugdes exequiveis para o problema, aumentando a possibilidade do programa poderserimplementado 0o 1 4 34 39
Fluxo das Politicas FaVET UTT aTTNTTATTETTIO TdZOJVET/ETEVA U0 ENIIE 5 SOUTUGOES PTrOPOUSTdS PaTd O PTODTEITd € OS VATOTES Ud COTMUTTUdUE
(alternativas e A2 Compatibilidade com valores A2.5 relevante (familia, escola, empresa, bairro, cidade, CIM, regido, etc) aumentam o consenso sobre a importancia das 1 0 1 2 4
solugdes)
Viabilidade Financeira A2.6 |Haverviabilidade financeira nas solu¢des propostas para o problema 1 4 2 10 17
- . Haver aceitagdo por parte das diversas entidades publicas das solugdes para o problema, contribuindo para um
Recetividade Politica A2.7 ) 0] 3 4 16 23
consenso dos decisores
Haver aceitagdo por parte da comunidade das solugdes para o problema, contribuindo para maiorrecetividade dos
Aceitagdo pela Comunidade A2.8 . O R ° P B - 0] o) 16 12 28
decisores
Restri¢des do Sistema A2.9 Haver capacidade dos decisores politicos anteciparem restri¢gdes futuras a sua proposta 2 3 [o] o] 5
Total A2| 5 11 32 104 152
Sentimento supranacional/nacional / regional A3.1 Haverum sentimento prevalecente na sociedade que valorize o tema e a sua colocagdo na agenda 0 7 22 22 51
Mudangas governamentais A3.2 |Haverpessoas em posi¢des estratégicas na estrutura de decisdo favordveis a colocagdo do tema na Agenda 2 7 8 2 19
Fluxo da Politica A3 = = T2 e o N i = ; i
xistiruma posicao favordvel das entidades envolvidas, contribuindo para o consenso de colocagdo do tema na
Posicio das instituicdes envolvidas A3.3 posic P ¢ 18 | 24 | s | 32 139
agenda
Haverum alinhamento na maioria dos grupos de interesse e outras for¢as organizadas, de modo a apontarem num
Forgas Politicas Organizadas A3.4 . HE C = ® 10 7 6 9 32
mesmo sentido
Total A3] 30 45 101 65 241
Quem (atores visiveis / ndo visivies) A4.1 Existirem empreendedores visiveis e "invisiveis" para quem seja importante colocar o tema na Agenda ] [o] 4 8 12
Acesso aos decisores A4.2 |Havercapacidade de influénca dos empreendedores de politicas junto dos decisores de politica 6 4 4 12 26
Empreendedores ™
de politica . Haver disponibilidade dos empreendedores para dispendertempo, dinheiro, dedicagdo e reputagdo na colocag¢do do
Recursos despendidos pelos Empreendedores A4.3 ] [o] [o] 4 4
tema na Agenda
Haver um plano de atuacgédo por parte dos empreendedores a respeito dos problemas e com propostas de
Estratégias utilizadas Ada | o GO PO 2 & 2 [ 3 7 12 | & 63
implementacgdo
Total A4 9 11 20 65 105
Janela de . . . " . . 0
B A5 | Abriu-se uma janela? A5.1 |Abriu-se/manteve-se aberta uma janela de oportunidade e ela foi aproveitada? 17 31 61 102 211
Oportunidades
61 103 226 348 738
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3.1.2.4.1.2. Caso CIMBAL

| FASE A Caso CIMBAL

AGENDA Tipo de efeito i
Numero
de
Dimensdo Cédigo Categorias Cadigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B I F P Citagdes
Indicadores Al.1 Existirem indicadores quantitativos ou qualitativos que permitam terinformag¢do sobre o problema em questdo 1 1 2 2 6
Fluxo de Estudos especificos Al.2 Existirinformac¢do estruturada por entidades reconhecidas a nivel internacional, nacional ou regional 1 2 1 3 7
Al
Problemas - ; Existir feedback sobre agdes desenvolvidas no @mbito do problema que contribuam para uma maior consciéncia do
Feedback da ag¢do politica Al.3 3 5 9 14 31
problema
Eventos, crises e simbolos Al.4 Existirem eventos, crises ou simbolos que contribuam para a consciéncia da importancia do problema 3 2 7 3 15
Total Al 8 10 19 22 59
Haverinteragdo entre especialistas que contribua (com alternativas e solu¢des) para a difusdo de ideias sobre o
Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) A2.1 ¢ P a ( ¢ )P 1 2 6 5 14
problema
Fluirde Ideias no interior das comunidades (primeval
) (p A2.2 Haverum nimero elevado de ideias geradas nas comunidades, contribuindo para a percegdo politica do problema 18 7 5 6 36
soup
Haverum desenvolvimento gradual e progressivo de uma ideia/solugdo, aumentando o consenso sobre a sua
Processo evolutivo de amadurecimento A2.3 . . & prog J ¢ 0] 0 o] 6 6
importancia
Exequibilidade técnica A2.4 |Haversolugdes exequiveis para o problema, aumentando a possibilidade do programa poderserimplementado 4 4 3 16 27
Fluxo das Politicas FaVET UTT aTTMTTaTETTIO TaZOJ VET/ETEVa U0 ENTIIE 95 SOTUTOES PTOPOSTdS PaTd O PTODTENTE € U5 VaTOTES Ud COTTUNTOIUE
(alternativas e A2 Compatibilidade com valores A2.5 relevante (familia, escola, empresa, bairro, cidade, CIM, regido, etc) aumentam o consenso sobre a importdncia das 2 1 4 11 18
solugdes)
Viabilidade Financeira A2.6 Haverviabilidade financeira nas solugdes propostas para o problema 12 5 4 9 30
L ”; Haver aceitagdo por parte das diversas entidades publicas das solugdes para o problema, contribuindo para um
Recetividade Politica A2.7 N 16 8 15 27 66
consenso dos decisores
. . . Haver aceitagdo por parte da comunidade das solugdes para o problema, contribuindo para maiorrecetividade dos
Aceitacdo pela Comunidade A2.8 . 6 5 26 12 49
decisores
Restricdes do Sistema A2.9 Haver capacidade dos decisores politicos anteciparem restri¢des futuras a sua proposta 19 30 4 1 54
Total A2 78 62 67 93 300
Sentimento supranacional/nacional / regional A3.1 Haverum sentimento prevalecente na sociedade que valorize o tema e a sua colocagdo na agenda 3 7 19 10 39
Mudangas governamentais A3.2 Haver pessoas em posigdes estratégicas na estrutura de decisdo favordveis a colocagdo do tema na Agenda 1 0 [o] 0 1
Fluxo da Politica A3 3 = = e = T = I =
xistir uma posic¢do favordvel das entidades envolvidas, contribuindo para o consenso de colocagdo do tema na
Posicio das instituicdes envolvidas A3.3 posi¢ P ¢ 75 | 66 | so | s3 244
agenda
; . Haverum alinhamento na maioria dos grupos de interesse e outras forgas organizadas, de modo a apontarem num
Forgas Politicas Organizadas A3.4 . 3 1 2 0 6
mesmo sentido
Total A3 82 74 71 63 290
Quem (atores visiveis / ndo visivies) A4.1 |Existirem empreendedores visiveis e "invisiveis" para quem seja importante colocar o tema na Agenda 0 2 0 11 13
Acesso aos decisores A4.2 |Havercapacidade de influénca dos empreendedores de politicas junto dos decisores de politica 15 3 4 1 23
Empreendedores na
de politica Haver disponibilidade dos empreendedores para dispender tempo, dinheiro, dedica¢do e reputagéo na colocagdo do
Recursos despendidos pelos Empreendedores A4.3 P P P P [ ’ ¢ P ¢ ¢ 2 1 [o] 9 12
tema na Agenda
Haverum plano de atuacdo por parte dos empreendedores a respeito dos problemas e com propostas de
Estratégias utilizadas asa | pfan §ao porp P P P prop 4 2 3 19 28
implementacdo
Total A4 21 8 7 40 76
Janela de . . q : PR : itad:
o o A5 | Abriu-se uma janela? A5.1 |Abriu-se/manteve-se aberta uma janela de oportt e ela foi ap ? 23 26 17 38 104
por
212 180 181 256 829
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3.1.2.4.1.3. Caso CIMVDL

| FASE A Caso CIMVDL
AGENDA Tipo de efeito i
Numero
de
Dimensdo Codigo Categorias Codigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B | F P Citagdes
Indicadores Al.1 Existirem indicadores quantitativos ou qualitativos que permitam ter informagdo sobre o problema em questdo 0 0 3 2 5
El d Estudos especificos Al.2 Existirinformagdo estruturada porentidades reconhecidas a nivel internacional, nacional ou regional 0 0 2 9 11
uxo de
Al
Problemas . L Existir feedback sobre agdes desenvolvidas no ambito do problema que contribuam para uma maior consciéncia do
Feedback da agdo politica Al3 0 1 7 29 37
problema
Eventos, crises e simbolos Al.4 |Existirem eventos, crises ou simbolos que contribuam para a consciéncia da importancia do problema 0 0 1 10 11
Totalall o | 1 [ 13 | so 64
Haverinteragdo entre especialistas que contribua (com alternativas e solugdes) para a difusdo de ideias sobre o
Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) A2.1 ¢ 2 il ( ¢ P 0 1 1 14 16
problema
Fluirde Ideias no interior das comunidades (primeval
— e A2.2 |Haverum numero elevado de ideias geradas nas comunidades, contribuindo para a percegdo politica do problema 3 7 4 13 27
u
. R Haver um desenvolvimento gradual e progressivo de uma ideia/solu¢do, aumentando o consenso sobre a sua
Processo evolutivo de amadurecimento A2.3 . . 0 0 2 9 11
importancia
Exequibilidade técnica A2.4 |Haversolugdes exequiveis para o problema, aumentando a possibilidade do programa poderserimplementado 0 0 3 33 36
Fluxo das Politicas TTaVET UTT aTTIITaTTETITO TdZOa VET/ETEVaU0 ENIIE a5 SOTUTOES PropoUSTas PaTd U PrODTENTE € OS5 VaTOTES Ud COTMUTITOdUE
(alternativas e A2 |Compatibilidade com valores A2.5 |relevante (familia, escola, empresa, bairro, cidade, CIM, regido, etc) aumentam o consenso sobre a importancia das 0 1 6 11 18
solugdes)
Viabilidade Financeira A2.6 |Haverviabilidade financeira nas solugdes propostas para o problema 0 0 4 15 19
Haver aceitagdo por parte das diversas entidades publicas das solugdes para o problema, contribuindo para um
Recetividade Politica A2.7 ¢ p. P 2 8 P 2 P 1 1 5 35 42
consenso dos decisores
Haver aceita¢do por parte da comunidade das solugbes para o problema, contribuindo para maior recetividade dos
Aceitagdo pela Comunidade A28 ‘ S0 Per e EES P 2 ® 2 0 5 11 18
decisores
Restrigdes do Sistema A2.9 |Havercapacidade dos decisores politicos anteciparem restri¢des futuras a sua proposta 2 10 2 0 14
Total AZI 8 20 32 141 201
Sentimento supranacional/nacional / regional A3.1 |Haverum sentimento prevalecente na sociedade que valorize o tema e a sua colocagdo na agenda 3 4 3 8 18
Mudangas governamentais A3.2 |Haver pessoas em posi¢des estratégicas na estrutura de decisdo favordveis a colocagdo do tema na Agenda 0 2 3 3 8
Fluxo da Politica A3 z 5 T e e oo 7 ; 7
xistir uma posicdo favoravel das entidades envolvidas, contribuindo para o consenso de colocagdo do tema na
Posicio das instituicdes envolvidas A3.3 el 2 s 1 14 | 39 | a 9%
agenda
Haver um alinhamento na maioria dos grupos de interesse e outras forgas organizadas, de modo a apontarem num
Forgas Politicas Organizadas A3.4 . ERE e E ? 0 0 4 17 21
mesmo sentido
Totalasl 4 | 20 [ a9 | 70 143
Quem (atores visiveis / ndo visivies) A4.1 |Existirem empreendedores visiveis e "invisiveis" para quem seja importante colocar o tema na Agenda 0 1 0 16 17
Acesso aos decisores A4.2 |Havercapacidade de influénca dos empreendedores de politicas junto dos decisores de politica 0 1 2 10 13
Empreendedores Ad
de politica Haver disponibilidade dos empreendedores para dispender tempo, dinheiro, dedicagdo e reputagdo na colocagdo do
Recursos despendidos pelos Empreendedores A4.3 > 2 & 2 X ! g PR s 0 0 4 4
tema na Agenda
Haver um plano de atuagédo por parte dos empreendedores a respeito dos problemas e com propostas de
Estratégias utilizadas Asa | S SO e [ > ® 2 [PIReLD 0 1 o | 22 23
implementacdo
Totalagl o | 3 [ 2 | s2 57
Janela de . . . " " p p
. A5 | Abriu-se uma janela? A5.1 |Abriu-se/manteve-se aberta uma janela de oportunidade e ela foi aproveitada? 1] 12 13 48 73
Oportunidades
| 12| s6 | 109 | 361 538
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3.1.2.4.1.4. Valor agregado dos 3 Casos

| FASE A Global
AGENDA Tipo de efeito -
o
de
Dimensdo Codigo Categorias Codigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B | F P Citagbes
Indicadores Al.1 Existirem indicadores quantitativos ou qualitativos que permitam ter informag¢édo sobre o problema em questdo 1 1 8 6 16
Fluxo de Estudos especificos Al.2 Existirinformagdo estruturada por entidades reconhecidas a nivel internacional, nacional ou regional 1 2 6 17 26
Al
Problemas Existir feedback sobre acdes desenvolvidas no ambito do problema que contribuam para uma maior consciéncia do
Feedback da acdo politica AlL3 s 2 “ B 3 11 | 22 | 48 84
problema
Eventos, crises e simbolos Al.4 Existirem eventos, crises ou simbolos que contribuam para a consciéncia da importancia do problema 3 2 8 13 26
Total Al| 8 16 44 84 152
B L o S Haver intera¢do entre especialistas que contribua (com alternativas e solu¢des) para a difusdo de ideias sobre o
Comunidade de especialistas (gerag¢do de ideias) A2.1 1 3 9 30 43
problema
Fluirde Ideias no interior das comunidades (primeval . . R . . L
) A2.2 Haver um nimero elevado de ideias geradas nas comunidades, contribuindo para a percecdo politica do problema 21 14 12 21 68
soup
. R Haver um desenvolvimento gradual e progressivo de uma ideia/solu¢do, aumentando o consenso sobre a sua
Processo evolutivo de amadurecimento A2.3 R I 1 o] 2 32 35
importancia
Exequibilidade técnica A2.4 Haver solugdes exequiveis para o problema, aumentando a possibilidade do programa poderserimplementado 4 5 10 83 102
Fluxo das Politicas HaVET UTIT aTTITa METTTO TaZ0JaVET/ETEVa U0 EIIE a5 SOTUGOES PropoSTas para U PTODTENTE € U5 VAaTOTES Od COMUNTUaue
(alternativas e A2 Compatibilidade com valores A2.5 relevante (familia, escola, empresa, bairro, cidade, CIM, regido, etc) aumentam o consenso sobre a importdncia das 3 2 11 24 40
solugdes)
Viabilidade Financeira A2.6 Haver viabilidade financeira nas solu¢des propostas para o problema 13 9 10 34 66
L - Haver aceitagcdo por parte das diversas entidades publicas das solu¢gdes para o problema, contribuindo para um
Recetividade Politica A2.7 ) 17 12 24 78 131
consenso dos decisores
R . R Haver aceitagdo por parte da comunidade das solugdes para o problema, contribuindo para maior recetividade dos
Aceita¢do pela Comunidade A2.8 A 8 5 47 35 95
decisores
Restri¢des do Sistema A2.9 Haver capacidade dos decisores politicos anteciparem restri¢des futuras a sua proposta 23 43 6 1 73
Total A2 91 93 131 338 653
Sentimento supranacional/nacional / regional A3.1 |Haverum sentimento prevalecente na sociedade que valorize o tema e a sua colocagdo na agenda 6 18 44 40 108
Mudangas governamentais A3.2 |Haverpessoas em posigdes estratégicas na estrutura de decisdo favordveis a coloca¢do do tema na Agenda 3 9 11 5 28
Fluxo da Politica A3 = = I i = BT 5 ; 5
xistir uma posicdo favordvel das entidades envolvidas, contribuindo para o consenso de colocag¢do do tema na
Posicdo das instituicdes envolvidas A3.3 pesiE 2 ¢ 94 | 104 | 154 | 127 479
agenda
Haver um alinhamento na maioria dos grupos de interesse e outras forgas organizadas, de modo a apontarem num
Forgas Politicas Organizadas A3.4 . e © E B 13 8 12 26 59
mesmo sentido
Total A3] 116 139 221 198 674
Quem (atores visiveis / ndo visivies) A4.1 Existirem empreendedores visiveis e "invisiveis" para quem seja importante colocar o tema na Agenda 0 3 4 35 42
Acesso aos decisores A4.2 Haver capacidade de influénca dos empreendedores de politicas junto dos decisores de politica 21 8 10 23 62
Empreendedores s
de politica Haver disponibilidade dos empreendedores para dispender tempo, dinheiro, dedica¢do e reputagdo na colocagdo do
Recursos despendidos pelos Empreendedores A4.3 P P P P [ ! ¢ P s ¢ 2 1 0 17 20
tema na Agenda
L - Haver um plano de atuacdo por parte dos empreendedores a respeito dos problemas e com propostas de
Estratégias utilizadas Ad44 |. P . saoporp P P P prop 7 10 15 82 114
implementacdo
Total A4l 30 22 29 157 238
Janela de . . N . o q s
R A5 Abriu-se uma janela? A5.1 |Abriu-se/manteve-se aberta uma janela de oportunidade e ela foi aproveitada? 40 69 91 188 388
Oportunidades
285 339 516 965 2105
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3.1.2.5.1. Etapa Decisao
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3.1.2.5.1.1.

Caso Nacional

FASE D Caso Nacional
DECISAO Tipo de efeito
Numero
de
Dimens3o Caédigo Categorias Caédigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B 1 F P CitagBes
R - As propostas terem objetivos que estdao interligados com a politica vigente de resolugao de
Interligagdo com outros problemas D1.1 [o] (o] 1 1 2
problemas
T Prevaléncia de objetivos ambiguos em Prevalecerem propostas com objetivos ndo absolutamente especificos, mas mais ambiguos,
Objetivos D1 ‘ jen & D1.2 e prop ) P € o o o 2 2
detrimento de especificos flexiveis
Solugdes Transversais a outros problemas D1.3 As solugcdes propostas terem efeitos colaterais positivos para a resolugdo de outros problemas [o] [o] [e] 11 11
Total D1 o o 1 14 15
Poucas propostas e mais ou menos D2.1 Haver poucas propostas e que elas sejam relativamente familiares, ndo completamente ° ° > > a
familiares . estranhas
Alternativas D2
Interligag¢do entre avaliagdao das acdes a Haveruma interligagdo simultanea entre a avaliagdo das acbes a realizar e os objetivos a
N L D2.2 13 6 17 12 48
realizar e objetivos a alcangar alcangar
Total D2 13 6 19 14 52
Experiéncias anteriores D3.1 Haver experiéncia na concecdo e promog¢do de programas similares por parte da organizacdo 2 2 1 1 6
Informacdo de suporte a decisdo D3.2 Existirinformag¢do fundamentada a partirda qual a organizagdo possa basearas suas decisdes 3 (o] o] 6 9
Recursos D3 — — - -
Haver pouca relevancia da teoria, no sentido em que o problema apresenta uma complexidade
Pouca relevancia da teoria D3.3 e até novidade elevadas, que fazem com as experiéncias praticas e as aprendizagens que dela [o] (o] o] (o] [o]
surgem tenham um peso mais elevado que as teorias
Financeiros D3.4 Existirem recursos financeiros suficientes que assegurem a implementac¢do do programa 6 2 1 (o] 9
Total D3 11 4 2 7 24
Existiralguma diversidade de visdes, por parte dos responsaveis, para ampliarleque de
Decisores com visdes diferentes D4.1 L .g N P P P P P a 5 11 1 3 20
possibilidades e alternativas
A R L L Haver uma abertura face ao estabelecimento de objetivos, ou seja, ndo haver a priori uma
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por A " R N N N L N
i D4.2 ancora" - objetivos muito claros e concretos - que possa impedirou diminuiro leque de 5 3 12 1 21
- parte dos decisores ~ N N N
Interagdo entre pa solugdes a escolha para abordarum tema com um grau elevado de complexidade e novidade
decisores
L N . Existirum baixo grau de idiossincracia cultural, permitindo acomodar ou ajustar as decisdes a
idiossincrasia cultural D4.3 B . . . 3 (o} o o 3
um conjunto mais amplo de interesses das partes envolvidas
Existirum lider que possua experiéncia, conhecimento e reconhecimento por parte dos seus
Lideranca D4.4 auerp i pore o 2 11 3 16
pares
Total D4 13 16 24 7 60
Haver a expetativa de que as metas serdo alcangadas parcial, gradual e incrementalmente, em
Processo de tentativa e erro D5.1 etapas sucessivas, e que através dessa repetigdo, a concretizagdo das acgdes possa aumentar [o] 5 28 19 52
e melhorar
R - . - Existir uma preocupacdo com a mitigagdo de um problema previamente identificado, mais do
~ Maior preocupagdo com mitigagdo - . A ; A h .
Escolha da solugcdo D5 R . D5.2 que com objectivos positivos muito concretos (ou seja, minimizar os efeitos do problema, mais 7 3 24 1 35
problema que resultados a atingir S R -
do que maximizar o efeito das solugdes)
Consenso como um bom indicador de boa D5.3 Haver um acordo consensual, entre decisores com diferentes pontos de vista, sobre uma 3 o 6 8 17
decisdao . proposta especifica
Total D5 10 8 58 28 104
a7 34 104 70 255
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3.1.2.5.1.2. Caso CIMBAL

FASE D Caso CIMBAL
DECISAO Tipo de efeito
Numero de
" - " - . Citagoes
Dimens3o Cédigo Categorias Cédigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B 1 F P
R - As propostas terem objetivos que estdo interligados com a politica vigente de resolugdo de
Interligagdo com outros problemas D1.1 1 (o] 2 2 5
problemas
Prevaléncia de objetivos ambiguos em Prevalecerem propostas com objetivos ndo absolutamente especificos, mas mais ambiguos,
Objetivos D1 ¢ o = D1.2 ale prop ) P € o o o o o
detrimento de especificos flexiveis
Solucgdes Transversais a outros problemas D1.3 As solugdes propostas terem efeitos colaterais positivos para a resolucdo de outros problemas a 5 2 [o] 11
Total D1 5 5 a 2 16
Poucas propostas e mais ou menos D2.1 Haver poucas propostas e que elas sejam relativamente familiares, ndo completamente 1 o o > 3
familiares ) estranhas
Alternativas D2
Interligacdo entre avaliagdo das acgdes a D2.2 Haveruma interligagdo simultdnea entre a avaliagdo das a¢des a realizare os objetivos a 9 15 3 o 27
realizar e objetivos a alcancgar : alcangar
Total D2 10 15 3 2 30
Experiéncias anteriores D3.1 Haver experiéncia na conceg¢do e promogdo de programas similares por parte da organizacdo 6 1 2 (o] 9
Informacg¢do de suporte a decisdo D3.2 Existirinformag¢do fundamentada a partirda qual a organizagdo possa basearas suas decisdes 41 5 o] 4 50
Recursos D3 —
Haver pouca relevancia da teoria, no sentido em que o problema apresenta uma complexidade
Pouca relevancia da teoria D3.3 e até novidade elevadas, que fazem com as experiéncias praticas e as aprendizagens que dela (o] (o] o [o] [e]
surgem tenham um peso mais elevado que as teorias
Financeiros D3.4 Existirem recursos financeiros suficientes que assegurem a implementac¢do do programa 24 9 2 3 38
Total D3 71 15 a 7 97
Existiralguma diversidade de visdes, por parte dos responsdveis, para ampliarleque de
Decisores com visdes diferentes D4.1 S .g . pore P P P a 60 11 3 3 77
possibilidades e alternativas
A . L . Haver uma abertura face ao estabelecimento de objetivos, ou seja, ndo haver a priori uma
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por A " L . N N . N
N D4.2 ancora" - objetivos muito claros e concretos - que possa impedirou diminuiro leque de a (o] 1 8 13
_ parte dos decisores ~ N N N
Interacdo entre D% solugdes a escolha para abordarum tema com um grau elevado de complexidade e novidade
decisores e b a a , | a a a
xistirum baixo grau de idiossincracia cultural, permitindo acomodar ou ajustar as decisdes a
idiossincrasia cultural D4.3 ! £ : P - J 43 16 6 2 67
um conjunto mais amplo de interesses das partes envolvidas
R Existirum lider que possua experiéncia, conhecimento e reconhecimento por parte dos seus
Lideranca D4.4 30 1 1 1 33
pares
Total D4 137 28 11 14 190
Haver a expetativa de que as metas serdo alcangadas parcial, gradual e incrementalmente, em
Processo de tentativa e erro D5.1 etapas sucessivas, e que através dessa repetigdo, a concretizagdo das acgdes possa aumentar 3 5 o (o] 8
e melhorar
Maior preocupacio com mitigacio Existir uma preocupag¢do com a mitigagdo de um problema previamente identificado, mais do
Escolha da solugdo D5 P pac g_(; N D5.2 que com objectivos positivos muito concretos (ou seja, minimizar os efeitos do problema, mais 1 2 1 [o] a4
problema que resultados a atingir A R -
do que maximizar o efeito das solugdes)
Consenso como um bom indicador de boa Haver um acordo consensual, entre decisores com diferentes pontos de vista, sobre uma
> D5.3 o 52 26 12 6 96
decisdo proposta especifica
Total D5 56 33 i3 6 108
279 96 35 31 441
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3.1.2.5.1.3. Caso CIMVDL

FASE D Caso CIMVDL
DECISAO Tipo de efeito
Numero de
- = An . am . Citagdes
Dimens3ao Codigo Categorias Codigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria 1 F P
R ~ As propostas terem objetivos que estdo interligados com a politica vigente de resolugdao de
Interligag¢do com outros problemas D1.1 1 2 9 12
problemas
Prevaléncia de objetivos ambiguos em Prevalecerem propostas com objetivos ndo absolutamente especificos, mas mais ambiguos,
Objetivos D1 : Jetive & D1.2 ale prop ] P 8 o o o 0
detrimento de especificos flexiveis
Solugdes Transversais a outros problemas D1.3 As solugcBes propostas terem efeitos colaterais positivos para a resolu¢do de outros problemas o 5 30 35
Total D1 1 7 39 a7
Poucas propostas e mais ou menos D2.1 Haver poucas propostas e que elas sejam relativamente familiares, ndo completamente o o o o
familiares . estranhas
Alternativas D2
Interligacdo entre avaliacdo das acdes a D22 Haver uma interligagdo simultdnea entre a avaliagcdo das a¢des a realizare os objetivos a ° > 11 14
realizar e objetivos a alcangar . alcancgar
Total D2 o 2 11 14
Experiéncias anteriores D3.1 Haver experiéncia na conceg¢do e promog¢do de programas similares por parte da organizagdo [e] 1 18 19
Informacdo de suporte a decisdo D3.2 Existirinformac¢do fundamentada a partirda qual a organizagdo possa basearas suas decisdes 1 o 16 19
Recursos D3 — - - -
Haver pouca relevancia da teoria, no sentido em que o problema apresenta uma complexidade
Pouca relevancia da teoria D3.3 e até novidade elevadas, que fazem com as experiéncias praticas e as aprendizagens que dela [o] o [o] (o)
surgem tenham um peso mais elevado que as teorias
Financeiros D3.4 Existirem recursos financeiros suficientes que assegurem a implementac¢do do programa o (o] 9 9
Total D3 1 1 a3 a7
R L R Existiralguma diversidade de visdes, por parte dos responsdaveis, para ampliarleque de
Decisores com visdes diferentes D4.1 . . 1 2 1 4
possibilidades e alternativas
A R P L Haver uma abertura face ao estabelecimento de objetivos, ou seja, ndo haver a priori uma
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por A " R N N - L N
arte dos decisores D4.2 ancora" - objetivos muito claros e concretos - que possa impedirou diminuiro leque de o 3 3 7
Interagdo entre Da 2 solugdes a escolha para abordarum tema com um grau elevado de complexidade e novidade
decisores Existi bai de idi : n | | itind d . decisd
Xxistir um baixo grau de idiossincracia cultural, permitindo acomodar ou ajustar as decisdes a
idiossincrasia cultural D4.3 . ‘g . P . J (o} o 2 2
um conjunto mais amplo de interesses das partes envolvidas
Existirum lider que possua experiéncia, conhecimento e reconhecimento por parte dos seus
Lideranca D4.4 que p P porp o 4 35 39
pares
Total D4 1 9 41 52
Haver a expetativa de que as metas serdo alcangadas parcial, gradual e incrementalmente, em
Processo de tentativa e erro D5.1 etapas sucessivas, e que através dessa repeti¢do, a concretizacdo das acgdes possa aumentar o 6 7 15
e melhorar
R - . ~ Existir uma preocupag¢do com a mitigagdo de um problema previamente identificado, mais do
~ Maior preocupag¢do com mitigagcdo N : - A : P A .
Escolha da solugdo D5 R N D5.2 que com objectivos positivos muito concretos (ou seja, minimizar os efeitos do problema, mais o (o] 1 1
problema que resultados a atingir S . -
do que maximizar o efeito das solugdes)
Consenso como um bom indicador de boa D53 Haver um acordo consensual, entre decisores com diferentes pontos de vista, sobre uma ° 3 a3 37
decisdo ) proposta especi]
Total D5 o 9 41 53
3 28 175 213
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3.1.2.5.1.4. Valor agregado dos 3 Casos

FASE D Global
DECISAO Tipo de efeito
Numero de
. - . " . Citagoes
Dimensdo Cédigo Categorias Cédigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B 1 F P
As propostas terem objetivos que estdo interligados com a politica vigente de resolucédo de
Interligagdo com outros problemas D1.1 prop J a g P 8 ¢ 1 1 5 12 19
problemas
Prevaléncia de objetivos ambiguos em Prevalecerem propostas com objetivos ndo absolutamente especificos, mas mais ambiguos,
Objetivos D1 ‘ jetive g D1.2 ate prop J P 8 o o o 2 2
detrimento de especificos flexiveis
Solugdes Transversais a outros problemas D1.3 As solugdes propostas terem efeitos colaterais positivos para a resolugdo de outros problemas 4 5 7 41 57
Total D1 5 6 12 55 78
Poucas propostas e mais ou menos D2.1 Haver poucas propostas e que elas sejam relativamente familiares, ndo completamente 1 ° > a 7
familiares . estranhas
Alternativas D2
Interli a t liagdo d & H interli a i I1ta t liagdo d & li bjeti
niedigpeEe ente awliacie dos agtes ® PR averuma interligagdo simultanea entre a avaliagdo das acgdes a realizar e os objetivos a >3 21 22 23 89
realizar e objetivos a alcancar alcangar
Total D2 24 21 24 27 26
Experiéncias anteriores D3.1 Haver experiéncia na conceg¢do e promog¢do de programas similares por parte da organizagdo 8 3 a 19 34
Informacgdo de suporte a decisdao D3.2 Existirinformagdo fundamentada a partirda qual a organizagdo possa basearas suas decisdes 46 6 (o] 26 78
Recursos D3 —
Haver pouca relevancia da teoria, no sentido em que o problema apresenta uma complexidade
Pouca relevancia da teoria D3.3 e até novidade elevadas, que fazem com as experiéncias praticas e as aprendizagens que dela (o] (o) o o (o]
surgem tenham um peso mais elevado que as teorias
Financeiros D3.4 Existirem recursos financeiros suficientes que assegurem a implementag¢do do programa 30 11 3 12 56
Total D3| 84 20 7 57 168
~ . Existiralguma diversidade de visdes, por parte dos responsaveis, para ampliarleque de
Decisores com visdes diferentes D4.1 S 'g . pore P P P a 65 23 6 7 101
possibilidades e alternativas
A . s Haver uma abertura face ao estabelecimento de objetivos, ou seja, ndo haver a priori uma
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por A " L R R . . .
arte dos decisores D4.2 ancora" - objetivos muito claros e concretos - que possa impedir ou diminuiro leque de 10 3 16 12 41
Interag3o entre pa o solugdes a escolha para abordarum tema com um grau elevado de complexidade e novidade
decisores e b g g | , a g d
xistirum baixo grau de idiossincracia cultural, permitindo acomodar ou ajustar as decisdes a
idiossincrasia cultural D4.3 ! £ : P - ! a6 16 6 a 72
um conjunto mais amplo de interesses das partes envolvidas
Existirum lider que possua experiéncia, conhecimento e reconhecimento por parte dos seus
Lideranca D4.4 aue p P porp 30 3 16 39 88
pares
Total D4 151 a5 a4 62 302
Haver a expetativa de que as metas serdo alcangadas parcial, gradual e incrementalmente, em
Processo de tentativa e erro D5.1 etapas sucessivas, e que através dessa repeti¢do, a concretizagdo das acgdes possa aumentar 5 10 34 26 75
e melhorar
Maior preocupacio com mitigacio Existiruma preocupag¢do com a mitigagdo de um problema previamente identificado, mais do
Escolha da solugdo D5 P pae g»(; N D5.2 que com objectivos positivos muito concretos (ou seja, minimizar os efeitos do problema, mais 8 5 25 2 40
problema que resultados a atingir A R -
do que maximizar o efeito das solugdes)
Consenso como um bom indicador de boa Haver um acordo consensual, entre decisores com diferentes pontos de vista, sobre uma
- D5.3 . P 56 26 21 47 150
decisdo proposta especifica
Total D5 69 41 80 75 265
333 133 167 276 909
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3.1.2.5.2. Etapa Implementagao
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3.1.2.5.2.1. Caso Nacional

FASE | Caso Nacional
IMPLEMENTAGAO Tipo de efeito
Nuimero de
— . . - . Citagdes
Dimensao Cddigo Categorias Cddigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B | F P
Claros 11.1 |Serem definidos objetivos concretos e de interpretagdo simples para todos os envolvidos 0 0 1 4 5
Objetivos In
Consistentes 11.2 |Serem definidos objetivos crediveis e continuos face aos resultados pretendidos 0 0 0 1 1
Total 11 0 0 1 5 6
Adequada Teori Envolvimento do Organismo Piblico na concretizagdo do . L .
équaca eoria 121 |Haver comprometimento e empenhamento dos responsaveis na concretizacio do programa 0 0 1 6 7
Causal e Poder de p |Programa
Influéncia Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de deci|] 12.2 |Haveruma adequada transferéncia de autoridade e responsabilidades nos diferentes niveis de operacionalizagdo 0 0 1 7 8
Total 12 0 0 2 13 15
Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 13.1 [Haveroportunidades de participagdo e de envolvimento de entidades colaterais ao programa 0 0 0 3 3
Integracdo hierdrquica adequada 132 |Existéncia de agdes coordenadas entre a estrutura interna e com as entidades envolvidas na implementagdo 0 0 0 1 1
Estrutura
Legalmente 13 [Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entida| 13.3 |Haver um envolvimento direto das entidades contratadas na operacionalizagdo técnica do programa 0 0 2 9 1
enquadrada
Recursos financeiros suficientes 13.4 |Haverrecursos financeiros suficientes e disponiveis para cumprir compromissos 5 1 0 1 7
Regras de decisdo adequadas 13.5 |TerinstrugGes e operagdes bem definidas no processo de implementagdo do programa 4 2 1 4 1
Total 13 9 3 3 18 33
Responsdveis Comprometidos com a concretizacdo dos objetivos 141 |Terresponsaveis pela implementagdo comprometidos com concretizagdo do programa 0 1 1 4 6
Competentes e 14
Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 142 |Terresponsaveis operacionais com competéncias de gestdo e conhecimentos da gestdo publica 0 0 0 0 0
Total 14 0 1 1 4 6
Apoio de grupos de Formalizagdo do apoio 15.1 |Terapoio ativo por parte das entidades envolvidas ao longo do processo de implementagdo 0 3 0 8 11
interesse e titulares | 15
de altos cargos Poder de decisdo 152 |Haver um envolvimento direto dos decisores na operacionalizagdo do programa 0 0 0 2 2
Total I5 0 3 0 10 13
Mudangas nas Econdmicas 16.1 |Aexistirem mudangas nas condi¢des econémicas, que elas sejam positivas para a implementagdo do programa 2 2 0 0 4
condigGes sdcio- 16
econdmicas Sociais 16.2 |Aexistirem mudancas nas condicdes sociais, que elas sejam positivas para a implementacdo do programa 0 0 0 0 0
Total 16 2 2 0 0 4
11 9 7 50 77
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3.1.2.5.2.2. Caso CIMBAL

FASE | Caso CIMBAL
IMPLEMENTAGAO Tipo de efeito
Ntmero de
A A q an ; Citagoes
Dimensdo Codigo Categorias Cadigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B | F P
Claros 111 |Serem definidos objetivos concretos e de interpretagdo simples para todos os envolvidos 0 1 0 1 2
Objetivos n
Consistentes 11.2 |Serem definidos objetivos crediveis e continuos face aos resultados pretendidos 0 0 0 1 1
Total I1] 0 1 0 2 3
Adequada Teori Envolvimento do Organismo Piblico na concretizagdo do . L L
quaca Teoria 12.1 |Haver comprometimento e empenhamento dos responsaveis na concretizagdo do programa 16 7 7 11 41
Causal e Poder de p [Programa
Influéncia Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de deci| 12.2 |Haver uma adequada transferéncia de autoridade e responsabilidades nos diferentes niveis de operacionalizagdo 8 1 1 1 1
Total 12 24 8 8 12 52
Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 13.1 |Haveroportunidades de participagdo e de envolvimento de entidades colaterais ao programa 5 0 0 3 8
Integragdo hierdrquica adequada 132 |Existéncia de agdes coordenadas entre a estrutura interna e com as entidades envolvidas na implementagdo 2 0 0 0 2
Estrutura
Legalmente 13 |Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entida| 13.3 [Haverum envolvimento direto das entidades contratadas na operacionalizagdo técnica do programa 0 1 2 8 1
enquadrada
Recursos financeiros suficientes 13.4 |Haverrecursos financeiros suficientes e disponiveis para cumprir compromissos 13 4 5 12 34
Regras de decisdo adequadas 13.5 |Terinstrugbes e operagGes bem definidas no processo de implementagdo do programa 12 6 3 4 25
Total I3, 32 1 10 27 80
Responsaveis Comprometidos com a concretiza¢do dos objetivos 141 |Terresponséveis pela implementagdo comprometidos com concretizagdo do programa 2 1 1 5 9
Competentes e 14
Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 14.2 |Terresponsaveis operacionais com competéncias de gestdo e conhecimentos da gestdo publica 0 1 1 1 3
Total 14 2 2 2 6 12
Apoio de grupos de Formalizagdo do apoio 15.1 |Terapoio ativo por parte das entidades envolvidas ao longo do processo de implementacio 21 0 17 24 84
interesse e titulares | 15
de altos cargos Poder de decisdo 15.2 |Haver um envolvimento direto dos decisores na operacionalizacdo do programa 9 2 1 14 26
Total I5| 30 24 18 38 110
Mudangas nas Econdmicas 16.1 |Aexistirem mudancas nas condi¢des econdmicas, que elas sejam positivas para a implementaco do programa 0 0 0 0 0
condigdes sdcio- 16
econdmicas Sociais 16.2 |Aexistirem mudancas nas condigGes sociais, que elas sejam positivas para a implementacdo do programa 0 0 0 0 0
Total I6) 0 0 0 0 0
88 46 38 85 257
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3.1.2.5.2.3. Caso CIMVDL

FASE| Caso CIMVDL
IMPLEMENTAGAO Tipo de efeito
Nimero de
—— - . - . Citagdes
Dimensdo Codigo Categorias Cadigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria | F P
Claros 11.1 |Serem definidos objetivos concretos e de interpretagdo simples para todos os envolvidos 0 2 13 15
Objetivos in
Consistentes 112 |Serem definidos objetivos crediveis e continuos face aos resultados pretendidos 1 2 16 19
Total 11 1 4 29 34
Adequada Teori Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do X L. L.
equada leoria 12.1 |Haver comprometimento e empenhamento dos responsaveis na concretizagio do programa 3 7 45 55
Causal e Poder de p fPograma
Influéncia Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decif 12.2 |Haveruma adequada transferéncia de autoridade e responsabilidades nos diferentes niveis de operacionalizagdo 0 2 9 1
Total 12 3 9 54 66
Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 13.1 |Haveroportunidades de participagdo e de envolvimento de entidades colaterais ao programa 1 3 15 19
Integracdo hierarquica adequada 13.2 |Existéncia de agdes coordenadas entre a estrutura interna e com as entidades envolvidas na implementacio 0 0 5 5
Estrutura
Legalmente 13 |Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entida| 13.3 |Haver um envolvimento direto das entidades contratadas na operacionalizagao técnica do programa 2 6 21 30
enquadrada
Recursos financeiros suficientes 134 |Haver recursos financeiros suficientes e disponiveis para cumprir compromissos 0 1 4 5
Regras de decisdo adequadas 13.5 |[Terinstrugdes e operagdes bem definidas no processo de implementagdo do programa 2 1 35 48
Total 13 5 21 80 107
Responsaveis Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 14.1 |Terresponsaveis pela implementacio comprometidos com concretizagdo do programa 0 8 20 28
Competentes e 14
Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 142 |Terresponsaveis operacionais com competéncias de gestdo e conhecimentos da gestdo publica 0 0 10 10
Total 14| 0 8 30 38
Apoio de grupos de Formalizacdo do apoio 15.1 |Terapoio ativo por parte das entidades envolvidas ao longo do processo de implementagdo 2 20 83 107
interesse e titulares | 15
de altos cargos Poder de decisdo 15.2 |Haver um envolvimento direto dos decisores na operacionalizagdo do programa 6 10 32 48
Total I5 8 30 115 155
Mudangas nas Econdmicas 16.1 |Aexistirem mudangas nas condigbes econémicas, que elas sejam positivas para a implementagdo do programa 0 0 0 0
condigGes sdcio- 16
econdmicas Sociais 16.2 |Aexistirem mudancas nas condigdes sociais, que elas sejam positivas para a implementagdo do programa 1 0 0 1
Total 16 1 0 0 1
18 n 308 401
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3.1.2.5.2.4. Valor agregado dos 3 Casos

FASE | Global
IMPLEMENTAGAO Tipo de efeito
Numero de
S - . - . CitagOes
Dimensao Codigo Categorias Cddigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B | F P
Claros 111 [Serem definidos objetivos concretos e de interpretagdo simples para todos os envolvidos 0 1 3 18 2
Objetivos n
Consistentes 11.2 [Serem definidos objetivos crediveis e continuos face aos resultados pretendidos 0 1 2 18 21
Total 11 0 2 5 36 a3
Adeouada Teoi Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do . L .
quaca leoria 12.1 |Haver comprometimento e empenhamento dos responséveis na concretizagdo do programa 16 10 15 62 103
Causal e Poder de p |Programa
Influéncia Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de deci| 122 [Haver uma adequada transferéncia de autoridade e responsabilidades nos diferentes niveis de operacionalizagdo 8 1 4 17 30
Total 12| 24 1 19 YLl 133
Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 13.1 |Haveroportunidades de participacdo e de envolvimento de entidades colaterais ao programa 5 1 3 21 30
Integragdo hierarquica adequada 132 |Existéncia de acGes coordenadas entre a estrutura interna e com as entidades envolvidas na implementagdo 2 0 0 6 8
Estrutura
Legalmente 13 |Possibilidade de atribui¢do de responsabilidades a entida| 13.3 |Haverum envolvimento direto das entidades contratadas na operacionalizagdo técnica do programa 1 3 10 38 52
enquadrada
Recursos financeiros suficientes 13.4 |Haver recursos financeiros suficientes e disponiveis para cumprir compromissos 18 5 6 17 46
Regras de decisdo adequadas 13.5 |[Terinstrugdes e operagdes bem definidas no processo de implementagdo do programa 16 10 15 ;3 84
Total I3 /Y] 19 34 125 220
Responsdveis Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 141 |Terresponsaveis pela implementagdo comprometidos com concretizagdo do programa 2 2 10 29 3
Competentes e 14
Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 142 [Terresponsaveis operacionais com competéncias de gestdo e conhecimentos da gestdo publica 0 1 1 1 13
Total 14 2 3 1 40 56
Apoio de grupos de Formalizacdo do apoio 15.1 |Terapoio ativo por parte das entidades envolvidas ao longo do processo de implementacio 23 27 37 115 202
interesse e titulares | 15
de altos cargos Poder de decisdo 15.2 |Haver um envolvimento direto dos decisores na operacionalizacdo do programa 9 8 11 48 76
Total 15| 32 35 48 163 278
Mudangas nas Econdmicas 16.1 |Aexistirem mudangas nas condicdes econémicas, que elas sejam positivas para a implementagdo do programa 2 2 0 0 4
condigdes socio- 16
econdmicas Sociais 16.2 |Aexistirem mudangas nas condigdes sociais, que elas sejam positivas para a implementagdo do programa 0 1 0 0 1
Total 16 2 3 0 0 5
102 73 117 443 735
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3.2. PROCEDIMENTO DA ORGANIZAGAO E ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS
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3.2.1. CALCULO DA PM E DA MM POR CATEGORIA E DIMENSAO - ETAPA AGENDA
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3.2.1.1. PROBLEMAS

" Indicadores Estudos especificos Feedback da ag3o politica Eventos, crises e simbolos lndicadore
CATEGORIZACAO DO FACTOR = £ = el = = = =
Inputs Indicadores| Inputs Indicadores| Inputs Indicadores| Inputs Indicadores| Dimensao
Tipo de TEICC Escal Citacs Valor Valor Magnitude Evidanci Valor Valor Magnitude Evidanci Valor Valor Magnitude Evidandi Valor Valor Magnitude | Magnitude
= FSIC scala 11a60es | ponderado| Absoluto Média VICENCias | b onderado | Absoluto Média VICENCIas | b onderado | Absoluto Média VIGENCIas | b onderado | Absoluto Média Média
3_ Presente |Potenciador 1,0 2 2,0 2,0 5 5,0 5,0 5 5,0 5,0 0 0,0 0,0
o s
3 Facilitador 0,5 3 1,5 1,5 3 1,5 1,5 6 3,0 3,0 0 0,0 0,0
0,40 0,63 0,31 0,00 0,41
2 Ausente |Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 5 -2,5 2,5 0 0,0 0,0
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 5 8 16 0 29
Peso 17% 28% 55% 0% 100%
~ Indicadores Estudos especificos Feedback da agdo politica Eventos, crises e simbolos Indicadore
CATEGORIZACAO DO FACTOR - P " P : : =
Inputs Indicadores| Inputs Indicadores| Inputs Inputs Indicadores| Dimensdo
Tipo de TEICC Escal Citacs Valor Valor Magnitude Evidéndi Valor Valor Magnitude Evidandi Valor Valor Magnitude Evidéndi Valor Valor Magnitude | Magnitude
- FSIC scala 11869€S | ponderado| Absoluto Média VIEENCas | ponderado | Absoluto Média VICENC3S | ponderado | Absoluto Média VICENC3S | ponderado | Absoluto Média Média
g Presente |Potenciador 1,0 2 2,0 2,0 3 3,0 3,0 14 14,0 14,0 3 3,0 3,0
g Facilitador 0,5 2 1,0 1,0 1 0,5 0,5 9 4,5 4,5 7 3,5 3,5
- — 0,50 0,57 0,55 0,40 0,51
Ausente |Inibidor -0,5 1 -0,5 0,5 2 -1,0 1,0 5 -2,5 2,5 2 -1,0 1,0
Bloqueador -1,0 1 -1,0 1,0 1 -1,0 1,0 3 -3,0 3,0 3 -3,0 3,0
Total 6 7 31 15 59
Peso 10% 12% 53% 25% 100%
- Indicadores Estudos especificos Feedback da agdo politica Eventos, crises e simbolos Indicadore
CATEGORIZACAO DO FACTOR = 2 = F2b = = =
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Inputs Indicadores| Dimensao
Tipo de e e Citacs Valor Valor Magnitude Evidéndi Valor Valor Magnitude Evidéndi Valor Valor Magnitude Evidéndi Valor Valor Magnitude | Magnitude
= FSIC scala 11360€S | ponderado| Absoluto Média VIEENCas | b onderado | Absoluto Média VIEENCias | ponderado | Absoluto Média VIGENCI3S | ponderado | Absoluto Média Média
2 Presente [Potenciador 1,0 2 2,0 2,0 9 9,0 9,0 29 29,0 29,0 10 10,0 10,0
S Facilitador 0,5 3 1,5 1,5 2 1,0 1,0 7 3,5 3,5 1 0,5 0,5
=) - . - 0,40 . . 0,82 - . 0,78 . . 0,91 0,78
™ |Ausente |Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 ! 0 0,0 0,0 ! 1 -0,5 0,5 ! 0 0,0 0,0 ! !
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 5 11 37 11 64
Peso 8% 17% 58% 17% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.1.2. Solugao de Politica - Nacional

Comunidade de especialistas (geragdo de Fluir de Ideias no interior das comunidades . X - - e
- L 5 Processo evolutivo de amadurecimento Exequibilidade técnica Compatibilidade com valores
CATEGORIZACAO DO FACTOR ideias) (primeval soup)
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores
Tipo de L Valor Valor Presenca |Magnitude| . = Valor Valor Presenca (Magnitude| . . Valor Valor Presenca (Magnitude| .= . Valor Valor Presenga |Magnitude| == Valor Valor Presenca |Magnitude
E FSIC U i | G Ponderado| Absoluto | Média* Média RS Ponderado| Absoluto | Média* Média IR Ponderado| Absoluto | Média* Média e Ponderado| Absoluto | Média* Média e Ponderado| Absoluto | Média* Média
g- Presente Potenciador 1,0 11 11,0 11,0 2 2,0 2,0 17 17,0 17,0 34 34,0 34,0 2 2,0 2,0
e Fa s T b oo o [ om | o [ | [ [ B o | o
Blogueador -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 1 -1,0 1,0 0 0,0 0,0 1 -1,0 1,0
Total 13 5 18 39 4
Peso 9% 3% 12% 26% 3%
- Viabilidade Financeira Recetividade Politica Aceitagdo pela Comunidade Restrigoes do Sistema Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e Valor Valor | Presenca |Magnitude| . . Valor Valor Presenca Magnitude| = . Valor Valor Presenca |Magnitude| = . Valor Valor | Presenca |Magnitude| Presenca |Magnitude
Z2 [ rsc THCC | Escla | Bvidencias | joragol Absoluto | Media® | Média | 2" |pongerado] bsoluto | Media* | média | %" [pongerado| Absoluto | Media* | Média | 2" |pongerado| Absoluto | Média* | Média | Meédia | Média
% Presente Potenciador 1,0 10 10,0 10,0 16 16,0 16,0 12 12,0 12,0 0 0,0 0,0
5 Facilitador 0,5 2 1,0 1,0 4 2,0 2,0 16 8,0 8,0 0 0,0 0,0
Ausente Inibidor -0,5 4 -2,0 2,0 047 065 3 -15 1,5 072 070 0 0,0 0,0 o 043 3 -1,5 1,5 070 040 072 072
Bloqueador -1,0 1 -1,0 1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 2 -2,0 2,0
Total 17 23 28 5 152 152
Peso 11% 15% 18% 3% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.1.3. Solugdo da Politica - CIMBAL

Comunidade de especialistas (geragdo de Fluir de Ideias no interior das comunidades . X - - -
- L i Processo evolutivo de amadurecimento Exequibilidade técnica Compatibilidade com valores
CATEGORIZACAO DO FACTOR ideias) (primeval soup)
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores
Tipo de e escala | citacs Valor Valor | Presenga (Magnitude Bvidénd Valor Valor | Presenca |Magnitude Bvidénd Valor Valor | Presenca |Magnitude Bvidénd Valor Valor | Presenga |Magnitude Buidnd Valor Valor | Presenga (Magnitude
o] FSIC 3Cala | HHO8S | ponderado| Absoluto | Média* | Meédia | T |Ponderado| Absoluto | Média* | Média [ - |Ponderado| Absoluto | Meédia* | Média |- - |Ponderado| Absoluto | Média* | Média [ |Ponderado| Absoluto | Media* | Média
E Presente Potenciador 1,0 5 50 50 6 6,0 6,0 6 6,0 6,0 16 16,0 16,0 11 11,0 11,0
2 Facilitador 0,5 6 3,0 3,0 5 2,5 2,5 0 0,0 0,0 3 15 15 4 2,0 2,0
a — - ’ ~— 0@ | 08 : =— 0% | 067 . 100 | 1,00 ' R ' ] 0% | on
Ausent Inibidor -0,5 2 -1,0 1,0 7 -3,5 3,5 0 0,0 0,0 4 -2,0 2,0 1 -0,5 0,5
usente
Blogueador -1,0 1 -1,0 1,0 18 -18,0 18,0 0 0,0 0,0 4 -4,0 4,0 2 -2,0 2,0
Total 14 36 6 27 18
Peso 5% 12% 2% 9% 6%
- Viabilidade Financeira Recetividade Politica Aceitagdo pela Comunidade Restrigoes do Sistema Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de TEICC Escala | Evidand Valor Valor Presenca |Magnitude Evidandi Valor Valor Presenca |Magnitude Evidandi Valor Valor Presenca |Magnitude Evidandi Valor Valor Presenca |Magnitude| Presenca |Magnitude
(o] FSIC scala [EVICENas | p onderado| Absoluto | Média* Média | -"°°"“® |ponderado| Absoluto | Média* Média VIGENCES [ b onderado| Absoluto | Média* Média VIGENCIaS b onderado| Absoluto | Média* Média Média Média
s Potenciador 1,0 9 9,0 9,0 27 27,0 27,0 12 12,0 12,0 1 1,0 1,0
g Presente Facilitad! 0,5 4 2,0 2,0 15 7,5 7,5 26 13,0 13,0 4 2,0 2,0
- acilitador a 3 3 ’ ’ ) ) , ,
-0,12 7 ,22 X ) ,37 -0,57 ,37 ) ,57
Ausente [Ioidor 05| 5 | as | 25 | 0% ™% T 40 | 40 | ° 08 ™5 25 [ 25 | %* | % [0 [ as0 [ 150 | ®7 | %7 | %% | 9
Bloqueador -1,0 12 -12,0 12,0 16 -16,0 16,0 6 -6,0 6,0 19 -19,0 19,0
Total 30 66 49 54 300 300
Peso 10% 22% 16% 18% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.1.4. Solugao da Politica - CIMVDL

Comunidade de especialistas (geragdo de Fluir de Ideias no interior das comunidades . . _ . _
. . . Processo evolutivo de amadurecimento Exequibilidade técnica Compatibilidade com valores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR ideias| (primeval soup)
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores
Tipo de THCC Escatn | citacs Valor Valor | Presenga (Magnitude Biidénci Valor Valor | Presenga (Magnitude Buidéndi Valor Valor | Presenga (Magnitude Buidén Valor Valor | Presenga [Magnitude Evidanci Valor Valor | Presenca (Magnitude
o | ks S | H12608S oo nderado| Absoluto | Meédia* | Média | T o~ |Ponderado| Absoluto | Média* | Media |S"C - |Ponderado| Absoluto | Média* | Média [ - |Ponderado| Absoluto | Meédia* | Meédia |T- - |Ponderado| Absoluto | Média* | Media
E Presente Potenciador 1,0 14 14,0 14,0 13 13,0 13,0 9 9,0 9,0 33 33,0 33,0 11 11,0 11,0
g Facilitador | 05 1 05 05 4 20 20 2 1,0 1,0 3 15 15 6 30 30
— 0,88 0,88 0,31 0,59 0,91 0,82 0,9 0,92 0,75 0,61
Ausente Inibidor 0,5 1 -0,5 0,5 7 -3,5 3,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 1 -0,5 0,5
|Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 3 -3,0 3,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 16 21 11 36 18
Peso 8% 13% 5% 18% 9%
- Viabilidade Financeira Recetividade Politica Aceitacao pela Comunidade Restrigdes do Sistema Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidanci Valor Valor | Presenga [Magnitude Bvidénci Valor Valor | Presenga (Magnitude Bvidénci Valor Valor | Presenca |Magnitude Bvidénci Valor Valor | Presenca [Magnitude| Presenca |Magnitude
o] FSIC SCa13 | EVIEENYES | o nderado| Absoluto | Média* | Média |“ - |Ponderado| Absoluto | Média* | Média [ |Ponderado| Absoluto | Média* | Média [""“*"“*|ponderado| Absoluto | Média* | Média | media | média
E Presente Potenciador 1,0 15 15,0 15,0 35 35,0 35,0 11 11,0 11,0 0 0,0 0,0
= Facilitador 05 4 2,0 2,0 080 07 5 2,5 2,5 086 086 3 2,5 2,5 06 on 2 1,0 1,0 0B 014 069 07
Ausente Inibidor 05| 0 00 0,0 ' ' 1 -0,5 0,5 ’ ’ 0 00 0,0 ' ' 10 -5,0 50 ' ' ' '
u
Blogueador -1,0 0 0,0 0,0 1 -1,0 1,0 2 -2,0 2,0 2 -2,0 2,0
Total 19 2 18 14 201 201
Peso 9% 21% 9% 7% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.1.5. Contexto da Politica

~ Sentimento sup ional/nacional / regional Mudangas governamentais A3.3 - Posicdo das instituigdes envolvidas Forgas Politicas Organizadas Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR - " " :
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL GLOBAL
oo deFsic |Tace Escala | Evidénd Valor Valor Presenga | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéna Valor Valor Presenca | Magnitude Evidénd Valor Valor Presenca | Magnitude a Médi Magnitude
§ po ce SCala | FVIENCIas | derado | Absoluto | Média* Média VIGENAaS | b onderado | Absoluto | Média* Média VIGENCRS | ponderado | Absoluto Média* Média VIEENTaS [ b onderado | Absoluto | Média* Média resencaiedia Média
o] Presente Potenciador 1,0 22 22,0 22,0 2 2,0 2,0 32 32,0 32,0 9 9,0 9,0
g Facilitador 0,5 22 11,0 11,0 058 043 8 4,0 4,0 003 021 65 32,5 32,5 025 036 6 3,0 3,0 005 059 026 039
2| Inibidor 0,5 7 -35 35 ! ! 7 -35 35 ! ! 24 -12,0 12,0 ! ! 7 -35 35 ! ! ! !
Blogueador -1,0 0 0,0 0,0 2 -2,0 2,0 18 -18,0 18,0 10 -10,0 10,0
Total 51 19 139 32 21 241
Peso 21% 8% 58% 13% 100% 100%
~ Sentimento sup nal/nacional / regional Mudangas governamentais A3.3- Posigdo das institui¢des envolvidas Forgas Politicas Organizadas Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR /. L - 5 & = s 2 -
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL GLOBAL
e | escala | Evidandi Valor Valor Presenga | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude a Médi Magnitude
A po ce SCala | RVIENCias | derado | Absoluto | Média* Média VIGENAas | b nderado | Absoluto | Média* Média VIBENTS | ponderado | Absoluto Média* Média VIGENTas [ b onderado | Absoluto | Média* Média resencaedia Média
2 Potenciador 1,0 10 10,0 10,0 0 0,0 0,0 53 53,0 53,0 0 0,0 0,0
E] Presente =
> Facilitador 0,5 19 9,5 9,5 0 0,0 0,0 50 25,0 25,0 2 1,0 1,0
= — 0,33 0,33 -1,00 1,00 -0,12 0,52 -0,42 0,50 -0,07 0,50
R Inibidor -0,5 7 -3,5 3,5 0 0,0 0,0 66 -33,0 33,0 1 -0,5 0,5
Blogueador -1,0 3 -3,0 3,0 1 -1,0 1,0 75 -75,0 75,0 3 -3,0 3,0
Total 39 1 244 6 290 290
Peso 13% 0% 84% 2% 100% 100%
~ Sentimento sup ional/nacional / regional Mudangas governamentais A3.3 - Posicdo das instituigdes envolvidas Forgas Politicas Organizadas Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR A El : J & L i 4 _
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL GLOBAL
e e escala | Evidan Valor Valor Presenga | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude & Médi Magnitude
- LoeE SCA | EVICENC3S | b derado | Absoluto | Média* media | ©"“"“® | ponderado | Absoluto | Média* Média VIEENA3S | ponderado | Absoluto Média* Media | ©"“"® | ponderado | Absoluto | Média* Média e Média
H Potenciador 1,0 8 8,0 8,0 3 3,0 3,0 42 42,0 42,0 17 17,0 17,0
S Presente Facilitador 0,5 3 15 15 3 15 15 39 19,5 19,5 4 2,0 2,0
o — - - . 0,25 0,61 - - 0,44 0,38 - - 0,56 0,45 - - 0,90 0,81 0,56 0,52
R Inibidor -0,5 4 -2,0 2,0 2 -1,0 1,0 14 -7,0 7,0 0 0,0 0,0
Bloqueador -1,0 3 -3,0 3,0 0 0,0 0,0 1 -1,0 1,0 0 0,0 0,0
Total 18 8 96 21 143 143
Peso 13% 6% 67% 15% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.1.6. Empreendedores de Politica

- Quem (atores visiveis / ndo visivies) Acesso aos decisores Recursos despendidos Estratégias utilizadas Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR = = = =
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de TEICC Escala | Evidendi Valor Valor Presenga |Magnitude Evidénd Valor Valor Presenga |Magnitude Evidénd Valor Valor Presenga |Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenga |Magnitude| Presenga | Magnitude
2 FSIC scala [EVIGENCias | derado | Absoluto | Média* Meédia [ " | ponderado | Absoluto | Média* Média |™"°°"“* | ponderado | Absoluto | Média* Média |"""““"“* | ponderado | Absoluto | Média* Média Média Média
?_,’_ Presente Potenciador 1,0 8 8,0 8,0 12 12,0 12,0 4 4,0 4,0 41 41,0 41,0
o Facilitador 0,5 4 2,0 2,0 083 067 4 2,0 2,0 023 069 0 0,0 0,0 100 100 12 6,0 6,0 064 070 058 070
2 Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 ! ! 4 -2,0 2,0 ! ! 0 0,0 0,0 ! ! 7 -3,5 3,5 ! ! ! !
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 6 -6,0 6,0 0 0,0 0,0 3 -3,0 3,0
Total 12 26 4 63 105 105
Peso 11% 25% 4% 60% 100% 100%
- Quem (atores visiveis / ndo visivies, Acesso aos decisores Recursos despendidos Estratégias utilizadas Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR { / = ) = E = E =
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidanai Valor Valor Presenga |Magnitude Evidénd Valor Valor Presenga |Magnitude Evidénd Valor Valor Presenga |Magnitude Evidand Valor Valor Presenga |Magnitude| Presenga | Magnitude
@ FSIC SCa | EVICENCS | b o derado | Absoluto | Média* Média |- | ponderado | Absoluto | Média* Média |- "% |ponderado | Absoluto | Média* Média |- "“*[ponderado | Absoluto | Média* Média Média Média
2 Potenciador 1,0 11 11,0 11,0 1 1,0 1,0 9 9,0 9,0 19 19,0 19,0
g [Presente Facilitador 0,5 0 0,0 0,0 4 2,0 2,0 0 0,0 0,0 3 15 1,5
2 — . - - 0,77 0,85 - - -0,59 0,70 - . 0,54 0,92 - - 0,55 0,82 0,24 0,80
Ausente Inibidor -0,5 2 -1,0 1,0 3 -1,5 15 1 -0,5 0,5 2 -1,0 1,0
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 15 -15,0 15,0 2 -2,0 2,0 4 -4,0 4,0
Total 13 23 12 28 76 76
Peso 17% 30% 16% 37% 100% 100%
- Quem (atores visiveis / ndo visivies Acesso aos decisores Recursos despendidos Estratégias utilizadas Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR { / = ) = B = E =
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidanei Valor Valor Presenga |Magnitude Evidénd Valor Valor Presenca |Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenga |Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenga |Magnitude| Presenga | Magnitude
A FSIC scala [rvidendias Ponderado | Absoluto | Média* Média | encias Ponderado | Absoluto | Média* Média |- encias Ponderado | Absoluto | Média* Média |- encias Ponderado | Absoluto | Média* Média Média Média
§ Potenciador 1,0 16 16,0 16,0 10 10,0 10,0 4 4,0 4,0 22 22,0 22,0
S Presente Facilitador 0,5 0 0,0 0,0 2 1,0 1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
=) - - - 0,91 0,94 - - 0,81 0,77 - - 1,00 1,00 - - 0,93 0,96 0,90 0,91
= Inibidor -0,5 0,5 05 ! ! 1 -0,5 05 ’ ! 0 0,0 0,0 ’ ’ 1 0,5 05 ’ ’ ! !
Ausente
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 17 13 4 23 57 57
Peso 30% 23% 7% 40% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.1.7. Janela de oportunidade

- Abriu-se uma janela de oportunidade Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR :
Inputs Indicadores GLOBAL GLOBAL
Tipo de e Escala | Evidana Valor Valor Presenga | Magnitude 3 Médi Magnitude
= FSIC scaia | fvidencias Ponderado | Absoluto Média* Média resengaviedia Média
o Potenciador 1,0 102 102,0 102,0
o |Presente —
3 Facilitador 0,5 61 30,5 30,5 0,47 0.56 ey e
e Ausente |mibidor 05| 31 -15,5 15,5 ’ ’ ’ ’
Bloqueador -1,0 17 -17,0 17,0
Total 211 211 211
Peso 100% 100% 100%
- Abriu-se uma janela de oportunidade Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR ] B =
Inputs Indicadores GLOBAL GLOBAL
Tipo de e Escala | Evidand Valor Valor Presenga | Magnitude : Médi Magnitude
@ FSIC scaia | kvidencias Ponderado | Absoluto Média* Média resenga iedia Média
2 Potenciador 1,0 38 38,0 38,0
= Presente —
> Facilitador 0,5 17 8,5 8,5
- — 0,10 0,59 0,10 0,59
Ausente Inibidor -0,5 26 -13,0 13,0
Bloqueador -1,0 23 -23,0 23,0
Total 104 104 104
Peso 100% 100% 100%
" Abriu-se uma janela de oportunidade Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR ] E -
Inputs Indicadores GLOBAL GLOBAL
Tipo de TEICC Escala | Evidana Valor Valor Presenga | Magnitude : Médi Magnitude
- FSIC scala | tvidencias Ponderado | Absoluto Média* Média resenca Wiedia Média
g Potenciador 1,0 48 48,0 48,0
S [Presente Facilitador 0,5 13 6,5 6,5
= . . : 0,66 0,66 0,66 0,66
= Inibidor -0,5 12 -6,0 6,0
Ausente
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0
Total 73 73 73
Peso 100% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.2.1. Objetivos

Prevaléncia de objetivos ambiguos em

~ Interligagdo com outros problemas i e Solugdes Transversais a outros problemas Indicadores
CATEGORIZAGCAO DO FACTOR detrimento de especificos
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e Escala | Evidani Valor Valor Presenca | Magnitude Evidénd Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenga | Magnitude | Presenga | Magnitude
E FSIC scala | Bidendias f o nderado | Absoluto Média* Média VIGendas | ponderado | Absoluto Média* Média VIGENAas [ ponderado | Absoluto Média* Média Média Média
g' Potenciador 1,0 1 1,0 1,0 2 2,0 2,0 11 11,0 11,0
3 [Presente Facilitador 0,5 1 0,5 0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
) aci a ) ) ) ) ) 3
- 0,75 0,50 1,00 1,00 1,00 1,00 0,97 0,93
Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Ausente
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 2 2 11 15 15
Peso 13% 13% 73% 100% 100%
L Prevaléncia de objetivos ambiguos em " . .
" Interligagdo com outros problemas . e Solugdes Transversais a outros problemas Indicadores
CATEGORIZAGCAO DO FACTOR detrimento de especificos
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e Escala | Evidanci Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenga | Magnitude | Presen¢a | Magnitude
(o] FSIC scala | videndas | o derado | Absoluto Média* Média videndias | 5 derado | Absoluto Média* Média VIGENdias | 5 nderado | Absoluto Média* Média Média Média
5 Potenciador 1,0 2 2,0 2,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
» [Presente Facilitador 0,5 2 1,0 1,0 0 0,0 0,0 2 1,0 1,0
~ ’ ) 7 7 ’ 7 7
0,40 0,60 0,00 0,00 -0,50 0,36 -0,22 0,44
Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 5 -2,5 2,5
Ausente
Bloqueador -1,0 1 -1,0 1,0 0 0,0 0,0 4 -4,0 4,0
Total 5 0 11 16 16
Peso 31% 0% 69% 100% 100%
L. Prevaléncia de objetivos ambiguos em " . .
- Interligagdo com outros problemas ) e Solugdes Transversais a outros problemas Indicadores
CATEGORIZAGCAO DO FACTOR detrimento de especificos
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidanci Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenga | Magnitude | Presen¢a | Magnitude
o FSIC scala | Evidendas | o jerado | Absoluto Média* Média videndias | 5 nderado | Absoluto Média* Média VIGendias | nderado | Absoluto Média* Média Média Média
5 Potenciador 1,0 9 9,0 9,0 0 0,0 0,0 30 30,0 30,0
g [Presente Facilitador 0,5 2 1,0 1,0 0 0,0 0,0 5 2,5 2,5
- d a 4 i ” ) A
0,79 0,75 0,00 0,00 0,93 0,86 0,89 0,83
Inibidor -0,5 1 -0,5 0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Ausente
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 12 0 35 47 47
Peso 26% 0% 74% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.2.2. Alternativas

Interligagdo entre avaliagao das a¢oes a

Poucas propostas e mais ou menos familiares . L Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR realizar e objetivos a alcangar
Inputs Indicadores Inputs Indicadores 6LoBAL | GLoBAL
2 Tipo de TEICC Escala | Evidanci Valor Valor Presenca | Magnitud Evidéndi Valor Valor Presenga | Magnitud | Presenga | Magnitud
3_ FSIC scala [Evicendias Ponderado | Absoluto | Média* | e Média BEEES Ponderado | Absoluto | Média* | e Média | Média | e Média
g Potenciador 1,0 2 2,0 2,0 12 12,0 12,0
b |Presente Facilitador 0,5 2 1,0 1,0 17 8,5 8,5
= acili ) ) ) 3 3
0,75 0,50 0,09 0,52 0,14 0,52
Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 6 -3,0 3,0
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 13 -13,0 13,0
Total 4 48 52 52
Peso 8% 92% 100% | 100%
. o Interligagdo entre avaliagao das a¢oes a .
Poucas propostas e mais ou menos familiares . L Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR realizar e objetivos a alcangar
Inputs Indicadores Inputs Indicadores 6LoBAL | GLoBAL
a Tipo de TEICC Escala | Evidanci Valor Valor Presenca | Magnitud Evidéndi Valor Valor Presenga | Magnitud | Presenga | Magnitud
2 FSIC scala [Evicendias Ponderado | Absoluto | Média* | e Média . Ponderado | Absoluto | Média* | e Média | Média | e Média
?,’ Potenciador 1,0 2 2,0 2,0 0 0,0 0,0
~ |Presente Facilitador 0,5 0 0,0 0,0 3 1,5 1,5
- - - 0,33 1,00 . . -0,56 0,33 -0,47 0,40
Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 15 -7,5 7,5
Bloqueador -1,0 1 -1,0 1,0 9 -9,0 9,0
Total 3 27 30 30
Peso 10% 90% 100% | 100%
. . Interligagdo entre avaliagao das agoes a .
Poucas propostas e mais ou menos familiares . L Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR realizar e objetivos a alcangar
Inputs Indicadores Inputs Indicadores 6LoBAL | GLoBAL
a Tipo de TEICC Escala | Evidanci Valor Valor Presenca | Magnitud Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitud | Presenga | Magnitud
3 [ _Fsic SCa |RVIAENCast o derado | Absoluto | Média* | e Média [- 0 | Ponderado| Absoluto | Média* | e Média | Média | e Média
é Potenciador 1,0 0 0,0 0,0 11 11,0 11,0
= |Presente Facilitador 0,5 0 0,0 0,0 2 1,0 1,0
- - - 0,00 0,00 - - 0,79 0,86 0,79 0,86
Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Bloqueador -1,0 0 0,0 0,0 1 -1,0 1,0
Total 0 14 14 14
Peso 0% 100% 100% | 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.2.3. Recursos

CATEGORZAGRO DOFACTOR Experiéncias anteriores Informagdo de suporte a deciséo Poucarelevancia da teoria Financeiros Indicadores
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL | GLOBAL
Tipode e sl | ding Valor | Valor | Presenca |Magnitude Bidénd Valor | Valor | Presenca |Magnitude idénd Valor | Valor | Presenca | Magnitude idénd Valor | Valor | Presenca (Magnitude| Presenca |Magnitude
2 B SR | OENCES orado| Aol | Medi | Media | |Ponderado] Absouto | Méda® | Média | |Ponderado| Absoto | Méd® | Méda | |Ponderado| Absoto | Méd* | Meda | Méda | Méda
8. besente Potenciador | 10 | 1 10 10 6 60 60 0 00 00 0 00 00
9 Facilitador | 05 [ 1 05 05 o | 0w 0 00 00 3 | 10 0 00 00 w | ow 1 05 05 o | og | an | om
b iserte [nibidor 05 2 -10 10 ' ! 0 00 00 ! ' 0 00 00 ' ! 2 -10 10 ' ! ! !
|B\oqueador A0 2 -0 20 3 30 30 0 00 00 6 -60 60
Total 6 9 0 9 U u
Peso % 38% 0% 3% 100% | 100%
CATEGORZACHO DOFACTOR Experiéncias anteriores Informagdo de suporte a deciséo Poucarelevancia da teoria Financeiros Indicadores
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL | GLOBAL
Tipode e sl | g Valor | Valor | Presenca |Magnitude idend Valor | Valor | Presenca |Magnitude idénd Valor | Valor | Presenca | Magnitude idénd Valor | Valor | Presenca (Magnitude| Presenca |Magnitude
a FSIC S Ponderado| Absoluto | Média* | Média — Ponderado| Absoluto | Média* | Media endas Ponderado| Absoluto | Média* | Média endas Ponderado| Absoluto | Média* | Média | Média | Média
H Pesente Potenciador | 10 | 0 00 00 4 40 40 0 00 00 3 30 30
; Facilitador | 05 [ 2 10 10 0 00 00 0 00 00 1 10 10
4 — 061 | 067 07 | 090 000 | 000 064 | 071 | 072 | 080
sente [nibidor 05 1 -05 05 5 -5 25 0 00 00 9 45 45
|B\oqueador A0 6 -60 60 | 410 | 40 0 00 00 U U0 | U0
Total 9 50 0 3 9 9
Peso % 50% 0% 3% 100% | 100%
CATEGORZACHO DOFACTOR Experiéncias anteriores Informagdo de suporte a deciséo Poucarelevancia da teoria Financeiros Indicadores
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e o Valor | Valor | Presenca |Magnitude idind Valor | Valor | Presenca |Magnitude e Valor | Valor | Presenca | Magnitude i Valor | Valor | Presenca (Magnitude| Presenca |Magnitude
a FSIC i Ponderado] Absoluto | Méda* | Méda | - Ponderado | Absouto | Médat | Meéda | s Ponderado) Absolto | Media® | Media | s Ponderado| Absoluto | Meédia* | Meédia | Media | Media
H Desente Potenciador | 10 [ 18 | 180 | 130 16 160 | 160 0 00 00 9 90 90
< Faclitador | 05| 1 05 05 0 00 00 0 00 00 0 00 00
g — - - - 097 | 0% - - 07 | 0% - - 000 | 000 - - 100 | 100 [ 087 | 0%
\usente [nibidor 05| 0 00 00 1 -05 05 0 00 00 0 00 00
|B\oqueador 400 0 00 00 2 -0 20 0 00 00 0 00 00
Total 19 19 0 9 [ 4
Peso 40% 40% 0% 19% 100% | 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.2.4. Interagao entre os decisores

Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por

- Decisores com visdes diferentes . idiossincrasia cultural Lideranga Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR parte dos decisores
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e escala |Evidanci Valor Valor | Presenca | Magnitude Evidénci Valor Valor | Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor | Presenca | Magnitude Evidénci Valor Valor | Presenca [ Magnitude | Presenca | Magnitude
5 FSIC scaia Jrvicencias Ponderado| Absoluto | Média* Media | . Ponderado [ Absoluto | Média* Meédia | HImEY Ponderado| Absoluto | Média* Media | . Ponderado [ Absoluto | Média* Média Média Média
g' Potenciador | 1,0 3 3,0 3,0 1 1,0 1,0 0 0,0 0,0 3 3,0 3,0
3 [Presente Facilitador | 0,5 1 0,5 0,5 12 6,0 6,0 0 0,0 0,0 11 55 55
= — - - - -0,35 0,40 - - 0,02 0,29 - - -1,00 1,00 - - 0,47 0,19 -0,03 0,33
Ausente Inibidor -0,5 11 -5,5 55 3 -1,5 1,5 0 0,0 0,0 2 -1,0 1,0
Bloqueador | -1,0 5 -5,0 5,0 5 -5,0 5,0 3 -3,0 3,0 0 0,0 0,0
Total 20 21 3 16 60 60
Peso 33% 35% 5% 27% 100% 100%
. . Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por A . . .
" Decisores com visdes diferentes ol ! j P idiossincrasia cultural Lideranga Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR parte dos decisores
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e escala |Evidanci Valor Valor | Presenga | Magnitude Evidénci Valor Valor | Presenga | Magnitude Evidéndi Valor Valor | Presenga | Magnitude Evidénci Valor Valor | Presenga | Magnitude | Presenga | Magnitude
(o] FSIC SCa1a [EVICENCs| b nderado | Absoluto | Média® Media | %*| ponderado | Absoluto | Média* | Média | " | Ponderado| Absoluto | Média* Media |- “*|ponderado | Absoluto | Media* | Média Média Média
2 Potenciador | 1,0 3 3,0 3,0 8 8,0 8,0 2 2,0 2,0 1 1,0 1,0
; PresenteF ilitad 0,5 3 1,5 15 1 0,5 0,5 6 3,0 3,0 1 0,5 0,5
= acilitador ) , ) ) ) ) ) ) )
-0,79 0,82 0,35 0,92 -0,69 0,67 -0,88 0,94 -0,69 0,79
Ausente Inibidor -0,5 11 -5,5 55 0 0,0 0,0 16 -8,0 8,0 1 -0,5 0,5
Bloqueador | -1,0 60 -60,0 60,0 4 -4,0 4,0 43 -43,0 43,0 30 -30,0 30,0
Total 77 13 67 33 190 190
Peso 41% 7% 35% 17% 100% 100%
. . Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por L . . .
. Decisores com visdes diferentes ol ! J P idiossincrasia cultural Lideranga Indicadores
CATEGORIZAGCAO DO FACTOR parte dos decisores
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e Escala |Evidanci Valor Valor | Presenca | Magnitude Evidénci Valor Valor | Presenca | Magnitude Evidéndi Valor Valor | Presenca | Magnitude Evidénci Valor Valor | Presenca [ Magnitude | Presenca | Magnitude
(o] FSIC S [EVICENCs| b nderado | Absoluto | Média* Media | | onderado | Absoluto | Media* | Média | " | Ponderado| Absoluto | Média* Media | %*|ponderado | Absoluto | Media* | Média Média Média
5 Presente Potenciador | 1,0 1 1,0 10 3 3,0 3,0 2 2,0 2,0 35 35,0 35,0
=} Facilitador | 0,5 2 1,0 1,0 3 1,5 1,5 0 0,0 0,0 4 2,0 2,0
- ) ) ) ) ) ) ) ) )
0,38 0,25 0,50 0,57 1,00 1,00 0,95 0,90 0,85 0,81
Ausente Inibidor -0,5 1 -0,5 0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Bloqueador | -1,0 0 0,0 0,0 1 -1,0 1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 4 7 2 39 52 52
Peso 8% 13% 4% 75% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.2.5. Escolha da solugao

Processo de tentativa e erro Maior preocupagcao com mitigagao problema Consenso como um bom indicador de boa Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR| que resultados a atingir decisao
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de TEICC Escala | Evidanci Valor Valor Presencga [ Magnitude Evidénci Valor Valor Presencga [ Magnitude Evidandi Valor Valor Presenga [ Magnitude | Presenca | Magnitude
E FSIC scala |bvidencias Ponderado | Absoluto | Média* Média LIS Ponderado [ Absoluto | Média* Média MICEEER Ponderado | Absoluto | Média* Média Média Média
g- Potenciador] 1,0 19 19,0 19,0 1 1,0 1,0 8 8,0 8,0
3 [Preseme Facilitador 0,5 28 14,0 14,0 24 12,0 12,0 6 3,0 3,0
2 e - . - 0,59 0,37 - . 0,13 0,23 . . 0,47 0,65 0,41 0,37
Ausente Inibidor -0,5 5 -2,5 2,5 3 -1,5 1,5 0 0,0 0,0
Bloqueador| -1,0 0 0,0 0,0 7 -7,0 7,0 3 -3,0 3,0
Total 52 35 17 104 104
Peso 50% 34% 16% 100% 100%
. Maior preocupag¢do com mitigagdo problema Consenso como um bom indicador de boa .
~ Processo de tentativa e erro i . Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR| que resultados a atingir decisdo
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e Escala | Evidenci Valor Valor Presenga | Magnitude Evidéni Valor Valor Presenga | Magnitude Evidéndi Valor Valor Presenca | Magnitude | Presenca | Magnitude
(@] FSIC scala |EvIdenciast b derado | Absoluto | Média* Média VIGendas)  nderado | Absoluto | Média* Média VIAendast b o nderado | Absoluto | Média* Média Média Média
= Potenciador| 1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 6 6,0 6,0
g PresenteF ilitad 0,5 0 0,0 0,0 1 0,5 0,5 12 6,0 6,0
= acilitador 3 , ) , 3 3 ]
-0,69 0,38 -0,38 0,25 -0,55 0,60 -0,56 0,57
Inibidor -0,5 5 -2,5 2,5 2 -1,0 1,0 26 -13,0 13,0
Ausente
Bloqueador| -1,0 3 -3,0 3,0 1 -1,0 1,0 52 -52,0 52,0
Total 8 4 96 108 108
Peso 7% 4% 89% 100% 100%
. Maior preocupagdo com mitiga¢do problema | Consenso como um bom indicador de boa .
~ Processo de tentativa e erro Indicadores
CATEGORIZAGCAO DO FACTOR| que resultados a atingir decisao
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de TEICC Escala | Evidenci Valor Valor Presencga [ Magnitude Evidénci Valor Valor Presencga [ Magnitude Evidandi Valor Valor Presenga | Magnitude | Presenca | Magnitude
o FSIC scala |EVIGENClast b, derado | Absoluto | Média* Média VIGENAas) b o nderado | Absoluto | Média* Média VIGENdas] b o nderado | Absoluto | Média* Média Média Média
= Potenciador] 1,0 7 7,0 7,0 1 1,0 1,0 33 33,0 33,0
< |Presente —
=/ Facilitador 0,5 6 3,0 3,0 A 0.60 0 0,0 0,0 100 1,00 3 1,5 1,5 0,91 0.92 0.30 0.83
Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 ' ’ 0 0,0 0,0 ! ’ 0 0,0 0,0 ’ ! ' ’
Ausente
Bloqueador| -1,0 2 -2,0 2,0 0 0,0 0,0 1 -1,0 1,0
Total 15 1 37 53 53
Peso 28% 2% 70% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.3. CALCULO DA PM E DA MM POR CATEGORIA E DIMENSAO — ETAPA IMPLEMENTAGAO
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3.2.3.1. Objetivos

~ Claros Consistentes Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR - -
Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e Escala | Bvidén Valor Valor | Presenga | Magnitude Bidénc Valor Valor [Presenga | Magnitude | Presenga | Magnitude
> |Fsc S8 | 1% ponderado | Absoluto | Média* | Média || Ponderado | Absoluto | Média* | Média | Média | Média
g Potenciador | 1,0 | 4 40 40 1 10 1,0
o [l eagiitador | 05 | 1 | 05 | 05 0 | 00 | oo
& — - - - 0,90 0,80 - - 1,00 1,00 0,92 0,83
= Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Blogueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 5 1 6 6
Peso 83% 17% 100% 100%
. Claros Consistentes Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR - -
Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de TEKC scala | videnci Valor Valor | Presenca | Magnitude Bvidénd Valor Valor | Presenca | Magnitude | Presenca | Magnitude
a FSIC scala | bvidencias Ponderado| Absoluto | Média* | Media | encias Ponderado | Absoluto | Média* | Média Média Média
§ Potenciador | 1,0 1 1,0 1,0 1 1,0 1,0
= Presente——
> Facilitador | 0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
= — 0,25 0,50 1,00 1,00 0,50 0,67
Inibidor -0,5 1 -0,5 0,5 0 0,0 0,0
Ausente
Bloqueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 2 1 3 3
Peso 67% 33% 100% 100%
~ Claros Consistentes Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR . -
Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL | GLOBAL
Tipo de — Escala | Evidén Valor Valor |Presenga | Magnitude Bvidéng Valor Valor [Presenga |Magnitude| Presenga | Magnitude
@ FSIC scaa [videncias Ponderado| Absoluto | Média* | Média videndias Ponderado | Absoluto | Média* | Média Média Média
2 Potenciador | 1,0 13 13,0 13,0 16 16,0 16,0
S Presente Facilitador | 0,5 2 1,0 1,0 2 1,0 1,0
o - - - 0,93 0,87 - - 0,87 0,84 0,90 0,85
T Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 1 -0,5 0,5
Blogueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 15 19 34 34
Peso 4% 56% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.3.2. Teoria Causal

Envolvimento do Organismo Publico na

Delegagdo de competéncias adequada

CATEGORIZAGAO DO FACTOR concretizagdo do Programa (capacidade de deciséo) LLLEL 32
Inputs Indicadores Inputs Indicadores [ GLOBAL| GLOBAL
Tipo de e Valor Valor | Presen¢a | Magnitude| .. . Valor Valor | Presenga | Magnitude | Presenga | Magnitude
E FSIC TEICC Escala | Evidéndias Ponderado | Absoluto | Média* | Média Evidéndias Ponderado | Absoluto | Média* | Média | Média | Média
5 Potenciador| 1,0 | 6 6,0 6,0 7 7,0 7,0
ni Presente Facilitador | 0,5 1 0,5 0,5 1 0,5 0,5
Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 0% 086 0 0,0 0,0 054 088 0% 087
Blogueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 7 8 15 15
Peso 47% 53% 100% | 100%
Envolvimento do Organismo Publico na Delegagdo de competéncias adequada .
CATEGORIZAGAO DO FACTOR concretizagdo do Programa (capacidade de decisdo) LIS
Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL| GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidancias Valor Valor | Presenca | Magnitude Evidndias Valor Valor | Presenca | Magnitude | Presenga |Magnitude
(2] FSIC Ponderado| Absoluto | Média* Média Ponderado | Absoluto | Média* Média Média | Média
5 Presente Potenciador| 1,0 11 11,0 11,0 1 1,0 1,0
2 Facilitador | 0,5 7 35 35 1 05 05
i - - - -0,12 0,66 - - -0,64 0,82 -0,23 0,69
Inibidor -0,5 7 -3,5 3,5 1 -0,5 0,5
Ausente
Blogueador | -1,0 16 -16,0 16,0 8 -8,0 8,0
Total 41 1 52 52
Peso 79% 21% 100% | 100%
Envolvimento do Organismo Publico na Delegagdo de competéncias adequada X
CATEGORIZACAO DO FACTOR concretizagdo do Programa (capacidade de decisdo) LLLEL 32
Inputs Indicadores Inputs Indicadores [ GLOBAL| GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidéncias Valor Valor | Presenga | Magnitude Evidéncias Valor Valor | Presenga | Magnitude | Presenga | Magnitude
(0] FSIC Ponderado | Absoluto | Média* Média Ponderado | Absoluto | Média* Média Média Média
E Potenciador| 1,0 45 45,0 45,0 9 9,0 9,0
=) Presente Facilitador | 0,5 7 3,5 3,5 2 1,0 1,0
Ausente Inibidor -0,5 -15 1,5 085 082 0 0,0 0,0 01 082 086 082
Bloqueador | -1,0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 55 11 66 66
Peso 83% 17% 100% | 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.3.3. Estrutura

. B EIl DRGS0 Integragdo hierarquica adequada Possibilidade de atribuigdo de Recursos financeiros suficientes Regras de decisdo adequadas Indicadores
CATEGORIZACAO DO FACTOR programa responsabilidades a entidades especializadas
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL | GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidencis Valor Valor  |Presenga| Magnitude — Valor Valor |Presenga| Magnitude P Valor Valor |Presenga| Magnitude Bridéndas Valor Valor |Presenga| Magnitude Bidéndas Valor Valor  |Presenga| Magnitude | Presenga | Magnitude
E FSIC Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Média Média
g, Potenciador | 1,0 3 3,0 3,0 1 1,0 1,0 9 9,0 9,0 1 1,0 1,0 4 40 40
g Presente Facilitador | 0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 2 1,0 1,0 0 0,0 0,0 1 0,5 05
2 — - - - 1,00 1,00 - - 1,00 1,00 - - 0,91 0,82 - - <064 | 086 - - 005 | 073 0,27 0,82
Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 1 -0,5 0,5 2 -1,0 1,0
Bloqueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 5 -50 50 4 -4,0 4,0
Total 3 1 1 7 1 33 3
Peso 9% 3% 33% 2% 33% 100% 100%
CATEGORIZAGAO DO FACTOR Acesso permitido ar:nrt:ri::es que apolam 0 Integragdo hierarquica adequada res ons:(:)?lsilt:):(liiasdaee(:leti:::;:I::Oe(:?aIiza das Recursos financeiros suficientes Regras de decisdo adequadas Indicadores
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL | GLOBAL
Tipo de e Escala | vidéndias Valor Valor |Presenca| Magnitude Bvidéndias Valor Valor  |Presenca| Magnitude Bvidéndias Valor Valor | Presenca| Magnitude Bvidancias Valor Valor | Presenca| Magnitude Bvidéncias Valor Valor |Presenca| Magnitude | Presenca | Magnitude
0 FSIC Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Média Média
< Potenciador | 1,0 3 3,0 3,0 0 0,0 0,0 8 8,0 8,0 12 12,0 12,0 4 40 40
g Presente Facilitador | 0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 2 1,0 1,0 5 2,5 2,5 3 15 15
- — - - - <025 | 1,00 - - -1,00 | 1,00 - - 0,77 0,73 - - <001 | 074 - . 038 | 064 -0,07 0,74
Ausente Inibidor 05 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 1 -05 0,5 4 -2,0 2,0 6 -30 3,0
|B|0quead0r -1,0 5 -5,0 50 2 -2,0 2,0 0 0,0 0,0 13 -13,0 13,0 12 -12,0 12,0
Total 8 2 1 34 25 80 80
Peso 10% 3% 14% 43% 31% 100% 100%
CATEGORIZACAO DO FACTOR G L ar:n:;t::es qué apolam o Integragdo hierarquica adequada res ons:(l’ailsilt:)zlaltlideas‘ieeieti:l:::Iizoe(::aIiza das Recursos financeiros suficientes Regras de decisdo adequadas Indicadores
Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL | GLOBAL
Tipo de TeCE scla | Evidéncis Valor Valor |Presenca| Magnitude Bvidéncis] Valor Valor  |Presenca| Magnitude Bvidéncias Valor Valor | Presenca| Magnitude Bidéndas Valor Valor | Presenca| Magnitude Bidéndas Valor Valor |Presenca| Magnitude | Presenca | Magnitude
o] FSIC Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Ponderado | Absoluto | Média* | Média Média Média
5 Presente Potenciador | 1,0 15 15,0 15,0 5 50 50 21 21,0 21,0 4 4,0 4,0 35 35,0 35,0
9 Facilitador | 0,5 3 15 15 0 0,0 0,0 6 3,0 3,0 1 0,5 0,5 11 55 55
i Ausente Inibidor 0,5 -05 0,5 084 07 0 0,0 0,0 10 10 2 -1,0 1,0 07 0% 0 0,0 0,0 0% 080 2 -1,0 1,0 08 0n 081 076
Bloqueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0 1 -1,0 1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 19 5 30 5 8 107 107
Peso 18% 5% 8% 5% 45% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.3.4. Responsaveis

Comprometidos com a concretizagdo dos

[Tecnicamente preparados em Gestdo e PoIiticJ Indicadores

CATEGORIZAGAO DO FACTOR objetivos
Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL| GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidanci Valor Valor |Presenca|Magnitude Evidanci Valor Valor  |Presenga|Magnitude | Presenga| Magnitude
E FSIC scala [Evidenclas o derado | Absoluto | Média* | Média |- " > |ponderado| Absoluto | Média* | Média Média Média
3- Potenciador | 1,0 4 4,0 4,0 0 0,0 0,0
3 |Presente =
) Facilitador 0,5 1 0,5 0,5 0 0,0 0,0
= — 0,67 0,67 0,00 0,00 0,67 0,67
Ausente Inibidor -0,5 1 -0,5 0,5 0 0,0 0,0
Bloqueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 6 0 6 6
Peso 100% 0% 100% 100%
Comprometidos com a concretizagdo dos . - - J .
. . Tecnicamente preparados em Gestdo e Political Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR objetivos
Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL| GLOBAL
Tipo de TEICC Escala | Evidandi Valor Valor  |Presenga|Magnitude Evidéndi Valor Valor  |Presenga|Magnitude | Presenca| Magnitude
(o] FSIC scala | Evidendias Ponderado | Absoluto | Média* | Média videndas Ponderado [ Absoluto | Média* | Média Média Média
E Potenciador | 1,0 5 50 50 1 1,0 1,0
p |Presente Facilitador 0,5 1 0,5 0,5 1 0,5 0,5
- g g ) 4 a
0,33 0,78 0,33 0,33 0,33 0,67
Inibidor -0,5 1 05 0,5 ! ! 1 0,5 0,5 ! ! ! !
Ausente
Bloqueador | -1,0 2 -2,0 2,0 0 0,0 0,0
Total 9 3 12 12
Peso 75% 25% 100% 100%
Comprometidos com a concretizagao dos . - - J .
- e Tecnicamente preparados em Gestdo e Politicl Indicadores
CATEGORIZAGCAO DO FACTOR objetivos
Inputs Indicadores Inputs Indicadores GLOBAL| GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidénci Valor Valor |Presenca|Magnitude Evidénci Valor Valor  |Presenga|Magnitude | Presenga| Magnitude
(o} FSIC scala | tvidencias Ponderado| Absoluto | Média* | Média | " encias Ponderado | Absoluto | Média* | Média Média Média
E Potenciador | 1,0 20 20,0 20,0 10 10,0 10,0
S [P rciitador | 05 8 4,0 4,0 0 0,0 0,0
- g ) a ) )
0,86 0,71 1,00 1,00 0,89 0,79
Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Bloqueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 28 10 38 38
Peso 74% 26% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.3.5. Grupos de interesses

Formalizagdo do apoio Poder de decisdo Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR . .
Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL| GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidanci Valor Valor  [Presenga|Magnitude Evidanci Valor Valor  [Presenga|Magnitude | Presenca| Magnitude
5 FSIC scaa | rvidencias Ponderado [ Absoluto | Média* | Média videncias Ponderado [ Absoluto | Média* | Média Média Média
g- Potenciador| 1,0 8 8,0 8,0 2 2,0 2,0
S Presente =
o Facilitador | 0,5 0 0,0 0,0 059 073 0 0,0 0,0 100 100 065 077
Ausente Inibidor -0,5 3 -1,5 15 ! ! 0 0,0 0,0 ! ! ’ !
ut
Bloqueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 11 2 13 13
Peso 85% 15% 100% 100%
Formalizagdo do apoio Poder de decisdo Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR . .
Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL| GLOBAL
Tipo de T Escala | Fvidanei Valor Valor  [Presenga|Magnitude Evidandi Valor Valor  [Presenga|Magnitude | Presenga| Magnitude
o FSIC scaa | rvidencias Ponderado [ Absoluto | Média* | Média videncias Ponderado [ Absoluto | Média* | Média Média Média
< Potenciador| 1,0 24 24,0 24,0 14 14,0 14,0
@ |Presente =
2 Facilitador | 0,5 17 8,5 8,5 o o) 1 0,5 0,5 o e o i
Inibidor -0,5 2 -11,0 11,0 ! ! 2 -1,0 1,0 ! ! ! !
Ausente
Bloqueador | -1,0 21 -21,0 21,0 9 -9,0 9,0
Total 84 26 110 110
Peso 76% 24% 100% 100%
Formalizagdo do apoio Poder de decisdo Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR . i
Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL| GLOBAL
Tipo de T Escala | Evidanei Valor Valor  [Presenca|Magnitude Evidanei Valor Valor  [Presenca|Magnitude | Presenca| Magnitude
o FSIC scaia | rvidencias Ponderado [ Absoluto | Média* | Média videncias Ponderado [ Absoluto | Média* | Média Média Média
< Potenciador| 1,0 83 83,0 83,0 32 32,0 32,0
< |Presente =
= Facilitador | 0,5 20 10,0 10,0 084 079 10 5,0 5,0 o7 0.67 0.80 075
Ausente Inibidor -0,5 2 -1,0 1,0 ! ! 6 -3,0 3,0 ! ! ! !
ut
Bloqueador | -1,0 2 -2,0 2,0 0 0,0 0,0
Total 107 48 155 155
Peso 69% 31% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.3.6. CondigOes socioecondmicas

Econdmicas Sociais Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR . 5
Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL| GLOBAL
Tipo de e Escala | Evidénci Valor Valor  |Presenca|Magnitude Bvidéndi Valor Valor |Presenca|Magnitude | Presenca| Magnitude
E FSIC S |EVICENARS | 5 derado | Absoluto | Média* | Média | " | Ponderado| Absoluto | Média* | Média | Média | Média
g- Potenciador| 1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
S [Presente —
2 Facilitador | 0,5 0 0,0 0,0 075 050 0 0,0 0,0 0.00 0.00 075 0.50
Ausente Inibidor -0,5 2 -1,0 1,0 ! ! 0 0,0 0,0 ! ! ! !
Bloqueador | -1,0 2 -2,0 2,0 0 0,0 0,0
Total 4 0 4 4
Peso 100% 0% 100% | 100%
Econdmicas Sociais Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR . .
Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL| GLOBAL
Tipo de TEICC Escala | vidénci Valor Valor |Presenca|Magnitude Evidéndi Valor Valor |Presenca|Magnitude | Presenca| Magnitude
0 FSIC scaa | tvidendias Ponderado | Absoluto | Média* [ Média videncias Ponderado | Absoluto | Média* [ Média | Média | Média
2 Potenciador| 1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
® |Presente ——
,E Facilitador | 0,5 0 0,0 0,0 0.00 0.00 0 0,0 0,0 0,00 0.00 0.00 0.00
Ausente Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 ! ! 0 0,0 0,0 ! ! ! !
Blogueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 0 0 0 0
Peso 0% 0% 0% 0%
Econdmicas Sociais Indicadores
CATEGORIZAGAO DO FACTOR . .
Inputs Indicadores Inputs Indicadores | GLOBAL| GLOBAL
Tipo de TEICC Escala | vidénci Valor Valor  |Presenca|Magnitude Evidénd Valor Valor |Presenca|Magnitude | Presenca| Magnitude
0 FSIC scala | tidendias Ponderado | Absoluto | Média* [ Média videncias Ponderado | Absoluto | Média* [ Média | Média | Média
g Potenciador| 1,0 | 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
< [Presente ——
=) Facilitador | 0,5 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
— 0,00 0,00 -0,50 0,00 -0,50 0,00
Inibidor -0,5 0 0,0 0,0 1 -0,5 0,5
Ausente
Blogueador | -1,0 0 0,0 0,0 0 0,0 0,0
Total 0 1 1 1
Peso 0% 100% 100% | 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.4. CALCULO DA PM E DA MM DA ETAPA AGENDA
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3.2.4.1 Caso Nacional

Caso Nacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Indicadores
~ ~ ~ . Nimero
Formagao da Agenda e Formulagdo Solugdo Politica de Categoria Peso Dimens3o
- CitagGes . do .
q a Cédigo " Codigo Presenca| Magnitude Presenga | Magnitude
Dimensao N - Categorlas . - P Factor - P
Dimensao Categoria Média Média Média Média
Indicadores Al.1 5 0,70 0,40 17%
Fluxo de Estudos especificos Al.2 o
orope M 8 0,81 0,63 28% 0,53 0,41
Feedback da agdo politica AlL3 16 0,34 0,31 55%
Eventos, crises e simbolos Al.4 0 0,00 0,00 0%
Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) A21 13 0,92 0,85 9%
Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) A2.2 5 0,70 0,40 3%
Processo evolutivo de amadurecimento A2.3 18 0,89 1,00 12%
Exequibilidade técnica A24
Fluxo das Politicas d 39 0.1 0:87) 26%
(alternativas e A2 |Compatibilidade com valores A25 4 0,38 0,75 39% 0,72 0,72
solugbes) - X -
Viabilidade Financeira A2.6 17 0,47 0,65 11%
Recetividade Politica A2.7 23 0,72 0,70 15%
Aceitagdo pela Comunidade A28 28 0,71 0,43 18%
Restrigdes do Sistema A2.9 5 0,70 0,40 3%
Sentimento supranacional/nacional / regional A3l 51 0,58 0,43 21%
Mudangas governamentais A32 1 21 o
Fluxo da Politica A3 £l 0.03 9, 8% 0,26 0,39
Posigdo das instituicBes envolvidas A33 139 0,25 0,36 58%
Forgas Politicas Organizadas A3.4 32 -0,05 0,59 13%
Quem (atores visiveis / ndo visivies) A4l 12 0,83 0,67 11%
Empreendedores Acesso aos decisores A4.2 9
‘;e g m 26 0,23 0,69 2% | g 50
Recursos despendidos A43 4 1,00 1,00 4%
Estratégias utilizadas A4 63 0,64 0,70 60%
fexEits A5 |Abriu-se uma janela de oportunidade A 211 0,47 0,56 100% | o047 0,56
Oportunidades
TOTAL | 738 | 0,45 0,55 - 0,47 0,55
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3.2.4.2. Caso CIMBAL

Caso CIMBAL

Fonte: Elaborado pelo autor

Indicadores
B . . . Nimero i X "
Formagdo da Agenda e Formulagao Solugdo Politica - Categoria Peso Dimensdo
L Citagoes . do .
. = Cédigo . Codigo Presenga| Magnitude Presenca| Magnitude
Dimensdo |[. . Categorias . L L Factor L L
Dimens&o Categoria Média Média Média | Média
Indicadores ALl 6 0,25 0,50 10%
Fluxo de Estudos especificos Al.2 9
o de " 7 0,21 0,57 12% 031 0,51
Feedback da agdo politica Al3 31 0,42 0,55 53%
Eventos, crises e simbolos Al4 15 0,17 0,40 25%
Comunidade de especialistas (geragdo deideias) A21 14 0,43 0,43 5%
Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) A22 36 -0,36 0,67 12%
Processo evolutivo de amadurecimento A23 6 1,00 1,00 29%
Fluxo das Politicas Exequibilidade técnica A2.4 27 0,43 0,74 9%
(alternaflvas e A2 |Compatibilidade comvalores A25 18 0,58 0,72 6% 0,06 0,57
solugdes) T X .
Viabilidade Financeira A2.6 30 -0,12 0,70 10%
Recetividade Politica A27 66 0,22 0,65 22%
Aceitacdo pela Comunidade A2.8 49 0,34 0,37 16%
Restrigdes do Sistema A29 54 0,57 0,37 18%
Sentimento supranacional/nacional / regional A3.1 39 033 0,33 13%
Mudangas governamentais A3.2 R o
Fluxo da Politica A3 L 1,00 1,00 0% -0,07 0,50
Posigdo das institui¢Bes envolvidas A33 244 .0,12 0,52 84%
Forgas Politicas Organizadas A34 6 -0,42 0,50 2%
Quem (atores visiveis / ndo visivies) A4l 13 0,77 0,85 17%
AT S Acesso aos decisores A42 g 9
:e e " 23 0,59 0,70 30% 0,24 0,80
Recursos despendidos A43 12 0,54 0,92 16%
Estratégias utilizadas Ad4 28 0,55 0,82 37%
Janela d
anefade A5  |Abriu-se uma janela de oportunidade A5.1 104 0,10 0,59 100% | 0,10 0,59
Oportunidades
TOTAL | 829 | 0,05 0,56 - 0,05 0,56
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3.2.4.3. Caso CIMVDL

Fonte: Elaborado pelo autor

Caso CIMVDL
Indicadores
. . . . Nimero .
Formagdo da Agenda e Formulagdo Solugdo Politica i Categoria Peso Dimens&o
L. Citagdes . do .
. " Cédigo . Codigo Presenga | Magnitude Presenga| Magnitude
Dimensio e Categorias . L L Factor . -
Dimensio Categoria Média Média Média Média
Indicadores ALl 5 0,70 0,40 8%
Fluxo de Estudos especificos Al.2 9
oroth AL 11 0,91 0,82 17% 0,88 0,78
roblemas Feedback da agdo politica Al3 37 0.86 078 58%
Eventos, crises e simbolos Al.4 11 0,95 0,91 17%
Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) A2.1 16 0,88 0,88 8%
Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) A22 27 0,31 0,59 13%
Processo evolutivo de amadurecimento A23 1 091 0,82 5%
Exequibilidade técnica A24
Fluxo das Politicas X 36 0,96 0,92 18%
(alternativas e A2 |Compatibilidade com valores A25 18 0,75 0,61 9% 0,69 0,74
solugdes)
Viabilidade Financeira A26 19 0,89 0,79 9%
Recetividade Politica A2.7 42 0,86 0,86 21%
Aceitagdo pela Comunidade A2.8 18 0,64 0,72 9%
Restrigdes do Sistema A2.9 14 0,43 0,14 7%
Sentimento supranacional/nacional / regional A3.1 18 025 061 13%
Mudangas governamentais A3.2 .
Fluxo da Politica A3 8 0.4 038 6% 0,56 0,52
Posigdo das institui¢des envolvidas A33 96 0,56 0,45 67%
Forgas Politicas Organizadas A34 21 0,90 0,81 15%
Quem (atores visiveis / ndo visivies) A4.1 17 091 094 30%
Empreendedores Acesso aos decisores Ad4.2 9
Z - Ad 13 0,81 0,77 23% 0,90 0,91
Elbotra Recursos despendidos A4.3 4 100 100 7%
Estratégias utilizadas Ad4 23 0,93 0,96 40%
et A5 |Abriu-se uma janela de oportunidade 5.1 73 0,66 0,66 100% | 0,66 0,66
Oportunidades
TOTAL | 538 | 0,70 0,70 - 0,70 0,70

157




3.2.4.4. Valor agregado dos 3 Casos

GLOBAL

Indicadores
~ ~ ~ . Nimero . i _
Formagdo da Agenda e Formulagdo Solucdo Politica de Categoria Peso Dimensdo
L. Citagbes . do .
" - Cédigo . Cédigo Presenga | Magnitude Presenga | Magnitude
Dimensdo | - Categorias . - P Factor e A
Dimenséo| Categoria Média Média Média Média
Indicadores fel 16 0,53 0,44 11%
Fluxo de Estudos especificos Al2 9,
Rivnsal Al 26 0,69 0,69 17% 0,59 0,61
Feedback da agdo politica ALl3 84 0,60 0,61 559%
Eventos, crises e simbolos Al4 26 0,50 0,62 17%
Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) A2.1 43 0,72 7%
Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) A2.2 68 -0,01 0,62 10%
Processo evolutivo de amadurecimento A2.3 35 0,91 0,94 5%
Exequibilidade técnica A2.4
Fluxo das Politicas il 102 0,80 0,85 16%
(alternativas e A2 Compatibilidade com valores A2.5 40 0,64 0,68 6% 0,36 0,66
solugdes)
Viabilidade Financeira A2.6 66 0,33 0,71 10%
Recetividade Politica A27 131 0,51 0,73 20%
Aceitagdo pela Comunidade A28 95 0,51 0,45 15%
Restrigdes do Sistema A2.9 73 -0,55 0,33 11%
Sentimento supranacional/nacional / regional A3.1 108 0,44 0,43 16%
Mudangas governamentais A3.2 9
Fluxo da Politica A3 28 0,11 0,29 4% 0,18 0,47
Posigdo das institui¢des envolvidas A3.3 479 0,12 0,46 71%
Forgas Politicas Organizadas A3.4 59 0,25 0,66 9%
Quem (atores visiveis / ndo visivies) A4.1 42 0,85 0,83 18%
Empreendedores Acesso aos decisores Ad.2 9
;;e s na 62 0,05 0,71 26% 0,55 0,79
Recursos despendidos A43 20 0,73 0,95 8%
Estratégias utilizadas A4.4 114 0,68 0,78 48%
Janela de . . 8
. A5 Abriu-se uma janela de oportunidade A5.1 388 0,41 0,59 100% 0,41 0,59
Oportunidades
TOTAL | 2105 | 0,35 0,60 - 0,35 0,60
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3.2.5. CALCULO DA PM E DA MM DA ETAPA DECISAO
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3.2.5.1. Caso Nacional

Caso Nacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Indicadores
Tomada de Decisdo sobre Solugdo a adotar Nimero de Categoria Dimenséo
Codigo Citagdes Peso do
B - Cédigo da . Presenca Magnitude Factor Presenga Magnitude
Dimensao N o Categorias da e . . L
Dimensdo Categoria Média Média Média Média
gori
Interligagdo com outros problemas D1.1 2 0,75 0,50 13%
Objetivos b1 Prevalre'nua de objetivos ambiguos em detrimento de pL2 2 1,00 1,00 139% 097 093
especificos
SolugBes Transversais a outros problemas D13 11 1,00 1,00 73%
Poucas propostas e mais ou menos familiares D2.1 4 0,75 0,50 8%
Alternativas D2 — I " . - 0,14 0,52
Interligagdo entre avaliagdo das acdes a realizar e objetivos D22 48 0,09 0,52 92%
a alcangar
Experiéncias anteriores D3.1 6 -0,25 0,50 25%
Informacdo de suporte a decisdo D3.2 9 0,33 1,00 38%
Recursos D3 -0,21 0,75
Pouca relevdncia da teoria D3.3 0 0,00 0,00 0%
Financeiros D3.4 9 -0,72 0,67 38%
Decisores com visdes diferentes D4.1 20 -0,35 0,40 33%
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos
- . D4.2 21 0,02 0,29 35%
Interag'ao entre pa decisores ” ” 0,03 033
decisores
Idiossincrasia cultural D43 3 -1,00 1,00 5%
Lideranca D4.4 16 0,47 0,19 27%
Processo de tentativa e erro D5.1 52 0,59 0,37 50%
Mai ] itigaca bl Itad
Escolha da solugdo D5 alorpreocupagac com mitigagso problema que resuitacos | pgp 35 0,13 023 34% 041 037
a atingir
Consenso como um bom indicador de boa decisdo D5.3 17 0,47 0,65 16%
TOTAL 255 0,23 0,46 - 0,23 0,46
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3.2.5.2. Caso CIMBAL

Fonte: Elaborado pelo autor

Caso CIMBAL
Indicadores
Tomada de Decisdo sobre Solugdo a adotar Nimero de Categoria Dimensdo
1 Citagdes Peso do
- Cédigo ’ ;
. " Cadigo da . Presenca Magnitude | Factor Presenca Magnitude
Dimensao ) . Categorias da L o L o
Dimenséo Categoria Média Média Média Média
Interligagdo com outros problemas D1.1 5 0,40 0,60 31%
Objetivos b1 Prevalre.ncm de objetivos ambiguos em detrimento de 0 0 0,00 0,00 0% 022 0,44
especificos
Solugdes Transversais a outros problemas D1.3 11 -0,50 0,36 69%
Poucas propostas e mais ou menos familiares D2.1 3 0,33 1,00 10%
Alternativas D2 . - " . . -0,47 0,40
Interligagdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos IR 27 0,56 0,33 90%
a alcancar
Experiéncias anteriores D3.1 9 -0,61 0,67 9%
Informagdo de suporte a decisdo D3.2 50 -0,79 0,90 52%
Recursos D3 -0,72 0,80
Pouca relevdncia da teoria D3.3 0 0,00 0,00 0%
Financeiros D3.4 38 -0,64 0,71 39%
Decisores com visdes diferentes D4.1 77 -0,79 0,82 41%
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos DA% 13 0,35 092 7%
. A A , b
Interag'ao entre D4 decisores ’ -0,69 0,79
decisores
Idiossincrasia cultural D43 67 -0,69 0,67 35%
Lideranca D4.4 33 -0,88 0,94 17%
Processo de tentativa e erro D5.1 8 -0,69 0,38 7%
Escolha da solugio 5 Mal.or p.reocupagao com mitigagdo problema que resultados D522 4 038 025 % 0,56 0,57
a atingir
Consenso como um bom indicador de boa decisdo D5.3 96 -0,55 0,60 89%
TOTAL | 441 -0,63 0,70 - -0,63 0,70

161




3.2.5.3. Caso CIMVDL

Caso CIMVDL
Indicadores
Tomada de Decisdo sobre Solugdo a adotar Nimero de Categoria Dimensdo
‘g CitagOes Peso do
- Codigo . .
X " Cddigo da . Presenga | Magnitude | Factor | Presenca | Magnitude
Dimenséo i . Categorias da s Y . Y
Dimensdo Categoria Média Média Média Média
Interligagdo com outros problemas D11 12 0,79 0,75 26%
Objetivos b1 Prevalfelncwa de objetivos ambiguos em detrimento de B2 0 0,00 0,00 0% 0,89 083
especificos
Solugbes Transversais a outros problemas D13 35 093 0,86 74%
Poucas propostas e mais ou menos familiares D21 0 0,00 0,00 0%
Altemativay B Interligagdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos D22 1 079 086 100% 0,79 0,86
a alcangar
Experiéncias anteriores D3.1 19 0,97 0,95 40%
Informagdo de suporte a decisdo D3.2 19 0,71 0,95 40%
Recursos D3 0,87 0,96
Pouca relevancia da teoria D33 0 0,00 0,00 0%
Financeiros D3.4 9 1,00 1,00 19%
Decisores com visdes diferentes D4.1 4 0,38 0,25 8%
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos
Interagio entre decisores P J pere D42 7 0,50 0,57 13%
A D4 0,85 0,81
decisores
Idiossincrasia cultural D43 2 1,00 1,00 4%
Lideranca D4.4 39 0,95 0,90 75%
Processo de tentativa e erro D5.1 15 0,53 0,60 28%
Mai 3 itigaca bl Itad
Escolha da solugdo D5 alfnr;l)reocupagao e D5.2 1 1,00 1,00 2% 0,80 0,83
a atingir
Consenso como um bom indicador de boa decisdo D53 37 0,91 0,92 70%
TOTAL| 213 0,85 0,85 - 0,85 0,85

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.5.4. Valor agregado dos 3 Casos

3 CASOS
Indicadores
Tomada de Decisdo sobre Solugdo a adotar Némero de Categoria Dimensdo
Codigo | Citasdes Peso do
. . Cédigo da . Presenga Magnitude Factor |PresengaMé| Magnitude
Dimensdo . - Categorias da - P . A
Dimensdo . Média Média dia Média
Categoria
Interligacdo com outros problemas D1.1 19 0,68 0,68 24%
Objetivos D1 Prevalé.ncia de objetivos ambiguos em detrimento de D12 2 1,00 1,00 3% 0,68 077
especificos
Solugdes Transversais a outros problemas D1.3 57 0,67 0,79 73%
Poucas propostas e mais ou menos familiares D2.1 7 0,57 0,71 7%
Alternativas D2 P - ~ . o 0,05 0,53
Interligagdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos 022 89 0,01 0,52 93%
a alcangar
Experiéncias anteriores D3.1 34 0,34 0,79 20%
Informacdo de suporte a decisdo D3.2 78 -0,29 0,92 46%
Recursos D3 -0,20 0,84
Pouca relevancia da teoria D33 0 0,00 0,00 0%
Financeiros D3.4 56 -0,39 0,75 33%
Decisores com visdes diferentes D4.1 101 -0,66 0,71 33%
Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos D42 M 021 054 14%
Interag.io entre o0 decisores - ” ” ° 0,30 071
decisores
Idiossincrasia cultural D4.3 72 -0,65 0,69 24%
Lideranga D4.4 88 0,18 0,78 29%
Processo de tentativa e erro D5.1 75 0,44 0,41 28%
. Maior preocupagdo com mitigacdo problema que resultados
Escolha da solugdo D5 pe— D5.2 40 0,10 0,25 15% 0,10 0,54
Consenso como um bom indicador de boa decisdo D5.3 150 -0,08 0,69 57%
TOTAL 909 -0,04 0,67 - -0,04 0,67
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3.2.6. CALCULO DA PM E DA MM DA ETAPA IMPLEMENTACAO
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3.2.6.1. Caso Nacional

Caso Nacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Indicadores
Implementagédo da Solugdo Politica Nimero de Categoria Dimensdo
Citagbes Peso do
" = - . - Presenga Magnitude Factor Presenca Magnitude
Dimensdo Cédigo Categorias Cédigo
€ E € Média Meédia Meédia Média
Claros 11.1 5 0,90 0,80 83%
Objetivos 11 0,92 0,83
Consistentes 11.2 1 1,00 1,00 17%
] Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do 121 B 0,93 0,86 7%
Adequada Teoria Causal 2 Programa 093 0.87
énci Delegacdo de competéncias adequada (capacidade de ’ 4
e Poder de Influéncia . €~ G P | quada (capaci 12.2 g 0,94 0,88 53%
decisdo)
Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 13.1 3 1,00 1,00 9%
Integragdo hierarquica adequada 13.2 1 1,00 1,00 3%
Estrutura Legalmente 3 P05§ibilidade delatribuigﬁo de responsabilidades a 133 1 091 0,82 339% 0,27 082
enquadrada entidades especializadas
Recursos financeiros suficientes 13.4 7 -0,64 0,86 21%
Regras de decisdo adequadas 13.5 11 -0,05 0,73 33%
Responsaveis Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 14.1 6 0,67 0,67 100%
Competentes e 14 0,67 0,67
Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 14.2 0 0,00 0,00 0%
Apoio de grupos de Formalizag&o do apoio 15.1 11 0,59 0,73 85%
interesse e titulares de 15 0,65 0,77
altos cargos Poder de decisdo 15.2 2 1,00 1,00 15%
‘s Econdmicas 16.1 4 -0,75 0,50 100%
Mud di b b
u ?n.gas nas (’:orj i¢Bes| 5 075 0,50
soclo-economicas Sociais 16.2 0 0,00 0,00 0%
TOTAL 77 0,49 0,79 - 0,49 0,79

165




3.2.6.2. Caso CIMBAL

Fonte: Elaborado pelo autor

Caso CIMBAL
Indicadores
Implementacdo da Solugdo Politica Numero de Categoria Dimens&o
Citagdes Peso do
. ~ - . - Presenga Magnitude Factor Presenga Magnitude
Dimensdo Codigo Categorias Codigo
€ E : Média Média Média Média
Claros 11.1 2 0,25 0,50 67%
Objetivos 11 0,50 0,67
Consistentes 11.2 1 1,00 1,00 33%
] Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do 21 “ 012 0,66 9%
Adequada Teoria Causal 2 Programa 023 0,69
énci Delegacdo de competéncias adequada (capacidade de "0 4
e Poder de Influéncia g~ < p q (cap 12.2 1 0,66 0,82 21%
decisdo)
Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 13.1 8 -0,25 1,00 10%
Integragdo hierarquica adequada 13.2 2 -1,00 1,00 3%
Estrutura Legalmente Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a
g 3 [ (CHiIlPL P 133 1 077 073 14% 0,07 074
enquadrada entidades especializadas
Recursos financeiros suficientes 13.4 34 -0,01 0,74 43%
Regras de decisdo adequadas 13.5 25 -0,38 0,64 31%
Responsaveis Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 14.1 9 0,33 0,78 75%
Competentes e 14 0,33 0,67
Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 14.2 3 0,33 0,33 25%
Apoio de grupos de Formalizagdo do apoio 15.1 84 0,01 0,54 76%
interesse e titulares de 15 0,05 0,62
altos cargos Poder de decisdo 15.2 26 0,17 0,88 24%
;o Econdmicas 16.1 0 0,00 0,00 0%
Mudangas nas condicdes| ’ b
angas nas condieves! 1 0,00 0,00
soclo-economicas Sociais 16.2 0 0,00 0,00 0%
TOTAL| 257 -0,03 0,67 - -0,03 0,67
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3.2.6.3. Caso CIMVDL

Caso CIMVDL
Indicadores
Implementacdo da Solugdo Politica Numero de Categoria Dimensio
Citacoes Peso do
. ~ . . 5 Presenga Magnitude Factor Presenca Magnitude
Dimensao Cédigo Categorias Cédigo
' 5 o 5 Média Média Média Média
Claros 11.1 15 0,93 0,87 44%
Objetivos 11 0,90 0,85
Consistentes 11.2 19 0,87 0,84 56%
] Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do 121 55 0,85 0,82 83%
Adequada Teoria Causal 2 Programa 0.86 082
énci Del dod téncias ad d idade d 4 4
e Poder de Influéncia e .eg_agao e competéncias adequada (capacidade de 122 n 0,91 0,82 17%
decisdo)
Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 13.1 19 0,84 0,79 18%
Integragdo hierdrquica adequada 13.2 5 1,00 1,00 5%
Estrutura Legalmente B P05§ibilidade deAat‘ribuigéo de responsabilidades a 133 30 073 073 28% 081 076
enquadrada entidades especializadas
Recursos financeiros suficientes 13.4 5 0,90 0,80 5%
Regras de decisdo adequadas 13.5 48 0,82 0,73 45%
Responsdveis Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 14.1 28 0,86 0,71 74%
Competentes e 14 0,89 0,79
Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 14.2 10 1,00 1,00 26%
Apoio de grupos de Formalizagio do apoio 15.1 107 0,84 0,79 69%
interesse e titularesde | 15 0,80 0,75
altos cargos Poder de decisdo 15.2 48 0,71 0,67 31%
‘s Econémicas 16.1 0 0,00 0,00 0%
Mud. d ’ b
u ?n.;as nas fo'f iges{ | 0,50 0,00
soclo-economicas Sociais 16.2 1 -0,50 0,00 100%
TOTAL| 401 0,83 0,78 - 0,83 0,78

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.6.4. Valor agregado dos 3 Casos

3 CASOS
Indicadores
Implementagdo da Solugdo Politica Numero de Categoria Dimens&o
Citagdes Peso do
Presenga Magnitude | Factor [ Presenga Magnitude
Dimensdo Cédigo Categorias Codigo ; _; g,' u . .; g,' u
Média Média Média Média
Claros 11.1 22 0,86 0,82 51%
Objetivos 11 0,87 0,84
Consistentes 11.2 21 0,88 0,86 49%
] Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do 121 103 047 076 77%
Adequada Teoria Causal 2 Programa 0,44 077
énci Delegagdo d téncias ad d idade d u 0
e Poder de Influéncia e <'eg~a<;ao e competéncias adequada (capacidade de 2 20 035 0,83 -
decisdo)
Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 13.1 30 0,57 0,87 14%
Integragdo hierarquica adequada 13.2 8 0,50 1,00 4%
Estrutura Legalmente B P05§ibilidade de'at'ribuigéo de responsabilidades a 33 5 078 075 1% 041 076
enquadrada entidades especializadas
Recursos financeiros suficientes 13.4 46 -0,01 0,76 21%
Regras de decisdo adequadas 13.5 84 0,35 0,70 38%
Responsaveis Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 14.1 43 0,72 0,72 77%
Competentes e 14 0,75 0,75
Empenhados Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 14.2 13 0,85 0,85 23%
Apoio de grupos de Formalizagdo do apoio 15.1 202 0,48 0,68 73%
interesse e titularesde | 15 0,49 0,70
altos cargos Poder de decisdo 15.2 76 0,53 0,75 27%
:x Econdmicas 16.1 4 -0,75 0,50 80%
Mud?n'gas nas forjdlgoes 6 0,70 0,40
soclo-economicas Sociais 16.2 1 -0,50 0,00 20%
TOTAL| 735 0,49 0,74 - 0,49 0,74
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3.2.7. ESTANDARDIZAGAO DO INDICADOR MM PARA A ESCALA [0,1]
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De uma forma ainda mais fina os passos seguidos para o célculo do indicador MM podem ser
apresentados recorrendo a apresentacdo das férmulas matematicas adotadas e no final a um
exemplo concreto:

MMi — Magnitude Média da Categoria i (no intervalo [0.5,1])

Ni — nimero de citagdes com magnitude alta na categoria i

Fi — percentagem de citacdes com magnitude alta na categoria i

Fi = Ni/N

IMi — Indicador de Magnitude da Categoria i (estandardizado, no intervalo [0,1])

Primeiro, calculamos a MM da categoria através da média ponderada dos valores 1 e 0.5, tendo

em conta o nimero de citagces com magnitude alta e baixa na categoria.
MMi=[1xNi+0.5x(N-Ni)]/N
Dividindo por N, podemos simplesmente usar Fi:
MMi = 1xFi + 0.5 x (1-Fi);
MMIi = 1xFi + 0.5x1 - 0.5xFi
MMi = 0.5xFi + 0.5
Segundo, estandardizamos a varidvel MMi, lembrando que quando pretendemos estandardizar
uma variavel Y que estd no intervalo [a,b] para o intervalo [0,1] temos de fazer a seguinte
transformacgao:
(Y-a) /(b-a)
No nosso caso, temos a=0.5 e b=1. Logo, (b-a) = 0.5.
Entdo, para passarmos de MMi para IMi, ou seja, de Magnitude Média para o Indicador de
Magpnitude (no intervalo [0,1]), temos de fazer a seguinte transformacao:
IMi = (MM - 0.5) / 0.5
e uma vez que dividir por 0.5 é o mesmo que multiplicar por 2, teremos
IMi = 2x (MM -0.5)
IMi =2xMMi-1
Em resumo, multiplicamos a média ponderada dos valores de frequéncia e magnitude (1 ou 0.5)
dos valores por 2 e subtraimos 1, para ficar no intervalo [0,1].
Vamos agora substituir MMi na expressao:
IMi=2x MM -1
Lembremos a expressdo para MMi:
MMi=0.5x Fi + 0.5, pelo que, substituindo MMi na expressao de IMi, obtemos:
IMi =2x(0.5xFi+0.5)-1=Fi+1-1=Fi
Concluimos entdo que MMi = Fi.
Ou seja, depois de estandardizar MMi, criando uma nova variavel no intervalo [0,1], temos a
percentagem de valores com Magnitude Alta, isto é, a percentagem de Blogueadores ou

Potenciadores, classificagdo com score de -1 e de 1, respetivamente.
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(i) Exemplo

Imaginemos uma categoria com 20 cita¢des, 14 das quais de magnitude alta.
MMi = (1x14/20) + (0.5x6/20) = 17/20 = 0.85 e MM = 0.85, no intervalo [0.5, 1]
Daqui resulta que:
IMi=2x0.85-1=1.7-1=0.70
e
IMi =0.70, no intervalo [0,1]
E, de facto, 70% é a percentagem de cita¢des (que foram classificadas) com magnitude alta, no

caso, 14 em 20.
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3.2.8. METODOLOGIA DE CONSTRUGAO DO iNDICE DE CRITICIDADE (IC)
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METODOLOGIA DE CONSTRUGAO DO iNDICE (COMPOSITO) DE CRITICIDADE (IC)

Tal como ja foi referido no corpo principal da tese, importa recordar que a criacdo de indices
compdsitos é uma das formas que os investigadores adotam para medir fendmenos
complexos, quando um determinado conceito é influenciado ou depende de uma multitude de
variaveis, as quais se procura agregar de forma tecnicamente correta, tendo em vista
quantificar o conceito estudado, na dtica de que é mais facil compreender, interpretar e fazer
recomendacgdes sobre algo que conseguimos medir, do que algo que permanece apenas no
dominio da andlise qualitativa, sem qualquer tipo de tradu¢do numérica?.

No campo dos indices compdsitos, podemos destacar a criacdo do Indice de Desenvolvimento
Humano, das Nac¢des Unidas® (HDI — Human Development Index), desenvolvido em 1990 pelos
economistas Amartya Sen e Mahbub ul Hag, e que vem sendo adotado desde 1993 pelo
Programa das Nac¢Ges Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) no seu relatério anual, como
uma medida comparativa usada para classificar os paises pelo seu grau de "desenvolvimento
humano", indo além do indicador mais bdsico e comum que é o PIB, para agregar outros
aspetos relevantes para o desenvolvimento humano, no caso, a salde e a educacao.

A construcdo de um indice compdsito, como a histéria da evolucdo do HDI atesta, é algo
complexo e de modo algum mecanico, porque envolve consideracdes ndo apenas sofisticadas,
mas com um necessario elemento de subjetividade sobre o fendmeno em estudo e sobre como
melhor medi-lo, perante a existéncia de diferentes tipos de dados, nem sempre fidveis ou
facilmente trataveis, exigindo trabalho drduo, e também uma certa dose de inspiracido®.

A construcdo de um indice, seja ele mais simples ou mais complexo, exige o recurso a um
conjunto de célculos, que, pela sua prépria especificidade, deverdo estar bem suportados e ser
claros e transparentes, para que ndo fiquem duvidas sobre os principios que estdo na base do
correspondente processo.

Sendo a coeréncia formal uma propriedade necessdria, o modelo terd também de estar
adaptado aos objetivos e intengdes do investigador. Por mais subjetivo e informal que seja o
referencial tedrico, o modelo terd de reconhecer a natureza multidimensional do fenémeno a

ser medido, bem como a especificacdo dos seus aspetos singulares e respetiva inter-relacdo®.

2 0 que nos remete para a famosa ideia, no mundo da gestdo, de que “se ndo pode ser medido, ndo pode ser
melhorado.”

3“0 indice de desenvolvimento humano (IDH) é uma medida sumdria de alcance mediano dentro das dimensdes-
chave do desenvolvimento humano: uma vida longa e saudavel, ser letrado e possuir um padrdo de vida decente. O
IDH é a média geométrica de indices normalizados para cada uma das trés dimensGes: uma vida longa e saudavel,
acesso a conhecimento e a um padrdo de vida decente”. (Human Development Indices and Indicators: 2018
Statistical Update, p.2).

4 Como Saisana & Slatelli (2011, p.. 249) afirmam: “Fazer escolha conceptuais e metodoldgicas sérias para construir
uma medida multidimensional é tanto uma arte como uma ciéncia.”

5 Citando Saisana & Slatelli (2011, p.. 250): “When building a model to describe a real-world phenomenon, formal
coherence is a necessary property, yet not sufficient. The model in fact should fit the objectives and intentions of the
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Independentemente de existirem varias abordagens possiveis na elaboracdo de indices
compadsitos, as recomendacdes vdo no sentido de se explicitarem as diversas operacdes que
conduziram a sua criacao, pelo que passaremos a apresentar, seguidamente, a metodologia e

forma de célculo do indice Criticidade.

(i) Metodologia na construgdo do Indice (compésito) de Criticidade

A Metodologia seguida para a construcdo do indice de Criticidade obedeceu a uma sequéncia
de passos, de acordo com o proposto no Handbook on Construction of Composite Indicadors,
OCDE (2008), e que sdo os seguintes:

(i) Qual o referencial tedrico subjacente?

(ii) Que dados selecionar?

(iii) Como fazer o tratamento dos dados?

(iv) O que fazer em resultado da andlise multivariada?
(v) Como normalizar os dados?
(vi) Como ponderar e agregar os dados?

(vii) Qual a sensibilidade do indice criado?
(viii)  Qual a relacao do indice criado com outros indicadores?
(ix) Como se decompde o indice criado nos seus indicadores base?

(x) Quais os resultados?

O primeiro passo é a escolha de um referencial tedrico e de um objeto de analise claramente
definido. Isto concretizou-se, no nosso estudo, na escolha e interpretacdo do indice de
Criticidade como querendo descrever a importancia/criticidade dos elementos constitutivos dos
modelos adotados para o sucesso em cada uma das trés etapas.

Apesar de ja o termos referenciado mais do que uma vez, pensamos ser Util reafirmar que o
nosso objeto de andlise, no ambito da investigacdo em curso, passa por compreender o que
contribui para o sucesso em cada uma das 3 etapas do ciclo de politicas publicas, dentro do
referencial tedérico adotado, na medida em que o sucesso em cada uma das etapas é condicdo
sine qua non para o sucesso global, ou seja, a implementagao efetiva e continuada dos PEpE no

ensino obrigatdrio.

user, i.e., it must be the most appropriate tool for expressing the set of objectives that motivates the whole exercise.
No matter how subjective and imprecise the theoretical framework is, it implies the recognition of the
multidimensional nature of the phenomenon to be measured, and the eff ort of specifying the single aspects and
their interrelation”.
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Para o efeito, a escolha e interpretacio do indice de Criticidade pretende identificar a
importancia/criticidade dos elementos constitutivos dos modelos adotados para o sucesso em
cada uma das trés etapas.
O segundo passo é a sele¢do de dados para a construgao do indice. Isto concretizou-se, no nosso
modelo, na escolha de duas varidveis para construir o indice compédsito de criticidade: Contagem
de Frequéncias e Magnitude Média. Estas variaveis foram escolhidas na medida em que se
complementam, para caracterizar o objeto que se deseja medir, e também tendo em conta os
dados disponiveis — no caso, o conteldo das entrevistas e aquilo que é possivel extrair delas.
E importante referir que, ao contrario de outros indices compdsitos, que agregam informagdo
de diferentes “dimensdes” (ou elementos) de um objeto de analise (por exemplo, no caso do
HDI, as dimensdes educacdo, saude e nivel de vida), no nosso caso o indice compdsito agrega
informacdo de duas “caracteristicas” (ou atributos) desse mesmo objeto de analise:

e 0 relevo, destaque, notoriedade, saliéncia, notabilidade da Categoria — medido pela

estatistica Contagem de Frequéncias (o nimero de citagoes);

e a magnitude ou impacto da Categoria — medido pelo indicador Magnitude Média.

Ainda que a analise de resultados seja feita nos capitulos 7 e 8, incluimos alguma informacao
para melhor compreender a construcdo deste Indice de Criticidade. As duas tabelas seguintes
hierarquizam as 53 Categorias por Contagem de Frequéncias (ou nimero de citacbes).

Cada uma das tabelas tém 6 colunas, sendo construidas como um ranking das 53 Categorias do
modelo tedrico adotado como um todo (portanto, incluindo as 3 etapas). A primeira coluna da
a posicao do ranking, a segunda coluna o cédigo da categoria, a terceira coluna a descri¢cdo da
categoria, a quarta coluna a Contagem de Frequéncias (com base na qual é construido o
ranking), a quinta coluna a Magnitude Média da categoria e, finalmente, a sexta coluna a posi¢do
no ranking de Magnitude Média de cada categoria.

As tabelas permitem, deste modo, ver rapidamente quais as categorias com maior
relevo/notoriedade, com base na posi¢do no ranking por CF, permitindo também ver a posicdo
no ranking por MM. Por exemplo, vemos que no Top 5 da Contagem de Frequéncias ha trés
categorias da etapa Agenda, uma categoria da etapa Decisdo e uma categoria da etapa
Implementacdo. No Top 10 temos seis categorias da etapa Agenda, duas da etapa Decisdo e
duas da etapa Implementacao.

Também verificamos que as categorias com contagens de frequéncias mais elevadas
apresentam uma magnitude média moderada ou baixa. De facto as categorias presentes no Top
4 da Contagem de Frequéncias (A3.3, A5.1,15.1 e D5.3) tém, por ordem decrescente, valores de
magnitude média de 46%, 59%, 68% e 69%, todos eles abaixo da mediana da MM (71%), sendo
as respetivas posi¢cdes no ranking de MM de #44, #40, #34 e #32.
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Tabela 3.2.8.1 — Valores dos Indicadores CF e MM para as 53 categorias, ordenadas pelo

Ranking de CF (1/2)

Valores dos indicadores CF e MM para as 53 Categorias, ordenadas por Ranking por CF (1)

RANKING | COD FANE
Aaians | COD RANK
e | o CATEGORIA (CAT) L e | o CATEGORIA (CAT) (L L
Posic S0 das nsttuicias smvalvidas ; )
1| 433 |Posic 2o das nstuighes emalvidas 419 | 4 14 | AL3 |Feedback da agdo politica B || 3
2 | 451 |Mbriuse wma Janels de oportunidads 388 | 3| & 15 35 [Ragras da dedisio adequadas 8 | 7m
£ 31 [Formal zgio dana S i 16 | 03.2 |informacio de suporte & decisdo E | 9m
4 | D5.3 |Comsensa coma um bom Indicador de boa decisdo 150 | 6% | 32 17 57 |Fodsr ds dacisia = 75| 1
2.7 |Recetividads Palltic 73 - :
3 [ AR7|Recetividade 2 . | Z 18 | 051 |Processo de ntative 2 e B || &=
6 | add|Estratigas wikzadas 114 8% | 15 - -
13 | AL |Resticles do Bstema 3|33 @
7 | 3.1 [Sentimenta supranackanalfnacianal [ reghonal 108 | 43% | &7 - .
- 3 20 | D43 |Miossincrasta culturd 2 | aW| 3
_ . |ervvobvimenta do Organisma Pablce na concretizagdo do -
E 11 Programa iy ‘™| 1B 21 | AZZ |Flulrde idelas no interlor das comunidades |primeval soup) B8 |5 | 37
3 | aza|eeequiibdade thanica 102 (85% | & 22 | Az& |Visbfidada Fnanceia 8 |1%| 2
10 | 041 |Desorss comvisdes dferenes 01| 11%| 5 23 | na7 |acssoo aos decsorss 6 || =
11 | A28 |aceitacdo pala Comunidade B | 4F| 5 20 | az.a JForcas Poitcas Organizadas 5 | 55| 35
nter igacdo entre avalacdo das agles 2 raalzare objptivos 2
12 | D22 a_aq_“a; R s 5% | 4@ 25 | D13 |sdupdes Tramsversaks 3 outres problemas 51 | 7mE| 1
13 4.4 |uderanga B | 7BR| 15 6 D3.4 |Anancelros 5 | 75| 19
Fonte: Elaborado pelo autor
Tabela 3.2.8.1 — Valores dos Indicadores CF e MM para as 53 categorias, ordenadas pelo
Ranking de CF (2/2)
T " 1
Valores dos indicadores CF e MM para as 53 Categorias, ordenadas por Ranking por CF (2)
RanaNG | COD RANK| | Rawsms | COD RANK
= CATEGORLA [CAT) L L s ¢ | ar CATEGORIA (CAT) L L s
17 33 |Pasinidade de awbuglo de responsabibdades 2 enndades g 52 | 73| 19 40 | ALZ |Estudos especificas 25 |am| 3l
18 3.4 [Rzcursos fnanceiros suficientss 4 | 75% | 17 41 | AL4 [Eventas, céses @ simbolos 25 | 6% | =&
23 | 21 |Comunidads de especialstas (garacdo de Malas) LE ] 42 1.1 |Claros 27 |EB:| 12
30 | 141 |Comprometidos com a concretzaco dos objtives &8 | 7| 23 43 12 |Comsistemes 21 | BFe| 7
31 | a1 |ouem (atores vishels | ndo vishias) o x| 1w 44 | A43 |Recurses despendidos 0 | 35| 3
P Encla, oréiia, de obyetvos danes por parte dos | 45 | OL1 [intedigag S com outres problemas 19 |88 3
declsores
45 | AL1 [indicadores 16 | am | 45
33 | 25 |Compatiniidads com valores a0 5% | 35
47 M2 |Tecniamens praparadas e Gestio e Paltca 13 | 83| 3
o . Malior preocupacdo com mitigagdo problema gus resultados a B x| -
> afingr O 48 321 |mtegracio Merdrguica adequads B (0% 1
33 423 |Prcasso evalutlve de amadunecimento 3 3% 4 a9 D21 |Poucas prapostss & maks ou manas familiaras 7 7| B
36 | 031 |Enpendnoas antznores 3 || 13 50 5.1 |Econdmicas 4 |5 4
37 22 |pelegacio de competineias adequads fcamecidads de decisd 30 | 23%| 10 51 | oLz :-::i"f de cbjetivas amblguos em detrimenta de 2 | 0x| 1
speciices
38 31 Jazesso parmitide 2 entidades que apaiam o programa 30 || s 52 5.2 |soclals 1| 0% | =2
33 | 432 |Mudangz gavemamentals B | 29%( 50 53 [ D33 [Pouca ralevincla da teoda L S T

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como ja referimos, a adocdo destas duas variaveis na construcdo do IC resultou largamente do
proprio processo de investigacdo e, nessa medida, tem uma justificacdo empirica, sendo que o
justificativo tedrico da adog¢do conjunta destas duas varidveis, em detrimento de adotar apenas
a Contagem de Frequéncias, é bastante compreensivel. De facto, em teoria, serd desejavel, para
aferir a criticidade/importancia de uma Categoria, ter em conta ndo apenas o seu
relevo/destaque, refletido na CF, mas também uma medida que reflita a magnitude do seu
impacto. Isso é caracterizado, no nosso modelo, pelo indicador Magnitude Média.

Acresce, como veremos em maior detalhe no ponto (iv), que, pelo facto de estas duas variaveis
estarem muito pouco correlacionadas, cada uma delas acrescenta bastante informacao a outra.
Isto ndo era antecipavel antes da nossa analise de conteudo das entrevistas, nem mesmo depois
da construcdo do indicador Presenca Média; sendo que constitui, de facto, uma grande mais
valia e um incentivo para a construcao de um indice que considere ambas conjuntamente.

Para melhor entender o porqué de adotarmos estas duas medidas para o calculo do indice
compdsito de criticidade, olhamos para a questdo do que aconteceria se a medida de criticidade
fosse apenas uma destas duas varidveis.

Se apenas déssemos destaque, na criacdo de um ranking de criticidade das diversas categorias
em analise, aos valores obtidos por essas categorias em termos do indicador Magnitude Média,
irlamos constatar que a categoria D1.2. apareceria em 192 lugar, mesmo contendo apenas 2
citagdes, o que seria obviamente um absurdo.

Por outro lado, apenas olhar para a Contagem de Frequéncias, desconsiderando totalmente o
indicador Magnitude Média, seria desadequado a obtenc¢do de uma medida global de criticidade
que se pretende tdo rica quanto possivel. Vejamos, por exemplo, as categorias A2.9 (Restri¢cdes
ao Sistema) e D4.3 (Idiossincrasia Cultural). A primeira tem 73 citacGes e a segunda 72 citac¢oes.
Se apenas olhassemos para a Contagem de Frequéncias, A2.9 (Restri¢cGes ao Sistema) teria uma
posicdo no ranking superior a de D4.3 (Idiossincrasia Cultural), mais concretamente, e como
vemos na primeira coluna da tabela, as posi¢des 192 e 202.

Contudo, olhando para a coluna MM, observamos que a Magnitude Média de A2.9 é de 33%,
enquanto que a de D4.3 é de 69%. Ou seja, a primeira teve apenas 33% de citagdes cujo TEICC
foi rotulado como sendo magnitude alta, enquanto que a segunda teve 69% de citagdes cujo
TEICC foi rotulado como sendo de magnitude alta. Tendo ambas praticamente o mesmo
relevo/destaque (dado que o nimero de citacbes é praticamente idéntico) e uma disparidade
acentuada na Magnitude Média, seria desejavel que num indicador de criticidade global a
categoria D4.3 tivesse uma posi¢do no ranking superior a de A2.9.

Poderiamos dar outros exemplos, que reforcariam o ponto acima feito — de que a criagdo de um

indicador de criticidade beneficia claramente da inclusdo da informacdo proveniente dos
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indicadores de frequéncias e de magnitude média. A sec¢do que versa sobre a correlagdo
fortalece esta conclusao.

O terceiro passo, na elaboracao do indice de criticidade, diz respeito ao tratamento dos dados,
nomeadamente, verificar se existem valores extremos, que se destaguem. Neste sentido,
merece particular registo o facto de os valores extremos detetados na Contagem de Frequéncias
nao terem sido eliminados da nossa amostra, porque o objetivo ndo é obter uma estimativa da
frequéncia média (isto é, o nUmero médio de cita¢Ges por categoria), mas antes usar o nimero
de citagcdes como um input critico que caracteriza o relevo/destaque que os entrevistados
deram as diferentes categorias.

Neste contexto, um nimero muito elevado de cita¢Oes, que esteja claramente muito acima da
média, simplesmente indica que a categoria a que diz respeito teve um destaque/relevo muito
significativo no cOmputo da amostra, tal o distinto nimero de citacdes que obteve — mas ocultar
ou eliminar essa informacdo ndo teria sentido, e iria mesmo contra a base da analise de
conteudo, assente, antes de tudo, no niumero de citagdes.

Como é visivel no histograma de Contagem de Frequéncias, a distribuicdo é enviesada a
esquerda, com uma mediana inferior (52) a média (71). Existem 3 valores que se destacam como
valores extremos, com frequéncia de 479, 388 e 202 — respetivamente, referentes as categorias

A3.3,A5.1el5.1.

Quadro 3.2.8.1 - HISTOGRAMA - CONTAGEM DE FREQUENCIAS

Mumero de Categorias

480

200-210 I
IH0-300 EE——
Tm—

470

Contagem de Frequéncias

Fonte: Elaborado pelo autor
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Podemos igualmente constatar, que tendo por base os intervalos de amplitude 10, a moda esta
no intervalo [20, 30[, que inclui 7 categorias (em 53). A mediana, como ja referido, é 52, sendo
a média (aritmética) de 71. O facto de haver um numero significativo de categorias em todos os
intervalos até ao intervalo [100,110[ torna ainda mais notaveis os trés valores extremos
destacados, dada a distancia a que estdo da massa de pontos.

Por sua vez, o histograma da Magnitude Média n3o revela a presenca de valores extremos,
conforme se pode verificar no seu histograma, tendo esta varidvel uma distribuicdo ligeiramente

enviesada a direita, razdo pela qual a mediana (71%) é superior a média (66%).

Quadro 3.2.8.2 - HISTOGRAMA — MAGNITUDE MEDIA

18
16
14
12

. 1 I-III II

0-10%  10-20% 20-30% 30-40% 40-50% 50-60% 60-70% 70-80% 80-90% 90-100%
% Magnitude Média

Frequéncias
+ [=1] [+]

%]

Fonte: Elaborado pelo autor

Adotando classes com amplitude de 10%, vemos que a moda esta na classe [70%,80%[, com 16
ocorréncias, num total de 53. Sendo a mediana de 71%, isto significa que pelo menos 50% das
categorias obtiveram um valor de magnitude média igual ou superior a 71%. Isto ilustra que a
maioria das citagdes tiveram ndo apenas um valor de magnitude média superior ao valor médio
da escala (0.5), mas superior a 0.71.

Existem 5 categorias na classe mais elevada, [90%,100%], como é visivel na Tabela 3.2.8.2, que

inclui o Top 10 das Categorias com Magnitude Média mais elevada:
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Tabela 3.2.8.2 — Top 10 das categorias com Magnitude Média mais elevada

]| CODico CATEGORIA (CAT) CF MM
MM CAT
1 13.2 Integracdo hierarquica adequada 8 100%
2 D1.2 |Prevalénciade objetivos ambiguosem detrimento de especificos 2 100%
g A4.3 |Recursos despendidos 20 95%
4 A2.3 |Processo evolutivo de amadurecimento 35 94%
3 D3.2 |Informacado de suporte a decisdo 78 92%
6 13.1 |Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 30 87%
7 11.2 |Consistentes 21 86%
8 A2.4 |Exequibilidade técnica 102 | 85%
2 14.2  |Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 13 85%
10 A4.1 |Quem (atoresvisiveis / ndo visivies) 42 83%

Fonte: Elaborado pelo autor

Observamos que, para a categoria A4.3 — Recursos Despendidos (pelo empreendedor de

politica), a MM é igual a 95%. Como nesta categoria foram incluidas 20 citagdes, isto significa

que 19 delas (95% x 20) foram classificadas como tendo magnitude alta (ou seja, que obtiveram

um valor de 1 ou de -1)°. De facto, esta categoria, tendo um nimero de citacbes razoavel, ainda

gue nao muito elevado, revelou-se, no decurso das entrevistas, como tendo um impacto muito

significativo, quer no sucesso, quer no insucesso.

Mais concretamente, e consultando a Tabela correspondente ao Anexos 3.1.2.4.1.4, vemos que

estas 20 citagdes se decompdem da seguinte forma:

4 no caso Nacional, todas com score de 1 na PM (e, portanto, score 1 na MM)

12 no caso CIMBAL, das quais:

o 9comscorelnaPM

O

O

1 com score -0.5 na PM

2 com score -1 na PM

4 no caso CIMVDL, todas com score de 1 na PM

6 Relembramos que a magnitude média, quando normalizada para o intervalo [0,1], nos da a percentagem de citagdes
dessa unidade de andlise classificadas como sendo de magnitude alta (isto &, tendo um valor de 1 ou de -1). Vide pag.

XXX.
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Portanto, temos duas conclusdes:
e 19 das citagGes tiveram score 1 ou -1 (na PM) e 1 cita¢do teve score diferente de 1 e de
-1, no caso CIMBAL;
e Das 19 citagdes que tiveram score 1 na MM, apenas 2 tiveram como origem um score

de -1 na PM, todas elas no caso CIMBAL.

Ou seja, no caso CIMBAL, houve 11 citagdes que obtiveram 1 de MM, duas das quais obtiveram
um score de -1 na PM. Como interpretar isto? O investigador atribuiu a cada uma destas
citagdes, analisando o TEICC, uma magnitude alta, sendo que em duas dessas onze citagdes, o
autor depreendeu que, tendo elas um impacto elevado, havia uma auséncia do FSIC, isto €, que,
na opinido dos entrevistados, os recursos eram “insuficientes” para o sucesso — ou seja,
insuficientemente “presentes”, que é o mesmo que dizer “ausentes”’.
Atentemos ainda no exemplo da categoria A2.4 — Exequibilidade Técnica, com 102 citacGes e
85% de Magnitude Média. Depreendemos que, nesta categoria, das 102 citagdes a ela alocadas,
87 obtiveram classificacdo de magnitude elevada e 15 classificacdo de magnitude baixa.
Juntando os trés casos estudados, a distribuicdo destas 102 citacOes é a seguinte:

e 87comMMdel

o 83 classificadas como tendo um TEICC Potenciador

o 4 classificadas como tendo um TEICC Bloqueador

e 15com MM de0.5
o 10 classificadas como tendo um TEICC Facilitador

o 5 classificadas como tendo um TEICC Inibidor

Para melhor compreensao, explicitamos o seguinte: quando uma citagdo é rotulada com um “P”
isso é equivalente a dizer que o Tipo de Efeito Implicito nessa Citacdo ja Codificada (o seu TEICC)
foi classificado como sendo “Potenciador”. Portanto, “rotulamos” /” carimbamos” cada uma das
citagdes, analisando o TEICC, a luz do FSIC.

Relembramos que nunca “classificamos” uma citacdo como “Inibidora”: aquilo que classificamos
é o Tipo de Efeito Implicito na Citacdo Codificada (o TEICC). E fazemo-lo tendo como referéncia

o Fator de Sucesso Inerente a Categoria (o FSIC).

7 Recordamos que a opgdo por uma escala com valores positivos e negativos tem que ver com a facilidade de leitura
dos resultados. Poderiamos ter uma escala sé com valores positivos, mas entendemos que a escala com valores
negativos facilita a compreensdo sobre a auséncia ou presenga dos FSIC — tendo sempre em mente que quando se
classifica uma citagdo com um valor negativo de PM se esta a dizer que houve “insuficiente presenga, logo, auséncia”
do FSIC, tendo em conta aquilo que sera necessario para o sucesso. Ndo quer dizer que o FSIC (por exemplo, recursos
despendidos) ndo tenham existido, mas sim que existiram em quantidade insuficiente para o sucesso.
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Na tabela seguinte decompomos a distribuicao global das citacdes pelos 3 casos, e observamos
que em todos eles hd uma preponderancia notavel da classificacdo (para o TEICC) de “P”
revelando ndo sé que esta categoria foi muito importante, mas esteve também presente em
todos os trés casos — o que se espelha de forma muito clara na frequéncia elevada da

classificacdo “P” face as restantes.

Tabela 3.2.8.3 — Decomposi¢do das citacdes por TEICC/Score para A2.4 — Exequibilidade
Técnica
A2.4 - Exequibilidade Técnica

FSIC TEICC Score Nacional CIMBAL CIMVDL Global
Presente 1.0 34 16 33 83
0.5 4 3 3 10
Ausente -0.5 1 4 0 5
B -1.0 0 4 0 4

Fonte: Elaborado pelo autor

E de notar ainda que no caso CIMBAL existem 4 citaces rotuladas/carimbadas com um “B”, a
par de 16 rotuladas/carimbadas com um “P”, o que revela que, ainda que o “P” seja
preponderante, existirem citacdes que indicavam “auséncia” do FSICE.

Na tabela abaixo incluimos as 2 categorias da classe mais baixa, [0%,10% [. Ambas tém MM = 0.
Isto implicard que ambas terdo um indice de Magnitude Média de O e, por extensdo, um indice

de Criticidade de 0, dado que este é a média geométrica do IMM com o IF.

Tabela 3.2.8.4 - llustragdo das categorias com MM =0

RANKING | copIGO RANK
CATEGORIA (CAT) CF MM

MM CAT MM

52 16.2 Sociais 1 0% 52

53 D3.3 |JPoucarelevanciadateoria 0 0% 52

Fonte: Elaborado pelo autor

Por exemplo, é digno de registo que a categoria D3.3 — Pouca Relevancia da Teoria tenha 0
citacdes. Isto deve ser lido como reforcando a ideia de que a implementacdo de PEpE ainda ndo
tem sido alvo de estudo suficiente, o que se reflete na inexisténcia (e, portanto,
necessariamente irrelevancia...) de teorias sobre o tema. Caso existissem boas praticas, um
estudo mais aprofundado, benchmarks, etc, certamente que os mesmos teriam estado

presentes no processo de decisdo relacionado com a implementagdo nos trés casos estudados.

8 Concretizando, o facto de existirem 4 citagdes rotuladas como bloqueadoras ndo quer dizer que o processo esteve
bloqueado, mas que houve 4 citagdes que se considerou terem implicito (ou até mesmo explicito) um efeito
bloqueador para o sucesso na etapa agenda. Tal como do lado oposto 16 citagdes rotuladas como potenciadoras
refletem a existéncia de 16 citagGes que foram classificadas como tendo em si conteddo que indica ter existido um
efeito potenciador para o sucesso na etapa agenda.
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O quarto passo requer uma analise estatistica sobre os dados a incluir. No nosso caso, tendo o
indice compdsito apenas duas varidveis, importa fazer uma andlise de correlacdo entre as
mesmas. A tabela seguinte inclui o coeficiente de correlagdo entre as varidveis CF e MM, na sua
unidade de medida original, mas também calculamos o coeficiente de correlagdo usando os

rankings de ambas.

Tabela 3.2.8.5 - llustragdo da Correlagdo entre as variaveis CF e MM

Coeficiente Rank
Correlaggo MM MM

CF -0,09 -0,22
Rank CF 0,03 -0,14

Fonte: Elaborado pelo autor

Vemos que a correlagdo entre as variaveis CF e MM, nas suas unidades originais (unidades e
percentagem, respetivamente) é de -0,09. Este valor de correlacdo € ligeiramente negativo, mas
muito préximo de zero, indicando que as varidveis estdo pouco correlacionadas, tendo uma

ligeira correlagao negativa como é visivel no grafico seguinte.

Grafico 3.2.8.1 — llustragao da Correlagao entre as variaveis CF e MM
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como resulta claro do grafico acima, vemos uma grande nuvem de pontos a esquerda do grafico
(para valores de Contagem de Frequéncias sensivelmente inferiores a 150), sem que haja grande

correlagao, positiva ou negativa, sendo que ela é globalmente ligeiramente negativa. Existem,

183



como também é visivel, 3 valores que se destacam como valores extremos, na Contagem de

Frequéncias, de que ja falamos.

Como estamos na presenca de valores extremos na varidavel Contagem de Frequéncias, para
mitigar este efeito, podemos calcular a correlacdo entre os rankings das duas varidveis. Esta

correlacao é negativa e um pouco mais forte, de -0.14.

Grafico 3.2.8.2 — llustracdo da Correla¢ao entre os rankings das variaveis CF e MM
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Fonte: Elaborado pelo autor

O valor para a correlacdo entre os rankings de CF e MM de -0.14 indica uma correlacdo negativa
e torna, como ja firmamos, a inclusdo de ambas as varidveis num indicador global de criticidade

absolutamente critica.

Esta correlagdao negativa é apreensivel também através de uma leitura, ainda que breve, das
tabelas seguintes, que ordenam as categorias por, respetivamente, ranking de CF e por ranking
de MM. Nelas, podemos constatar que as categorias com magnitude média mais elevada
(superior a 95%) tém uma contagem de frequéncias relativamente baixa ou muito baixa. A

referida correlagdo é ilustrada na Tabela 3.2.8.1 e 3.2.8.2 anteriormente apresentadas.

Por sua vez, nas Tabelas seguintes que refletem o Ranking, por ordem decrescente da

Magnitude Média, podemos constatar que as categorias no Top 4 da MM (13.2, D1.2, A4.3 e
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A2.3) tém um numero de citacGes, por ordem decrescente (de MM) de 8, 2, 20 e 35, todos eles
abaixo da mediana da CF (52), sendo as respetivas posi¢des no ranking de CF de #48, #51, #44 e
#35. Merece igualmente destaque o facto de, no Top 10 de MM, apenas 2 categorias terem
valores de contagem de frequéncias acima da mediana; no Top 10 da contagem de frequéncias,

apenas 5 categorias tém um valor de MM superior a correspondente mediana.

185



Tabela 3.2.8.6 — Ranking por ordem decrescente de MM (1/2)

RK Codigo |Categorias MM | CF |RKCF
MM
1 13.2 Integra¢do hierarquica adequada 100% 8 48
1 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 100% 2 51
3 A4.3 Recursos despendidos 95% 20 44
4 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 94% 35 35
5 D3.2 Informagdo de suporte a decisdo 92% 78 16
6 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 87% 30 37
7 11.2 Consistentes 86% 21 43
8 A2.4 Exequibilidade técnica 85% 102 9
9 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 85% 13 47
10 |A4.1 Quem (atores visiveis /ndo visivies) 83% 42 31
10 12.2 Delega¢do de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 83% 30 37
12 11.1 Claros 82% 22 42
13 D3.1 Experiéncias anteriores 79% 34 36
14 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 79% 57 25
15 D4.4 Lideranga 78% 88 13
16 A4.4 Estratégias utilizadas 78% 114 6
17 13.4 Recursos financeiros suficientes 76% 46 28
18 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 76% 103 8
19 |[I15.2 Poder de decisdo 75% 76 17
19 D3.4 Financeiros 75% 56 26
19 13.3 Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entidades especializad] 75% 52 27
22 |A2.7 Recetividade Politica 73% 131 5
23 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 72% 43 29
23 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 72% 43 29
25 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 71% 7 49
26 D4.1 Decisores com visdes diferentes 71% 101 10

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 3.2.8.6 — Ranking por ordem decrescente de MM (2/2)

RK Codigo |Categorias MM | CF |RKCF
MM
27 |A26 Viabilidade Financeira 71% 66 22
28 A4.2 Acesso aos decisores 71% 62 23
29 13.5 Regras de decisdo adequadas 70% 84 14
30 D4.3 Idiossincrasia cultural 69% 72 20
31 |A1.2 Estudos especificos 69% 26 40
32 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 69% 150 4
33 D1.1 Interligagdo com outros problemas 68% 19 45
34 15.1 Formalizacdo do apoio 68% 202 3
35 A2.5 Compatibilidade com valores 68% 40 33
36 |A34 Forgas Politicas Organizadas 66% 59 24
37 A2.2 Fluir de Ideias nointerior das comunidades (primeval soup) 62% 68 21
38 Al.4 Eventos, crises e simbolos 62% 26 40
39 |A13 Feedback da agdo politica 61% 84 14
40 A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade 59% 388 2
41 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 54% 41 32
42 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das agBes a realizar e objetivos a alcangar 52% 89 12
43 |l6.1 Econdmicas 50% 4 50
44 |A3.3 Posigcdo das instituicdes envolvidas 46% 479 1
45 A2.8 Aceitacdo pela Comunidade 45% 95 11
46 |Al.1 Indicadores 44% 16 46
47 A3.1 Sentimento supranacional/nacional / regional 43% 108 7
48 D5.1 Processo de tentativa e erro 41% 75 18
49 |A29 Restrigbes do Sistema 33% 73 19
50 A3.2 Mudangas governamentais 29% 28 39
51 D5.2 Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir 25% 40 33
52 |l6.2 Sociais 0% 1 52
52 D33 Pouca relevancia da teoria 0% 0 53

Fonte: Elaborado pelo autor

Estes exemplos sdo assim elucidativos de como as varidveis, magnitude média e contagem de
frequéncias estdo pouco dependentes uma da outra e ligeiramente negativamente
correlacionadas, justificando a sua inclusdo num indicador de criticidade, que beneficia da
riqueza de informagdo que cada uma traz. O facto de a correlagdo entre MM e CF ser negativa,
mas pequena, significa, como ja referimos, que as varidveis transmitem informacgao diferente,
dai o valor de usar ambas na constru¢ao de um indicador de criticidade. Caso estivéssemos na
presencga de indicadores com uma correlagdo bastante (mais) forte positiva ou negativa, o valor

adicional de cada um deles ndo seria tdo grande.

O quinto passo diz respeito a normaliza¢ao dos dados. A agregacdo da informacgdo proveniente

dos indicadores de contagem de frequéncias e magnitude média num indice compésito tera de
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pressupor, previamente, a normalizacdo dos valores constantes desses dois indicadores. A
op¢do por criar um indice é natural, uma vez que as duas varidveis tém unidades de medida
diferentes (percentagem, entre 0% e 100%, para Magnitude Média; e unidades, de 0 a 479, para
Contagem de Frequéncias), pelo que nunca poderiam ser agregadas diretamente, sem antes
normalizar os dados®. No nosso modelo, optdmos por criar um indice, tendo por isso de escolher
um ponto de referéncia, que constitua a sua “Base 100”.

Como normalizar a varidvel Contagem de Frequéncias? Devido a forte presenca de valores
extremos na variavel CF, a escolha para a Base 100 devera recair sobre um valor central, pois,
se a op¢do fosse por um valor extremo, os valores do indice fora da vizinhanga desse extremo
seriam muito influenciados por esse valor extremo. No caso, a Contagem de Frequéncias tem
como valor maximo 479 e como mediana 52, o que significa que o rdcio entre ambas é de 9,21-
um valor extremamente elevado.

Assim, se escolhéssemos como Base 100 o valor maximo da amostra (479), isso levaria,
conforme se pode ver pela tabela seguinte, a que logo na posicdo #5, num conjunto de 53
categorias, tivéssemos um valor de 27 para o indice (revelando que a categoria com posicdo 52
no ranking tem um valor de CF 73% inferior ao valor maximo da amostra, cujo indice seria, por

construcgdo, 100).

2 The individual variables underlying a composite indicator are often expressed in different measurement units. For
example, unemployment can be measured in number of persons, health in number of diseases, survey data in high,
medium, low, or important, not important. Before aggregation, variables need to be rendered comparable. There are
several normalization methods and practitioners should take into account data properties, as well as the objectives
of the composite indicator, when choosing a suitable method, (Saisana & Slatelli (2011, p. 250). De acordo com estas
académicas, existem vdrios métodos que permitem a realizagdo da referida normalizagdo, competindo ao
investigador, perante a propriedade dos dados, bem como os objetivos pretendidos com o indice a elaborar, escolher
0 método mais adequado.
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Tabela 3.2.8.7 — Ranking por ordem decrescente de CF tendo como Base 100 o valor maximo

RANK] . .. . Indice MM
M Cdédigo |Categorias CF MM TR

1 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 2 100% 140
1 13.2 Integragdo hierarquica adequada 8 100% 140
3 A4.3 Recursos despendidos 20 95% 133
4 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 35 94% 132
5 D3.2 Informagdo de suporte a decisdo 78 92% 130
6 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 30 87% 122
7 11.2 Consistentes 21 86% 120
8 A2.4 Exequibilidade técnica 102 85% 120
9 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 13 85% 119
10 A4.1 Quem (atores visiveis /ndo visivies) 42 83% 117
10 12.2 Delegag¢do de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 30 83% 117
12 11.1 Claros 22 82% 115
13 D3.1 Experiéncias anteriores 34 79% 112
14 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 57 79% 111
15 D4.4 Lideranca 88 78% 110
16 Ad.4 Estratégias utilizadas 114 78% 110
17 13.4 Recursos financeiros suficientes 46 76% 107
18 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 103 76% 106
19 15.2 Poder de decisdo 76 75% 105
19 D3.4 Financeiros 56 75% 105
19 13.3 Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entidades especializadas 52 75% 105
22 A2.7 Recetividade Politica 131 73% 102
23 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 43 72% 101
23 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 43 72% 101
25 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 7 71% 100
26 D4.1 Decisores com vis&es diferentes 101 71% 100
27 A2.6 Viabilidade Financeira 66 71% 100
28 A4.2 Acesso aos decisores 62 71% 100
29 13.5 Regras de decisdo adequadas 84 70% 99
30 D4.3 Idiossincrasia cultural 72 69% 98
31 Al.2 Estudos especificos 26 69% 97
32 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 150 69% 96
33 D1.1 Interligagdo com outros problemas 19 68% 96
34 15.1 Formalizagdo do apoio 202 68% 96
35 A2.5 Compatibilidade com valores 40 68% 95
36 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 59 66% 93
37 A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 68 62% 87
38 Al.4 Eventos, crises e simbolos 26 62% 86
39 Al.3 Feedback da agdo politica 84 61% 85
40 A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade 388 59% 83
41 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 41 54% 75
42 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos a alcangar 89 52% 73
43 16.1 Econdmicas 4 50% 70
44 A3.3 Posi¢do das institui¢des envolvidas 479 46% 65
45 A2.8 Aceitagdo pela Comunidade 95 45% 64
46 Al.1l Indicadores 16 44% 61
47 A3.1 Sentimento supranacional/nacional /regional 108 43% 60
48 D5.1 Processo de tentativa e erro 75 41% 58
49 A2.9 Restri¢des do Sistema 73 33% 46
50 A3.2 Mudangas governamentais 28 29% 40
51 D5.2 Maior preocupag¢do com mitigagdo problema que resultados a atingir 40 25% 35
52 16.2 Sociais 1 0%

52 D3.3 Pouca relevancia da teoria 0%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os valores constantes desta tabela do ranking de CF dao-nos alguns exemplos de como a op¢ao
por um valor de referéncia extremo, como é o caso do maximo da amostra, levaria a distor¢Ges
significativas e ndo desejaveis. Nomeadamente, isso significaria que, no calculo da média entre
os dois indices (MM e CF), a Contagem de Frequéncias acabaria menorizada/desfavorecida, ja
qgue quase todos os valores do indice de CF seriam muito baixos.

Isto implicaria que, ndo obstante formalmente ambos os indices parciais tivessem 50% de
ponderacdo para o célculo do indice de Criticidade, na substancia, o Indice de Frequéncias
acabaria por ter muita pouca influéncia no célculo final, dados os valores extremamente baixos
do mesmo, a excecdo do top 2 desse indice (que possui valores de 100 e 81).

Desta forma, devemos optar por um valor central sendo a mediana mais imune a presenca de
valores extremos do que a média, ela é a escolha mais adequada para o ponto de referéncia do
indice, isto é, para Base 100. Como se pode visualizar na tabela seguinte, os valores extremos
sdo naturalmente muito elevados, mas os valores seguintes estdao mais préximos da mediana e

constituem assim um input mais desejavel para o calculo do indice compdsito proposto.

Tabela 3.2.8.8 — Ranking por ordem decrescente de CF tendo como Base 100 o valor central

el o p— AREEER —— & [ o [

1 |33 [Posclodasinstituighes ervobidas 479 4% 921 271133 |Pozitiida de de atribuig3a de res, niticad 52 155 100
2 a5l Jabmuseuma jancla de opartunidade 383 5% 746 28 134 Reaursos fina neesros suf 4 % a8
4 51 |rermakzcse doapalo me | @ 138 29 |a2.1  |comuridade de espe il e 4
4 Jos3  |comemsocomoumbomindicadorde boa decisSa 150 63% 288 A0 1141 |comprome tidos coma con tives 43 T2 ]
5 Jaz7 B | 7% 252 Al a8l o an i
6 fuas T 32 foaz |7° E parpae do o | s e
L o e di 33 125 |compatitikdade com e lares 4 6% 77
11 103 5% 128 34 |os2  [Makor preocumgse commimg o prob ema que resuitadesa R 2 J'?-‘

3 |aza 102 | =% 196 35 a3 5% =
10 |osai1 0 | M 194 36 Joit . =
11 |a2s  |aceragoneia camunidae 95 | asx 133 a7 Jizz . o =
12 D22 merl gacioonmre vakacdodas agdes arcalizare objetivos a 23 52% 171 EL il 30 % s
akcamear 33 a3z - 2% )

13 D44 Lideranga aa A% 163 a0 |1z % e 50
14 Jals Feodback dy 08 o palltics a4 61% 162 T % 5% 50
15 Jias Regas de decisSo adequadas a4 0% 162 a2 i1 z % 2
16 |03z mfar magAode suparte 3 decisd o 78 2% 150 a3 itz b 3% 20
17 |52 |roder e decuso 76 | x| 148 TR P N =
18 fos1  [Frocessode sematia serr 75 | ax% | 144 = o T
19 1423 |Restrgses doSistema 73 EEE 140 46 [s11 165 A i
20 Joas | iessnzans cmes 72 | @% | 138 el T
21 |azz2 Fuir de ldelas no nterior das comunidades jpimevalsoup) [1:] a2% 131 48 32 2 100% 15
22 66 % 127 49 |oz1 7 % 13
2 62 | nx | us EmN [P = 5
= | 5% e 51 |oiz 2 | 1om 4
25 57 % 110 = |z 1 = 3
26 56 | 7% | 108 = CEET P — D = 2

Fonte: Elaborado pelo autor
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Olhando para a categoria na 52 posicdo, neste caso o seu indice de Frequéncias seria de 252 (por
ser 2,52 maior que o valor da mediana). Isto ilustra como, no calculo do indice de Criticidade, o
indice de Frequéncias acabara por ter uma influéncia maior®.

Isto é desejavel, dado que quanto menor o grau de subjetividade de um indicador, maior deverd
ser a sua influéncia — no sentido de o ranking final ser mais préximo do mesmo. No nosso caso,
o indicador Contagem de Frequéncias tem um grau menor de subjetividade do que o indicador
Magnitude Média, pelo que é desejavel que no célculo do indice de Criticidade o primeiro acabe
por ter uma influéncia maior, o que acontece, como se vé nos rankings de IF e IC, conforme se
poderd ver nas Tabelas correspondentes ao Indice de Criticidade, que apresentaremos
posteriormente.

Como referido no capitulo 6, o indicador Magnitude Média estd ja normalizado entre 0 e 1 (ou
entre 0% e 100%), pelo que ja constitui, tal como estd, um indice.

Por uma questao de compatibilidade na agregacdo, mas também de facilidade na interpretacao,
também a varidvel Magnitude Média foi transformada num novo indice, escolhendo como Base
100 a sua mediana. N3ao faria sentido construir um indice compdsito em que um dos indices
parciais tivesse como base 100 o valor mdximo e outro como base 100 o valor da mediana.
Assim, ambos deverdo ter como base 100 o mesmo ponto de referéncia na respetiva
distribuicdo. Em suma, temos dois indices de Base 100, em que o valor de 100 é a mediana em

cada uma das variaveis.

O indice de magnitude média é obtido realizando o quociente entre os dados de origem e o valor
a que corresponde a Base 100 — no caso, a mediana da Magnitude Média, que é 71%, no caso
ilustrado a titulo de exemplo. Deste modo, a Base 100 torna-se um ponto de referéncia a partir
do qual se interpreta o valor do indice. Se uma categoria no indice tem o valor de 122%, quer
dizer que estd 22% acima do valor de referéncia. Se tiver um valor de 46%, quer dizer que estd

54% abaixo do valor de referéncia, conforme se pode verificar na Tabela seguinte:

10 |sso €, alias, notdrio quando se compara o ranking do IF e do IC: sdo muito mais préximos do que o IMM e o IC,
como é visivel nas Tabelas correspondentes ao Indice de Criticidade.
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Tabela 3.2.8.9 - llustragdo do célculo do indice de Magnitude Média

RANK| COD Indice MM RANEK| COD Indice MK
CATEGORLA (A CATEGORLA (CAT) CF
| car et} | mowon || | car MON-100
1 |tz ol de objetivas amilguas em detnmanto de 2 0 37 lazs  |vamedade Brances &6 100
= & Aressd a0 decsanes

1 |3z mtogr acas herdrquica adequada E 140 il As2 : o Il

¥ lias Regras de decksdoadequadas &a 55
3 |3 Recursosdespendidos Fiil 133 ki
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31 |al1z2 Estudas especificms 26 57
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Fonte: Elaborado pelo Autor
O sexto passo concerne a forma de ponderacdo e agregacao dos dados. De facto, a normalizacdo
atrds descrita, tornou-se necessario adotar um método de ponderacdo adequado a agregacao

destes dois indicadores na elaboracdo do indice de Criticidade.

A este propdsito, citamos Saisana & Slatelli (2011):

“Combinar a informagdo com indicadores subjacentes requer que se decida um método ajustado
de pesagem e de um regime de agregac¢do para serem aplicados. Pesar implica uma avaliagdo
subjetiva, o que é particularmente sensivel no caso de fendmenos complexos, inter-relacionados
e multidimensionais. O leque de métodos de pesagem é bastante vasto e incrementa-se com a
criatividade de quem os pGe em pratica. Idealmente, os pesos devem refletir a importancia de
cada indicador para a composi¢cdao mais vasta. A maioria dos indicadores compostos baseia-se
em pesagem por igual, onde todas as varidveis normalizadas tém o mesmo peso.”

No nosso caso, e uma vez que ndo se possuia uma base tedrica sélida que suportasse a atribuicdo
do correspondente fator de ponderagdo, tivemos presente a variante do Principio da razao nao
suficiente de Laplace, segundo o qual se aconselha que, na auséncia de uma razao suficiente
para precisar em quanto um indicador é “mais importante” do que um outro qualquer, seja
atribuida a mesma ponderac¢do a cada um dos indicadores, ou seja, no nosso caso, em que ha

apenas dois, 50% a cada um.!

11 Refira-se, a titulo elucidativo, que o INE — Instituto Nacional de Estatisticas recorre ao mesmo principio da razdo
ndo suficiente de Laplace na escolha da ponderacdo de dados, na elaboragdo do indice de Bem Estar: “Ao nivel de
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Definido que foi o critério de ponderacgdo a seguir e apods ter sido realizada a correspondente
normalizacdo das variaveis — indicador de contagem de frequéncias e de magnitude média-
constitutivas do indice Criticidade, tornou-se necessario proceder a operacdo de agregacao
dessas mesmas varidveis em termos do correspondente indice compdsito2.

Para o efeito, a literatura, entre outros métodos, faz referéncia a média aritmética ou em
alternativa a média geométrica. Face a grande dispersdo, em ambos os indicadores, das varidveis
da amostra e a presenca de fortes valores extremos, no que concerne ao indicador de
frequéncia, tornou-se evidente que a adogdo da média geométrica dos valores dos dois
indicadores se tornava mais adequada na medida em que, se assim ndo fosse, os valores obtidos,
com base no calculo da média aritmética, seriam muito influenciados pelos citados valores
extremos, com valores mais elevados, mas (porque) mais distorcidos*¥/4,

O sétimo passo ndo é aplicdvel ao nosso modelo, na medida em que, tendo o indice compdsito
apenas duas varidveis, sendo elas duas caracteristicas do objeto em andlise, e ndo, como no caso
do HDI e da maioria dos indices compdsitos, de dimensdes contributoras para o objeto de
estudo, a andlise de sensibilidade e incerteza seria um exercicio um pouco forcado, sendo
mesmo sem sentido. Estaria também fora do objetivo subjacente a criacdo do indice de
Criticidade — o de oferecer uma ferramenta de andlise com o intuito de hierarquizar os
elementos constitutivos do modelo quanto a sua criticidade, independentemente de num caso
particular terem estado mais ou menos presentes, e ajudar a uma mais eficaz implementacao
futura de programas similares. As analises propostas teriam valor acrescentado se estivéssemos,
ndo so na presenca de um maior niumero de variaveis, mas sobretudo se elas fossem de facto
dimensdes contributoras para o objeto em andlise, e ndo tanto meramente caracteristicas ou
facetas do mesmo. Caso isso acontecesse, ai sim poderiamos variar os pesos das mesmas, o seu

tratamento/normalizacédo, etc, para elaborar uma anélise de sensibilidade.

cada dominio optou-se por atribuir a mesma ponderagdo a cada indicador, ndo tanto pelo facto de se ter identificado
um racional que justifique tal opgdo, mas pela simples razdo de ndo encontrarmos uma justificagdo clara e objetiva
para a atribuicdo de pesos diferenciados a cada indicador”.

12De acordo com Carvalho (2017), “o uso dessas operagBes ndo compromete a interpretacdo do significado dos
valores da nova varidvel que possa vir a ser agregada, uma vez que estes valores quantificam o nivel de importancia,
ou de concordancia ou de satisfagdo face a certo tema”.

13 A adogdo da média geométrica dentro de um componente, por oposi¢do a media aritmética, produz valores de
components mais baixos, com as maiores alteragdes a ocorrer em lares com uma prestacdo desigual entre
subcomponentes”(Saisana & Slatelli, 2011).

14 Recorde-se ainda, a propdsito, que o célculo da média geométrica, sendo obtido através do calculo do produto de
todos os membros do conjunto de valores, elevado ao inverso do n2 de valores, faz com que, no célculo do indice de
criticidade, uma variagao de x% no indice de frequéncia possua o mesmo efeito na média geométrica que uma
mudanga de x% no indice de magnitude.
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De igual modo, o oitavo passo, ligado ao estudo da eventual relagdo que o IC pudesse ter com
outros indicadores, é igualmente ndo aplicavel, no ambito do nosso estudo, face a simplicidade
reconhecida do indice de Criticidade proposto.

O nono passo, referente a decomposicdo do indice criado nos seus indicadores base concretiza-
se na apresentacdo dos rankings e resultados dos indices parciais (IF e IMM) usados para
construir o indice global (IC). Estes foram, a titulo explicativo da metodologia usada,
apresentados ao longo do presente documento e poderao ser observados, em maior detalhe,
nos Capitulos 7 e 8 do corpo principal da tese e nos anexos 3.2.09 e 3.2.10, onde analisaremos
os casos Nacional e Intermunicipal.

O décimo passo, a apresentacdo de resultados, encontra-se espelhado nos ja citados Capitulos
7 e 8. Apresentamos, ndo obstante, o ranking das 53 Categorias, ordenadas por ordem

decrescente de indice de Criticidade, bem como os valores para as 16 Dimensdes e 3 Etapas.

Tabela 3.2.8.10 — indice de Criticidade Top 10

RankIC Codigo Categorias IC IF IMM | RankIF T:ﬂ::
1 A5.1 |Abriu-se umajanelade oportunidade 248 746 B3 2 40
P A3.3 |Posicdo dasinstituices envolvidas 04 921 B5 1 44
3 5.1 |Formalizacio do apoio 193 388 96 3 34
4 D53 |Consensocomo um bom indicador de boa decisSo 167 288 96 4 32
5 A27 |Recetividade Politica 160 252 102 5 22
] Ad44  |Estratégias utilizadas 155 219 110 & 16
7 A24  |Exequibilidade técnica 153 196 120 9 8
] 2.1 |Envolvimento do Organismo Publico naconcret izecdo do Programa 145 193 106 g 18
9 D3.2 |informaco de suporte adecis3o 139 150 130 16 5
9 4.1 |Dedsorescom visbes dif erentes 139 154 100 10 26

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 3.2.8.11 — indice de Criticidade Top 11 a 20

o . Rank
Rank IC Codigo Categorias Ic IF 1IN Rank IF MM
11 D4.4 |Lideranca 137 169 110 13 15
12 3.5 |Regrs de derisio adequadas 126 162 oo 14 29
13 5.2 |Poderde decisio 124 146 105 17 19
14 Al3 |Feedback daagdo politica 117 162 B5 14 39
15 D4.3 |ldiossincrasiacultural 116 138 98 20 30
16 A2 B |Viabilidade Financeira 113 127 100 22 27
17 D22 |Interligacdo entre avaliacao das acdes arealizar e objetivos aalcancar 111 171 73 12 42
17 A3.1 |Sentimentonaiond 11 208 60 7 a7
19 D13 |SolucdesTransversalsaoutros problemas 110 110 111 14
20 Ad.2 |Acesso aosdecisores 109 119 100 23 28
Fonte: Elaborado pelo autor
Tabela 3.2.8.12 - Indice de Criticidade Top 21 - 53
i X Rank
ik 00 Cadigo Categorias IC IF 1At Rank IF 1M
| A23 108 133 64 11 A5
2 D34 106 108 105 26 13
n 822 106 131 a7 21 a7
M 13 103 100 105 E 13
4 434 103 113 EE] 24 36
26 Adl 37 81 117 il 10
26 3.4 47 2 17 28 17
28 423 34 &7 132 EH] 4
P} M1 Comprometi dos com a conoeti zacio dos objetivo a1 bk | i1 | 2 23
P scialistas {geragie de ideias) 41 23 1ol 25 23
= o 31 14 58 18 4
12 sy 85 &5 112 36 13
EH o wal ares 85 7 a5 i £
3 dades gue apoiam o programa 84 i | 122 7 &
a5 oz adeguada |capacdade de deasaa) a2 | 117 7 10
36 81 140 46 13 ot
7 042 [lnexisténda, wos dargs porparte dos decsones [ 73 5 EF) 41
38 A3 |Rearsasd 72 ] 133 M 3
1 70 a0 120 43 T
0 70 A2 115 1 12
£ 70 50 a7 Al £
42 i 50 86 40 L]
1 59 7 96 A5 n
M 55 25 113 4 3
45 que resultados a atingir 52 17 35 i3 51
a6 32 ntegracio hierdmuic adequada 46 15 140 48 1
46 432  |Mudangas govemamentais 46 | 40 ¥ 50
A8 A1l |indicadares 43 £ 61 A6 A6
L] D21 |Poucs tame mas ou menas familliares a7 13 100 L 25
50 D12 |Prevaléndade abjetivas anbiguosem detiments de expedficos 23 4 140 51 1
50 6.l |Econdmicas 23 i 70 50 43
52 6.2 |Sacais i 2 i 52 52
52 033 |Poucarelevanda da teoda 1] 1] 0 i3 a2

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 3.2.8.13 — Ranking do indice de Criticidade calculado para as 16 Dimensdes

CODIGO ~
RANK IC DIM DIMENSAO (DIM) IC IF IMM CF MM
1 A2 Fquo:jas Politicas (alternativas e 177 337 93 653 66%
solugdes)
2 A3 Fluxo da Politica 151 347 66 674 47%
3 A5 Janela de Oportunidades 130 200 84 388 59%
4 D4 Interacdo entre decisores 125 156 100 302 71%
5 5 Apoio de grupos de interesse e titulares 120 143 100 278 70%
de altos cargos
6 Ad Empreendedores de politica 117 123 112 238 79%
7 13 Estrutura Legalmente enquadrada 110 113 108 220 76%
8 D5 Escolha da solugdo 103 137 77 265 54%
9 D3 Recursos 102 87 119 168 84%
10 12 Adquua?Ia Teoria Causal e Poder de 87 69 110 133 77%
Influéncia
11 Al Fluxo de Problemas 82 78 86 152 61%
12 D1 |Objetivos 66 40 109 78 77%
13 D2 Alternativas 61 49 76 96 53%
14 14 Responsaveis Competentes e == 29 107 56 75%
Empenhados
15 11 Objetivos 51 22 119 43 84%
Mudangas nas condigdes sécio-
16 16 L. 13 3 57 5 40%
econdmicas
Fonte: Elaborado pelo autor
Tabela 3.2.8.14 — indice de Criticidade das 3 Etapas
ETAPA IC IF IMM CF MM
A 143 232 89 2105 59%
D 100 100 100 909 67%
| 95 81 111 735 74%

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.9. CALCULO DO iNDICE DE CRITICIDADE (IC) — CASO NACIONAL
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Tabela 3.2.9.1 — Valores dos Indicadores CF e MM para 53 Categorias, ordenadas
pelo RK de CF

Rz:k Cdédigo |Categorias Nacional CF MM RK MM
1 A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade 211 56% 31
2 A3.3 Posicdo das instituicdes envolvidas 139 36% a4
3 Ad.a Estratégias utilizadas 63 70% 21
4 D5.1 Processo de tentativa e erro 52 37% 43
5 A3.1 Sentimento supranacional/nacional / regional 51 43% 37
6 D2.2 Interliga¢do entre avaliacdo das agGes a realizar e objetivos a alcangar 48 52% 32
7 A2.4 Exequibilidade técnica 39 87% 12
8 D5.2 Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir 35 23% a7
9 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 32 59% 30
10 A2.8 Aceitagdo pela Comunidade 28 43% 38
11 A4.2 Acesso aos decisores 26 69% 23
12 A2.7 Recetividade Politica 23 70% 22
13 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 21 29% 46
14 D4.1 Decisores com visdes diferentes 20 40% 39
15 A3.2 Mudangas governamentais 19 21% 48
16 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 18 100% 1
17 A2.6 Viabilidade Financeira 17 65% 27
17 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdao 17 65% 27
19 Al13 Feedback da agdo politica 16 31% 45
19 D4.4 Lideranga 16 19% 49
21 A2.1 Comunidade de especialistas (geracdo de ideias) 13 85% 15
22 A4.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 12 67% 24
23 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 11 100% 1
23 13.5 Regras de decisdao adequadas 11 73% 19
23 13.3 Possibilidade de atribui¢do de responsabilidades a entidades especializadas 11 82% 16
23 15.1 Formalizagdo do apoio 11 73% 19
27 D3.2 Informagédo de suporte a decisdo 9 100% 1
27 D3.4 Financeiros 9 67% 24
29 Al1.2 Estudos especificos 8 63% 29
29 12.2 Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 8 88% 11
31 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 7 86% 13
31 13.4 Recursos financeiros suficientes 7 86% 13
33 D3.1 Experiéncias anteriores 6 50% 33
33 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 6 67% 24
35 Al1 Indicadores 5 40% 39
35 A2.9 Restrigbes do Sistema 5 40% 39
35 A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 5 40% 39
35 11.1 Claros 5 80% 17
39 A2.5 Compatibilidade com valores 4 75% 18
39 A4.3 Recursos despendidos 4 100% 1
39 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 4 50% 33
39 16.1 Econémicas 4 50% 33
43 D4.3 Idiossincrasia cultural 3 100% 1
43 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 3 100% 1
45 D1.1 Interligagcdo com outros problemas 2 50% 33
45 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 2 100% 1
45 15.2 Poder de decisdo 2 100% 1
48 11.2 Consistentes 1 100% 1
48 13.2 Integragao hierarquica adequada 1 100% 1
50 Al.4 Eventos, crises e simbolos 1] 0% 50
50 D3.3 Pouca relevancia da teoria 0 0% 50
50 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica (1] 0% 50
50 16.2 Sociais 0 0% 50
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Tabela 3.2.9.2 — Valores dos Indicadores CF e MM para 53 Categorias, ordenadas

pelo RK MM
RK - . .

Y Cédigo |Categorias Nacioal MM CF Rank CF
1 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 100% 18 16
1 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 100% 11 23
1 D3.2 Informacg&o de suporte a decisdo 100% 9 27
1 A4.3 Recursos despendidos 100% 4 39
1 D4.3 Idiossincrasia cultural 100% 3 43
1 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 100% 3 43
1 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 100% 2 45
1 15.2 Poder de decisdo 100% 2 45
1 11.2 Consistentes 100% 1 48
1 13.2 Integragao hierarquica adequada 100% 1 48
11 |12.2 Delegag¢do de competéncias adequada (capacidade de decis&do) 88% 8 29
12 |A24 Exequibilidade técnica 87% 39 7
13 121 Envolvimento do Organismo Publico na concretizacdo do Programa 86% 7 31
13 |134 Recursos financeiros suficientes 86% 7 31
15 |A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 85% 13 21
16 |I13.3 Possibilidade de atribuigdo de responsabilidades a entidades especializadas 82% 11 23
17 |n.a Claros 80% 5 35
18 |A25 Compatibilidade com valores 75% 39
19 |I13.5 Regras de decisdo adequadas 73% 11 23
19 |I5.1 Formalizag¢do do apoio 73% 11 23
21 |A44 Estratégias utilizadas 70% 63 3
22 |A2.7 Recetividade Politica 70% 23 12
23 |A4.2 Acesso aos decisores 69% 26 11
24 |Ad1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 67% 12 22
24 |D34 Financeiros 67% 27
24 |14 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 67% 33
27 |A2.6 Viabilidade Financeira 65% 17 17
27 |D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 65% 17 17
29 |A1.2 Estudos especificos 63% 8 29
30 |A3.4 Forgas Politicas Organizadas 59% 32 9
31 |AS5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade 56% 211 1
32 |D2.2 Interligacdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos a alcangar 52% 48 6
33 |D3.1 Experiéncias anteriores 50% 33
33 |D21 Poucas propostas e mais ou menos familiares 50% 39
33 |l6.1 Econémicas 50% 39
33 |D1.1 Interligacdo com outros problemas 50% 45
37 |A3.1 Sentimento supranacional/nacional / regional 43% 51 5
38 |A2.8 Aceitac¢do pela Comunidade 43% 28 10
39 |D4.1 Decisores com visdes diferentes 40% 20 14
39 |Al1 Indicadores 40% 5 35
39 |A2.9 Restriges do Sistema 40% 5 35
39 |A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 40% 5 35
43 |D5.1 Processo de tentativa e erro 37% 52 4
44 |A33 Posig¢do das instituigdes envolvidas 36% 139
45 |A13 Feedback da agao politica 31% 16 19
46 |D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 29% 21 13
47 |D5.2 Maior preocupagdao com mitigagdo problema que resultados a atingir 23% 35 8
48 |A3.2 Mudangas governamentais 21% 19 15
49 |D4.4 Lideranga 19% 16 19
50 |Al1.4 Eventos, crises e simbolos 0% 0 50
50 |D3.3 Pouca relevancia da teoria 0% 0 50
50 |[14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 0% 0 50
50 |l6.2 Sociais 0% 0 50
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Tabela 3.2.9.3 — Ordenagao de indicador CF tendo como Base 100 o valor central
(Mediana)

P, . Indice CF
RK CF |Codigo Categorias CF MM (MDN=100)
1 A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade 211 56% 2344
2 A3.3 Posi¢do das institui¢des envolvidas 139 36% 1544
3 Ad.4 Estratégias utilizadas 63 70% 700
4 D5.1 Processo de tentativa e erro 52 37% 578
5 A3.1 Sentimento supranacional/nacional / regional 51 43% 567
6 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das acbes a realizar e objetivos a alcangar 48 52% 533
7 A2.4 Exequibilidade técnica 39 87% 433
8 D5.2 Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir 35 23% 389
9 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 32 59% 356
10 A2.8 Aceitacdo pela Comunidade 28 43% 311
11 A4.2 Acesso aos decisores 26 69% 289
12 A2.7 Recetividade Politica 23 70% 256
13 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 21 29% 233
14 D4.1 Decisores com visdes diferentes 20 40% 222
15 A3.2 Mudangas governamentais 19 21% 211
16 |A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 18 100% 200
17 A2.6 Viabilidade Financeira 17 65% 189
17 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 17 65% 189
19 Al1.3 Feedback da agdo politica 16 31% 178
19 D4.4 Lideranga 16 19% 178
21 A2.1 Comunidade de especialistas (geracdo de ideias) 13 85% 144
22 A4.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 12 67% 133
23 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 11 100% 122
23 13.5 Regras de decisdo adequadas 11 73% 122
23 13.3 Possibilidade de atribuigdo de responsabilidades a entidades especializadas 11 82% 122
23 15.1 Formalizagdo do apoio 11 73% 122
27 D3.2 Informagdo de suporte a decisdo 9 100% 100
27 D3.4 Financeiros 9 67% 100
29 Al.2 Estudos especificos 8 63% 89
29 12.2 Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 8 88% 89
31 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 7 86% 78
31 13.4 Recursos financeiros suficientes 7 86% 78
33 D3.1 Experiéncias anteriores 6 50% 67
33 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 6 67% 67
35 Al1l Indicadores 5 40% 56
35 A2.9 Restrigdes do Sistema 5 40% 56
35 A2.2 Fluir de Ideias no interiordas comunidades (primeval soup) 5 40% 56
35 11.1 Claros 5 80% 56
39 A2.5 Compatibilidade com valores 4 75% a4
39 A4.3 Recursos despendidos a4 100% a4
39 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 4 50% a4
39 16.1 Econdémicas 4 50% a4
43 D4.3 Idiossincrasia cultural 3 100% 33
43 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 3 100% 33
45 D1.1 Interligagdo com outros problemas 2 50% 22
45 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 2 100% 22
45 15.2 Poder de decisdo 2 100% 22
48 11.2 Consistentes 1 100% 11
48 13.2 Integragdo hierdrquica adequada 1 100% 11
50 Al4 Eventos, crises e simbolos (1] 0% L]
50 D3.3 Pouca relevdncia da teoria 0 0% L]
50 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 0 0% 1]
50 16.2 Sociais 0 0% 0
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Tabela 3.2.9.4 - llustragdo do calculo indice MM tendo como Base 100 (Mediana)

R'a':,:( Cédigo | Categorias CF MM I"r;ﬁ)i‘:::'r::
1 A2.3 |Processo evolutivo de amadurecimento 18 100% 155
1 D1.3 |SolugBes Transversais a outros problemas 11 100% 155
1 D3.2 |Informagdo de suporte a decisédo 9 100% 155
1 A4.3 |Recursos despendidos 4 100% 155
1 D4.3 |ldiossincrasia cultural 3 100% 155
1 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 3 100% 155
1 D1.2 |Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 2 100% 155
1 15.2 Poder de decisdo 2 100% 155
1 11.2 Consistentes 1 100% 155
1 13.2 Integragdo hierdrquica adequada 1 100% 155
11 12.2 Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 8 88% 135
12 A2.4 Exequibilidade técnica 39 87% 135
13 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 7 86% 132
13 13.4 Recursos financeiros suficientes 7 86% 132
15 |[A2.1 |[Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 13 85% 131
16 13.3 Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entidades especializadas 11 82% 126
17 11.1 Claros 5 80% 124
18 |[A2.5 |[Compatibilidade com valores 4 75% 116
19 13.5 Regras de decisdo adequadas 11 73% 112
19 15.1 Formalizagdo do apoio 11 73% 112
21 |A4.4 |Estratégias utilizadas 63 70% 108
22 |A2.7 |Recetividade Politica 23 70% 108
23 |A4.2 |Acesso aos decisores 26 69% 107
24 A4l Quem (atores visiveis / ndo visivies) 12 67% 103
24 |D3.4 |Financeiros 9 67% 103
24 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 6 67% 103
27 |A2.6 |Viabilidade Financeira 17 65% 100
27 |D5.3 |Consenso como um bom indicadorde boa decisdo 17 65% 100
29 |Al.2 |Estudos especificos 8 63% 97
30 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 32 59% 92
31 |A5.1 |Abriu-se uma janela de oportunidade 211 56% 87
32 D2.2 [Interligagdo entre avaliagdo das ag¢des a realizar e objetivos a alcangar 48 52% 80
33 D3.1 |Experiéncias anteriores 6 50% 77
33 D2.1 |[Poucas propostas e mais ou menos familiares 4 50% 77
33 16.1 Econémicas 4 50% 77
33 D1.1 [Interligagdo com outros problemas 2 50% 77
37 A3.1 Sentimento supranacional/nacional / regional 51 43% 67
38 |A2.8 |Aceitagdo pela Comunidade 28 43% 66
39 |D4.1 |Decisores com visdes diferentes 20 40% 62
39 |Al1l |Indicadores 5 40% 62
39 |A29 |Restrigbes do Sistema 5 40% 62
39 |A2.2 |Fluirde Ideias nointeriordas comunidades (primeval soup) 5 40% 62
43 D5.1 |Processo de tentativa e erro 52 37% 56
a4 A3.3 Posigdo das instituigdes envolvidas 139 36% 56
45 |A13 |Feedback da agdo politica 16 31% 48
46 D4.2 [Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 21 29% a4
47 D5.2 |Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir 35 23% 35
48 A3.2 Mudangas governamentais 19 21% 33
49 D4.4 |Lideranga 16 19% 29
50 Al.4 Eventos, crises e simbolos 1] 0% 0
50 D3.3 |Pouca relevancia da teoria 0 0% 0
50 |[14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 0 0% 0
50 |l6.2 Sociais 0 0% 0
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Tabela 3.2.9.5 — Ordenagio por ordem decrescente de indice de Criticidade (IC)

Rank IC | Cédigo | Categorias IC IF IMM Rank | Rank
IF MM
1 A5.1 Abriu-se umajanela de oportunidade 452 2344 87 1 31
2 A3.3 Posi¢do das institui¢des envolvidas 293 1544 56 2 a4
3 Ad.4 Estratégias utilizadas 275 700 108 3 21
4 A2.4 Exequibilidade técnica 242 433 135 7 12
5 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das agcdes a realizar e objetivos a alcangar 207 533 80 6 32
6 A3.1 Sentimento nacional 194 567 67 5 37
7 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 181 356 92 9 30
7 D5.1 Processo de tentativae erro 181 578 56 a4 43
9 A4.2 Acesso aos decisores 176 289 107 11 23
9 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 176 200 155 16 1
11 A2.7 Recetividade Politica 166 256 108 12 22
12 A2.8 Aceitagdo pela Comunidade 144 311 66 10 38
13 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 137 189 100 17 27
13 A2.6 Viabilidade Financeira 137 189 100 17 27
13 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 137 122 155 23 1
13 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 137 144 131 21 15
17 D3.2 Informag&o de suporte adecisdo 124 100 155 27 1
17 13.3 Possibilidade de atribuigdo de responsabilidades a entidades especializadas 124 122 126 23 16
19 15.1 Formalizagdo do apoio 117 122 112 23 19
19 13.5 Regras de decisdo adequadas 117 122 112 23 19
19 D5.2 Maior preocupagdo com mitigacdo problema que resultados a atingir 117 389 35 8 47
22 A4.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 117 133 103 22 24
23 D4.1 Decisores com visdes diferentes 117 222 62 14 39
24 12.2 Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 110 89 135 29 11
25 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 102 233 44 13 46
26 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 102 78 132 31 13
26 D3.4 Financeiros 102 100 103 27 24
26 13.4 Recursos financeiros suficientes 102 78 132 31 13
29 Al.3 Feedback da agdo politica 93 178 48 19 45
29 Al.2 Estudos especificos 93 89 97 29 29
31 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 83 67 103 33 24
31 11.1 Claros 83 56 124 35 17
33 A4.3 Recursos despendidos 83 44 155 39 1
33 A3.2 Mudangas governamentais 83 211 33 15 48
35 D4.4 Lideranga 72 178 29 19 49
35 D4.3 Idiossincrasia cultural 72 33 155 43 1
35 D3.1 Experiéncias anteriores 72 67 77 33 33
35 A2.5 Compatibilidade com valores 72 44 116 39 18
35 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 72 33 155 43 1
40 15.2 Poder de decisdo 59 22 155 45
40 A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 59 56 62 35 39
40 A2.9 Restrigdes do Sistema 59 56 62 35 39
40 Al.1 Indicadores 59 56 62 35 39
40 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 59 44 77 39 33
40 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 59 22 155 45 1
40 16.1 Econdmicas 59 a4 77 39 33
47 11.2 Consistentes 41 11 155 48 1
47 D1.1 Interligagcdo com outros problemas 41 22 77 45 33
47 13.2 Integragdo hierarquica adequada 41 11 155 48 1
50 Al4 Eventos, crises e simbolos 0 0 0 50 50
50 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 0 1] 0 50 50
50 16.2 Sociais 0 0 0 50 50
50 D3.3 Poucarelevancia dateoria 0 0 0 50 50
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3.2.10. CALCULO DO INDICE DE CRITICIDADE (IC) — CASO INTERMUNICIPAL
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Tabela 3.2.10.1 - Valores dos Indicadores CF e MM para 53 Categorias, ordenadas
pelo RK de CF

CF MM RK MM
Rank CF | Cédigo Categorias Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl | Cimbal | CimvdI

1 A3.3 Posi¢do das institui¢des envolvidas 244 96 52% 45% 36 44
2 A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade 104 73 59% 66% 32 38
3 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 96 37 60% 92% 30 11
4 15.1 Formalizagdo do apoio 84 107 54% 79% 35 27
5 D4.1 Decisores com visdes diferentes 77 4 82% 25% 14 47
6 D4.3 Idiossincrasia cultural 67 2 67% 100% 24 1
7 A2.7 Recetividade Politica 66 42 65% 86% 28 17
8 A2.9 Restrigdes do Sistema 54 14 37% 14% 43 48
9 D3.2 Informagdo de suporte a decisdo 50 19 90% 95% 10 8
10 A2.8 Aceitagdo pela Comunidade 49 18 37% 72% a4 35
11 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 41 55 66% 82% 27 21
12 A3.1 Sentimento CIMBALional 39 18 33% 61% 46 39
13 D3.4 Financeiros 38 9 71% 100% 21 1
14 A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 36 27 67% 59% 25 42
15 13.4 Recursos financeiros suficientes 34 5 74% 80% 18 26
16 D4.4 Lideranca 33 39 94% 90% 7 14
17 Al3 Feedback da agéo politica 31 37 55% 78% 34 30
18 A2.6 Viabilidade Financeira 30 19 70% 79% 22 28
19 Ad4.4 Estratégias utilizadas 28 23 82% 96% 13 7
20 A2.4 Exequibilidade técnica 27 36 74% 92% 17 12
20 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das agGes a realizar e objetivos a alcangar 27 14 33% 86% 46 17
22 15.2 Poder de decisgo 26 48 88% 67% 11 37
23 13.5 Regras de decisdo adequadas 25 48 64% 73% 29 34
24 Ad4.2 Acesso aos decisores 23 13 70% 77% 23 31
25 A2.5 Compatibilidade com valores 18 18 72% 61% 20 39
26 Al.4 Eventos, crises e simbolos 15 11 40% 91% 41 13
27 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 14 16 43% 88% 40 15
28 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 13 7 92% 57% 8 43
28 A4.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 13 17 85% 94% 12 10
30 A4.3 Recursos despendidos 12 4 92% 100% 9 1
31 12.2 Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 11 11 82% 82% 14 21
31 13.3 Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entidades especializad| 11 30 73% 73% 19 33
31 D1.3 Solugbes Transversais a outros problemas 11 35 36% 86% 45 17
34 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 9 28 78% 71% 16 36
34 D3.1 Experiéncias anteriores 9 19 67% 95% 25 8
36 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 8 19 100% 79% 1 28
36 D5.1 Processo de tentativae erro 8 15 38% 60% 42 41
38 Al.2 Estudos especificos 7 11 57% 82% 33 21
39 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 6 11 100% 82% 1 21
39 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 6 21 50% 81% 37 25
39 Al.1l Indicadores 6 5 50% 40% 37 45
42 D1.1 Interligagdo com outros problemas 5 12 60% 75% 31 32
43 D5.2 Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir 4 1 25% 100% 49 1
a4 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 3 0 100% 0% 1 49
44 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 3 10 33% 100% 46

46 13.2 Integragdo hierarquica adequada 2 5 100% | 100% 1 1
46 11.1 Claros 2 15 50% 87% 37 16
48 A3.2 Mudangas governamentais 1 8 100% | 38% 1 46
48 11.2 Consistentes 1 19 100% 84% 1 20
50 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 1] 1] 0% 0% 50 49
50 |i16.1 Econémicas 0 0 0% 0% 50 49
50 16.2 Sociais 0 1 0% 0% 50 49
50 D3.3 Poucarelevancia dateoria 0 0 0% 0% 50 49
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Tabela 3.2.10.2 - Valores dos Indicadores CF e MM para 53 Categorias, ordenadas

pelo RK MM
MM CF RK CF
Rank | _ . " . . - . . .
| vm Codigo |Categorias Cimbal | Cimvdl ] Cimbal [ Cimvdl | Cimbal | CimvdI

1 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 100% 79% 8 19 36 18
1 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 100% 82% 6 11 39 34
1 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 100% 0% 3 0 44 50
1 13.2 Integragdo hierarquica adequada 100% | 100% 2 5 46 42
1 A3.2 Mudangas governamentais 100% 38% 1 8 48 40
1 11.2 Consistentes 100% 84% 1 19 48 18
7 D4.4 Lideranga 94% 90% 33 39 16 8
8 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 92% 57% 13 7 28 41
9 A4.3 Recursos despendidos 92% 100% 12 4 30 45
10 D3.2 Informagdo de suporte a decisdo 90% 95% 50 19 9 18
11 15.2 Poder de decisdo 88% 67% 26 48 22 5
12 Ad.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 85% 94% 13 17 28 26
13 Ad.4 Estratégias utilizadas 82% 96% 28 23 19 16
14 D4.1 Decisores com visdes diferentes 82% 25% 77 4 5 45
14 12.2 Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 82% 82% 11 11 31 34
16 14.1 Comprometidos com a concretizagédo dos objetivos 78% 71% 9 28 34 14
17 A2.4 Exequibilidade técnica 74% 92% 27 36 20 11
18 13.4 Recursos financeiros suficientes 74% 80% 34 5 15 42
19 13.3 Possibilidade de atribuigdo de responsabilidades a entidades especializadas 73% 73% 11 30 31 13
20 A2.5 Compatibilidade com valores 72% 61% 18 18 25 23
21 D3.4 Financeiros 71% | 100% 38 9 13 39
22 A2.6 Viabilidade Financeira 70% 79% 30 19 18 18
23 A4.2 Acesso aos decisores 70% 77% 23 13 24 32
24 D4.3 Idiossincrasia cultural 67% 100% 67 2 6 47
25 A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 67% 59% 36 27 14 15
25 D3.1 Experiéncias anteriores 67% 95% 9 19 34 18
27 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 66% 82% 41 55 11

28 A2.7 Recetividade Politica 65% 86% 66 42 7

29 13.5 Regras de decisdo adequadas 64% 73% 25 48 23 5
30 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 60% 92% 926 37 3 9
31 D1.1 Interligagdo com outros problemas 60% 75% 5 12 42 33
32 A5.1 Abriu-se umajanelade oportunidade 59% 66% 104 73 2 3
33 |A12 Estudos especificos 57% | 82% 7 11 38 34
34 Al.3 Feedback da agdo politica 55% 78% 31 37 17 9
35 15.1 Formaliza¢do do apoio 54% 79% 84 107 a4 1
36 A3.3 Posigdo das instituices envolvidas 52% 45% 244 96 2
37 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 50% 81% 21 39 17
37 Al.1 Indicadores 50% 40% 5 39 42
37 1.1 Claros 50% 87% 15 46 28
40 A2.1 Comunidade de especialistas (gera¢do de ideias) 43% 88% 14 16 27 27
41 Al.4 Eventos, crises e simbolos 40% 91% 15 11 26 34
42 D5.1 Processo de tentativae erro 38% 60% 8 15 36 28
43 A2.9 Restrigdes do Sistema 37% 14% 54 14 8 30
44 A2.8 Aceitagdo pela Comunidade 37% 72% 49 18 10 23
45 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 36% 86% 11 35 31 12
46 A3.1 Sentimento CIMBALional 33% 61% 39 18 12 23
46 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das agdes arealizar e objetivos a alcangar 33% 86% 27 14 20 30
46 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 33% 100% 3 10 a4 38
49 D5.2 Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir 25% 100% 4 1 43 48
50 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 0% 0% 0 0 50 50
50 16.1 Econémicas 0% 0% 0 0 50 50
50 16.2 Sociais 0% 0% 0 1 50 48
50 D3.3 Poucarelevanciadateoria 0% 0% 0 0 50 50
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Tabela 3.2.10.3 - Ordenagdo de indicador CF tendo como Base 100 (Mediana)

Indice Frequéncias

cF MM MEDIAN=100
Rank CF |Cédigo Categorias Cimbal | Cimvdl | Cimbal | CimvdI Cimbal Cimvd|

1 A3.3 Posigdo das instituigdes envolvidas 244 96 52% 45% 1743 600
2 A5.1 Abriu-se umajanelade oportunidade 104 73 59% 66% 743 456
3 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 96 37 60% 92% 686 231
4 15.1 Formalizag3o do apoio 84 107 54% 79% 600 669
5 D4.1 Decisores com visdes diferentes 77 4 82% 25% 550 25
6 D4.3 Idiossincrasia cultural 67 2 67% 100% 479 13
7 A2.7 Recetividade Politica 66 42 65% 86% 471 263
8 A2.9 Restrigdes do Sistema 54 14 37% 14% 386 88
9 D3.2 Informagdo de suporte adecisdo 50 19 90% 95% 357 119
10 A2.8 Aceitagdo pela Comunidade 49 18 37% 72% 350 113
11 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 41 55 66% 82% 293 344
12 A3.1 Sentimento CIMBALional 39 18 33% 61% 279 113
13 D34 Financeiros 38 9 71% | 100% 271 56
14 A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 36 27 67% 59% 257 169
15 13.4 Recursos financeiros suficientes 34 5 74% 80% 243 31
16 D4.4 Lideranga 33 39 94% 90% 236 244
17 Al1.3 Feedback da agdo politica 31 37 55% 78% 221 231
18 A2.6 Viabilidade Financeira 30 19 70% 79% 214 119
19 A4.4 Estratégias utilizadas 28 23 82% 96% 200 144
20 |A24 Exequibilidade técnica 27 36 74% 92% 193 225
20 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos a alcangar 27 14 33% 86% 193 88
22 15.2 Poder de deciséo 26 48 88% 67% 186 300
23 13.5 Regras de decisdo adequadas 25 48 64% 73% 179 300
24 A4.2 Acesso aos decisores 23 13 70% 77% 164 81
25 A2.5 Compatibilidade com valores 18 18 72% 61% 129 113
26 Al4 Eventos, crises e simbolos 15 11 40% 91% 107 69
27 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 14 16 43% 88% 100 100
28 Ad.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 13 17 85% 94% 93 106
28 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 13 92% 57% 93 44
30 A4.3 Recursos despendidos 12 4 92% 100% 86 25
31 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 11 35 36% 86% 79 219
31 12.2 Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 11 11 82% 82% 79 69
31 13.3 Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entidades especializadas 11 30 73% 73% 79 188
34 D3.1 Experiéncias anteriores 9 19 67% 95% 64 119
34 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 9 28 78% 71% 64 175
36 D5.1 Processo de tentativae erro 8 15 38% 60% 57 94
36 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 8 19 100% 79% 57 119
38 |A1.2 Estudos especificos 7 11 57% | 82% 50 69
39 Al1l Indicadores 6 5 50% 40% 43 31
39 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 6 11 100% 82% 43 69
39 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 6 21 50% 81% 43 131
42 D1.1 Interligagdo com outros problemas 5 12 60% 75% 36 75
43 D5.2 Maior preocupagido com mitigagdo problema que resultados a atingir 4 25% | 100% 29 6

a4 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 3 1] 100% 0% 21 1]

44 14.2 Tecnicamente preparados em Gest3o e Politica 3 10 33% 100% 21 63
46 11.1 Claros 2 15 50% 87% 14 94
46 13.2 Integragio hierarquicaadequada 2 5 100% | 100% 14 31
48 A3.2 Mudangas governamentais 1 8 100% 38% 7 50
48 11.2 Consistentes 1 19 100% | 84% 7 119
50 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 0 0 0% 0% 0 0

50 D3.3 Poucarelevancia dateoria 0 0 0% 0% 0 0

50 16.1 Econdémicas 0 0 0% 0% 0 0

50 16.2 Sociais 0 1 0% 0% 0 6
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Tabela 3.2.10.4 - llustragao do calculo indice MM tendo como Base 100 (Mediana)

MM cF NII::Zi)iIZeN':II'\(I)IO
ﬁan Cédigo Categorias Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl
1 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento 100% | 82% 6 11 152 103
1 A3.2 Mudangas governamentais 100% 38% 1 152 47

1 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 100% 0% 3 152 0
1 11.2 Consistentes 100% | 84% 1 19 152 106
1 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 100% 79% 8 19 152 99
1 13.2 Integragdo hierdrquica adequada 100% | 100% 2 5 152 126
7 D4.4 Lideranga 94% 90% 33 39 143 113
8 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 92% 57% 13 7 140 72
9 A4.3 Recursos despendidos 92% 100% 12 4 139 126
10 D3.2 Informagdo de suporte a decisdo 90% 95% 50 19 137 119
11 15.2 Poder de decisdo 88% 67% 26 48 134 84
12 Ad.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 85% 94% 13 17 128 118
13 Ad.4 Estratégias utilizadas 82% 96% 28 23 125 120
14 D4.1 Decisores com visdes diferentes 82% 25% 77 4 124 31
14 12.2 Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) 82% 82% 11 11 124 103
16 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 78% 71% 9 28 118 90
17 A2.4 Exequibilidade técnica 74% 92% 27 36 112 115
18 13.4 Recursos financeiros suficientes 74% 80% 34 5 112 101
19 13.3 Possibilidade de atribuigdo de responsabilidades a entidades especializadas 73% 73% 11 30 110 92
20 A2.5 Compatibilidade com valores 72% 61% 18 18 110 77
21 D3.4 Financeiros 71% | 100% 38 9 108 126
22 A2.6 Viabilidade Financeira 70% 79% 30 19 106 99
23 A4.2 Acesso aos decisores 70% 77% 23 13 106 97
24 D4.3 Idiossincrasia cultural 67% | 100% 67 2 102 126
25 A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 67% 59% 36 27 101 75
25 D3.1 Experiéncias anteriores 67% 95% 9 19 101 119
27 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 66% 82% 41 55 100 103
28 A2.7 Recetividade Politica 65% 86% 66 42 99 108
29 13.5 Regras de decisdo adequadas 64% 73% 25 48 97 92
30 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 60% 92% 96 37 92 116
31 D1.1 Interligagdo com outros problemas 60% 75% 5 12 91 94
32 A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade 59% 66% 104 73 89 83
33 |A1l.2 Estudos especificos 57% | 82% 7 11 87 103
34 Al.3 Feedback da agdo politica 55% 78% 31 37 83 99
35 15.1 Formalizagdo do apoio 54% 79% 84 107 81 100
36 A3.3 Posicdo das institui¢cdes envolvidas 52% 45% 244 96 80 56
37 Al.1l Indicadores 50% 40% 6 5 76 50
37 A3.4 Forgas Politicas Organizadas 50% 81% 6 21 76 102
37 11.1 Claros 50% 87% 2 15 76 109
40 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 43% 88% 14 16 65 110
41 Al.4 Eventos, crises e simbolos 40% 91% 15 11 61 114
42 D5.1 Processo de tentativae erro 38% 60% 8 15 57 76
43 A2.9 Restri¢des do Sistema 37% 14% 54 14 56 18
44 A2.8 Aceitagdo pela Comunidade 37% 72% 49 18 56 91
45 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas 36% 86% 11 35 55 108
46 A3.1 Sentimento CIMBALional 33% 61% 39 18 51 77
46 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos a alcangar 33% 86% 27 14 51 108
46 14.2 Tecnicamente preparados em Gest3o e Politica 33% 100% 3 10 51 126
49 D5.2 Maior preocupagio com mitigagdo problema que resultados a atingir 25% | 100% 4 1 38 126
50 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 0% 0% 0 0 1] 0
50 D3.3 Poucarelevanciadateoria 0% 0% 0 0 0 0
50 16.1 Econémicas 0% 0% 0 0 0 0
50 16.2 Sociais 0% 0% 0 1 0 0
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Tabela 3.2.10.5 — Ordenagdo por ordem decrescente de indice de Criticidade (IC)

IC IF IMM Rank IF Rank IMM
Rank IC | Codigo | Categorias Cimbal | Cimvdl| Cimbal | Cimvdl| Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl [ Cimbal | Cimvdl

1 A3.3 Posi¢do das institui¢des envolvidas 373 184 1743 600 80 56 1 2 36 a4
2 D4.1 Decisores com visdes diferentes 261 28 550 25 124 31 5 45 14 47
3 A5.1 Abriu-se umajanelade oportunidade 257 194 743 456 89 83 2 3 32 38
4 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisao 251 164 686 231 92 116 3 9 30 11
5 15.1 Formalizag&o do apoio 221 259 600 669 81 100 4 1 35 27
6 D3.2 Informag&o de suporte a decisdo 221 119 357 119 137 119 9 18 10 8
6 D4.3 Idiossincrasia cultural 221 40 479 13 102 126 6 47 24 i1
8 A2.7 Recetividade Politica 216 168 471 263 99 108 7 28 17
9 D4.4 Lideranga 183 166 236 244 143 113 16 8 7 14
10 |D34 Financeiros 171 84 271 56 108 126 13 39 21 i,
11 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 171 188 293 344 100 103 11 4 27 21
12 13.4 Recursos financeiros suficientes 165 56 243 31 112 101 15 42 18 26
13 A2.2 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 161 112 257 169 101 75 14 15 25 42
14 |A44 Estratégias utilizadas 158 132 200 144 125 120 19 16 13 7
14 |I15.2 Poder de decisdo 158 159 186 300 134 84 22 5 11 37
16 |A2.6 Viabilidade Financeira 151 109 214 119 106 99 18 18 22 28
17 A2.9 Restri¢des do Sistema 147 40 386 88 56 18 8 30 43 48
18 |A24 Exequibilidade técnica 147 161 193 225 112 115 20 11 17 12
19 A28 Aceitagdo pela Comunidade 140 101 350 113 56 91 10 23 44 35
20 |A13 Feedback daagdo politica 136 151 221 231 83 99 17 9 34 30
21 13.5 Regras de decisdo adequadas 132 166 179 300 97 92 23 5 29 34
22 |A42 Acesso aos decisores 132 89 164 81 106 97 24 32 23 31
23 |A25 Compatibilidade com valores 119 93 129 113 110 77 25 23 20 39
24 |A31 Sentimento CIMBALional 119 93 279 113 51 77 12 23 46 39
25 D4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 114 56 93 a4 140 72 28 41 8 43
26 A4l Quem (atores visiveis / ndo visivies) 109 112 93 106 128 118 28 26 12 10
27 |A43 Recursos despendidos 109 56 86 25 139 126 30 45 9 1
28 D2.2 Interligacdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos a alcangar 99 97 193 88 51 108 20 30 46 17
28 12.2 Delegagdo de competéncias ad da ( idade de decisdo) 99 84 79 69 124 103 31 34 14 21
30 13.3 Possibilidade de atribuigdo de responsabilidades a entidades especializadas 93 132 79 188 110 92 31 13 19 33
30 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 93 109 57 119 152 99 36 18 1 28
32 14.1 Comprometidos com a concretizag&o dos objetivos 87 125 64 175 118 920 34 14 16 36
33 A23 Processo evolutivo de amadurecimento 81 84 a3 69 152 103 39 34 1 21
33 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 81 105 100 100 65 110 27 27 40 15
33 D3.1 Experiéncias anteriores 81 119 64 119 101 119 34 18 25 8
36 |A14 Eventos, crises e simbolos 81 89 107 69 61 114 26 34 41 13
37 D13 Solugdes Transversais a outros problemas 66 154 79 219 55 108 31 12 45 17
37 Al.2 Estudos especificos 66 84 50 69 87 103 38 34 33 21
39 D1.1 Interligagdo com outros problemas 57 84 36 75 91 94 42 33 31 32
40 A34 Forgas Politicas Organizadas 57 116 43 131 76 102 39 17 37 25
40 D5.1 Processo de tentativae erro 57 84 57 94 57 76 36 28 42 41
40 Al1l Indicadores 57 40 43 31 76 50 39 42 37 45
40 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares 57 (1] 21 0 152 0 44 50 1 49
44 13.2 Integragdo hierarquicaadequada 47 63 14 31 152 126 46 42 1 1
45 D5.2 Maior preocupagio com mitigagdo problema que resultados a atingir 33 28 29 6 38 126 43 48 49 1
45 11.1 Claros 33 101 14 94 76 109 46 28 37 16
45 |A3.2 Mudangas governamentais 33 49 7 50 152 47 48 40 1 46
45 11.2 Consistentes 33 112 7 119 152 106 43 18 1 20
49 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 33 89 21 63 51 126 44 38 46 1
50 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 0 0 0 0 0 0 50 50 50 49
50 |Jl6.1 Econdémicas 0 0 0 0 0 0 50 50 50 49
50 |l6.2 Sociais 0 0 0 6 0 0 50 48 50 49
50 D33 Poucarelevanciadateoria 0 0 0 0 0 0 50 50 50 49
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3.2.11. CRITERIO DE ORDENAGAO DOS 8 TIPOS DE INFLUENCIA NO CASO INTERMUNICIPAL
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3.2.11.1. INTRODUGAO

Antes de olharmos para a Influéncia que cada uma das 53 categorias teve em cada um
dos casos analisados, lembramos que esta resulta do bindmio IC e PM, sendo que o
indicador IC pretende medir a criticidade, independentemente do grau de sucesso
obtido, e a PM o grau de sucesso de obtido. Neste sentido, o indicador de Influéncia serd
tanto mais forte quanto mais o IC for independente do grau de sucesso obtido — ou, dito
de forma mais pratica, quanto maior for a correlagao entre os ICs para diferentes casos
de sucesso.

Como suporte as andlises subsequentes, incluimos na Tabela 3.2.11.1:

(i) IC para as 53 categorias, por ordem decrescente de IC do CIMBAL;

(ii) indices usados para o contruir (IF e IMM);

(iii) posi¢cdo no ranking desses indices parcelares (Rank IF e Rank IMM);

(iv) dados sobre quais esses indices parcelares foram construidos (CF e MM);

(v) Presenca Média (PM).
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Tabela 3.2.11.1 — CIMVDL e CIMBAL - valores de PM, Dif PM e IC decomposto

IC IF IMM Rank IF Rank IMM CF % CF MM PM
Rank | . . . . . . . . . a . " " h " ;
Ic Cédigo |Categorias Cimbal | Cimvdl| Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvdl | Cimbal | Cimvd!
1 A3.3 Posigdo dasinstituigdes envolvidas 373 184 | 1743 | 600 80 56 1 2 36 44 244 96 16% 8% 52% | 45% | -0,12 | 0,56
2 D41 Decisores com visbes diferentes 261 28 550 25 124 31 5 45 14 47 77 4 5% 0% 82% | 25% | -0,79 | 0,38
3 A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade 257 194 743 456 89 83 2 3 32 38 104 73 7% 6% 59% | 66% | 0,10 | 0,66
a4 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo 251 164 686 231 92 116 3 9 30 11 96 37 6% 3% 60% | 92% | -0,55 | 0,91
5 15.1 Formalizag&o do apoio 221 259 600 669 81 100 4 1 35 27 84 107 6% 9% 54% | 79% | 0,01 | 0,84
6 D3.2 Informagéo de suporte a deciséo 221 119 357 119 137 119 9 18 10 8 50 19 3% 2% 90% | 95% | -0,79 | 0,71
6 D43 Idiossincrasia cultural 221 40 479 13 102 126 6 a7 24 1 67 2 4% 0% 67% | 100% | -0,69 | 1,00
8 A2.7 Recetividade Politica 216 168 471 263 99 108 7 7 28 17 66 42 4% 4% 65% | 86% | 0,22 | 0,86
9 D4.4 Lideranca 183 166 236 244 143 113 16 8 7 14 33 39 2% 3% 94% | 90% | -0,88 | 0,95
10 |D3.4 Financeiros 171 84 271 56 108 126 13 39 21 1 38 9 2% 1% 71% | 100% | -0,64 | 1,00
1 |21 do Organismo Publico &o do Programa 171 188 293 344 100 103 11 4 27 21 41 55 3% 5% 66% | 82% | -0,12 | 0,85
12 |34 Recursos financeiros suficientes 165 56 243 31 112 101 15 42 18 26 34 5 2% 0% 74% | 80% | -0,01 | 0,90
13 |A22 Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 161 | 112 | 257 | 169 | 101 | 75 14 15 25 a2 36 27 2% | 2% | 67% | 59% | -0,36 | 0,31
14 |Ad4 Estratégias utilizadas 158 132 200 144 125 120 19 16 13 7 28 23 2% 2% 82% | 96% | 0,55 | 0,93
14 |I5.2 Poder de decisdo 158 159 186 300 134 84 22 5 11 37 26 48 2% 4% 88% | 67% | 0,17 | 0,71
16 |A2.6 Viabilidade Financeira 151 109 214 119 106 99 18 18 22 28 30 19 2% 2% 70% | 79% | -0,12 | 0,89
17 |A29 Restrigdes do Sistema 147 40 386 88 56 18 8 30 a3 48 54 14 4% 1% 37% 14% | -0,57 | -0,43
18 |A24 Exequibilidade técnica 147 161 193 225 112 115 20 11 17 12 27 36 2% 3% 74% | 92% | 0,43 | 0,96
19 |A2.8 Aceitagdo pela Comunidade 140 101 350 113 56 91 10 23 44 35 49 18 3% 2% 37% | 72% | 0,34 | 0,64
20 |A13 Feedback da agdo politica 136 151 221 231 83 99 17 9 34 30 31 37 2% 3% 55% | 78% | 0,42 | 0,86
21 13.5 Regras de deciséo adequadas 132 166 179 300 97 92 23 5 29 34 25 48 2% 4% 64% | 73% | -0,38 | 0,82
22 |A42 Acesso aos decisores 132 89 164 81 106 97 24 32 23 31 23 13 2% 1% 70% | 77% | -0,59 | 0,81
23 |A25 Compatibilidade com valores 119 93 129 113 110 77 25 23 20 39 18 18 1% 2% 72% | 61% | 0,58 | 0,75
24 |A3.1 CIMBALional 119 93 279 113 51 77 12 23 46 39 39 18 3% 2% 33% | 61% | 0,33 | 0,25
25 D4.2 prévia, de objetit I por parte dos dt 114 56 93 44 140 72 28 41 8 43 13 7 1% 1% 92% | 57% | 0,35 | 0,50
26 |A41 Quem (atores visiveis / ndo visivies) 109 112 93 106 128 118 28 26 12 10 13 17 1% 1% 85% | 94% | 0,77 | 0,91
27 |A43 Recursos despendidos 109 56 86 25 139 126 30 45 9 1 12 4 1% 0% 92% | 100% | 0,54 | 1,00
28 |D2.2 a avaliagdo d Gesarealizar e objeti alcan, 99 97 193 88 51 108 20 30 46 17 27 14 2% 1% 33% | 86% | -0,56 | 0,79
28 |12.2 do de é de deciséo) 99 84 79 69 124 103 31 34 14 21 11 11 1% 1% 82% | 82% | -0,64 | 0,91
30 |33 de atribuigdo de ili idad 93 132 79 188 110 92 31 13 19 33 11 30 1% 3% 73% | 73% | 0,77 | 0,73
30 |31 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 93 | 209 | 57 | 119 | 152 | 99 36 18 1 28 8 19 1% | 2% | 100% | 79% | -0,25 | 0,84
32 |1 Ce i a izagdo dos objeti 87 125 64 175 118 90 34 14 16 36 9 28 1% 2% 78% | 71% | 0,33 | 0,86
33 |A23 Processo evolutivo de amadurecimento 81 84 43 69 152 103 39 34 1 21 6 11 0% 1% 100% | 82% 1,00 | 0,91
33 |A2.1 C i de ialistas 50 de ideias) 81 105 100 100 65 110 27 27 40 15 14 16 1% 1% 43% | 88% | 0,43 | 0,88
33 |D3.1 Experiéncias anteriores 81 119 64 119 101 119 34 18 25 8 9 19 1% 2% 67% | 95% | -0,61 | 0,97
36 |AL4 Eventos, crises e simbolos 81 89 107 69 61 114 26 34 41 13 15 11 1% 1% 40% | 91% | 0,17 | 0,95
37 |p13 Solugdes Transversais a outros problemas 66 154 79 219 55 108 31 12 45 17 11 35 1% 3% 36% | 86% | -0,50 | 0,93
37 |AL2 Estudos especificos 66 84 50 69 87 103 38 34 33 21 7 11 0% 1% 57% | 8% | 0,21 | 0,91
39 |D11 Interligagdo com outros problemas 57 84 36 75 91 94 42 33 31 32 5 12 0% 1% 60% | 75% | 0,40 | 0,79
40 |A34 Forgas Politicas Organizadas 57 116 43 131 76 102 39 17 37 25 6 21 0% 2% 50% | 81% | -0,42 | 0,90
40 |D5.1 Processo de tentativa e erro 57 84 57 94 57 76 36 28 42 41 8 15 1% 1% 38% | 60% | -0,69 | 0,53
40 |AL1 Indicadores 57 40 43 31 76 50 39 42 37 45 6 5 0% 0% 50% | 40% | 0,25 | 0,70
40 |D21 Poucas propostas e mais ou menos familiares 57 0 21 0 152 0 44 50 1 49 8l 0 0% 0% 100% | 0% 0,33 | 0,00
44 |32 Integrago hierarquica adequada 47 63 14 31 152 126 46 42 1 1 2 5 0% 0% 100% | 100% | -1,00 | 1,00
45 |ps.2 Maior preocupagio com mitigag3o problema que resultadosaatingi] 33 28 29 6 38 | 126 | 43 a8 49 1 4 1 0% | 0% | 25% | 100% | -0,38 | 1,00
45 11.1 Claros 33 101 14 94 76 109 46 28 37 16 2 15 0% 1% 50% | 87% | 0,25 | 0,93
45 |A3.2 Mudangas governamentais 33 49 7 50 152 47 48 40 1 46 1 8 0% 1% | 100% | 38% | -1,00 | 0,44
45 |11.2 Consistentes 33 112 7 119 152 106 48 18 1 20 1 19 0% 2% 100% | 84% 1,00 | 0,87
49 |42 Tecnicamente preparados em Gesto e Politica 33 89 21 63 51 126 44 38 46 1 3 10 0% 1% 33% | 100% | 0,33 1,00
50 |D1.2 énciade objetit i i de 0 0 0 0 0 0 50 50 50 49 0 0 0% 0% 0% 0% 0,00 | 0,00
50 |16.1 Econdémicas 0 0 0 0 0 0 50 50 50 49 0 0 0% 0% 0% 0% 0,00 | 0,00
50 |16.2 Sociais 0 0 0 6 0 0 50 48 50 49 0 1 0% 0% 0% 0% 0,00 | -0,50
50 |D3.3 Poucarelevanciadateoria 0 0 0 0 0 0 50 50 50 49 0 0 0% 0% 0% 0% 0,00 | 0,00
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Para analisar a questdo suprarreferida, relativa ao IC, olhdmos para a correlacdo entre o IC

dos dois casos, verificando que ela apresenta um valor moderado/forte, de 58%. O gréfico em

baixo retrata a dispersdao dos dados e a respetiva tendéncia linear. Observamos que a relagdo

entre o ICde CIMVDL e do CIMBAL é positiva e relativamente préxima, havendo apenas alguns

valores mais extremos a influenciar a reta de tendéncia linear.

Grafico 3.2.11.1 - IC para CIMVDL e CIMBAL (1)
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Estes dados permitem-nos utilizar o IC como um indicador na constru¢ao do indicador

qualitativo de Influéncia, na medida em que de facto acrescenta valor ao indicador PM, tendo

em conta que a correlacdo do IC entre os dois casos dispares é significativa.

Verificamos ainda que algumas categorias se destacam pela propor¢ao extrema que tém, seja

no sentido de um IC CIMVDL ser muito superior ao IC CIMBAL para essa categoria, seja no

sentido contrario. Destacando as 5 categorias que apresentam a maior propor¢ao em cada

um dos casos, temos a seguinte lista:

e TOPS5deICCIMBAL > IC CIMVDL (racio B/V)™:

O

O

D4.1 — Decisores com Visdes Diferentes (9,3)

D4.3 — Idiossincracia Cultural (5,6)
A2.9 — Restrigdes do Sistema (3,7)

13.4 — Recursos Financeiros Suficientes (2,9)

15 Tendo as dltimas 3 categorias ficado no 52 lugar “ex-aequo”.
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o D4.2 — Inexisténcia Prévia de Objetivos Claros por Parte dos Decisores (2,0)
o A3.3-Posi¢do das Instituicbes Envolvidas (2,0)
o D3.4 —Recursos Financeiros (2,0)
o
e TOP5delCCIMVDL >ICCIMBAL (racio V/B):
o 11.2 — Objetivos Consistentes (3,4)
o 11.1 - Objetivos Claros (3,1)
o 14.2 — Responsaveis Techicamente Preparados em Gestdo e Politica (2,7)
o D1.3 -Solugdes Transversais a Outros Problemas (2,3)

o A3.4-Forgas Politicas Organizadas (2,0)

Ainda que os resultados mais extremos se verifiguem para menos de 20% das categorias, é
imperativo perguntar o que justifica valores tao extremados, no que concerne ao racio do IC,
tendo em conta que defendemos a ideia de que o IC deveria ser um indice tdo independente
guanto possivel do facto de ter havido maior ou menor sucesso. A resposta a esta pergunta é
muito clara: isto resulta em grande medida da metodologia adotada, nomeadamente, por se
ter optado por (i) entrevistas semiestruturadas e (ii) codificar todas as citacGes relevantes,
minimizando o grau de subjetividade e arbitrariedade do investigador.

Ao realizarmos entrevistas semiestruturadas — e ao contrdrio do que aconteceria com
inquéritos ou entrevistas fechadas, casos em que seria de esperar uma correlagdo entre IC
para diferentes casos mais elevada ainda —, proporcionamos que o interlocutor pudesse
enfatizar temas que considerasse mais relevante desenvolver. Aquilo que registamos foi que
houve temas que “apareceram” mais num caso, do que noutro.

Por exemplo, para a categoria D4.1 — Decisores com Visdes Diferentes, registdmos um IC =
261 para o CIMBAL e um IC = 28 para o CIMVDL. Quer isto dizer que os entrevistados no caso
CIMVDL ndo consideram que (haver) Decisores com VisGes Diferentes possa (pudesse) ser
critico para o sucesso quer no caso CIMVDL, quer em abstrato (para outros casos)?
Obviamente, ndo. Mas observamos que houve 4 citacdes alocadas a esta categoria, no caso
CIMVDL, vs 77 citagdes no caso CIMBAL. Ou seja, o tema esteve muito em cima da mesa
durantes as entrevistas no caso CIMBAL, e foi muito pouco referido no caso CIMVDL. O facto
de termos entrevistas semiestruturadas proporcionou que houvesse algumas categorias mais
“quentes” num dos casos, e n3ao no outro, no sentido de serem categorias
(proporcionalmente) mais mencionadas.

No caso oposto temos 11.2 — Objetivos Consistentes, com IC = 33 no CIMBAL e IC = 112 no

CIMVDL. O numero de citacOes foi, respetivamente, de 1 e de 19. Isto ndo quer dizer que ter
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havido ou ndo objetivos consistentes no caso CIMBAL ndo seja relevante, apenas que
(porventura pela sua auséncia, e por ndo se tratar de um inquérito pré-definido, onde isto
seria com certeza perguntado de forma mais explicita, mas de uma conversa aberta e fluida)
o tema ndo apareceu nas conversas. Naturalmente, em inquéritos futuros a realizar, serd
expetdvel que o IC obtido a partir dos mesmos mostre uma correlagdo ainda mais

significativa?®.

3.2.11.2. A ORDENAGAO DOS 8 TIPOS DE INFLUENCIA

Feito este ponto importante sobre o IC, na Tabela 3.12.11.2.1 incluimos as 53 Categorias do
modelo integrado proposto por Ranking de Diferencial de PM (CIMVDL — CIMBAL), incluindo
o indicador qualitativo de Influéncia para cada um dos casos, cujo objetivo é resumir a
influéncia no sucesso da etapa dos mesmos, tendo em conta o binédmio IC-PM. Observamos
desde logo que existem 23 categorias em que, para o caso CIMBAL, PM < 0 e outras 30 em
que PM >= 0. A questdo que se levanta é a de como ordenar estas categorias, em termos de
— concetualmente falando, dado tratar-se de um indicador em si mesmo qualitativo —

“diferencial de influéncia”.

16 No pressuposto, que os futuros entrevistados tenham um bom conhecimento destas matérias — quer um dominio empirico,
quer um dominio tedrico minimo para compreender as questdes que venham a ser colocadas (responsabilidade essa que
naturalmente recai também sobre o autor dos referidos hipotéticos futuros inquéritos).

17 Incluindo uma dimensdo — 16 — para a qual a PM = 0 em virtude de n3o ter recolhido qualquer citagdo.
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Tabela 3.2.11.2.1 — Ranking por Diferencial de PM para 53 categorias (CIMVDL — CIMBAL)

RK PM IC INFL
DIF | Cod Categorias
PM BAL | VDL DIF BAL | vDL BAL VDL
1 | D4.4|Lideranca -0,88 | 095 | 1,83 | 183 166 EV-YQEL-XE)
2 D4.3 |Idiossincrasia cultural -0,69 | 1,00 | 1,69 | 221 40 M (+)
3 D3.4 |Financeiros -0,64 1,00 1,64 171 84
4 D3.1 |Experiéncias anteriores -0,61 0,97 1,58 81 119
5 12.2 |Delegagio de competéncias adequada (capacidade de decisdo) -0,64 | 0,91 1,55 99 84
6 D3.2 |Informagdo de suporte a decisdo -0,79 | 0,71 1,50 221 119
7 D5.3 |Consenso como um bom indicador de boa decisdo -0,55 0,91 1,46 251 164 MA (+)
8 A3.2 |Mudangas governamentais -1,00 0,44 1,44 33 49
9 D1.3 |Solugdes Transversais a outros problemas -0,50 | 0,93 1,43 66 154
o 10 A4.2 |Acesso aos decisores -0,59 0,81 1,39 132 89
’:T 11 D5.2 [Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir -0,38 | 1,00 1,38 33 28 B(-) M (+)
:.F 12 D2.2 |Interligagdo entre avaliagdo das ag¢des a realizar e objetivos a alcangar| -0,56 | 0,79 1,34 99 97 M (-)
E 13 | A3.4 [Forcas Politicas Organizadas -0,42 | 0,90 | 1,32 57 116 B(-)
e 14 | D5.1 |Processo de tentativa e erro -069 | 053 | 1,22 57 84 M(-) | M(+)
15 | 13.5 |Regras de decisdo adequadas -038 | 082 | 1,20 | 132 166 M(-)
16 D4.1 |Decisores com visdes diferentes -0,79 0,38 1,17 261 28 B (+)
17 | 13.1 |Acesso permitido a entidades que apoiam o programa -0,25 | 0,84 | 1,09 93 109 B(-)
18 | A2.6 |Vviabilidade Financeira -0,12 | 0,89 | 1,01 151 109 M (-)
19 12.1 |Envolvimento do Organismo Publico na concretizacdo do Programa -0,12 0,85 0,98 171 188 M (-)
20 13.4 |Recursos financeiros suficientes -0,01 | 0,90 | 0,91 165
25 A3.3 |Posigdo das institui¢des envolvidas -0,12 0,56 0,68 373
26 A2.2 |Fluirde Ideias no interiordas comunidades (primeval soup) -0,36 | 0,31 0,68 161
43 A2.9 |Restrigdes do Sistema -0,57 | -0,43 ] 0,15 147
21 15.1 |Formalizagdo do apoio 0,01 0,84 | 0,84 221
22 | Al1.4 |Eventos, crises e simbolos 0,17 | 0,95 | 0,79 81 89 B (+)
23 | A1.2 |Estudos especificos 0,21 | 0,91 | 0,69 66 84 B (+)
24 | 11.1 |claros 0,25 | 0,93 | 0,68 33 101 B (+)
27 | 14.2 |Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 0,33 1,00 | 0,67 33 89 B (+)
28 | A2.7 |Recetividade Politica 022 | 086 | 0,64 216 168 M (+)
29 | A5.1 |Abriu-se uma janela de oportunidade 0,10 | 0,66 | 0,56 | 257 194 M (+)
30 | 15.2 |Poderde decisdo 0,17 | 0,71 | 0,54 | 158 159 | M (+)
31 | 13.2 |Integracdo hierarquica adequada 033 | 087 | 0,554 47 63 B (+)
32 | A2.4 |Exequibilidade técnica 043 | 09 | 053 | 147 161 | M(+)
33 14.1 |Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 0,33 0,86 | 0,52 87 125 B (+)
34 | A4.3 |Recursos despendidos 0,54 1,00 0,46 109 56
35 | Al1.1 |Indicadores 0,25 | 0,70 | 0,45 57 40 B (+) B (+)
? 36 | A2.1 |Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 0,43 0,88 0,45 81 105 B (+)
g 37 | A1.3 |Feedback da agdo politica 0,42 | 0,86 | 0,45 136 151 M (+)
g 38 | D1.1 |Interligacdo com outros problemas 0,40 | 0,79 | 0,39 57 84 B (+)
E 39 A4.4 |Estratégias utilizadas 0,55 0,93 0,38 158 132
40 | A2.8 |Aceitagdo pela Comunidade 034 | 064 | 0,30 | 140 101 M (+)
41 A2.5 |Compatibilidade com valores 0,58 0,75 0,17 119 93
42 D4.2 |Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 0,35 0,50 0,15 114 56 M (+) M (+)
44 | A4.1 |Quem (atores visiveis / ndo visivies) 0,77 0,91 0,14 109 112
45 | D1.2 |Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 0,00 | 0,00 | 0,00 0 B (+) B (+)
47 | 16.1 |Econdmicas 0,00 | 0,00 | 0,00 0 B (+) B (+)
46 | D3.3 |Pouca relevancia da teoria 0,00 | 0,00 | 0,00 0 B (+) B (+)
48 13.3 |Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entidades especial 0,77 0,73 | -0,04 93 132
49 | A3.1 |Sentimento supranacional/nacional / regional 033 | 025 ] -008| 119 93 M (+) B (+)
50 A2.3 |Processo evolutivo de amadurecimento 1,00 0,91 | -0,09 81 84
51 | 11.2 |consistentes 1,00 | 0,87 | -0,13 33 112 | M(+)
52 | D2.1 |Poucas propostas e mais ou menos familiares 0,33 | 0,00 | -0,33 57 0 B (+) B (+)
53 | 16.2 |sociais 0,00 | -0,50 | -0,50 0 0 B (+) B(-)
Total Global -0,16 | 0,77 | 0,93
Fonte: elaborado pelo autor
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Enquanto na analise do Caso Nacional olhdmos simplesmente para a Influéncia de cada
elemento, no caso Intermunicipal temos dois valores de Influéncia a ter em conta, o que torna
a ordenacdo mais complexa, dado tratarem-se — a influéncia de CIMBAL e a influéncia de
CIMVDL — de duas varidveis qualitativas. Tendo refletido sobre diferentes alternativas para
lidar com esta questdo, sem encontrar nenhuma proposta na literatura que se encaixasse na
nossa analise, propomos — tendo em conta que a “ancora” que mais impacta o diferencial de
PM é o resultado obtido pelo CIMBAL, dado que os dados do CIMVDL tém menor variabilidade
—, que a ordenacido de elementos neste caso se faca de acordo com os seguintes critérios'®:
e Primeiro, priorizar o nivel de influéncia do caso de insucesso CIMBAL, do mais negativo até ao
mais positivo (ou seja, de MA (-) até MA (+));
e Segundo, para niveis similares de influéncia do caso de insucesso CIMBAL, priorizar por ordem
decrescente de influéncia no caso de sucesso CIMVDL;
e Terceiro, para niveis similares de influéncia dentro do CIMBAL e nivel similares de influéncia

dentro do CIMVDL, ordenar por ordem decrescente de “Diferencial de PM”.

Ou seja, no topo de “Diferencial de Influéncia” ficardo as categorias em que se registou “MA(-
)” para o caso CIMBAL e, dentro destas, ordena-las-emos por ordem decrescente de influéncia
para o CIMVDL, na medida em que quanto maior a influéncia no CIMVDL —e dado que estamos
no grupo com MA(-) para CIMBAL —, maior o diferencial de PM entre ambos.

De seguida, virdo as categorias com A(-) no caso CIMBAL, sendo a ordenacao dentro deste
grupo por ordem decrescente de influéncia no CIMVDL, e assim sucessivamente, para os
restantes grupos do caso CIMBAL: M(-), B(-), B(+), M(+), A(+) e MA(+). A ordenagdo dentro de
cada grupo far-se-a por ordem decrescente de influéncia no CIMVDL e, quando ambas sejam
idénticas, por ordem decrescente de diferencial de PM, conforme se pode observar na tabela

3.2.11.2 que se apresenta de seguida.

Por ultimo, e para que se possa observar de forma individual a ordenagao das 53 categorias a

nivel de influéncia, de cada um dos casos, apresentam-se as tabelas 3.2.11.2.3 e 3.2.11.2.4.

18 Das vérias dezenas de trabalhos que analisdmos, sobre a questdo de construgdo de hierarquias/rankings para varidveis
qualitativas e/ou referentes a indices compdsitas, um dos que se revelou mais interessante/préximo foi a tese de
doutoramento em politicas publicas de Alexandra Duarte, de Setembro de 2015, em que é construido um indice de relevancia
tematica dos programas de governo, com niveis distintos, propostos pela autora.
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Tabela 3.2.11.2.2 - Ranking de diferenga de influéncia CIMVDL — CIMBAL
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RK INFL PM IC

DIF | Céd Categorias

INFL piF | BAL | vbL | BAL | vDL
1 D4.4 |Lideranga 1,83 -0,88 | 0,95 183 166
2 D3.2 |Informagdo de suporte a decisdo 1,50 -0,791 0,71 221 119
3 D4.1 |Decisores com visdes diferentes 1,17 -0,791 0,38 261 28
4 D5.3 |Consenso como um bom indicador de boa decisdo 1,46 -0,551 0,91 251 164
5 D3.4 |Financeiros 1,64 -0,64| 1,00 171 84
6 A4.2 |Acesso aos decisores 1,39 -0,59| 0,81 132 89
7 D4.3 |Idiossincrasia cultural 1,69 -0,69 ] 1,00 221 40
8 A2.2 |Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval soup) 0,68 -0,36| 0,31 161 112
9 A2.9 |Restrigdes do Sistema 0,15 -0,57 | -0,43 | 147 40
10 | D1.3 |SolugBes Transversais a outros problemas 1,43 -0,50] 0,93 66 154
11 | 13.5 |Regras de decisdo adequadas 1,20 | -0,38| 0,82 132 166
12 12.1 |Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa 0,98 -0,12 | 0,85 171 188
13 | D3.1 |Experiéncias anteriores M (-) 1,58 | -0,61| 0,97 81 119
14 | 12.2 |Delegacdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo) M (-) 1,55 -0,64| 0,91 99 84
15 | D2.2 |interligacdo entre avaliacio das agbes a realizar e objetivos a alcancar | M (-) 1,34 -0,56 | 0,79 99 97
16 | A2.6 |viabilidade Financeira M (-) 1,01 | -0,22] 0,89 | 151 | 109
17 | 13.4 |Recursos financeiros suficientes M (-) 0,91 | -0,01]| 0,90 | 165 56
18 | A3.3 |Posicdo das instituigdes envolvidas M (-) 0,68 | -012] 056 | 373 | 184
19 | D5.1 |Processo de tentativa e erro M (-) M (+) 1,22 -0,69] 0,53 57 84
20 | A3.2 |Mudangas governamentais M(-) | B(+) 1,44 | -1,00| 0,44 | 33 49
21 | A3.4 |Forgas Politicas Organizadas B(-) 132 | -0,42] 0,90 57 116
22 | 13.1 |Acesso permitido a entidades que apoiam o programa B(-) 1,09 | -0,25] 0,84 93 109
23 | D5.2 |Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir B (-) M (+) 1,38 -0,38 ] 1,00 33 28
24 | A1.4 |Eventos, crises e simbolos B (+) 0,79 | 0,17 | 0,95 81 89
25 | A1.2 |Estudos especificos B (+) 0,69 0,21 | 0,91 66 84
26 | 11.1 |claros B (+) 0,68 0,25 | 0,93 33 101
27 | 14.2 |Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica B (+) 0,67 0,33 | 1,00 33 89
28 | 13.2 |integracdo hierarquica adequada B (+) 0,54 0,33 | 0,87 47 63
29 | 14.1 |Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos B (+) 0,52 0,33 | 0,86 87 125
30 | A2.1 |[Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) B (+) 0,45 0,43 0,88 81 105
31 | D1.1 |interligacdo com outros problemas B (+) 0,39 0,40 | 0,79 57 84
32 | A1.1 |indicadores B (+) B (+) 0,45 0,25 | 0,70 57 40
33 | D1.2 |Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos B (+) B (+) 0,00 0,00 | 0,00 0 0
33 | 16.1 |Econdémicas B (+) B (+) 0,00 0,00 | 0,00 0 0
33 | D3.3 |Pouca relevancia da teoria B (+) B (+) 0,00 0,00 | 0,00 0 0
36 | D2.1 |Poucas propostas e mais ou menos familiares B (+) B (+) -0,33 | 0,33 | 0,00 57 0
37 | 16.2 |sociais B (+) -0,50 | 0,00 | -0,50 0 0
38 | 15.1 |[Formalizagdo do apoio M (+) 0,84 0,01 | 0,84 | 221 259
39 | A2.7 |Recetividade Politica M (+) 0,64 0,22 0,86 216 168
40 | A2.4 |Exequibilidade técnica M (+) 0,53 0,43 0,96 147 161
41 | Al.3 |Feedback da agdo politica M (+) 0,45 0,42 0,86 136 151
42 | A5.1 |Abriu-se uma janela de oportunidade M (+) 0,56 0,10 0,66 257 194
43 | 15.2 |Poder de decisdo M (+) 0,54 0,17 | 0,71 158 159
44 | A2.8 |Aceitacdo pela Comunidade M (+) 0,30 0,34 | 0,64 140 101
45 | 11.2 |consistentes M (+) -0,13 | 1,00 ]| 0,87 | 33 112
46 | D4.2 |Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores M (+) M (+) 0,15 0,35 0,50 114 56
47 | A3.1 |Sentimento supranacional/nacional / regional M (+) B(+) -0,08 0,33 | 0,25 119 93
48 | A4.3 |Recursos despendidos 0,46 0,54 1,00 109 56
49 | A4.4 |Estratégias utilizadas 0,38 0,55 0,93 158 132
50 | A2.5 |Compatibilidade com valores 0,17 0,58 0,75 119 93
51 | A4.1 |Quem (atores visiveis / ndo visivies) 0,14 0,77 0,91 109 112
52 | 13.3 |Possibilidade de atribuigdo de responsabilidades a entidades especial -0,04 | 0,77 | 0,73 93 132
53 | A2.3 |Processo evolutivo de amadurecimento -0,09 1,00 | 0,91 81 84

Total Global 0,93 | -0,16 | 0,77

Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 3.2.11.2.3 — Ordenagao por Tipo de Influéncia no Sucesso do Caso CIMVDL
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RK Cod cCategorias INF IC PM
1 15.1 Formalizag3o do apoio MA(+) 259 0,84
2 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa MA(+) 188 0,85
3 A2.7 Recetividade Politica MA(+) 168 0,86
4  DA4.4 lideranca MA(+) 166 0,95
4 13.5 Regras de decisdo adequadas MA(+) 166 0,82
5 D5.3 Consenso como um bom indicador de boa decisdo MA(+) 164 0,91
6 A2.4 Exequibilidade técnica MA(+) 161 0,96
7  D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas MA(+) 154 0,93
8  Al1.3 Feedback da acdo politica MA(+) 151 0,86
9  A5.1 Abriu-se uma janela de oportunidade A(+) 194 0,66

10 A3.3 Posigdo das institui¢es envolvidas A(+) 184 0,56
11 15.2 Poderde decisdo A(+) 159 0,71
12 A4.4 Estratégias utilizadas A(+) 132 0,93
12 13.3 Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a entidades especializadas A(+) 132 0,73
13  14.1 Comprometidos com a concretiza¢do dos objetivos A(+) 125 0,86
14 D3.1 Experiéncias anteriores A(+) 119 0,97
14 D3.2 Informacdo de suporte a decisdo A(+) 119 0,71
15 A3.4 Forgas Politicas Organizadas A(+) 116 0,90
16 A4.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) A(+) 112 0,91
16  11.2 Consistentes A(+) 112 0,87
17 A2.6 Viabilidade Financeira A(+) 109 0,89
17 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa A(+) 109 0,84
18 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) A+) 105 0,88
19 11.1 claros A(+) 101 0,93
19 A2.8 Aceitacdo pela Comunidade A(+) 101 0,64
20 D2.2 Interligagdo entre avaliagdo das ag¢des a realizar e objetivos a alcangar A(+) 97 0,79
21 A2.5 Compatibilidade com valores A(+) 93 0,75
22 14.2 Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica A(+) 89 1,00
22  Al.4 Eventos, crises e simbolos A(+) 89 0,95
22 A4.2 Acesso aos decisores A(+) 89 0,81
23 D3.4 Financeiros A(+) 84 1,00
23  12.2 Delegacio de competéncias adequada (capacidade de decisdo) A(+) 84 0,91
23 Al1.2 Estudos especificos A(+) 84 0,91
23 A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento A+) 84 091
23  D1.1 Interligacdo com outros problemas A(+) 84 0,79
24  13.2 Integra¢do hierdrquica adequada A(+) 63 0,87
25 A4.3 Recursos despendidos A+) 56 1,00
25 13.4 Recursos financeiros suficientes A(+) 56 0,90
26  A2.2 Fluirde Ideias no interior das comunidades (primeval soup) M (+) 112 0,31
27 D5.1 Processo de tentativa e erro M (+) 84 0,53
28 DA4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores M (+) 56 0,50
29 DA4.3 Idiossincrasia cultural M (+) 40 1,00
30 D5.2 Maior preocupagdo com mitigacdo problema que resultados a atingir M (+) 28 1,00
31 A3.1 Sentimento supranacional/nacional / regional B (+) 93 0,25
32 A3.2 Mudangas governamentais B (+) 49 0,44
33 Al1l.1 Indicadores B (+) 40 0,70
33  A2.9 Restri¢gdes do Sistema B(-) 40 -0,43
34 DA4.1 Decisores com visdes diferentes B (+) 28 0,38
35 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos B (+) 0 0,00
35 16.1 Econdmicas B (+) 0 0,00
35 D3.3 Poucarelevancia dateoria B (+) 0 0,00
35 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares B (+) 0 0,00
35 16.2 Sociais B(-) 0 -0,50

220
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RK Cod cCategorias INFL IC PM
1  DA4.1 Decisores com visdes diferentes MA(-) 261 -0,79
2  D3.2 Informacdo de suporte a decisdo MA(-) 221 -0,79
3 DA4.4 Lideranga MA(-) 183 -0,88
4  D5.3 Consensocomo um bom indicador de boa decis&o A(-) 251 -0,55
5 DA4.3 Idiossincrasia cultural A(-) 221 -0,69
6 D3.4 Financeiros A(-) 171 -0,64
7  A2.2 Fluirde Ideias no interior das comunidades (primeval soup) A(-) 161 -0,36
8  A4.4 Estratégias utilizadas A(+) 158 0,55
9  A2.9 Restrigdes do Sistema A(-) 147 -0,57

10 A4.2 Acesso aos decisores A(-) 132 -0,59
11 A2.5 Compatibilidade com valores A(+) 119 0,58
12 A4.1 Quem (atores visiveis / ndo visivies) A+) 109 0,77
12 A4.3 Recursos despendidos A(+) 109 0,54
13  13.3 Possibilidade de atribuico de responsabilidades a entidades especializadas A(+) 93 0,77
14  A2.3 Processo evolutivo de amadurecimento A(+) 81 1,00
15 A3.3 Posicdo das instituicdes envolvidas M(-) 373 -0,12
16  A5.1 Abriu-se umajanela de oportunidade M(+) 257 0,10
17 15.1 Formalizagdo do apoio M(+) 221 0,01
18 A2.7 Recetividade Politica M(+) 216 0,22
19 12.1 Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Programa M (-) 171 -0,12
20  13.4 Recursos financeiros suficientes M(-) 165 -0,01
21 15.2 Poderde decisdo M(+) 158 0,17
22 A2.6 Viabilidade Financeira M(-) 151 -0,12
23 A2.4 Exequibilidade técnica M(+) 147 0,43
24  A2.8 Aceitacdo pela Comunidade M(+) 140 0,34
25 Al.3 Feedback da acdo politica M(+) 136 0,42
26  13.5 Regras de decisdo adequadas M(-) 132 -0,38
27 A3.1 Sentimento supranacional/nacional / regional M (+) 119 0,33
28 DA4.2 Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores M (+) 114 0,35
29 12.2 Delegacio de competéncias adequada (capacidade de decisdo) M (-) 99 -0,64
29 D2.2 Interligacdo entre avaliagdo das a¢des a realizar e objetivos a alcangar M (-) 99 -0,56
30 D3.1 Experiéncias anteriores M (-) 81 -0,61
31 D1.3 Solugdes Transversais a outros problemas M (-) 66 -0,50
32 D5.1 Processo de tentativa e erro M (-) 57 -0,69
33 11.2 Consistentes M (+) 33 1,00
33 A3.2 Mudancas governamentais M (-) 33  -1,00
34 13.1 Acesso permitido a entidades que apoiam o programa B(-) 93 -0,25
35 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos B (+) 87 0,33
36 A2.1 Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) B (+) 81 0,43
36 Al.4 Eventos, crises e simbolos B (+) 81 0,17
37 Al1.2 Estudos especificos B (+) 66 0,21
38 D1.1 Interligacdo com outros problemas B (+) 57 0,40
38 D2.1 Poucas propostas e mais ou menos familiares B (+) 57 0,33
38 A1.1 Indicadores B (+) 57 0,25
38 A3.4 Forgas Politicas Organizadas B(-) 57 -0,42
39 13.2 Integragdo hierdrquica adequada B (+) 47 0,33
40 11.1 CcClaros B (+) 33 0,25
40 D5.2 Maior preocupagdo com mitigagcdo problema que resultados a atingir B(-) 33 -0,38
40 14.2 Tecnicamente preparados em Gest3o e Politica B (+) 33 0,33
41 D1.2 Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos B (+) 0 0,00
41 16.1 Econdémicas B (+) 0 0,00
41 D3.3 Poucarelevanciadateoria B (+) 0 0,00
41 16.2 Sociais B (+) 0 0,00
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ANEXO 4 - DOCUMENTOS E DADOS RELATIVOS AO CASO NACIONAL
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4.1. FONTES DOCUMENTAIS DE AMBITO SUPRANACIONAL POR ORDEM CRONOLOGICA
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Tabela 4.1.1 Fontes Documentais de Ambito Supranacional por Ordem Cronolégica

Ano Nome do Documento

1987 ERT, Recomendag0es praticas as instituicdes europeias sobre a forma como a educagdo na Europa poderia ser
melhorada

1989  ERT, Education and European Competences
1993  ERT, Beating the Crisis: A Charter for Europe’s Industrial Future
1994 ERT, Education for Europeans: Towards the Learning Society

1998 D.L. 4/98, de 8 de janeiro - Criagdo, organizagdo e funcionamento de escolas e cursos profissionais no dmbito do
ensino ndo superior

2000 UE - Estratégia de Lisboa -conclusdes da Presidencia do Conselho Europeu de Lisboa 24/03/2000
2000 CONCLUSOES DA PRESIDENCIA CONSELHO EUROPEU DE LISBOA - 23 — 24 DE margo DE 2000

2003  CCE - Livro Verde Espirito Empresarial na Europa

2003 Unido Europeia (EU) - Entrepreneurship in Europe Green Paper

2004 CE - Programa “Educagdo e Formagdo 2010”

2006 Recomendacdo 2006/962/CE sobre as competéncias essenciais para a aprendizagem ao longo da vida

2006 CCE - Aplicar o Programa Comunitario de Lisboa: Promover o espirito empreendedor através do ensino e da
aprendizagem

2006  CEE - Eurydice-o-sistema-educativo-em-portugal-2006-2007
2006  Eurydice - Entrepreneurship Education at School in Europe

Recommendation of the European Parliament and of the Council of 18 December 2006 on key competences for
lifelong learning

2006

2006 The Oslo Agenda for Entrepreneurship Education in Europe

2006  Action-based entrepreneurship education (Elsevier)

2006 PISA 2006 - ESTRUTURA DA AVALIACAO, Conhecimentos e habilidades em Ciéncias, Leitura e Matematica
2006 Estudo realizado pela UNESCO - Towards An Entrepreneurial Culture for the Twenty-First Century

2008 UE - Think Small First - A Small Business Act for Europe

2008 Recommendation of the European Parliament and of the Council of 23 April 2008 on the establishment of the
European Qualifications Framework for lifelong learning.

2009  CCE - The shift to learning outcomes. Policies and practices in Europe

2010  CCE - Towards Greater Cooperation and Coherence in Entrepreneur Education

2010 ERT’s Vision for a Competitive Europe in 2025

2010 QOCDE - Social Entrepreneurship and Social Innovation SMEs, Entrepreneurship and Innovation.

2010 Prgitz, T. S. - Learning outcomes: What are they? Who defines them? When and where are they defined?
Educational Assessment, Evaluation and Accountability

2010 promoting entrepreneurship education: the role of the teacher?

2010 Comissdo Europeia (CE) - Relatério Intermédio sobre o progresso do Programa “Educagdo e Formagdo 2010”
2011  FFE-YE - Impact of Entrepreneurship Education in Denmark

2011  conclusdes do Conselho sobre o papel do ensino e da formagdo na implementacdo da Estratégia Europa 2020
2012 CCE - Repensar a Educacdo- Investir nas competéncias para melhores resultados Socioeconémicos

2012 Rethinking Education: Investing in skills for better socioeconomic outcomes

2012  Entrepreneurship 2020 Action Plan

2012 schaper, M. - Understanding the green Entrepreneur

2013 CCE -Plano de Agdo «Empreendedorismo 2020»: Relangar o espirito empresarial na Europa

2013 CCE - Educagdo para o Empreendedorismo - Guia para Educadores

2013 CCE - Education and Traning in Europe 2020

2013 DIGCOMP: A Framework for Developing and Understanding Digital Competence

2013 Teachers implementing entrepreneurship education: classroom practices
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Tabela 4.1.1 (Continuagdo) - Fontes Documentais de Ambito Supranacional por Ordem Cronolégica

Ano Nome do Documento
Estudo realizado pela McKinsey Center for Government - Education to employment: Designing a system that

2013 works

2014 Thematic Working Group on Entrepreneurship Education: Final Report

2014 OCDE - Perspetivas das Politicas de Educagdo - Portugal

2014 CCE - Thematic Working Group on Entrepreneurship Education - Final Report of the Thematic Working Group on
Entrepreneurship Education

2014 BM - Entrepreneurship Education and Training Programs around the world - Dimensions for sucess
Estudo realizado pelo World Economic Forum - Entrepreneurial Ecosystems Around the Globe and Early-Stage

2014 Company Growth Dynamics - 2014
Estudo realizado pela McKinsey Center for Government - Education to Employment: Getting Europe’s Youth into

2014 Work

2015 ERT- Youth Employment - Leveraging Employability

2015  PpISA 2015 - Results in Focus

2015 p|SA 2015 - Portugal - Volume | - IAVE

2015 Entrepreneurship Competence: An Overview of Existing Concepts, Policies and Initiatives. In-depth case study
report

2015 Entrepreneurship Competence: An Overview of Existing Concepts, Policies and Initiatives. Final Report

2015 SEECEL - Entrepreneurship education in the European Union: an overview of policies and practice - Results of
thematic survey for the EU SME Envoys Network (2015)

2015 WEF -Employment, Skills and Human Capital Global Challenge Insight Report - Disrupting Unemployment,
Business-led Solutions for Action

2015 ERASMUS+ PROGRAMME KA3 projects USTART — Youth Start —
Entrepreneurial Challenges

2015 PISA 2015 - Results in Focus

2015 PISA 2015 — PORTUGAL - VOLUME | - LITERACIA CIENTIFICA, LITERACIA DE LEITURA & LITERACIA MATEMATICA

2016 CCE - Eurydice - Educacdo para o Empreendedorismo nas Escolas Europeias

2016  CE - EntreComp: The Entrepreneurship Competence Framework

2016  CCE -Uma Nova Agenda de Competéncias para a Europa

2016  CCE - Monitor da Educagdo e da Formag&o 2016 - Portugal

2016 DigComp 2.0: The Digital Competence Framework. Update Phase 1: The Conceptual Reference Model. JRC
Science and Policy Reports

2016 JA EUROPE / Annual Report 2016 - Skills for life and work

2016 A PORTUGAL / Relatério Anual 2016/2017- Inspiring Young Minds

2017 policy Recommendations - MOVING ENTREPRENEURSHIP EDUCATION FORWARD IN EUROPE

2017 SPEECH12 July 2017 - European Commissioner for Education, Culture, Youth and Sport - Entrepreneurship
education — time to move up a gear

2017 SPEECH23 November 2017 - European Commissioner for Education, Culture, Youth and Sport - Entrepreneurship
education — not just a nice to have

2017 WEF - Accelerating Workforce Reskilling for the Fourth Industrial Revolution - An Agenda for Leaders to Shape the
Future of Education, Gender and Work

2017 NFTE - An Entrepreneurial Generation Starts Here

2017 WEF - Realizing Human Potential in the Fourth Industrial Revolution - An Agenda for Leaders to Shape the Future
of Education, Gender and Work

2017 Portugal’s Educational Asymmetries — Through the Lens of PISA
JEE - PRINCIPALS PROMOTING ENTREPRENEURSHIP EDUCATION: THE RELATIONSHIPS BETWEEN DEVELOPMENT

2018 ACTIVITIES AND SCHOOL PRACTISES

2018 Discourse and Communication for Sustainable Education - Entrepreneurship Education for a Sustainable Future

2018 WEF - The Digital Enterprise - Moving from experimentation to transformation
WEF - Closing the Skills Gap - Business Commitment Framework - System Initiative on the Future of Education,

2018 Gender and Work
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Tabela 4.1.1 (Continuagdo) - Fontes Documentais de Ambito Supranacional por Ordem Cronolégica

Ano Nome do Documento

2018 WEF - The Future of Jobs Report - Insight Report
2018 Moving from experimentation to transformation

2018 Innovation Cluster for Entrepreneurship Education - ENRI - Research Report 01/2018
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4.2. FONTES DOCUMENTAIS DE AMBITO NACIONAL POR ORDEM CRONOLOGICA

229



Tabela 4.2.1 Fontes Documentais de Ambito Nacional por Ordem Cronoldgica

Ano Nome do Documento

2005 Estratégia de Lisboa — Portugal de Novo; Programa Nacional de Acdo para o Crescimento e
Emprego (PNACE 2005/2008)

2006 ME - Guido da Educagdo para o Empreendedorismo - Educagao para a Cidadania

2006 Relatdrio Sintese PNEE 2006/2009

2006 Programa FINICIA

2007 QREN - 2007-2013

2007 ME - Educacgdo para a Cidadania
Guido de Educagdo para a Cidadania em contexto escolar ...Boas Praticas

2007 Guido «Promogdo do Empreendedorismo na Escola»

2007 Projeto-piloto “Educag¢do para o Empreendedorismo”

2007 DOSSIER PNEE Projecto Nacional “Educagdo para o Empreendedorismo”

2007 Edital PNEE

2007 Resultados da sele¢do das candidaturas das escolas/agrupamentos de escolas ao PNEE

2007 Relatdrio de Avaliagdo Preliminar PNEE

2007 Programa EQUAL

2007 Decreto-Lei n.2 140/2007, de 27 de abril - ajusta o objeto estatutario do IAPMEI, adequando
as suas atribuicdes e ampliando o seu dominio de intervengdo

2008 Relatério Final PNEE 2007/2008

2008 Projeto Nacional “Educagio para o Empreendedorismo” PNEE, 2008/2009

2008 QRE’N - Regulamento Especifico "Sistemas de Apoio a Areas de Acolhimento Empresarial e
Logistico"

2008 DL 75/2008, de 22 de abril

2008 Indicadores economicos, sociais e sobre dindmica empresarial - RegiGes VDL/BA e Nacional

2009 DL 224/2009, de 11 de setembro - primeira alteragdo ao Decreto-Lei n.2 75/2008, de 22 de
abril

2009 Indicadores economicos, sociais e sobre dindmica empresarial - RegiGes VDL/BA e Nacional

2010 Evolugdo estatistica dos numeros do desemprego - 2010

2010 ME - Educacgdo para o Empreendedorismo em Portugal - Iniciativa Estratégica Nacional -
Visdo Prospectiva

2010 A IMPORTANCIA DO PAPEL DO DIRETOR DE TURMA ENQUANTO GESTOR DO CURRICULO -
Artigo Revista Temas e Problemas

2010 Indicadores economicos, sociais e sobre dindmica empresarial - Regides VDL/BA e Nacional

2011 ME - Educagdo para a Cidadania - Proposta Curricular para os Ensinos Bdsico e Secundario

2011 Programa Estratégico para o Empreendedorismo e a Inovagdo +E +| - Declaragdo de
Retificagdo n.2 35 /2011 - Publicagdo do Anexo a Resolugdo n.2 54/2011, de 16/12

2011 Langamento do Concurso INOVA, no ambito da medida 4.1.2. - Iniciativa INOVA -
contemplada no Programa Estratégico para o Empreendedorismo e a Inovagdo +E +l

2011 A)nexo a Deliberagdo de 04/04/2011 - Alteragdo aos Regulamentos Especificos - Anexo 4 -
Areas de Acolhimento Empresarial e Logistica

2011 Avaliagdo Externa do PNEE - Levantamento Nacional de Dados - CIES/ISCTE-IUL

2011 Indicadores economicos, sociais e sobre dindmica empresarial - Regides VDL/BA e Nacional

2011 Programa Quadro de Inovagdo Financeira para o Mercado de PME em Portugal” (INOFIN)

2012 DGE - Educagdo para a Cidadania - Linhas Orientadoras
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Tabela 4.2.1 (Continuagdo) Fontes Documentais de Ambito Nacional por Ordem

Cronolégica

Ano Nome do Documento
2012 DL 137/2012 de 2 de julho - segunda alteragdo ao Decreto-Lei n.2 75/2008, de 22 de abril
2012 DL 139/2012 de 5 de julho (revogado)
2012 Indicadores economicos, sociais e sobre dindmica empresarial - Regides VDL/BA e Nacional
2012 Resolucdo da Assembleia da Republica n.2 58/2012, de 3 de maio - promover incentivos ao
empreendedorismo jovem, especialmente nas escolas, adaptados aos diferentes niveis de ensino.
Portaria n.2 370-A/2012 - Passaporte para o Empreendedorismo - integrado num conjunto mais
2012 alargado de medidas de combate aos elevados niveis de desemprego jovem (Programa Impulso
Jovem), e de promogdo do empreendedorismo e da inovagdo (Programa +E+l).
2013 Govint - Portugal 2020: Como fazer funcionar a governagdo integrada?
2013 Indicadores economicos, sociais e sobre dindmica empresarial - Regides VDL/BA e Nacional
2014 Portugal 2020 - Acordo de Parceria 2014-2020
2014 ISCTE/IUL - Descentralizagdo educativa e autonomia das escolas: para uma analise da situagdo de
Portugal numa perspetiva comparada
2014 Indicadores economicos, sociais e sobre dindmica empresarial - Regides VDL/BA e Nacional
2015 P n.2 60-C/2015 - Adog¢do do Regulamento Especifico do Dominio do Capital Humano
2015 UCP - EQUCACAO, TERRITORIOS E DESENVOLVIMENTO HUMANO - ATAS DO
| SEMINARIO INTERNACIONAL
2015 Indicadores economicos, sociais e sobre dindmica empresarial - RegiGes VDL/BA e Nacional
2016 Dados da DGEEC e DSEE - PERFIL DO DOCENTE 2015/2016
2016 Monitor da Educagdo e da Formagdo de 2016 - Educagdo e formagdo Portugal
2016 Grupo de Trabalho de Educagdo para a Cidadania (cf. Despacho n.2 6173/2016, de 10 de maio).
2017 ME - Projeto de Autonomia e Flexibilidade
2017 Relatdrio - Portugal’s Educational Asymmetries - Through the Lens of PISA - IAVE
2017 Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria
2017 Despacho n.2 5908/2017 - DGE - Implementac&o do Projeto de Autonomia e Flexibilidade
Curricular (em regime de experiéncia pedagdgica)
2017 Dados da DGEEC e DSEE - PERFIL DO DOCENTE 2016/2017
2017 Dados da DGEEC - Envelhecimento dos professores - 2017
2018 DL 55/2018, de 6 de julho (revoga o DL 139/2012, de 5 de julho)
2018 P 223-A/2018, de 3 de agosto
2018 P 226-A/2018, de 7 de agosto - Anexo V
2018 Declaragdo de Retificagdo n.2 29-A/2018, de 4 de setembro
5018 Indicadores da Associagdo Comercial do Porto - Assimetrias e Convergéncia Regional: ImplicacGes
para a Descentralizagdo e Desconcentragdo do Estado em Portugal - 2018
5 Dados da DGAE sobre o n2 de agdes realizadas sobre educagdo para o empreendedorismo nas
’ Regides Norte / Centro/ Lisboa e Vale do Tejo/ Alentejo e Algarve
5 Dados da DGAE sobre o n2 de agdes realizadas sobre educagdo para o empreendedorismo nas

Regides Norte / Centro/ Lisboa e Vale do Tejo/ Alentejo e Algarve
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4.3. FORMAGAO DOCENTE EM PORTUGAL NOS ANOS LETIVOS 2015-2016 A 2017-2018
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4.3.1 Infografias da Formagao Docente

o FORMAGAO CONTINUA
I~ REGISTADA NA APLICACAO DA FORMAGAO CONTINUA REGISTADA SOBRE O TEMA: EMPREENDEDORISMO
FORMAGAO CONTINUA
N2 POR REGIAO
N.2 total N.2sobre 0 tema
NORTE CENTRO T ALENTEJO ALGARVE
. . HORASDE | . HORASDE | . HORASDE | . HORASDE | . HORASDE | . HORAS DE
ACOES | TURMAS FORMANDOY AGOES | TURMAS FORMANDOS _ | AGOES | TURMAS FORMANDOS _ | AGOES |TURMAS | FORMANDOS _ | AGOES | TURMAS FORMANDOS | ACBES | TURMAS FORMANDOS | AOES | TURMAS FORMANDOS .
FORMAGAO FORMAGAO FORMAGAO FORMAGAO FORMAGAO FORMAGAO
20142015 3151 | 4113 | 891 | B 3 511 1318 il 3 166 40 18 138 29 635 1 2 30 150 1 1 yi] 3 2 2 yi] 87
201520160 2573 | 3126 | 6002 | u u 370 701 7 8 i 11 12 3 18 390 2 3 64 100 0 0 0 0 0 0 0 0
20162017 2061 | 2611 | SR | M b3 315 789 4 4 60 m 15 15 1 407 3 4 59 155 1 1 16 30 1 1 7 5
0172018 3027 | 3020 | 783 | B 15 185 06 7 7 102 25 5 7 n 145 1 1 12 % 0 0 0 0 0 0 0 0
Total | 10812 | 13770 | 272088 | 91 | 100 | 1381 3234 i R 45 1049 50 53 695 1577 7 10 165 430 2 2 39 66 3 3 30 1

Fonte: Dados da Diregao Geral da Administragao Escolar (DGAE)
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2014-2015

3151 4413

u AGOES = TURMAS = FORMANDOS

2015-2016

2573

3126

u AGOES = TURMAS = FORMANDOS

2016-2017

2061 2611

s ACOES = TURMAS = FORMANDOS

2017-2018

3027 3920

s ACOES = TURMAS = FORMANDOS

Fonte: DGAE
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2014-2015

u ACOES = TURMAS = FORMANDOS

2015-2016

= AGOES = TURMAS = FORMANDOS

2016-2017

= ACOES = TURMAS = FORMANDOS

2017-2018

= ACOES = TURMAS = FORMANDOS

Fonte: DGAE
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] I
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HORAS DE FORMACAO
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2014-2015
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HORAS DE FORMACAO

2015-2016

FORMANDOS

OYSVINHO4 30 SYYOH
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SYINYNL
S305V
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| s105v
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2015-2016

TURMAS

ACOES

800
700
600
500
400
300
200
100
450
400
350
300
250

I SOANVINYO4
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HORAS DE FORMACAO

2016-2017

FORMANDOS

2016-2017
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ACOES
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238

CENTRO LVT ALENTEJO ALGARVE

NORTE

Fonte: DGAE



HORAS DE FORMACAO

FORMANDOS
2017-2018

2017-2018
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239

CENTRO LVT ALENTEJO ALGARVE

NORTE

Fonte: DGAE



Entidades formadoras

Norte

Centro

LVT

Alentejo

Algarve

2014-2015

CFAE de Basto

CF Intermunicipal Adolfo Portela

CFE Concelho de Cascais

CEFOPNA - CF de professores do
nordeste alentejano

CFAE de Portimdo e Monchique

CFAE Francisco de Holanda

CFAE Minerva

CF de Albufeira, Lagoa e Silves

Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagdo da

Universidade do Porto

CFAE do Mar ao Zézere - CENFORMAZ

CFAE de Pagos de Ferreira, Paredes e Penafiel

CFAE Alto Tejo

CFAE de Vila Real

CFAE Aveiro e Albergaria-a-Velha

CFAE de Vila Nova de Famalicdo

CFAE Planalto Beirdo

CFAE Sé de Miranda

CFAE Coimbra Inerior

CFAE Gaia Nascente

CFAE Beira Mar

CFAE Nova Agora

CFAE de Viseu - Visprof

CFAE Sousa Nascente

CFAE Castro Daire/Lafdes

Universidade de Aveiro

2015-2016

CFAE Francisco de Holanda

CFAE Castro Daire/Lafdes

CFE de Oeiras

CFAE de Basto

CFAE de Viseu - Visprof

CFAE Sé de Miranda

CFAE Coimbra Interior

CFAE Sebastido da Gama

CFAE da Rede de Cooperagdo e Aprendizagem

CFAE de Vila Nova de Famalicdo

CFAE Minerva

CFAE Beira Mar

CFAE Leirimar

CFAE Nova Agora

CFAE Edufor

CFAE do Mar ao Zézere - CENFORMAZ

CFAE Aveiro e Albergaria-a-Velha

CFAE Alto Tejo

2016-2017

CFAE de Basto

CFAE Castro Daire/Lafdes

CFE de Oeiras

CFAE Margens do Guadiana

CFAE de Portimdo e Monchique

CFAE Francisco de Holanda

CFAE Beira Mar

CFAE Torres Vedras e Lourinha

CFAE Braga Sul

CFAE Aveiro e Albergaria-a-Velha

CFAE Centro Oeste

CFAE das Teraas de Santa Maria

CFAE Minerva

CFAE Nova Agora

CFAE Adolfo Portela

CFAE Planalto Beirdo

CFAE do Mar ao Zézere - CENFORMAZ

CFAE Coimbra Inerior

2017-2018

CFAE Barcelos e Esposende

CFAE Coimbra Interior

CFAE Pero de Alenquer

CFAE Francisco de Holanda

CFAE Minerva

CFAE Sé de Miranda

CFAE do Mar ao Zézere - CENFORMAZ

CFAE Sebastido da Gama

CFAE Aveiro e Albergaria-a-Velha

CFAE Sé de Miranda

CFAE Nova Agora

CFAE Braga Sul

CFAE Coimbra Interior

CFAE Braganga Norte

Fonte: DGAE
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Norte

Centro

VT

Alentejo

Algarve

Destinatarios

2014-2015

2015-2016 | 2017-2017

2017-2018

2014-2015

2015-2016

2017-2017

2017-2018

2014-2015

2015-2016 | 2017-2017

2017-2018

2014-2015

2015-2016 | 2017-2017

2017-2018

2014-2015

2015-2016 [2017-2017]

2017-2018)

Educadores de Infancia

1.2 Ciclo do Ensino Basico

1.2 Ciclo do Ensino Basico
2.2 Ciclo do Ensino Basico

3.2 Ciclo do Ensino Bésico

Ensino Secundario

13

10

10

Todos os destinatarios

3.2 Ciclo do Ensino Bésico

Ensino Secunddrio

2.2 Ciclo do Ensino Basico

3.2 Ciclo do Ensino Bésico

Ensino Secunddrio

Ensino Secundario

Educadores de Infancia

1.2 Ciclo do Ensino Basico

2.2 Ciclo do Ensino Basico

Educadores de Infancia

1.2 Ciclo do Ensino Basico

2.2 Ciclo do Ensino Bdsico

3.2 Ciclo do Ensino Bésico

Ensino Secunddrio

1.2 Ciclo do Ensino Basico

2.2 Ciclo do Ensino Basico

3.2 Ciclo do Ensino Bésico

| 1.2 Ciclo do Ensino Basico

Fonte: DGAE

Total

1

18

12

15

241

24



Norte Centro LvT Alentejo Algarve
Areas de Formagdo 2014-2015 | 2015-2016 | 2017-2017 | 2014-2015 | 2015-2016 | 2017-2017 | 2014-2015 | 2015-2016 | 2017-2017 | 2014-2015 | 2015-2016 | 2017-2017 | 2014-2015 | 2015-2016 | 2017-2017

Areas da docéncia , ou seja, areas do conhecimento, que constituem ) 1 1 ) 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0
matérias curriculares nos varios niveis de ensino
Pratica pedagagica e didatica na docéncia, designadamente a formagéo no dominio 3 2 1 5 1 3 0 0 0 0 0 1 0 0
da organizagdo e gestdo da sala de aula
Formagao educacional geral e das organizagdes educativas 4 4 2 9 8 11 2 3 1 0 1 1 0 0
Administragdo escolar e administragao educacional 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Lideranga, coordenagéo e supervisdo pedagdgica 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Formagao ética e deontolégica 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Tecnologias da informagao e comunicagdo aplicadas a didaticas especificas ou a 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
gestédo escolar

Total 11 7 4 18 12 15 2 3 1 0 1 2 0 1

Norte Centro W] Alentejo Algarve
Modalidades 20142015 | 2015-2016 | 2016-2017 | 20172018 | 2014-2015 | 2015-2016 | 2016-2017 { 20172018 | 2014-2015 | 2015-2016 | 20162017 | 2017-2018 | 2014-2015 | 20152016 | 20162017 | 2017-2018 | 2014-2015 | 20152016 | 2016-2017 2017-2018
Curso de Formagdo 3 | | 5 | 1 1 | 1
Oficina de Formagdo § b 4 1 13 1l § 4 1 i | | |
Circulo deEstudos !
Qutro
Totdl| 11 1 5 1 18 12 15 5 1 0 1 1 | 0 1 0 1 0 | 0

Fonte: DGAE
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4.4. PROTOCOLO DE COLABORACAO COM DIRECAO GERAL DA ADMINISTRACAO ESCOLAR



4.4.1. Solicitagao de Entrevista

De: Francisco Banha [mailto:fbanha@gesbanha.com]

Enviada: 5 de maio de 2017 17:57
Para: 'mail@mailinstitucional.pt '

Cc: aflores@ualg.pt; Luis Coelho (Icoelho@ualg.pt)

Assunto: Pedido de Colaboragao: Tese de Doutoramento Faculdade Economia da UAlg

Exma. Senhora Diretora,

DraY,

E com o devido respeito e consideracdo que estou a contata-la, no &mbito do Programa de
Doutoramento que me encontro a realizar na Faculdade de Economia da Universidade do
Algarve, tendo em vista a obteng¢do de informagdo que nos permita compreender o processo
de decisdo associada a implementacao de programas de educagdo para o empreendedorismo
no ensino obrigatério.

Este contato resulta de uma informagdo que nos foi transmitida, no ambito do plano de
investigacdo tracado, pelo Senhor Diretor Dr Z - segundo a qual a Instituicdo N tinha criado,
recentemente, uma base de dados que permite ter acesso ao numero de acdes de formacao,
na drea da educacdo para o empreendedorismo, suscetiveis de serem reconhecidas no
processo da carreira docente.

Naturalmente que sendo os professores o veiculo fundamental da adog¢ado dos conteudos de
aprendizagem experiencial, que suportam os citados programas de empreendedorismo,
torna-se muito importante para os objetivos da nossa investigacdo ter conhecimento do
numero de professores envolvidos nestas acdes de formagdo bem como as respetivas areas
geograficas em que as mesmas se realizaram.

Dada a natureza exploratdria desta investigacdo muito apreciariamos a sua disponibilidade
em nos apoiar colocando-nos, para o efeito, ao seu total dispor tendo em vista a marcac¢do de
uma eventual reunido de maneira a conseguirmos auscultar da viabilidade desta nossa
solicitacdo e dessa forma aprofundar o conhecimento resultante da respetiva andlise

documental.
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Salientamos que a presente investigacdo esta a ser orientada pelo Professores Doutores,
Adao Flores e Luis Coelho, da citada Faculdade, e nesse sentido informa-se que os dados
recolhidos serdo usados exclusivamente como materiais de trabalho, estando garantida a
privacidade e anonimato de todos os participantes que vierem a ser contatados no ambito da
presente investigacao.

Manifestamos, ainda, a nossa inteira disponibilidade para prestar qualquer esclarecimento
gue se venha a considerar necessario, ficando na esperanca de um feedback positivo ao
presente contato.

Agradecendo, desde j3, a sua melhor aten¢do e compreensao para o contelddo da presente
mensagem, subscrevemo-nos com os nossos melhores cumprimentos.

Francisco Manuel Banha

e-mail: a55262 @ualg.pt
tel. +351 93 251 27 37

Rua 7 de Junho de 1759, n.2 1, Lagoal
2760-110 Caxias, Portugal

Tel. +351 21 441 64 60

Fax +351 21 441 73 87
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REPUBLICA -
- g . = Diregdo-Geralda
PORTUGUESA =_ Administragao Escolar

PROTOCOLO
Considerando que;

A Diregao-Geral da Administracao Escolar (DGAE) tem por missao, entre outras, promover a
formagao do pessoal docente das escolas.

Francisco Manuel Banha, enquanto investigador, tem por desiderato estudar a formagaoc
continua dos docentes em escolas publicas do ensino nao superior, para compreender o
processo de decisao associado a implementacdo de programas de educagao para o

empreendedorismo ao longo da escolaridade obrigatoria.

Entre:

A Direcao-Geral da Administracao Escolar, com sede na Avenida 24 de Julho, n.® 142, 1399-
024 Lisboa, representada pela Senhora Dr* Maria Luisa Gaspar Pranto Lopes Oliveira, na
qualidade de Diretora-Geral,

Francisco Manuel Banha, doutorando na Faculdade de Economia da Universidade do Algarve,
na qualidade de segundo outorgante,

é celebrado o presente Protocolo:

CLAUSULA PRIMEIRA
(Objeto)
O presente Protocolo tem por objeto estabelecer as formas de cooperagao entre as partes,
nomeadamente no que respeita ao estabelecimento das condicées de cedéncia de dados
estatisticos sobre a formagao continua dos docentes na area do empreendedorismo, em
escolas publicas do ensino nao superior, a serem utilizadas no ambito do doutoramento.

CLAUSULA SEGUNDA
(Deveres do primeiro outorgante)
A DGAE compromete-se a facultar:

1. Dados da formagao continua total realizada nos anos escolares 2014/2015 e
2015/2016;

2. Dados da formacao continua sobre “Empreendedorismo” realizada nos anos escolares
2014/2015 e 2015/2016 (total e por regido):

-N.° de agdes, turmas e formandos;
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REPUBLICA

4 PORTUGUESA Diregao - Geral da

Administracdo Escolar

-Modalidades e areas de formagao;
-N.® de horas de formagao e destinatarios;
-Designacao das entidades formadoras.

CLAUSULA TERCEIRA
(Deveres do segundo outorgante)
0 investigador Francisco Manuel Banha obriga-se a disponibilizar & DGAE o estudo efetuado,
de acordo com os objetivos que a investigagao pretende alcangar.

CLAUSULA QUARTA
(Vigéncia)
0 presente Protocolo vigora desde a data da sua assinatura pelos outorgantes até ao
cumprimento das clausulas segunda e terceira, salvo se for denunciado por qualquer das
partes, através de carta registada dirigida & outra com uma antecedéncia minima de trinta
dias.

CLAUSULA QUINTA
(Incumprimento)
0 incumprimento do presente Protocolo por qualquer um dos outorgantes, que nao possa ser
resolvido por mituo acordo, constitui motivo justificavel para a sua rescisdo, sem prejuizo do
cumprimento na integra das agdes que estiverem em curso.

CLAUSULA SEXTA

(Nomero de exemplares)
0 presente Protocolo entra em vigor na data da sua assinatura, ¢é redigido em dois exemplares
assinados por ambas as partes, ficando um exemplar na posse de cada um dos outorgantes.

Lisboa, de maio de 2017

A Diretora-Geral da Direcao Geral da Administracéo Escolar

(Maria Luisa Gaspar Pranto Lopes Oliveira)

¥ 0 investigado? \
\’f\(- ‘\\ .‘—"\ 1§!§'\£\"\ A

7
(Francisco Manuel Banha)
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4.5. O CICLO DAS POLITICAS PUBLICAS
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4.5.1. INTRODUGCAO

O Ciclo das politicas publicas
Introdugao
Nesta secdo do “Caso Nacional” apresentar-se-ao as trés etapas do modelo conceptual proposto, de

acordo com a sua ldgica sequencial, analisando-as individualmente ao nivel intermédio das suas
dimensodes e ao nivel mais fino das suas categorias, partindo dos indicadores IC, CF, MM e PM. Assim,
compreender-se-a a criticidade e a contribuicdo para o sucesso de cada unidade de andlise,
acrescentando, na analise que fazemos ao nivel das categorias, elementos substantivos extraidos das
entrevistas, aproveitando os “insights” recolhidos junto dos atores envolvidos no processo de politica

publica em analise®.

19 Vide explicagdo detalhada dos indicadores e indices e seu significado no ponto xxx do capitulo 6.
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4.5.2. ANALISE DAS DIMENSOES NA ETAPA AGENDA

Nesta secdo apresentaremos o ranking de criticidade das dimensdes da etapa Agenda, baseado no IC,
indice de Criticidade, que serd a base para os comentdrios que faremos as dimensdes, os quais serdo
mais orientados para a interpretacdo dos dados obtidos através da quantificacdo dos elementos
qualitativos, deixando a exposicdo das razGes substantivas por detrds dos nimeros para a andlise dos
resultados por categorias.

# 1 - Janela de Oportunidades (A5): IC=118

Na Tabela 9.01 constatamos que a dimensdo que obteve uma maior criticidade/importancia foi a
“Janela de Oportunidades”, isto é, a conjugacdao de acontecimentos que permitiram aos defensores
de uma determinada solucdo de politica publica de PEpE ter a possibilidade de fazer valer as suas
ideias, ou, por outras palavras, de chamar a atencdo dos decisores politicos para a existéncia de
problemas relacionados com o desenvolvimento de competéncias dos jovens para uma insercdo na

vida social e num mercado de trabalho em evolucdo e transformacao.

Tabela 4.5.2.1 — Ranking das Dimensdes da Etapa Agenda por indice de Criticidade (IC)

NACIONAL

CODDl:\io DIMENSAO (DIM) IC IF MM CF % CF MM | PM
A5 |Janela de Oportunidades 118 139 100 211 29% 56% | 0,47
A2 |Fluxo das Politicas (alternativas e solugdes) 113 100 127 152 21% 72% | 0,72
A3 Fluxo da Politica 105 159 70 241 33% 39% | 0,26
A4 |Empreendedores de politica 93 69 125 105 14% 70% | 0,58
Al Fluxo de Problemas 37 19 73 29 4% 41% | 0,53
A CASO NACIONAL 738 100%( s55%| 0,47

Fonte: elaborado pelo autor
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A dimensdo A5 obteve um valor 118 para o seu IC, tendo registado uma PM de 0,47%, indicando,
globalmente, uma presenca moderada de fatores de sucesso e uma MM de 56%?%!, denotando um
impacto médio igualmente moderado dos seus elementos constitutivos.

Esta dimensdo reuniu 29% das cita¢des (211 em 738), o segundo valor mais elevado de citacGes (s
superado por A3, com 33% de cita¢Oes), resultando num valor de IF de 139, que reflete o facto de o
numero de citagGes obtido estar 39% acima do valor da mediana nesta etapa. Ou seja, esta dimensao
apresentou uma notoriedade média/alta junto dos entrevistados, apenas ultrapassada nesta
carateristica pela dimensao A3 — Fluxo da Politica, com IF de 159.

Por sua vez, ao nivel do indicador MM, esta dimensao apresenta um valor moderado de 56%, que é a
mediana, levando a que o IMM tenha o valor de 100). Ou seja, esta dimensdo revelou ter um impacto
moderado no sucesso desta etapa, nomeadamente, mais baixo que as dimensdes A2 — Fluxo das

Politicas (alternativas e solu¢des) e A4 — Empreendedores de Politica.

Este valor para MM resulta de existirem exatamente 56% de citagdes (119 em 211) classificadas como
sendo de magnitude alta, como se |é na tabela seguinte, que inclui a distribuicado das citagdes por TEICC
atribuido — Tipo de Efeito Implicito na Citacdo Codificada. Esta informacgdo permite-nos, mesmo a um
nivel agregado, constatar que, em média, o impacto da abertura de janelas de oportunidades — que se
verificaram, dado o valor de PM —, foi moderado no sucesso da etapa agenda.

Como se pode ver na Tabela 4.5.2.2, as citadas 119 citag¢des classificadas como sendo de magnitude
alta dividem-se em 102 classificadas com “P” (isto €, revelando um efeito “potenciador”, ao qual se
atribuiu um score de “1”) e 17 citagdes classificadas com “B” (isto é, revelando um efeito “bloqueador”,
ao qual se atribuiu um score de “-1”). Ou seja, observamos uma enorme desproporg¢do favoravel a uma
magnitude elevada com sentido positivo para o sucesso — o que estd relacionado com um valor de PM
positivo e relevante (isto é, ndo apenas marginalmente positivo), pela forma como ambos os
indicadores foram construidos.

O valor de PM de 0,47 para a dimensdo A5 no Caso Nacional permite depreender que essa “abertura”
da janela de oportunidade contribuiu para o aparecimento de propostas exequiveis de PEpE e de
empreendedores de politica, os quais, com a sua influéncia junto dos decisores foram capazes de
colocar o tema da EpE na agenda decisional. Este tema, de crucial relevancia, serd aprofundado na

analise por categorias, incluindo citagGes dos entrevistados.

20 Relembramos que o indicador PM tem valores compreendidos no intervalo [-1,1].
21 Relembramos, igualmente, que a MM esta compreendida no intervalo [0 a 100%], sendo o seu valor a % de citagdes com
impacto elevado.
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Tabela 4.5.2.2 — Ranking das Dimensdes da Etapa Agenda por indice de Criticidade (IC)

FASE A Caso Nacional
AGENDA Tipo de efeito .
Namero
de
Dimensso Categorias Cédigo FSIC - Fator Sucesso Inerente a Categoria B 1 F 3 Citagdes
Indicadores A1 |Existirem indicadores quantitativos ou qualitativos que permitam ter informac3o sobre o problema em questio o o 3 2 5
Fluxo de Estudos especificos Al.2  |Existirinformacio estruturada por entidades reconhecidas a nivel internacional, nacional ou regional o o 3 s 8
Al
Problemas Existir feedback sobre acdes desenvolvidas no ambito do problema que contribuam para uma maior consciéncia do
Feedback da acdo politica AlL3 © S ol © o s 6 s 16
problema
Eventos, crises e simbolos Al.4  |Existirem eventos, crises ou simbolos que contribuam para a consciéncia da importancia do problema o o o o o
Total Al o 5 12 12 29
Haver interacao entre especialistas que contribua (com alternativas e solucdes) para a difusdo de ideias sobre o
Comunidade de especialistas (geracdo de ideias) A2.1 e P A ¢ sdes) p o o 2 11 13
problema
Fluir de Ideias no interior das comunidades (primeval
) (P A2.2 |Haverum numero elevado de ideias geradas nas comunidades, contribuindo para a percecio politica do problema o o 3 2 5
rocesso ovolutive de amaduredimente A2 |Haverum desenvolvimento gradual e progressive de uma ideia/solusdo, aumentando o consenso sobre a sua N o o > s
importancia
Exequibilidade técnica A2.4 |Haversolugses exequiveis para o problema, aumentando a possibilidade do programa poder serimplementado o 1 a 34 39
Fluxo das Politi T T T T T T T 7O S Ve T e TE VAo e T e TS S OTUTOE ST paTao-provreTE T oS vaToTeS U T
(alternativas e A2 |compatibilidade com valores A2.5 |relevante (familia, escola, empresa, bairro, cidade, CIM, regido, etc) aumentam o consenso sobre a importancia das 1 o 1 2 a
Viabilidade Financeira A2.6 Haverviabilidade financ a nas solugdes propostas para o problema 1 4 2 10 17
Recetividade Politicn 27 |Haveraceitacio porparte das diversas entidades pablicas das solucdes para o problema, contribuindo para um o N . o s
consenso dos decisores
Haver aceitacao por parte da comunidade das solucdes para o problema, contribuindo para m dade dos
Aceitacio pela Comunidade A2.8 & O PO ¢ 2 P! (2 o o 16 12 28
decisores
Restri¢des do Sistema A2.9 |Havercapacidade dos decisores politicos anteciparem restri¢des futuras 4 sua proposta 2 3 o o 5
Total A2 5 11 32 104 152
Sentimento supranacional/nacional / regional A3.1 |Haverum sentimento prevalecente na sociedade que valorize o tema e a sua colocacio na agenda o 7 22 22 51
Mudangas governamentais A3.2 |Haverpessoas em posicdes estratégicas na estrutura de decis3o favoraveis a colocacio do tema na Agenda 2 7 8 2 19
Fluxe da pol a3 E a0 f Gvel d idad vid buind de col dod
xistir uma posicao favoravel das entidades envolvidas, contribuindo para o consenso de colocacao do tema na
Posicdo das instituicdes envolvidas A33 Peels B e 18 24 65 32 139
agenda
Haver um alinhamento na maioria dos grupos de interesse e outras forcas organizadas, de modo a apontarem num
Forcas Politicas Organizadas A3.4 ; 8rup! < & P 10 7 6 ° 32
mesmo sentido
Total A3 30 45 101 65 241
Quem (atores visiveis / n&o visivies) A4.1 |Existirem empreendedores visiveis e "invisiveis" para quem seja importante colocar o tema na Agenda o o a 8 12
Acesso aos decisores A4.2  |Havercapacidade de influénca dos empreendedores de politicas junto dos decisores de politica 6 a a 12 26
Empreendedores |
de pol Haver disponibilidade dos empreendedores para dispender tempo, dinheiro, dedicacio e reputacao na colocacao do
Recursos despendidos pelos Empreendedores A4.3 B B (2 (2 (3% b = (PR @ o o o a a
tema na Agenda
Haver um plano de atuacdo por parte dos empreendedores a respeito dos problemas e com propostas de
Estratégias utilizadas aaa | R EI® PRI (D ® 2 e e 3 7 12 a1 63
implementacao
Total A4 9 11 20 65 105
Janela de o B . R
o 2 As -se uma janela? A5.1 -se/manteve-se aberta uma janela de opor e ela foi ap 17 31 61 102 211
B
61 103 226 348 738
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# 2 — Fluxo das Politicas (A2): IC=113

Na segunda posicdo aparece a dimensdo “Fluxo das Politicas” — ou seja, as alternativas e
solugGes de politica publica que foram equacionadas ao nivel da administra¢do central (DGE e
IAPMEI) e que contribuiram para a ascensdo do tema da PEpE a agenda politica. A dimensao A2

teve um IC = 113, um valor médio/elevado de PM, igual a 0,72, e um impacto alto - MM = 72%.

Esta dimensdo reuniu 21% das citacGes (152 em 738), tendo um IF de 100, ou seja, esta dimensdo
teve o valor mediano de CF e, portanto, uma notoriedade também mediana. Ao nivel do

indicador MM, esta dimensdo apresenta o valor mais elevado (72%), sendo o seu IMM = 127%,

Este valor para a MM resulta de haver 72% de cita¢Ges (109 em 152) classificadas como sendo
de magnitude alta?, como se |& na Tabela 9.02. Estas 109 cita¢des dividem-se da seguinte forma:
104 classificadas como revelando um efeito “potenciador” e 5 classificadas como revelando um
efeito “bloqueador”. Esta enorme assimetria, favoravel ao impacto positivo com magnitude alta,
por si sé ja nos indica que os fatores criticos de sucesso estiveram largamente presentes (e com
magnitude elevada). Sem surpresa, constatamos que a PM apresenta um valor muito elevado,

de 0,72 — o0 mais elevado das 5 dimensdes desta etapa.

Estes dados refletem a impress3o que retivemos das entrevistas®* — a de que esta dimens3o foi
a mais influente para o sucesso na etapa®, considerando por influéncia o binédmio criticidade e
presenca média dos fatores de sucesso. De facto, comparativamente a dimensdo A5 —J.0., esta
dimensdo, embora ndo tenha o primeiro lugar no IC, teve uma PM bastante mais elevada (0,72
vs 0,56) e uma MM também mais elevada (72% vs 56%). Ainda que o niumero de citagdes desta
dimensdo seja mais baixo que o numero de citacGes de A5 (152 vs 211), a impressao global é a
de que a dimensdo A2 teve um impacto muito grande, com os fatores de sucesso inerentes a

dimensdo muito presentes, resultando assim uma influéncia maior para o sucesso na etapa.

# 3 — Fluxo da Politica (A3): IC = 105

No caso da dimensao “Fluxo de Politica”, isto é, o contexto politico onde decorreu a ascensao
do tema da EpE a emersdo na Agenda politica, observamos o valor mais elevado de CF (241) e o

nivel mais baixo de MM (39%), estando, portanto, perante uma dimensdao com notoriedade

22Relembrando que os indices IF e IMM tém como base 100 a sua mediana, este valor de IMM revela que a dimensdo
A2 teve um valor de MM 27% superior ao valor de MM da mediana (no caso, a mediana foi de 56%, para A5).

23 Qu seja, e recordando o descrito no capitulo anterior (paginas xx a xx), um score de “1” ou “-1”.

24 Como ndo poderia deixar de ser, uma vez que os dados sdo o resultado da quantificagdo dos dados qualitativos
resultantes das 3.749 citagGes recolhidas nas 39 entrevistas realizadas entre 2016 e 2017.

25 Vidé definigdo de sucesso pag xxx do capitulo 8.
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muito elevada, mas cujo impacto é relativamente baixo. O balango destas duas forcas expostas

concretiza-se num indice de criticidade de 105, que |he atribui o terceiro lugar do ranking.

Esta dimensdo tem o valor de PM mais baixo de entre as 5 dimensdes da Agenda (PM = 0,26),
revelando, por ser um valor positivo, embora baixo, que os fatores de sucesso inerentes ao
sucesso nesta dimens3o estiveram presentes, ainda que de forma moderada/baixa, resultando

num contributo pequeno, mas positivo para o sucesso na etapa.
# 4 — Empreendedores de Politica (A4): IC=93

Relativamente a dimensdo A4, constatamos que a mesma teve um menor destaque por parte
dos entrevistados (14% das citagdes, perfazendo 105 citagGes), mas em contrapartida apresenta

valores elevados de MM (70%), resultando num IC de 932°,

Vemos também que, ao nivel da PM, esta dimensdo apresenta um valor de 0,58, o que, sendo
um valor moderado/alto, é o segundo valor mais alto para este indicador na etapa Agenda,
revelando que os fatores de sucesso inerentes a esta dimensdo estiveram presentes,

contribuindo significativamente para o sucesso na citada etapa.

Como se vé na Tabela 9.02, das 105 cita¢Oes alocadas a A4, 74 foram classificadas como tendo
um impacto alto. Destas 74 citagbes, 65 foram classificadas com “P” e 9 com “B”. A existéncia
de 9 citacGes em A4 com classificacdo “B” ndo significa que estes atores bloquearam o sucesso:
significa, sim, que houve 9 citacdes cujo conteudo foi rotulado como relevando um efeito

bloqueador para o sucesso, tendo em conta o Fator de Sucesso Inerente a Categoria (FSIC).

Concretizando, podemos concluir que os valores dos indicadores PM e MM revelam que os
fatores de sucesso inerentes a dimensdao “Empreendedores de Politica” ndo sé estiveram
presentes como tiveram um impacto alto na coloca¢do dos PEpE na agenda decisional, ndo

obstante terem uma notoriedade um pouco mais baixa que as outras dimensdes da Agenda.
# 5 — Fluxo dos Problemas (A1): IC =37

Observamos que apenas 4% das citagdes foram alocadas a A1, o que Iha dd a menor notoriedade
de entre as dimensdes da Agenda. Contudo, constatamos que os fatores de sucesso tiveram

uma presenga moderada/alta (PM = 53%), com um impacto moderado/baixo (MM = 41%).

26 Relembrando que o IC resulta da média geométrica de IF e IMM, o valor de 93 n3o é mais do que a média geométrica
de 69 (valor do IF) e de 125 (valor do IMM).
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Esta dimensdo tem um IC de 37, um valor muito baixo em virtude do nimero muito reduzido de
citagdes, mas nao deixando de refletir um contributo positivo, como demonstrado pelos valores

ja citados do indicador PM.

4.5.3. ANALISE DAS PRINCIPAIS CATEGORIAS DA ETAPA AGENDA
A tabela 4.5.3.1 apresenta o ranking das 22 categorias da etapa Agenda, no caso Nacional, por

ordem decrescente do indice de Criticidade (IC).
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Tabela 4.5.3.1 — Ranking de Criticidade das categorias da etapa Agenda (IC) — Caso Nacional

Fonte: elaborado pelo autor

Da andlise da Tabela 4.5.3.1, merecem saliéncia as categorias no Top 10 de IC.

NACIONAL
Cé;'fo CATEGORIA (CAT) Ic IF IMM CF | yce®* | mvm | Pm Emre‘:"sta dos
A5.1 |Abriu-se uma janela de oportunidade 334 1206 93 211 29% 56% 0,47 88%
A3.3 |Posigdodas instituicdes envolvidas 217 794 59 139 19% 36% 0,25 100%
A4.4 |Estratégias utilizadas 203 360 115 63 9% 70% 0,64 50%
A2.4 |Exequibilidade técnica 179 223 143 39 5% 87% 0,91 50%
A3.1 [Sentimento supranacional/nacional /regional 144 291 71 51 7% 43% 0,58 88%
A3.4 |Forgas Politicas Organizadas 133 183 97 32 4% 59% -0,05 38%
A4.2 |Acessoaos decisores 130 149 114 26 4% 69% 0,23 50%
A2.3 |Processo evolutivo de amadurecimento 130 103 164 18 2% 100% 0,89 25%
A2.7 |Recetividade Politica 122 131 114 23 3% 70% 0,72 50%
A2.8 |Aceitagdo pela Comunidade 106 160 70 28 4% 43% 0,71 75%
A2.1 |Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 102 74 139 13 2% 85% 0,92 38%
A2.6 |Viabilidade Financeira 102 97 106 17 2% 65% 0,47 38%
A4.1 |Quem (atores visiveis /ndo visivies) 87 69 109 12 2% 67% 0,83 50%
Al1.3 |Feedbackda agdo politica 68 91 51 16 2% 31% 0,34 63%
Al1.2 |Estudos especificos 68 46 103 8 1% 63% 0,81 50%
A4.3 |Recursos despendidos 61 23 164 4 1% 100% 1,00 38%
A3.2 |Mudangas governamentais 61 109 35 19 3% 21% | 0,03 50%
A2.5 |[Compatibilidade comvalores 53 23 123 4 1% 75% 0,38 25%
A2.2 |Fluirde Ideias nointerior das comunidades (primeval soup) 43 29 66 5 1% 40% 0,70 25%
A2.9 [Restrigdes do Sistema 43 29 66 5 1% 40% -0,70 38%
Al1.1 [Indicadores 43 29 66 5 1% 40% 0,70 25%
Al.4 |Eventos, crises e simbolos 0 0 0 0 0% 0% 0,00 0%
A ETAPA AGENDA 738 100% 55% 0,47
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# 1 - Janelas de Oportunidade (A5.1): IC = 334

A categoria A5.1 — Janelas de oportunidade?” ocupa o primeiro lugar do ranking criticidade por
categorias, recolhendo 211 citacdes, como ja referido anteriormente. E de sublinhar que a
dimensdo A5 contém apenas uma categoria, A5.1, o que contribui para um peso relativo mais
destacado (ao nivel do nimero de citagGes) numa amostra mais vasta como aquela que estamos

neste momento a analisar.

De facto, a presente amostra tendo 16 categorias possibilita que a categoria “J.0.” com 29% de
citagbes ocupe (agora) o primeiro lugar deste ranking enquanto antes numa amostra contendo

5 dimensdes ocupava o segundo lugar do ranking atras da dimensao A3, com 33%.

Assim, de acordo com a opinido dos nossos entrevistados (88% dos respondentes), constatdmos
gue no processo de formacdo da agenda de politicas governamentais (agenda-setting) do “Caso

I”

Nacional” os fatores de sucesso inerentes a categoria J.0. estiveram presentes (em média), de
forma moderada (PM de 47%), sendo a magnitude do seu impacto para o sucesso desta etapa

também moderado (MM de 56%).

Porém a notoriedade/destaque transmitida por parte dos entrevistados a esta categoria face as
restantes categorias foi bastante significativa conforme demonstra o facto do nimero das suas
citacOes ser superior a 12 vezes o valor da mediana (das cita¢des das categorias, isto é, 211 face
a 17,5), conferindo-lhe um IF de 1206. De facto, sendo o IC calculado como a média geométrica
de IF e IMM, isto &, IC de 334, compreende-se que esta categoria fique no primeiro lugar do

ranking de IC mesmo que ao nivel do ranking de magnitude média apenas alcance a 122 posicdo.

Estes numeros refletem de forma quantitativa a impressdo clara que obtivemos a partir das
entrevistas e que, de uma forma resumida, passamos a apresentar, recorrendo para o efeito a
um conjunto de cita¢gdes que demonstram a importancia e o destaque dado pelos entrevistados
a influéncia da abertura das “J.0.” para a constru¢do de uma agenda e de solugdes de politica

em EpE em Portugal.

Num primeiro momento, verificdmos que as janelas foram abertas devido a capacidade de as
instituicdes de politica nacional, DGE e DGIDC, promoverem a agenda politica europeia para o

empreendedorismo, na qual a educagdo escolar assumiu uma fun¢do no ambito do

27 Recorde-se que a expressdo “janelas de oportunidades” é a tradugdo livre de “policy window”, significando
(também para o académico que deu continuidade ao modelo inicialmente apresentado por Kingdon o grego Zaharadis
(2003), oportunidades efémeras criadas por alteragdes nos fluxos dos problemas e do contexto de politica. Refira-se
que este autor também argumenta que o acoplamento dos trés fluxos constitutivos do MSF é mais provavel de
ocorrer durante o periodo de tempo em que estas “policy window” se mantenham abertas Zaharadis (2003, 157).
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desenvolvimento econdmico dos Estados-membro (em particular, a partir da Estratégia de
Lisboa).

[...] a Dire¢do Geral da Educagdo encarou, desde a primeira hora, com muito interesse o conteudo

da recomendagdo da COM 33 conforme demonstra o facto de a Senhora Diretora, ter nomeado

um grupo de trabalho interno. [..] com a tarefa de pensarmos como operacionalizar estas
orientagGes e estas medidas. (DGE, 2)

Essas orientacOes da Comissdo Europeia refletiram-se ao nivel do contexto nacional, desde logo,
com politicas como o PNEE e seu anterior projeto-piloto, ao permitirem a entrada da tematica

do empreendedorismo nas escolas.

Nos fizemos um ano de piloto que eram 10 escolas ou 10 agrupamentos que correu bem e quando
a tutela olha para os resultados alcancados pensou que se estava numa boa situagdo para se
comegar a repensar a educacdo também a propodsito do empreendedorismo e procurar escalar o
projeto. Foi alids este projeto-piloto, ou seja, os seus resultados, que induziram a abertura de um
edital que como sabe deu origem ao PNEE. (DGE, 2)

Também ao nivel do contexto nacional, e fruto da articulacdo entre as Instituicdes da area da
Educacdo (DGE) e da Economia (IAPMEI), o Concurso INOVA, lancado no ambito do Programa
Estratégico +E +I, apresentou-se igualmente como uma solucdo politica que acautelou, na sua

metodologia educativa, as recomendacées provenientes da Comissdo Europeia.

[...] Aquilo que fiz foi pedir ao meu colega para me levantar boas praticas europeias e para,
juntamente com a educagdo, selecionar uma boa pratica. E o que saiu foi o INOVA. Que era uma
metodologia que tinha sido lancada na Bélgica. (IAPMEI, 2)

Subsequentemente, a reforma curricular iniciada em 2012 pelo XIX Governo e continuada pelo
XXI Governo apresentou-se como uma janela de oportunidades para instituir a educagao para o
empreendedorismo na escolaridade obrigatdria, ao introduzir dentro da Educa¢do para a
Cidadania a area do empreendedorismo, mesmo tendo uma efetiva operacionalizagdo

dependente da vontade/autorizagdo do Diretor da Escola.

Entretanto, acontece que decorrente do decreto-lei 139/2012, de 5 de julho, saem as linhas de
orientagdo que criam as dreas tematicas de que eu lhe falei dentro da educacdo para a cidadania e
considera algumas coisas. E uma das coisas que considera é que estas dreas tematicas sdo tdo
importantes que é preciso fazer orienta¢des. (DGE, 3)

Também segundo os nossos entrevistados, ao nivel do Ensino Profissional, a Area de Integracdo
podera igualmente ser vista como uma janela de oportunidades para permitir que os programas
de educagdo para o empreendedorismo cheguem a um maior nimero de alunos deste nivel de

ensino.

“Se todos os alunos do ensino profissional tém a drea de integragdo e se sdo quarenta por cento.
...ndo é preciso mudar o curriculo, ndo é preciso fazer rigorosamente nada, é so6 dizer que aquelas
vinte e cinco horas, ou dez ou doze ou quinze sdo para o empreendedorismo. E pegar nesse
problema e resolvé-lo.” (DGE, 1)
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Por ultimo, para os nossos interlocutores da DGE, também o Projeto europeu Youth Start pode
ser vista como uma janela de oportunidade para se desenvolver a temdtica da educac¢do para o

empreendedorismo, de forma transversal ao curriculo, integrado nas disciplinas.

E um projeto que nds chamamos genericamente Youth Start, mas é o Youth Start - Entrepreneurial
Challenges. Juntaram-se uma série de paises e sdo desafios que foram criados e que estdo a ser
testados como um programa de aprendizagem. [...] também tem uma dimensdo mais alargada, uma
vez que o Youth Start é um projeto que se desenvolve numa dimensdo formal dentro da sala de
aula, ou seja, transversal ao curriculo integrado nas disciplinas.” (DGE, 3)

No lado oposto, verificamos também, como Kingdon (2014: 166-168), que as janelas na politica
ndo se mantém abertas durante muito tempo. Assim, o ciclo de politicas em educagdo para o
empreendedorismo em Portugal, nos ultimos 12 anos, também resultou de fechamentos e

obstéculos.

A partir das informacdes prestadas pelos nossos entrevistados, verificAmos que neste lado da
janela estiveram politicas de contencdo dos orcamentos publicos que obrigaram as varias
instituicdes de politica publica, tais como a DGE e o IAPMEI, a fazerem op¢des estratégicas sobre

as solugdes de politica em educacao para o empreendedorismo.

Eu quando entrei fiz de mau da fita. Eu entrei aqui em setembro de 2010 e das primeiras coisas que
fiz foi acabar com o programa que existia ca de educagéo para o empreendedorismo [...] isto porque
entendi duas coisas: Que a escala deixava muito a desejar. E entendi que o modelo que estava
montado era um modelo absolutamente insustentdvel, porque exigia um conjunto de recursos que
nesse mesmo ano, vamos recuar ao Portugal de 2010/2011, foi quando rebentou a bolha, houve af
uma semana, menos de uma semana, em que tivemos que reduzir custos na ordem dos vinte por
cento. E, portanto, foi cortar a eito (DGE, 1)

Além das restricbes orgcamentais, foram também apontados nos relatos dos nossos
entrevistados outros fatores que contribuiram para que as janelas de oportunidade se
fechassem, tais como a dificuldade em estabelecer parcerias e redes de trabalho entre

instituicdes nacionais, com consequéncias para a continuidade dos programas.

Vou citar-lhe porque acho que merece ser citado na parte em que se refere “a nossa falta de
acabadismo crénico”. Deixamos as coisas a meio. Tudo o que é projeto de maturacdo longa, nés ndo
temos vocacdo para eles. (IAPMEI, 2)

Ao nivel do trabalho de dinamizacdo de parceiros nos territérios que o IAPMEI vinha a
desenvolver para criagdo de um sistema de apoio ao empreendedorismo de base local esta
janela de oportunidade fecha-se quando fica demasiado grande “no contexto da casa”,
acabando por se transformar num sistema de incentivos designado “Passaporte para o

Empreendedorismo” e hoje “Startup Vouchers”.

Quando é que isto se estraga no IAPMEI? Quando fica demasiado grande no contexto da casa,
percebe? [...] enquanto andei a experimentar de mansinho a légica do “bottom up” funcionava, mas
algures no tempo isto tinha que ter sido “top down”. Ora o que acontece é que, quando foi
finalmente “top down” foi para se transformar em sistema de incentivos. (IAPMEI, 2)
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# 2 — Fluxo da Politica: Posi¢do das Instituicdes Envolvidas (A3.3): IC = 217

A categoria A3.3 — Posig¢ao das Instituicdes Envolvidas que se encontra integrada na dimensao
“Fluxo da Politica” ocupa o segundo lugar do ranking criticidade por categorias, recolhendo 139
citagdes. Os fatores de sucesso a ela inerentes tiveram uma presenca reduzida (PM = 0,25%),

sendo a magnitude do seu impacto para o sucesso desta etapa moderada/baixa (MM de 36%).

Estes nimeros demonstram de forma quantitativa os dados que obtivemos a partir das
entrevistas realizadas e que apresentamos, recorrendo a um conjunto de citacdes que
demonstram a importancia dada pelos entrevistados a posicdo destas instituicdes na construcao
de um contexto politico favordvel a ascensdo do tema da EpE a Agenda politica nacional,
permitindo a adoc¢do de varias solucdes de politica ligadas a EpE — nomeadamente, o projeto-

piloto, o PNEE, o Concurso INOVA e o programa Youth Start.

Verificdmos também que existiu “disponibilidade institucional” para integrar organiza¢Ges da
sociedade civil nessas solucGes de politica pelo seu know-how nas areas do empreendedorismo

e acesso aos financiamentos da Comissdo Europeia (ERAMUS +; HORIZONTE 2020).

[...] ndo podemos esquecer o papel importante que entidades como a Fundagdo Calouste
Gulbenkian, a FLAD, o IAPMEI, a ANQ, a AIP, a CONFAP, os BIC, Fundacdo Alice Nabeiro, a Aga Kan,
a propria GesEntrepreneur e a Junior Achievement, tiveram na criacdo de um sentimento favoravel
na sociedade portuguesa a transmissdo do espirito empreendedor no sistema educativo. (DGE, 2)

Por outro lado, foi especialmente destacado pelos respondentes a posicdo do IAPMEI na
mobilizagdo de parceiros regionais e locais (CCDR; CIMs, Municipios) no desenvolvimento do
empreendedorismo em Portugal, através de ag¢bes imateriais (educagdo; capacitagdo

empresarial), que poderiam ser cofinanciadas com fundos europeus (QREN; Portugal 2020).

[...] a questdo que se colocava era, como é que conseguiriamos chamar a “jogo” um conjunto de
parceiros financiadores e executores (publicos e privados) que pudessem ajudar a colocar em
pratica aquilo que parecia ser um trabalho consensual sobre o que era a necessidade do
desenvolvimento do empreendedorismo em Portugal [...] uma das pecas era a questdo da educacéo
para o empreendedorismo, mas havia outras, € nomeadamente a questdo do apoio integral ao
empreendedor, em todas as fases criticas do ciclo do empreendedor (IAPMEI, 2)

Das informagdes recolhidas junto dos nossos entrevistados, pudemos também compreender a
importancia da posicdo da Escola, e do seu diretor, sobretudo na elabora¢do do projeto
educativo, na promoc¢do de uma visdao mais ampla do empreendedorismo junto de todos os
atores da comunidade educativa e criando um entendimento comum sobre o que é a educacdo

para o empreendedorismo.

O primeiro papel absolutamente fundamental é o do senhor Diretor da escola. O Diretor da escola
deve ou é importante que crie espacos propiciadores de discussdo, espacos propiciadores de
encontro, espacos propiciadores de informacdo e depois de partilha.” (DGE, 3)

“[..] as escolas tém que ter um entendimento comum sobre o que é a educagdo para o
empreendedorismo. (DGE, 2)
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Por exemplo, quando se toma claramente a opcdo de trazer para a escola projetos ligados a uma
visdo mais ampla do que é o empreendedorismo como é o caso da Youth Start estd a fazer-se isso
mesmo, ou seja, o préprio Diretor ao tentar implicar os seus professores neste tipo de projetos que
promovem uma visdo mais ampla do empreendedorismo esta a trazer esse entendimento para a
escola. (CR)

Ainda dentro da dimensdo A3 — Fluxo da Politica foi destacado pelos nossos respondentes a
categoria A3.1 — Sentimento Supranacional/Nacional/Regional, isto é, a existéncia de um
sentimento prevalecente na sociedade portuguesa (e também europeia) que valorizou o tema

da EpE e a sua colocagdo na Agenda politica nacional.

De acordo com as informacg@es partilhadas pelos interlocutores da DGE, conseguimos, desde
logo, compreender que as organizagdes da sociedade civil desempenharam um papel
importante na criacdo de um sentimento favordvel na sociedade portuguesa a introducao do

espirito empreendedor no sistema educativo.

E referir que estas entidades [FLAD, o IAPMEI, a ANQ, a AIP, a CONFAP, os BIC, Fundacdo Alice
Nabeiro, a Aga Kan, a propria GesEntrepreneur e a Junior Achievement], bem representativas da
sociedade portuguesa, ndo sé demonstravam interesse formal como se envolveram e interagiram
com o nosso grupo de trabalho através de reuni®es, quer individuais quer intercalares do grupo,
criando o tal contexto da politica ao transmitir um sentimento positivo para a implementacdo deste
processo de empreendedorismo nas escolas portuguesas.(DGE, 2)

Por outro lado, por parte das instituicdes de politica existia o sentimento de que o PNEE e as
experiéncias-piloto que o antecederam eram uma solucdo politica muito importante para
implementar as recomendacdes da Comissao Europeia no respeitante as valéncias educadoras

e educativas do empreendedorismo.

O Edital e o respetivo PNEE foi um momento particularmente importante na implementagdo das
recomendacdes provenientes da Comissdo Europeia e um momento feliz para o grupo de trabalhol
que tinha estado na sua génese. (DGE, 2)

A partir das informagdes prestadas pelos nossos interlocutores da DGE conseguimos perceber
que a aten¢do que a Comissao Europeia atribuiu a construgdo de referenciais, levou a que, a
partir de 2010/ 2011, equipas do Ministério da Educacdo e a sua DGE participassem, juntamente
com outras equipas de Estados-membro e especialistas convidados, em diferentes grupos de
trabalho para a construcdo do Referencial de Competéncias em Empreendedorismo, designado

“EntreComp”.

Grupo de trabalho de educagéo para o empreendedorismo, portanto, o “Thematic Working Group
for Entrepreneurship Education” [...] com vinte e dois paises, mais quatro convidados e “n” pessoas
e entidades convidadas, em que se trabalha claramente a educac¢do para o empreendedorismo e o
objetivo é que saia um documento. O grupo de trabalho acabou. Nao se conseguiu que saisse esse
relatério, esse referencial, esse framework com essa dimensdo. [...] O que aconteceu foi que o
resultado deste segundo grupo de trabalho que se chama “Competéncias Transversais” [...]. E o que
é que resultou ao nivel do empreendedorismo? Resultou que a Comissdo Europeia, através de um
seu Instituto que contratualiza trabalhos com varios institutos, que é o Joint Research Center. [...]
No préprio documento EntreComp vé claramente que esse Instituto foi construindo o tal framework

[...]. A nivel nacional, o nosso referencial atrasou-se para além da data expectavel inicialmente, mas
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jd estd bastante adiantado e, portanto, naturalmente que estamos a ter a preocupacdo do
reconhecimento dos nossos descritores, pelo menos, haver alguma discussdo sobre o que esta a
sair ao nivel do EntreComp. (DGE, 3)

Por ultimo, como verificamos nas citacdes partilhadas, esta categoria relativa ao sentimento
supranacional apresenta-se interrelacionada com uma outra categoria igualmente destacada
pelos nossos interlocutores. Trata-se da categoria referente as forgas politicas organizadas, isto

é, ao alinhamento entre os grupos de interesse, de modo a apontarem num mesmo sentido.

Por ultimo, como verificamos nas citagdes partilhadas, esta categoria relativa ao sentimento
supranacional apresenta-se interrelacionada com uma outra categoria igualmente destacada
pelos nossos interlocutores. Trata-se da categoria referente as forgas politicas organizadas, isto

é, ao alinhamento entre os grupos de interesse, de modo a apontarem num mesmo sentido.

A partir dos testemunhos dos nossos entrevistados, conseguimos compreender as

permeabilidades verificadas entre as instituicdes europeias de politica e as instituicdes nacionais

|”

numa escala “supranacional-naciona

Portanto, apresentem um plano, estabelecam um acordo de principio com a Comissdo Europeia,
onde um conjunto de regras, de métricas, de tipologia, de apoios, algumas restricdes na aplicagdo
dos fundos, chamando a isso acordo de parceriai, e depois dentro do acordo de parceria sdo
discutidos os varios programas operacionais. (IAPMEI, 1)

|ll

Ao nivel da escala “nacional-local”, também se verificou o envolvimento de varios atores
com a intencdo de promover um ecossistema empreendedor nos territérios, destacando-
se o IAPMEI e as CCDR pela capacidade de influéncia que exerceram sobre os atores locais,
em particular as Comunidades Intermunicipais (CIM), Municipios e Associa¢Ges de

Desenvolvimento Local.

Quando metemos as CIM no processo, metemos também a drea das autarquias. Isto era de doidos
porque ndo havia legitimacdo da coordenacdo. Na realidade, ndo havia coordenagdo (nem podia
haver, a atuacdo ndo estava legitimada), e todo o processo assentava em passagem de informacao,
e ligacdo entre atores, com destaque para peritos. [...] Entdo, aquilo que sucedeu foi que eles
sinalizaram [..] e nds basicamente passamos os contactos dessas quatro metodologias as
Comunidades Intermunicipais, dizendo “estas foram selecionadas pelo Ministério de Educagdo,
guem ndo escolher dentro destas é por sua conta e risco”, e mesmo assim algumas Comunidades
Intermunicipais escolheram ao lado. (IAPMEI, 2)

# 3 — Empreendedores de politica: Estratégias utilizadas pelos Empreendedores de Politica

(A4.4): IC = 203

A categoria A4.4 — Estratégias Utilizadas pelos Empreendedores, que se encontra na dimensao
“Empreendedores de politica”, ocupa o terceiro lugar do ranking criticidade por categorias,
recolhendo 63 citagdes. O papel dos Empreendedores de Politica no “Caso Nacional” — para que

o tema da EpE ascendesse a Agenda politica — encontra-se evidenciado pela presenga
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moderada/alta dos fatores de sucesso inerentes a esta categoria “A4.4” (PM = 0,64%), sendo o

seu impacto para o sucesso desta etapa alto (MM = 70%).

Tal como vimos nos comentdrios a Janela de Oportunidade, a importancia do contributo dos
Empreendedores de politica advém, desde logo, do facto de, a luz do Modelo de Kingdon (2003),
as “Janelas de Oportunidade” nao criarem, por si sé, alteracdes na Agenda. Para que elas
acontecam, é necessaria a agdo de um empreendedor de politica (policy entrepreneur), que atue

diretamente na convergéncia dos fluxos (coupling).

Aplicando estas ideias a pratica, observamos que, no “Caso Nacional”, a participacao dos policy
entrepreneurs, sobretudo da DGE e do IAPMEI, mas também de agentes da sociedade civil, como
a Central Business, a FLAD e mais tarde a PEEP (esta ultima, a um nivel supranacional), tornaram-
se, a “peca-chave”, ao contribuirem para a convergéncia destes trés fluxos e, por esta via, a

colocacdo das respetivas solucdes de politica na Agenda decisional.

A partir das informacgdes prestadas pelos nossos interlocutores, compreendemos que esta
categoria foi, de entre as quatro que integram a dimensao A4, a categoria mais decisiva na
colocacdo do tema da EpE na agenda decisional. Essas estratégias, nuns casos, basearam-se na
construcdo de redes através de parcerias e, noutros casos, na abertura a novas areas tematicas,

com a apresentacdo de solucdes exequiveis do ponto de vista técnico e financeiro.

As redes de trabalho e as parcerias estabelecidas foram as mais referenciadas pelos
respondentes, enquanto fatores “chave” para a concretizacdo de politicas de educac¢do para o
empreendedorismo. A exemplificar esta realidade, foi referenciado pela DGE o trabalho
desenvolvido pelo empreendedor de politica coordenador do consdrcio PEEP-Plataforma de

Educacdo para o Empreendedorismo em Portugal.

O projeto tem cinco paises e um coordenador. O coordenador do consdrcio € o PEEP-Plataforma de
Educacdo para o Empreendedorismo em Portugal, através do Dana que é o presidente. O consorcio
é constituido pela Austria, pelo Luxemburgo, pela Eslovénia, por Portugal e pela Dinamarca. (DGE,
3)

Por outro lado, ao nivel da DGE e do IAPMEI, ao envolverem e integrarem atores com diferentes
know-how, pretenderam também abrir-se a novas areas tematicas. Assim, de um lado, a DGE

movia-se em dire¢do a tematica do empreendedorismo; do outro, o IAPMEI movia-se em

direcdo a educacgdo e aos sistemas educativos.

Obviamente que o constructo era conjunto, pois resultava da interagdo dos conhecimentos e
experiéncias que possuiamos na DGE com as competéncias que eram reconhecidas [a Central
Business] na area do empreendedorismo. (DGE, 2)

Voltando a questdo da educac¢do para o empreendedorismo, [...] aquilo que nds fizemos foi sinalizar
metodologias que o Ministério da Educacdo selecionou. Isto é, o IAPMEI ndo tinha e ndo tem
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vocacdo para avaliar metodologias pedagdgicas, ndo é? Entdo, quanto mais para baixo estivermos
a falar em termos de faixas etarias dos alunos, pior (IAPMEI, 2)

No que se refere a DGE, a estratégia por esta utilizada passou por mobilizar um empreendedor
de politica proveniente da comunidade de especialistas para, com base no seu conhecimento
técnico e especializado em empreendedorismo, apoiar a DGE a acautelar as politicas europeias

em educacao para o empreendedorismo.

[...] 0 José Ferreira sé aparece porque a gente tem uma Recomendagdo Comunitéria, que por sua
vez desencadeia um Plano de Agdo interno ndo apenas de empreendedorismo, pois essa dimensdo
do empreendedorismo era transversal, mas de todo o plano estratégico do nosso Servigo.[...] Para
além do José Ferreira, de mim proprio e do especialista Miguel Mata, que participdmos nos citados
seminarios de orientacdo e educacdo, comecou a delinear-se a ideia de que faria sentido comecar
por se elaborar o guido de suporte as atividades relacionadas com o empreendedorismo. (DGE, 2)

Por ultimo, no que se refere ao IAPMEI, a estratégia da sua empreendedora de politica baseou-
se num processo de dinamizacdo de parceiros locais para multiplicar a atividade empreendedora

junto das escolas.

E um processo que se inicia em 2009 e que demora, dependendo das regides, entre dois e trés anos
air para o terreno: fase 1, angariacdo de financiamento e de “padrinhos” instritucionais nas CCDR;
fase 2, construcdo do referencial de candidatura; fase 3, convite conjunto as CIM e informacdo e
alinhamento; fase 4, candidaturas, analise das mesmas e homologacao; fase 5, em paralelo com a
fase 4, alinhamento de parceiros territoriais e, nalguns casos, capacitagdo em metodologias
selecionadas e outra capacitacdo; noutras regides, essa foi a fase 6... (IAPMEI, 2)

Ainda dentro da dimensdo dos “Empreendedores de politica” foi destacado pelos nossos
respondentes a categoria A4.2- acesso aos decisores, ou seja, a capacidade de influéncia destes
empreendedores de politica junto dos decisores politicos, pelo impacto elevado (MM=69%) com

que esta categoria contribuiu para a entrada do tema da EpE na Agenda politica nacional.

Ao nivel do PNEE e do projeto-piloto que o precedeu, constatdmos que a atuagdo do responsavel
da empresa Central Business assumiu particular relevancia ao nivel da partilha informal de
conhecimentos, experiéncias e intengdes com os responsaveis da DGE devido a necessidade /
opcdo de esta instituicdo de politica publica incluir empreendedores de politica fora da sua

esfera.

O reconhecimento do know-how, que o mesmo [José Ferreira] possuia na darea do
empreendedorismo, junto da tutela naturalmente que contribuiu para que passasse a ser
considerado um parceiro importante no langamento de uma solucdo que permitisse realizar um
piloto junto de algumas escolas, professores e alunos e com isso testarmos uma metodologia que
permitisse colocar em pratica os objetivos constantes na citada recomendacdo. (DGE, 2)

Verificdmos que, noutros casos, o acesso se deu por via interna das instituicdes de politica

publica com maior poder de decisdo, em particular a Administracdo Central.

No caso concreto do Programa Operacional Regional do QREN 2007-2013, constatdmos que o
sucesso da sua concretizagdo se deveu a facilidade de acesso aos decisores por parte da

empreendedora de politicas do IAPMEI, a qual pode contar com a “cobertura” do Presidente do
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IAPMElI e, a partir de determinada altura, também do Secretdrio de Estado do
Empreendedorismo, para por em pratica o “seu” projeto de sensibilizacdo e mobilizacdo dos
atores politicos locais (CCDR/Comunidades Intermunicipais/Municipios) para a aplicacdo dos
fundos provenientes destes Programas em projetos de educacdo para o empreendedorismo nas

respetivas comunidades educativas.

O Presidente dava-nos cobertura. E o Secretério de Estado a partir de determinada altura também
da cobertura. Entdo eu aproveito e corro. E corro com uma data de colegas, parceiros externos e
amigos que correm comigo. Agora, isto precisava de ser legitimado acima, precisava de ter
orcamento préprio, e precisava de mais recursos humanos. [..] Fiz as primeiras versdes do
Passaporte [...]. (IAPMEI, 2)

Por fim, verificdmos que, noutros casos, o acesso aos decisores formou-se através de um
movimento de convergéncia de interesses, a qual foi facilitada pelas relacdes de proximidade
entre empreendedores de politica, em particular a DGE, o IAPMEI e a Fundacdo Luso-Americana

para o Desenvolvimento, por via de um seu interlocutor, o Professor Dana Redford.

Aconteceu uma coisa interessante que foi a Fundagdo Luso-Americana para o Desenvolvimento, por
via do Dana Redford, criou ali um grupo de instituicdes com esta preocupagdo. Institucionalmente
era a FLAD que tinha o objetivo de desenhar uma estratégia nacional para o empreendedorismo.
Quer dizer, depois houve uma outra a +E+I, mas que foi uma iniciativa do Governo que veio do
governo de Passos Coelho. (DGE, 1)

Neste movimento de convergéncia de interesses, o Professor Dana Redford assumiu-se como
um empreendedor de politicas, ao ter conseguido juntar um conjunto de parceiros que
trabalhavam o empreendedorismo de vdrias facetas diferentes, designadamente o IAPMEI, a
DGE e o IPDJ - Instituto Portugués do Desporto e Juventude, com o objetivo de formar um grupo

de discussdo cujo fito era criar uma estratégia nacional de promoc¢do do empreendedorismo.

Eu fui convidado pela FLAD, a Rita também pelo IAPMEI, o Instituto da Juventude, o programa
Escolhas, um conjunto de parceiros que trabalhava o empreendedorismo de varias facetas
diferentes, fomos todos convidados para integrar um grupo de discussdo cujo fito era criar uma
estratégia nacional de promocdo do empreendedorismo, era isto que o Dana Redford queria fazer.
(DGE, 1)

# 4 — Fluxo das politicas: Exequibilidade Técnica (A2.4): IC = 179

A categoria Exequibilidade Técnica, que se encontra integrada na dimensao “Fluxo das politicas
(alternativas e solugBes)”, ocupa o quarto lugar do ranking de criticidade por categorias,
recolhendo 39 citagGes. Constatamos uma presenga muito elevada dos FSICs nesta categoria
(PM = 0,91), ou seja, existiram solucbes exequiveis para o problema, aumentando a
possibilidade de os programas de EpE serem colocados na agenda. A magnitude do seu impacto

foi também muito alta (MM de 87%).
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Estes numeros refletem de forma quantitativa a informacgdo proveniente das entrevistas. Desde
logo, no que se refere ao PNEE, foi referido pelos nossos entrevistados que o Ministério da
Educacgdo e a Diregdo Geral de Educagdo optaram por convidar organizagbes / pessoas da
sociedade civil, com conhecimento nas dreas do empreendedorismo, com o objetivo de garantir

a exequibilidade técnica do Projeto.

Tendo presente a estratégia e a visdo da nossa Direcdo considerou-se Util aproveitar esta
experiéncia com o José Ferreira, na area do empreendedorismo, para que 0 mesmo Nnos apoiasse
na concretizagcdo desse plano nomeadamente na vertente relacionada com a comunicagdo 33 da
Comissdo Europeia pois tratava-se de uma dimensdo para a qual nds ainda ndo tinhamos
desenvolvido competéncias e com isso a garantia de que pudéssemos construir uma solucdo que
nos deixasse a todos confortdveis. (DGE, 2)

Além disso, conseguimos também compreender que a exequibilidade técnica do projeto-piloto
e correspondente Guido de suporte as atividades de educacdo para o empreendedorismo
passou pela prévia realizacdo de seminarios de orientacao e educacdo promovidos pela DGIDC,
com a participacao do responsdvel da Central Business, e destinados aos técnicos afetos aos

Servicos de Psicologia e Orientacao.

Ora aquilo que fizemos foi aproveitar a realizagdo desses seminarios, de ambito regional, focados
na Orientacdo Escolar e Profissional desenvolvidos pela DGIDC, para os técnicos afetos aos Servicos
de Psicologia e Orientacdo, no final dos quais o José Ferreira abordava o tema do
empreendedorismo de uma forma muito prépria e que captava o interesse deste publico-alvo tdo
particular. [...] Naturalmente que o feedback positivo obtido com a realizagdo desses seminarios [...]
contribuiu para [...] convidar o José Ferreira para nos apoiar a colocar em pratica a Recomendacdo
33 da Comissdo Europeia. (DGE, 2)

Ja no que se refere ao INOVA, das informacgGes obtidas junto dos respondentes, conseguimos
compreender que a exequibilidade técnica desta solugdo politica em educacdo para o
empreendedorismo assentou na adog¢do de um modelo de governagdo em consércio, numa
conjuntura de restricdo do orcamento publico, juntando instituicdes politicas de diferentes
areas e dispensando a participagdo de organiza¢des da sociedade civil em prol de uma gestdo

mais eficiente dos recursos das varias instituicdes participantes.

Eram mundos separados. E o Dana, sem o querer, [..] po6s-nos ali a pensar e foi quando nos
apercebemos que todos tinham os seus concursos de empreendedorismo, eu tinha um, o tal que
descontinuei, [0 IAPMEI] falava do INOVA que era um concurso que ja existia, eu sabia porque
tinhamos protocolos até com a Junior Achievement e com outras organizagdes, com associagdes
empresariais, como a Nersant, e outros pequenos concursos de empreendedorismo. (DGE, 1)

Ainda ao nivel da exequibilidade técnica, o IAPMEI destacou-se pelo importante papel que
desenvolveu, em conjunto com os responsaveis das ComissGes de Coordenagiao e
Desenvolvimento Regional (CCDR), na construgdo do Referencial de Candidatura aos Concursos
langados no ambito dos Programas Operacionais Regionais do QREN e, subsequentemente, na

apresentacdo as CIM de um conjunto de metodologias validadas pelo Ministério da Educacdo,
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permitindo-lhes apresentarem candidaturas aos concursos langcados no ambito dos POR de

acordo com essas metodologias, com vista a execugdo de projetos de EpE junto das escolas.

[..] Trés medidas diferentes. Um referencial de candidatura comum a todos. [ ..] Todos seguiram as
indicacGes do referencial, porqué? Porque sendo seguissem os projetos eram chumbados quando
fossem apresentadas as candidaturas as diferentes medidas dos concursos que seriam langados no
ambito dos Programas Operacionais Regionais, ok? Por isso é que nés fizemos o referencial. Neste
sentido, nds tinhamos consciéncia que ilamos aumentar imenso o numero de projetos de apoio ao
empreendedorismo e de educacdo para o empreendedorismo no ensino obrigatdrio. [...] aquilo que
nds fizemos foi sinalizar metodologias que o Ministério da Educacgdo selecionou. (IAPMEI, 2)

Também dentro da dimensdo do Fluxo das Politicas, destacou-se igualmente a presenca
moderada (PM=0,47) dos fatores de sucesso inerentes a categoria A2.6-viabilidade financeira
sendo o seu impacto elevado (MM=65%) na criacdo de condicGes favoraveis ao sucesso com que
as correspondentes propostas eram submetidas aos decisores em sede da respetiva agenda

decisional.

Assim, no caso do PNEE, este pode contar com o apoio de patrocinios privados atribuidos por
entidades da sociedade civil (tais como a Fundac¢do Calouste Gulbenkian, a FLAD e a Caixa Geral
de Depdsitos) a quais contribuiram para suportar as despesas relacionadas com as agles

inscritas no cronograma de desenvolvimento do Projeto junto das escolas.

Angariaram-se todos os possiveis apoios de parceiros ou outras entidades que apadrinhassem este
evento, como a Fundacgdo Calouste Gulbenkian, a Caixa Geral de Depdsitos, a Nestlé, Fonte Viva e
Maca de Alcobaca. (Dossier PNEE, 2007 pag. 37)

Por seu turno, ao contrario do PNEE, o INOVA! foi desenhado num contexto de crise financeira

e de assisténcia da TROIKA, estando, portanto, a partida limitado a nivel da viabilidade

financeira.

Nos ndo queriamos que as escolas mais dindmicas ndo pudessem participar por auséncia de
dinheiro, entdo, nés fomos também buscar uma atividade gratuita que permitisse a todas as escolas
participar, se assim o entendessem [. Foi-se] a procura de metodologias por essa Europa e
agarramos uma boa prética belga [para lancar] o concurso que batizamos de INOVA (IAPMEI, 2)

Neste cenario de constrangimentos financeiros foi destacado, pelos nossos entrevistados, o
roadshow feito pelo IAPMEI junto das CCDR e das CIM, no ambito das candidaturas aos
Programas Operacionais Regionais, em que foi dificil mobilizar o apoio financeiro dos Municipios
para a implementagdo de uma solugdo politica nacional e integral em Educagdo para o

Empreendedorismo.

Mas era muito dificil naquela altura, mesmo com montantes muito ridiculos, pedir contrapartida
nacional aos municipios. Aquilo que eu costumava dizer é assim: “aquilo que estamos a pedir de
contrapartida nacional corresponde mais ou menos a vocés arranjarem o interior de uma rotunda”.
Por conseguinte, também ndo venham dizer que ndo é possivel. Andava ainda tudo na légica das
rotundas. Mas ja se tinha percebido que havia rotundas a mais. (IAPMEI, 2)
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Ainda dentro da dimens3dao do Fluxo das Politicas, foi igualmente destacado pelos nossos
respondentes a categoria A2.3-processo evolutivo de amadurecimento, isto é, ao
desenvolvimento gradual e progressivo de uma ideia/solu¢do aumentando o consenso sobre a

sua importancia.

No que se refere ao processo evolutivo do PNEE e do seu antecedente projeto-piloto, as
informagdes prestadas pelos interlocutores da DGE permitem compreender que a sua escala, a
nivel nacional, ficou a dever-se, desde logo, a importancia dada por esta instituicao a

necessidade de introduzir as competéncias ao longo da vida no curriculum escolar.

E fomos o primeiro pais na Europa a pensar claramente em objetivar aquilo que estamos a falar das
competéncias ao longo da vida em algo concreto, mais do que uma frase vamos centrar isto no
curriculo sem tomarmos partido pela dimensdo empresarial ou pela dimensdo mais educativa e
cultural digamos assim ou formativa. E daf o projeto-piloto foi uma das coisas que fizemos... (DGE,
2)

Por sua vez, de acordo com os interlocutores da DGE, a escala do PNEE, a nivel nacional, ficou a
dever-se a iniciativa de organizacdes da sociedade civil, tais como a Junior Achivement
Portugal(JAP), a GesEntrepreneur e a NERSANT, que conseguiram promover as suas
metodologias junto de entidades locais promotoras, nomeadamente as Comunidades

Intermunicipais e os Municipios (ver “Caso Intermunicipal”).

Mas, de facto, é como diz o Edital acabou por permitir a estas trés entidades (JAP e Gesentrepreneur
e Nersant) e posteriormente a outras desenvolver as suas metodologias nas escolas desde que os
responsaveis destas assim o entendessem, muitas das vezes dando sequéncia as propostas que os
municipios onde estavam inseridas Ihes apresentavam. (DGE, 2)

Foi igualmente destacado pelos nossos entrevistados o roadshow do IAPMEI ja atras
mencionado, o qual se baseou num processo evolutivo de dinamizacdo de parceiros locais

para multiplicar a atividade empreendedora junto das escolas.

E depois ainda Ihes pedimos mais uma coisa que foi: “agora venham connosco a jogo” porque nés
ndo trabalhdvamos com as comunidades intermunicipais, “venham connosco a jogo e apresentem-
nos 0s parceiros que possam acrescentar valor a este projeto e sejam os executores do projeto” e
eles fizeram isso. E preciso dizer que as Comunidades Intermunicipais nasceram do processo
negocial com as CCDR. (IAPMEI, 2)

Ja no que se refere ao Concurso INOVA!, foi realgado pelos nossos respondentes o facto de
este dispor das condi¢des necessdrias para garantir o seu processo evolutivo sem ter de se

suportar no apoio direto das instituicdes de politica publica (como acontecera com o PNEE).

Entdo “vamos langcar uma coisa qualquer que agregue essas vontades empreendedoras dos
professores nas escolas [...] Que foi muito curioso porque também foi participado por escolas que
ndo tinham empreendedorismo na escola, mas foi muito agarrado por escolas que tinham
empreendedorismo na escola e que usaram esse meio para incentivar os alunos a apresentarem os
seus bons projetos. (IAPMEI, 2)

Neste sentido, verificamos que o processo evolutivo do INOVA! ocorreu num sentido de

melhoria continua de uma metodologia experimental. A partir das informagdes prestadas pelos
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nossos interlocutores, este processo evolutivo foi, desde o principio, um “compromisso” entre
parceiros sobre a possibilidade de se poder alterar a metodologia, caso ndo surtisse os efeitos

esperados.

E depois, 0 meu compromisso com os parceiros, e é sempre muito dificil porque estamos a adaptar
uma metodologia e toda a gente quer mexer muito, foi mais ou menos este: “No primeiro ano,
vamos utiliza-la tal e qual e, depois em cima de experiéncia, ja podemos dar um jeitinho na coisa”.
Acabou sendo assim e correu razoavelmente. Os belgas ficaram satisfeitos por disseminarem a
metodologia. E nds assim saltamos a fase de testes. (IAPMEI, 2)

Em correlagdo com o processo evolutivo, foi destacado pelos nossos entrevistados a sua
articulagdo com uma outra categoria abrangida pela dimensao do Fluxo de politicas. Referimo-
nos a categoria A2.7-recetividade politica, isto é, a aceitacdo por parte das diversas entidades

publicas das solu¢des para o problema, contribuindo para um consenso dos decisores.

Assim, no caso do PNEE, e tal como ja foi abordado anteriormente, verificou-se uma boa
recetividade por parte das instituicdes de politica nacional, especialmente por parte da DGE e
da DGIDC, para a construcdao de solucdes de politica em EpE em Portugal, em linha com as

orientacdes emanadas pela Comissdo Europeia.

De facto, na altura havia esta orientagdo da tutela, inscrita a nivel nacional, mas também do ponto
de vista europeu. Eu, por sua vez, coordenava um servico chamado Divisdo de Orientagdo e Apoios
Educativos, com diversas vertentes de intervencdo e de sustentacdo desta politica da DGE e da
politica na altura da tutela do programa do Governo em que os alunos teriam que desenvolver um
conjunto multidisciplinar e transversal de competéncias e de saberes que eram ancorados no
curriculo nacional, da educagdo basica e do ensino secundario. (DGE, 2)

Ja no que se refere ao INOVA! os nossos interlocutores destacaram, também pela positiva, a
capacidade de diferentes instituicGes de politica publica para assumirem um compromisso
conjunto, mantendo-o ao longo de 5 edic¢Ges. Para tal, foi relevante o apoio da tutela por via do

Programa +E +I.

A capacidade de montagem de programas estratégicos acontece muito esporadicamente. Mas tem
havido uma disponibilidade de colaboragdo enorme. E eu acho que algumas coisas evoluiram nessa
matéria. Quando se montou estas coisas do INOVA, quando se montou o Passaporte para o
Empreendedorismo. (IAPMEI, 1)

Era preciso gente e coordenacdo interministerial. Tinha sido necessério haver mais musculo. [...]
Para conseguir, tinhamos o ministério da economia, tinhamos o ministério da educagéo, tinhamos
o ministério da ciéncia e ensino superior, tinhamos o ministério do trabalho e da solidariedade,
tinhamos a secretaria de estado da juventude e estes cinco tinham sempre que ser (IAPMEI, 2)

No ambito da dimensdo do “Fluxo das Politicas”, importa abordar outra categoria destacada
pelos nossos entrevistados do “Caso Nacional”. Referimo-nos a categoria A2.8-aceitagdo pela

comunidade das solugdes de EpE, contribuindo para uma maior recetividade dos decisores.

Das informagdes prestadas pelos nossos interlocutores, conseguimos compreender que essa
aceitacdo se verificou, com especial intensidade, ao nivel das comunidades educativas. Neste

caso, foram referidas as experiéncias do envolvimento dos alunos e professores na realizagao
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do PNEE, bem como as consequéncias diretas na abertura das comunidades educativas as

entidades da comunidade local (universidades, empresas, familias).

As escolas, aquelas pessoas todas que estavam envolvidas no programa viviam isto, os miudos
viviam isto. Eles ndo tinham trabalhos de casa, mas eles iam para casa trabalhar, eles queriam a
porta aberta ao sabado para irem desenvolver os seus projetos, eles eram reconhecidos pelas
universidades porque foram bater a porta das universidades e as universidades achavam graca e
apoiavam, ou seja, a escola abriu-se a comunidade e a comunidade acolheu-a. (DGE, 2)

Foi ainda realgado pelos nossos interlocutores que, mesmo apds o términus do PNEE, essa
aceitacdo por parte das comunidades educativas continuou a manifestar-se, sobretudo ao nivel

do envolvimento de professores e alunos em programas e concursos de ideias de negécios.

(Internamente as proprias escolas continuaram, pelo menos aquelas que interiorizaram mais, até
os clubes de empreendedorismo nas escolas continuaram) Sim, a Guarda, a Covilha. Ha ali uma das
escolas que é a Covilhd, que ganhava sempre. E continuou a fazer os concursos de ideias. NOs
acabamos e eles continuaram a fazer. E quando recomec¢amos, eles voltaram e ganharam outra vez.
Portanto, eu participei, salvo erro, numa ou duas edi¢cdes desse INOVA. (DGE, 1)
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4.5.4. ANALISE DAS DIMENSOES DA ETAPA DECISAO

Etapa da Decisao

A compreensdo do processo da tomada de decisdo sobre as politicas publicas que ascenderam
a agenda decisional serd efetuada a luz do referencial teérico adotado (MTF-Muddling Through

Framework), através da analise das respetivas dimensdées e categorias.

Analise das dimensodes constitutivas do MTF
Neste nivel intermédio de analise optamos por comentar os resultados obtidos através dos

indicadores que também usamos na andlise das dimensdes da etapa Agenda, ou seja, tivemos

presente o método de justaposicdo, de modo a tornar a andlise dos resultados mais comparavel.
# 1 - “Escolha da Solugdo” (D5): IC = 119

Na Tabela 4.5.4.1 observamos que a dimens3o que obteve uma maior criticidade/importancia
foi a dimensdo “Escolha da Solugdo”, ou seja, o modo como foram decididas as diversas

propostas de adocdo de PEpE por parte da administracdo central.

Tabela 4.5.4.1 — Escolha da Decisdo destaca-se nas Dimensodes da Etapa Decisdo

NACIONAL
c%?,'fo DIMENSAO (DIM) c| i | v | cF %CcF | MM | Pm
D5 Escolha da solugdo 119 200 70 104 41% 37% 0,41
D2 Alternativas 100 100 100 52 20% 52% 0,14
D4 Interagdo entre decisores 86 115 64 60 24% 33% -0,03
D3 Recursos 82 46 144 24 9% 75% -0,21
D1 Objetivos 72 29 180 15 6% 93% 0,97
D ETAPA NACIONAL 255 100% 46% 0,23

Fonte: elaborado pelo autor

A posicdo cimeira no ranking criticidade reflete o elevado nimero de citagbes com que os
entrevistados destacaram o processo de escolha das propostas no ambito da etapa Decisdo. A
dimensdo D5 relne 41% das citagdes, com um valor 100% acima da mediana de CF, resultando
num valor de IF de 200, apesar do seu impacto ter sido moderado para o sucesso desta etapa.

De facto, quando analisamos o indicador MM, podemos constatar que esta dimensdo apresenta
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um valor moderado de 37% (sendo o respetivo IMM de 70 ou seja, um valor 30% abaixo da
mediana de MM), revelando um impacto menor para o sucesso desta etapa face as dimensdées

Recursos, Objetivos e Alternativas.

Este valor para MM resulta de apenas existirem 37% de citacdes (38 em 104) classificadas como
sendo de magnitude alta, como se Ié na tabela constante do Anexo 3.1.2.5.1.1 As citadas 38
citacGes classificadas como tendo magnitude alta dividem-se da seguinte forma: - 28
classificadas como potenciadoras e 10 classificadas como bloqueadoras. Esta informacao
permite-nos constatar que, em média, o impacto da escolha das propostas foi moderado no

sucesso da etapa decisao.

Recorrendo a andlise do indicador PM, podemos observar que os fatores de sucesso inerentes
a esta dimensdo estiveram moderadamente presentes (PM = 0,41), contribuindo para a escolha
de solucGes de politica publica que foram implementadas, como se compreenderd da analise

mais fina das respetivas categorias que a constituem.
# 2 - “Alternativas” (D2): IC = 100

As propostas de solugdes alternativas de politica publica (D2) que entraram na esfera dos
decisores mereceram um destaque mediano dos nossos entrevistados (CF=20%) assim como o0s
fatores de sucesso inerentes a esta dimensdo estiveram presentes e com uma magnitude
moderada (MM=52%) para o sucesso desta etapa. Observando a tabela 9.05 podemos constatar
(no contexto das entrevistas) que os entrevistados mencionaram aspetos que contribuiram para
o sucesso (mas também para o insucesso) de forma mais intensa (respetivamente 14 citacGes
classificadas com efeito potenciador e 13 com sentido bloqueador) verificando-se também que
o numero de citagdes de magnitude baixa facilitadoras (19) foram superiores as suas congéneres

inibidoras (6).

O valor de PM=0,14 reflete uma presen¢a muito reduzida dos fatores de sucesso inerentes a
esta dimensdo, mas que ainda assim contribuiram para que as propostas alternativas tivessem

entrado na esfera do decisor e, com isso, influenciado o sucesso desta etapa.

Sendo a PM desta dimensdo muito reduzida, ela ndo deixa de ser a terceira mais elevada desta
etapa, o que, associado ao destaque mediano que mereceram os aspetos inerentes as propostas
alternativas (CF=20%), contribuiu para que a mesma fosse uma das varidveis mais criticas para
o sucesso da etapa Decisdo com o valor IC=100, como ficara mais claro na analise as categorias

gue compde esta dimensao.

# 3 - “Interacdes entre Decisores” (D4): IC = 86
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A dimensao D4 possui um grau de notoriedade moderado alto com 24% das citagdes e um valor
15% acima da mediana de CF. Analisando o indicador MM, observamos que a dimensdo D4
apresenta um impacto moderado baixo (MM=33%) para o sucesso desta etapa. Este valor para
MM resulta de existirem 20 em 60 cita¢des (33%) classificadas como sendo de magnitude alta,
das quais 65% classificadas como bloqueadoras e 15% classificadas como potenciadoras.
Recorrendo a tabela xxx podemos igualmente observar a existéncia de 24 citag¢des classificadas
como facilitadoras e 16 como inibidoras, sendo, em média, o impacto da interacdo entre os

decisores moderado baixo para o sucesso da etapa decisao.

A observacgao do indicador PM revela-nos que os fatores de sucesso inerentes a esta dimensao
estiveram, em média, superficialmente ausentes (PM =-0,03), revelando, por outro lado, o qudo
fragmentado foi a interacdo dos decisores na forma como analisaram as solu¢des de politica
publica de EpE a nivel central. Esta evidéncia é ainda manifestada pelo segundo maior nimero
de citagGes com que os entrevistados destacaram o contributo desta interacao (CF= 60), sendo
este melhor compreendido aquando da analise mais fina a realizar as categorias que constituem

esta dimensdo.
# 4 - “Recursos” (D3): IC = 82

A quarta dimensao mais critica para o sucesso nesta Etapa foi a referente aos “Recursos” que os
decisores tinham disponiveis, com um valor de IC= 82. Na analise dos resultados observamos
que o indicador PM revelou um valor negativo (PM=-0,21), indicando que, mesmo tendo estado
presentes fatores de sucesso inerentes a esta dimensdo?, os mesmos revelaram globalmente

ter um contributo negativo para o sucesso nesta Etapa.

Observamos que as dimensdes D1, D5, D2 revelaram valores de PM positivos (mesmo a D4
apresenta um valor de PM marginalmente negativo =-0,03) com uma presenca global média dos
seus fatores de sucesso ao contrario da D3 na qual, mesmo tendo estado presentes FSIC, estes
nao foram suficientes para que as decisGes favordveis a implementagdo de iniciativas na drea da
EpE fossem constantemente favordveis ao longo do periodo em andlise, conforme se

compreenderd melhor na analise efetuada as respetivas categorias.

Acresce que a PM desta dimensdo nao sé foi a mais negativa como o valor de MM registada foi
a segunda mais elevada comparativamente ao valor de MM das dimensdes D3, D5 e D2
(respetivamente 75% vs 33% a 52%), revelando também o qudo impactante foi para o sucesso

desta etapa a presenca em numero insuficiente de fatores de sucesso inerentes a esta dimensao.

28 Vidé tabela xxx constante do Anexo 3.1.2.5.1.1
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Observando a Tabela constante do Anexo 3.1.2.5.1.1. podemos constatar que a decomposi¢ao
do valor de MM apresenta 18 citacGes classificadas como tendo magnitude alta sendo que

destas 11 tiveram um impacto negativo para o sucesso e 7 um sentido contrario

Registe-se que a notoriedade atribuida pelos entrevistados a esta dimensao alcangou o quarto
lugar do ranking de CF (CF=9%) contribuindo para que o respetivo indice de frequéncia tivesse
um valor 54% abaixo da mediana e com isso um contributo negativo para o valor de IC (82)

registado por esta dimensao.
#5 - “Objetivos” (D1): 1IC =72

Apesar da dimensdao “objetivos” ter ficado no ultimo lugar do ranking criticidade (IC=72) a
mesma nado deixou de ser importante para o sucesso desta etapa. Observa-se que os fatores de
sucesso inerentes a esta dimensdo ndo so estiveram muito presentes (PM=0,97) como a
intensidade da sua presenga foi bastante elevada (MM=93%). Mesmo tendo presente os
elevados valores registados de PM e de MM, refira-se que o destaque atribuido pelos
entrevistados a esta dimens&o (15 em 255 citacdes) foi o0 mais baixo das 5 dimensdes da etapa
Decisdo, em linha com a impressao que retivemos das entrevistas: mesmo ndo tendo sido uma
das mais criticas para o sucesso desta etapa ela ndo deixou de ser influente, medindo essa

influéncia em termos do bindmio criticidade e presenca média dos fatores de sucesso.
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4.5.5. ANALISE DAS PRINCIPAIS CATEGORIAS DA ETAPA DECISAO

Para uma melhor e mais pormenorizada compreensao do processo de decisdo adotado na etapa
em estudo e recorrendo aos mesmos indicadores /indices, apresenta-se de seguida a analise,
num nivel mais fino do referencial tedrico adotado (MTF), as categorias que mais contribuiram
para o sucesso desta etapa. A tabela 4.5.5.1 hierarquiza por ordem decrescente do indice de

criticidade as citadas categorias.

Tabela 4.5.5.1 — Andlise das categorias por ordem decrescente de importancia

NACIONAL
cécli\lfo CATEGORIA (CAT) Ic IF IMM CF %cE®* | mm | Pm Entre;{’sta dos
D2.2 |[Interligagdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos a a 224 480 104 48 19% 52% 0,09 63%
D5.1 |Processode tentativa e erro 195 520 73 52 20% 37% 0,59 63%
D5.3 [Consensocomo um bom indicador de boa decisdo 148 170 129 17 7% 65% 0,47 38%
D1.3 |Solugdes Transversais a outros problemas 148 110 200 11 4% 100% 1,00 25%
D3.2 |Informagdo de suporte a decisdo 134 90 200 9 4% 100% 0,33 38%
D5.2 |Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a 126 350 46 35 14% 23% 0,13 88%
D4.1 [Decisores com visGes diferentes 126 200 80 20 8% 40% -0,35 25%
D4.2 [Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisoreg 110 210 57 21 8% 29% 0,02 63%
D3.4 |Financeiros 110 90 133 9 4% 67% -0,72 25%
D4.4 (Lideranga 77 160 38 16 6% 19% 0,47 38%
D4.3 |[idiossincrasia cultural 77 30 200 3 1% 100% | -1,00 13%
D3.1 [Experiéncias anteriores 77 60 100 6 2% 50% -0,25 25%
D2.1 |Poucas propostas e mais ou menos familiares 63 40 100 4 2% 50% 0,75 25%
D1.2 |Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especific 63 20 200 2 1% 100% 1,00 13%
D1.1 |[Interligagdo com outros problemas 45 20 100 2 1% 50% 0,75 13%
D3.3 |[Poucarelevancia da teoria 0 0 0 0 0% 0% 0,00 0%
D ETAPA DECISAO 255 100% 46%| 0,23

Fonte: elaborado pelo autor

Perante os resultados da citada tabela e os dados qualitativos que a ela subjazem, merecem

saliéncia as seguintes categorias:

# 1 - Alternativas - Interligagdo entre avaliagdo das agGes a realizar e objetivos a atingir (D2.2):

IC=224
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A categoria interligacdo entre a avaliacdo das a¢Oes a realizar e objetivos a alcancar que se
encontra integrada na dimensdo “Alternativas” ocupa o primeiro lugar do ranking de criticidade
por categorias, sendo que a observagao do Indicador PM revela-nos que os fatores de sucesso

estiveram, em média, superficialmente, presentes (PM=0,09).

A partir das informagdes partilhadas pelos nossos interlocutores, verificamos que a decisdo
sobre o fim do PNEE, apesar de ter sido classificada como “subjetiva” pelo préprio decisor,
resultou da avaliacdo da “taxa de retorno” e da “sustentabilidade”, na conjuntura da crise

econdmica e assisténcia da TROIKA.

Entendi que o modelo que estava montado era um modelo absolutamente insustentdvel, porque
exigia um conjunto de recursos que nesse mesmo ano, vamos recuar ao Portugal de 2010/2011, foi
quando rebentou a bolha, houve ai uma semana, menos de uma semana, em que tivemos que
reduzir custos na ordem dos vinte por cento (DGE, 1)

Esta avaliacdo do decisor que levou a decisdo de descontinuar o PNEE teve uma interligacao
simultdnea com os objetivos a atingir, na medida em que veio abrir novas solucdes de politica e
respetivas decisées. Como compreendemos nas informacdes dos nossos interlocutores, a
descontinuacdo do PNEE abriu a porta a realizacdo do Concurso INOVA!, que colmatou a
auséncia de um programa nacional de educagdo para o empreendedorismo com uma politica e

modelo de governag¢do adequados a conjuntura econdmica e politica do pais.

Apesar de ter terminado o programa [...] Nasceu logo outro a seguir. [...] Porque eu assumi um
compromisso enorme. Eu disse isto vai acabar, isto ndo tem valor, eu ndo defendo isto, mas eu
comprometo-me a apresentar uma coisa melhor”. (DGE, 1)

Por outro lado, esta categoria revelou-se crucial na elaboragao de politicas como o Passaporte
para o Empreendedorismo. As informag¢Oes prestadas pelos nossos interlocutores do IAPMEI
mostraram como a elaborag¢do do Passaporte para o Empreendedorismo foi avaliada e revista,

devido a necessidade de conciliar objetivos e interesses entre dominios de politica diferentes.

Nos estdvamos a angariar financiamento de outros para alinhar parceiros e ligacGes entre parceiros
nos territérios. Isto é, estdvamos a agir sobre toda a envolvente ao empreendedor, ndo sobre os
projetos de empreendedorismo. Tratava-se de um trabalho de influéncia, sobre agentes da
envolvente e para |a dos nossos segmentos-alvo (veja as escolas!). Isto é contrario a experiéncia de
trabalho do IAPMEI. (IAPMEI, 2)

Ainda na mesma linha, no que diz respeito a interligacdo entre avaliacdo das a¢des e objetivos
a alcancar, os nossos interlocutores do IAPMEI criticaram a opgdo por “shopping list for small
projects”, como solucdo para implementar projetos com uma escala menor. Com efeito, no
contexto da tomada de decisao, a incapacidade para implementar projetos de maior escala leva,
frequentemente, os decisores a decidirem-se por projetos de menor escala e, por consequéncia,

de menor impacto.
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Deixamos as coisas a meio. Tudo o que é projeto de maturagdo longa, nds ndo temos vocacdo para
eles. E ndo ha projetos inovadores que ndo sejam de maturacdo longa. Portanto o que acontece?
Nos acabamos sempre com aquilo a que a Europa chama “Shopping list for small projects”. £ uma
carateristica que Portugal precisa de corrigir (IAPMEI, 2)

Por ultimo, entrando no plano europeu, e ainda ao nivel da interligacdo entre a avaliacdo das
acoes e os objetivos, os nossos interlocutores realcaram o papel dos grupos constituidos ao nivel
da Comissao Europeia para trabalhar a area da educacao para o empreendedorismo, tais como
o “Thematic Working Group for Entrepreneurship Education” e o Grupo de Trabalho

“Competéncias Transversais”.

Um deles que tem o mandato ndo sei se € de 2010 a 2012, penso que serd, é o primeiro grupo de
trabalho de educagdo para o empreendedorismo, portanto, o “Thematic Working Group for
Entrepreneurship Education”. [...] O grupo de trabalho com dois anos de missdo passou a chamar-
se Grupo de Trabalho “Competéncias Transversais” [...] que tinha trés competéncias |a dentro,
educagdo para o empreendedorismo, competéncias digitais e a lingua. (DGE, 3)

O papel destes grupos é destacado, na medida em que interligam a avaliacdo dos fatores de
sucesso no desenvolvimento de politicas de empreendedorismo com o objetivo de apoiar a
implementac¢do de uma educagdo para o empreendedorismo relevante e de qualidade em todos
os Estados Membros da Unido Europeia, disponibilizando orienta¢des futuras para a agenda

politica a desenvolver neste dmbito, quer a nivel europeu, quer a nivel nacional®.
# 2 — Escolha da Solugdo - Processo de tentativa e erro (D5.1): IC = 195

De acordo com os resultados obtidos nas entrevistas realizadas, fomos levados a passar da
dimensdo das “Alternativas” para a dimensdo da “Escolha da Solucdo” e, dentro desta
verificdmos que a categoria processo de tentativa erro ocupa o segundo lugar do ranking de
criticidade por categorias, com o Indicador PM a revelar-nos que os fatores de sucesso estiveram

presentes, em média, de forma moderada alta (PM= 0,59).

A partir das informag0es partilhadas pelos nossos interlocutores, verificamos que nas varias
solug¢Bes de politica adotadas houve por parte dos decisores a expectativa de que as metas
seriam alcangadas parcial, gradual e incrementalmente, em etapas sucessivas, e que através

dessa repeticao, a concretizagao das agdes pudesse aumentar e melhorar.

IM

Assim, no “Caso Nacional”, o processo de tentativa-erro na escolha da solu¢ao englobou, numa
primeira fase, um conjunto de ag¢Oes desencadeadas pela DGE para dar concretizacdo a
Comunicag¢do COM (2006) 33 final, que culminaram com a implementacao do projeto-piloto e,

subsequentemente, do PNEE.

23 Vide: http://www.dge.mec.pt/sites/default/files/ECidadania/educacao_Empreendedorismo/documentos/grupo_de_trabalho_

tematico_educacao_para_o_empreendedorismo_sumario_executivo_trad.pdf
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Era preciso perceber até onde é que podiamosir e, com algum grau de seguranca e sustentabilidade,
0 que é que podiamos propor que pudesse ser feito (DGE, 2)

Em termos cronoldgicos, o processo de tentativa-erro passou pelas seguintes etapas: i) a
participacdo de especialistas em empreendedorismo nos Seminarios de Orientacdao Vocacional
para professores; ii) a realizacdo de recursos pedagdgicos; iii) a realizacdo de um projeto-piloto

durante um ano letivo; iv) e a implementagcao do PNEE durante trés edi¢des (3 anos letivos).

Assim, a partir das informacGes partilhadas pelos interlocutores da DGE, sobretudo aqueles que
estiveram envolvidos diretamente na sua elaboragdo e implementagao, compreendemos como
os decisores organizaram o processo de decisdo de forma faseada, procurando na tentativa-
erro, mais precisamente na construcao de experiéncia, a melhor abordagem para introduzir a
educacdo para o empreendedorismo na escolaridade obrigatéria, num contexto em que a

tematica era original e nova.
Para além [... dos] semindrios de orienta¢do e educagdo, comegou a delinear-se a ideia de que faria
sentido comecar por se elaborar o guido de suporte as atividades [...] Comeg¢amos a introduzir o
empreendedorismo nas escolas, colocando 0os nossos técnicos a comegar a falar disto, para quando

mais tarde os professores ouvissem falar do tema acabassem por o associar a orientacdo escolar e
profissional . (DGE, 2)

Como também referido pelos nossos interlocutores, este processo foi acompanhado por uma
organizacao da sociedade civil, cuja participacdo teve como objetivo minimizar a “tentativa-
erro” e garantir a qualidade e sucesso da implementacdo da politica. Além disso, nas
informacdes partilhadas pelos nossos interlocutores, verificamos que esta participacao foi, ela
propria, avaliada numa légica de “tentativa-erro”, procurando conhecer o impacto de uma agao

anterior para justificar a seguinte.

O reconhecimento do know-how, que o mesmo possuia na drea do empreendedorismo, junto da
tutela naturalmente que contribuiu para que passasse a ser considerado um parceiro importante
no lancamento de uma solucdo que permitisse realizar um piloto junto de algumas escolas,
professores e alunos e com isso testarmos uma metodologia que permitisse colocar em préatica os
objetivos constantes na citada recomendagdo” [..] N&s fizemos um ano de piloto que eram 10
escolas ou 10 agrupamentos que correu bem e quando a tutela olha para os resultados alcancados
pensou que se estava numa boa situagdo para se comegar a repensar a educagdo também a
propdsito do empreendedorismo e procurar escalar o projeto. Foi alids este projeto-piloto, ou seja,
os seus resultados, que induziram a abertura de um edital que como sabe deu origem ao PNEE (DGE,
2)

A adoc¢do da abordagem de tentativa-erro ficou, também, refletida na relagdo que foi
estabelecida entre promotores / decisores, em particular a DGE e as suas delegac¢des regionais,
e as comunidades educativas selecionadas para integrar o PNEE, desde o seu piloto até as trés

edicdes.
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A este nivel, os nossos interlocutores partilharam a importancia da criacao de espacos de didlogo
e de debate entre decisores e implementadores inerentes a implementa¢do do PNEE e que, ao
longo das varias edicbes, tornou efetiva a abordagem de tentativa-erro. Além disso, os nossos
interlocutores afirmaram, ainda, que esta abordagem foi a razdo principal para a recetividade

que a politica teve por parte das comunidades educativas.

As cinco dire¢Bes regionais, mas sobretudo as escolas partilhavam umas com as outras os seus
saberes, as suas realidades, as suas inquietudes, as oportunidades que estavam ali a criar [...] Esse
foi um aspeto muito importante foi auscultarmos e percebermos o que vai funcionar nas escolas.
Era um pouco tatear os limites sabendo que a escola e o sistema educativo ndo estavam em
convulsdo, mas estavam em grande mudanga e, portanto, era preciso perceber até onde é que
podiamos ir e, com algum grau de seguranca e sustentabilidade, o que é que podiamos propor que
pudesse ser feito (DGE, 2)

Por outro lado, no que se refere ao Concurso INOVA!, dos testemunhos prestados pelos nossos
interlocutores, verificdmos que, contrariamente ao PNEE, ndo se colocou a necessidade de uma
tentativa-erro na prdépria implementacdo daquele Concurso. A adog¢do desta abordagem foi
justificada pelo término do PNEE e pela necessidade de manter uma politica nacional de

educacdo para o empreendedorismo.

Acabar com o programa que existia ca de educacdo para o empreendedorismo [...]. Mas nao ficar
por aqui e de desenvolver aqui uma ideia (DGE, 1)

Por outro lado, a partir das informagbes partilhadas pelos interlocutores do IAPME,
compreendemos também que o processo desencadeado pela empreendedora de politicas do
IAPMEI de dinamizac¢do de parceiros locais para multiplicar a atividade empreendedora junto

das escolas, foi em si um processo de tentativa-erro.

Claro que isto para mim era proveta, portanto, eu estava a experimentar. E quando desenho, numa
primeira fase, o Passaporte para o Empreendedorismo, esse era 0 meu mecanismo de correc¢do.
(IAPMEI, 2)

Por fim, tendo por base as informacgdes partilhadas pelos interlocutores da DGE, conseguimos
compreender que os decisores organizaram o processo de implementag¢do do projeto europeu
“Youth Start — Entrepreneurial Challanges” de forma faseada, procurando na tentativa-erro,
mais precisamente na construcdo de politicas experimentais, uma abordagem da educacdo para

o empreendedorismo transversal ao curriculo integrado nas disciplinas.

Juntaram-se uma série de paises e sdo desafios que foram criados e que estdo a ser testados como
um programa de aprendizagem. [...] o Youth Start é um projeto que se desenvolve numa dimensao
formal dentro da sala de aula, ou seja, transversal ao curriculo integrado nas disciplinas. (DGE, 3)

Ainda dentro da dimensdo “Escolha da Solucdo” foi destacado pelos nossos respondentes (com
17 citagOes) a categoria do Consenso como um bom indicador de boa decisdo, na medida em

que, relativamente a determinadas solugbes de politica, a tomada de decisdo reuniu o acordo
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consensual entre decisores com diferentes pontos de vista. Através da observagao do Indicador
PM este revela-nos que os fatores de sucesso estiveram presentes, em média, de forma

moderada (PM= 0,47).

Partindo da percecao partilhada pelos interlocutores da DGE, conseguimos compreender de que
forma os decisores se posicionaram no processo de decisdo do PNEE face a dimensdo do

consenso como indicador de boa decisdo.

Verificdmos, em primeiro lugar, que entre os decisores ndo houve um consenso unanime sobre
as razdes que levaram ao término do PNEE. Alguns dos interlocutores da DGE, justificaram o

término com a falta de rentabilidade e de sustentabilidade do Projeto.

E todas as iniciativas que ndo apresentavam taxas de retorno sobre o investimento interessantes
ou que apresentavam problemas de sustentabilidade que era o caso desta foram as primeiras a
cair, cairam muitas, e essa foi uma das que caiu. (DGE, 1)

Outros interlocutores da DGE, em particular aqueles que estiveram, diretamente, envolvidos na

sua elaboracdo e implementacao, justificaram o término com o fim dos patrocinios previstos.

Volto a repetir que a solugdo concertada com a sociedade civil acabou por ser “vitima” da crise
financeira global quer ainda no decorrer do PNEE, conforme o demonstra o facto de as verbas
inicialmente projetadas terem ficado muito aqguém em termos de concretizagdo, quer em termos
de edigGes futuras. (DGE, 2)

Para este grupo de decisores, o consenso que a metodologia do PNEE tinha gerado entre
comunidades educativas e decisores, bem como o envolvimento de toda a comunidade
educativa na realizacdo da metodologia adotada, eram razdes mais suficientes para se manter

ativo o Projeto, numa conjuntura de viabilidade financeira.

[...] apesar do elevado interesse com que estas entidades continuavam a acompanhar a evolucdo
do projeto nomeadamente tendo em consideracdo os resultados positivos obtidos nas diversas
abordagens a que o PNEE se encontrava a ser avaliado (DGE, 2)

Neste cendrio caracterizado por comunidades educativas que tinham educagdo para o
empreendedorismo iniciada pelo PNEE e outras organizagdes da sociedade civil, mas, sobretudo,
por uma auséncia generalizada desta tematica na generalidade das comunidades educativas em
Portugal, os nossos interlocutores realcaram o papel desempenhado pelo IAPMEI no sentido de
permitir que a educacgdo para o empreendedorismo fosse uma politica bem-sucedida em termos

da sua implementac¢do em todo o territério nacional.

Por isso é que nds fizemos o referencial. Neste sentido, nés tinhamos consciéncia que famos
aumentar imenso o numero de projetos de apoio ao empreendedorismo e de educac¢do para o
empreendedorismo no ensino obrigatorio. (IAPMEI, 2)

Para o efeito, foi necessario que o IAPMEI, no ambito dos Programas Operacionais Regionais
inerentes ao QREN-2007-2013, desenvolvesse um roadshow pelas CCDR e CIM / Municipios,

onde foi possivel sensibilizar alguns atores politicos locais, por um lado, para a necessidade de
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investir em programas de educacgao para o empreendedorismo para promover, desde as escolas,
o ecossistema empreendedor; e, por outro, para apresentar metodologias de educagdo para o
empreendedorismo com cabimento financeiro nas candidaturas aos referidos Programas

Operacionais.

Como ndo tinhamos ninguém internamente — no IAPMEI — capaz de fazer esse trabalho, o que nds
fizemos foi uma parceria com o Ministério de Educacdo identificando-lhes um conjunto de
metodologias, e dizendo assim: “Agora digam-nos quais destas vocés excluem - e foram uma série
delas excluidas - e quais sdo aquelas que sinalizam como sendo boas praticas para os efeitos que
nds pretendemos. (IAPMEI, 2)

Os mesmos interlocutores mostraram como, no ambito deste processo de sensibilizagdo, nao
foi possivel construir um consenso generalizado a todo o territério nacional sobre a importancia
de se implementarem programas de educacdo para o empreendedorismo, ao mesmo nivel que

se implementavam outros projetos / candidaturas de promogio do ecossistema empreendedor.

Como vamos analisar no “Caso Intermunicipal”, em face das mesmas oportunidades, atores
politicos locais adotaram diferentes posicionamentos face aos investimentos nos seus
ecossistemas empreendedores, com uma clara tendéncia para as acbes materiais (p.e., obra

fisica) em detrimento das a¢Ges imateriais (p.e., programas educativos).

Desde o inicio, o projeto tinha um risco e um pecado capital assumido: os referenciais de
candidatura e os indicadores de execucdo financeira e de execucao fisica dos projetos financiados
pelos PO eram os Unicos mecanismos de garantia de rumo do projeto. Ora, sendo forcosamente de
natureza mais genérica, acabavam por permitir dispersdo e divergéncia de projeto. (IAPMEI, 2)

Por outro lado, dos testemunhos dos nossos interlocutores, conseguimos perceber que o
movimento desencadeado pela FLAD, durante o ano de 2011, por via do Professor Dana
Redford, que convidou um conjunto de parceiros que trabalhavam o empreendedorismo de
varias facetas diferentes, designadamente a DGIDC e o IAPMEI, para integrar um grupo de
discussdo cujo fito era criar uma estratégia nacional de promocdo do empreendedorismo, foi
crucial para gerar um consenso sobre a necessidade manter uma politica nacional de educacdo

para o empreendedorismo.

E depois, no decurso do ano de 2011, aconteceu uma coisa interessante que foi a FLAD, a Fundacdo
Luso-Americana para o Desenvolvimento, por via do Dana Redford, criou ali um grupo de
instituicdes com esta preocupacao. Institucionalmente era a FLAD que tinha o objetivo de desenhar
uma estratégia nacional para o empreendedorismo. [...] Portanto, criamos uma especie de super
liga que bebia de todas as varias iniciativas e dessas varias iniciativas criava entdo uma fase regional
e da fase regional uma fase nacional em que, pela primeira vez na histéria deste pais, colocdmos
toda a gente de acordo sobre a parte mais facil. (DGE, 1)

Também ao nivel do Concurso INOVA!, segundo os nossos interlocutores, ficou demonstrado
como, ao nivel das varias tutelas da Administracao Central do Estado, houve um consenso sobre

a implementacdo da educacgdo para o empreendedorismo, a escala nacional e no quadro das
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politicas estratégicas de promoc¢do dos ecossistemas empreendedores (e de inovagdo) em

Portugal, langadas no ambito do Programa +E +l.

Entretanto o projeto +E+I, surge em 2011, eu ndo queria errar, mas penso que foi em 2011 e surge
bastante ambicioso, apesar de ser um projeto ministerial, estava diretamente ligado ao Ministro. E
apesar de ter dois eixos, nos objetivos desses eixos estava claramente a questdo da educacdo para
o empreendedorismo. Estava escrito que era importante a educagdo para o empreendedorismo
comecar nos primeiros anos de escolaridade (DGE, 3)

Finalmente, e ainda dentro da dimensdo “Escolha da Solucdo” foi destacado pelos nossos
respondentes (com 35 citagdes) a categoria da maior preocupa¢ao com mitigagdo de
problemas do que com resultados a atingir, na medida em que existiu por parte dos decisores
politicos uma maior preocupacao em minimizar os efeitos dos problemas do que maximizar o
efeito das solucdes de politica. Observando o Indicador PM temos que os fatores de sucesso

estiveram presentes, em média, de forma residual (PM=0,13).

Ao entrarmos na analise do processo de decisdo sobre o INOVA!, verificamos que o mesmo foi,
acima de tudo, estruturada pela dimensao que objetiva a dualidade entre mitigar problemas e
alcancar resultados, na medida em que, segundo o IAPMEI, a solucdo INOVA! foi uma
oportunidade para se desenvolver uma politica (de educacdo para o empreendedorismo) que
ultrapassasse os problemas que a “administracdo publica” tinha com a auséncia de recursos e

recursos mal adequados.
Nos sabemos que a Administragdo Publica tem um problema grave de recursos ou recursos mal
adequados. Eu acho que o problema foi sempre um bocadinho este. (IAPMEI, 1)

Por outro lado, de acordo com interlocutores da DGAE, a mitigagdo do problema da necessidade
de formacgdo dos professores das escolas sobre a temdtica do empreendedorismo tendo em
vista a aprendizagem dos alunos (alcancar o resultado), depende da capacidade de resposta dos

Centros de Formacdo de Agrupamentos Escolares (CFAE).

Penso que o movimento sai do proprio Espaco Escola e o papel dos Centros de Formacdo também
se insere um pouco ai, ou seja, os centros de formacdo devem tentar dar resposta a necessidade de
formacédo dos professores das escolas, tendo sempre em vista a aprendizagem dos alunos. (DGAE,
2)

Nesse sentido, através dos testemunhos dos nossos entrevistados da DGAE, conseguimos
compreender que os CFAE podem ser impulsionadores da implementagdo dos programas de

educacdo para o empreendedorismo nas escolas.

Os CFAE podem ser impulsionadores da implementacdo dos programas de educacdo para o
empreendedorismo. (DGAE, 1)

Antes do CFAE elaborar o seu plano de formacdo hd o plano de formagdo da prépria escola e do
préprio agrupamento que ¢é elaborado a partir precisamente das necessidades destes
departamentos, destas estruturas intermédias, portanto, parte-se de uma base que depois entdo
vai permitir chegar ao centro de formagdo o qual tenta dar resposta a tudo, dentro do possivel. Quer
seja a formacdo de docentes quer de pessoal ndo docente. (MPN)
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Foi igualmente referenciado pelos nossos interlocutores o papel das escolas que, no dmbito dos
seus contratos de autonomia, podem promover parcerias com entidades externas que ajudem

a preparar os alunos para o mercado de trabalho.

Cascais tem uma escola que, decorrente de um contrato de autonomia, tem ha muitos anos um
projeto com o centro de formagdo da Autoeuropa, em que os formadores da Autoeuropa sdo
monitores dos alunos nas escolas. Isto é apenas um exemplo. (MJF)

Foi ainda mencionado pelos nossos interlocutores da DGAE o problema associado ao curriculo
dos cursos do ensino secundario regular que, por ser muito fechado, ndo permite um
desenvolvimento efetivo das competéncias do empreendedorismo, a ndo ser que as escolas
tomem a area tematica da educagdo para o empreendedorismo como uma prioridade e a

introduzam nos seus projetos educativos, por via da disciplina da educagao para a cidadania.

[...] é dentro dessa disciplina [educacdo para a cidadania] que as escolas, se tomarem isso como uma
prioridade, tém tempo, tém horas de curriculo e tém professores pagos para poderem abordar os
assuntos que eles quiserem. (DGAE, 1)

Por ultimo, e numa perspetiva de mitigar o problema associado a sobrecarga curricular e ao
facto de o curriculum nacional ser muito fechado, os nossos interlocutores apontam as escolas
e os agrupamentos de escolas que ministram cursos profissionais na area do empreendedorismo

como a via que melhor se adequa ao desenvolvimento desta tematica.

E sobretudo escolas, agrupamentos que tenham cursos profissionais dentro da area porque os
outros cursos do ensino secundario regular tém um curriculo muito fechado.1 E um curriculo
nacional muito fechado e os alunos depois tém os exames nacionais e ndo ha muita margem para
fugir do que esta estipulado pelo curriculo nacional. (DGAE, 1)

# 3 — Objetivos - SolugOes transversais a outros problemas (D1.3): IC = 148

Entrando agora na dimensdo da etapa da decisdao “Objetivos”, verificamos que a categoria
solugdes transversais a outros problemas apresenta-se no terceiro lugar do ranking de
criticidade por categorias, recolhendo 11 citagGes. Na observacdo do Indicador PM este revela-

nos que os fatores de sucesso estiveram presentes, em média, de forma muito alta (PM= 1).

Esta categoria permitiu-nos compreender em que medida, na perspetiva dos nossos
entrevistados, as solu¢des de politica propostas tiveram efeitos colaterais positivos para a

resolugao de outros problemas.

Assim, tendo por base as informagdes partilhadas pelos nossos interlocutores, verificamos que
o processo de tomada de decisdo favordvel as varias solugdes de politicas de educag¢do para o
empreendedorismo adotadas no “Caso nacional” dependeu de duas grandes solugdes
transversais: por um lado, a participacdo de especialistas em empreendedorismo para apoiar a

adocgdo das primeiras politicas nacionais, em particular no PNEE e no Concurso INOVAL. E, por
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outro, a reforma curricular que foi iniciada em 2012, e que introduziu, pela primeira vez no

curriculo das escolas do sistema educativo, a area do empreendedorismo.

Em relacdo a participagdo de especialistas na elaboragdo (e implementac¢do) do PNEE foi possivel
devido aos feedbacks positivos sobre a participacdo destes especialistas em seminarios de
formacao de professores. Como explicaram os interlocutores, o carisma do especialista e a sua
capacidade para motivar o corpo docente foi relevante para a decisdo dos atores politicos

envolvidos no processo de construgdo do PNEE.

Ora aquilo que fizemos foi aproveitar a realizagdo desses seminarios, de ambito regional, focados
na Orientacdo Escolar e Profissional desenvolvidos pela DGIDC, para os técnicos afetos aos Servigos
de Psicologia e Orientagdo, no final dos quais o José Ferreira abordava o tema do
empreendedorismo de uma forma muito prépria e que captava o interesse deste publico-alvo tdo
particular (DGE, 2)

No caso do INOVA!, a decisdo sobre a participacdo de especialistas circunscreveu a sua
participacdo, por um lado, a elaboracdo da estratégia nacional que se tornou o “chao legal” da
iniciativa, o Programa +E +I — retomamos, aqui, a Declaracdo de Retificacdo n.2 35/2011” a

Resolucdo do Conselho de Ministros n.2 54/2011, de 16 de dezembro.

E neste contexto que foi criado o Programa Estratégico para o Empreendedorismo e a Inovacio,
abreviadamente designado por Programa Estratégico +E+l, um programa estratégico
governamental, com forte envolvimento da sociedade civil, que visa estimular o empreendedorismo
e a inovagdo em Portugal (sublinhado por nds)3

Por outro lado, quando analisamos a reforma curricular, verificamos que a tomada de decisao
inclui a educagdo para o empreendedorismo no ambito da “formacdo pessoal e social dos
alunos”, permitindo as “escolas, no ambito da sua autonomia, desenvolver projetos e atividades
que contribuam para educacdo para o empreendedorismo”, mesmo que de “frequéncia

facultativa” (Artigo 15.2 do Decreto-Lei 139/2012 de 5 de julho).

Entretanto, acontece que decorrente do decreto-lei 139/2012, de 5 de julho, saem as linhas de
orientacdo que criam as areas tematicas de que eu lhe falei dentro da educacdo para a cidadania e
considera algumas coisas. E uma das coisas que considera é que estas areas tematicas sdo tdo
importantes que é preciso fazer orientagdes. (DGE, 3)

Mais recentemente, no ambito do XXI Governo, a educa¢do para o empreendedorismo foi
integrada na area de Educacdo para a Cidadania e Desenvolvimento, também como um dos 13
dominios opcionais, acautelando maior liberdade do professor / escola para decidir os seus

programas para um dado ano letivo, turma, aluno.

[...] nds temos uma area que é a educacdo para a cidadania que estd aqui dentro da Direcdo de
Servicos de Desenvolvimento Curricular. Por sua vez, esta area integra quinze areas tematicas e uma
delas é a educacdo para o empreendedorismo. (DGE, 3)

30 Consultar: Diario da Republica, 1.2 série, N.2 243, de 21 de dezembro de 2011.
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Para os interlocutores da DGE, que estiveram diretamente envolvidos nesta reforma curricular,
esta opg¢do por um curriculo onde a drea do empreendedorismo aparecia como um conjunto de
competéncias a desenvolver, também foi justificada com a necessidade de articular com os
sistemas de formacdo ao longo da vida®, elaboradas em 2007, mais precisamente a lingua

materna, comunicagdo, lingua estrangeira, literacia em matematica, ciéncia e tecnologia.

A tutela defendia, e nds aqui na Dire¢do Geral, obviamente ndo de uma forma seguidista, mas de
uma forma que considero inteligente, percebiamos que era necessario promover o
desenvolvimento de competéncias e ndo lhe chamdvamos apenas de empreendedorismo de ordem
social, mas de ordem relacional para além das soft skills e de adaptagdo, de mudancga, de
flexibilidade, de aprendizagem ao longo da vida (DGE, 2)

Com este alinhamento, os decisores das Dire¢cdes Gerais, que dependiam das decisGes

ministeriais, conseguiam alinhar a educa¢do para o empreendedorismo com as teorias do

I”

“capital”, que identificam a escola como contexto de exceléncia para a realizacdo dos varios

capitais: humano, social e cultural.

Dizia-se que havia trés tipos: o capital cultural, o capital humano e o capital social, competindo ao
capital cultural a realizagdo pessoal, ao capital humano a dimensdo da integragdo profissional e da
empregabilidade, e ao capital social, a cidadania e inclusdo social e dentro dessas competéncias,
havia o aprender a aprender, as competéncias civicas interculturais e, aqui é que estd, as de
empreendedorismo e de expressao cultural (DGE, 2)

Ainda no ambito da reforma curricular, os nossos interlocutores também mencionaram a
necessidade de existir um documento que formalizasse um Referencial de Competéncias que,
por um lado, garantisse o enquadramento legal a drea do empreendedorismo e, por outro, o
enquadramento curricular orientador da pratica docente e uma base para elaborar um guido de

atividades a desenvolver no contexto de sala de aula.

Portanto, estamos a falar de um quadro de referéncia para as escolas poderem trabalhar a educacdo
para o empreendedorismo nas trés dimensGes previstas no enquadramento legal e no
enquadramento curricular, ou seja, na sua dimensdo transversal, na sua dimensdo de
desenvolvimento de projetos, na sua dimensdo de criacdo de uma disciplina e para ajudar ao
programa dessa disciplina se a escola assim o entender [..]. Tem que haver uma articulagdo,
naturalmente. Mas eu gostava de lhe dizer que o referencial € um documento orientador ndo
prescritivo, portanto, ele ndo tem caracter obrigatério (DGE, 3)

Os mesmos interlocutores, ja com vista no que se tornou, mais tarde, planos regionais de
promog¢do do sucesso escolar, financiados pelo Portugal 2020, referiram que a area do
empreendedorismo era uma oportunidade que a reforma curricular apresentava para o
desenvolvimento integral das competéncias dos individuos e, portanto, o crescimento social e

econdmico.

31 Em alinhamento com a Recomendagdo 2006/962/CE, comunicada ao Conselho, ao Parlamento Europeu, ao Comité
Econdmico e Social Europeu e ao Comité das Regides, acerca das competéncias essenciais para a aprendizagem ao
longo da vida (JOE, 2006).
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(Serad que esta medida da promogdo para o sucesso escolar pode ajudar aqui nesta Unidade da
Direc¢do-Geral da Educacdo para drea do empreendedorismo ou ndo? Eu diria que sim. O que se
pretende com a educagdo para o empreendedorismo é alcangar sucesso escolar, bem-estar,
cidadania, democracia, equidade, porque se olharmos para a inovagdo como trabalhar questGes
complexas através de diferentes entidades com diferentes recursos, mas concertadas, e estamos a
falar aqui de inovagdo ao nivel amplo saimos da escola agora estou a segui-lo a si, saimos da escola,
se olharmos e entendermos inovagdo nesta acec¢do, claramente que vemos aqui uma ligagdo (DGE,
3)

# 5 — Recursos - Informagao de suporte a decisdo (D3.2): IC=134

Entrando agora na dimensdo da etapa da decisdo “Recursos”, verificdmos que a categoria
informacao de suporte a decisdo ocupa o quinto lugar do ranking de criticidade por categorias,
recolhendo 9 citacdes. Tendo presente o Indicador PM observamos que os fatores de sucesso
estuveram presentes, em média, de forma moderada baixa (PM= 0,33).

A partir das informacgGes partilhadas pelos nossos interlocutores, verificdmos que no “Caso

|ll

nacional” os decisores politicos socorreram-se de informacdo fundamentada nos seus processos

de tomada de decisdo relativos as principais politicas de educac¢do para o empreendedorismo.

No caso do PNEE, verificAmos que ndo foram apenas o conhecimento tedrico dos decisores
sobre a drea de intervencdo — neste caso, a educagdo — nem as orientagées de politica educativa
emanadas por instituicdes de politica — neste caso, a Comissdo Europeia — que garantiram a

seguranca que o decisor necessitava para a tomada de decisdo.

O PNEE, em parte por ter sido a primeira politica de educacdo para o empreendedorismo em
Portugal, implicou o recurso a especialistas externos na area do empreendedorismo para

refor¢ar o know-how do Ministério da Educag¢do e da DGE.

Naturalmente que com os conhecimentos que nds possuiamos, em termos educativos e
pedagdgicos, com o conforto que o consultor, nos facultava na vertente do empreendedorismo foi
uma condicdo importante para se avancar para a implementacdo do projeto-piloto a que se refere
(DGE, 2)

Na analise desta categoria, segundo os nossos interlocutores, é importante ainda analisar os
processos de decisdo relativos aos Programas Operacionais Regionais que afetaram a educacgdo

para o empreendedorismo, quase exclusivamente da responsabilidade do IAPMEI.

Neste caso, a partir das informagGes prestadas pelo IAPMEI, conseguimos compreender que
esta instituicdo foi, acima de tudo, uma produtora de informacdes, tendo por base a sua
experiéncia na area do empreendedorismo e, também, na conce¢do de programas de

financiamento com base em fundos publicos, em particular dos FEEI.

A abordagem a Comissdo Europeia para a disponibilizacdo dos varios programas e do financiamento
[foi:] demos um conjunto de informagdo, fizemos um conjunto de propostas no acordo de parceria
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[...]; no ambito dos varios programas operacionais, [estabelecemos] um conjunto de iniciativas nas
guais o IAPMEI participa enquanto organismo beneficidrio para depois fazer a canalizacdo para o
mercado ou enquanto organismo gestor em vdrias delas mas ndo em todas (IAPMEI, 1)

Este papel permitiu ao IAPMEI, por um lado, influenciar a decisdo sobre as necessidades de
investimento; e, por outro, guiar os parceiros locais sobre as orientacdes de investimento que a
Comissdao Europeia esperava de Portugal e, em particular, das entidades e pessoas que
executariam os fundos do QREN e mais tarde do Portugal 2020.

Este papel foi, ainda, concretizado no ambito do Programa +E +I, quando esta instituicao foi

convidada para integrar o Conselho Nacional de Empreendedorismo e Inovacdo (CNEI)*?, a qual
fornecia propostas concretas de promog¢ao do empreendedorismo e informacgdes de caracter

técnico que contribuissem para criar o melhor contexto de decisao.

[No] Conselho Nacional para o Empreendedorismo e Inovacdo pediam-me informacdo. E a
informacdo que me pediam, eu dava. E o trabalho de secretéria técnica. Mas isso permite as pessoas
trabalharem com a informacdo necessaéria, o que faz toda a diferengca em matéria de output. [...]
Ouviam-me sempre (IAPMEI, 2)

Aqui chegados, somos levados a analisar uma outra categoria dentro da dimensdo dos
“Recursos”. Referimo-nos a categoria dos recursos financeiros, através da qual procuramos
compreender em que me medida existiram ou ndo recursos financeiros suficientes que
permitissem aos decisores politicos decidir implementar os programas de educacdo para o

empreendedorismo.

Desde logo, dos testemunhos prestados pelos nossos interlocutores, conseguimos compreender
que a concretizagdo do PNEE se baseou num processo de angariacao de fundos junto de

entidades da sociedade civil.

Ao nivel financeiro o PNEE estava estruturado tendo por base um processo de angariagdo de fundos,
por parte do ME/DGIDC, junto de entidades da sociedade civil (Férum para o Empreendedorismo e
Caixa Geral de Depdsitos e/ou outras interessadas) com os quais se visava a cobertura das despesas
relacionadas com as ag¢Bes inscritas no cronograma de desenvolvimento do PNEE. (DGE, 2)

Compreendemos igualmente que, com a crise financeira de 2008, as entidades que se
disponibilizaram a prestar os fundos, acabaram por atribuir valores muito inferiores, levando,
segundo os nossos entrevistados da DGE, a que o prdprio Ministério da Educac¢do acabasse por

financiar a implementac¢do do projeto-piloto e a 12 edicdo do PNEE.

Ora essas entidades que nos iriam proporcionar fundos na ordem dos €50.000 cada acabaram por
vir atribuir muito menos. [...] Desta forma quer a implementagdo do projeto-piloto realizado em
2006 quer do PNEE, realizado entre 2007/2010, acabaram por ser financiados, num montante global
da ordem dos 90.000 euros, com recursos do proprio ministério de educacdo, provenientes do

32 Criado pela Resolu¢do do Conselho de Ministros n.2 55/2011, de 16 de dezembro (que aprova o Programa
Estratégico para o Empreendedorismo e a Inovagdo, abreviadamente designado por Programa Estratégico +E+I).
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Orcamento de Estado, por fundos europeus ligados a EuroGuidance e por fundos atribuidos por
duas das entidades da sociedade civil. (DGE, 2)

Por outro lado, verificAmos que a conjuntura de crise financeira foi um dos fatores invocados

pela DGE para, em 2010, tomar a decisdo de descontinuar o PNEE.

vamos recuar ao Portugal de 2010/2011, foi quando rebentou a bolha, houve ai uma semana, menos
de uma semana, em que tivemos que reduzir custos na ordem dos vinte por cento. (DGE, 1)

Porém, segundo os nossos interlocutores, apesar de o PNEE ter sido descontinuado e de o
Ministério da Educacdo deixar de estar diretamente envolvido, deixou-se em aberto a
oportunidade para as escolas darem continuidade a implementagao dos programas de educacgao

para o empreendedorismo.

A estratégia estava montada, era um triangulo com trés vértices: tinha a formagdo, tinha os recursos
de apoio, as publicagGes, por af a fora, e tinha os concursos como forma de estimular as escolas a
aderirem a esta iniciativa. [...] E houve escolas que continuaram. (DGE, 1)

Ja no que se refere a politica do INOVA!, que se desenvolveu num contexto de auséncia de
recursos financeiros, o processo de decisdo baseou-se num modelo de governagdo em
consércio, com o objetivo adequar o ciclo de politicas em educagdo para o empreendedorismo

as novas metas orcamentais previstas na conjuntura de crise financeira.

[Criou-se] uma espécie de superliga que bebia de todas as vérias iniciativas desenvolvidas por cada
um dos parceiros e dessas varias iniciativas criava-se entdo uma fase regional e, em seguida, uma
fase nacional. (DGE, 1)

Ainda ao nivel da categoria dos recursos financeiros, foi efetuada referencia pelos nossos
interlocutores ao Projeto europeu “Youth Start — Entrepreneurial Challanges”, cofinanciado pelo
ERAMUS +, com um valor de cerca de 2 milhdes de euros por um periodo de trés anos, o qual
veio permitir que fossem implementadas nas comunidades educativas instrumentos
pedagdgicos para desenvolvimento de competéncias empreendedoras essenciais nos alunos,

com abordagens orientadas para a pratica e centradas no aluno.

Um projeto a trés anos, nds vamos no segundo ano de implementacdo e estamos na segunda fase
de implementagdo. E um projeto que nés chamamos genericamente Youth Start, mas é o Youth
Start - Entrepreneurial Challenges. Juntaram-se uma série de paises e sdo desafios que foram criados
e que estdo a ser testados como um programa de aprendizagem (DGE, 3)

# 7 — Interagao entre Decisores - Decisores com visGes diferentes (D4.1): IC = 126

Entrando na dimensdo da etapa da decisdo “Interacdo entre Decisores”, verificamos que a
categoria decisores com visdes diferentes foi a mais destacada pelos nossos interlocutores
dentro desta dimensao, e apresenta-se no sétimo lugar do ranking de criticidade por categorias,

recolhendo 20 cita¢des. Tendo registado uma PM= 0,
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Esta categoria permitiu-nos compreender em que medida a diversidade de visdes por parte dos
decisores politicos permitiu ampliar o leque de possibilidades e alternativas que suportaram o

processo de tomada de decisao.

Assim, os nossos interlocutores destacaram o Concurso INOVA como um exemplo de como se
conciliaram visOes diferentes entre parceiros politicos que, nalguns casos, nunca se tinham
agregado, dispensando a participacdo de organizacdes da sociedade civil em prol de uma gestao

mais eficiente dos recursos das varias instituicdes participantes.

(O IPDJ, o IEFP...depois tudo se concentra também ao nivel do Projeto de Educacdo para o
Empreendedorismo no programa INOVA, ndo é assim?) O INOVA era no fundo um upgrade, digamos
assim, deste Projeto Nacional de Educacdo para o Empreendedorismo. (DGE, 2)

No INOVA juntou-se uma série de entidades [..] Mas, portanto, tinhamos exatamente como
parceiros a ADI, o IAPMEI, a ANQEP que tinha tripla tutela, agora penso tem dupla tutela, tinhamos
naturalmente a DGE, a DGESTE, o IPDJ e mais tarde tivemos a sociedade civil através da Santa Casa
da Misericordia (DGE, 3)

Todavia, segundo os nossos interlocutores do IAPMEI, esta convergéncia de visGes entre os
atores politicos ja ndo se verificou, ao nivel das CIM / Municipios, quando se tratou de mobilizar
e executar os fundos provenientes dos Programas Operacionais Regionais do QREN, mediante a

apresentacdo das respetivas Candidaturas aos concursos langados no ambito destes Programas.

Esta situacdo foi justificada pelo préprio IAPMEI com o facto de os atores politicos locais
possuirem visGes diferentes sobre a forma de acautelarem os interesses estratégicos e
operacionais dos seus territérios. Por esta razdo, estes atores utilizaram, de forma diferenciada,
as mesmas oportunidades de promoc¢do dos ecossistemas empreendedores, incluindo uns a
educagdo para o empreendedorismo, enquanto outros ndo (privilegiando investimento em

acGes materiais), tal como aprofundamos na andlise do “Caso Intermunicipal”.

Acabou sendo deficientemente vertida [a preparacdo do referencial de candidatura]. Por duas
razBes: Primeiro porque a candidatura teve caracteristicas diferentes e como era um SIAC — um
Sistema de Incentivos a A¢Bes Coletivas promovido, entre outras entidades, por associagdes- a CCDR
foi-se apoiar numa associa¢do que, ainda por cima, sendo uma associacdo dinamica, tinha uma base
territorial que ndo cobria todo o territorio - era o NERSANT que salvo erro dividia territorio com a
ADRAL [...] a ADRAL ndo trabalhava publicos escolares. (IAPMEI, 2)

Através dos testemunhos dos nossos interlocutores do IAPMEI, verificamos que a prdpria
atuacdo desenvolvida pela sua empreendedora de politicas de sensibilizacdo e mobiliza¢cdo dos
atores politicos locais para a aplicacdo dos fundos provenientes destes Programas em projetos
de educacdo para o empreendedorismo nas respetivas comunidades educativas apenas
funcionou enquanto foi desenvolvida numa légica de “bottom up” e contando com a

“cobertura” do Presidente do IAPMEI.

enquanto andei a experimentar de mansinho a légica do “bottom up” funcionava. (IAPMEI, 2)
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Todavia, deixou de funcionar quando fica demasiado grande no “contexto da casa”, isto é,

guando assume uma ldgica de “top down” para se transformar em sistema de incentivos.

mas algures no tempo isto tinha que ter sido “top down” [..] a légica ndo é intervir sobre a
envolvente, passa a ser financiar bolsas de subsisténcia ou assisténcia técnica a projetos de criacdo
de negdcio. O processo passa a ser proximo do da atribuicdo de incentivos. (IAPMEI, 2)

Ainda sobre esta categoria, dos testemunhos dos nossos entrevistados, conseguimos
compreender que também no seio do Conselho Nacional de Empreendedorismo e Inovagdo
(CNEI33, criado no dambito do Programa Estratégico +E +I, houve diversidade de perspetivas

entre os decisores, por falta de uma visdao de 360 graus das pessoas envolvidas.

Toda a gente s6 vé o seu buraquinho. Ha uma falta de visdo de 360 graus. [...] Os peritos que nds
temos sobre um conjunto de dreas tendem sempre a ver as coisas na perspectiva em que estao. [...]
A grande dificuldade é fazer convergir os actores e os instrumentos. (IAPMEI, 2)

Ainda dentro da dimensao “Interacdo entre Decisores” foi destacado pelos nossos respondentes
(com 110 cita¢Ges) a categoria referente a inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte

dos decisores como fator favoravel ao processo de tomada de decisdo.

Assim, o modelo de governacdo do INOVA! foi referenciado pelos nossos interlocutores pela
importancia de existéncia de uma abertura face ao estabelecimento de objetivos, ou seja, ndo

na

haver a priori uma "ancora" - objetivos muito claros e concretos - que pudesse impedir ou
diminuir o leque de solucbes a escolha para abordar um tema com um grau elevado de
complexidade e novidade, nomeadamente quando se estava perante a elaboracdo de politicas

qgue envolvem varios e diferentes atores politicos.

[... A DGE foi convidada], o IAPMEI, o Instituto da Juventude, o Escolhas, um conjunto de parceiros
gue trabalhava o empreendedorismo de varias facetas diferentes (DGE, 1)

Ainda a propésito desta categoria da inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos
decisores, 0s nossos entrevistados destacaram a abertura que a reforma curricular veio conferir
aos Diretores das escolas, com ou sem contrato de autonomia, na definigdo dos seus projetos

educativos.

Hoje em dia, os Diretores dos Agrupamentos de Escolas tém muita margem de decisdo podendo
solicitar autorizagdo a DGE para desenvolverem projetos educativos que sejam considerados
importantes para o reforco da sua oferta escolar. (DGAE)

Por outro lado, foi também real¢ado pelos nossos interlocutores o facto de os CFAE terem
dindmicas diferentes em fun¢do das necessidades das escolas que integram, o que se reflete
depois na flexibilidade que dispGem na elaborag¢do dos planos de formagao e na tipologia de

acOes de formacgao que neles incluem.

33 Criado pela Resolugdo do Conselho de Ministros n.2 55/2011, de 16 de dezembro (que aprova o Programa
Estratégico para o Empreendedorismo e a Inovagdo, abreviadamente designado por Programa Estratégico +E+l).
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Os centros tém dinamicas diferentes mas também muito em funcdo da dindmica das escolas que
integram e das suas necessidades (DGAE, 1).

Antes do CFAE elaborar o seu plano de formacdo ha o plano de formacgdo da prépria escola e do
préprio agrupamento que ¢é elaborado a partir precisamente das necessidades destes
departamentos [...] depois entdo vai permitir chegar ao centro de formacdo o qual tenta dar
resposta a tudo, dentro do possivel. Quer seja a formagdo de docentes quer de pessoal ndo docente.
(DGAE, 2)

A existéncia desta flexibilidade na elaboracdo dos respetivos planos de formacgdo face ao
estabelecimento de objetivos (que variam em fun¢do das necessidades de formacdo de cada
escola), leva os nossos interlocutores a considerarem que os CFAE podem ter um papel
importante na implementacdao dos programas de educac¢do para o empreendedorismo nas

escolas.

Os CFAE podem ser impulsionadores da implementacdo dos programas de educagdo para o
empreendedorismo. (DGAE)

Merece ainda destaque, o efeito da idiossincracia cultural na dificuldade de acomodacao ou de

ajustamento das decisdes no conjunto de interesses das partes envolvidas.

Mas é a prépria casa que fomenta isto. Porque isto era um projecto “ET”34. Por ser um projeto de
maturagao longa, a arrepio da casa.

O nosso interlocutor percebeu, a meu ver bem, que ndo seria possivel contrariar a natureza da casa.
(IAPMEL, 2)

Por ultimo, e ainda no ambito da dimensdo da “Interacdo entre Decisores”, importa abordar
outra categoria destacada (com 77 citacdes) pelos nossos entrevistados do “Caso Nacional”.
Referimo-nos a lideranga e respetivo impacto desta categoria no processo de tomada de

decisdo.

Das informacg@es prestadas pelos nossos interlocutores, conseguimos compreender que no caso
do PNEE, a categoria da lideranca foi relevante para a tomada de decisdo sobre a sua
descontinuacdo. Neste caso, a tomada de decisdo dependeu da lideranga forte do decisor e do
seu compromisso com a elaboragdo de uma politica idéntica, mas que fosse adequada a

conjuntura politica e econémica do pais, a época da crise econdmica e da assisténcia da TROIKA.

Eu disse isto vai acabar, isto ndo tem valor, eu ndo defendo isto, mas eu comprometo-me a
apresentar uma coisa melhor. Eu ndo tinha nada na manga, eu ndo sabia o que é que ia ser, sabia é
que assim ndo podia ser porque ndo tinha dinheiro para pagar aquilo. (DGE, 1)

N3o obstante, como ja mencionamos, o término do PNEE abriu um novo “espac¢o” de interagdo
entre decisores, que permitiu a elaboracdao do Concurso INOVA!, com um novo modelo de

governacgdo integrada ajustado a conjuntura de crise econdmica e assisténcia da TROIKA.

34 “Extraterrestre”!
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A governacdo integrada surge como uma resposta aos problemas sociais complexos [...]. Ainda sem
sabermos o conceito da governacdo integrada, aquilo que nds fizemos foi talvez das primeiras
experiéncias portuguesas de governacao integrada na drea do empreendedorismo e se calhar até
das outras dreas em que sectores completamente diferentes se juntaram em fungdo de um objetivo
comum [...]. Foi a primeira coisa que fizemos: entdo vamos associar. A seguir harmonizaram as suas
politicas: eu travei o que tinha, [o IAPMEI] travou o que tinha, o IEFP travou o que tinha. (DGE, 1)

De acordo com os nossos interlocutores, o INOVA! permitiu, ainda, uma lideranga partilhada
que decorreu ao nivel das instituicdes de politica para conseguir integrar todas as iniciativas que
decorriam nas comunidades educativas desde a implementacdo do PNEE e dos programas
educativos paralelos. Todavia, quando o IAPMEI deixa cair o papel de dinamizador, algumas

politicas subsistem alguns anos, como foi o caso do INOVA!, enquanto que outras caem.

O que é que acontece quando o IAPMEI deixa cair o papel de dinamizador? Algumas coisas
subsistiram alguns anos como é o caso do INOVA, sé que depois rompem-se as logicas. Quer dizer,
guem tem o projeto de repente nem sabe porque tem o projeto, ndo é? E, de repente, faz sentido
o IAPMEI estar num projeto de um concurso escolar? Se calhar ndo faz. Entdo vamos devolvé-lo aos
parceiros... mas mesmo devolvendo aos parceiros ndo ha lideranca. (IAPMEI, 2)

Segundo as informacgdes prestadas por um dos nossos entrevistados, isto aconteceu devido ao
facto de ndo ter havido uma entidade, como por exemplo do ensino superior, que assumisse o

papel de tomador de todas as iniciativas que se encontravam a decorrer no terreno.
[...] Tinha que haver um tomador, e ndo houve. Houve um conjunto de tomadores, que € 0 mesmo
que dizer, nenhum responsavel efetivo. (IAPMEI, 2)

Por ultimo, importa realcar a opinido manifestada por outro interlocutor do IAPMEI sobre o
facto de a lideranga que os atores politicos detém nao se encontrar dissociada dos meio de
suporte em que se podem apoiar para conseguir dinamizar o tecido econdmico, e bem assim

a forma como encaram esse tecido econdmico em fun¢do do que existe.

Claro que as pessoas importam. Mas eu acho que esta mais em causa é o tipo de rede de suporte
que essas pessoas tém para conseguir dinamizar um determinado tecido econdmico. Isso ndo é
igual ao longo do pais nas varias CCDR ou dentro de um espago numa CCDR entre diferentes regides,
ndo é indiferente. Outra coisa que ndo é indiferente, e eu acho que isto € que é pedra de toque, que
é vocé tem presidentes de CCDR, presidentes de Camara, que olham para o tecido econdmico em
funcdo daquilo que existe. Se o que funciona aqui é turismo entdo é o turismo que eu vou dinamizar.
Se calhar o raciocinio ndo é este, se calhar as escolhas ndo sdo estas. (IAPMEI, 1)

292



4.5.6. ANALISE DAS DIMENSOES DA ETAPA IMPLEMENTACAO

Analisamos em seguida, as dimensdes da etapa Implementacdo a luz do modelo analitico
“Implementation Analysis Framework”, comentando os resultados obtidos através dos
indicadores/indices adotados na andlise das etapas antecedentes e resultantes da respetiva
quantificacdo realizada. A correspondente andlise mais substantiva/descritiva sera feita na

secdo que analisa os resultados por categorias.

Analise das dimensoes constitutivas do IAF

Na Tabela 4.5.6.1 podemos observar que a dimensdo que obteve uma maior
criticidade/importancia para o sucesso da etapa Implementacdo foi a dimensdo 13- Estrutura
Legalmente enquadrada, isto é, a presenca de uma estrutura que favoreca o compromisso entre
os responsaveis pela implementacdo da politica publica e os grupos-alvo da politica, logo

seguida da dimensao 12- Adequada teoria causal e poder de influéncia.

Tabela 4.5.6.1 — Dimensdes da Etapa da Implementagao

NACIONAL
COD[::\;TO DIMENSAO (DIM) IC IF IMM CF % CF MM PM
13 Estrutura Legalmente enquadrada 189 347 103 33 43% 82% 0,27
12 Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia 131 158 109 15 19% 87% 0,93
5 Apoio de grupos deinteresse e titulares de altos 115 137 97 13 17% 77% 0,65
cargos
11 Objetivos 81 63 105 6 8% 83% 0,92
14 Responsaveis Competentes e Empenhados 73 63 84 6 8% 67% 0,67
16 Mudangas nas condig¢des sécio-econdmicas 52 42 63 4 5% 50% | -0,75
| ETAPA IMPLEMENTAGAO 77 100% 79% 0,49

Fonte: elaborado pelo autor
Vejamos agora em detalhe cada uma das dimensdes em analise.
# 1 — “Estrutura Legalmente Enquadrada” (13): 1IC=189

Observamos que a dimensdo I3 retine 43% das citagdes (um valor 247% acima da mediana de
CF), regista um impacto elevado - MM=82% e um valor reduzido de PM=0,27. Estamos perante
uma dimensdo com notoriedade elevada e com a presenca dos fatores de sucesso a revelarem,
igualmente, um impacto elevado o que se concretiza num valor de IC de 189, atribuindo a esta

dimensao o primeiro lugar do ranking desta etapa.
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Como se pode observar na Tabela do Anexo 3.1.2.5.2.1. das 33 citacdes alocadas a dimensao I3,
27 foram classificadas com tendo um impacto alto, sendo que destas 18 foram classificadas com

IIPII e 9 com IIBII

Visualizamos também que, ao nivel da PM, esta dimensdo apresenta um valor médio reduzido
refletindo que os fatores de sucesso inerentes a esta dimensdao apesar de terem estado
presentes o estiveram de forma reduzida, mas com um impacto elevado para o sucesso desta

etapa.
# 2 — “Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia” (12): 1C=131

Nesta dimensdo, pretendemos compreender como os decisores se comprometeram e
empenharam na concretizacdo dos PEpE bem como a forma como transferiram a sua autoridade

e responsabilidades nos diferentes niveis de operacionalizagao.

Em face dos valores registados nos indicadores MM e PM, respetivamente 87% e 0,93, estamos
perante uma dimensdao em que se constata a presenca muito elevada dos fatores de sucesso
inerentes a mesma sendo o seu impacto igualmente bastante elevado para o sucesso desta

etapa, com 13 das 15 citacdes a serem classificadas com “P”.

Com um numero de citagBes inferior a dimensdo I3 esta dimensdo teve um impacto muito
grande, com os fatores de sucesso muito presentes, resultando assim uma influéncia maior para
o sucesso da etapa como serd analisado mais em detalhe ao nivel das categorias que compdem

esta dimensao.
# 3 — “Apoios de grupos de interesse e titulares de altos cargos” (15): IC=115

A dimensdo I5 regista uma presenca moderada alta dos fatores de sucesso inerentes a esta
categoria (PM=0,65), sendo o seu impacto elevado (MM=77%) para o sucesso na etapa
implementacdo. Como se podera observar na Tabela do Anexo 3.1.2.5.2.1. das 13 citagdes
codificadas nesta categoria 10 foram classificadas com “P”, permitindo constatar que em média,
o impacto do apoio dos grupos de interesse e titulares de altos cargos foi elevado no sucesso

alcancado na implementagdo dos PEpE, promovidos a nivel da administracao central.
# 4 — “Objetivos” (11): IC= 81

A evidéncia de objetivos claros e consistentes inerentes a implementac¢do das politicas publicas
que foram objeto de decisdo favoravel na etapa Decisdo, torna mais compreensivel a forma

como 0s mesmos vieram (ou ndo) a ser cumpridos.

Ao analisarmos a dimensao |1 podemos constatar que os entrevistados lhe deram pouco
destaque (6 em 77 citagcbes) mas o grau de presenca dos fatores de sucesso inerentes a esta
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dimensdo ndo sé se revelou muito elevado (PM=0,92) como o seu impacto medido pelo
indicador MM = 83% foi elevado para o sucesso obtido nesta etapa, refletindo o numero de

citagdes ( 5 em 6) classificadas como tendo tido um efeito potenciador para o citado sucesso.
# 5 — “Responsdveis Competentes e Empenhados” (14): IC=73

Nesta dimensdo é possivel observar que em média os fatores de sucesso estiveram presentes
de uma forma moderada alta (PM=0,67) sendo o impacto para o sucesso verificado nesta etapa
também moderado alto (MM=67%). Também ao nivel desta dimensdo se pode observar o
destaque reduzido que lhe foi atribuido pelos entrevistados (6 em 77 citacGes), contudo o
contributo proporcionado pela competéncia e empenho dos responsdveis envolvidos na

operacionalizagdao nao s6 foi reconhecido como teve impacto positivo no sucesso verificado.
# 6 — “Mudangas nas condigGes sdcio-econémicas” (16): IC=52

A analise da dimensao 16, isto é, o efeito das mudancgas econdmicas-sociais , ocorridas a escala
nacional e internacional, na implementacao das politicas publicas em estudo mereceram um
destaque muito reduzido por parte dos nossos entrevistados (4 em 77 citagdes) mas o grau de
auséncia dos fatores de sucesso foi ndo s6 muito negativo (PM=0,75) como o efeito implicito
inerentes as citacdes codificas se veio a revelar com impacto moderado (MM=50%) para o

sucesso da etapa implementacao.

A compreensdo do impacto das mudangas econdmicas ocorridas na implementacdo dos
programas promovidos a nivel da administracdo central serd, a exemplo das restantes
dimensdes, objeto de andlise mais fino através das respetivas categorias e dos elementos

substantivos recolhidos das entrevistas.
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4.5.7. ANALISE DAS PRINCIPAIS CATEGORIAS DA ETAPA IMPLEMENTACAO

A Tabela 4.5.7.1 apresenta o ranking das 15 categorias da etapa Implementacao, por ordem

decrescente do indice de Criticidade.

Tabela 4.5.7.1 — Andlise das categorias por ordem decrescente de importancia

# 1 =“Estrutura legalmente enquadrada: Possibilidade de atribuicdo de responsabilidades a

entidades especializadas” (13.3): 1C=148

A categoria possibilidade de atribuicao de responsabilidades a entidades especializadas que
se encontra integrada na dimensdo “Estrutura legalmente enquadrada” ocupa o primeiro lugar
do ranking de criticidade por categorias, recolhendo 11 cita¢des. Na observagado do Indicador
PM este revela-nos que os fatores de sucesso estiveram, em média, presentes de forma muito

elevada (PM=0,91).
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NACIONAL
coDIGO CATEGORIA (CAT) Ic IF IMM CF %cE ¥ | Mm | Pm %
CAT Entrevistados
13.3 |Possibilidade de atribuigdo de responsabilidades a entidades e 148 220 100 11 14% 82% 0,91 25%
15.1 |Formalizagdo do apoio 140 220 89 11 14% 73% 0,59 38%
13.5 |Regras de decisdo adequadas 140 220 89 11 14% 73% -0,05 50%
12.2 |Delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisdo 131 160 107 8 10% 88% 0,94 25%
12.1 |Envolvimento do Organismo Publico na concretizagdo do Progra 121 140 105 7 9% 86% 0,93 13%
13.4 |Recursos financeiros suficientes 121 140 105 7 9% 86% -0,64 38%
14.1 |Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 99 120 81 6 8% 67% 0,67 25%
11.1 |Claros 99 100 98 5 6% 80% 0,90 25%
13.1 |Acesso permitido a entidades que apoiam o programa 86 60 122 3 4% 100% 1,00 13%
15.2 |Poderde decisdo 70 40 122 2 3% 100% | 1,00 25%
16.1 |Econdmicas 70 80 61 4 5% 50% -0,75 25%
11.2 |Consistentes 49 20 122 1 1% 100% | 1,00 13%
13.2 |Integragdo hierdrquica adequada 49 20 122 1 1% 100% 1,00 13%
14.2 |Tecnicamente preparados em Gestdo e Politica 0 0 0 0 0% 0% 0,00 0%
16.2 |Sociais 0 0 0 0 0% 0% 0,00 0%
] ETAPA IMPLEMENTACAO 77 100% 79% 0,49




As informagdes partilhadas pelos nossos interlocutores permitiram-nos compreender o
conjunto de regras e de estruturas especificas das quais dependeu a operacionalizagdo das
politicas de educagdo para o empreendedorismo, bem como a sua distribuicdo / atribuicdo pelas

entidades especializadas.

Assim, comecando pelo PNEE, foi referido pelos nossos entrevistados que, durante a
implementacdo, este projeto envolveu entidades da sociedade civil que partilharam

responsabilidades e atribuicdes com os decisores.

Tendo presente a estratégia e a visdo da nossa Diregdo, considerou-se Util aproveitar esta
experiéncia com o José Ferreira na drea do empreendedorismo, para que 0 mesmo Nos apoiasse na
concretizacdo desse plano nomeadamente na vertente relacionada com a comunicagdo 33 da
Comissdo Europeia. pois tratava-se de uma dimensdo para a qual nds ainda ndo tinhamos
desenvolvido competéncias e com isso a garantia de que pudéssemos construir uma solugdo que
nos deixasse a todos confortaveis. (DGE, 2)

Em termos concretos, o convite dirigido a especialistas na area do empreendedorismo foi
essencial para desenvolver um guido orientador da operacionalizacdo de um projeto-piloto na

area do empreendedorismo no ensino obrigatério.

Foi ai que a DGE acabou por contratualizar ao José Ferreira, e a sua empresa Central Business, o
trabalho de construir um guido orientador da operacionalizacdo de um projeto-piloto na area do
empreendedorismo no ensino obrigatdrio. E a Central Business ajudou-nos, na primeira fase, a
montar o projeto-piloto. (DGE, 2)

Por conseguinte, os resultados favordveis do projeto piloto permitiram justificar a
entrada de mais entidades externas, que apoiassem a DGE na execucdo do PNEE nas
comunidades educativas.

Quando percebemos que o piloto ia ser escalado porque a tutela tinha gostado muito do resultado,
entdo decidimos ver até onde as escolas queriam ir, tendo o José Ferreira assumido a sua vontade
de estar associado ao desenvolvimento deste importante projeto. Embora a decisdo fosse [da
Direcdo Geral] e da tutela, tinhamos de arranjar mais gente para dar suporte a dindmica que se
pretendia implementar, a qual passava pelo englobamento de 62 ou 63 agrupamentos de escolas,
0 que naturalmente eram nimeros que pressupunham o envolvimento de mais entidades, como
veio a ser o caso da Central Business [que o José Ferreira representava) e dos BIC. (DGE, 2)

Estas orientagcdes foram também refletidas nos documentos técnicos-burocraticos que
apoiaram a implementacdo do PNEE, em particular o dossier de apoio a implementacdo e,

também, o seu relatério final (2007-2009).

Os elementos da equipa que participaram activamente, de uma forma colaborativa em todas as
fases de concretizacdo deste projecto-piloto, foram designadamente técnicos da DOAE, DRE,
Central Business (CB), Business Innovation Center (BIC) e CONFAP.3®

Mas de facto é como diz o Edital acabou por permitir a estas duas entidades [Junior Achievement
e Gesentrepreneur] e posteriormente a outras desenvolver as suas metodologias nas escolas
desde que os responsdaveis destas assim o entendessem muita das vezes dando sequéncia as
propostas que os municipios onde estavam inseridas lhes apresentavam. (DGE, 3)

35 Consultar: http://www.dge.mec.pt/sites/default/files/ficheiros/dossier_pnee_piloto.pdf.
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No entanto, das entrevistas realizadas conseguimos compreender que a tutela, em particular o
Ministério da Educacdo, nao foi favoravel a entrada de mais entidades externas, que apoiassem
a DGE na execugao do PNEE nas comunidades educativas, tendo optado por manter as mesmas
entidades da sociedade civil na etapa da implementacdo, a exemplo do que ocorreu nas etapas

anteriores, onde estas tinham participado.

Porém, quando a gente procura escalar os resultados obtidos no projeto-piloto e nas ideias
subjacentes ao Edital, através das experiéncias que a JA e a GesEntrepreneur possuiam no terreno,
a tutela opta por limitar a implementagdo do PNEE apenas as entidades que tinham estado
associadas a concecdo e implementagdo do projeto-piloto (DGE, 2)

Por outro lado, foi ainda real¢ado pelos nossos interlocutores o envolvimento direto da DGE na
implementacdo de dois projetos internacionais que pretendem contribuir em varias dimensdes
da educacdo para o empreendedorismo, sobre a técnica, a cientifica, a pedagdgica e a

econodmica.

Desde logo, o projeto europeu Youth Start- Entrepreneurial Challenges, financiado pelo
ERAMUS+, e também o projeto Entrepreneurial Competence, cuja candidatura foi apresentada

no ambito do Horizon 2020.

E um projeto que nés chamamos genericamente Youth Start [...] Além disso, somos candidatos a
um outro projeto do Horizonte 2020 num consorcio ja mais alargado e também a um projeto que
se chama [...] Entrepreneurial Competences. Ainda porque nao esta publico [mas] é um projeto que
esta candidato ao Horizonte 2020 que tem um consdrcio mais alargado de paises e também tem
uma dimensdo mais alargada, uma vez que o Youth Start é um projeto que se desenvolve numa
dimensdo formal dentro da sala de aula, ou seja, transversal ao curriculo integrado nas disciplinas
(DGE, 3)

Ainda dentro da dimensdo “Estrutura legalmente enquadrada” foi realcada pelos nossos
respondentes a categoria referente as regras de decisdo adequadas (recolhendo 11 citacGes).
Tendo presente a observacao do Indicador PM observamos que os fatores de sucesso estiveram

ausentes, em média, de forma muito superficial (PM= - 0,05).

Podemos compreender que, para os atores diretamente envolvidos na etapa da implementagao,
foi mais importante o desenvolvimento de metodologias educativas que pudessem ser avaliadas
positivamente pela Comissdo Europeia, no ambito da resposta a Comunicagdo COM (2006) 33

final.

As metodologias acreditadas pela DGE no grupo de peritos foram consideradas boas praticas ao
nivel da Comissdo Europeia. E ndo é por acaso que nds tinhamos aquele esquema montado de
monitorizacao e avaliagdo (DGE, 2)

Todavia, de acordo com os interlocutores do IAPMEI, a metodologia do PNEE acarretava muitas
horas de formacgdo dos professores, nao se justificando um nimero t3o elevado em face dos

resultados.
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Uma das responsdaveis das entidades envolvidas considerou, por exemplo, que o nimero de horas
gue os professores tinham que estar envolvidos era muito elevado para aquilo que eram os
resultados. SO pelo nimero de créditos que aquilo dava, eram oito créditos, era assim um numero
muito grande, significava muitas horas de envolvimento dos professores nas acGes de formacdo.
(DGE, 1)

Por entender que o sistema que se encontrava montado era muito ineficiente, a DGE entendeu

ndo existirem condicdes que permitissem dar continuidade ao Programa.

O sistema todo era muito ineficiente. Tinha muitas perdas de eficiéncia. [...] A escala deixava muito
a desejar. [...] ndo apresentavam taxas de retorno sobre o investimento interessantes. [...] Portanto,
descontinudmos esse projeto nessa altura, em 2010/2011. (DGE, 1)

Para ultrapassar este constrangimento, o IAPMEI chegou a propor a DGE que fosse ponderada
a possibilidade de se oferecer formacao alargada a todos os professores que manifestassem
interesse (associando créditos), através de uma metodologia que implicasse menos carga
horaria e um custo financeiro inferior ao PNEE. Para o efeito, o IAPMEI e a DGE fizeram uma
orcamentac3o para por em pratica a referida metodologia, tendo o entdo Diretor da Area de
Inovacgdo Curricular, chegado a conclusdo que entre 500 e 700 mil euros daria para capacitar

professores em todas as escolas do pais.

...nessa mesma altura havia um diretor da area de inovacgdo curricular que era o Dr. Pedro Cunha.
Pedi-lhe para me ajudar a orcamentar a possibilidade de fazer formacgdo alargada a todos os
professores que assim o pretendessem, e varios professores por cada escola, a todos os niveis,
numa metodologia que, digamos, fosse menos pesada que o PNEE, porque isso sairia a pregos
muito elevados. [...] Entdo a ldgica era tentar perceber o seguinte: se nds encontrassemos uma
solucdo que tivesse menos carga horaria e que fosse oferecida aos professores, associando
créditos, quanto é que isto podia custar. [...] Nessa altura o Dr. Pedro fez umas contas grosseiras.
Chegou a conclusdo que entre 500 e 700 mil euros daria para capacitar professores em todas as
escolas do pais. (IAPMEI, 2)

Com base nessa or¢gamentagao, que pressupunha por em prdtica uma metodologia menos
“pesada” que o PNEE, a DGE entendeu ndo existirem, ainda assim, condi¢des financeiras que

permitissem dar continuidade ao Programa.

Por outro lado, a DGE também verificou que a escala do PNEE ndo era suficiente para justificar
a intensidade da participacdo de técnicos da DGE, mesmo reconhecendo o valor qualitativo das
varias edicOes e dos recursos e projetos produzidos. A decisdo pela sua descontinuacao foi,
também, apoiada pela Tutela, que tinha em maos a necessidade de reorganizar o orgcamento

publico sob fortes medidas de contengdo financeira.

Esta “avaliacdo subjetiva”, como afirmaram os interlocutores da DGE, foi, contudo, a tomada de

decisdo racional para adequar o PNEE as mudancgas econdmicas, mas também, sociais.

Quando aqui cheguei uma das primeiras coisas que fiz foi descontinuar o programa [...] O sistema
todo era muito ineficiente. Tinha muitas perdas de eficiéncia. (DGE, 1)
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Por ultimo, foi ainda realgado pelos nossos interlocutores os constrangimentos sentidos pelo
IAPMEI ao nivel do trabalho de dinamizagdo de parceiros nos territérios que vinha a desenvolver

para criacdo de um sistema de apoio ao empreendedorismo de base local.

Tais constrangimentos traduziram-se na dificuldade em fazer convergéncia no tempo dos

atores, dos instrumentos e da prépria legislacao existente.

N&o consegue fazer convergéncia no tempo. Por exemplo, imagine que se deteta uma oportunidade
em 2008, desenha projeto, encontra as metodologias, alinha parceiros do Estado Central e em 2009
comegamos a convencer os financiadores. Mas alguns projetos sé foram aprovados em 2011, ndo
sei se tem consciéncia disto, e vdo |4 dois anos. (IAPMEI, 2)

Também dentro da dimensdo “Estrutura legalmente enquadrada” foi destacado pelos nossos
respondentes (com 7 citacGes) a categoria relativa aos recursos financeiros suficientes para a
implementacado das varias solucdes de politica. Observando o Indicador PM este revela-nos que

os fatores de sucesso estiveram ausentes, em média, de forma significante (PM = - 0,64).

No caso do PNEE, a fonte de financiamento baseou-se num modelo de angariacdo de fundos
junto da sociedade civil (embora em montantes inferiores aos inicialmente previstos). No
entanto, face ao contexto de crise financeira existente, ndo seria suficiente para sustentar o

lancamento de um segundo edital.

Sim de facto quando se pensou, ainda durante o segundo ano do PNEE, dar seguimento a um novo
edital e com isso a entrada de mais agrupamentos de escolas percebeu-se que a dimensdo do
projeto iria atingir nimeros bastante significativos, em termos financeiros. (DGE, 2)

A acrescer a esta situacao, e tal como ja referido em momento anterior, a avaliacdo das taxas
de retorno do investimento, nomeadamente em formacgao continua de professores, levou a que,
em 2010, o PNEE fosse considerado insustentavel neste contexto de forte necessidade de

contencdo de custos, levando a decisdo de descontinua-lo.

até porque se estava a pensar desenvolver a¢des de formacgdo aos professores, relacionados com a
tematica da educacdo para o empreendedorismo, as quais s por si aumentariam os custos deste
projeto. (DGE, 2)

Por outro lado, segundo a opinido dos nossos entrevistados, j4 os Programas Operacionais
Regionais do QREN constituiram oportunidades de exceléncia para cofinanciar metodologias de
educacdo para o empreendedorismo, no ambito da promocdo dos ecossistemas

empreendedores e da criagdo de uma cultura de empreendedorismo de base local.

Tal como ja foi explicado em momentos anteriores, estes Programas Operacionais
apresentaram-se como uma excelente oportunidade para que as Comunidades Intermunicipais
e 0os Municipios pudessem alcancar os recursos financeiros necessdrios para fazer chegar os

programas de educagao para o empreendedorismo as escolas das respetivas regioes.

300



De acordo com informacgdes prestadas pelos nossos interlocutores, foi a agdo desenvolvida pelo
IAPMEI, maxime do envolvimento informal da sua empreendedora de politica na angaria¢do de
financiamento e de parceiros institucionais nas CCDR’s, que permitiu que fossem as CIM, no
contexto portugués, as pioneiras na implementacdo de programas de educagdo para o
empreendedorismo em contexto escolar através da mobilizacdo e execucdo dos fundos por

parte dos beneficidrios diretos, mais precisamente as CCDR, as CIM e os Municipios.

Portanto, percebendo que ndo podia o IAPMEI, por falta de recursos humanos e financeiros,
executar o projeto de “fio a pavio”, a questdo era chamar a “jogo” parceiros financiadores e
executores (publicos e privados) que pudessem ajudar a colocar em pratica o desenvolvimento do
empreendedorismo em Portugal (IAPMEI, 2)

Todavia, segundo os nossos entrevistados do IAPMEI, esta iniciativa de dinamizagdo de parceiros
regionais para multiplicar a atividade empreendedora junto das escolas, que estava no terreno,
por se tratar de um modelo de implementacdo muito partilhado, exigia elevados recursos, ndao

s6 humanos, como também financeiros.

Este foi o primeiro passo. Chegdmos, por forca da realidade nos territérios, a um modelo de
implementag¢do muito partilhado, portanto, de muito dificil execu¢do se ndo tivesse musculo
financeiro. (IAPMEI, 2)

Por dltimo, e ainda no ambito da dimensdo da “Estrutura legalmente enquadrada”, importa
abordar outra categoria destacada (com 3 citacdes) pelos nossos entrevistados do “Caso
Nacional”, isto é, o acesso permitido a entidades que apoiam o programa. Tendo em
consideracdo o Indicador PM este permite-nos observar que os fatores de sucesso estiveram

presentes de forma muito alta (PM = 1).

De acordo com os nossos entrevistados, verificdmos que a concretizagdo do PNEE deu origem a
experiéncias de sucesso em relacdo a capacidade que as comunidades educativas (professores,
alunos, diretores) tiveram para se “abrirem” a comunidade local envolvente e criarem formas
de trabalho colaborativo entre estas e as familias, empresas e universidades — com o objetivo

de desenvolverem os seus projetos de empreendedorismo.

Dai que nds promoviamos uma ligacdo muito forte a entidades locais seja do ponto de vista
empresarial seja ONG ou seja inclusivamente Universidades ou Politécnicos no fundo a escola teria
que se abrir ao exterior. (DGE, 2)

Esta acdo estava, de resto, “impressa” no Guido de Promogdo do Empreendedorismo na Escola,
gue chamava a atencdo para a intengdo dos decisores — Ministério da Educac¢do e DGE — parao
fomento de uma dindamica de promocdo e de incentivo a acdo, na escola e na comunidade local

envolvente.
E importante que as escolas tenham em consideracdo a realidade das comunidades a que
pertencem, através de um levantamento atento das necessidades mais prementes, promovendo

posteriormente acgbes no ambito dos projectos com impacto nessa realidade, de preferéncia
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envolvendo e mobilizando as pessoas da comunidade, reforcando deste modo os lacos e as
parcerias entre a escola e a comunidade.3®

Por conseguinte, enquanto que nas etapas da agenda / decisdo se pretendia introduzir um
paradigma de educacdo escolar baseado nas competéncias, tendo por base as orientacdes de
politica educativa da Comissao Europeia, na etapa da implementacao, o paradigma adotado
apontava para a dualidade educacdo formal e ndo-formal —uma observacao que vai ao encontro
ao relatado pelos nossos interlocutores e encontra-se presente nos varios Dossiers do PNEE,
publicados entre 2007 e 2009.

Como nds diziamos, ambientes educativos formais e ndo formais. (DGE, 2)

[Temos por isso como objetivo] promover a educacdo para o empreendedorismo, desde os
primeiros anos da escolaridade obrigatdria, contribuindo para a criacdo de ambientes de
aprendizagem motivadores, gratificantes e exigentes que, em contextos formais e ndo formais,
provoquem mais e melhores aprendizagens em todos os alunos®’

# 2— “Apoio de grupos de interesse e titulares de altos cargos: Formalizacdo do apoio” (1.5.1):

IC=140

De acordo com os resultados obtidos nas entrevistas realizadas, fomos levados a passar da
dimensdo da “Estrutura legalmente enquadrada” para a dimensdo do “Apoio de grupos de
interesse e titulares de altos cargos” e, dentro desta, verificdmos que a categoria formalizagao
do apoio ocupa o segundo lugar do ranking de criticidade por categorias, recolhendo 11
citagcdes. Observando o Indicador PM este releva que os factores de sucesso estiveram, em

média, presentes de forma moderada alta (PM =0, 59).

Desta forma, foi realgado pelos nossos entrevistados o envolvimento de algumas organizacGes
da Sociedade Civil no arranque do PNEE que viam com bons olhos a emergéncia do

empreendedorismo no sistema educativo portugués.

E importante também recordar que no arranque deste projeto nacional de educagdo para o
empreendedorismo acabaram por estar envolvidos algumas organiza¢des da Sociedade Civil que
viam com bons olhos a emergéncia destes temas no sistema educativo portugués. (DGE, 2)

Por outro lado, segundo os nossos respondentes, a propria DGE foi considerada pelas
comunidades educativas, como “0” grupo de interesse e titulares de altos cargos que as

apoiavam, de forma préxima e em ambiente colaborativo.

Sentindo-se apoiadas, as comunidades educativas tiveram uma maior recetividade tanto para

formalizar o préprio apoio, implementando as atividades do PNEE com o empenho e

36 Consultar: http://www.dge.mec.pt/sites/default/files/ficheiros/guiao_pdf.pdf
37 Consultar: http://www.dge.mec.pt/sites/default/files/ficheiros/dossier_pnee_piloto.pdf.
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compromisso ja verificados, como na eficidcia do poder de decisdo, permitindo que, de

diferentes formas, todos os atores participassem da decisao, isto é, do poder para decidir.

Foi sempre pacifico [porque se] inscrevia [nas] orientagdes da tutela [e] quando nds, numa atitude
colaborativa, reivindicdmos [o] prefixo “co” é fundamental para se perceber isso que eu vou dizer,
comandados pela Direcdo Geral - se deveria ouvir a sociedade civil e em particular as outras
entidades, mesmo do ponto de vista privado, que estavam a trabalhar no terreno para que ndo
sentissemos que isto fosse um projeto da Diregdo Geral da Educagdo mas que fosse um projeto que
se reconhecesse como um projeto nacional (DGE, 2)

Para os interlocutores mais diretamente envolvidos no PNEE, o reconhecimento que a Comissao
Europeia fez a metodologia deste projeto foi, por um lado, uma forma de reforgar o sucesso da

metodologia e, por outro, uma oportunidade para ampliar o PNEE a mais escolas e entidades.

As metodologias acreditadas pela DGE no grupo de peritos foram consideradas boas praticas ao
nivel da Comissdo Europeia. (DGE, 2)

Nesta categoria de andlise, foi realcada pelos nossos interlocutores a posicdo adotada pelo
IAPMEI, aquando do estabelecimento de uma parceria com o Ministério da Educac¢do para a
validacdo de metodologias que fossem sinalizadas como boas praticas para serem incluidas nas
Candidaturas a apresentar pelas Comunidades Intermunicipais aos Concursos langados no

ambito dos Programas Operacionais Regionais do QREN.

O que nés fizemos foi uma parceria com o Ministério de Educacdo identificando-lhes um conjunto
de metodologias, e dizendo assim: “Agora digam-nos quais destas vocés excluem - e foram uma
série delas excluidas - e quais sdo aquelas que sinalizam como sendo boas praticas para os efeitos
que nos pretendemos. [...] nés basicamente passamos os contactos dessas quatro metodologias as
Comunidades Intermunicipais, dizendo “estas foram selecionadas pelo Ministério de Educacao,
guem ndo escolher dentro destas é por sua conta e risco...” e mesmo assim algumas Comunidades
Intermunicipais escolheram ao lado. (IAPMEI, 2)

Ainda dentro da dimensdo “Apoio de grupos de interesse e titulares de altos cargos” foi realgada
pelos nossos respondentes a categoria referente ao poder de decisdo (recolhendo 2 citagdes),
isto é, a existéncia de instrucdes e operacdes bem definidas no processo de implementacdo dos
programas. A presenca dos fatores de sucesso inerentes a esta categoria, observado que foi o
Indicador PM, revela-nos uma presenca muito alta para o sucesso da implementacdo dos

Programas no periodo em analise.

A partir dos testemunhos dos nossos interlocutores, compreendemos a necessidade de envolver
varios atores, desde o que estdao no topo da hierarquia de decisao aos atores locais, na etapa da
implementagdo com vista a efetivagdo das solu¢des de politica adotadas. Quanto aos atores
locais, e mais propriamente aos que integram as comunidades educativas, foi realgado o papel
dos diretores da escola e respetivo poder de decisdo para poderem procurar projetos

inovadores que promovam uma cultura de empreendedorismo dentro da escola.
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“E importante também trabalhar e fazer-se um acompanhamento ao nivel de gest3o porque ndo ha
projeto inovador que resista se nds nao tivermos uma direcdo que desenvolva trabalho no sentido
de poder criar e assegurar os recursos que os professores precisam para operacionalizar. Esse é um

papel fundamental dos senhores diretores.”

Foi igualmente realcado pelos nossos interlocutores as intervencdes que o IAPMEI teve, no
ambito da construcdo do Referencial de Candidatura aos Programas Operacionais Regionais do
QREN 2007-2013, e especialmente quando tomou a iniciativa de chamar a “jogo” o Ministério
da Educac¢do” para reconhecerem outras metodologias para além da que que foi adotada no
ambito do PNEE, na medida em que esta requeria muitas horas de formacgao dos professores e

nao lhes assegurava qualquer suporte na execuc¢do dos programas dentro da sala de aula.

Houve aqui uma preocupacdo de chamar a “jogo” o Ministério da Educacdo e de fazer alguma
pedagogia no sentido de ndo excluirem outras solugdes que era o que estavam a fazer. Qual era o
problema, do meu ponto de vista, da metodologia do PNEE? A metodologia do PNEE requeria muitas
horas de formacgdo dos professores, nem todos os professores estavam muito disponiveis para isso
(160 horas). Depois dessa formacgdo intensa em que, portanto, a formacdo correspondia a oito
créditos, os professores eram largados sozinhos nas escolas a fazer, a executar o programa sem
apoio externo porque nao havia financiamento de suporte. (IAPMEI, 2)

# 4 - “Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia: Delegagdao de competéncias adequada

(capacidade de decisdo)” (12.2): 1IC=131

Entrando agora na dimensdo “Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia”, verificamos que
categoria delegagdo de competéncias adequada (capacidade de decisao) ocupa o quarto lugar
do ranking de criticidade por categorias, recolhendo 8 citagdes. Tendo presente o Indicador PM
este revela-nos que os fatores de sucesso estiveram presentes, em média, de forma muito alta

(PM = 0,94).

Nesta categoria de andlise, pretendemos compreender como os decisores, na passagem da
decisdo para a implementag¢do, adotaram uma abordagem que induzisse a mudanga,

promovendo uma adequada delegacao de competéncias.

No caso do PNEE, o Ministério da Educac¢do e a Dire¢do Geral de Educagdo optaram por delegar
na Divisdo de Orientacdo e Apoios Educativos a execucdo das orientacdes emanadas pela

Comissdo Europeia no que se referiu a entrada da tematica do empreendedorismo nas escolas.

De facto, na altura havia esta orientagdo da tutela, inscrita a nivel nacional, mas também do ponto
de vista europeu. Eu, por sua vez, coordenava um servico chamado Divisdo de Orientacdo e Apoios
Educativos4, com diversas vertentes de intervencdo e de sustentagdo desta politica da DGE e da
politica na altura da tutela do programa do Governo em que os alunos teriam que desenvolver um
conjunto multidisciplinar e transversal de competéncias e de saberes que eram ancorados no
curriculo nacional, da educacgédo bésica e do ensino secundario. (DGE, 2)
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Ainda dentro desta categoria de analise foi realgado pelos nossos respondentes o envolvimento
das cinco dire¢des regionais e também das dire¢cdes das escolas na implementacdo do PNEE,

bem como os momentos de partilha que se verificou entre as escolas.

As cinco dire¢Bes regionais, mas sobretudo as escolas partilhavam umas com as outras os seus
saberes, as suas realidades, as suas inquietudes, as oportunidades que estavam ali a criar. Aquilo
que estava a ser feito podia ser lido pelos outros como inspiracdo para poderem fazer, ou seja,
houve um momento de orientagdo, houve um momento de proposicdo, houve um momento de
acolhimento, houve um momento de partilha e de colaboragdo que era aquilo em que o projeto se
fundava. (DGE, 2)

Por ultimo, e ainda no ambito da dimensdo da “Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia”,
importa abordar outra categoria destacada (com 7 cita¢des) pelos nossos entrevistados do
“Caso Nacional”. Referimo-nos ao envolvimento do organismo publico na concretizacdo do
programa e respetivo impacto desta categoria no processo de implementacdo. Também ao nivel
desta categoria a observacao do Indicador PM revela-nos que seus fatores de sucesso estiveram

presentes de forma muito alta (PM =0, 93).

Partindo das informacdes prestadas pelos nossos interlocutores, verificdmos que o PNEE
implicou uma forte ligacdo entre a intervencdo de organismos publicos e consecugdo dos

programas.

Este Projeto foi um caso de sucesso, pela relagcdo de confianga entre as varias instituices de
politica que promoviam o Projeto, mais precisamente, o Ministério da Educacao, a Direcdo Geral

de Educacdo e as delegacbes regionais.

Um projeto comandado efetivamente por uma entidade do Estado, a Dire¢cdo Geral da Inovagdo e
Desenvolvimento Curricular mas coparticipado por todas estas entidades que no fundo o podem
subscrever, ou seja, se podem reconhecer nele porque nunca na minha modesta opinido nem da
equipa que trabalhava na altura comigo e com quem eu tive o privilégio de trabalhar, reivindicou
gue o PNEE fosse nosso. (DGE, 2)

Ainda no ambito do PNEE, foi realgado pelos nossos interlocutores o elevado envolvimento das

escolas, e respetivas dire¢des, na implementagao deste Projeto.

E isso aconteceu porque isto era um projeto que mais do que aquele conjunto de pessoas era um
projeto de agdo global da escola, ndo havia diregdo que nao estivesse envolvida porque quando ndo
estava envolvida os projetos caiam e cabia-nos a nds, do ponto de vista da nossa estratégia de
monotorizacdo do processo, assegurar que ele se fazia. Ja na altura se fazia isso e agora esta-se a
advogar novamente que se faga, porque a escola e a dire¢do da escola devem estar envolvidas em
toda e qualquer acdo que se faca.(DGE, 2)

Segundo os nossos entrevistados da DGE, este Projeto proporcionava as escolas um conjunto de
iniciativas que lhes permitia criar espagos de aprendizagem inovadores na sua comunidade

educativa e as competéncias e atitudes que permitissem empreender.

Surge entdo o Projeto Nacional de Educacgdo para o Empreendedorismo que se apresentava como
uma medida que proporcionava as escolas um conjunto de iniciativas que Ihes permitia criar estes
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espacos de aprendizagem inovadores na sua comunidade educativa e das competéncias e atitudes
que permitissem empreender. (DGE, 2)

# 7 —“Responsaveis Competentes e Empenhados: Comprometidos com a concretizagao dos

objetivos” (14.1): 1C=99

A seguir a dimensdo da “Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia”, os nossos interlocutores
atribuiram especial enfoque a dimensao dos “Responsdveis Competentes e Empenhados” e,
dentro desta, realgaram (através de 6 citagdes) a categoria comprometidos com a concretizagdao
dos objetivos. Quanto aos fatores de sucesso inerentes a esta categoria, observado o Indicador

PM, estiveram presentes, em média, de forma moderadamente alta (PM=0, 67).

Com efeito, na analise desta categoria, pretendemos compreender como a cultura das pessoas
e das equipas responsdveis pela implementacdo das politicas em educacdo para o
empreendedorismo influenciaram esta etapa do ciclo politico, pela via do compromisso com a

concretiza¢do de objetivos.

A partir das informagdes prestadas pelos nossos respondentes, podemos perceber a
importancia que caracteristicas individuais e de grupo, como o “empenho” e o “compromisso”,
foram determinantes na implementacdo da maioria das politicas que estamos a analisar, com

particular destaque para o PNEE.

Para os nossos interlocutores, a competéncia e o empenho das equipas técnicas, como também

dos decisores da DGE, foi muito relevante para que Projeto fosse implementado nas escolas.

E é isso que Direcdo-Geral na altura e a tutela fizeram, foi um conjunto de pessoas onde eu me
incluo, que langou as bases para que se pudesse fazer. (DGE, 2)

Todavia, pese embora o sucesso do PNEE em termos de trabalho colaborativo entre todos os
atores envolvidos, o compromisso e empenho dos atores ndo se traduziu em numeros
suficientes para manter o investimento externo no projeto e, também, nos modelos de gestdo

que estavam a ser usados no contexto de crise econdmica e assisténcia financeira.

A descontinuagdo do PNEE permite compreender que, pese embora a sua exceléncia
metodoldgica, a qual foi entendida como um “caso de sucesso” pela Comissdao Europeia, a sua
avaliagdo estava circunscrita a um conjunto de casos de sucesso que correspondiam as
comunidades educativas que eram, diretamente, acompanhadas pelos decisores, através dos

seus técnicos.
“0O Dr. Pedro Cunha realmente decidiu isso e muito bem.” (DGE, 2)

# 8 —“Objetivos: Claros” (11.1): 1IC=99
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Entrando agora na dimensao “Objetivos”, verificamos que a categoria objetivos claros ocupa o
oitavo lugar do ranking de criticidade por categorias, recolhendo 5 citagGes. Registe-se que,
observado o Indicador PM, os fatores de sucesso estiveram presentes de forma muito alta (PM=

0, 90).

Com a andlise desta categoria pretendemos analisar os objetivos claros que permitiram
estabelecer um padrdo de avaliacdo normativa e de recursos — contribuindo para desconstruir
o “caldeirao analitico” constituido pelas relacdes existentes entre pessoas, regras formais e

informais, os recursos financeiros, materiais, informativos e politicos.

Considerando estes pressupostos, as informac¢des prestadas pelos nossos interlocutores
permitem-nos fazer uma analise mais aprofundada da implementag¢do do PNEE. O conjunto de
recursos pedagodgicos e técnico-burocraticos criados, tais como a plataforma eletrdénica,
relatérios e guibes, além do prdprio processo de decisdo, permitiram que a etapa da
implementacdo fosse estruturada por objetivos claros, e que estiveram espelhados em
documentos orientadores, tais como o relatério sintese da sua execugao, publicado no final da

sua 3.2 Edi¢do.

Garantir que os alunos tenham desenvolvido, no final da escolaridade obrigatéria e do ensino
secundario, um conjunto multidisciplinar e transversal de competéncias (conhecimentos,
capacidades e atitudes) em torno da organizacdo de experiéncias enquadradas no curriculo
(disciplinares e/ou ndo disciplinares), que envolvam simultaneamente trés dimensdes:
competéncias-chave para empreender ao longo da vida, competéncias curriculares, participagdo e
acdo civica na sociedade. Fomentar o estabelecimento e agilizacdo de parcerias entre o sector
publico e o sector privado, consideradas cruciais para o desenvolvimento da educagdo para o
empreendedorismo, através da construcdo de vinculos significativos entre a escola, as empresas e
a comunidade.3®

De acordo com os nossos interlocutores, além da clareza dos objetivos do PNEE, concretizada
nos instrumentos técnico-burocraticos ja referidos, o sucesso deste Projeto contou também
com um processo continuo de monitorizacdo dos objetivos, realizado através de sessGes de
trabalho colaborativo entre a DGE, as escolas e as entidades da sociedade civil envolvidas, a

saber: Central Business (CB), Business Innovation Centre (BIC) e CONFAP.

Importa ainda destacar que esta monitorizacdo foi facilitada pela existéncia de uma
“Comunidade Virtual”, protagonizando, de forma pioneira, a mobilizagdo das Tecnologias da
Informacgdo e da Comunicagdo entre decisores e implementadores, ainda num periodo em que

a internet e as suas funcionalidades n3o estavam generalizadas®.

38 Consultar: http://www.dge.mec.pt/sites/default/files/ficheiros/relat_sintese_pnee_2006_2009web.pdf.
39 Consultar: http://www.dge.mec.pt/educacao-para-o-empreendedorismo/projeto-nacional-de-educacao-para-o-
empreendedorismo.
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Nés tinhamos uma comunidade virtual com varias dreas e duas turmas que eram disponibilizadas a
todas as escolas e elas proprias geriam e introduziam os seus materiais e podiam partilha-los. Essa
parte das visitas ainda esta disponivel. (DGE, 3)

Para concluir a analise desta politica, destacamos a relagdo que os nossos interlocutores fizeram
entre a existéncia de objetivos claros com o sucesso do Projeto nas comunidades educativas.
Como referem, o PNEE permitiu que os atores desenvolvessem trabalhos / projetos
colaborativos com universidades, familias e o conjunto da comunidade local e empresarial,

aproximando a escola da comunidade, a educacdao do mundo do trabalho.

As escolas, aquelas pessoas todas que estavam envolvidas no programa viviam isto, os miudos
viviam isto. Eles ndo tinham trabalhos de casa, mas eles iam para casa trabalhar, eles queriam a
porta aberta ao sabado para irem desenvolver os seus projetos, eles eram reconhecidos pelas
universidades porque foram bater a porta das universidades e as universidades achavam graca e
apoiavam, ou seja, a escola abriu-se a comunidade e a comunidade acolheu-a. (DGE, 2)

# 11 — “Mudancas nas condi¢6es socio econdmicas: econdmicas” (1.6.1): IC=70

Entrando, por ultimo, na dimensado da etapa da implementacdo “Mudancas nas condicdes sécio
econdmicas”, verificamos que a categoria referente as mudangas econdédmicas foi a mais
destacada pelos nossos interlocutores dentro desta dimensdo, recolhendo 4 citac¢des.
Observando o Indicador PM este revela-nos que os fatores de sucesso estiveram ausentes, em

média, de forma significativamente alta (PM= - 0,75).

Esta categoria permitiu-nos compreender o impacto que as mudangas econdmicas, que
ocorreram a escala nacional e internacional, tiveram na fase da implementacdo das politicas

mais relevantes na educacdo para o empreendedorismo em Portugal.

De acordo com os testemunhos dos nossos interlocutores, conseguimos compreender que o
PNEE foi um fator de interiorizagdo da importancia do empreendedorismo nas comunidades
educativas, mas também, foi descontinuado, em parte, devido a crise financeira e a assisténcia

financeira da TROIKA (2011-2014).

A avaliacdo que deu origem a descontinuacdo do PNEE, permitiu fazer uma analise da sua
sustentabilidade e eficiéncia, e redefinir o modelo de gestdo e governacdo, numa conjuntura de
crise econdmica e assisténcia financeira da TROIKA, as quais foram determinantes para a
reducdo do financiamento por patrocinadores (como a Caixa Geral dos Depdsitos) e pelo préprio

orcamento publico (restricGes do Orcamento de Estado).

Volto a repetir que a solucdo concertada com a sociedade civil acabou por ser “vitima” da crise
financeira global quer ainda no decorrer do PNEE, conforme o demonstra o facto de as verbas
inicialmente projetadas terem ficado muito aqguém em termos de concretizagdo, quer em termos
de edigdes futuras apesar do elevado interesse com que estas entidades continuavam a
acompanhar a evolugdo do projeto nomeadamente tendo em consideragdo os resultados positivos
obtidos nas diversas abordagens a que o PNEE se encontrava a ser avaliado (DGE, 2)
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Esta “avaliacdo subjetiva”, como afirmaram os interlocutores da DGE, foi, contudo, a tomada de
decisdo racional para adequar o PNEE as mudancas econdmicas ditadas pela conjuntura de crise

e assisténcia financeira da TROIKA.

E todas as iniciativas que ndo apresentavam taxas de retorno sobre o investimento interessantes ou
que apresentavam problemas de sustentabilidade que era o caso desta foram as primeiras a cair,
calram muitas, e essa foi uma das que caiu. (DGE, 1)

No entanto, segundo os nossos interlocutores, no periodo que mediou entre o fim do PNEE e o
langamento do Programa Estratégico +E +l, no ambito do qual foi langado o Concurso INOVA!,
nao existiu uma estratégia definida de fomento a educagao para o empreendedorismo a escala

nacional.

Mas houve ali um hiato entre existir esta estratégia do +E+| e a saida do Governo de José Sdcrates,
houve ali um hiato em que ndo havia nada. Nem havia a nova estratégia. (DGE, 1)
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ANEXO 5 - DOCUMENTOS E DADOS RELATIVOS AO CASO INTERMUNICIPAL
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5.1. FONTES DOCUMENTAIS DE AMBITO REGIONAL POR ORDEM CRONOLOGICA

Tabela 5.1.1 - Fontes Documentais de Ambito Regional por Ordem Cronolégica

Ano Nome do Documento

2007 programa Operacional Regional (POR): INALENTEJO - Sistema de Incentivos as Aces Coletivas (SIAC)

2007 Programa Operacional Regional (POR) MAIS CENTRO - Eixo Prioritario | — “AREAS DE ACOLHIMENTO EMPRESARIAL
E LOGISTICA PARA COMUNIDADES INTERMUNICIPAIS”

Contratualizagdo com subvengao global entre a Autoridade de Gestdao do Programa Operacional Regional do

2007 Centro e a Associagdo de Municipios da Regido D3o-LafSes QREN 2007-2013 - PROGRAMA TERRITORIAL DE
DESENVOLVIMENTO DAO-LAFOES

2007 POLITICAS PUBLICAS NO CENTRO DE PORTUGAL QREN 2007-2013 — CCDR Centro / Observatério das Dindmicas
Regionais do Centro

2007 Pplano de Avaliagdo - Mais Centro 2007/2013

2008 Contrato de Delegagdo de Competencias com Subvencdo Global AG INALENTEJO-PO Alentejo

2008 POR Centro-Proposta de Minuta de Contrato de Delegagdo de Competéncias com Subvengdo Global AG POR
Centro - CIM RDL
Regulamento Especifico "Sistemas de Apoio a Areas de Acolhimento Empresarial e Logistico" -Regulamento

2008 aprovado pela Comissdo Ministerial de Coordenagdo dos PO Regionais em 28 de margo de 2008, com revisio
aprovada em 14 agosto de 2009

2008 Manual do Centro Educativo Alice Nabeiro “Ter ideias para mudar o mundo"

2008 PROGRAMA TERRITORIAL DE DESENVOLVIMENTO DO BAIXO ALENTEJO - PROPOSTA-BASE PARA
CONTRATUALIZACAO DO POR ALENTEJO (2008-2013)

Regulamento Especifico "Sistemas de Apoio a Areas de Acolhimento Empresarial e Logistico" -Regulamento

2008 aprovado pela Comissdo Ministerial de Coordenagdo dos PO Regionais em 28 de margo de 2008, com revisio
aprovada em 14 agosto de 2009

2009 Aviso n.2 2/SAAAEL/BA - EIXO 1 — COMPETITIVIDADE, INOVACAO E CONHECIMENTO REGULAMENTO ESPECIFICO:
SISTEMA DE APOIO A AREAS DE ACOLHIMENTO EMPRESARIAL E LOGISTICA
AVISO DE CONCURSO N.2 01/2010/SAAAEL-AMBAAL (BP) — Altera o Aviso n.2 2/SAAAEL/BAEIXO 1 —

2009 COMPETITIVIDADE, INOVAGCAO E CONHECIMENTO REGULAMENTO ESPECIFICO: SISTEMA DE APOIO A AREAS DE
ACOLHIMENTO EMPRESARIAL E LOGISTICA AVISO DE ABERTURA PARA APRESENTACAO DE CANDIDATURAS EM
CONTINUO

2009 AAC - Centro-AAE-2009-09 (Areas de acolhimento empresarial e logistica)

2009 Proposta de Minuta de Contrato de Delegacdo de Competéncias com Subvengdo Global entre o POR - Programas
Operacionais Regionais e as CIM - Comunidades Intermunicipal

2009 'Contratos de Delegacdo de Competéncias com Subvengdo Global entre a Autoridade de Gestao do POR do Centro
eaCIM VDL.

2009 Avisos de Abertura de Concurso:

2009 Centro-AAE-2009-09 -Eixo Prioritario | Competitividade, Inovagdo e Conhecimento - AREAS DE ACOLHIMENTO
EMPRESARIAL E LOGISTICA

2009 AAC n.2: Centro-AAE-2010-18 - Eixo Prioritério | - Competitividade, Inovagdo e Conhecimento - AREAS DE
ACOLHIMENTO EMPRESARIAL E LOGISTICA

2010 AAC - Centro-AAE-2010-18 (Areas de acolhimento empresarial e logistica)

2010 AAC - Aviso n.2 2/SAAAEL/BA
Alentejo Empreende — Ac¢Bes de Prospecgdo e Promogdo do Empreendedorismo (Memaria descritiva) - Eixo 5 —

2010 Governacio e Capacitagdo Institucional; Regulamento Especifico: Promog3o e Capacitagdo Institucional (PCI);
Convite Publico n.2 4 Modalidade: margo 2010
Ata de reunido n2 21 do Municipio de Ferreira do Alentejo MUNICIPIO DE FERREIRA DO ALENTEJO - Candidatura ao

2010 |NALENTEJO - Eixo 1, Regulamento Especifico "Sistema de Apoio a Areas de Acolhimento Empresarial e Logistica",

Aviso N.2 01/2010/SAAAEL-AMBAAL (BP) — pg. 10
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Tabela 5.1.1 (Continuag3o) - Fontes Documentais de Ambito Regional por Ordem
Cronoldgica

Ano Nome do Documento

12 Adenda ao Contrato de Delegagdao de Competencias com Subvengdo Global POR Centro - Mais Centro - 11-03-
2010
22 Adenda ao Contrato de Delegacdao de Competencias com Subvengao Global POR Centro - Mais Centro - 15-07-
2010
32 Adenda ao Contrato de Delegagdo de Competencias com Subvengdo Global POR Centro - Mais Centro - 06-10-
2010
42 Adenda ao Contrato de Delegagdao de Competencias com Subvengdo Global POR Centro - Mais Centro - 05-04-
2011

2010 CIM VDL - Candidatura “Promog3o do Empreendedorismo na Regido D3o Lafes” - RE Areas de Acolhimento
Empresarial e Logistica- Eixo Prioritario n2 |

Anexo a Deliberagdo aprovada por consulta escrita em 4 de abril de 2011 pela Comissdo Ministerial de
Coordenacgdo dos Programas Operacionais Regionais do Continente - Alteragdo aos regulamentos especificos
relativos a tipologias de investimento susceptiveis de financiamento pelos programas operacionais regionais do
continente

2010
2010
2010

2010

2011

2011 programa Operacional Regional do Alentejo 2007/2013 - Relatério Anual de Execugdo 2011

2011 Plano de Agdo para a Promogdo do Empreendedorismo na Regido de D3o Lafdes 2011-2015 - Relatério de
Diagndstico

PIDBA - PLANO INTEGRADO DE DESENVOLVIMENTO DO BAIXO ALENTEJO (Versdo de Sintese) - Quaternaire
Portugal

Anexo a Deliberagdo aprovada por consulta escrita em 4 de abril de 2011 pela Comissdo Ministerial de
Coordenagdo dos Programas Operacionais Regionais do Continente - Alteragdo aos regulamentos especificos
relativos a tipologias de investimento susceptiveis de financiamento pelos programas operacionais regionais do
continente

2011 Atan?24 CIM VDL - 24/10/2011 -Ponto de situacdo sobre o Prjeto de Empreendedorismo na Regido D3o Lafdes

2011 Ata n2 25 CIM VDL - 24/10/2011 - Aprovagio formal da decisdo de abertura do procedimento concursal para a
implementag¢do do Programa de Empreendedorismo nas Escolas da Regidao D3o Lafdes

2011

2011

2011 Fichas de projeto elaboradas pelas equipas técnicas da CIM VDL para a construgdo do plano de promogao para o
sucesso escolar

2011 Plano de Agdo para a Promogdo do Empreendedorismo na Regido de Dao Lafdes 2011-2015 - Relatério de

Diagndstico

CIM VDL - PLANO DE ACCAO PARA A PROMOCAO DO EMPREENDEDORISMO NA REGIAO DE DAO LAFOES 2011-

2015

2012 peclaragdo CIMBAL_ALENTEJO EMPREENDE_2012

2011

2012
Rede Alentejo Empreende - Ficha de adesdo_22/12/2012

2012 52 Adenda ao Contrato Celebrado entre a Autoridade de Gestdo do Mais Centro e a Comunidade Intermunicipal do
D3o-Laf8es (CIMRDL) (30.08.2012)

Documento orientador elaborado pelo secretario executivo da CIM VDL que serviu de suporte a decisdo do
2012 conselho Intermunicipal de se apresentar uma Candidatura ao POR Mais Centro para a implementag3o do
Programa de Educac¢do para o Empreendedorismo nas Escolas da Regido de Viseu D3o Lafdes

2012 proposta apresentada pelo Secretario Executivo ao Presidente da CIM para o Projeto das Escolas Empreendedoras

Protcocolo celebrado entre a CIM VDL, Agrupamentos de Escolas, Escolas ndo agrupadas e Escolas Profissionais, a
2012 delegar na CIM VDL a operacionalizagio do plano integrado (no qual uma das agGes previstas era o programa de
educagdo para o empreendedorismo nas escolas do territério)
2012 Reunido do Conselho Intermunicipal da CIM VDL - Aprovagao, por unanimidade, do Programa de Educag¢do para o
Empreendedorismo nas Escolas da Regido VDL
Notificagdo da decisdo de aprovagdo da Candidatura n.2 CENTRO-03-5266-FSE-000019 - “Promogdo do Sucesso
Educativo em Viseu D3o Lafdes”
CIM VDL - PLANO DE ACCAO PARA A PROMOCAO DO EMPREENDEDORISMO NA REGIAO DE DAO LAFOES 2012-
2015
Aviso n2: Centro-AAE-2013-21 - EIXO 1 Competitividade, Inovacdo e Conhecimento - SISTEMA DE APOIO A AREAS
DE ACOLHIMENTO EMPRESARIAL E LOGISTICA
2013 Documento "Estratégia Viseu Primeiro 2013/2017" - CaAmara Municipal de Viseu - pg. 17 - o Programa “Viseu
educa” - Combater o abandono escolar - programas educativos nas escolas

2012

2012

2013
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Tabela 5.1.1 (Continuagdo) - Fontes Documentais de Ambito Regional por Ordem Cronolégica

Ano Nome do Documento

2013 Relatdrio de Gestdo 2013 - Promog&o do Empreendedorismo - pg. 3; 20 a 22

2013 CCDRC - POLITICAS PUBLICAS NO CENTRO DE PORTUGAL QREN 2007-2013

2013 CONTRATO DE AUTONOMIA - AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DE CUBA - 2013 - Clausulas 42 e 52 - pgs.15e 16

2013 Convite - Sessdo de Langamento do Plano de Promog¢do do Empreendedorismo nas Escolas
IPBeja/CIMBAL/ADRAL/Cento Educativo Alice Nabeiro

2013 Alentejo 2020 - Plano de Acdo Regional

2014 Reunido de Cooperagdo entre o IPBeja e os Municipios do Baixo Alentejo - Grupo “nuclear” — Plano de Promogao
do Empreendedorismo nas Escolas

2014 Alentejo Empreende - Incubadoras - Diretorio-junho 2014
Ata de Reunido n? 1, IPBeja 27-05-2014. Cooperagado entre o IPBeja e os Municipios do Baixo Alentejo — ponto ii) -

2014 o desenvolvimento de um plano de sensibilizagdo e de promogio do empreendedorismo junto da comunidade, em
particular, da comunidade escolar

2014 Protocolo de Criagdo de Plataforma de entendimento e de colaboragdo mutua entre o Instituto Politécnico de Beja
e os Municipios do Baixo Alentejo

2014 Cimbal - Plano de Acdo e Orcamento 2014 - Programa Regional de Promoc3o do Empreendedorismo - pg. 13

2014 Protocolo de Criagdo da Plataforma de Entendimento e de Colaboragdo Mutua entre o Instituto Politécnico de Beja
e os Municipios do Baixo Alentejo — Promogdo do Empreendedorismo

2014 Egxperiéncia piloto - Promocdo do Empreendedorismo nas Escolas do Baixo Alentejo
Ata de Reunido n? 1, IPBeja 10-07-2014 - Apresentacdo dos pressupostos e objetivos do Plano de Promogdo da

2014 cultura empreendedora em curso com o Municipios do Baixo Alentejo; Identificacdo de oportunidades de
colaboragdo
Ata de Reunido n? 1, IPBeja 27-05-2014. Cooperagdo entre o IPBeja e os Municipios do Baixo Alentejo — ponto ii) -

2014 ¢ desenvolvimento de um plano de sensibilizagdo e de promogdo do empreendedorismo junto da comunidade, em
particular, da comunidade escolar

2014 Ata de Reunido n2 2, IPBeja 25-06-2014. Cooperagdo entre o IPBeja e os Municipios do Baixo Alentejo - Plano de
Agdo para a Promogdo do Empreendedorismo para a Regido do Baixo Alentejo
Ata de Reunido n2 1, IPBeja 10-07-2014 - Apresentagdo dos pressupostos e objetivos do Plano de Promogdo da

2014 cyltura empreendedora em curso com o Municipios do Baixo Alentejo; Identificagdo de oportunidades de
colaboragao

2014 Ata de Reunido n2 3, IPBeja 10-07-2014 - Cooperagdo entre o IPBeja e os Municipios do Baixo Alentejo Grupo
“nuclear” — Plano de Promogdo do Empreendedorismo nas Escolas
Ata de Reunido n2 3, IPBeja 24-07-2014 - Cooperagdo entre o IPBeja e os Municipios do Baixo Alentejo — Grupo de

2014 trabalho Plano de A¢do do Empreendedorismo nas Escolas - Plano Promocdo do Empreendedorismo nas Escolas —
consensualizagdo da opgao metodoldgica e plano de trabalho a desenvolver
Reunido entre os responsaveis das diversas instituicdes (IPBeja; Adral, Associa¢Ges de Desenvolviment olLocal,

2014 NERBE, EDIA) onde ficou registado que o modelo do Centro Educativo Alice Nabeiro era uma boa base mas que era
desejado por todos o crescimento do modelo

2014 E-mail do IPBeja (Sandra Saude) aos Municipios, CIMBAL e ADRAL — 27/06/2014 - Grupo de trabalho Municipios do
Baixo Alentejo e IPBeja_promogao do empreendedorismo_resultados da reunido de dia 25 de junho de 2014

2014 Pplano de Atividade ADRAL — pg. 20 e 22

2014 viseu D3o Lafdes 2020 Estratégia - Versdo Final - dezembro 2014

2014 viseu D3o Lafdes 2020 - Plano de Ac3o Sintético - dezembro 2014

2014 viseu D3o Lafdes 2020 Plano de Ag¢do- Versio Final - Dezembro 2014

2014 viseu D3o Lafdes 2020 - Governagdo e Avaliacdo - Versdo Final - dezembro 2014

2014 Contratualizagdo da CIM VDL com a CCDR CENTRO de um plano integrado para a promogdo do sucesso escolar na
Regido Ddo Lafdes

2014 Relatério de Gestdo 2014 - Promogdo do Empreendedorismo - pg. 21 a 25

2015

CIMBAL - Pacto para o Desenvolvimento e Coesdo Territorial do Baixo Alentejo 2014-2020
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Tabela 5.1.1 (Continuagio) - Fontes Documentais de Ambito Regional por Ordem Cronolégica

Ano

Nome do Documento

2015

2015
2015

2015

2015

2015

2015
2015

2015

2015

2015

2015

2015

2015
2015
2015
2015

2015

2015
2015
2016
2016

2016

2016

2016
2016
2016
2016

Cimbal - Grandes Opgdes do Plano e Orgamento 2015 - Pacto de Desenvolvimento - Programa Regional de
Promogao do Empreendeodrismo - pg. 15

Plano de Investimentos constante do Anexo ao Pacto para o Desenvolvimento e Coesdo Territorial (31/08/2015)
Projeto-piloto de promoc&o do empreendedorismo nas escolas do Baixo Alentejo - ano letivo 2014/2015

Projeto de promogdo, promog¢do do empreendedorismo nas escolas do Baixo Alentejo - ano letivo 2015/2016
(continuagdo face ao sucesso obtido no ano letivo 2014/2015)

Manual de Empreendedorismo do Baixo Alentejo (vai até ao 22 ciclo)

Plano de Investimentos constante do Anexo ao Pacto para o Desenvolvimento e Coesdo Territorial (31/08/2015) -
Candidaturas individuais dos municipios - Medida 10.1 do POHC - Promogdo do Sucesso Educativo e Redugdo do
Abandono Escolar Precoce

Plano Estratégico para a Promogdo do Sucesso Educativo e Combate ao Abandono Escolar Precoce

Ata de Reunido n? 7, IPBeja 27-05-2015 - Projeto: Empreendedorismo nas Escolas do Baixo Alentejo

E-mail do IPBeja (Sandra Saude) aos Municipios, da CIMBAL, da ADRAL, da EDIA, do NERBE e das ADLS —
21/09/2015 - EMPREENDEDORISMO NAS ESCOLAS DO BAIXO ALENTEJO - Ponto de situagdo

E-mail do IPBeja (Sandra Saude) para os responsaveis dos Agrupamentos de Escolas — 05/10/2015 OFICINA DE
FORMAGCAO: Empreendedorismo em contexto educativo com criangas dos 3 aos 12 anos_ INICIO A 20 DE
NOVEMBRO DE 2015

E-mail do IPBeja (Sandra Sadde) — 16/10/2015 - PROMOGAO DO EMPREENDEDORISMO NAS ESCOLAS DO BAIXO
ALENTEJO: NOVIDADES E RELATORIO DA AGAO DESENVOLVIDA NO 12 ANO

E-mail do IPBeja (Sandra Saude) — 17/12/2015 - aos educadores e professores que frequentaram a 22 edi¢do da
acdo de formagdo em Empreendedorismo em contexto educativo

Plano de Promogdo do Empreendedorismo nas Escolas do Baixo Alentejo - Guido da Sessdo - IPBeja, Cimbal, Adral,
Centro Educativo Alice Nabeiro

Plano de Promogdo do Empreendedorismo nas Escolas do Baixo Alentejo - Apresentacdo do Projeto
Plano de Promogdo do Empreendedorismo nas Escolas do Baixo Alentejo

Relatério de Gestdo 2015 - Promogdo do Empreendedorismo - pg. 26 a 29

Pacto para o Desenvolvimento e Coesdo Territorial - 31/08/2015

Adenda ao Pacto para o Desenvolvimento e Coesdo Territorial - Delegacdao de Competéncias - 30 de dezembro de
2015

Projeto Educativo - Agrupamento de Escolas de Santa Comba Dao

Projeto de Intervencdo - Agrupamento de Escolas de Santa Comba D&o - 2015/2019

Alteragdo da Adenda ao Pacto para o Desenvolvimento e Coesao Territorial - 24 de margo de 2016
Relatério de Gestdo 2016 - Promogao do Empreendedorismo - pg. 3; pg. 26 a 28

Relatério Interno de Execugdo - Versdo Final
Projeto Escolas Empreendedoras da CIM Viseu D3o Lafdes
62 Edigdo - Ano letivo 2016/2017

Apresentagdo de Candidatura da CIM VDL a Medida 10.1 do POHC - Promogao do Sucesso Educativo e Redugdo do
Abandono Escolar Precoce

Plano Anual de Atividades - Agrupamento de Escolas de Santa Comba D30 2016/2017
AAC - Aviso n.2 CENTRO 66-2016-15 (combate ao insucesso escolar)

AAC - Aviso n2 ALT20-66-2016-23 (sucesso educativo e prevengdo do abandono escolar)
AAC - Aviso n2 ALT20-66-2016-28 (combate ao insucesso escolar)

314



Tabela 5.1.1 (Continuagdo) - Fontes Documentais de Ambito Regional por Ordem Cronolégica

Ano Nome do Documento
Plano de Agdo Estratégico do Agrupamento de Escolas de Cuba - AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DE CUBA -

2016
06/07/2016
Protocolo de Colaboragdo entre o Centro de Formagdo de Associagdo de Escolas (CFAE) das Margens do Guadiana,

2016 3 EDIA - Empresa de Desenvolvimento e Infraestruturas do Alqueva e os Agrupamentos e Escolas publicas
associados - 2016
Formacdo denominada “Oficina de Formagdo EDUCACAO EM EMPREENDEDORISMO”, dirigida aos professores dos

2016 agrupamentos abrangidos pelo Centro de Formagao, que decorreu nas instalagdes da EDIA durante o ano letivo
2016/2017

2016 Cimbal - Grandes Opgdes do Plano e Orgamento 2016 - Programa Regional de Promog¢ao do Empreendedorismo -
pg. 12

2016 Protocolo celebrado entre a EDIA e o CFAE — Centro de Formagao de Associagdo de Escolas das Margens do
Guadiana e os agrupamentos escolares - "Alqueva vai a Escola"

2016 EDIA - Relatério de Sustentabilidade relativo ao ano de 2016 - O desempenho econdmico, ambiental e social da
EDIA - pg. 37 - ALQUEVA VAI A ESCOLA - EDIA ASSINA PROTOCOLOS COM ESCOLAS

2016 E-mail do IPBeja (Sandra Sadde) — 21/09/2016 — Pedido de contributos/a¢6es no dominio no &mbito das Grandes
Opcgdes do Plano 2017. Informagdes sobre o atraso na submissdo de uma candidatura supramunicipal ao POCH,
medida 10.1 - Promogdo do Empreendedorismo nas Escolas do Baixo Alentejo

2016 CIM VDL - Orcamento do Exercicio Economico de 2017

2016 CIM VDL -Opcoes do Plano e Orcamento 2017

2016 Opgdes do Plano e Orcamento 2017 CIM VDL

2016 CAC - Aviso n.2 ALT20-66-2016-28

2016 Lista de Operacdes Aprovadas - inalentejo 2007-2013 - Eixo 1 - Competitividade Inovacdo e Conhecimento

2017 AVISO POCH 107/2017/03 - Promog&o para o sucesso escolar

2017 Candidatura IPBeja/CIMBAL/ADRAL/Centro Educativo Alice Nabeiro — Rede Territérios Educativos
Empreendedores — Alentejo 2020

2017 Candidatura promovida pela ADRAL no ambito do Eixo 1 "Competitividade, Inovagdo e Conhecimento" - Criagdo
da Rede Regional de Educagdo para o Empreendedorismo - "Alentejo Empreende"

2017 Candidatura da CIMBAL e seus Municipios ao POCH no ambito da medida 10.1 "Promocgdo do sucesso educativo e
o combate ao abandono escolar precoce"

2017 projeto Educativo Agrupamento de Escolas de Cuba - Quadriénio 2017/20214

2017 PLANO ANUAL E PLURIANUAL DE ATIVIDADES 2017/2018 - AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DE CUBA

2017 Plano de Formagdo - AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DE CUBA - Ano Letivo 2017/2018
Plano de Estudos e Desenvolvimento Curricular —2017/2018 - AGRUPAMENTO DE ESCOLAS DE CUBA - Medida 5:

2017 6. Atividade(s) a desenvolver no ambito da medida - Implementar um projeto de empreendedorismo - pg. 22
Cimbal - Grandes Opg¢des do Plano, Orgamento e Mapa de Pessoal -2017 - O empreendedorismo nas escolas - pg.

2017 23

2017 Grandes Opgdes do Plano 2017 da CIMBAL
Protocolo de Colaboragdo assinado entre todas as entidades envolvidas (Municipios, Escolas, CFAE) na promogao

2017 do sucesso escolar - janeiro de 2017

2017 Relatério de Gestdo 2017 - Promogao do Sucesso Educativo em Viseu Ddo Lafdes - pg. 4; pg. 27 a 32
Candidiatura “Promogado do sucesso escolar e combate ao abandono precoce em Viseu Dao Lafées”, ao Programa

2017 Operacional Centro 2020
Protocolo de Colaboragdo - Promogdo do Sucesso Educativo 05/2017 - Agrupamento de Escolas, Escolas ndo

2017 Agrupadas, Escolas Profissionais, CFAE e a CIM VDL

2017 OpgGes do Plano e Orgamento 2017 — CIM VDL — Rede Regional de Empreendedorismo Regido Ddo Lafdes (Pg.31)

2017 Plano Anual de Atividades - Agrupamento de Escolas de Santa Comba D3o 2017/2018

2017 Regulamento Interno - Agrupamento de Escolas de Santa Comba Ddo

2017 Escola Profissional de Torredeita -Projeto Educativo

2017 Escola Profissional de Torredeita - PERFIL DO ALUNO - CONHECIMENTOS. CAPACIDADES. ATITUDES.

2017 OpgGes do Plano e Orgamento 2017 — CIM VDL (Pg. 31 a 33)
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Ano Nome do Documento

2017 Orgamento do Exercicio Econdmico de 2017 — CIM VDL

Cimbal - Grandes Opgdes do Plano, Orgamento e Mapa de Pessoal -2018 -Projetos Supramunicipais, Interregionais
2018 e Transnacionais “Empreende.3 R” — Promogdo do Espirito Empresarial - pg. 38

Cimbal - Grandes Opg¢0es do Plano, Orgamento e Mapa de Pessoal -2019 - "Empreende.3 R" Promogao do Espirito
2019 Empresarial - pg. 43
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5.2. O CICLO DAS POLITICAS PUBLICAS

5.2.1. INTRODUCAO

O Ciclo das politicas publicas
Introdugao

A andlise dos Casos Intermunicipais CIMVDL e CIMBAL* tem como um dos seus maiores
objetivos compreender as razdes por detrds do sucesso e do insucesso dos dois casos e por isso
ird basear-se primordialmente no indicador Presenca Média e num indicador construido a partir
dele — o diferencial de Presenca Média entre o caso de sucesso e o de insucesso. Este diferencial
sera usado para criar um ranking, tendo por base a ideia de que um maior diferencial observado
sinaliza uma maior distancia entre o “grau de sucesso” observado no caso de sucesso e no de
insucesso, e que essa maior distancia esta (positivamente) correlacionada com um maior poder
explicativo das diferengas observadas, no que ao sucesso concerne.

Este ranking serd aplicado ndo sobre a amostra como um todo, mas sobre a amostra
particionada da seguinte forma, tendo por base os valores de PM dos elementos do caso
CIMBAL: uma sub-amostra com valores PM < 0 e outra com valores com PM > 0. Fazemos esta
particdo pois, ndo obstante (tal como explicado no Capitulo 8) ser legitima e util a opg¢do de
calcular médias ponderadas, incluindo médias de valores em amostras com valores positivos e
negativos*, é claro que um valor de PM < 0 indica um contributo negativo para o sucesso na
etapa, enquanto um valor de PM > 0 indica um contributo positivo. Isto é uma diferenga que
merece um tratamento diferente, no sentido exato em que daremos primazia, na construgdo do
ranking, aos elementos que tém PM < 0, aplicando, dentro dessa amostra, o filtro do diferencial
de PM, aplicando o mesmo filtro ao restante grupo de elementos, com PM > 0%2,

Esta opgdo é bastante natural — ainda que exija um pouco mais de complexidade na analise e
leitura dos dados —, na medida em que o objeto de analise do nosso estudo é a compreensdo do
gue esteve subjacente ao sucesso e insucesso em cada uma das suas etapas. Por isso, onde quer
gue tenha existido um valor de PM < 0, sinalizando um contributo negativo para o sucesso, isso

é merecedor de destaque. Complementarmente, a andlise do diferencial de PM é valiosa porque

40 Ao longo deste capitulo e da prépria, a expressdo: o caso CIMBAL/CIMVDL serd igualmente escrita por uma questdo
de economia de palavras substituida por o CIMBAL/CIMVDL.

41 Mais concretamente, calculamos uma média dos valores obtidos para os scores de citagdes numa mesma categoria;
depois agregamos os valores de PM das categorias de uma dada dimensdao em médias por dimensao, realizando o
mesmo processo de média ponderada para chegar as médias por etapa e médias globais para cada caso.

42 podemos assim dizer que as nossas preferéncias tém um cardcter lexicografico, em que primeiro releva o sinal da
PM, e depois o diferencial de PM entre CIMVDL e CIMBAL.
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a um maior diferencial de PM estara em principio associado a um maior poder explicativo para
a observacdo de diferentes resultados no que ao sucesso diz respeito.

Toda esta analise serd complementada com um olhar sobre o IC e os seus componentes de base:
numero e percentagem de citagcdes (para ter uma ideia da notoriedade absoluta, relativa e
comparativa) e magnitude média.

O “Caso Intermunicipal” serd apresentado olhando para as trés etapas do ciclo de politicas
publicas em estudo, incluindo um comentario breve sobre os resultados das Dimensdes em cada
uma das Etapas, analisando-as depois individualmente aos niveis das Categorias, a partir do
ranking construido, acrescentando elementos substantivos extraidos das entrevistas e
aproveitando os “insights” recolhidos junto dos atores envolvidos nas citadas politicas publicas.
Uma nota é devida sobre a nomenclatura usada. Usamos os termos “sucesso” e “insucesso” por
facilidade de andlise “bindria”, mas também por se ter observado*?, um caso de sucesso e um
caso de insucesso. A escolha destas palavras ndo desvaloriza as decisbes tomadas pelos
responsaveis da CIMBAL quanto a ndo implementacdo de PEpE nem a concretizagdo das
iniciativas que os mesmos levaram a efeito na criacdo de infraestruturas de suporte a iniciativa

empresarial.

5.2.2. ANALISE DAS DIMENSOES DA ETAPA AGENDA

Tendo por base o ranking do diferencial dos valores do indicador PM, entre CIMVDL e CIMBAL,
observado nas dimensdes da etapa Agenda, comentaremos os resultados obtidos através da
quantificacao dos elementos qualitativos deixando, a exemplo do ocorrido no Caso Nacional, a

exposicdo substantiva por detras dos niUmeros para a analise dos resultados pro categorias.

Na Tabela 5.2.2.1 incluimos os valores de PM, MM, CF e IC para cada uma das Dimensdes da

Etapa Agenda, sendo a ordenacdo decrescente pelo diferencial de PM entre CIMVDL e CIMBAL.

43 A partir da informagdo constante do Quadro xxx — evolugdo do nimero de alunos.
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Tabela 5.2.2.1 — Ranking Dimensdes Etapa Agenda: diferencial de PM entre CIMBAL VS
CIMVDL

PM MM CF % CF IC
cop -
o DIMENSAO (DIM) BAL | VDF DIF BAL | vbL | BAL | vbL | BAL | vbL | BAL | vDL
PM(BAL)<0| A3 [Fluxo da Politica -0,07 | 0,56 0,63 50% | 52% | 290 143 35% | 27% | 156 279
A4 |Empreendedores de politica 0,24 | 0,90 0,66 80% | 91% 76 57 9% 11% | 101 73
o
—:—, A2 |Fluxo das Politicas (alternativas e solugdes) | 0,06 | 0,69 0,63 57% | 74% | 300 | 201 | 36% | 37% | 170 | 166
<
o
E A5 |Janela de Oportunidades 0,10 | 0,66 0,56 59% | 66% | 104 73 13% | 14% | 101 100
o
Al |Fluxo de Problemas 0,31 | 0,88 0,56 51% | 78% 59 64 7% 12% 71 57
A ETAPA AGENDA 0,05 0,70 0,65 56% 70% 539 395 65% 73%

Fonte: elaborado pelo autor

Procurando entender a performance no caso de sucesso vs insucesso, observamos que a
Dimensdo “Empreendedores de Politica” foi aquela que revelou maior disparidade (0,66), sendo
que as Dimensdes A5 e Al revelam a menor disparidade (0,56). Com excecdo da dimensdo A3
onde a PM foi ligeiramente negativa observa-se que no CIMBAL os fatores de sucesso destas
dimensodes estiveram presentes ainda que num grau relativamente baixo, comparativamente ao
CIMVDL.

Ao nivel dos indicadores MM e CF, observamos que ndo existe uma grande disparidade de
resultados, merecendo, no entanto, relevo em ambos os casos o impacto elevado (para o
sucesso desta etapa) protagonizado pelos empreendedores de politica (MM de 80 e 91%),
apesar do baixo nimero de citagGes (CF de 9 e 11%) com que foram referenciados pelos
entrevistados.

Importa por isso analisar a um nivel mais fino, isto é, se existem algumas Categorias que se
evidenciem como drivers / influenciadores dos resultados obtidos, o que faremos na secdo

seguinte.

5.2.3. ANALISE DAS PRINCIPAIS CATEGORIAS DA ETAPA AGENDA
Observemos entdo na Tabela 5.2.3.1, os resultados no sentido de perceber se existem algumas
categorias que assumam uma diferenga mais significativa que possa ajudar a compreender os

resultados que ocorreram entre os dois Casos.
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Tabela 5.2.3.1 — Ranking categorias Etapa Agenda: diferencial de PM entre CIMBAL VS CIMVDL

Fonte: elaborado pelo autor

# 1 - Dimensao Fluxo da Politica - Categoria A3.2 — Mudangas Governamentais

PM MM CF % CF IC

Cod Categorias
BAL VDL DIF BAL VDL BAL VDL BAL VDL BAL VDL
A3.2|Mudangas governamentais -1,00 | 0,44 | 1,44 | 100% | 38% 1 8 0% 1% 25 46
© |A4.2]Acesso aos decisores -0,59 | 0,81 1,39 70% 77% 23 13 3% 2% 102 84
'\_'/T A2.9|Restri¢des do Sistema -0,57 | -0,43 | 0,15 37% 14% 54 14 7% 3% 114 38
g A3.4|Forgas Politicas Organizadas -0,42 | 0,90 1,32 50% 81% 6 21 1% 4% 44 110
E A2.2|Fluirde Ideias no interior das comunidades (primeval sou] -0,36 | 0,31 0,68 67% 59% 36 27 4% 5% 125 106
& A3.3|Posicdo das instituicdes envolvidas -0,12 | 0,56 | 0,68 | 52% | 45% | 244 96 29% | 18% 288 174
A2.6|Viabilidade Financeira -0,12 | 0,89 | 1,01 | 70% | 79% 30 19 4% 4% 116 103
Al.4|Eventos, crises e simbolos 0,17 | 0,95 | 0,79 | 40% | 91% 15 11 2% 2% 62 84
Al.2|Estudos especificos 0,21 0,91 0,69 57% 82% 7 11 1% 2% 51 80
A2.7|Recetividade Politica 022 | 0,86 | 0,64 | 65% | 86% 66 42 8% 8% 167 159
A5.1|Abriu-se uma janela de oportunidade 0,10 0,66 0,56 59% 66% 104 73 13% 14% 199 184
A2.4|Exequibilidade técnica 043 | 09 | 0,53 | 74% | 92% 27 36 3% 7% 114 153
© |A4.3|Recursos despendidos 0,54 1,00 0,46 92% | 100% 12 4 1% 1% 84 53
-:— Al.l]Indicadores 0,25 | 0,70 | 0,45 | 50% | 40% 6 5 1% 1% 44 38
EE A2.1]Comunidade de especialistas (geragdo de ideias) 0,43 0,88 0,45 43% 88% 14 16 2% 3% 62 99
E Al.3|Feedback da agdo politica 0,42 0,86 0,45 55% 78% 31 37 4% 7% 105 143
& A4.4|Estratégias utilizadas 055 | 093 | 0,38 | 82% | 96% 28 23 3% 4% 122 125
A2.8|Aceitagdo pela Comunidade 0,34 0,64 0,30 37% 72% 49 18 6% 3% 108 96
A2.5|]Compatibilidade com valores 0,58 0,75 0,17 72% 61% 18 18 2% 3% 92 88
A4.1|Quem (atores visiveis / ndo visivies) 0,77 091 | 0,14 | 85% 94% 13 17 2% 3% 84 106
A3.1|Sentimento supranacional/nacional / regional 0,33 0,25 | -0,08 | 33% 61% 39 18 5% 3% 92 88
A2.3]|Processo evolutivo de amadurecimento 1,00 0,91 | -0,09 | 100% | 82% 6 11 1% 2% 62 80

A ETAPA AGENDA 0,05 0,70 0,65 56% 70% 829 538 100% | 100%

Comecando pela andlise da categoria Mudangas Governamentais que se encontra integrada na

dimensdo “Fluxo da Politica”, verificdAmos que a mesma registou 8 citacdes no caso da CIMVDL

e 1 no caso da CIMBAL, apresentando um diferencial de 1,44, ou seja, muito acima da média de

0,65. Isto reflete a importancia frisada pelos entrevistados da CIMVDL na transicdo de autarcas,

isto é, a substituicdo de “dinossauros

na4

por novos e jOVEhS autarcas.

Assim, foi-nos dito pelos nossos interlocutores que, no contexto de crise financeira e de

assisténcia da TROIKA, que obrigou os atores politicos a encontrar estratégias e acGes de

mudanca, mais focadas na intervencdo imaterial das politicas, a educacdo para o

empreendedorismo beneficiou de uma mudanga de geragdo nos rgaos de governagao das

Camaras Municipais e Comunidades Intermunicipais.

Em 2010 tivemos logo a intervencgdo da Troika e o seu respetivo programa assistencial que nos fez
mudar de vida. [...] Ja refleti sobre isso e considero que o facto de termos tido a oportunidade de
contar com um conjunto de novos autarcas, que pensavam diferente e que transportavam consigo
a energia e vontade de quem é novo também contribuiu muito para que tivéssemos acreditado e
envolvido neste programa que mexia com 0s mais novos e com o seu futuro. E como tudo na vida,
0s novos acabam sempre por pensar de forma diferente (CIMVDL, 3)

44 Expressdo normalmente adotada para caraterizar os autarcas que exerceram a presidéncia de uma autarquia trés
ou mais de trés mandatos consecutivos.
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Ja no que se refere a Regido do Alentejo, verificdmos que os nossos entrevistados nao atribuiram
especial relevo a renovacdo da geracdo de autarcas, na medida em que, independentemente
das mudancas nos 6érgdos de governacao dos municipios, prevaleceu a intervencdo politica
tradicional que privilegiava a “politica da obra” e a criacdo de condi¢cGes que permitissem a

captacdo de empresas que desenvolvessem os seus negécios na Regido do Alentejo.

Por exemplo, faldmos, com a CCDR-A, a autoridade de gestdo acolheu, mas o que acontece é que a
autoridade de gestdo, por razes (um dos responsaveis, que era quem estava a frente, foi para a
ADC, o outro responsavel, que estava na Competitividade, acabou também por sair para a ADC) e
depois com a mudanca de Governo esta foi uma das prioridades (Sistema de incentivos ao
investimento por parte das empresas), cuja contratualizacdo ficou pendente (alids o regulamento
saiu a semana passada — o famoso SI2E). (ADRAL)

Ainda dentro da dimensdao “Fluxo da Politica” foi destacado pelos nossos respondentes a
categoria das Forgas Politicas Organizadas, a qual registou 21 citacées no caso da CIMVDL e 6
no caso da CIMBAL, apresentando um diferencial de 1,32 — também muito acima da média de
0,65 —, denotando uma grande disparidade entre o envolvimento dos atores associativos na
Regido de Viseu Dao Lafdes e na Regido do Baixo Alentejo. Ao nivel da CIMVDL, a educac¢do para
o empreendedorismo e as forcas politicas que levaram a sua implementacao na Regido Viseu
Déao LafGes foram explicadas em ambiente de didlogo e negociacdo, tendo obtido uma aceitacdo
por todos os representantes municipais, e a sua disponibilidade politica para a entrada da

temadtica na Agenda.

Faco questdo de dar nota que nds visitdmos, houve uma altura que percorremos todas estas
instituicdes. Faldmos com as pessoas, fizemos uma coisa importante que ndo fomos isoladamente
falar com elas, mas juntdmo-nos num grupo, isto &, chegdvamos a uma determinada zona da Regido
Viseu Ddo LafGes e solicitdvamos, por exemplo, a presenca do Senhor Vereador de Vouzela, de
Oliveira de Frades, de Sdo Pedro Sul, o diretor da Associagdo Empresarial, da Associacdo de
Desenvolvimento Local... E todos ali conversamos sobre que é que cada um fazia (CIMVDL, 1)

Conseguimos igualmente perceber que a for¢a exercida pelos atores politicos nas comunidades
educativas, a partir dos seus 6rgaos de gestao, deu o espago de apresentagdo e negociagao

necessario para convencer os atores educativos.

Uma carta de missdo [...] resulta da minha reconducéo [e o] conselho geral aprovou [...]. [0] conselho
geral tem participag¢do das associagdes empresariais [...] e da propria CIM Viseu Ddo Lafdes. [...] A
CIMVDL foi convidada justamente por haver essa ligagdo anterior da escola a CIM [...]. E foi iniciativa

da diretora recomendar ao Sr. Presidente do conselho geral que convidasse a CIM Viseu e Ddo
LafGes, porque hd uma ligacdo a escola (AE, 1)

Por ultimo, foi realgado pelos nossos entrevistados que esta forga politica foi, também,
transversal aos Centros de Formacado de Professores, através de relagdes de proximidade entre
os atores politicos da CIMVDL e as Dire¢es dos Centros de Formagdo. De acordo com o0s nossos
interlocutores, esta influéncia das CIM nas iniciativas de formagao de professores justificava-se,
precisamente, pela necessidade das sinergias em prol de um desenvolvimento territorial

sustentdvel e coeso.
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Nés tivemos aqui uma reunido com um dos responsaveis do projeto e eu convidei, por minha
iniciativa, [a CIMVDL] para estar aqui, e embora devessem ser as tutelas a articular isto, eu achei
que se estamos todos na nossa regido e se vamos ter o mesmo projeto [...], devemos conversar
entre nds sendo ninguém diz para conversarmos. E foi este tipo de racional que contribuiu mais uma
vez para que neste projeto estivessem os Centros de Formacgédo, a CIMVDL, os seus Municipios, os
Agrupamentos de escolas e todos os outros parceiros. Eu acho que nés temos de ter uma visdo
regional, numa Otica territorial, e isto ndo é nenhum desmérito de uma visdo nacional (CFP)

No que diz respeito as forgas politicas da Regido do Alentejo, a partir das informagdes prestadas
pelos nossos interlocutores, compreendemos que as solucées de politica, em particular em
relacdo a drea da educacgao, foram condicionadas pela interpretacao que, no seio dos partidos
politicos dominantes na Regido, se faz da relacdo de poderes entre a administracdo central e as

comunidades intermunicipais.

Mais concretamente, para estes responsaveis foi assumido “a letra” o que se encontra nos
enguadramentos juridicos, ndo tanto por razoes de natureza estratégica para os territérios, mas
por uma natureza ideoldgica relativa as relagdes institucionais entre érgaos do Estado e da

Governagao.

Ha aqui uma dimensdo, esta sim mais ideoldgico, que é ir para além daquilo que esta escrito na lei.
N&o estd escrito na lei que o municipio deva intervir na drea da educagdo, além de construir escolas
e reparar escolas, mais algumas coisas, naturalmente, o resto é da Administracdo Central. Esta
situacgdo é clara e publicamente assumida pelos municipios do Partido Comunista, que defendem
uma postura de clara separacdo de dguas entre competéncias da Administracdo Central e da
Administracdo Local, embora a pratica por vezes mostre situagdes em que as circunstancias locais
se sobrepdem a essa postura; no caso do Partido Socialista, essa postura é mais difusa, menos
homogénea (Consultor®)

De acordo com os nossos interlocutores, esta realidade manifestou-se, por exemplo, na relacdo
que alguns representantes municipais que pertenciam a CIMBAL mantiveram com o programa
do Portugal 2020 de promogdo dos Planos Integrados e Inovadoras de Combate ao Insucesso
Escolar. Nesta situagdo, os atores politicos foram muito criticos ao desinvestimento em obra,
em detrimento do investimento em agBes imateriais, tais como sdo os projetos educativos na

area da educagdo para o empreendedorismo.

Quando se colocou agora, no Portugal 2020, a disponibilizagdo de recursos que sdo Fundo Social
Europeu para estas coisas do sucesso escolar e afins e, em contrapartida, se retirou dinheiro do
investimento fisico, a posicdo da maior parte dos municipios (em especial - mas ndo apenas - do
Partido Comunista) foi estdo-nos a querer tirar os nossos recursos, que sdo os da obra, e estdo a
colocar-nos aqui recursos a disposicdo para nés exercermos fungdes que sdo da administracdo
central, € uma transferéncia encapotada, e, de repente ha um dia em que os fundos acabam, mas
as competéncias na pratica ja sdo nossas e nos isso nao aceitamos (Consultor)

Por ultimo, dentro desta dimensdo do “Fluxo da Politica” foi destacado pelos nossos

respondentes a categoria da Posi¢ao das instituicdes envolvidas, a qual registou 96 citacdes

45 Responsavel pela elaboragdo do Plano Estratégico de Desenvolvimento do Baixo Alentejo e parte ativa em todo o
processo de concegdo e discussdo das suas linhas orientadoras.
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no caso da CIMVDL e 244 no caso da CIMBAL, apresentando um diferencial de 0,68 —
ligeiramente acima da média de 0,65. Ao nivel da CIMVDL, a partir das informacdes da
interlocutora da CCDR-C, conseguimos, em primeiro lugar, compreender que esta instituicao
de politica regional acolheu o referencial de candidatura do IAPMEI, divulgando o mesmo

pelas CIM, incluindo a CIMVDL.

[O IAPMEI] apresentou-nos a proposta com a orientacdo de ser importante envolvermos as
Comunidades Intermunicipais, [no ambito] da educacdo para o empreendedorismo porque de facto
ndo basta andarmos a falar que tem que inovar, tem que empreender [...]. Primeiro achamos a ideia
muito interessante pois o programa que a suportava poderia ter impacto sobretudo na questdo
relacionada com a mudanca de atitudes e de cultura junto dos alunos e naturalmente nos seus
professores [...]. N6s abrimos um aviso, que tinha sido precedido de um referencial para permitir
gue a metodologia que tinhamos desenvolvido com o IAPMEI seria seguida por todos, e todas as
CIM, que estavam previamente sensibilizadas e tinham mostrado interesse, apresentaram as
correspondentes candidaturas (CCDR-C)

Por outro lado, foi realgado pelos nossos interlocutores os posicionamentos do IAPMEI e da
CIMVDL, na medida em que estas duas instituicGes reforcaram a capacidade técnica e politica
para que a CIMVDL elaborasse uma Candidatura ao POR MAIS CENTRO, para financiar a
implementa¢cdo de um programa de educacdo para o empreendedorismo nas escolas da
Regiao.
Pela CCDR e pelo IAPMEI. Portanto, surge ail Estas entidades contataram outras CIM mas nds
abracamos logo isso na semana seguinte ao convite que nos foi feito. Conversamos aqui

internamente e agarramos a ideia, houve uma candidatura a fundos comunitérios, fizemos o
diagndstico, definimos um plano de acdo (CIMVDL, 1)

O posicionamento integrado destas instituicdes, ao permitir um alinhamento estratégico e
operacional, tornou possivel que a educacdo para o empreendedorismo entrasse na Agenda
de politica educativa da CIMVDL, por resolver os problemas de coesdo territorial, através da
promog¢do de uma nova cultura e identidade geracional, capaz de desenvolver nas novas
geracdes, um perfil de cidadado e habitante: o empreendedor. Também nesta categoria, o
testemunho da interlocutora da CCDR-C tem a capacidade para resumir a visdo deste

posicionamento integrado.

Despertar nos jovens a ideia de abragarem projetos empresariais. Nos criamos condig8es [para] que
os jovens, ao desenvolverem as suas ideias de negdcio, conhecessem melhor as realidades locais, e
nas propostas que apresentam acabam por beneficiar desse conhecimento com vantagens
naturalmente para as economias destas regides. [...] E uma nova geracdo! [...] O grande designio dos
territorios, mesmo os territérios de baixa densidade é reter as pessoas, levar a que as pessoas
possam ter projetos profissionais e projetos de vida e a Unica forma é através das empresas, ndo
tenhamos duvidas (CCDR-C)

Quanto ao posicionamento das comunidades educativas neste ciclo de politica publica, os
nossos interlocutores manifestaram o valor pedagdgico e estratégico das politicas de educacgado

para o empreendedorismo da CIMVDL.
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Este projeto pode fazer a diferenca porque a relacdo entre a escola e o mercado de trabalho pode
ser maior [...]. Cd estd, voltamos a questdo do curriculo. Ou seja, o professor do ensino regular esta
muito preso, mesmo que se queira libertar estad preso a toda aquela questdo do curriculo e dos
programas (CFP)

Ao nivel da CIMBAL, segundo as informacdes prestadas pelos nossos interlocutores desta
instituicdo, os atores politicos perspetivaram o empreendedorismo como uma prioridade

politica, que se refletiu na elaboracdo dos planos estratégicos para a Regidao do Baixo Alentejo.
“O empreendedorismo nas escolas é a nossa menina de ouro.” (CIMBAL)

Com base neste posicionamento, a CIMBAL reconheceu o Instituto Politécnico de Beja, como
parceiro institucional na coordenacdo do PEEBA, cabendo a CIMBAL um papel de mediadora
entre as equipas de coordenacdo e execuc¢do do Projeto e os Municipios aderentes e respetivas

comunidades educativas. Na perspetiva da CIMBAL, foi a primeira CIM do Alentejo a fazé-lo.

No que ao empreendedorismo nas escolas diz respeito, posso dizer que ja foram desenvolvidas
diversas experiéncias no Territorio. Alids a CIMBAL esteve envolvida numa iniciativa de
empreendedorismo nas escolas (PEEBA) através de um projeto que englobava todos os atores do
territério e que curiosamente visava tornar-se extensivel a todo o Alentejo. (CIMBAL)

No entanto, o posicionamento da CIMBAL foi questionado pelas comunidades educativas por
nao se assumir como a entidade responsavel pela promogdo de um programa de educacdo para

o empreendedorismo, a escala intermunicipal.

Ora se a CIMBAL ndo estd numa reunido destas o que é que eu posso deduzir daqui? Ou ndo esta

s N

interessada em emitir pareceres sobre aquilo que é o futuro da regido, no que toca a oferta
formativa por parte dos agrupamentos da regido, ou entdo ndo tem técnicos especializados que
tenham conhecimentos que lhes permitam emitir pareceres, ou entdo por impossibilidade (AE, 1)

Por ultimo, no que se refere ao posicionamento das comunidades educativas, alguns dos nossos
interlocutores manifestaram uma posicdo favoravel a implementacdo dos programas de
educacdo para o empreendedorismo na CIMBAL, tendo em conta um empreendedorismo mais
holistico, que devia integrar varias dreas, como a cultura, o associativismo, para atingir

competéncias como a proatividade e capacidade de iniciativa.

Empreendedorismo tem que ser vista numa visdo holistica e ndo numa visdo particular sd restrita
ao tema empresarial, o empreendedorismo é também isso, mas ndo é sé isso. E, de facto, muito
mais do que transmitir competéncias empresariais, pois também estamos a falar ao nivel do
empreendedorismo cultural, social, ambiental, ecoldgico, etc. quando falo de empreendedorismo
em algumas das nossas unidades em que temos que falar em STC- Sociedade, Tecnologia e ciéncia,
comeco por dizer que ser empreendedor é passar por uma rua, apanhar um papel do chdo e p6-lo
no lixo, é alguém fazer algo por iniciativa (AE, 5 / AE, 6)

Na mesma linha, os interlocutores das comunidades educativas do ensino profissional
defenderam uma educagdo para o empreendedorismo que prepare os alunos com capacidade
para tomar iniciativa e competéncias que articulam o tedrico e o pratico, sejam criativos e

responsaveis.
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Queremos e defendemos que acima de tudo os nossos alunos desenvolvam a sua autonomia que
sejam criativos, responsaveis e que tenham iniciativa. Mas nés em vez de trabalharmos
concretamente Empreendedorismo, é mais uma autonomia (EP, 1)

# 2- Dimens3dao Empreendedores de Politica - Categoria A4.2 — Acesso aos Decisores

De acordo com os resultados obtidos nas entrevistas realizadas, fomos levados a passar da
dimensao do “Fluxo da Politica” para a dimensao “Empreendedores de politica” e, dentro desta,
para a categoria Acesso aos Decisores, a qual registou 13 citacdes no caso da CIMVDL e 23 no
caso da CIMBAL, apresentando um diferencial de 1,39 — muito acima da média de 0,65.

Este diferencial reflete, como veremos, a dificuldade do empreendedor de politica em Beja em
aceder aos decisores, o que nao se verificou em Viseu, onde o empreendedor de politica teve
sempre um papel crucial na interligacdo com os diversos decisores, nomeadamente com o
Presidente da CIM, restantes membros do Conselho Intermunicipal, Presidente da CCDR Centro
e com a responsavel do IAPMEI.

De acordo com os nossos interlocutores, na Regido de Viseu Dao LafGes o acesso aos decisores
manifestou-se sobretudo ao nivel das a¢cdes desenvolvidas pelo Secretario Executivo da CIMVDL,
garantindo a sua legitimidade face ao conjunto dos Municipios associados e presentes no seu

Conselho Intermunicipal.

No caso, da CIM Viseu Dao Lafées ha ali uma pessoa que de facto marca a diferenca que € o seu
secretdrio executivo, Dr. Nuno Martinho, que tem depois a confianca do Presidente da CIM e dos
Presidentes das Camaras. O proprio Presidente da CIM e os seus colegas Presidentes dos Municipios
quando ndo se envolvem diretamente no Programa das Escolas ddo-lhe autonomia para ele
trabalhar com as diversas Escolas instaladas nos Concelhos que fazem parte da CIM Viseu Dao
LafGes. (CCDR C)

Essa dificuldade em aceder aos decisores, sobretudo aos presidentes dos Municipios, foi uma
preocupag¢do manifestada pelos nossos interlocutores do IPBeja, na medida em que inviabilizou
a capacidade de influéncia que a sua empreendedora de politica poderia exercer junto daqueles

atores politicos.

Vinquei sempre a importancia do projeto, mas nunca fui convidada a discutir de forma mais
especifica os detalhes do projeto. [..] O SE da CIMBAL sempre me disse que era um projeto
"querido" pelos municipios, mas como ndo tenho assento nas reuniées do Conselho Intermunicipal
da CIM ndo sei ao certo o que foi falado ou ndo sobre o assunto. (IES)

# 3- Dimensdo Fluxo das Politicas (Alternativas e Solugdes) - Categoria A2.9- RestrigGes ao
Sistema
Na dimensdo do “Fluxo das Politicas (Alternativas e Solu¢des)” verificdmos que a categoria

Restrigcdes ao Sistema, isto é, a capacidade de os decisores politicos anteciparem restricoes
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futuras a sua proposta, registou 14 citagdes no caso da CIMVDL e 54 no caso da CIMBAL,

apresentando um diferencial de 0,15 — neste caso, abaixo da média de 0,65.

Os nossos interlocutores da Regido de Viseu D3o Lafées identificaram restricdes a
implementac¢do dos PEpE que tém que ver com o préprio sistema educativo e as suas estruturas
curriculares. Nesta situacdo, encontrdmos restricdes relacionadas com a preparacao para os
exames, a avaliacdo interna e externa dos professores e das escolas e, também, as penaliza¢des
da administracao central quando ndo sdao cumpridos os objetivos tracados, ou os préprios

obstdaculos colocados pelo Ministério da Educagao.

Formatadas para o Ultimo més da escolaridade obrigatdria, em que eles vdo desenvolver a avaliagdo
interna e vdo ser sujeitos a avaliagdo externa. [...] De acordo com o atual estado dos curricula, [...]
eu diria talvez que é quase impossivel. [...] Ou san¢des vindas da administracdo central, porque a
escola ndo pode esticar muito os bragos, para abracar projetos [...]. E preciso que o Ministério da
Educacdo, também ndo tenha la muita ‘ferrugem’ (AE, 1)

O que se passa é que o ensino regular tem sempre a preocupacdo dos exames e dos resultados dos
exames, as disciplinas nucleares, ou seja, um professor acaba por focalizar todo o seu trabalho nesta
pressdo (CFP)

Além destas restricGes, os nossos interlocutores, também, referiram, para comparar a escola
publica das escolas profissionais, que a (im)possibilidade de manter o mesmo corpo docente
afeta a implementacdo de um programa educativo que se enquadra num novo modelo

pedagdgico.

Na escola publica ndo ha isto porque todos os anos os professores tém de concorrer a uma escola
completamente diferente, logo, de ano para ano eles tém de se adaptar a um novo modelo
pedagogico para nao falar do proprio espaco escola de uma forma mais abrangente (EP, 2)

No mesmo ano em que participei, também participaram outros colegas que ja ndo estdo ca. Ai
acontece essa situacdo, porque quando sdo professores contratados para um determinado ano, no
ano seguinte podem ja ndo estar na escola (AE, 4)

Os nossos interlocutores destacaram ainda restri¢cdes relacionadas com as diferentes culturas
politicas no territério nacional, dado que no mesmo territério (a escala nacional), podem existir
varias e diferentes mentalidades politicas e modos de perspetivar a promocdo do

empreendedorismo de base local.

Por exemplo as CIM do Alentejo sdo muito politizadas. Ou seja, muito viradas para infraestruturas,
ainda hoje. As CIM do Norte tém também as suas préprias agendas e nem sempre. Aqui, devo dizé-
lo, é facil para a CCDR atuar depois de fazer a contratualizagdo entre as CCDR e as CIM (CCDR-C)

Por seu turno, no que se refere a CIMBAL, a partir das informacbes prestadas pelos nossos
interlocutores, conseguimos compreender que as restrigdes ao sistema se refletiram ao nivel do
QREN e dos financiamentos de areas de acolhimento empresarial que, segundo o entendimento
que as autoridades de gestdo, a CCDR-A e as CIM beneficidrias fizeram dos regulamentos
especificos, levaram estes atores politicos a investirem os fundos na “politica da obra”,

considerando que as a¢des imateriais ndo cabiam nestes investimentos.

326



Para dar uma referéncia a este regulamento especifico das dreas de acolhimento empresarial, se
quisesse ter um entendimento muito restrito, diria que a educacdo para o empreendedorismo ndao
entra aqui. Outra coisa é ter um aviso que abre esta possibilidade e, sobretudo, ter abertura da
Autoridade de Gestdo para aprovar projetos destes. E isto faz toda a diferenca. Teria de haver
sensibilidade da CIM e da Autoridade de Gestdo para assumirem esta flexibilidade (Consultor)

VerificdAmos que este entendimento implicou uma politica de financiamento da iniciativa
“Alentejo Empreende”, associada a Competitividade e Inovacao, que ndo permitia alocar fundos

para a formula¢do de uma solugdo em educagdo para o empreendedorismo.

Preparamos essa candidatura e com a mesma conseguimos convencer, na altura, os responsaveis
da Autoridade de Gestdo do INAlentejo a darem uma opinido positiva aos termos constantes dessa
candidatura tendo inclusivamente dito ao IAPMEI quem ndo tem cdo caga com gato. Mas no eixo
um, mais concretamente na medida da Competitividade e Inovagdo, as coisas ndo eram da mesma
forma, ou seja, nds ndo podiamos fazer as mesmas acdes porque algumas ndo eram elegiveis e
consequentemente o financiamento ndo era igual (ADRAL, 1)

Outra restricdo igualmente identificada pelos entrevistados foi a dificuldade em mobilizar, mais
tarde, o investimento do Portugal 2020 (POCH) para dar continuidade ao PEEBA, na medida em
que, nem esta linha de financiamento abriu a tempo para manter o projeto em implementacao,
nem o investimento do Portugal 2020 para o empreendedorismo esteve ao alcance das

instituicdes parceiras do PEEBA.

N&o é isso, mas sim por sermos alguém que funcionando externamente poderia favorecer os
consensos num grupo tao alargado de interlocutores. S6 que houve duas traicdes neste processo,
ou seja, a questdo do timing e a questdo do préprio Edital nos tirar do player fundamental na
promocdo da candidatura, percebe? (IES)

Com efeito, ao nivel da oportunidade prevista com o financiamento do Portugal 2020 para os
planos de combate ao insucesso escolar, as restricdes do sistema formaram-se numa expetativa
de financiamento, que ndo se realizou “a tempo” suficiente para suportar as despesas do

Projeto, que os parceiros se tinham comprometido.

Portanto, nds fomos ficando a espera, diria mesmo a espera, ao ponto de nds quando nos
despedimos, em Julho de 2015, da plataforma de trabalho com as camaras, ADLS, EDIA, NERB, etc,
foi com a ideia de que em setembro quando voltarmos, teremos um draft da candidatura
estruturado, de maneira a que pudéssemos submeter a citada medida pois a propria CCDR achava
que o procedimento concursal seria aberto até ao final de 2015 (IES)

Acresce que, em 2016, aquando da abertura do Aviso de Concurso, o modelo de
contratualizagdo da CIMBAL com o conjunto dos Municipios associados entregava a estes a
responsabilidade por apresentar projetos individuais que, posteriormente, a CIMBAL
coordenaria do ponto de vista administrativo no ambito do Portugal 2020 — dando, assim, a
autonomia de introduzir a politica de educagao para o empreendedorismo no Plano individual
de cada um dos Municipios, e, portanto, inviabilizando, do ponto de vista financeiro e

operacional, a solucdo de politica intermunicipal.
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Esse ndo foi contratualizado, porque nds ndo éramos o “chefe de fila” desse projeto. [...]
Obviamente que o insucesso escolar é a componente em causa e o empreendedorismo tem que
estar presente nas a¢Oes a desenvolver. Ndo quer dizer que os proprios Municipios ndo recorram a
algumas estratégias prdprias assim como as associacGes de desenvolvimento, por exemplo, para
combater o abandono escolar, e necessariamente nessas o empreendedorismo é um foco (CIMBAL)

Ainda dentro da dimensao “Fluxo das Politicas” foi destacado pelos nossos respondentes a
categoria da Fluir de ideias no interior das comunidades a qual registou 27 citacdes no caso da
CIMVDL e 36 no caso da CIMBAL, apresentando um diferencial de 0,68, ligeiramente acima da
média de 0,65, denotando que em ambos os casos existiram um nuimero elevado de ideias

geradas nas comunidades, contribuindo para a percecao politica do problema.

No caso da CIMVDL, o fluir de ideias entre e inter atores politicos e comunidades educativas
manifestou-se na capacidade da CIMVDL auscultar todos os parceiros de uma forma
estruturada, ou seja, através da realizacdo de um diagndstico aprofundado sobre a realidade do
empreendedorismo na Regido. Alias, de acordo com os nossos interlocutores da CIMVDL, este

processo comegou com o questionamento da prépria CIMVDL.

Como € que ele estava organizado, isto é, o que € que as camaras municipais, cada uma delas ja
fazia? Tinham um gabinete de apoio ao empreendedorismo, ou ndo tinham? Tinham um gabinete
de apoio ao empresario? O que é que faziam estas entidades? O que é que o instituto de emprego
fazia para promover o empreendedorismo? O que é que faziam as universidades: a Catdlica, o
Piaget, o Instituto Politécnico de Viseu? O que é que as associacdes de desenvolvimento local
faziam? O que é que faziam associa¢cdes empresariais? (CIMVDL, 1)

Este processo deu, posteriormente, origem a uma Rede Regional de Empreendedorismo,
coordenada pela prépria CIMVDL, e que envolveria um triangulo virtuoso entre organismos do

sistema cientifico, as associagcbes empresariais e as comunidades intermunicipais.

Na altura eu salientei que se tornava importante envolver o chamado triangulo virtuoso que é a
Comunidade Intermunicipal, o Sistema Cientifico e Tecnoldgico e as Associacdes empresariais.
Constituir uma task force através da mobilizacdo, desde o primeiro momento, das entidades que
constituem esse tridangulo para juntamente com eles tracarmos aqui o nosso plano de acdo
(CIMVDL, 1)

A capacidade para construir esta Rede foi, também ela, muito relevante para a inclusdo da
educacdo para o empreendedorismo na Agenda da CIMVDL, e para um melhor fluir de ideias
sobre esta nova temdtica. Nesta situacdo, verificdmos como a Rede refletiu uma visao territorial
e, também, um conjunto de oportunidades para incluir na educacdo para o empreendedorismo,
que aumentaram a disponibilidade para aceitar a tematica, tais como testemunhos de boas

praticas locais.

Acho que foi a nossa grande capacidade de envolvermos toda a gente que contribuiu para fazer do
programa das escolas empreendedoras uma iniciativa, verdadeiramente, territorial. Trazer,
também, bons exemplos de jovens empreendedores, que conseguiram fazer a diferenca na
transformacdo de ideias criativas em acGes empreendedoras, para motivar os alunos (CIMVDL, 3)

328



Por outro lado, os testemunhos dos interlocutores dos Centros de Formacgdo de Professores

demonstraram que, desde a primeira hora, estiveram envolvidos como parceiros efetivos da

CIMVDL, dos seus Municipios e comunidades educativas, na acreditacdo das a¢des de formacao

em educacgdo para o empreendedorismo.

Penso que é importante salientar que nds, centros de formagdo, entramos nisto como parceiros
efetivos, nunca vimos isto como aquela questdo “Pronto, 18 vem mais uma coisa, e agora so se
lembraram de nds porque era preciso acreditar.” Ou seja, houve aqui um trabalho que foi sendo
construido e na parte dos centros de formagdo este passou a ser também uma valéncia, era um
protocolo, era um projeto que também era nosso. (CFAE)

No que se refere a CIMBAL, verificdmos a existéncia de um bom fluir de ideias espelhado no

protocolo entre o IPBeja e os municipios do Baixo Alentejo que, segundo a nossa interlocutora

do IPBeja, veio a dar origem a realizacdo de uma reunido de trabalho que esteve na base da

formulacdo de uma solucgdo politica em educacdo para o empreendedorismo - o PEEBA.

Num forum de discussdo mais partilhado e mais profundo, se chegou ao nivel da questdo da
educagdo empreendedora ou de educagdo para o empreendedorismo. Ou seja, para além da
componente de apoio aos ninhos de empresas, incubagdo de empresas e por ai a fora, enquanto
parte mais técnica de apoio, havia uma outra missdo, ou um outro trabalho que poderia e deveria
ser feito e que complementava alguns dos trabalhos, espartilhados e isolados, que alguns
municipios ja estavam a fazer. (IES)

Verificdmos, no entanto, que a existéncia de um bom fluir de ideias ja ndo se verificou entre os

Centros de Formacdo e a CIMBAL, dado que, apesar do PEEBA ter uma componente de formacao

de professores, os testemunhos dos interlocutores dos Centros de Formacdo de Professores

demonstraram que estes nunca foram contactados pela CIMBAL, apesar de terem manifestado

o interesse e necessidade de implementar formacdo de professores em educacdo para o

empreendedorismo.

O que lhe posso reafirmar é que senti a necessidade de se realizar essas acdes de formacdo em
educacdo para o empreendedorismo para 0s nossos docentes, e apesar de ndo ter verbas para o
fazer contatei a CIMBAL, que na minha opinido deveria ter sido a primeira estrutura a responder-
me e que até hoje nunca o fez. Felizmente que a EDIA se manifestou interessada e com isso
conseguimos fazer para ja uma oficina e espero que se faca a segunda em breve (CFP-A)

Finalmente, os nossos interlocutores criticaram o afastamento da figura do Diretor de escola /

agrupamento de escolas do processo de formulacdo de uma solugdo de politica que,

obrigatoriamente, deveria envolver as comunidades educativas.

O que lhe posso dizer é que os diretores deviam ser chamados a pronunciarem-se sobre estes
programas, até porque eles sdo os principais motivadores das coisas dentro dos seus agrupamentos.
Se o Diretor ndo é ouvido, se ndo tem a oportunidade de dar um parecer no sentido de como se
pode atuar, como chegar a mais pessoas? Assim ndo pode haver resultados satisfatorios. Se os
diretores dos agrupamentos ndo tiverem o conhecimento prévio destes programas, como é que o
podem transmitir? Em educagdo isso é impossivel (AE, 1)

Também dentro desta dimensdo do “Fluxo das Politicas” foi destacado pelos nossos

respondentes a categoria da Viabilidade Financeira, a qual registou 19 citagdes no caso da
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CIMVDL e 30 no caso da CIMBAL, apresentando um diferencial de 1,01, bastante acima da média
de 0,65, denotando que na Regido de Viseu Ddo Lafées foi sempre garantida a viabilidade
financeira do Projeto de Educagao para o Empreendedorismo enquanto que na Regido do Baixo

Alentejo tal ndo se verificou.

Assim, de acordo com os nossos respondentes, ao nivel da CIMVDL, a viabilidade financeira do
Projeto de Educacdo para o Empreendedorismo foi, numa primeira fase, garantida pelos fundos
do QREN para o empreendedorismo, por via do POR MAIS CENTRO, através do Concurso lancado

para as “Areas de Acolhimento Empresarial e Logistica”.

De acordo com os nossos entrevistados, a adesao da CIMVDL ao Concurso deveu-se, em grande
parte, ao papel da empreendedora de politica do IAPMEI e do envolvimento dos responsdveis
da CCDR-C, capazes de envolver atores de politica local na promocdo de politicas publicas

regionais e nacionais.

O projeto de educacgdo para o empreendedorismo aqui nas escolas da nossa regido, que ja vai na
sexta edicdo, foi motivado, obviamente, por uma candidatura a fundos comunitarios, através de um
desafio que nos foi lancado e a todas as CIM da Regido Centro pela CCDR Centro e, também, pelo
IAPMEI (CIMVDL, 1)

Mais recentemente, a viabilidade financeira do Projeto foi, também, garantida pelos fundos
comunitdrios, desta vez, no ambito do Portugal 2020 e da apresentacdo de Candidaturas aos

Planos Integrados e Inovadores de Combate ao Insucesso Escolar do POCH.

Na candidatura aos Planos Integrados e Inovadores de Combate ao Insucesso Escolar ha la uma
tipologia de a¢Bes que tem a ver com a promog¢do do empreendedorismo. (CIMVDL, 1)

Ndo obstante o peso destes fatores de viabilidade financeira, os nossos interlocutores
mencionaram, também, a posicdo favordvel dos Municipios associados e, também, das varias
associacGes envolvidas na criacdo da Rede Regional de Empreendedorismo, tais como as
associacGes empresariais, a Rede de Business Angels, e, ainda, do conjunto das comunidades

educativas, a comecar pelo Instituto Politécnico de Viseu.

A decisdo econdmica tem a sua quota-parte porque a componente do esforco municipal ao ser de
15% acaba por ser residual, pois tratou-se de um projeto inovador e empreendedor para o territério
ao ponto de depois termos criado a Rede Regional de Empreendedorismo, associando a volta da
mesma as associagdes empresariais, a Rede de Business Angels, o Instituto Politécnico de Viseu,
entre outras entidades. E tudo isto comecgou a ter forma e a crescer (CIMVDL, 3)

Foi ainda realcado pelos nossos interlocutores o facto de a 52 e a 62 Edicdo do Projeto Escolas
Empreendedoras (anos letivos 2015-2016 e 2016-2017) ter sido sustentado pelo orcamento dos
14 municipios que integram a CIMVDL sem apoio comunitario, dada a importancia atribuida ao

Projeto por parte destes atores politicos.

Para as 14 camaras e neste momento estd a ser sustentado pelo orgamento de cada um dos
Municipios, isto &, sem fundos comunitarios. Este facto revela bem o quanto para os municipios é
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estratégico e importante este projeto. Se no inicio a existéncia de um “envelope” financeiro,
suportado com fundos comunitdrios, foi importante em termos de tomada de decisdo hoje em dia
com as virtualidades do projeto a serem demonstradas ao longo destas seis edi¢8es, ja ndo é critico
para a existéncia do programa conforme o demonstra o facto de ja irmos a caminho do terceiro ano
sem financiamento comunitario. (CIMVDL, 1)

Porém, do lado das comunidades educativas, esta dimensao foi avaliada de forma negativa, pelo
facto de ndo ter havido apoio financeiro para suportar algumas despesas que tinham com a
participacdo no Projeto. Porém, esta auséncia de financiamento ndo impediu que as
comunidades educativas participassem, o que denota o seu esfor¢co e disponibilidade, bem

como a superioridade dos interesses pedagdgicos e curriculares.

Porque a realidade é que as escolas ndo tém o minimo de apoio financeiro na implementacdo deste
programa. [...] Recursos humanos, materiais, logisticos e até financeiros é disponibilizado pela Escola
e muita das vezes com a dedicacdo e profissionalismo dos nossos professores (EP, 1)

Por seu turno, a categoria da viabilidade financeira manifestou-se de forma diferente na Regido
do Baixo Alentejo, na qual a formulacdo de uma solucdo de politica em educacdo para o
empreendedorismo como o PEEBA passou por uma opc¢do assente na metodologia do Centro
Educativo Alice Nabeiro (a qual permitia a entrada da EpE no ensino basico), e que permitia
preparar uma eventual candidatura que se estava a desenhar com a janela de oportunidade

proporcionada pelo préoximo Quadro Comunitario de Apoios, Portugal 2020.

Assim seria preferivel aproveitar o modelo, o qual até tinha dado provas e sido galardoado pela
Comissdo Europeia, comegando por testa-lo, ver como é que ele funciona e depois, obviamente, a
dinamica foi essa adaptando-o a realidade local e melhorando-o. Também acresce que sempre
tivemos presente a perspetiva de como é que vamos financiar a operacionalizagdo de todo o
Programa das Escolas Empreendedoras no ambito do novo programa quadro que poderia financiar,
estavamos a falar do novo (IES)

De acordo com informagdes prestadas pelos nossos interlocutores da CIMBAL, conseguimos
compreender que a auséncia de um financiamento externo, sobretudo por via do QREN,
também permitiu que os seus responsdveis pudessem estar associados a esta solu¢ao da adogdo
da metodologia do CEAN pois a mesma ndo tendo custos do ponto de vista financeiro permitia

que fosse colocado em pratica um PEpE nas escolas da regido.

Ndo temos verbas. Toda a gente sabe que para mudarmos as coisas temos de ter algum suporte
financeiro, mas decidimos avangar com o apoio de todos os parceiros. Porque é assim, eu tenho
uma posicdo sobre o empreendedorismo, que até pode ser critica, mas eu ndo me importo desde
que seja isso que eu acho (CIMBAL)

Estas condi¢Bes de viabilidade financeira (assentes em recursos préprios de cada entidade
envolvida e num regime de pro bono) determinaram que a solugdo de politica, o PEEBA, se
mantivesse durante trés edi¢des (3 anos letivos) como um modelo experimental, na expetativa
de existir um financiamento externo que permitisse rever a metodologia e, com isto, o modelo

de governacao.
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Tendo ficado sempre o alerta de como é que resolvemos a questdo dos restantes niveis de ensino,
uma vez que tinhamos consciéncia de que ndo podemos abracar o mundo ainda mais nestas
condicdes de falta de recursos e em regime de pro bono em que estdvamos a operar. Portanto, os
recursos sendo esgotaveis ndo podemos alavancar outros niveis de ensino, pois ndo temos recursos
financeiros para isso (IES)

Contudo, o tempo que demorou a concretizar-se o investimento do Portugal 2020 para os Planos
Integrados e Inovadores de Combate ao Insucesso Escolar, foi maior do que o que tinha sido
anunciado pela Autoridade de Gestdo, em particular pelo POCH (Portugal 2020), tendo ditado a
descontinuacdo do Projeto, por falta de recursos financeiros dos parceiros, em particular dos

Municipios associados.

Essa comunicagdo oficial de descontinuidade na realidade sé feito em sede de reunido do Conselho
Estratégico da CIMBAL. Sinalizdmos essa op¢do no final da acdo de formacdo de 2015/2016 e
decidimos na altura esperar pelo andamento do processo de abertura, ou ndo, de edital préprio que
permitiria revigorar a iniciativa. Ndo esquecer que tivemos 2 anos em total situacdo de pro-bono e
algumas camaras sinalizaram que essa situagdo ndo era sustentavel. O tempo foi passando e todas
as partes foram assumindo da impossibilidade de avancar (IES)

De facto, o ndo haver um financiamento direto a implementacéo dos programas de apoio as escolas
empreendedoras tornou isto mais dificil (ADRAL, 1)

A auséncia de financiamento ndo permitiu inclusivamente reformular a metodologia preparada pelo
Centro Educativo Alice Nabeiro, para que se estendesse do ensino basico para outros ciclos de
ensino. Havia que construir um manual (e a Delta ndo podia alocar recursos obviamente porque
uma coisa seria apoiar, outra coisa seria laborar). O IP Beja também ndo tem pessoal que possa
alocar e nés préprios também n3o. E o tipo de trabalho que, 14 esta, obriga a ter uma estrutura para
dar suporte a este tipo de exigéncias (ADRAL, 2)

Ainda inserida nesta dimensao do “Fluxo das Politicas” foi destacado pelos nossos respondentes
a categoria da Recetividade politica, a qual registou 42 citacdes no caso da CIMVDL e 66 no caso
da CIMBAL, apresentando um diferencial de 0,64, bastante préximo da média de 0,65,
denotando que, quer na Regido de Viseu Dao LafGes, quer na Regido do Baixo Alentejo, existiu
aceitacdo por parte das diversas entidades publicas das solucGes para o problema, contribuindo

para um consenso entre os decisores.

Assim, ao nivel da CIMVDL, a partir das informac&es prestadas pelos interlocutores, verificAmos
que o IAPMEI e a CCDR-C foram instituicdes de politica fundamentais para promover, a escala

intermunicipal e municipal, a tematica da educagdo para o empreendedorismo.

Através do empreendedorismo, sobretudo no que diz respeito a despertar nos jovens a ideia de
abracarem projetos empresariais, nds criamos condi¢des muito ligadas as economias locais uma vez
que os jovens ao desenvolverem as suas ideias de negdcio conhecem melhor as realidades locais e
nas propostas que apresentam acabam por beneficiar desse conhecimento com vantagens
naturalmente para as economias destas regiGes (CCDR-C)

Na senda da explica¢do, foi muito valorizada a existéncia de uma metodologia de projeto, que
permitisse aos jovens uma experiéncia controlada de competicdo pelas melhores ideias,

desenvolvendo neles competéncias de empreendedor e de empreendedorismo.
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Fazer a promocdo da atitude empreendedora dos jovens através de um programa de ambito
territorial, suportado num modelo concorrencial de forma saudavel e com o envolvimento de
diversos atores [...] que naturalmente ird dar os seus resultados em termos da criagdo futura de
novos empreendedores e respetivas startups que poderdo, inclusivamente, alimentar essas
incubadoras (CCDR-C)

De acordo com os testemunhos prestados, conseguimos compreender que na CIMVDL houve
recetividade a proposta do IAPMEI e da CCDR-C, que levou os politicos envolvidos a iniciar um
processo de introdug¢do na sua Agenda politica, tanto o empreendedorismo como temadtica
central, como a educac¢do para o empreendedorismo enquanto agéncia de valorizagdo do

ecossistema empreendedor da Regido.

Nos abracamos logo isso na semana seguinte ao convite que nos foi feito. Conversamos aqui
internamente e agarramos a ideia, houve uma candidatura a fundos comunitérios, fizemos o
diagndstico, definimos um plano de agdo. (CIMVDL, 1)

estes projetos do empreendedorismo, e em particular o das escolas empreendedoras, eram
projetos que nos considerdvamos extraordinarios. (CIMVDL, 3)

Importa, a este nivel, referir que a recetividade da politica ultrapassou o seu préprio
financiamento, numa conjuntura politica de transicao de Quadros Comunitarios de Apoio. Neste
periodo, todos os Municipios associados da CIMVDL pagaram o Projeto Escolas Empreendedoras

Viseu Ddo Lafdes através de orcamento préprio, sem qualquer restricdo pedagdgica.

Neste momento esta a ser sustentado pelo orgamento de cada um dos Municipios, isto &, sem
fundos comunitarios. Este facto revela bem o quanto para os municipios é estratégico e importante
este projeto (CIMVDL, 1)

De acordo com os nossos interlocutores, a boa recetividade do Projeto da CIMVDL, Escolas
Empreendedoras, também foi determinada pela relacdo entre atores politicos e comunidades
educativas, em particular o entendimento da primeira de que nao podia criar expetativas falsas

a segunda em relagdo a importancia da educag¢do para o empreendedorismo.

As expetativas criadas nas escolas, os proprios pais e alunos, que chegam a um certo momento e ja
estdo a espera que volte este programa ou que volte este projeto, ndo nos permitiriam, enquanto
decisores politicos que deixassemos de suportar os custos correspondentes a continuidade do
programa das escolas empreendedoras. E fizemos este esforco e vamos na 62 edicdo e acho que
ndo vamos parar por aqui, porque como eu lhe disse também aproxima os politicos da realidade das
politicas educativas nos territérios (CIMVDL, 3)

Este posicionamento dos atores politicos junto das comunidades educativas, também, se
justificou, pela visdo territorial sobre o Projeto e o papel das comunidades educativas neste
processo. Além disso, a capacidade de aproximacdo também se materializou na disponibilizacdo
de recursos técnicos para o desenvolvimento do Projeto no quotidiano das comunidades
educativas, desde transportes, consultores especializados, recursos pedagdgicos, formacao e

outros.

Acho que foi a nossa grande capacidade de envolvermos toda a gente que contribuiu para fazer do
programa das escolas empreendedoras uma iniciativa, verdadeiramente, territorial. Trazer bons

333



exemplos de jovens empreendedores, que conseguiram fazer a diferenca na transformacdo de
ideias criativas em acdes empreendedoras, para motivar os alunos, trazer bons conferencistas para
motivar os professores, criar feiras nas escolas, na regido e os municipios também disporem de
recursos (de transporte, de alojamento) para que os alunos e os professores pudessem participar
nesses foruns e nessas feiras de empreendedorismo foram fatores que ndo podem deixar de estar
associados aos bons resultados que tém sido possiveis de alcancar (CIMVDL, 3)

Por seu turno, ao nivel da CIMBAL, a partir das informacdes prestadas pelos interlocutores,
verificdAmos que a recetividade politica também se verificou por parte da generalidade dos

atores politicos relativamente a tematica da educagao para o empreendedorismo.

Havia um firme interesse, até partilhado pelos decisores politicos, de que se devia ir por ai, ou seja,
mais suporte a educagdo para o empreendedorismo ao nivel do ensino obrigatério. [...] Sei que este
projeto ficou consignado nas grandes opc¢des do plano da CIMBAL para o presente ano.... (IES)

Todavia, das entrevistas realizadas aos nossos interlocutores, conseguimos compreender
que, apesar da recetividade politica demonstrada, foi sempre dado foco a politica da “obra”,
como a construcdo de infraestruturas de suporte ao ecossistema empreendedor, em
detrimento da implementac¢do nessas regiGes de a¢Oes imateriais, como os programas de

educacdo para o empreendedorismo.

Penso que a CCDR Alentejo, na altura, achava que seria mais importante dar sequéncia a um
programa que tivesse como foco a criacdo de infraestruturas que fossem mais visiveis e
naturalmente privilegiaram a vertente material dos viveiros e ninhos de empresas. (Luis Cavaco)

Se fosse técnica do municipio, se tivesse de fazer a escolha entre uma opgdo e outra talvez me
concentrasse nas acées materiais... (Consultor)

Além disso, também segundo os testemunhos prestados, os Municipio optaram por
apresentar as suas candidaturas individualmente, levando a que a CIMBAL assumisse o papel
de “barriga de aluguer” de projetos municipais, apenas com responsabilidades de gestdo da
candidatura, divergindo, assim, de outros modelos de governagdo intermunicipais, como se

verificou no caso da CIMVDL.

No nosso caso é cada municipio per si do Baixo Alentejo. [...] Ndo quer dizer que seja pior ou melhor
se calhar era preferivel ter avangado a CIMBAL agregando todas apesar das diferencas e dos
detalhes. (CIMBAL)

Por ultimo, nesta dimensao do “Fluxo das Politicas” foi destacado pelos nossos respondentes a
categoria da Exequibilidade técnica, a qual registou 36 citagdes no caso da CIMVDL e 27 no caso
da CIMBAL, apresentando um diferencial de 0,53, abaixo da média de 0,65, denotando que em
ambas as Regides existiram solu¢Ges exequiveis para a implementagdo dos programas de

educacao para o empreendedorismo.

Assim, ao nivel da CIMVDL, a exequibilidade técnica do Projeto Escolas Empreendedoras Viseu
Déao LafGes foi, para os seus promotores politicos, garantida pelo referencial de candidatura

elaborado pelo IAPMEI com a participacdao da CCDR-C.
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Entre outros aspetos, este referencial permitiu um elemento unificador entre todas as CIM que
podiam participar no Concurso que, inicialmente, cofinanciou metodologias de educagdo parao

empreendedorismo, como aquele que foi (é) implementado pela CIMVDL.

Desenhamos um aviso de concurso dirigido as Comunidades Intermunicipais, em articulagdo com o
IAPMEI [...]. Reunimos com todas as Comunidades Intermunicipais, com que tivemos a possibilidade
de partilhar a ideia, o modelo de operacionalizacdo [...]. Devo referir que as candidaturas seguiam
um guido [...]. Tratava-se de facto de um referencial a que as candidaturas deveriam obedecer dado
que se pretendida, uma vez que ja havia uma metodologia validada, que todas as CIM, respeitando
as especificidades locais, seguissem essa metodologia e consequentemente os termos desse guido
ou referencial (CCDR-C)

De acordo com os nossos interlocutores, o envolvimento das CIM tornou-se uma pega chave na
exequibilidade técnica de um Projeto como o das Escolas Empreendedoras da CIMVDL, pelo
facto de, como se verificou com esta CIM, a sua capacidade para envolver as comunidades

educativas era maior do que aquela que uma CCDR ou o IAPMEI teriam.

Este projeto das Escolas Empreendedoras tem um grande valor pelo forte envolvimento das
instituicdes e dos atores adequados [...]. Uma das grandes vantagens da CIM Viseu Ddo LafGes
passou por ter envolvido uma instituicdo de ensino superior, os Centros de Formacgdo de
Associacdes de Escolas, as Escolas Profissionais, os Agrupamentos de Escolas e Escolas ndo
Agrupadas, mas também por ter promovido e garantido o grande empenhamento dos professores
(CCDR-C)

Também os interlocutores da CIMVDL mais diretamente envolvidos na introducdo do tema do
empreendedorismo na Agenda desta CIM, reconheceram o valor técnico deste trabalho das
comunidades de especialistas da prépria CIM, pela capacidade de informacdo técnica e

financeira sobre o Projeto Escolas Empreendedoras.

Quando formata o modelo e langa a discussdo no Conselho Intermunicipal: “meus amigos existem
estes programas que a CCDR Centro quer langcar nas escolas, nomeadamente na drea do
empreendedorismo, que nos vai permitir ter uma boa oportunidade de criarmos na nossa regido
uma rede de escolas empreendedoras [... com] uma taxa de comparticipagdo de 85%” [...].
Apresenta-nos um projeto bem estruturado, isto é, do numero de pessoas que teriam
necessariamente de estar envolvidas no projeto, as metodologias que iriam ser adotadas, qual seria
o envolvimento operacional perspetivado do lado dos municipios, os recursos financeiros que
seriam alocados através dos programas lancados pela autoridade de gestdo do PO Centro e as
verbas que teriam de ser aportadas por cada um dos municipios (CIMVDL, 3)

Por outro lado, foi destacado pelos nossos interlocutores que o Projeto Escolas Empreendedoras
foi, e continua a ser, um Projeto com capacidade para integrar o curriculo escolar e com todo o

interesse, por parte da comunidade escolar, em ser incluido nos projetos educativos.

E ndo hd, portanto, défice de aprendizagem, ou seja, os programas ndo ficam prejudicados, a
lecionacdo e o trabalho no dmbito dos conteldos programados ndo ficam prejudicados e é uma
mais-valia. (AE, 1)

Foi ainda destacado que, em termos operacionais, o ensino profissional demonstra maior
disponibilidade para o Projeto Escolas Empreendedoras, através da drea de integra¢do e das

disciplinas de componente de formacdo técnica, pela sua transversalidade e, sobretudo, pela
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relagdo direta com o mercado de trabalho. Os “cursos profissionais” tém sido os principais

beneficiarios da educacdo para o empreendedorismo.

Se ndés nos focarmos neste publico discente que frequenta os cursos profissionais e se trabalharmos
com eles a tematica do empreendedorismo, eu penso que se aumenta essa percentagem. E ndo é
necessaria, ou ndo é exigida a alteracdo dos programas ou dos curriculos. [...] A drea de integracdo
é transversal a todos os cursos. Mas, neste caso, nds temos desenvolvido e realizado os projetos de
empreendedorismo e todo o trabalho de empreendedorismo, nas disciplinas de componente de
formacédo técnica. Porque entendemos que eles estdo, digamos, mais focados. (AE,1)

No que se refere a CIMBAL, segundo os nossos interlocutores, a exequibilidade técnica de uma
solucdo de politica de educacdo para o empreendedorismo a escala intermunicipal passava por

incorporar a metodologia do Centro Educativo Alice Nabeiro, desenvolvida na prépria Regiao.

Eu proprio acabei por conhecer a experiéncia desenvolvida pela Delta Cafés através do seu Centro
Alice Nabeiro. Naturalmente a experiéncia da Delta Cafés fazia todo o sentido uma vez que tinha
nascido no nosso territdrio e porque ja tinham um conjunto de ferramentas que dotavam os miudos
de capacidade empreendedora. [...] . (ADRAL, 1)

O conhecimento desta experiéncia levou o IP Beja a convidar atores politicos da CIMBAL para
implementarem este modelo a realidade local, sendo que depois 0 mesmo seria melhorado de

acordo com a experiéncia obtida junto das comunidades educativas.

Nos fomos para conhecer o modelo, a dinamica do Centro Educativo Alice Nabeiro [...] voltdmos
para a plataforma de trabalho e propusemos isso aos nossos interlocutores. [..] Assim seria
preferivel aproveitar o modelo, o qual até tinha dado provas e sido galardoado pela Comissdo
Europeia, comegando por testa-lo, ver como é que ele funciona e depois, obviamente, a dinamica
foi essa adaptando-o a realidade local e melhorando-o. (IES)

Este processo levou, mais tarde, a formulacdo do PEEBA que acabou por ser implementado, a
titulo de experiéncia piloto, durante trés anos letivos. No entanto, a sua operacionaliza¢do junto
das escolas da Regido do Baixo Alentejo s6 foi exequivel porque suportado pelo or¢amento dos
proprios Municipios que tinham a perspetiva de existir um financiamento externo que

permitisse rever a metodologia e, com isto, o modelo de governacgao.

Também acresce que sempre tivemos presente a perspetiva de como é que vamos financiar a
operacionalizagdo de todo o Programa das Escolas empreendedoras no ambito do novo programa
quadro que poderia financiar. (IES)

Porém, o tempo que demorou a concretizar-se o investimento do Portugal 2020 para os Planos
Integrados e Inovadores de Combate ao Insucesso Escolar acabou por levar os Municipios
associados a acabar com o financiamento pro bono do PEEBA, levando, assim, a descontinuagao

do Projeto.
De facto, o ndo haver um financiamento direto a implementacdo dos programas de apoio as escolas

empreendedoras tornou isto mais dificil” (ADRAL, 1)

# 4- Dimensdo Fluxo dos Problemas - Categoria A1.4- Eventos, crises e simbolos
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De acordo com os resultados obtidos nas entrevistas realizadas, fomos levados a passar da
dimensdo do “Fluxo das Politicas” para a dimensdo do “Fluxo dos Problemas” e, dentro desta,
verificdAmos que a categoria Eventos, crises e simbolos registou 11 cita¢gdes no caso da CIMVDL
e 15 no caso da CIMBAL, apresentando um diferencial de 0,79, ou seja, ligeiramente acima da
média de 0,65. Tal é demonstrativo de que os eventos, crises e simbolos que em cada um dos

casos contribuiram para a consciéncia da importancia do problema tiveram pontos em comum.

Assim, ao nivel da CIMVDL, os testemunhos dos nossos interlocutores permitiram-nos
compreender que a crise econdmica e financeira do Estado teve impactos na gestao territorial
dos novos agentes politicos, tornando-os mais preocupados com a competitividade do préprio

territdrio em relacdo aos territérios limitrofes.

Por conseguinte, a fixacdo de populagdo e de investimento e a maior consciéncia dos valores do
territorio por parte dos seus cidaddos / habitantes e visitantes, foram tidos como fatores de

competitividade que a educacdo para o empreendedorismo tem a capacidade para alavancar.

A resposta a crise financeira, econémica e depois social com que todos nos deparamos, quer a nivel
nacional quer a nivel da nossa comunidade, que nos levou a tomar decisdes que tiveram de apelar
a uma nova atitude nomeadamente de motivacdo das nossas gentes e do aproveitamento dos
nossos recursos enddgenos. E é por isso que esta decisdo, de levar o empreendedorismo ao nosso
sistema educativo regional, teve um bocado a ver com isto. (CIMVDL, 3)

Em relacdo a desadequacdo em face das novas necessidades econdmicas, 0s nossos
interlocutores chamaram atencdo para a necessidade de implementar projetos que fomentem
as sinergias entre escola e mercado de trabalho, manifestando a sua importancia para fixar os
jovens na sua Regido, promovendo a divulgacdo de oportunidades de investimento nos

territérios de origem.

Porque a relagdo entre a escola e o mercado de trabalho, portanto a escola e as empresas da sua
localidade pode ser maior, porque se nds queremos fixar aqui os futuros jovens temos de |hes dar
emprego ou eles criarem o seu emprego, portanto projetos como este estdo a contribuir para fixar
0s jovens nas nossas regides e isso é importantissimo e penso que uma das visdes da CIM é tentar
fixar, ou melhor, tentar ndo desertificar, ou seja, fixar os novos e trazer outros (CFP)

Ao nivel da CIMBAL, os representantes politicos também mencionaram a preocupa¢ao com a
crescente partida dos jovens para o estrangeiro e a auséncia de uma cultura de
empreendedorismo na Regido, associada a uma perspetiva social negativa em relagdo a

iniciativa empreendedora e empresarial.

Das coisas que mais me preocupam é o abandono dos jovens a que tenho assistido infelizmente até
da minha familia, os que tiveram de sair para o estrangeiro, nos uUltimos anos. (Autarca)

Estamos a falar de um territério de baixa densidade com défice de dinamica empreendedora.
(Autarca)

Por outro lado, foi mencionado o problema relacionado com os fendmenos de abandono e

insucesso escolar, como sendo uma realidade socioeducativa que obstaculiza o
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desenvolvimento territorial da Regido, atribuindo parte da responsabilidade de atuacdo ao
Ministério da Educacdo, justificando-se pela legitimidade politico-juridica que uma instituicdo
de politica nacional tem em relagdo a uma de politica intermunicipal, ora em relagdo as préprias

comunidades educativas, ora ao conjunto dos parceiros que com ela podem colaborar.

As camaras estdo muito preocupadas com o insucesso escolar porque um territério com insucesso
é um territdrio preterido para desenvolvimento. Mas aqui penso que o ministério da educacdo podia
ter um papel mais interventivo no sentido de terem uma perspetiva integrada com os varios
parceiros, que de alguma forma interagem com a comunidade escolar aos seus mais diversos niveis,
mas isto continua a ndo ser pensado (CIMBAL)

Ainda dentro da dimensdo “Fluxo dos Problemas” foi destacado pelos nossos respondentes a
categoria dos Estudos Especificos, a qual registou 11 citagdes no caso da CIMVDL e 7 no caso da
CIMBAL, apresentando um diferencial de 0,69, ou seja, muito proximo da média de 0,65. Tal é
demonstrativo de que em ambos os casos, a informacao sobre o problema foi estruturada por
estudos elaborados por entidades reconhecidas a nivel internacional, nacional ou regional.

Assim, ao nivel da CIMVDL, importa sublinhar dois estudos promovidos por esta instituicdo de
Caracterizacdo / Diagndstico, por um lado, e de Estratégia Operacional, por outro, pelo facto de
se relacionarem diretamente com o aproveitamento do QREN para promover, entre outras

areas, o empreendedorismo no seu territdrio.
Temos um diagnodstico, temos um plano de agdo. (CIMVDL, 1)

O primeiro estudo, o Programa Territorial de Desenvolvimento da Regido D3do Lafbes, foi
realizado no ambito da contratualizacdo dos fundos comunitarios entre a Autoridade de Gestao
do POR MAIS CENTRO e a CIMVDL (a época, Associagcdo de Municipios), e tinha como objetivo
principal, desenvolver uma estratégia / plano de acdo de Desenvolvimento Territorial,
enquadrada no PROT da Regido Centro e aprovada pela respetiva CCDR-C.

O segundo estudo, por sua vez, constituiu uma das Ac¢des da Candidatura elaborada pela
CIMVDL ao Concurso langado pelo POR CENTRO MAIS, com o objetivo de implementar uma Rede
de Empreendedores abrangente a todo o territdrio, e que, simultaneamente, agregasse todas
as iniciativas municipais e associativas, e criasse condi¢des para novas iniciativas de promogao

do ecossistema empreendedor da Regido.

O plano de agdo é conjunto, mas depois num segundo momento veio cd, ao Conselho
Intermunicipal, a abertura do procedimento Concursal para a componente de empreendedorismo
nas escolas. (CIMVDL, 1)

Ao nivel da CIMBAL, de uma forma global, os nossos interlocutores referiram-se ao Plano
Integrado de Desenvolvimento do Baixo Alentejo (PIDBA), ao Plano Estratégico de

Desenvolvimento do Baixo Alentejo 2014-2020 (PEDBA), ao Pacto para o Desenvolvimento e
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Coesdo Territorial do Baixo Alentejo 2014-2020%, que resulta do documento anterior, e aos

Programas Operacionais Regionais para o Alentejo (IN ALENTEJO*” / ALENTEJO 2020%).

Chamo a sua atengdo para o facto de nods termos desenvolvido o Plano Integrado de
Desenvolvimento do Baixo Alentejo (PIDBA), que curiosamente foi financiado pelo quadro
comunitario, em vigor na época, e que nao foi reconhecido pelo governo. Desse PIDBA, que revimos
posteriormente em 2008 para os anos subsequentes, nasceu em 2015 o nosso Plano Estratégico de
Desenvolvimento do Baixo Alentejo (PEDBA 2020). Para além deste documento, que tem de
consultar, quero chamar a sua atencdo para o Pacto para o Desenvolvimento e Coesdo Territorial
do Baixo Alentejo (PDCT) que suportaram as negociagdes com o Programa ALENTEJO 2020. E aqui
que estdo consignadas todas as propostas do Baixo Alentejo (CIMBAL)

Com a mobilizacdo destes estudos, os nossos interlocutores identificaram o melhor e o pior da
Regido, mas acima de tudo o que pode ser realizado para inverter os problemas que o territdrio
identificou, como a auséncia de investimento externo na Regido, o qual permitiria valorizar os
recursos enddgenos, que também foram objeto dos planos de desenvolvimento territorial

referidos.

Na nossa estratégia de desenvolvimento econdmico e social nds identificdmos uma lacuna
relacionada com a atragdo de investidores que poderemos ultrapassar porque temos matéria prima,
produto, potencial e para esse efeito precisamos de mobilizar pessoas empreendedoras, precisamos
de entrar com a educacdo, precisamos de entrar com a formacéo. [...] (CIMBAL)

De acordo com este interlocutor, estes documentos (seus planos estratégicos e de a¢do) tiveram
a capacidade para introduzir a temdtica do empreendedorismo na Regido, incluindo a educacdo
para o empreendedorismo, criando medidas especificas e, ainda, projetos concretos de escala

"4 e que é uma

intermunicipal como o “Alentejo Empreende”, hoje “Empreender + Alentejo
plataforma de apoio a iniciativa empreendedora na Regido, que agrega varios parceiros

estratégicos numa rede de empreendedorismo de base local.

No nosso Programa Operacional Regional do Alentejo, hda uma prioridade de investimento que é o
empreendedorismo e que se encontra na medida 8.3. e na 8.8. [...]. Depois falta aqui uma outra
componente que ndo foi referida. Nés com a ADRAL cridamos ao nivel do Alentejo inteiro uma rede
de gabinetes de desenvolvimento econémico. Um projeto da ADRAL que contém muito daquilo do
que hoje em dia se fala em termos de empreendedorismo, que desenvolvemos pelo Alentejo inteiro.
Foi obra! (CIMBAL)

# 10- A5.1-Janela de Oportunidades — Abriu-se uma janela
A categoria Abriu-se uma janela registou 73 citagdes no caso da CIMVDL e 104 no caso da

CIMBAL, apresentando um diferencial de 0,56, ou seja, um pouco abaixo da média de 0,65,

46 Consultar: http://cms.cimbal.pt.vf-host.com//upload_files/client_id_1/website_id_1/Pacto.pdf (consultado a 05
de julho de 2019, entre as 11 e as 13 horas).
47Consultar:http://www.alentejo.portugal2020.pt/phocadownload/inalentejo/programa/po_versao%20final_%20ju
12012.pdf (consultado a 05 de julho de 2019, entre as 11 e as 13 horas).

48 Consultar: http://www.alentejo.portugal2020.pt/index.php/po-regional-do-alentejo-2014-2020 (consultado a 05
de julho de 2019, entre as 11 e as 13 horas).

49 Consultar: https://alentejoempreendermais.pt/ (consultado a 05 de julho de 2019, entre as 11 e as 13 horas).

339



denotando que em ambos os casos se abriram janelas de oportunidades, independentemente
da forma como a abertura dessas janelas foi aproveitada por cada uma das CIM em analise.

Assim, ao nivel da CIMVDL, e em linha com o “Caso Nacional”, abriram-se janelas de
oportunidades, em primeiro lugar, na intervenc¢do que o IAPMEI, por via da sua empreendedora
de politica, fez ao nivel das CCDR e das CIM, em todo o territério nacional, visando a promogao
de uma politica de desenvolvimento do empreendedorismo de base local, a partir dos

territérios.

Apresentou-nos a proposta com a orientacdo de ser importante envolvermos as Comunidades
Intermunicipais. O que é que nos atraiu na proposta? Sobretudo a educagdo para o
empreendedorismo porque ndo basta andarmos a falar que tem que inovar, tem que empreender
e depois em termos de atitude e de cultura esta tudo igual, ndo é? (CCDR-C)

Complementarmente, ao nivel da CIMVDL, também impulsionada pelos seus empreendedores
de politica, conseguiu alinhar a sua Agenda com a do IAPMEI e CCDR-C, guiando-se por um
referencial de candidatura, e obter um financiamento do QREN para promover um Projeto de
Educacdo para o Empreendedorismo.

O desafio foi langado pela CCDR Centro e pelo IAPMEI. Portanto, surge ai! (CIMVDL, 1)

Desde logo a oportunidade que havia na captacdo de fundos comunitdrios [...] foi possivel detetar
a existéncia de uma oportunidade de obtencdo de financiamento que permitisse a implementacdo
desse projeto que queriamos implementar de levar o empreendedorismo as escolas da nossa
regido. (CIMVDL, 3)

Verificdmos, ainda, que esta janela de oportunidades foi determinada, indiretamente, por uma
outra, mais precisamente, a aproximacgao que a administracdo executiva da CIMVDL tinha (tem)
com os atores politicos e comunidades educativas do territdrio envolvidas no Projeto Escolas

Empreendedoras, e, portanto, no ciclo de uma politica concreta.

Numa posicdo e visdo conjunta e em decisdo do Conselho Intermunicipal, alavancada com a
existéncia de fundos comunitarios [...] tentamos formatar [...] um programa de educacdo para o
empreendedorismo que permitisse transmitir estes valores do empreendedorismo nas escolas da
nossa regidao (CIMVDL, 3)

Neste processo, a CIMVDL teve a ousadia de abrir uma nova janela de oportunidades, a saber a
adocdo de uma abordagem integrada do empreendedorismo e do territério. Com base na sua
relacdo com a CCDR-C e com o IAPMEI, e na sua “inten¢do” de mobilizar os fundos comunitarios
do QREN, desenvolveu um conjunto de relatérios técnicos que lhe permitiram uma maior
consciéncia do valor do territdrio e do impacto da promocdo de uma rede regional de

empreendedorismo.

A oportunidade que temos de conseguirmos pela via de um projeto empreendedor, que também é
empreendedor por ser novo nas escolas, levarmos uma mais-valia ao sistema educativo da nossa
regido, através da adogdo de metodologias experienciais e colaborativas que permitem a promocdo
da atitude, a aquisicdo de conhecimentos e o desenvolvimento das competéncias empreendedoras
dos nossos dos jovens, no ensino secundario regular ou no profissional (CIMVDL, 3)
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Por outro lado, de acordo com os nossos interlocutores, o Ensino Profissional, por ser mais
focada na relagdo entre a escola e o mercado de trabalho, e na utilizagdo de metodologias de
aprendizagem experimentais, “abriu” uma janela de oportunidades para permitir que os
programas de educagdo para o empreendedorismo cheguem a um maior nimero de alunos sem

ter que se fazer qualquer alterac¢do aos curriculos.

Se nds nos focarmos neste publico discente que frequenta os cursos profissionais e se trabalharmos
com eles a tematica do empreendedorismo, eu penso que se aumenta essa percentagem. E ndo é
necessaria, ou ndo é exigida a alteracdo dos programas ou dos curriculos. N6s podemos desenvolver
esta tematica, intercalando ou articulando com as tematicas que sdo desenvolvidas nos cursos
profissionais, consoante os cursos. Consoante o perfil de saida que pretendemos, e nds ja temos
alguns exemplos, consegue-se desenvolver a temdtica do empreendedorismo, com grande
descontracdo, sem forcar absolutamente nada. (AE, 1)

A semelhanca do que foi referido pelos entrevistados do “Caso Nacional”, também no “Caso
CIM VDL” os nossos entrevistados referiram que a Area de Integracdo e a componente de
formacao técnica poderdo ser vistas como janelas de oportunidades para permitir trabalhar os

programas de educacdo para o empreendedorismo neste nivel de Ensino Profissional.

Vamos 14 ver, eu penso que, teoricamente, a drea de integracdo deve desenvolver essas
competéncias. [questBes relacionadas com a resolucdo de problemas em equipa, detetar
necessidades dos recursos enddgenos...] Nés queremos, sobretudo, formar cidaddos aptos,
interventivos. [...] nés temos desenvolvido e realizado os projetos de empreendedorismo e todo o
trabalho de empreendedorismo, nas disciplinas de componente de formagdo técnica. Porque
entendemos que eles estdo, digamos, mais focados. [...] De componente de formagdo técnica, que
é onde eles trabalham os conteldos relacionados com a profissdo, ou pré- profissionalizagdo, se
quisermos. (AE, 1)

Esta janela de oportunidades proporcionada pelo Ensino Profissional, abriu uma outra, que
adveio do investimento que a CIM VDL fez em formagdo de professores do seu territério, no
ambito da implementagdo do Projeto Escolas Empreendedoras, dotando o corpo de docentes
de competéncias para desenvolverem esta politica no terreno e, também, diminuir o impacto

negativo da “novidade” e do “desconhecimento”.

A organizacdo deste programa, de educagdo para o empreendedorismo, também foi um bocadinho
diferente porque propds que fosse dada formacdo aos senhores professores [...] os professores
tiveram uma formacdo inicial e depois ficaram responsdveis por estes projetos o que nos deixou
bastante confortaveis. (EP,1)

Por outro lado, foi também referido pelos nossos interlocutores que, em determinados
momentos, as janelas de oportunidade se fecharam a inclusdo da educag¢do para o
empreendedorismo na Agenda da CIMVDL, essencialmente devido a obstaculos levantados

pelas comunidades educativas.

Desde logo, as informagdes prestadas pelos nossos interlocutores deram conta de um
“ambiente” de falta de estabilidade da comunidade escolar, de desmotivacdo e de excesso

trabalho.
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Tem a ver com a falta de estabilidade da comunidade escolar. Por exemplo, os professores, muitos
deles encontram-se deslocados, até dos seus territérios, e dificilmente também por isso conseguem
obter a motivagdo necessdaria para se envolverem em mais estas atividades relacionadas com o
empreendedorismo que acabam sempre por lhes “roubar” algum do seu tempo livre ou seja fora
do periodo em que tém de dar os contetdos das suas aulas. (CIMVDL, 3)

Outro obstaculo teve que ver com o financiamento da acdo dos centros de formacao de
professores envolvidos no Projeto Escolas Empreendedoras que ndo sendo financiada pelo
Ministério da Educagao pois ndo tinha origem no pedido feito pelas comunidades educativas,
nao permitia que os Centros de Formacdo pudessem financiar a sua participacdo no Projeto

Escolas Empreendedoras.

O Centro é uma estrutura muito leve [e] ndo tem recursos humanos, papel para imprimir estamos
a levar a um extremo, mas é uma realidade, ou seja, ndo ha um financiamento para esta formacao.
[...] Tanto que na primeira reunido eu disse assim: ‘Muito bem, meus senhores, mas alguém tem de
suportar as despesas de impressdo, devem pelo menos pagar aos centros de formacdo (que somos
entidades que ndo temos financiamento) pelo menos 100 € por agdo, para pagar o papel’ (CFP)

Este obstaculo foi ultrapassado pela proximidade da CIMVDL aos atores politicos, que permitiu
envolver os Municipios na criacdo de condicBes de logistica da formacdo de professores,
reconhecendo a sua importancia, tanto para o corpo docente, como para a continuidade do

Projeto Escolas Empreendedoras.

Talvez, no inicio, nos tivéssemos entrado como uma necessidade, mas essa fase ja foi ultrapassada.
Penso que hoje ndo passa pela cabeca dos parceiros envolvidos, os parceiros mais significativos
como seja a CIM, e quando digo a CIM refiro-me aos municipios, pensar envolver um projeto de
formacédo nas escolas que ndo se lembrasse dos centros de formacdo (CFP)

Por seu turno, ao nivel da CIMBAL, dos testemunhos prestados pelos nossos interlocutores,
verificdAmos, desde logo, que o impeto langado pelo IAPMEI aos territérios, no ambito da
promogdo dos ecossistemas / ambientes de empreendedorismo a partir da educagdo das
geragdes mais jovens, foi, tal como no Caso da CIMVDL, a primeira janela de oportunidades que
se abriu a entrada da tematica da educagao para o empreendedorismo na Agenda politica do

Alentejo e da CIMBAL.

Eu e [o IAPMEI] faldmos muito sobre como criar um ambiente empreendedor no Alentejo, [...] uma
vez que acreditava ser possivel ao IAPMEI pegar nisso, tentando criar esse ambiente favoravel, ao
empreendedorismo, a nivel nacional. (ADRAL, 1)

Todavia, dos testemunhos prestados, conseguimos igualmente verificar que este trabalho de
sensibilizagdo do IAPMEI ndo surtiu o sucesso pretendido, e a janela do financiamento pelo
QREN fechou-se.

De acordo com os nossos interlocutores, este fechamento ocorreu em dois momentos distintos.
O primeiro ocorreu no quadro do QREN, devido as interpreta¢des que a Autoridade de Gestdo
do INALENTEJO e a CCDR-A fizeram dos Regulamentos Especificos dos FEEI, em particular do FSE

— as quais se traduziram em critérios de financiamento que privilegiaram o investimento em
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obra. Este facto, obrigou a ADRAL a procurar responder ao desafio do IAPMEI, pela vida dos
financiamentos para a Competitividade e Inovagdo, mas também sem sucesso no que disse

respeito a educagdo para o empreendedorismo.

Claro que esse outro lado tinha esta dificuldade de adaptarmos a introducdo destas agGes
intangiveis na medida da Competitividade e Inovacdo. Ndo so tinhamos de abdicar daquilo que
tinhamos desenhado como agora tinhamos de compor o “ramalhete” para aquilo ser elegivel
naquela medida (ADRAL, 1)

O segundo momento ocorreu no quadro do Portugal 2020, no ambito do qual foi contratualizado
um Pacto de Investimento, enquadrado no plano de desenvolvimento territorial da CIMBAL para
o Baixo Alentejo, que apesar de, entre as varias medidas, ter contemplado a educagdo para o

empreendedorismo, esta ndo se tornou, no entanto, uma politica intermunicipal.
Posso dizer-lhe que se for ler o pacto, é isso que |3 esta. S6 que depois quando sai o regulamento
ha ali um vazio, sobre a parte que se tinha proposto para o empreendedorismo nas escolas. (ADRAL)

Segundo o entendimento dos nossos interlocutores, o PEEBA foi a Unica solucdo de politica em
educacdo para o empreendedorismo implementada no territério do Baixo Alentejo a escala
intermunicipal, no ambito do qual o IP Beja, enquanto a instituicdo coordenadora do Projeto,
promoveu a abertura de uma janela de oportunidades para colocar o tema da Educacdo para o

Empreendedorismo na Agenda dos atores politicos municipais.

guando descemos ao concreto constatamos a necessidade de serem realizadas acGes de formacdo
na area do empreendedorismo, apoio aos empreendedores, educacdo empreendedora nas escolas,
portanto foi um processo de evolugdo do grupo de trabalho que se tinha criado na base do
Protocolo. (IES)

Subsequentemente, no quadro de investimento do Portugal 2020, o IP Beja tentou enquadrar o
PEEBA nos Planos Integradores e Inovadores de Combate ao Insucesso Escolar, para financiar a

continuidade deste Projeto.

seria possivel trazer as Camaras Municipais, o Politécnico de Beja e todos os outros interlocutores
para este projeto das Escolas, mas era importante sensibilizar todos para a existéncia de fundos
comunitarios que suportariam uma parte significativa desse projeto. Dessa forma foi possivel ter
sido estabelecido um pacto, digamos assim, de que no primeiro ano vamos avangar nds, numa otica
de pro bono total [..] Portanto sempre nessa perspetiva ou seja de a médio prazo, quando existisse
as medidas do novo quadro comunitario, no ambito do POCH, que nés ja sabiamos de cor que seria
a medida 10.1. que se encontrava associada a promogado do sucesso escolar. (IES)

No entanto, percebemos que, ao contrario do que tinha acontecido com o QREN, nesta linha de
financiamento, o fechamento decorreu por diferentes razées, tais como os atrasos na abertura
dos avisos de candidatura, o modelo de contratualizacdo adotado pela CIMBAL e Municipios

associados e a autonomia dada aos Municipios para identificar as agdes estruturantes do Plano.

O problema é que os editais do POCH sé surgiram passados dois anos e qualquer coisa, ou mais
concretamente em dezembro do ano passado. [...]. Acabamos por constatar que ao nivel da CIMBAL,
foi decidido ndo apresentar a candidatura ao POCH que permitisse financiar o Programa das Escolas
Empreendedoras. [...] Ndo nos podemos sobrepor a CIMBAL e aos presidentes de Camara e tudo

343



mais. [...] Ndo houve o acordo, em termos de CIMBAL, para congregarem uma candidatura Unica e
entdo soubemos que avancardo iniciativas individualizadas por Municipio. [...] Fomos contactados
pela Camara de Beja para trabalhar com eles [mas] este ndo é de todo o modelo pretendido, ndo é
de todo aquilo que nds queriamos (IES)

Por dltimo, importa ainda registar que alguns dos nossos entrevistados das comunidades
educativas da Regido do Baixo Alentejo destacaram a janela de oportunidades criada pela Area
de Integracao para abordar o tema do empreendedorismo, embora admitindo que esta vertente

ndo se encontra a ser explorada pelas Escolas.

Como ja referi, ndo temos aproveitado a disciplina area de integracdo para abordar o tema do
empreendedorismo, nomeadamente nos contetddos mais ligadas a economia, mas reconheco que
ha ai de facto uma oportunidade de se trabalhar esse tema de um ponto de vista mais pratico e mais
util aos alunos, ao longo dos trés anos em que tém essa disciplina. (AE, 2)

Mas se nos tivéssemos um espaco para uma Area de Projeto ou um estudo acompanhado, que nos
permitia, com pequenos projetos, ir fazendo atividades com os miudos, isso seria uma mais-valia
importante.(AE, 4)

Os nossos interlocutores realcaram ainda o facto de a conjugacdo da disciplina da Area de
Integracdo com as dreas técnicas poder ser vista como uma janela de oportunidades para
permitir que os programas de educacdo para o empreendedorismo cheguem a um maior

numero de alunos.

Até dentro daquela ideia da conjugacdo da disciplina da drea da integracdo e das relacionadas com
as dareas técnicas. [...] E assim conseguiriamos chegar a um publico mais vasto e era preciso um
trabalho concertado, ndo é? Podemos focar na drea de integragdo um tema que pode ser trabalhado
num ponto de vista tedrico, mas depois falta o resto e porisso proponho que exista a tal conjugacédo
com as disciplinas ligadas a area técnica. (AE, 2)

Na minha opinido a disciplina da Area da Integrac3o é uma boa oportunidade de levar mais alunos
desenvolver essas competéncias empreendedoras que temos tentado transmitir no agrupamento
com a participagdo nos programas da Junior Achivement e ndo so, como ja tive oportunidade de Ihe
dar a conhecer. (AE,3)

5.2.4. ANALISE DAS DIMENSOES DA ETAPA DECISAO

Na analise da etapa Decisdo, observamos que o diferencial global CIMVDL — CIMBAL assume o
valor de 1,48. Atentando a amplitude deste valor importa saber os seus principais drivers, ao
nivel das respetivas Dimensdes. Assim, na Tabela 5.2.4.1, vemos que se destacam as Dimensdes
D3 e D4, com diferencial PM de 1,59 e 1,54. Contudo, notamos também que todas as 5

Dimensdes desta Etapa apresentam disparidades muito grandes, sendo a menor de 1,11.
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Tabela 5.2.4.1 — Ranking Dimensées Etapa Decisao: diferencial de PM entre CIMBAL VS
CIMVDL

PM MM CF % CF IC
CD?': DIMENSAO (DIM) BAL | vpL DIF BAL | voL | BaL | vbL | BAL | voL | BAL | vDL
D3 |Recursos -0,72 | 0,87 1,59 80% | 96% 97 47 22% | 22% | 118 107
f,’ D4 |Interagdo entre decisores -0,69 | 0,85 1,54 79% | 81% | 190 52 43% | 24% | 165 104
g D5 |Escolha da solugdo -0,56 | 0,80 1,36 57% | 83% | 108 53 24% | 25% | 106 106
E D2 |Alternativas -0,47 | 0,79 1,25 40% | 86% 30 14 7% 7% 46 55
D1 |Objetivos -0,22 | 0,89 1,11 44% | 83% 16 47 4% 22% 35 100
D ETAPA DECISAO -0,63 0,85 1,48 70% 85% 441 213| 100%] 100%

Fonte: elaborado pelo autor

Observamos que contrariamente ao que se passou na etapa Agenda em todas as dimensdes
desta Etapa os respetivos fatores de sucesso primaram pela sua auséncia no CIMBAL (com PM
negativas entre -0,22 e -0,72) e por uma presenca elevada no CIMVDL (com PM entre 0,79 e
0,89).

Os valores dos indicadores MM e CF indicam uma menor disparidade de resultados a nivel
agregado, sendo que em ambos os casos o impacto é elevado ao nivel das dimensdes “Recursos”
e “Interacdo entre os Decisores”, com MM entre 79 e 96% para os dois casos. A dimensao D4
também se revelou bastante critica (IC=165) no CIMBAL em virtude do destaque elevado
(CF=43% das citacbes) que os entrevistados deram a intera¢do entre os decisores e da
magnitude alta observada.

A compreensdo destes resultados pressup6s uma andlise mais fina dos elementos de cada uma
destas dimensdes, isto é, das Categorias que permitisse evidenciar os drivers / influenciadores

gue estiveram por detrds dos mesmos.

5.2.5. ANALISE DAS PRINCIPAIS CATEGORIAS DA ETAPA DECISAO
Na Tabela 5.2.5.1, podemos observar os resultados por categorias e assim percebermos as

diferencas ocorridas entre os dois Casos em estudo.
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Tabela 5.2.5.1 — Ranking categorias Etapa Decisdo: diferencial de PM entre CIMBAL VS CIMVDL

Fonte: elaborado pelo autor

Observamos o seguinte:

— Interagdo entre decisores — Categoria D4.4 - Lideranga

Na analise da categoria Lideranga que se encontra integrada na dimensao

“Interacdo entre

decisores”, verificdmos que a mesma apresenta 1,83 como diferencial, refletindo a diferenca de

envolvimento por parte dos presidentes da CIMBAL e da CIMVDL na interligagdo entre os seus

colegas de Conselho Intermunicipal, com vista a eliminagcdo da fragmentacdo da informacao

existente ao nivel de cada um deles. Contrariamente ao ocorrido no caso CIMVDL, onde o

Presidente desta CIM, fruto da sua experiéncia anterior em processo semelhante, foi capaz de

mitigar a perce¢do negativa que alguns dos seus colegas tinham quanto ao envolvimento da

CIMVDL na area da educagdo o mesmo ndo se verificou ao nivel da CIMBAL.

De facto, o conjunto das experiéncias anteriormente adquiridas pelo Presidente da CIMVDL em

projetos intermunicipais permitiu—lhe conseguir mitigar as reagdes dos seus colegas,

(nomeadamente ao nivel da articulagdo com as escolas e os professores), permitindo a obtengdo

de um consenso nas decisdes tomadas em sede de Conselho Intermunicipal.

InUmeras reunides de professores. Convencer professores, por exemplo, num concelho com 200
professores num anfiteatro [...] Ora esta experiéncia eu tive oportunidade de a viver, felizmente
com resultados bastante significativos, e por isso estava em condicGes de saber quais as medidas e
iniciativas que tinha de desenvolver se queria que o projeto das escolas empreendedoras pudesse
ser uma realidade do ponto de vista operacional. Porque uma coisa é pensar e fazer a concec¢do do
programa ou até mesmo de o tentar replicar porque estava a ser um sucesso noutra regido outra
bem diferente é implementa-lo e criar as condi¢cdes para que tal seja possivel de se verificar de
preferéncia de forma sustentavel. (CIM VDL, 3)

Por outro lado, a partir das informacdes partilhadas pelos nossos interlocutores, conseguimos

também compreender que o processo de decisdo que levou a implementacgdo do projeto das
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PM MM CF % CF Ic
Cod Categorias
BAL | vDL DIF BAL | vDL BAL | vDL BAL | VDL BAL | vDL
D4.4Lideranca 088 | 095 | 1,83 | 94% | 90% | 33 39 | 7% | 18% | 202 | 197
D4.3|ldiossincrasia cultural -0,69 | 1,00 | 1,69 | 67% | 100%| 67 2 | 15% | 1% | 243 | a7
D3.4|Financeiros -0,64 | 1,00 | 1,64 | 71% | 100%| 38 9 9% | 4% | 188 | 100
. D3.1|Experiéncias anteriores 061|097 | 158 ] 67% | 95% | 9 19 | 2% | 9% | 89 [ 1am
v |p32informagdo desuportea decisdo 0,79 | 0,71 | 1,50 | 90% | 95% | s0 | 19 | 11% | 9% | 243 | 141
g D5.3|Consenso como um bom indicador de boa decisdo 0,55 | 091 | 1,46 | 60% | 92% 96 g5 22% | 17% | 276 194
g D1.3|Solugdes Transversais a outros problemas 0,50 | 0,93 | 1,43 | 36% | 86% 11 35 2% 16% 72 183
D5.2|Maior preocupagdo com mitigagdo problema que resultados a atingir 0,38 | 1,00 | 1,38 | 25% | 100% 4 1 1% 0% 36 33
p2.2|Interligagdo entre avaliagdo das agdes a realizar e objetivos a alcangar 0,56 | 0,79 | 1,34 | 33% | 86% 27 14 6% 7% 109 115
D5.1|Processo de tentativa e erro 069 | 053 | 1,22 | 38% | 60% | 8 15 | 2% | 7% | 63 [ 100
D4.1|Decisores com visbes diferentes 0,79 | 038 | 1,17 | 82% | 25% | 77 4 17% | 2% | 287 | 33
D1.1|Interligagdo com outros problemas 040 | 0,79 | 039 | 60% | 75% | 5 12 | 1% | 6% | 63 | 100
Z D4.2|Inexisténcia, prévia, de objetivos claros por parte dos decisores 035 | 0,50 | 0,15 | 92% | 57% 13 7 3% 3% 125 67
g D1.2|Prevaléncia de objetivos ambiguos em detrimento de especificos 0,00 | 0,00 | 0,00 0% 0% 0 0 0% 0% 0 0
g D3.3|Pouca relevancia da teoria 0,00 | 0,00 | 0,00 0% 0% 0 0 0% 0% 0 0
D2.1|Poucas propostas e mais ou menos familiares 0,33 0,00 | -0,33 | 100% 0% 3 1% 0% 63 0
D ETAPA DECISAO -063 | 0,85 | 1,48 | 70% | 85% | 441 213 | 100% | 100%




Escolas Empreendedoras baseou-se num compromisso politico assumido desde o inicio pelo

Secretario Executivo da CIMVDL e do seu Presidente.
Houve um compromisso politico desde o inicio nomeadamente por mim prdprio, pelo préprio
presidente da CIM na altura e Conselho Intermunicipal (CIMVDL, 1).
Também ao nivel dos processos que afetavam a tomada de decisdo de todos os Presidentes dos
Municipios, foi demonstrada a confianca destes atores politicos na pessoa do Secretdrio
Executivo da CIMVDL e respetiva equipe técnica.
Na CIMVDL temos um Conselho multipartidario, e ninguém p&e em causa o cargo e a pessoa do
[Secretdrio Executivo] porque no dia que isso acontecer obviamente que se criam atritos e se criam
confusGes que ndo sdo desejaveis, de modo nenhum. [..] Considero muito importante esta

confianga que se tem de depositar na pessoa do Secretario Executivo e consequentemente na
equipe que o mesmo dirige e coordena (CIMVDL, 3)

Esta lideranca foi, como vimos, determinada pela produgao de informacGes técnicas para apoiar
a tomada de decisdo de todos os atores politicos, aumentando, por um lado, a confianga no
executivo e, por outro, na propria politica a decidir. Por conseguinte, o Projeto Escolas

Empreendedoras foi aprovado através deste processo.

A decisdo relacionada com o Programa de Educacdo para o Empreendedorismo nas escolas da
Regido iniciou-se com a elabora¢do de um documento orientador, que o secretario executivo fez
chegar ao Senhor Presidente do Conselho Intermunicipal, o qual depois de ter merecido a sua
aceitagdo permitiu que o assunto avancgasse para a respetiva agenda, na préxima reunido do
Conselho, de forma a permitir a sua discussdo e eventual deliberacdo (CIMVDL, 1)

Neste “Caso”, percebemos caracteristicas individuais da liderangca, mais relacionadas com a
mediacdo entre os interesses estratégicos dos atores politicos e os das comunidades educativas.
Como partilhou um interlocutor, a administragdo executiva da CIMVDL, também, foi chamada a

resolver problemas do foro da implementagao, para assegurar a for¢a da decisdo da CIMVDL.

Eu proprio ja me envolvi e empenhei pessoalmente neste tipo de contatos, sendo ndo sei se
teriamos conseguido que houvesse alguns grupos de alunos a participar nalgumas escolas. Porque
basta faltar um ou outro professor dos habituais e a representatividade do municipio fica em risco
(CIMVDL, 3)

Por outro lado, na CIMVDL, a lideranga, em particular no Projeto Escolas Empreendedoras,
também foi determinada pela nogdo que os lideres tinham dos desafios do territdrio, garantida
pelo trabalho colaborativo e reflexivo entre equipas técnicas e representantes dos atores

politicos.

Tinhamos uma equipa na CIMVDL, que refletia sobre as questdes do territério e sobre questbes
diversas da nossa sociedade, na qual eu préprio estava incluido, o Secretdrio Executivo, o Dr. Zé
Carlos e mais um Presidente de Camara. Queriamos discutir estas quest&es, tendo em conta as
realidades que estavamos a viver. [...] Vou-lhe dizer uma coisa que ndo lhe devia dizer, mas vou-lhe
dizer... Isto depende muito da liderancga! (CIMVDL, 2)

De acordo com os nossos interlocutores, a capacidade de lideranca da CIMVDL esteve, ainda,

estruturada pela argumentagdo da sua administragdo executiva e pelo poder que as
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informagdes e as experiéncias que esta apresentava tinha sobre os representantes dos

Municipios associados.

Primeiro é preciso pensar no que é que vamos apresentar [..]. Depois é preciso lideranca e
capacidade para o apresentar e acreditar que as pessoas que o estdo a apresentar tém a capacidade
e a lideranca para o fazer. E isso é aceite. E essa, para mim, € a chave fundamental. [...] O Secretério
Executivo da CIM Viseu Ddo Lafdes tem um papel muito importante e muito decisivo, porque é uma
pessoa que pensa muito bem as coisas, tem informagdo, muitos contatos, capacidade de
argumentacado (CIMVDL, 2)

Por seu turno, no que se refere a CIMBAL, a partir das entrevistas realizadas, conseguimos
compreender a auséncia de uma lideranga intermunicipal sustentada numa estratégia
transversal para todos os Municipios que agregasse visGes comuns para suportar politicas

intermunicipais concretas.

Se calhar ndo houve foi a tal estratégia transversal para todos os Municipios. [...]. Se calhar faltava
aqui depois um outro patamar relacionado com identificagdo de uma estratégia comum e
transversal que conseguisse de alguma forma integrar todos estes planos e ndo pura e
simplesmente acolhe-los individualmente como estdo...Independentemente dos resultados que
depois se venham a alcancar eu acho que devia existir um minimo de coordenacdo entre isto tudo
para depois assegurar o resultado pretendido e se calhar estaremos cd, espero eu, para avaliar esses
resultados (CCDR-A).

No entendimento do papel do Presidente do Conselho Intermunicipal da CIMBAL (neste caso
também presidente da Camara de Beja), em todo este processo importa tomar como
referencia a CIMBAL e as carateristicas dos 13 municipios que a constituem. De facto, a
situacdo de cada municipio apresenta particularidades bem distintas, mas grosso modo,
existe a situacdo de Beja e existe a situacdo dos outros municipios o que acaba por influenciar
o modelo de governanga da CIMBAL, nomeadamente o estilo de lideranca a adotar pelo seu

respetivo presidente.

Quando nasce o grupo de trabalho que acaba por vir a implementar o projeto-piloto do
empreendedorismo nas escolas, coordenado pelo IPB, a posicdo do Municipio de Beja enquanto
entidade que assumia a presidéncia da CIMBAL acaba por estar associada a intervengdo do
Municipio de Beja, desde os anos 90. Ou seja, por um lado, ndo queria ultrapassar as entidades
locais no que se refere a dinamizacdo de determinado tipo de processos e, a0 mesmo tempo,
prefere aproveitar estas parcerias para dinamizar também, através e com essas entidades,
processos locais de desenvolvimento (observando os principios: da proporcionalidade, em relacdo
a justa expressdo das intervencgdes do Municipio; da participagdo, com a constituicdo de parcerias
ativas institucionalizadas; da subsidiariedade, através da compatibilizacdo de atribuicGes entre o
Municipio e entidades da sociedade civil). A questdo que se coloca aqui é a seguinte: nds temos
sempre a preocupacdo de dosear o nosso protagonismo para ndo criar excessivas dependéncias e
emergir os protagonismos certos (Autarca 3)

Por outro lado, foi também destacado pelos nossos interlocutores a falta de sensibilidade dos
atores politicos para assumirem a flexibilidade necessdria a operacionalizacdo dos fundos do
FEEI, em particular o FSE, e também a falta de uma estrutura de técnicos mais robusta e mais

capacitada.
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Outra coisa é ter um aviso que abre esta possibilidade e, sobretudo, ter abertura da Autoridade de
Gestdo para aprovar projetos destes. E isto faz toda a diferenca. Teria de haver sensibilidade da CIM
e da Autoridade de Gestdo para assumirem esta flexibilidade (Consultor)

Nos temos entidades com corpos técnicos muito pequeninos, onde é dificil gerar massa critica e por
isso fazia todo o sentido a existéncia deste programa de ambito Regional (ADRAL, 2)

Ao nivel dos Municipios, verificdmos que os decisores conciliaram os orcamentos municipais
com os investimentos dos fundos comunitdrios destinados aos territdrios intermunicipais. Desta
forma, o Plano e o Pacto de Desenvolvimento Territorial, apesar de serem projetados a escala
intermunicipal, operacionalizaram-se através de politicas municipais implementadas num

territério comum.

E sabido que os Municipios rapidamente internalizaram a ideia de que os Fundos Estruturais
representavam uma oportunidade de complementar o orgamento municipal e, sobretudo, a acdo
das transferéncias de recursos do Orgamento de Estado para o nivel local. Ndo seria competéncia
do Secretario Executivo orientar agdes para o reforgo da competitividade regional, com intervengdo
em dominios relacionados com o desenvolvimento econdmico regional e com a promogdo das
regides? (ADRAL, 1)

De acordo com os nossos interlocutores, na tomada de decisdo entre projetos municipais e
intermunicipais, os decisores tiveram mais em conta o plano eleitoral e as politicas que gerassem

menos margem de insucesso e também de risco ao nivel da sua implementacao.

Isto para um autarca que vai a sufragio de 4 em 4 anos é uma questdo muito importante, porque
ele ndo quer um projeto que tenha problemas e, sobretudo, que possa gerar conflitualidade e cuja
margem de insucesso é bastante elevada. Naturalmente que o discurso é positivo, as pessoas tém
esse discurso positivo porque, de facto, o tema da educagdo para o empreendedorismo é oportuno,
estd na ordem do dia, é consensual, mas € um projeto cuja implementacdo tem riscos (Autarca, 1)

Relativamente ao PEEBA, verificdmos que os decisores municipais ndo procuraram aumentar o
poder de lideranga com know-how especifico, sobre quais as metodologias de educagdo para o
empreendedorismo em curso no territério nacional e internacional, com capacidade para serem

implementadas a escala intermunicipal.

Vinquei sempre a importancia do projeto, mas nunca fui convidada a discutir de forma mais
especifica os detalhes do projeto. (IES)

Para os nossos interlocutores, a lideranga do IP Beja, que permitiu reunir consensos entre os
decisores politicos, foi condicionada pela perda de lideranga da CIMBAL, em relagdo a selegdo
dos projetos estruturantes do PIICIE do Baixo Alentejo. Nesta conjuntura, a CIMBAL ficou
inviabilizada de liderar um projeto de educag¢do para o empreendedorismo intermunicipal —

como era um dos pressupostos de implementacdo do PEEBA.

A concertagdo de um projeto Unico partilhado é muito dificil. Eu alimentei essa esperanca e a
CIMBAL disse-me é bom que a EDIA sejam também interlocutores pois eles sempre acharam que
isto tinha pernas para andar. [...] S6 que houve duas traicGes neste processo, ou seja, a questao do
timing e a questdo do préprio Edital nos tirar do player fundamental [CIMBAL] na promocao da
candidatura, percebe? (IES)
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Ainda inserida nesta dimensdao da “Interacdo entre os decisores” foi destacado pelos nossos
respondentes a categoria da lIdiossincrasia Cultural a qual registou 1,69 como diferencial,
refletindo a presenca de uma forte idiossincrasia cultural ao nivel dos decisores do Caso CIMBAL,

constituindo um bloqueio significativo ao sucesso na Etapa.

Ao nivel da CIMVDL, os nossos interlocutores referiram a importancia de existir por parte dos
atores politicos uma visdo comum sobre a coesdo territorial e as acdes a fazer para atrair e fixar
pessoas e empresas, homeadamente a criacdo de infraestruturas de suporte a fixacdo de

empresas na regiao.
Para que estes resultados se verifiqguem tem de haver sempre numa perspetiva territorial. Ndo ha
favorecimento do mais forte ou do mais fraco, hd uma verdadeira coesdo do territério com o

envolvimento de todos, desde o mais desenvolvido ao menos desenvolvido, pois fazemos parte
todos do mesmo territério e o que é bom para um tem de ser bom para todos (CIMVDL, 3)

Por outro lado, no processo da tomada de decisdo, a adocdo de um modelo de
representatividade eleitoral equitativo foi relevante para que a administracdo executiva da
CIMVDL conseguisse desenvolver politicas concretas, tais como o Projeto Escolas
Empreendedoras, com autonomia e com prestagdo de contas operacionais e de metas
cumpridas — em alinhamento com as regras das politicas de financiamento, como o QREN e o

Portugal 2020, em detrimento das idiossincrasias culturais e ideoldgicas.

Hoje, estamos com um programa cultural em rede na nossa Comunidade, mas atendendo as regras
dos regulamentos em vigor em termos dos financiamentos, até vai baixar uma certa percentagem.
Ora neste enquadramento chegamos a conclusdo, numa aritmética rapida que, com um esforco
municipal, eu prefiro optar por fazer parte desse programa cultural em rede, com os restantes 13
municipios, que me vai permitir dinamizar ndo sé a cultura, mas os territérios dos quais fazemos
parte (CIMVDL, 3)

Também ao nivel da CIMBAL, de acordo com as informagdes prestadas, identificdmos uma
posicdo defensora das politicas intermunicipais e supramunicipais por parte dos decisores da

CIMBAL.

Sou defensor do Intermunicipalismo abruptamente, mas ndo se perde muito com as candidaturas
apresentadas de forma individual. [...] Eu sou um defensor da supramunicipalidade e quando nds
comegamos a elaborar a nossa estratégia para o territdrio a convicgdo era de que o dinheiro da
CIMBAL seria para todos os Municipios o que ndo se veio a verificar. (CIMBAL)

Todavia, e apesar desta posicdo favoravel, constatdmos, a partir dos testemunhos prestados
pelos nossos interlocutores, alguns fatores que afetaram uma tomada de decisdo mais
expressiva a escala intermunicipal, como a resisténcia cultural que existe no territério em

relagdo a iniciativa empreendedora e, também, empresarial.
Em termos de empreendedorismo, ndo temos tradicdo de empreendedorismo ndo temos cultura

empresarial [...]. Ndo ha tradicdo de iniciativa empresarial nem de reconhecimento de sucesso
empresarial do amigo ou do colega, as coisas sdo muito complicadas [...]. Um empresario é um tipo
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dos outros, é o tipo do capital, [...] esta mentalidade esteve ali dominante durante muito tempo
relativamente a tudo o que é apoio ao empreendedorismo (Consultor)

Outro fator indicado pelos nossos interlocutores esteve relacionado com o impacto da ideologia
partiddria na governacao das instituicdoes de politica. Por conseguinte, a predominancia de uma
ideologia de esquerda no Alentejo afetou a relagdo entre instituicGes de politica local (municipal

e intermunicipal) e nacional.

Esta situacdo é clara e publicamente assumida pelos municipios do Partido Comunista, que
defendem uma postura de clara separacdo de dguas entre competéncias da Administragdo Central
e da Administracdo Local, embora a pratica por vezes mostre situagdes em que as circunstancias
locais se sobrepGem a essa postura; no caso do Partido Socialista, essa postura é mais difusa, menos
homogénea (Consultor)

Segundo um dos nossos interlocutores da ADRAL, o conjunto dos decisores politicos, a escala
Municipal e Intermunicipal, entendiam estar desprovidos de responsabilidades e legitimidade
para intervir na area da educagdo publica, mas também, na drea da promocdo de um

ecossistema empreendedor de base local.

N&o nos podemos esquecer que ha sempre esta questdo ao nivel politico, de que os municipios ndo
vém com muitos bons olhos, assumir as areas da educagdo. Até a propria oportunidade de poderem
dizer que nds andamos a dar dinheiro para criar empresas, digamos assim, que lhes poderia ser
favoravel, até mesmo neste sentido foi alvo de discussdo, porque ndo é uma drea em que 0s
municipios estejam dispostos a entrar (ADRAL, 2)

Outro fator que afetou uma tomada de decisdo mais expressiva a escala intermunicipal, teve
gue ver, segundo os nossos entrevistados, com a dificuldade em estabelecer acordos e

estratégias intermunicipal e supramunicipais, no territério da CIMBAL.

No caso da CIMBAL, ainda ndo ha confianga plena na organizagdo supramunicipal para gerir projetos
comuns. [..] E preciso construir maior disponibilidade para se cooperar voluntariamente em
projetos que deixam de estar na esfera restrita de cada municipio e passam a estar numa
comunidade intermunicipal. [...] Isto € uma idiossincrasia. E o facto de ndo se conseguir trabalhar a
escala supramunicipal limita a acdo a cada um dos municipios (Consultor)

Este fator esteve relacionado com a cultura politica dos decisores politicos, mais assente na
autonomia de cada comunidade. Para os nossos interlocutores, esta idiossincrasia tornou-se
responsavel por uma certa intransigéncia dos decisores, em abdicar dos investimentos locais

assumidos.

A dindmica é municipal, ponto final paragrafo. Temos de ter essa consciéncia, nds alentejanos somos
diferentes. Nos temos uma cultura diferente. Nés somos mais auténomos no pensamento. Ha aqui
um substrato cultural que por vezes é dificil de perceber. Nos somos muito menos bairristas, mas
temos uma identidade muito forte que ndo se traduz neste sentimento bairrista, na minha
perspetiva. E mais nobre porque é uma identidade muito forte que leva as pessoas a compromissos
locais e a serem intransigentes na defesa desses compromissos locais (Autarca, 3)

Por outro lado, verificAmos como a assisténcia financeira da TROIKA e da lei das “financgas locais”
implicaram uma tomada de decisdao sobre os principais investimentos a realizar em cada

Municipio, privilegiando as politicas em obra, pela maior garantia de satisfacdo do eleitorado.
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Sobretudo no Portugal 2020, houve uma quebra drastica de verbas, nomeadamente para obra, com
o argumento de que ja se fez muito, mas ndo é por as obras estarem feitas que ndo hd aqui um ciclo
de vida e agora é preciso fazer reinvestimento. Na estrutura de custos de um municipio, uma grande
parte é para pagar recursos humanos e depois sobra um bocadinho para fazer obra. A obra tem de
ser feita porque ndo deixa de haver buracos nas estradas, ndo deixa de haver necessidade de
investimento (Consultor)

Assim, de acordo com os nossos interlocutores, o impacto da “politica da obra” na satisfacdo do
eleitorado pesou mais na tomada de decisdo, do que aimplementagao de uma politica imaterial,

cujos resultados seriam alcangados a longo prazo.

Os investimentos que qualquer municipio tem de realizar em prol da sua populagdo sob pena de os
eleitores olharem e dizerem: este homem esteve aqui 4 anos e ainda ndo fez nada. [...] Se calhar
fazia muito mais sentido vocé investir nos miudos, tinha mais resultados a longo prazo [...]. E
importante reafirmar a propdsito que os autarcas tém legitimidade politica e tém com eles a defesa
do seu territério (Autarca, 1)

Por ultimo, foi ainda realgado por um dos nossos interlocutores que se o Presidente da CIMBAL,
enquanto representante dos municipios, estivesse sensibilizado para a importancia de se
desenvolverem os programas de educacdo para o empreendedorismo no Baixo Alentejo poderia
ter tido alguma influencia no processo de decisdo no seio dos POR lancados durante o primeiro

guadro comunitdrio de apoio (INALENTEJO).

Neste caso aqui do QREN, no INALENTEJO, o representante dos municipios na altura, havendo essas
solicitagdes de baixo, dos municipios, conseguia influenciar aqui alguns componentes, sem duvida.
Mesmo indo contra aquilo que dizia o presidente da CCDR e da Autoridade de Gestdo na altura, mas
conseguia influenciar. (Consultor)

- Recursos - Categoria D3.4 — Recursos Financeiros

Na dimensdo “Recursos” e, dentro desta, na categoria dos Recursos Financeiros, observamos
um diferencial de 1,64 entre os casos em estudo refletindo a auséncia, no Caso CIMBAL, dos
fatores de sucesso inerentes aos recursos financeiros na fase de Decisdo.

No que se refere a CIMVDL, a partir dos testemunhos dos nossos entrevistados, conseguimos
compreender que os recursos financeiros que, no inicio, permitiram a decisdo favoravel a
implementacdo do Projeto Escolas Empreendedoras Viseu Ddo Lafdes foram os fundos

comunitarios do QREN.

Como sabe isto tendo sido apoiado por fundos comunitarios nomeadamente no ambito do anterior
Quadro Comunitario (QREN) que no inicio funcionaram como uma verdadeira janela de
oportunidade.” (CIMVDL, 1)

“Permitiu ter uma boa oportunidade de criarmos na nossa regido uma rede de escolas
empreendedoras em que municipios tém na componente nacional um esforgo municipal pequeno
—15%, que depois é complementado por uma taxa de comparticipacdo de 85%. (Autarca)

Também segundo os nossos interlocutores, quando os fundos comunitarios do QREN chegaram

ao fim, os recursos financeiros necessarios para dar continuidade ao Projeto Escolas
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Empreendedoras na Regido de Viseu Dao Lafdes foram assegurados pelos préprios orcamentos

dos Municipios da Regido.

quando chegou ao seu termo (quadro comunitdrio do QREN) eu préprio assumi, publicamente, que
este programa de empreendedorismo nas escolas devia continuar no ambito da CIMVDL,
independentemente dos fundos comunitarios e se a CIMVDL ndo avancasse, Viseu avancaria a
custas do municipio. (Autarca)

Relativamente a CIMBAL, quando analisamos a categoria dos recursos financeiros, conseguimos
compreender, através do relatado do nosso entrevistado da CIMBAL, que a CCDR-A optou por
disponibilizar fundos diretamente as empresas que se instalassem nos viveiros que tinham sido
criados na Regido do Baixo Alentejo, retirando a valéncia do refor¢co da rede de gabinetes de
desenvolvimento econdmico que, no caso da educac¢do para o empreendedorismo, faz a ponte

com as escolas.

Mas o que aconteceu é que a linha de orientagdo da CCDR passou por disponibilizar dinheiro
diretamente as empresas para que estas se pudessem instalar nos viveiros que tinham sido criados.
Sé que ao darmos dinheiro as empresas retirou-nos a valéncia do reforco da rede de gabinetes de
desenvolvimento econdmico que era a nossa componente. E no caso do empreendedorismo nas
escolas a pessoa que esta na rede de gabinetes de desenvolvimento econdmico, que vem da Camara
Municipal faz a ponte com as escolas e depois ha-de fazer também a ponte com o viveiro das
empresas... (CIMBAL)

Neste contexto, conseguimos compreender o que levou a tomada de uma decisdo favoravel a
implementacdo do PEEBA. Na opinido dos nossos interlocutores, foi o modelo de governacao
deste Projeto que se estruturava na parceria entre diferentes players, com recursos préprios

para implementar o Projeto.

N&o temos verbas. Toda a gente sabe que para mudarmos as coisas temos de ter algum suporte
financeiro, mas decidimos avancar com o apoio de todos os parceiros. [..] E foi o Territério todo,
ndo é brincadeira...Todo o Baixo Alentejo. E penso que isto é sintomatico de que se podem fazer
coisas. E que ha interesse. O empreendedorismo ndo pode ser jogado pela janela. (CIMBAL)

Foi também evidenciada pelos nossos interlocutores a expectativa por parte dos atores politicos
na mobilizacdo dos Quadros Comunitdrios de Apoio, o que ndo veio a acontecer, levando a

incapacidade de financiar, através do Portugal 2020, a continuagdo do PEEBA.

Sempre estivemos a espera que a CCDR abrisse um aviso de concurso que contemplasse o
empreendedorismo nas escolas. Acabou por ndo abrir nada, estd a perceber? [...] Falei com a
Professora Sandra, do IPBEJA, ha algum tempo sobre isso. A CCDR andou-nos a iludir “vai abrir” e
“vai abrir” até hoje ndo abriu. (CIMBAL)

Acresce que, de acordo com os nossos interlocutores, as novas regras de contratagdo publica e
a crise dos or¢amentos municipais levaram a redugdo da capacidade de os Municipios fazerem

novos investimentos, para os quais ndo estivesse garantido o respetivo financiamento.

Agora se vocé me disser assim: “mas se calhar fazia muito mais sentido vocé investir nos miudos,
tinha mais resultados a longo prazo do que recuperar uma casa do escritor”, tem razdo, ndo me
pode é pdr isto tudo nos mesmos termos e querer que eu tenha de escolher isto ou aquilo. (Autarca,
1)
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Com efeito, nas decisdes sobre os orcamentos municipais, mesmo quando cofinanciados pelos
Quadros Comunitdrios de Apoio, as decisGes privilegiaram investimentos em a¢bes materiais
gue complementassem a gestdo corrente dos Municipios —em parte, pelos impactos diretos na

vida do principal eleitorado.

[Os investimentos] constam do Pacto contratualizado, nomeadamente no respetivo Plano de
Investimento, uns facultativos, outros obrigatérios. O empreendedorismo aparece como
facultativo, ndo aparece como obrigatério. Os municipios olhando para o patriménio, para as
escolas, para 0s equipamentos sociais, para dar um exemplo, olhando para a eficiéncia energética
tiveram de fazer opc¢es (Autarca, 1)

Também dentro desta dimensdao dos “Recursos” foi destacado pelos nossos respondentes a
categoria das Experiéncias Anteriores a qual registou 1,58 como diferencial, em resultado da

total auséncia de experiéncias anteriores em programas intermunicipais no caso CIMBAL.

Por conseguinte, das entrevistas realizadas, verificamos que na CIMVDL a experiéncia adquirida
noutros projetos de ambito intermunicipal permitiu-lhe desenvolver um modelo de governanca

baseado em metodologias de trabalho colaborativo.

Ora esta experiéncia permite-me afirmar que o sucesso de muitos projetos tem a ver com o modelo
de governanca, e forma como é que se coloca no terreno os projetos ao nivel do modelo
governanca. Para o efeito acho que é importante que a palavra parceria seja compreendida por
todos.[...] O trabalhar juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores em cada um
dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é tida em conta, e fazerem parte do
projeto. Assim logo que esta questdo foi aprovada no Concelho Intermunicipal, o momento a seguir
foi haver aqui uma reunido na Comunidade Intermunicipal com todos os vereadores municipais com
o pelouro da educacgédo. (CIMVDL, 1)

As informag0es prestadas permitiram, igualmente, compreender como a experiéncia individual
dos atores politicos da CIMVDL se tornou relevante no contexto de decisdao sobre uma politica

nova como o Projeto Escolas Empreendedoras.

Ora esta experiéncia eu tive oportunidade de a viver, felizmente com resultados bastante
significativos, e por isso estava em condi¢Bes de saber quais as medidas e iniciativas que tinha de
desenvolver se queria que o projeto das escolas empreendedoras pudesse ser uma realidade do
ponto de vista operacional. Porque uma coisa é pensar e fazer a conce¢do do programa ou até
mesmo de o tentar replicar porque estava a ser um sucesso noutra regido outra bem diferente é
implementd-lo e criar as condi¢Bes para que tal seja possivel de se verificar de preferéncia de forma
sustentavel. (CIMVDL, 3)

Por outro lado, como partilharam os nossos interlocutores, as varias experiéncias acumuladas
também permitiram mais conhecimentos / informag¢des sobre os processos de politicas, tais
como financiamentos comunitarios. Estas experiéncias e informacdes foram, ainda, cruciais para
aproximar a CIM dos seus diferentes stakeholders, contribuindo para reforgar a sua fonte de
informacgdes e de experiéncias, bem como o impacto e a exequibilidade dos seus projetos e

politicas.

A nossa CIM e obviamente os seus responsaveis tém contratualizado fundos de relevante valor para
a Regido com os responsaveis da CCDR Centro e isso tem permitido uma experiéncia acumulada que
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acaba por nos dar vantagens quando analisamos as oportunidades que podemos concretizar com o
apoio destes fundos comunitdrios. O Fundo Social Europeu possui fundos virados para estas
tematicas digamos da inovacdo, capital humano, formacao, escola e educacgdo, o que aliado a
experiéncia que obtivemos, nos Ultimos anos, e que nos levou a criar e dinamizar uma rede de
parceiros na regido que agora foi possivel de alargar a mesma a outros stakeholders da Regido, o
gue tornou o nosso envolvimento mais “facil” nesta drea da promogdo para o sucesso escolar
(CIMVDL, 3)

Por outro lado, para os nossos interlocutores, a possibilidade de mobilizar a experiéncia dos
atores politicos de uma instituicdo de politica como a CIMVDL, também dependeu das novas
competéncias e atribuicdes na esfera politica, conseguidas no processo de descentraliza¢do das
funcdes do Estado central, permitindo que as CIM, em particular a CIMVDL, encontrasse as
oportunidades para promover projetos de escala intermunicipal, em diferentes dominios e com
orcamentos muito avultados.

Vem muito naquela questdo que eu estava a falar que hoje em dia 0s municipios possuem um grau de
atuacdo completamente diferente do que era ha uns anos atras. [...] Nos dinamizamos aqui muitos projetos
de ambito Intermunicipal, desde administracdo administrativa, uma rede urbana de competitividade e
inovacgdo, o centro de competéncias de gestdo de vias [...]; acabamos de apresentar uma candidatura ha
15 dias atrds de 5 milhGes de euros [...]; antes do projeto do empreendedorismo, tivemos um grande
projeto intermunicipal que passou pela qualificacdo e capacitagdo dos técnicos de municipios [...] que
atingiu valores de 5 milhdes de euros, e que era mais complexo porque tinha a ver com tecnologia,
formacéo e qualificagdo (CIMVDL, 1)

Por seu turno, no que se refere a CIMBAL, ndo foram referidas pelos nossos interlocutores
guaisquer experiéncias anteriores em programas intermunicipais, tendo sido apenas dado

enfoque a algumas iniciativas empreendedoras que ia havendo no territério.

Era necessario criar servigcos que tivesse essa percecdo e que acompanhasse os investidores e as
iniciativas empreendedoras que ia havendo no territério. (Técnico)

Segundo os nossos interlocutores, essas iniciativas, ao levaram a sentir a necessidade de se
criarem servigos de apoio aos empresarios, vieram a dar lugar a criagdo da Rede “Alentejo

Empreende” e aos Gabinetes de Apoio ao Empreendedorismo, na Regido do Baixo Alentejo.

A relagdo de proximidade que tinhamos com os municipios permitiu que tivéssemos criado, desde
logo, um programa que permitiu o langcamento de um Projeto a escala regional, criagdo dos
Gabinetes de Apoio ao Desenvolvimento Econdmico — GADE’s, que atuou nesta componente da
melhoria do ambiente empresarial. O Alentejo Empreende ancorou—se nessa experiéncia, criando
um movimento que permitiu que se reforcasse ndo sé a componente de apoio ao investimento, mas
também esta componente das escolas e da cultura empreendedora na Regido (Técnico)

Por ultimo, e ainda dentro desta dimensdo dos “Recursos” foi destacado pelos nossos
respondentes a categoria da Informagdo de Suporte a Decisdao, a qual apresenta 1,50 como
diferencial — em virtude de, no caso CIMBAL, ndo ter sido dado relevo a documentacdo de
suporte a decisdo (orcamentos, etc.), com isso dificultando uma tomada de decisdo favoravel a
implementacao.

Assim, ao nivel da CIMVDL, das informacdes prestadas pelos nossos interlocutores, conseguimos

compreender que a troca de informac¢des que esta instituicdo de politica estabeleceu com a
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CCDR-C e o IAPMEI, tornou-se o ponto de partida para que a CIMVDL assumisse um papel

pioneiro na educagao para o empreendedorismo na Regido Centro.

[Esse desafio foi langado pela CCDR Centro e pelo IAPMEI?] Sim. Portanto, surge ai! Estas entidades
contataram outras CIM, mas nds abragamos logo isso na semana seguinte ao convite que nos foi
feito. Conversamos aqui internamente e agarramos a ideia, houve uma candidatura a fundos
comunitarios, fizemos o diagnéstico, definimos um plano de ag¢do (CIMVDL, 1)

Por outro lado, foi dado enfoque ao trabalho de producdo e/ou resumo de informagdes de
natureza técnica, através da elaboracdo de documentos e de videos promocionais e de
divulgacdo. Nesta situacdo, os nossos interlocutores referiram-se aos documentos preparados

pelo Secretdrio Executivo da CIMVDL para o conjunto dos atores politicos.

Com essas informagdes houve depois 0 agendamento de novo deste assunto numa das reunides do
Conselho Intermunicipal onde tive inclusivamente oportunidade de apresentar o video das escolas
empreendedoras de Cascais e de informar os valores que poderiam estar associados a uma
implementagdo de idéntico programa na nossa Regido de Viseu pois era importante que os
presidentes dos municipios ficassem confortaveis quanto a efetiva exequibilidade do programa quer
também sobre os valores envolvidos (CIMVDL, 1)

Verificdmos, ainda, que estes documentos também resultaram da relacdo mais préoxima com
outros atores politicos, em particular as instituices nacionais a que ja nos referimos (CCDR-C e
IAPMEI), e com os pares que, a época, tinham provas dadas e, portanto, as experiéncias que
importavam importar como boas praticas.

Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter colocado o tema na agenda e o mesmo

ter merecido a aprovacdo dos respetivos membros do Conselho Intermunicipal, tive necessidade de

sustentar a minha proposta e nesse sentido fui obter mais informacgdes, nomeadamente junto do
Dr. Carlos Carreiras e do Dr. Francisco Banha (CIMVDL, 1)

Esta situacdo tornou-se importante para, no contexto do processo de tomada de decisdo sobre
o Programa das Escolas Empreendedoras, o conjunto dos atores politicos tivessem acesso a
informacdes precisas sobre, por um lado, casos de sucesso / boas praticas e, por outro, as
metodologias e os custos da sua implementacao.
Apresentou o programa das escolas empreendedoras de Cascais e as metodologias que o
suportavam, como sendo boas praticas, e depois preparou toda a documentagdo, por exemplo
orcamentos e modelo de implementacdo, que permitiu a decisdo favoravel no seio do Conselho
Intermunicipal com a qual depois foi possivel apresentar a nossa candidatura nos termos do POR
Centro. Mas depois a articulagdo comigo e a coordena¢do que o mesmo fez na interligacdo

operacional com todos os atores envolvidos também foi importante para que as diversas etapas do
programa acabassem por atingir os resultados que tinhamos planeado (CIMVDL, 2)

Também no ambito do Portugal 2020, de acordo com os nossos entrevistados, as informagoes
que sustentaram o Plano Integrado e Inovador de Combate ao Insucesso Escolar foram
produzidas com instrumentos racionais e envolvendo varias equipas técnicas — confirmando a

importancia do modelo de governagao da CIMVDL baseado no trabalho colaborativo.

Para além disso os municipios e as suas equipas técnicas também foram auscultados para fazerem
fichas de projeto para a construcdo deste plano de promogdo para o sucesso escolar. E foram-no de
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acordo com as nossas prioridades, através da realizacdo de reuni®es sectoriais nos quais emitiam a
sua opinido, que davam origem as fichas de projeto, sobre as aces que consideravam importantes
quer fosse, um laboratodrio de ideias, as questdes das linguas para todos, o desenvolvimento das
expressdes, o teatro, e tantas outras. Este modelo que seguimos contou com o envolvimento de
todos, particularmente com os representantes das diversas escolas que tinham ai uma grande
influéncia, e é essa a recomendacdo que acabaria sempre por propor partindo do principio que sé
assim conseguirfamos ter um consenso que permitisse chegar a um consenso em que todos se
revissem, como alias aconteceu com a assinatura do nosso protocolo (CIMVDL, 3)

Por seu turno, ao nivel da CIMBAL, verificdmos, desde logo, pouca flexibilidade das Autoridades

de Gestdo e suas parceiras (CCDR-A e CIM) na elaboragdo de Avisos de Candidaturas.

Ter abertura da Autoridade de Gestdo para aprovar projetos destes. E isto faz toda a diferenca. Teria de
haver sensibilidade da CIM e da Autoridade de Gestdo para assumirem esta flexibilidade (Consultor).

Para esta situacdo, as informacgdes prestadas apontam fatores que determinam a falta de uma
“cultura empresarial” na gestdo publica dos Quadros Comunitarios de Apoio e a tatica defensiva
que levou a iniciar a elaboracdo do projeto, aquando a abertura de concursos, para ter uma

informacgdo mais precisa.

[A] falta de cultura empresarial prejudica bastante a elaboragdo das candidaturas aos avisos de
concursos pois torna-se necessario apurar custos, afetar os mesmos e contabiliza-los (Consultor)

Nunca se chegou a avangar para a parte do orgamento em concreto, porque estava-se a espera das
indicagBes especificas do edital para saber o que poderia ser cofinanciado. Alids essa parte do
orcamento sempre foi algo que se assumiu que s¢ iria ser definida com detalhe ja com base no
suposto edital, na medida em que sé ai seria possivel clarificar as verbas e estabilizar a negociacdo
gue necessariamente teria que ser feita dado ser uma parceria com tantos parceiros (IES)

Esta abordagem a gestdao de projetos levou, também, a que os atores politicos nao
fossem suficientemente informados sobre aspetos relevantes para a decisdo politica,
tais como os custos diretos da implementacdo a escala intermunicipal.
“Tal como falou com o meu colega (Autarca 1), na altura em que essa decisdo foi tomada, tivemos
pouca informacao relacionada com a implementacdo do Programa das Escolas empreendedoras no
territorio, e com a falta de um orgamento correspondente ao qual ndo tivemos acesso. De facto,
nunca chegamos a ter esses valores concretos do que poderia ser” (Autarca, 2)
Quando questionados sobre os precos praticados na implementacdo de projetos de
educacdo para o empreendedorismo a escala intermunicipal, os atores politicos foram
unanimes em rela¢ao a uma decisao favoravel sobre a implementag¢ao de uma politica
semelhante no seu territério.
“[Se, por exemplo, fosse 50.000%€ ele teria votado logo a favor, até porque 85% era suportado pelo

quadro comunitario [e] a dividir por todos os Municipios era uma verba residual. Ou seja, se tivesse

sido apresentado um plano nomeadamente do ponto de vista orcamental e tendo em conta os
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objetivos que se pretendiam era de fazer?] Sim, sem duvida. Se estamos a falar até 100.000€, era

relativamente simples qualguer um municipio participar” (Autarca, 2)

“[Partindo do principio que pudesse existir uma situacdo em que as candidaturas apresentadas
permitiriam libertar 50.000 euros, dos 2 milhdes de euros que estavam contratualizados, e que
paralelamente a isso fosse apresentado no seio do Conselho Intermunicipal uma proposta, para dar
continuidade ao Programa de Empreendedorismo do Baixo Alentejo, que tivesse um orcamento de
50.000 euros, acha que a mesma teria recetividade por parte do Conselho em termos de
aprovac¢do?] Sim. Da minha parte teria uma vez que estariamos a falar de um esforco financeiro de
7.500 euros para os 13 municipios dado que os restantes 42.500 euros seriam obtidos pela
comparticipacdo comunitdria.” (Autarca,1)

— Escolha da Solugdo — Categoria D5.3 - Consenso como um bom indicador de boa decisao

Ao nivel da dimensdo “Escolha da Solucdo”, os resultados das entrevistas atribuiram maior

enfoque a categoria do Consenso com um bom indicador de boa decisao, a qual registou 1,45

como diferencial, o que denota que na CIMVDL os decisores obtiveram consenso sobre a

implementag¢do do Programa Escolas Empreendedoras, enquanto que na CIMBAL tal consenso

nao se verificou.

Por conseguinte, no Caso CIMVDL, de acordo com os nossos interlocutores da CCDR-C, foi-nos
possivel compreender que, ao nivel desta Instituicdo de politica, a base do consenso decorre do
seu modus operandi que passa por compreender os interesses que os atores politicos locais tém

nas propostas que existem para o territdrio.

Quando me chega uma proposta [...], mesmo antes de ler, solicito a minha secretdria que envie para
todos os dirigentes [...] e que me deem uma resposta até ao dia tal. E, portanto, eles reagem. Eles
reagem face ao qué? Ao conhecimento que possuem da Regido, sobretudo. [..] A reacdo tem
sempre duas componentes: se faz sentido na nossa Regido e nas nossas sub-regides, se ha que ter
em atengdo certas realidades [...] depois a possibilidade de existir, ou ndo, financiamento e em que
medidas (CCDR-C)

Por outro lado, no plano intermunicipal, de acordo com os nossos interlocutores, o processo de
decisdo baseado no consenso entre os atores politicos passou, num primeiro momento, pela
elaboragdao de um dossié técnico apresentado pelo Secretdrio Executivo da CIMVDL ao seu
Presidente, que funcionou com uma sugestdo / recomendagdo ainda sem um compromisso de
nenhuma das partes. Nesta fase, a tomada de decisdo ainda estava ao nivel do Presidente da
CIMVDL, que, em face dos argumentos expostos, levou a deliberagdo do Conselho

Intermunicipal.

Elaborei um documento que apresentei, ao Presidente da CIM, e na base do qual sugeria/
recomendava a implementacdo de Programa de educacdo para o empreendedorismo, no ambito
da promocdo de empreendedorismo na Regido. Depois o Presidente aceitou e propds o seu
agendamento em termos do Conselho Intermunicipal para a respetiva aprovagdo (CIMVDL, 1)
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Verificdmos, ainda, que a tomada de decisdo, que garantia que a solugdo passasse a etapa da
implementacdo, foi ainda sustentada por outro dossié técnico com informagdes mais precisas
sobre as metodologias de implementacdo e a identificacdo das boas praticas que ja existiam em

Portugal.

Depois de ter sensibilizado o Presidente da CIM, e de este ter colocado o tema na agenda e o mesmo
ter merecido a aprovacdo dos respetivos membros do Conselho Intermunicipal tive necessidade de
sustentar a minha proposta e nesse sentido fui obter mais informacdes [...] Numa das reunides do
Conselho Intermunicipal onde tive inclusivamente oportunidade de apresentar o video das escolas
empreendedoras de Cascais e de informar os valores que poderiam estar associados a uma
implementacdo de idéntico programa na nossa Regido (CIMVDL, 1)

Segundo os nossos entrevistados, independentemente de os presidentes dos Municipios
evidenciarem diferentes pontos de vista, a decisdo de se apresentar uma Candidatura ao QREN
gue financiasse a Rede Regional de Empreendedorismo e o seu programa de educacao para o

empreendedorismo foi aprovada por unanimidade, isto é, numa base de total consenso.

No seio do nosso Conselho este assunto foi pacifico e, independentemente de cada um de nds ter
as suas proprias ideias, conhecimentos, experiéncias e ideologias, foi possivel ter decidido por
unanimidade a adesdo a este programa de educacdo para o empreendedorismo (CIMVDL, 3)

De acordo com os nossos interlocutores, a capacidade para conseguir um consenso foi uma
conjugacao entre diferentes fatores, onde estava incluida a visdo comum sobre o
desenvolvimento territorial, a qual se aliaram as oportunidades financeiras geradas pelo QREN

e 0s, ja mencionados, documentos técnicos.

Numa posi¢do e visdo conjunta e em decisdo do Conselho Intermunicipal, alavancada com a
existéncia de fundos comunitdrios e na presenga de um Secretariado muito atento e muito
competente, tentdamos formatar, com profissionais com provas dadas noutros municipios e noutras
regibes, um programa de educacdo para o empreendedorismo que permitisse transmitir estes
valores do empreendedorismo nas escolas da nossa regido (CIMVDL, 3)

Ao nivel do consenso entre atores politicos, verificdmos como se tornou relevante a definigdo
de um modelo de governagdo para a CIMVDL que garantisse a participa¢do de um interlocutor

politico de cada Municipio, que mediava as respetivas orientacdes politicas e/ou técnicas.

Nos alterdmos a filosofia dos projetos das CIM, em colaboragdo com as camaras. Ou seja, nds ndo
quisemos mais que os presidentes de camaras mandassem os técnicos e os engenheiros, da Cultura,
do Desporto, para as reunibes da CIM. Nos defendemos que, em cada cdmara, exista um
interlocutor politico, e esse interlocutor politico venha com essa questdo técnica, tome as decisdes,
aos mais variados niveis (CIMVDL, 2)

A categoria do consenso também se verificou entre atores politicos intermunicipais e
municipais, e entre atores politicos e comunidades educativas. Como percebemos com base nas
informacdes prestadas, este consenso foi garantido, por um lado, pelo modelo de governacgado
do Projeto Escolas Empreendedoras e, por outro, pelo sentimento de pertenga que existe entre

todos os atores envolvidos.
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Obviamente que isto tudo também tem a ver com a ac¢do politica, também tem a ver que somos um
orgdo politico, também tem a ver com a acdo politica e que por via disso facilitou a boa rela¢do ou
a aproximacdo dos politicos com a escola, dos politicos com os alunos, dos politicos com os pais dos
alunos e com isso também desenvolvemos as nossas politicas de educacdo pelos nossos territorios.
[..] Um modelo de governanga assente no envolvimento dos técnicos superiores da CIM,
coordenados pelo nosso secretario executivo, mas também os técnicos de educacgdo de cada um
dos municipios e respetivos vereadores que no final tiveram a sua quota de responsabilidade para
gue este programa também tivesse sucesso (CIMVDL, 3)

O consenso foi também gerado pela ldgica da complementaridade entre os varios projetos
educativos que existiam no terreno das comunidades educativas, numa conjuntura em que a
educacdo para o empreendedorismo ja tinha atingido uma maturidade na Regido e era flexivel
para interiorizar outras dreas do conhecimento.
Temos inuUmeros projetos validos que encaro sempre no eixo de complementaridade, ndo numa
l6gica de substituicdo. Se entrasse a questdo do cddigo, da programacgdo ndo era objetivamente
para substituir o empreendedorismo. Acho que o empreendedorismo esta claramente interiorizado
nas escolas da Regido porque tem a questdo da atitude, da atuar ao nivel da atitude dos jovens para

que este possam sair da sua zona de conforto, trabalhar, trabalhar em equipa, apresentarem
projetos (CIMVDL, 1)

Como referiram os nossos interlocutores, a proximidade entre atores politicos e as comunidades
educativas foi, também, muito relevante aquando da construcdo de um consenso sobre os
projetos a incluir na candidatura ao Plano Integrado e Inovador de Combate ao Insucesso

Escolar, no ambito do Portugal 2020, incluindo o Projeto Escolas Empreendedoras, ja em curso.

Este modelo que seguimos contou com o envolvimento de todos, particularmente com os
representantes das diversas escolas que tinham ai uma grande influéncia, e é essa a recomendacdo
que acabaria sempre por propor partindo do principio que s6 assim conseguiriamos ter um
consenso que permitisse chegar a um consenso em que todos se revissem, como alids aconteceu
com a assinatura do nosso protocolo (CIMVDL, 3)

Por seu turno, no Caso da CIMBAL, os nossos interlocutores realcaram a existéncia de um
esquema burocratico de decisdo, segundo o qual, antes de uma decisdo passar para os 6rgaos
deliberativos e com o poder para que uma solugdo possa ser implementada por consenso, as

solucGes sdo analisadas por decisores politicos em sede de Comissao Diretiva.

Temos aqui uma regra de que ndo se faz aqui nada sem falar com os trés membros da Comissdo
Diretiva, as decisGes sdo tomadas em conjunto. Portanto nds fazemos propostas ao Senhor
Presidente, este para a Comissdo Diretiva. Esta relne e depois as decisGes sdo tomadas em
conjunto, quase sempre por unanimidade. (CIMBAL)

Ao nivel do consenso formado entre os atores politicos da CIMBAL, a partir dos testemunhos
dos nossos entrevistados, conseguimos compreender que a promo¢ao do empreendedorismo
passava, na perspetiva daqueles atores, por uma politica de investimento em infraestruturas

gue atraissem empresarios e empreendedores, para fixar o seu modelo / ideia de negdcio.

Primeiro era necessario criar condi¢Bes para acolher e estimular os empreendedores que se
pretendiam instalar na Regido, criando e desenvolvendo as suas ideias de negdcio. [...] Estes espacos
tém um ninho e neste momento uns precisam de se apetrechar e melhorar as suas infraestruturas
porque estd a aumentar o nivel de procura precisam de ter mais condi¢cdes (CIMBAL)
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Na base deste consenso esteve, como vimos, um maior know-how que aqueles atores politicos
possuiam ao nivel dos FEEI que financiam os investimentos publicos em infraestruturas, como

tinham previsto na assinatura do Pacto que sustentava a contratualizacdo com os préprios FEEI.

A questdo foi colocada em cima da mesa, mas os presidentes dos Municipios queriam avangar com
as suas candidaturas, que tinham sido alvo do plano de investimentos constantes do Pacto, uns até
porque supostamente ja teriam avancado. Sdo op¢des (CIMBAL)

Outro consenso realcado pelos nossos interlocutores foi o que se gerou em torno da ideia de
qgue a CCDR-A abriria concursos especificos para politicas imateriais, onde caberiam programas

de educacdo para o empreendedorismo ou iniciativas com o mesmo objetivo estratégico.

As camaras nunca se demitiram em tempo algum da perspetiva do empreendedorismo nas escolas,
sd que esta perspetiva assentava numa promessa de uma candidatura do Alentejo 2020, fora da
contratualizagdo que constava do plano de investimento inserido no nosso Pacto. (CIMBAL)

No que se refere ao PEEBA, foi destacado pelos nossos interlocutores um consenso relacionado
com a ideia de que a implementacdo deste Projeto tinha um caracter experimental e o seu
modelo de governacdo teria um caracter temporario. Neste consenso, a CIMBAL e os principais
promotores do Projeto (IP Beja e ADRAL), viam a oportunidade de incluir este Projeto no quadro

comunitario de apoio financeiro do Portugal 2020, através do PIICIE.

Sinalizdmos essa opc¢do no final da agdo de formacdo de 2015/2016 e decidimos na altura esperar
pelo andamento do processo de abertura, ou ndo, de edital proprio que permitiria "revigorar" a
iniciativa. Ndo esquecer que tivemos 2 anos em total situacdo de pré-bono e algumas camaras
sinalizaram que essa situacdo ndo era sustentdvel. O tempo foi passando e todas as partes foram
assumindo da impossibilidade de avancar. (IES)

Segundo os nossos interlocutores, apesar de existir a expectativa de passar a coordenacao do
PEEBA para a CIMBAL, tornando o projeto uma politica intermunicipal de promoc¢ao da educacdo
para o empreendedorismo, tal ndo veio a acontecer por auséncia de consenso no seio da

CIMBAL.

Ndo houve o acordo, em termos de CIMBAL, para congregarem uma candidatura unica. [...].
Acabdmos por constatar, que ao nivel da CIMBAL foi decidido ndo apresentar a candidatura ao POCH
que permitisse financiar o Programa das Escolas Empreendedoras. Isso € uma grande pena nossa,
mas nds ndo podiamos fazer mais, porque nds ndo podemos, apesar de adverténcias, ndo podemos
nos sobrepor a CIMBAL e aos presidentes de Camara e tudo mais (IES)

Algumas CIM avangaram com projetos intermunicipais, mas no Baixo Alentejo fomos incapazes de
o fazer [...]; acabou depois por ser cada um por si porque a entidade que estava a gerir esse processo
ndo foi capaz de liderar o projeto (ADRAL, 1)

Um ultimo consenso destacado pelos nossos interlocutores traduziu-se na falta de legitimidade
politica da CIMBAL e dos seus Municipios para intervir nas comunidades educativas. Por
conseguinte, segundo alguns Presidentes de Municipio, os projetos de educagdo para o
empreendedorismo deviam ser assumidos pelas comunidades educativas, com o apoio das

instituicdes de politica publica mais adequados.
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Ha uma parte deste projeto de empreendedorismo nas escolas que é feito nas escolas que ndo estdao
subordinadas aos municipios. Estdo subordinadas a Direcdo Regional de Educacdo. E isto é um
processo complicado e cada um tem a sua perspetiva de empreendedorismo e de metodologias de
empreendedorismo, eu, pessoalmente, acho que esta é a mais correta, mas cada um tem a sua e
guem sou eu para dizer que a minha é melhor que a outra (Autarca, 3)

Também dentro desta dimensdo da “Escolha da solucdo” foi destacado pelos nossos
respondentes a categoria relativa a Maior preocupagdo com mitigacdo problemas que
resultados a atingir a qual registou 1,38 como diferencial, evidenciando que, enquanto no Caso

CIMVDL o Projeto Escolas Empreendedoras foi integrado nas politicas estratégicas da Regido, no

Caso CIMBAL os decisores politicos atribuiram prioridade a criacdo de infraestruturas para

promover o desenvolvimento econdmico do territério, em detrimento de politicas imateriais.

Assim, no Caso CIMVDL, foi realcado pelos nossos entrevistados que a decisdo favoravel ao
Projeto Escolas Empreendedores teve em conta a capacidade deste Projeto para inovar as
praticas pedagodgicas e os conteldos programaticos das Escolas da Regido, adequando-os as

politicas estratégicas regionais.
Demonstra a oportunidade que temos de conseguirmos pela via de um projeto empreendedor, que
também é empreendedor por ser novo nas escolas, levarmos uma mais-valia ao sistema educativo
da nossa regido, através da adogdo de metodologias experienciais e colaborativas que permitem a
promocdo da atitude, a aquisicdo de conhecimentos e o desenvolvimento das competéncias

empreendedoras dos nossos dos jovens, quer eles estejam no ensino secundario regular ou no
profissional (CIMVDL, 3)

Ja no Caso CIMBAL foi realcado pelos nossos entrevistados que os investimentos publicos em
empreendedorismo visavam promover o desenvolvimento econémico do territério, com
resultados diretos no combate a desertificacdo. Para este problema e resultado a atingir, os
decisores politicos privilegiaram a criacdo de infraestruturas de acolhimento, em detrimento de
programas imateriais de promoc¢ao do empreendedorismo, invocando razdes de natureza

financeira.

O empreendedorismo acaba por ser extremamente importante, [...] principalmente em locais onde
existe maior desertificagcdo pois ai 0 mesmo assume uma importancia mais vital. [...] Temos tido uma
preocupacdo muito grande com as questdes do desenvolvimento econémico e do fomento do
empreendedorismo [...]. Uma das iniciativas era a Semana do Empreendedorismo, que acabamos
por ndo realizar [...] por ter verbas muito limitadas para fazer face a estas a¢Ses mais de carater
intangivel. (Autarca, 1)

Acresce que, a partir das informacgdes prestadas, percebemos que alguns decisores privilegiaram
uma abordagem mais “defensiva” em rela¢do as politicas que implicavam financiamento pelos
Quadros Comunitdrios de Apoio. Nesta situacdo, o problema da falta de know-how das equipas
técnicas e dos proprios decisores sobrepds-se a obtengdo de resultados politicos (em particular,

na area da educacgdo para o empreendedorismo).

Ha sempre essas dificuldades todas [...] em face da indefinicdo dos termos do préprio programa,
valores envolvidos, procedimentos concursais da medida correspondente e depois a prépria
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urgéncia associada a entrega da candidatura contribui para que a decisdo acabe, de uma forma
geral, por ser mais defensiva. Os municipios fizeram-se valer do pouco conhecimento que possuiam
sobre este programa e das regras correspondentes e preferiram por se concentrar nas respostas a
questBes de ambito municipal (Autarca, 2)

Ainda nesta categoria, outros interlocutores apontaram, também, para a auséncia de um
programa de financiamento regional, proposto pela CCDR-A, que orientasse as decisdes das CIM
e os Municipios associados, para a implementacdo de politicas imateriais, com impacto no
desenvolvimento do ambiente empreendedor, tais como politicas educativas e de dinamizacao

(das infraestruturas).

No caso do Alentejo a ADRAL insistimos muito junto do INAlentejo que devia haver um programa /
linha que apoiasse a criacdo deste ambiente empresarial, que incluisse uma vertente para educacdo
empreendedora. Ndo conseguimos que fosse desenvolvido uma vez que o INALENTEJO nunca abriu
uma candidatura para isso, como tinha sido lancada pela CCDR Centro (ADRAL, 1)

Por ultimo, dentro desta dimensdo da “Escolha da solugdo” foi ainda destacado pelos nossos
respondentes a categoria relativa ao Processo de tentativa e erro, a qual registou 1,22 como
diferencial, evidenciando que na CIMVDL, contrariamente a CIMBAL, o processo de decisdo
baseou-se na expectativa de que as metas seriam alcancadas parcial, gradual e
incrementalmente, em etapas sucessivas, através dum processo de repeticdo que permitisse

aumentar e melhorar a concretizacdo das acdes.

Assim, no Caso CIMVDL, os nossos interlocutores realcaram, desde logo, que foi com base na
avaliagdo que a CCDR-C fez do Programa FINICIA, destinado ao financiamento de ideias de
negdcio, que concluiu pela necessidade de se capacitar os potenciais empreendedores numa
fase anterior, a partir das gera¢Ges mais novas, para criar uma cultura de empreendedorismo e

um perfil de empreendedor.

N&do nos podemos esquecer que quando esta ideia nos foi apresentada [pela empreendedora de
politica do IAPMEI] estava em vigor o Programa FINICIA que tinha como objetivo financiar ideias de
negécio [...]. Mas tinhamos consciéncia que esse programa ndo era suficiente para promover o
aparecimento de novas ideias, que pudessem ser financiadas, pois era importante conseguir-se
capacitar os potenciais empreendedores numa fase anterior. E um bocadinho a ideia de que n3o
basta haver os instrumentos, nds temos que preparar a procura, os jovens (CCDR-C)

Ao nivel da prépria CIMVDL, esta instituicio defendia que a politica de educagdo para o
empreendedorismo deveria enquadrar-se nos planos de acdo locais de promocdo dos
ecossistemas empreendedores. Neste contexto, a CIMVDL decidiu assumir essa politica,

corroborando a avaliagdo que o préprio IAPMEI fez do FINICIA.

Foi mais da nossa lavra, porque a palavra deles, na altura, foi ‘temos aqui o instrumento financeiro
FINICIA; sabemos que nos ultimos anos tem sido gasto um conjunto de recursos financeiros para as
associagGes empresariais bem como para outras entidades, mas o enquanto administrador ao nivel
da gestdo desse instrumento, ndo tem bons resultados, as coisas ndo estdo a correr bem e achamos
que o fator critico para o sucesso dos projetos desta natureza passa pela parte politica e institucional
dos municipios’ (CIMVDL, 1)
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Por outro lado, para assumir a lideranga de um processo de promoc¢do de um ecossistema
empreendedor de base local, a CIMVDL aproveitou, também, a sua experiéncia e trabalho
relativo ao planeamento e desenvolvimento do territdrio no sentido de uma coesdo territorial

mais sustentavel.

Em face das competéncias que as cdmaras municipais estdo a comecar a ter, entenderam que as
comunidades intermunicipais deviam liderar este processo. [..] A expressdo do ecossistema
empreendedor resulta mais da ideia que tinhamos e acabo de expor, mas também de todo o
trabalho que temos a vindo a fazer (CIMVDL, 1)

Deste modo, o Projeto Escolas Empreendedoras da CIMVDL acabou por ser incluido no plano de
acdo que implementou a Rede Regional de Empreendedorismo, aproveitando a oportunidade
de cofinanciamento do QREN, por via do POR MAIS CENTRO e dos fundos para as Areas de
Acolhimento Empresarial e Logistica. Pela novidade, este Projeto também se foi constituindo

como um processo de tentativa-erro.

Esta é que foi a grande decisdo — naturalmente que a decisdo econdmica, também tem a sua quota-
parte porque a componente do esfor¢co municipal ao ser de 15% acaba por ser residual- pois tratou-
se de um projeto inovador e empreendedor para o territério ao ponto de depois termos criado a
Rede Regional de Empreendedorismo, associando a volta da mesma as associagdes empresariais, a
Rede de Business Angels, o Instituto Politécnico de Viseu, entre outras entidades. E tudo isto
comecou a ter forma e a crescer. (CIMVDL, 1)

Neste processo, verificdmos que, ao longo das suas edi¢bes, o Projeto foi implementado,
regularmente, no Ensino Secundario / Ensino Profissional, tendo havido, contudo, varias
tentativas relativas aos demais ciclos. Assim, se inicialmente, houve a op¢do por oferecer ao 2.2

ciclo, mais tarde, substitui-se pelo 1.2 ciclo. O 3.2 ciclo, também, foi uma opcao.

Foi paralelo, foi 29 ciclo, ensino secundario e profissional e este ano vamos fazer de novo o 22 ciclo
pois nds abandonamos o 22 ciclo durante 2 anos porque testdmos o 12 ciclo. Este ano voltamos
outra vez ao 29 ciclo. Este ano, 62 edi¢do, estamos com 12 ciclo, 29ciclo, e estamos com secundario
regular e profissional. (CIMVDL, 1)

O processo de tentativa e erro também se verificou, de acordo com a informagdo prestada pelos
nossos interlocutores, ao nivel do comprometimento crescente de todos os atores politicos, que
se consolidava quando estes tinham contacto, pela primeira vez, com os resultados concretos

do Projeto, ou seja, as performances de alunos empreendedores.

Nem sdo os politicos aqueles que devemos conquistar primeiro. Devemos conquistar primeiro
aqueles que trabalham com os alunos, os professores. [...] Comegamos por alguns concelhos, e
depois passou a todos, pois eles perceberam nas finais, sobretudo intermunicipais, quando os
miudos iam |13 ‘vender’ e fazer a apresentacdo do seu projeto de negdcio, que aquilo tinha logica e
que tinha sentido. E os politicos ja ndo puderam voltar atras ou ndo deviam voltar para trds, do meu
ponto de vista (CIMVDL, 2)

Esta capacidade que o Projeto teve para envolver os varios atores politicos, em particular os
representantes municipais, ficou muito explicita no testemunho que recolhemos de um dos

autarcas, entrevistados na nossa investigacao, o qual partilhou a sua inten¢do de o escalar para
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um nivel internacional. Neste testemunho, podemos, ainda, compreender a recetividade que

uma cidade espanhola mostrou para implementar o programa.

Eu até tenho identificado a possibilidade de realizarmos aqui um upgrade, que eu queria que
acontecesse e gostava até que fosse a nivel internacional, que é a possibilidade de haver, digamos
assim, um concurso com a equipa vencedora daqui e uma equipa vencedora, por exemplo, de
Salamanca. Eu fiz o desafio a Salamanca e o préprio municipio achou muito interessante (Autarca)

Ainda na analise desta categoria, conseguimos perceber, através do testemunho do responsavel
de um Centro de Formagdo de Professores que, numa perspetiva de tentativa erro, as
comunidades educativas deveriam ser envolvidas desde a etapa da decisdo, com o objetivo de

tornar o Projeto mais sustentavel.

Na pratica, temos aqui uma CIM, que sdo os municipios, mas que tomou uma decisdo, e bem, sobre
esta area. Falou com os municipios, os quais foram falando com as escolas, e se calhar esta deciséo,
se envolvesse logo no inicio as escolas poderia ajudar mais. (CFP)

Por seu turno, ao nivel da CIMBAL, os nossos interlocutores partilharam que, no contexto de
decisdo, o PEEBA foi considerado, apenas, uma experiéncia e um piloto, que devia ser adotado
pelas préprias comunidades educativas, sem a necessidade de um “Projeto” que suportasse a

acao.

Se tivermos o tecido empresarial dinamizado por empresarios € melhor do que se for dinamizado
por entidades institucionais. E nesta perspetiva que o projeto de promocdo do empreendedorismo
nas escolas do Baixo Alentejo nasceu como experiéncia piloto, [para] tentar langar e consolidar uma
metodologia para depois as entidades, de per si, a nivel do concelho e a nivel da escola e de outros
centros de competéncias, internalizarem esses processos, essas metodologias e desenvolverem, de
forma prépria e auténoma, ndo estando dependentes permanentemente de um projeto — esta é a
filosofia (Autarca, 3)

De acordo com os nossos interlocutores, apesar da sensibilizagdo efetuada pelo IAPMEI, nem o
QREN nem o Portugal 2020 se apresentaram como uma solug¢do de financiamento da educagdo
para o empreendedorismo, tal como se apresentou o investimento em infraestruturas e redes,

sendo disso exemplo a Rede Alentejo Empreende.

Aqui no Alentejo as Comunidades Intermunicipais e os respetivos municipios financiaram os seus
investimentos em infraestruturas no ambito desse aviso e com o langamento do Alentejo
Empreende tentamos ultrapassar essa lacuna. Foi algo que fizemos porque constatdmos que tudo
o que tinhamos combinado e desenhado com o IAPMEI estava a ser implementado no Centro e aqui
no Alentejo ndo estava (ADRAL, 1)

Com efeito, pese embora a recetividade dos decisores politicos da CIMBAL, o PIICIE do Baixo
Alentejo ndo incluiu o financiamento do PEEBA ou de outra politica intermunicipal de educacao

para o empreendedorismo.

Era um projeto muito importante para a CIMBAL, e a opgdo de reverter estas candidaturas
individuais ainda seria passivel de reversdo.. Mas na verdade, s6 soube destas iniciativas
individualizadas quando o IP Beja é contactado pela CM Beja, de forma isolada, e me informam que
iam avangar com uma candidatura no ambito do POCH... Claro que fiquei muito admirada (IES)
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— Dimensao Objetivos - Categoria D1.3 - Solugdes Transversais a Outros Problemas

Tendo por referéncia os resultados obtidos nas entrevistas realizadas, fomos levados a passar
da dimensdo da “Escolha da solucdo” para a dimensdo “Objetivos” e, dentro desta, para a
categoria das Solugdes Transversais a Outros Problemas, a qual registou 1,43 como diferencial,
refletindo a auséncia, no caso CIMBAL, de solu¢Ges com efeitos colaterais positivos na fase de
Decisao.

Comegando pela analise do Caso CIMVDL, a partir das entrevistas realizadas, verificdmos que
existiu por parte desta instituicdo de politica o propdsito de conseguir implementar uma rede
de empreendedorismo na Regido Viseu Dao Lafdes que, em simultaneo, promovesse, de forma
transversal, a economia, a cultura e a identidade da Regido, tendo, no entanto, presente todas

as iniciativas de empreendedorismo que se encontravam a decorrer no seu territdrio.

A perspetiva era de as comunidades intermunicipais comegarem a liderar na regido a tematica do
empreendedorismo nomeadamente a tentativa de criar um ecossistema empreendedor no
territorio, fazendo a ligacdo entre os municipios e depois, a ponte com o sistema cientifico e
tecnoldgico, com as universidades, e também com associa¢cdes empresariais. [...] Na altura chamei
logo a atengdo que o envolvimento das comunidades intermunicipais na lideranga deste processo,
ndo era no sentido de liderar de cima numa estratégia de ndo olhar para tudo o que estava a ser
feito até ali (CIMVDL, 1)

Com vista a concretizar esse propésito, a CIMVDL decidiu elaborar um Diagndstico com vista a
identificar todos os atores e a¢des a decorrer, bem como um Plano de A¢do para a constituicdo

de uma Rede Regional de Empreendedorismo da Regido.

Nos olhdamos para o que ja estava feito, o que é que tinha sido bem feito e o que é que tinha sido
menos bem feito, mas também tinhamos o cuidado de “cozer” esta rede, isto é “cozer” os atores
todos [...]. A primeira coisa foi o diagndstico e, apds o diagndstico, foi definido um plano de acgéo.
Um plano de agdo da promogdo do empreendedorismo dos trés anos na regido, plano 2012-2015.
(CIMVDL, 1)

Esta solucdo transversal permitiu que, ao nivel da decisdo, a CIMVDL encontrasse as condi¢des
politicas e operacionais para, mais tarde, implementar o Projeto Escolas Empreendedoras, em
todo o seu territério. Como partilharam os nossos interlocutores, a decisdo sobre a
implementagdo deste Projeto foi determinada pelo impacto positivo que a politica teria nas
pessoas, ao criar condi¢gdes estratégicas para o aparecimento de iniciativas empreendedoras
que valorizassem os recursos enddgenos, criando mao-de-obra empreendedora capaz de criar

0 proprio emprego.

Perante este enquadramento, nds enquanto decisores, percebemos que a educagdo para o
empreendedorismo iria contribuir para motivar as pessoas, dando-lhes uma nova perspetiva pela
via da criacdo do proprio emprego tendo por base o aproveitamento dos recursos enddgenos
existentes na nossa Regido. (CIMVDL, 3)
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Os testemunhos prestados pelos atores politicos da CIMVDL, foram confirmados por outros
entrevistados ao afirmarem que aquela instituicdo de politica entendia a educagdo para o

empreendedorismo como uma solugao transversal e necessaria ao desenvolvimento da Regido.

Aqui havia uma visdo da CIM de apostar numa area que era transversal e era necessdria a nossa
regido. (CFAE)

Por seu turno, a solucdo transversal encontrada pelos atores politicos da CIMVDL para
implementarem o Projeto Escola Empreendedoras, foi a de contratarem uma entidade externa,
proveniente da sociedade civil, com uma experiéncia comprovada na implementacdo de
programas educativos de educagao para o empreendedorismo em contexto escolar, através de
metodologias educativas experienciais e recursos pedagdgicos construidos a partir dos

territorios.

Primeiro, este tipo de programas deve ser claramente feito tendo o apoio de empresas ou entidades
com provas dadas no exterior. [...] E definido um caderno de encargos, objetivos, metas a atingir e
depois contratualizar com quem sabe. As entidades que apresentarem as propostas, que vdo de
encontro aos termos desses cadernos encargos, so estardo em condi¢8es de os cumprir se tiverem
a experiéncia, os conhecimentos e 0os meios técnicos adequados e isso naturalmente deixa aos
responsaveis da CIM o conforto necessario para que eles possam decidir sem receios e de forma
consensual, para mais quando se trata de projetos que sdo langados pela primeira vez. (CIMVDL, 2)

Ao entrarmos na analise do Caso CIMBAL, constatdmos, a partir dos testemunhos dos nossos
entrevistados, que a solucdo transversal aos varios problemas levantados, em particular da
fragilidade econdmica e social que caracterizavam a Regido do Alentejo, ndo incluia a criacdo de
programas de educacdo para o empreendedorismo, mas antes a criacdo de infraestruturas de
suporte ao empreendedorismo, tais como os Gabinetes de Desenvolvimento Econdémico

(GADE’s) e os viveiros de empresas.

A tal solidariedade que gerou estes programas ndo existia se ndo houvesse estas condi¢Ges de
fragilidade econdmica e social que caraterizavam a nossa Regido. Mas o que é uma realidade é que
de facto nds investimos mais em betdo e menos em capacidade técnica. (ADRAL, 1)

Rede regional de viveiros, criacdo de fundo de apoio as microempresas e os gabinetes de
desenvolvimento econémico ddo um importante contributo ao empreendedorismo. (CIMBAL)

Foi ainda referido pelo nosso interlocutor da CIMBAL que a auséncia de financiamento foi a
razdo pela qual a educacdo para o empreendedorismo ndo veio a ser adotada como uma solucgdo

que permitisse fazer a ponte entre as escolas e as empresas.

se nos tivéssemos tido financiamento até poderiamos ter evoluido para a articulagdo com o projeto
das escolas pois esta rede faria a ponte entre os empresarios e os meninos nas escolas. (CIMBAL)

Por ultimo, ainda dentro desta dimensdo dos “Objetivos” os nossos interlocutores destacaram
a categoria da Interligacdo com outros problemas, a qual apresenta 1,34 como diferencial,

demonstrando, mais uma vez, que na CIMBAL a educagdo para o empreendedorismo nao

367



aparece como uma politica interligada com outras politicas para fazer face aos problemas desta
Regido, em particular as politicas econdmicas e territoriais.

Contrariamente a esta realidade, os nossos interlocutores demonstraram que na CIMVDL a
educacdo para o empreendedorismo ndo foi, apenas, uma decisdo de politica educativa, isolada
de outras politicas que eram objeto de decisdo por parte dos atores politicos envolvidos no
Projeto Escolas Empreendedoras.

Assim, através dos nossos respondentes, conseguimos compreender, em primeiro lugar, que o
desafio lancado pelo IAPMEI, de promover o ecossistema empreendedor por via do
investimento em Areas de Acolhimento Empresarial e Logistica, foi desde logo bem acolhido

pela CCDR-C, face ao impacto produzido nas geracdes mais jovens e na Regido.

A reacdo foi muito boa e imediata. Em primeiro lugar porque através do empreendedorismo,
sobretudo no que diz respeito a despertar nos jovens a ideia de abracarem projetos empresariais,
nds criamos condi¢cdes muito ligadas as economias locais uma vez que os jovens ao desenvolverem
as suas ideias de negdcio conhecem melhor as realidades locais e nas propostas que apresentam
acabam por beneficiar desse conhecimento com vantagens naturalmente para as economias destas
regidoes (CCDR-C)

Este bom acolhimento também foi evidenciado pelos decisores politicos da CIMVDL, ao
assumirem a educag¢do para o empreendedorismo como estratégico para o desenvolvimento

social e econdmico da Regido.
isto é estratégico porque ao promovermos uma cultura empreendedora no ensino obrigatério,
desde o 19 ciclo, estamos a contribuir para que os nossos alunos adquirem conhecimentos,

estimulem as suas atitudes e desenvolvam as suas competéncias empreendedoras que irdo ser
muito uteis na adaptac¢do ao mercado de trabalho e as exigéncias que este apresenta. (Autarca)

Ao nivel da CIMBAL, tendo por base os testemunhos dos nossos interlocutores, verificdmos que,
tal como na CIMVDL, foi elaborado um Diagndstico das iniciativas empreendedoras no Baixo
Alentejo, que permitiu conhecer as experiéncias concretas que estavam a ser feitas em cada

Municipio, as suas motivacdes e janelas de oportunidades.
Portanto a partir dai houve trabalho, ou seja, houve um diagndstico prévio que passou por saber o
gue estava a ser feito em cada municipio, que iniciativas em concreto estavam a ser realizadas, havia
também trabalho feito, por exemplo, pela Associacdo para o Desenvolvimento de Moura. Assumiu-
se como importante alargar a plataforma de trabalho as associa¢cdes de desenvolvimento local,
também foi ai que se assumiu como fundamental trazer para essa mesma plataforma o NERBE,

nucleo empresarial que também tinha algumas iniciativas ou ideias nesta vertente do
empreendedorismo escolar, e também a EDIA porque tinha a iniciativa “Alqueva vai as Escolas. (IES)

Todavia, apesar de a educagao para o empreendedorismo ser vista como um fator positivo para
a capacitacdo dos jovens e para a valorizacao da Regido, estando inclusivamente contemplada
no Pacto de Desenvolvimento Territorial do Baixo Alentejo, esta solugdo acabou, no entanto,
por ndo ser interligada com o conjunto de iniciativas que foram desenvolvidas pelos Municipios

com recurso ao investimento do QREN ou do Portugal 2020.
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Comecou a emergir a ideia de que a educacdo empreendedora era uma forma de capacitacdo do
desenvolvimento pessoal e sobretudo e também de favorecimento do conhecimento da regido e
também do trabalho que se encontrava subjacente aos produtos regionais e sua respetiva
valorizacdo. (IES)

O empreendedorismo é uma vertente sé como ha outras, conforme se pode ver pela relacdo de
iniciativas que fazem parte do anexo ao Pacto, em termos de investimentos. E quanto ao
empreendedorismo nas escolas eu repito-me estdvamos relativamente descansados, com o projeto

que tinhamos com o IPBeja, o qual seria alvo de um concurso especifico. (CIMBAL)

5.2.6. ANALISE DAS DIMENSOES DA ETAPA IMPLEMENTACAO

Na andlise da etapa Implementacdo, observamos que o diferencial global CIMVDL — CIMBAL

assume o valor 0,86, importando saber os principais drivers, ao nivel das respetivas Dimensdes.

Assim, na Tabela 5.2.6.1, observamos que as Dimensdes 12 e 13 se destacam com diferencial de

PM de 1,09 e 0,88, respetivamente. Notamos também que as Dimensdes |5, 14 e |1 apesar de

apresentarem diferencas (0,75, 0,56 e 0,40, respetivamente) ndo deixam de revelar que na

CIMBAL os fatores de sucesso destas dimensGes estiveram presentes ainda que num grau

relativamente mais baixo do que no CIMVDL.

Tabela 5.2.6.1 — Ranking Dimensdes Etapa Implementagdo: diferencial de PM entre CIMBAL

VS CIMVDL
PM MM CF % CF IC
cop "
DIM DIMENSAO (DIM) BAL VDL DIF BAL VDL BAL VDL BAL VDL BAL VDL
E ° 12 |Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia -0,23 | 0,86 1,09 69% | 82% 52 66 20% | 16% | 130 | 116
=)
- v
E 13 |Estrutura Legalmente enquadrada -0,07 | 0,81 0,88 74% | 76% 80 107 | 31% | 27% | 166 142
5 Apoio de grupos de interesse e titulares de altos 0,05 | 0,80 0,75 62% | 75% | 110 155 | a3% | 30% | 179 171
° cargos
—3 14 |Responsaveis Competentes e Empenhados 0,33 | 0,89 0,56 67% | 79% 12 38 5% 9% 61 86
<
o
E 11 |Objetivos 0,50 | 0,90 0,40 67% | 85% 3 34 1% 8% 31 85
o
16 |Mudangas nas condigdes sécio-econdmicas 0,00 | -0,50 | -0,50 0% 0% 0 1 0% 0% 0 0
| ETAPA IMPLEMENTACAO -0,03 | 0,83 0,86 67% 78% 257 401 100%| 100%

Fonte: elaborado pelo autor
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5.2.7. ANALISE DAS PRINCIPAIS CATEGORIAS DA ETAPA IMPLEMENTAGAO

Observemos os resultados a um nivel mais fino através da decomposicdo dos valores constantes
da Tabela 5.2.7.1, de modo a compreender quais foram as categorias que assumiram uma

diferenca mais significativa entre os dois Casos.

Tabela 5.2.7.1 — Ranking categorias Etapa Implementagao: diferencial de PM entre CIMBAL VS
CIMVDL

Fonte: elaborado pelo autor

Observamos o seguinte:

#1 — Estrutura Legalmente Enquadrada — Categoria - 13.2 — Integrac¢ao hierarquica adequada

Na analise da dimensdao mais valorizada pelos nossos respondentes, a “Estrutura Legalmente
Enquadrada”, constatamos que a categoria Integracao hierarquica adequada apresenta 2,00
como diferencial, bastante acima da média, refletindo a presenca, no Caso CIMVDL, de agbes
coordenadas entre a estrutura interna desta institui¢cdo de politica com as entidades envolvidas
na implementagdo do Programa de Educac¢do para o Empreendedorismo, em contraste com o
Caso CIMBAL, que refletiu, a este nivel, falta de conjugacao entre a CIMBAL e os responsaveis
da comunidade educativa, nomeadamente diretores de agrupamentos e centros de formacdo

de professores.
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s Categors PM MM CF % CF Ic
BAL VDL DIF BAL VDL BAL VDL BAL VDL BAL VDL
13.2]Integracao hierarquica adequada -1,00 [ 1,00 | 2,00 | 100% | 100% | 2 5 1% 1% 55 58
3 12.2| pelegacio de competéncias adequada (capacidade de decis3o) -064 | 091 [ 1,55 | 8% | 8% | 11 11 4% 3% | 117 | 77
E‘ 13.5 Regras de decisdo adequadas -038| 082 | 1,20 | 64% | 73% | 25 48 | 10% | 12% | 156 | 152
g 13.1f Acesso permitido a entidades que apoiam o programa -0,25| 0,84 | 1,09 | 100% | 79% 8 19 3% 5% 111 | 100
& |12.1|Envolvimento do Organismo Pblico na concretizag3o do Programa 012 085 | 098 | 66% | 82% | 41 | 55 | 16% | 14% | 203 | 173
13.4|Recursos financeiros suficientes -001| 090 | 091 | 74% | 80% | 34 5 13% | 1% | 195 | 51
5.1 Formalizacio do apoio 001|084 | 084 | 54% | 79% | 8 | 107 | 33% | 27% | 262 | 237
11.{claros 025|093 | 068)50% | 87% | 2 | 15 | 1% | 4% | 39 | 93
° 14.2{ecnicamente preparados em Gestio e Politica 033 | 1,00 [ 0,67 | 33% |100% | 3 10 1% 2% 39 81
2 [12]poder de decisio 017 | 0,71 054 | 88% | 67% | 26 | 48 | 10% | 12% | 187 | 146
é 14.1 Comprometidos com a concretizagdo dos objetivos 03308 | 052 78% | 71% 9 28 4% 7% 103 | 115
E 16.1|econsmicas 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0% | 0% 0 0 0% 0% 0 0
13.3possibilidade de atribuicio de responsabilidades a entidades especializadas | 0,77 | 0,73 | -0,04 | 73% | 73% | 11 30 4% 7% 11 | 121
11.2] consistentes 1,00 | 087 |-013[100% | 84% [ 1 | 19 | o% | 5% | 39 | 103
16.2[Sociais 0,00 | -0,50 | -0,50 [ 0% | 0% 0 1 0% | 0% 0 0
| ETAPA IMPLEMENTACAO -0,03 | 083 | 0,86 | 67% | 78% | 257 | 401 | 100% | 100%




Por conseguinte, no Caso CIMVDL, os nossos interlocutores realgaram a importancia de haver
um bom modelo de governagdo, o qual, ndo obstante o grau de unanimidade na decisdo, tornou-
se crucial, sobretudo na fase da implementacdo do Projeto Escolas Empreendedoras, pelo facto
de ser um Projeto com muitas e diferentes entidades envolvidas na sua operacionaliza¢cdo no

“terreno”.

Foi possivel ter decidido por unanimidade a adesdo a este programa de educagdo para o
empreendedorismo. Para o efeito posso revelar-lhe que foi muito importante termos, desde o
inicio, langado um modelo de governanca assente no envolvimento dos técnicos superiores da CIM,
coordenados pelo nosso secretdrio executivo, mas também os técnicos de educagdo de cada um
dos municipios e respetivos vereadores que no final tiveram a sua quota de responsabilidade para
que este programa também tivesse sucesso (CIMVDL, 3)

Assim, tendo por base este modelo de governacdao adotado pela CIMVDL, a integracao
hierarquica implicou um processo burocratico e relacional que foi desenvolvido, de forma
intensa, pela administracdo da CIMVDL, para conseguir que todos os atores envolvidos

estivessem alinhados entre si e com os objetivos do Projeto.
Modelo de governacdo que foi definido na cupula [...] mas que que implicou bastantes reunides
sectoriais, com reunides municipio a municipio, reunides em conjunto com o0s seus vereadores e
com os técnicos dos municipios que a partir de um determinado momento viram ali uma nova drea
para darem o seu contributo a implementagdo do projeto no territério e com isso o reforgo das suas

relagdes quer com as escolas quer com as proprias estruturas municipais e intermunicipais (CIMVDL,
3)

Em termos operacionais, verificAmos como a integragdo hierdrquica adotada no Projeto Escolas
Empreendedoras dependeu de uma competente gestdo do Projeto, baseada numa lideranca
forte e no trabalho colaborativo com os varios atores responsaveis pela sua implementagdo —

cabendo a administracdo executiva da CIMVDL, um importante papel de integracdo e mediacao.

As capacidades do Secretario Executivo foram bem evidentes quando me apresentou o programa
das escolas empreendedoras e as metodologias que o suportavam, como sendo boas praticas, e
depois preparou toda a documentacdo, orcamentos e modelo de implementacéo [...]. Mas depois a
articulagcdo comigo e a coordenagdo que o mesmo fez na interligacdo operacional com todos os
atores envolvidos também foi importante para que as diversas etapas do programa acabassem por
atingir os resultados que tinhamos planeado. [...] Mas depois é preciso alguém que as implemente,
e para isso é preciso haver delegagdo de competéncias, responsabilidade, confianca e isso é muito
importante (CIMVDL, 2)

Por seu turno, ao nivel da CIMBAL, um dos nossos interlocutores das comunidades educativas,
criticou a inexisténcia de conjugacdo entre a CIMBAL e os Municipios e a consequente auséncia
de interligagdo com as outras entidades locais. Esta critica baseou-se na auséncia de
implementacgdo de politicas educativas intermunicipais por parte desta instituicdo de politica,
na medida em que a mesma funcionava como uma “barriga de aluguer” na obtenc¢do dos fundos

comunitarios que eram depois atribuidos aos Municipios e por estes implementados.
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Ja tocou no ponto, eu ndo queria |4 chegar.” [a CIMBAL é uma barriga de aluguer, no sentido em
gue os fundos vém a CIMBAL, mas depois quem implementa e recebe os fundos sdo os municipios]
(AE, 1)

Isto que estamos a falar desde o inicio indica relagdes de proximidade, e essas rela¢des sdo feitas
através de qué? Ndo é através de uma entidade que ninguém conhece. Quem é a CIMBAL? Eu falo
aqui com os meus colegas sobre a CIMBAL e eles sabem |3 o que é. Se eu falar da Camara toda a
gente sabe o que é e quem é que estd a frente. Ora, se estas duas entidades ndo se entendem, ndo
se conjugam, entdo dificilmente depois ha passagem de testemunhos para as outras entidades. (AE,
1)

Também dentro desta dimensao da “Estrutura Legalmente Enquadrada” foi destacado pelos
nossos respondentes a categoria relativa as Regras de decisdao adequadas no processo de
implementacdo dos Programas de Educacdo para o Empreendedorismo, a qual registou 1,20
como diferencial, evidenciando que, enquanto no Caso CIMVDL a adocao de regras subjacentes
a um modelo de governac¢ao “musculado” integrou os varios técnicos e politicos dos Municipios
na operacionalizacdo do Projeto Escolas Empreendedoras, ja no Caso CIMBAL a ausencia de
regras de decisdo a um nivel intermunicipal que assegurassem a efetiva continuidade dos
Programas de Educacdo para o Empreendedorismo nas escolas da Regido do Baixo Alentejo,
acabaram por ditar o termo do PEEBA ao fim do terceiro ano de execugao.

Assim, no Caso CIMVDL, segundo os nossos interlocutores, as regras de decisdo adequadas
traduziram-se, desde logo, numa gestdo centralizada do Projeto por parte da administracdo
executiva da CIMVDL, que incluia, de forma estratégica e operacional, os varios técnicos e
politicos dos Municipios, para introduzirem valor a operacionalizacdo do Projeto, sem “cair no

risco” de criar entropia e, por conseguinte, interromper a sua implementacao no terreno.

Nos defendemos que, em cada camara, exista um interlocutor politico, e esse interlocutor politico
venha com essa questdo técnica, tome as decisdes, aos mais variados niveis. O presidente do
municipio pode definir a orientacdo global, mas depois em cada camara tinha de haver um
interlocutor politico e interlocutores técnicos indicados que é para quando estes projetos andarem
e se fizer histdria, virem dizer que foi por isto ou por aquilo, porque correu bem ou correu mal, e
evitar que digam que ndo sabiam, que estavam fora das questdes (CIMVDL, 2)

Por outro lado, a gestdo do Projeto levada a cabo pela CIMVDL levou a sua administragdo
executiva a tomar decisbes adequadas aos contextos administrativos das comunidades
educativas, com o objetivo de integrar planos estratégicos e de incluir, nos respetivos projetos
educativos de escola, o Projeto Escolas Empreendedoras.

Foi referido, a titulo de exemplo, por um dos nossos entrevistados, a decisdo de introduzir este
Projeto no Plano Integrado e Inovador de Combate ao Insucesso Escolar, com base num
Protocolo entre um variado numero de instituices politicas, como os Municipios, e de

instituicdes educativas, como escolas, centros de formacgdo de professores e associagdes.

Por exemplo nds apresentamos ao nivel da CIM uma candidatura a medida da promogé&o do sucesso
escolar e do abandono precoce do sistema educativo. Porqué? Por que houve necessidade de fazer
a interligacdo entre os planos estratégicos, que as escolas fizeram e que enviaram para a unidade
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de missdo respetiva, e 0s projetos que os municipios tinham indicado anteriormente. Decidimos ao
nivel da CIM fazer este “match” entre estas duas iniciativas e firmamos um protocolo de parceria,
com todos os Agrupamentos de escolas, Escolas ndo agrupadas, Escolas Profissionais, Centros de
formacédo de associacGes de professores e a propria Comunidade Intermunicipal (CIMVDL, 1)

A partir das informacgdes prestadas pelos nossos interlocutores, também percebemos o modus
operandi das decisdes que a CIMVDL teve, durante a fase da implementacdo. De um modo
global, depois da fase da decisdo, a administracao executiva da CIMVDL foi apresentar o Projeto
a cada Municipio e a cada comunidade educativa, partindo dai para a sua operacionalizacao.
Com a apresentacdo da nossa equipe aos senhores vereadores da Educacdo, passamos a fase
seguinte recomendando que cada um deles, municipio a municipio, chamasse os diretores dos
Agrupamentos de escola, Escolas ndo agrupadas e Escolas Profissionais, para participarem numa
reunido na respetiva Camara Municipal. Dissemos também que a equipa da CIM vai a cada um dos
municipios participar nessas reunides, apresentando este projeto sempre com o objetivo de

envolver todos os atores que iriam participar diretamente na operacionalizacdo do programa que
queriamos implementar (CIMVDL, 1)

Com esta opcdo, foi possivel adotar um modelo de governacdo do Projeto Escolas
Empreendedoras, em que a administracdo executiva da CIMVDL e a sua equipa técnica assumiu
a coordenacdo geral do Projeto, e cada Municipio elegeu um interlocutor que fazia a mediagao
entre a CIMVDL e as comunidades educativas, tornando mais préxima a relagao entre atores
politicos e comunidades educativas.
O modelo da governanca é como nds operacionalizamos e monitorizamos o projeto no terreno [com
um] secretario executivo que coordena [e uma] equipa de projeto para o empreendedorismo [...].
Depois temos em cada um dos municipios um interlocutor politico, que é o vereador da Educacdo,
e um interlocutor técnico que normalmente é um técnico da drea da educacdo. Quem interage
connosco ao nivel da nossa equipe de projeto é normalmente o técnico de educa¢do do municipio
gue tem sempre o apoio politico do vereador da educacéo. Este facto é importante, em termos de
governanga, pois sdo 0s municipios que fazem a ponte com as escolas sendo que em cada uma delas

depois contamos com o professor embaixador do empreendedorismo, que no fundo é o nossa
ponta de langa em cada uma das escolas (CIMVDL, 1)

Com efeito, de acordo com este interlocutor, conseguimos compreender que o modelo de
governacdo adotado foi crucial para que o Projeto fosse implementado, de forma continua,
mesmo quando o investimento financeiro teve de ser realizado pelos préprios Municipios,
atingindo uma escala de implementac¢do que agrega todos os ciclos de ensino obrigatério e um

professor-embaixador em todas as comunidades educativas envolvidas.

Ainda sobre o modelo de governanca, gostava de realgar que continuamos a atuar da mesma forma
[...]. O projeto estd claramente consolidado! Neste momento aquilo que para noés é importante é
gue possuimos um embaixador de empreendedorismo em cada uma das escolas, isto é, nés temos
um professor em cada uma das escolas que é um embaixador para o empreendedorismo, é ele que
dinamiza o projeto na sua escola (CIMVDL, 1)

No “Caso da CIMBAL” os nossos interlocutores destacaram a dificuldade que a CIMBAL e os
Municipios associados tiveram na mobilizacdo dos fundos do QREN, devido a desadequacdo das

regras de decisdo adotadas por aqueles atores politicos sobre os critérios de elegibilidade, mais
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precisamente, a defini¢do de critérios das Areas de Acolhimento (QREN), que exclufam a CIMBAL

do concurso, para lhe atribuir uma posicdao de “gestora”.

Isto significa que a CIMBAL n&o pode langar um concurso onde ela prépria é concorrente. No aviso
da medida das areas de acolhimento empresarial o mesmo foi lancado pela AMBAL e, portanto, ela
ndo podia ser concorrente, sé podem ser aqueles que eram os municipios associados [...], de acordo
com o definido no pacto de coesdo em termos estratégicos e de plano de investimento (Consultor)

Diversamente deste entendimento, do ponto de vista da prépria CCDR-A, no ambito do Pacto
dos Autarcas e dos Planos de Desenvolvimento da CIMBAL, os Municipios teriam uma
autonomia relativa na definicdo das politicas de investimento territorial. De acordo com os
interlocutores da CCDR-A, os PIICIE tinham abertura suficiente para introduzir a educagao para

o empreendedorismo, a escala intermunicipal, sendo desejdvel que assim acontecesse.

Cada Municipio é livre de interagir como quer fazer [..]. Da nossa parte ndo houve qualquer
restricdo a apresentacdo dos planos de educacdo para o empreendedorismo, bem pelo contrario
(CCDR-A)

Os nossos interlocutores chamaram, ainda, a atencdo para a dificuldade na ado¢do de regras de
decisdo que fossem favoraveis a implementacdo de politicas intermunicipais ou
supramunicipais, hum quadro de ndo reconhecimento de legitimidade politica direta da
CIMBAL, mas apenas dos Municipios seus associados, na concretizacdo dos investimentos para
as respetivas Regides. A falta de confianca entre parceiros politicos de niveis diferentes e a
idiossincrasia de cada um, afetaram a construcdo dessas regras e, por conseguinte, a

implementacdo de politicas de EpE com caracter de continuidade.

O caso da CIMBAL é um caso onde ainda ndo ha confianca plena na organizagdo supramunicipal
para gerir projetos comuns. [...] Isto significa que temos uma organizacdo fraca do ponto de vista de
projecdo institucional junto dos proprios associados e, se é assim, muito mais perante o resto da
regido, dos outros agentes. Isto é uma idiossincrasia (Consultor)

A desadequacgdo das regras de decisdo verificou-se, também, na relagdo que as equipas do
PEEBA tiveram com as comunidades educativas, que desconsideraram as suas dinamicas
administrativas e curriculares, nomeadamente, a agenda curricular e administrativa dos

docentes aquando do inicio da formacgdo de professores.

Quando surgiu o empreendedorismo, os responsdveis chegaram e disseram ‘preciso de tantos
nomes de professores para amanha’. Ora ndo se pode atuar assim. Nos precisdvamos de ter algo
estruturado, precisdvamos de falar previamente com as pessoas e explicar-lhes o que estava em
causa. Como compreende até para nds proprios podermos transmitir as ideias deste projeto era
importante termos sido previamente envolvidos. Como isso ndo aconteceu os resultados do
envolvimento do nosso Agrupamento limitaram-se aquelas duas professoras (AE, 4)

Ainda no dmbito da dimensdo da “Estrutura Legalmente Enquadrada” foi destacado pelos
nossos respondentes a categoria relativa ao Acesso Permitido a Entidades que Apoiam o
Programa, apresentando 1,09 como diferencial — acima da média, refletindo que no Caso

CIMBAL ndo se criaram oportunidades para que as entidades colaterais ao PEEBA pudessem
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participar e envolver-se neste Programa, como foi o caso dos Centros de Formacdo de

Professores.

Ao entrarmos na andlise desta categoria no Caso CIMVDL verificdmos, a partir dos testemunhos
dos nossos interlocutores, que o Projeto Escolas Empreendedoras foi valorizado pelo
envolvimento de um conjunto de entidades externas a CIMVDL, que permitiram a integracao
deste Projeto na Rede Regional de Empreendedorismo, tornando as suas atividades mais

proximas da realidade do ecossistema empreendedor.

N&do podemos esquecer que, também, foi possivel ter connosco um conjunto de pessoas envolvidas
— que pertenciam a cada comunidade, a cada municipio — parceiros externos fortes, associa¢des
industriais, centro de formacdo de professores, agrupamentos de escolas, escolas de formagdo
profissional, e que nos deram a capacidade de fazer esta rede verdadeira regional de
empreendedorismo e o mais importante que o modelo desenhado fosse possivel de se ter tornado
exequivel tendo em atengdo os meios que lhes destinamos (CIMVDL, 1)

A partir deste testemunho, verificAmos que o Projeto Escolas Empreendedoras foi uma decisdo
da CIMVDL de incluir, na Rede Regional de Empreendedorismo, as comunidades educativas,
reconhecendo o papel da educagdo para o empreendedorismo na promog¢do do ecossistema

empreendedor da Regido.

As escolas estavam envolvidas porque foram envolvidas através da CIM, os municipios também
estavam, os centros de formacdo estavam, ou seja, criou-se uma espécie de “grupo de trabalho”,
chamemos-lhe assim, focado nesta questdo. (CFAE)

Foi ainda destacada, pelos vdrios atores envolvidos, a importancia da contratacdo de uma
entidade consultora externa para assegurar a implementacdo do Projeto nas comunidades
educativas. Esta opc¢do tornou-se mais importante do que a formacdo dos professores, pelo
facto das equipas de especialistas contratadas pela CIMVDL terem uma atuacdo direta na “sala

de aula”, transformando a implementacdo do Projeto numa pratica de formacgdo-acao.

N&o é preciso [formacdo acreditada], porque essas competéncias os professores ja adquiriram,
portanto, ndo vamos perder tempo ou despender tempo em formacdo. Vamos sim, aproveitar esse
tempo em contexto de sala de aula, beneficiando da ajuda dos técnicos, da contribuicdo dos
técnicos para trabalhar com os alunos (AE, 1)

Foi também realcado, pelos nossos interlocutores, momentos em que a entidade externa foi
essencial para redefinir regras da operacionaliza¢do, aquando da existéncia de problemas ndo

esperados durante a implementacao.

Tanto que eu tive ai um problema, porque os professores primeiro queriam ir, e depois jd ndo
gueriam ir, e eu negociei com a entidade consultora, o seguinte: as professoras, vdo, vamos-lhes
pagar as deslocacdes, isso para vocés sao uns trocos, mas as pessoas vao, juntamos as turmas (CFP)

Ao entrarmos na analise desta categoria no Caso CIMBAL, através dos nossos interlocutores,
conseguimos compreender que o IAPMEI ao nivel da CCDR Alentejo ndo teve a mesma

intervencdo do que teve ao nivel da CCDR Centro porque no Alentejo a ADRAL tinha um plano
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para apresentar uma candidatura denominada Alentejo Empreende, que a priori agregava o

Alentejo todo.

Sim, esse [Alentejo Empreende] foi um projeto meio estranho, ninguém percebeu muito bem em
que é que consistia. Foi o projeto que a ADRAL fez e essa capacitagdo dos técnicos consistia em
reuniGes que tinham de quando em vez para falar de coisas que nada tinham a ver com
empreendedorismo. A mudanca de paradigma de agdo, em contraste ao apoio individual e
casuistico de iniciativas empreendedoras, é ter uma orientagdo para o ecossistema empreendedor
como um todo (todos os agentes, nacionais e locais) e para o acompanhamento da nova empresa
(desde o nascimento da empresa até, por ventura, a sua internacionalizagdo). Essa deveria ser a
preocupacdo da ADRAL enquanto entidade lider de projeto. Nao o foi. (Autarca)

Por outro lado, de acordo com os nossos interlocutores do Centros de Formacao de Professores,
o modelo de implementacao do PEEBA, apesar de ter contribuido para reforcar a necessidade
de desenvolver acdes de formacdo de professores na temadtica da educacdo para o
empreendedorismo, que se refletissem na relacdo pedagdgica entre professor e aluno, nao

envolveu, diretamente, nenhum Centro de Formacao de Professores.
Relativamente a CIMBAL, tenho pena que eles ndo tenham dado qualquer resposta ao convite e
proposta que lhes enderecei para darmos sequéncia a realizacdo de a¢des de formacgdo dirigidas
aos docentes na area da educacdo para o empreendedorismo [..]. Felizmente, conseguimos

desenvolver com a EDIA. [...] E comecar de tenra idade e a maneira de chegar aos alunos é através
dos professores (CFP-A)

Além disso, a partir das informacdes prestadas, compreendemos que a implementac¢do do
PEEBA foi insuficiente para reforcar o ecossistema empreendedor da Regido, devido as
diferentes interpretaces sobre quem deveria liderar a candidatura a apresentar no ambito do

Portugal 2020.

Também nos apercebemos que o edital pressupunha que quem devia liderar a candidatura seriam
0s municipios e/ou a CIMBAL e ndo uma instituicdo de ensino superior como o IP Beja. Em face desta
nuance lancamos o desafio, no seio da Plataforma, alertando para que este assunto fosse agarrado,
mas infelizmente as plataformas de trabalho funcionam com um determinado ritmo que quando é
colocado em causa dificilmente alguém... Digamos assim quer ficar com o menino (IES)

Ainda sobre o acesso das entidades para apoiar o Projeto, os nossos interlocutores, em
particular das comunidades educativas, criticaram a auséncia da CIMBAL na definicdo e

implementacdo de politicas educativas intermunicipais.

Porque ndo somos ouvidos em Conselho Municipal de Educac¢do acerca da educagdo para o
empreendedorismo? [...] Sabe porqué? [...] O que ndo tem impacto direto é relegado para segundo
plano. O impacto direto, em termos de politica, é fazer uma estrada, um imovel para o desporto,
uma festa... Investir no know how da populagéo é relegado para segundo lugar (AE, 1)

Por ultimo, ainda no ambito da dimensdo da “Estrutura Legalmente Enquadrada” foi destacado
pelos nossos respondentes a categoria relativa aos Recursos Financeiros Suficientes, a qual
apresenta 0,91 como diferencial — ligeiramente acima da média, mas merecedor de destaque,
uma vez que, enquanto no “Caso CIMVDL” esta instituicdo de politica conseguiu assegurar a

implementacdo do Projeto Escolas Empreendedoras, considerando as necessidades das
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comunidades educativas envolvidas, ja no “Caso CIMBAL”, apesar de o Programa das Escolas
Empreendedoras ter sido implementado numa base pro bono, ndo deixou de merecer uma

preocupagdo permanente por parte dos responsaveis pela respetiva implementacgdo.

No Caso CIMVDL, no que se refere a esta categoria, os nossos interlocutores deram destaque ao
investimento feito pela CIMVDL na contratacao de uma equipa de consultores especializados, o
qual foi bastante valorizado pelas comunidades educativas, pelo facto de esta trazer recursos
humanos para dentro das comunidades educativas e, ainda, recursos pedagdgicos,
metodologias educativas e novas experiéncias para os alunos e para os professores.
Trata-se de um programa que ndo gasta verbas nem que consome recursos do orcamento da escola,
pois 0 recurso mais importante é mesmo o empenho dos professores e a participagdo dos alunos.
Quer dizer é sobretudo isso, se for preciso alguma coisita, mas em termos de dinheiro nem
costumamos pedir nada, ndo tem custos, digamos assim. Naturalmente que temos consciéncia que
a CIMVDL assume os custos com a entidade consultora, nomeadamente, mas isso € um ponto forte
do programa. Outra acaba também por ser as metodologias, os conteudos pedagogicos e a

experiéncia acumulada de que essa entidade consultora é detentora e que contribuiram para nos
deixar confortaveis quanto a exequibilidade operacional do programa (AE, 3)

Ao nivel da CIMBAL, através dos testemunhos dos nossos interlocutores, conseguimos perceber
que a implementagdo das primeiras edicbes do PEEBA baseou-se na partilha de recursos

financeiros entre parceiros, numa abordagem de consdrcio intermunicipal.

Dessa forma foi possivel ter sido estabelecido um pacto, digamos assim, de que no primeiro ano
vamos avangar nds, numa ética de pro bono total (IES)

Porém, esta abordagem de consdrcio pressupunha que o PEEBA tivesse um caracter de piloto,
até existirem condig¢des de financiamentos externos que o pudessem escalar.
Portanto, sempre nessa perspetiva, quando existisse as medidas do novo quadro comunitario, no
ambito do POCH, que se encontrava associada a promogao do sucesso escolar. (IES)
Por conseguinte, a auséncia de financiamentos externos enfraqueceu a estrutura de recursos
financeiros, e, gradualmente, as comunidades educativas e respetivos Municipios abandonaram
o Projeto, até a sua descontinuacdo.
fomos continuando a espera de que surgissem novidades em termos de candidatura e de
possibilidades de candidatura ao POCH. Mas foram sempre, sistematicamente, prorrogadas as datas
gue nos iam sendo comunicadas... e por forca disso este assunto foi sempre alvo de anadlise no
concelho estratégico intermunicipal do Baixo Alentejo, na CIMBAL, sempre. Foi, alids, colocado

como uma acdo a desenvolver no ambito do préprio Plano Estratégico de Desenvolvimento do Baixo
Alentejo. E o tempo foi passando e...entramos no terceiro ano letivo... (IES)

De acordo com os interlocutores do IP Beja, a decisdo da descontinuacdo esteve também
relacionada com o modelo de governagdo adotado pela CIMBAL e os seus Municipios, para

financiar o seu PIICIE pelo Portugal 2020.

Ndo esquecer que tivemos 2 anos em total situagdo de pré-bono e algumas camaras sinalizaram
gue essa situacdo ndo era sustentdvel (IES)
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#2 - Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia - Categoria 12.2 — Delegagdo de
Competéncias Adequadas (capacidade de decisdo)

Na dimensdo da “Adequada Teoria Causal e Poder de Influéncia, os resultados das entrevistas
atribuiram maior enfoque a categoria da Delegagdao de Competéncias Adequadas (capacidade
de decisdo), a qual registou 1,55 como diferencial — bastante acima da média, refletindo que,
no Caso CIMBAL, ndo existiu, por parte dos Municipios, o nivel de confian¢a necessaria nesta
instituicao de politica para gerir processos supramunicipais.

No que respeita ao Caso CIMVDL, segundo os nossos interlocutores, a delegacdo de
competéncia verificou-se, desde logo, dentro da estrutura administrativa da CIMVDL, em
particular entre a administracdo politica e a administracdo executiva, tendo por base a confianca
dos atores politicos na administracdo executiva da CIMVDL. Verificdmos, também, que a
capacidade de lideranca da administracdo executiva foi tida em conta para apoiar a delegacao

de competéncias.
Veja bem, na CIMVDL temos um Conselho multipartidario, e ninguém pde em causa o cargo e a
pessoa do Secretdrio Executivo, porque no dia que isso acontecer obviamente que se criam atritos
e se criam confus®es que ndo sdo desejaveis, de modo nenhum. Trata-se de uma opinido pessoal e

politica que considero muito importante esta da confianca que se tem de depositar na pessoa do
Secretdrio Executivo e consequentemente na equipe que o mesmo dirige e coordena (CIMVDL, 3)

Foi igualmente realcado pelos nossos interlocutores o facto de a CIMVDL sempre ter contado
com a confianga das comunidades educativas e atores politicos, para o desenvolvimento de
projetos educativos intermunicipais. Esta confianca foi formalizada na delegacdo de
competéncias protagonizada no Protocolo estabelecido entre a CIMVDL, os Municipios
associados e o conjunto das comunidades educativas, aquando da Candidatura ao Plano

Integrado e Inovador de Combate ao Insucesso Escolar.

Protocolo este que ndo € um protocolo de conforto entre as partes, mas sim um valor acrescentado
gue cada um dos parceiros considerou essencial tendo em vista uma visdo territorial e ao mesmo
tempo de otimizagdo das diversas iniciativas que constavam de cada um dos planos estratégicos
apresentados com vista a promogdo do sucesso escolar dos alunos envolvidos no ensino obrigatério
(CIMVDL, 1)

Por seu turno, no que se refere ao Caso CIMBAL, e tal como ja referido pelos nossos
entrevistados em momentos anteriores, verificdAmos a auséncia de confianga entre os atores
politicos, especialmente entre a CIMBAL e os seus Municipios, para o desenvolvimento de

projetos educativos intermunicipais.

Depois ha aqui a propria CIM como organizagdo também ndo é indiferente as pessoas que la tém,
nomeadamente ao préprio Secretario Executivo, que neste caso em particular da CIMBAL o
Francisco ja conhece e acabou por também conhecer o seu perfil que provavelmente é diferente do
de Viseu Dao Lafes. E isto também faz diferenca. E o grau de confianca que, no fim disto tudo, se
tem numa comunidade intermunicipal para gerir processos supramunicipais também ¢é diferente.
(Consultor)
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Dentro da andlise desta dimensdo da “Adequada Teoria Causal e Poder de Influencia” os nossos
entrevistados atribuiram ainda destaque a categoria do Envolvimento do Organismo publico

na concretizacdo do programa, tendo esta registado 0,98 como diferencial — acima da média,

refletindo a presenca, no Caso CIMVDL, de um elevado envolvimento dos atores politicos e das

comunidades educativas na implementacao do Projeto Escolas Empreendedoras, em contrate
com o Caso CIMBAL, em que o envolvimento desta instituicdo de politica verificou-se apenas no

plano institucional e logistico.

Ao entrarmos na andlise desta categoria no Caso CIMVDL, verificdmos, desde logo, a partir dos
testemunhos dos nossos interlocutores, a importancia que as préprias comunidades educativas

atribuiram a introducao da temdtica do empreendedorismo nos seus projetos educativos.

A escola, a organizagdo escolar, deve incluir sempre na sua planificagdo, no seu projeto de agdo, por
exemplo, no seu plano estratégico, deve incluir a tematica do empreendedorismo. Venha de que
lado vier, isto é, quer seja promovida através de parceiros como é o caso da CIM Viseu D3do LafGes,
quer seja por outra entidade qualquer. (AE, 1)

Os nossos interlocutores justificaram essa importancia nas diferentes competéncias que este
tipo de formagao permite desenvolver nos alunos, e na criagao de condigdes de acesso ao

mercado de trabalho.

O desenvolvimento de competéncias nos alunos, como falar em publico a vontade, de expor ideias,
de expor projetos, de expor raciocinios, de expor objetivos dos projeto (AE, 1)

A questdo do empreendedorismo e das ideias proprias e o fazer por si mesmo, tentando ir para a
frente sem estar a espera, associado aquele conceito de ndo haver emprego para toda a vida (AE,
3)

Ao nivel do Projeto Escolas Empreendedoras os nossos interlocutores das comunidades
educativas mostraram a sua motivacdo em implementa-lo pelo facto de este aumentar os
instrumentos pedagdgicos e curriculares para abrir a comunidade educativa ao conjunto da

comunidade municipal e intermunicipal e também, nalguns casos, a todo o territério nacional.

Percebemos que estando no meio rural, estando longe da cidade, tinhamos que ir para fora e essa
foi uma linha de atuagdo que tragamos para nos afirmarmos como escola. E quando surge este
programa entendemos que isto era uma agdo, uma estratégia para [...] sairmos daqui, ndo estarmos
s aqui a fazer coisinhas em Torredeita, tinhamos que ir para Viseu. [...] este programa permitia-nos
operacionalizar os vetores que tinhamos definido na nossa estratégia enquanto organizagdo que
tem de proporcionar valor a sociedade em que se encontra inserida. Naturalmente que o facto de
ja termos alunos que participam no Shark Tank ou até mesmo nas finais da Comunidade
Intermunicipal ajuda a gerar uma bola de neve e um efeito demonstracdo muito importante na
nossa comunidade escolar. (EP, 1)

Os nossos interlocutores das comunidades educativas justificaram o seu envolvimento no
Projeto, pelas metodologias de ensino-aprendizagem adotadas e por seguir uma estrutura

pedagdgica bem organizada e com efeitos no desenvolvimento de competéncias dos alunos e,
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também, pelo facto de estas metodologias terem provas dadas em varias comunidades

educativas do territdrio nacional.

o facto de serem metodologias que possam ser consideradas boas praticas e que foram adotadas
noutras escolas, quer pelos conteldos pedagdgicos quer pelas atividades que os mesmos suportam,
permitem-nos ganhar alguma confiangca nomeadamente numa fase inicial, da op¢do de novos
programas, onde o receio acaba sempre por se verificar... (AE, 1)

Um ultimo grupo de justificagcGes apresentado por estes interlocutores das comunidades
educativas foi o facto de existirem varias organizac¢des integradas na implementacdo do Projeto
Escolas Empreendedoras e, também, a sua capacidade para potenciar os objetivos estratégicos
das comunidades educativas.

Ha motivos para que eu va fazer isso. Acho que o sucesso da nossa regido vem talvez do modo

integrado como se vé isto (CFP)

Este programa permitia-nos operacionalizar os vetores que tinhamos definido na nossa estratégia
enguanto organizagdo que tem de proporcionar valor a sociedade em que se encontra inserida (EP,
1)

Do ponto de vista dos atores politicos da CIMVDL, o envolvimento desta instituicdo de politica
na implementacao do Projeto decorreu da sua vontade em assumir competéncias na area da

educacgdo, ao lado de outras relacionadas com o desenvolvimento e planeamento do territério.

Ora se temos diretrizes relacionadas com o aumento da coesdo social e de desenvolvimento
econémico do territorio [...], entdo é natural que por exemplo a promogdo do sucesso educativo,
passe para a esfera Comunidades Intermunicipais, e que estas em total interligacdo com os
municipios avancem com as escolas e apoiem a dinamizac¢do de projetos inovadores de combate ao
abandono escolar e a promogdo do sucesso educativo (CIMVDL, 1)

A partir do ponto de vista da CIMVDL, a abordagem / teoria causal que criou as condicBes
favoraveis a implementag¢do do Projeto passou, num primeiro momento, de acordo com os
interlocutores, por compreender a Regido, escutar os atores estratégicos, conhecer as suas
necessidades, interesses e as expetativas em relagdo a promoc¢ao do empreendedorismo e, em

particular, a educacgdo para o empreendedorismo.

Primeiro, ouvi-los, perceber quem eram os rostos destas organizacdes. Qual era o trabalho que
faziam sistematizado e organizado na promogdo do empreendedorismo e, depois de conhecer cada
uma destas Instituicdes. [...] Faco questdo de dar nota que nds visitdmos, houve uma altura que
percorremos todas estas instituicGes; faldmos com as pessoas, fizemos uma coisa importante que
ndo fomos isoladamente falar com elas, mas juntdamo-nos num grupo (CIMVDL, 1)

Com base nesta abordagem, a CIMVDL adotou um modelo de governacgdo baseado no trabalho
colaborativo, mais do que na parceria. Para os atores politicos envolvidos, desde a fase do ciclo
da agenda, este modelo permitiu um maior envolvimento do conjunto dos atores, tanto politicos

(representantes municipais) como das comunidades educativas.

Ha parceiros que sé sdo parceiros de conforto, e nds gostamos da palavra trabalhar juntos, em vez
so de parceria. O trabalhar juntos, por sua vez, significa que todos aqueles que sdo os atores em
cada um dos projetos se sintam envolvidos, sentirem que a sua opinido é tida em conta, e fazerem
parte do projeto (CIMVDL, 1)
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Os nossos interlocutores referiram, ainda, a importancia de trazer para a implementagao do
Projeto, entidades / pessoas externas, com uma implicagdo no desenvolvimento da educagdo

para o empreendedorismo, em Portugal, e com uma capacidade de motivar e de envolver.

Posso dize-lo aqui de uma forma aberta o Dr. Francisco Banha deu um apoio muito importante no
inicio disto. Lembro-me que ter o Dr. Francisco Banha nas conferéncias, nas escolas foi de facto
importante. Aquelas acBes com os professores e com os municipios ao lado, e o Dr. Francisco Banha
a falar durante meia hora / trés quartos de hora a sensibilizar os alunos e professores foi muito
importante ndo sé para estes se mobilizarem a participar no programa como para 0s proprios
presidentes de camara compreenderem o alcance que este programa de educagdo para o
empreendedorismo iria poder ter (CIMVDL, 1)

Por seu turno, ao procurarmos analisar o envolvimento da CIMBAL na concretizacdo do PEEBA,
as informacgdes partilhadas pelo nosso interlocutor desta instituicao de politica destacaram o
apoio logistico por esta prestado garantindo as condi¢cdes de participa¢cdo na formacdo de

professores.

Nos organizamos o transporte, articuldmos com os Municipios para darem transporte aos
agrupamentos dos professores. As Camaras suportaram os custos dos transportes, o Politécnico
pagou aos professores. Fizemos a formagdo dos professores em Campo Maior, eles vinham dos
varios Municipios para c3, sendo que uma formacao foi cé e outra foi fora. Tudo suportado por nds
nos nossos carros da CIMBAL (CIMBAL)

No entanto, da parte das comunidades educativas, a perspetiva sobre o envolvimento de
organismos publicos, em particular da CIMBAL, foi de auséncia de interacdo com as

comunidades educativas.

Nés ndo temos um contacto direto com a CIMBAL. E uma entidade que n3o interage diretamente
nas escolas, na verdade, nds sé ouvimos falar da CIMBAL aqui na escola quando se faz a concertacdo
dos cursos profissionais e, mesmo assim, € uma decisdo que € tomada exteriormente a escola,
portanto, nés ndo participamos nela. (AE,2)

As comunidades educativas também questionaram, segundo os nossos interlocutores, a falta

de envolvimento da CIMBAL na gestdo do PEEBA.

Ora se a CIMBAL ndo estd numa reunido destas o que é que eu posso deduzir daqui? Ou ndo esta
interessada em emitir pareceres sobre aquilo que é o futuro da regido, no que toca a oferta
formativa por parte dos agrupamentos da regido, ou entdo ndo tem técnicos especializados que

tenham conhecimentos que lhes permitam emitir pareceres, ou entdo por impossibilidade (AE, 1)

Apesar da auséncia de envolvimento por parte da CIMBAL, os nossos interlocutores das
comunidades educativas mostraram disponibilidade e abertura para acolher projetos

educativos sobre a tematica do empreendedorismo.

Empreendedorismo tem que ser visto numa visdo holistica e ndo numa visao particular so restrita
ao tema empresarial, [...] mais do que transmitir competéncias empresariais, pois também estamos
a falar ao nivel do empreendedorismo cultural, social, ambiental, ecoldgico, etc. quando falo de
empreendedorismo [nas] unidades [de] Sociedade, Tecnologia e ciéncia, comeco por dizer que ser
empreendedor é passar por uma rua, apanhar um papel do chdo e p6-lo no lixo, é alguém fazer algo
por iniciativa (AE, 5/ AE, 6)
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Por ultimo, também da parte do Centro de Formacdo de Professores, a perspetiva transmitida
foi a de auséncia do envolvimento de organismos publicos, em particular da CIMBAL, ao nivel
da Candidatura ao Concurso langado no ambito do aviso do POCH para a promog¢ao do sucesso
educativo, com vista a realizacdo de acOes de formacdo dirigidas aos docentes na area da

educacdo para o empreendedorismo.

Sabe relativamente a CIMBAL o que eu tenho pena é que eles ndo me tenham dado qualquer
resposta ao convite/proposta que Ihes enderecei para darmos sequéncia a realizagdo de ac¢des de
formacdo dirigidas aos docentes na drea da educagao para o empreendedorismo pois eu acho, face
a importancia do tema para a regido do Baixo Alentejo, que eles deviam ter sido os primeiros a
demonstrar interesse em estarmos juntos na implementagdo desta iniciativa que, felizmente,
conseguimos desenvolver depois, no Centro de Formagdo, com a EDIA. (CFP)

#3 - Apoio de Grupos de Interesse e Titulares de Altos Cargos - Categoria 13.4 — Formalizagao
do apoio

Passando da dimensdo da “Adequada Teoria Causal” para a dimensdo do “Apoio de Grupos de
Interesse e Titulares de Altos Cargos”, os resultados das entrevistas atribuiram maior enfoque a
categoria da Formalizagdo do apoio que apresentou 0,84 como diferencial, denotando que
enguanto no Caso CIMVDL foi prestado um apoio continuo por parte das diversas entidades
ligadas ao processo de implementacdo do Projeto Escolas Empreendedoras, no Caso CIMBAL
esse apoio teve uma duragdo muito reduzida, limitada a duracdo do PEEBA que vigorou, a titulo
experimental, durante 3 anos letivos.

A partir das informacdes prestadas, verificamos que, no Caso CIMVDL, a formaliza¢do do apoio
por parte dos atores envolvidos se verificou, desde logo, em relagdo a CCDR-C que, seguindo o
desafio langado pelo IAPMEI, deu o seu préprio contributo na promocdo de uma politica de

educagdo para o empreendedorismo na Regido Centro.

A diferenca foi que nds passamos a trabalhar a montante a partir do momento em que o IAPMEI
nos apresenta estas ideias. Passamos a trabalhar com o territério, com os jovens, com as escolas e
com os atores do territério. O facto de estarmos diretamente envolvidos, nomeadamente na
interacdo com os diversos atores no territério, trouxe-nos mais vantagens nomeadamente as que
se relacionaram com a possibilidade de darmos os nossos préprios contributos na forma como essa
promocdo do empreendedorismo deveria ser feita. (CCDR-C)

Ao nivel da Comunidade Intermunicipal, a formalizagdo do apoio na operacionalizagdo do
Projeto Escolas Empreendedoras teve origem numa reunido entre esta instituicdo de politica e
os Vereadores da Educag¢do de cada Municipio associado e aderente ao Projeto, onde foi

efetuada a apresentacdo detalhada das questdes técnicas que envolviam a implementagao.

Ainda no que diz respeito a operacionalizagdo a primeira coisa que fizemos no arranque do projeto
foi chamarmos a CIM os vereadores do Pelouro da Educacgdo, a quem apresentdmos o projeto: os
nossos objetivos, o cronograma do projeto, as fases (capacitagdo dos professores, trabalho em sala,
finais municipais, finais intermunicipais) (CIMVDL, 1)
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A este propdsito, foi demonstrado pela nossa interlocutora da CCDR-C o seu ponto de vista sobre
o nivel de apoio conseguido pela CIMVDL junto das comunidades educativas, desde os Centros
de Formacdo de Professores, as Dire¢des dos Agrupamentos de Escolas e Escolas Nao

Agrupadas, para implementar o Projeto Escolas Empreendedoras.

E sempre o envolvimento das pessoas [..] que faz a diferenca é o envolvimento da prépria
Comunidade Intermunicipal, e é o envolvimento dos Centros de Formacao de Associa¢do de Escolas,
das Escolas, dos seus dirigentes. A partir do momento em que temos escolas onde os responsaveis
se envolvem o resto do corpo docente também se vai envolvendo (CCDR-C)

As informacdes prestadas permitiram igualmente compreender que a importancia que a
CIMVDL atribuiu a formacgao de professores, numa conjuntura de fortes reivindicagdes desta

classe profissional, foi estruturante para conseguir obter o apoio das comunidades educativas.

Sé houve uma maneira de entusiasmar os professores para isto: ligdmos nés também para o centro
de formacdo de professores e colocdmos-lhe a possibilidade de nos acreditarem a formacdo que
queriamos proporcionar aos professores. O diretor percebeu que estdvamos ali num bom caminho
[...], pois se conseguissemos fazer tudo o que lhe apresentdmos os alunos iriam ser os primeiros a
querer participar no programa e isso também motivaria os professores (CIMVDL, 3)

Por conseguinte, também o Centro de formacdo de professores formalizou o seu apoio no
processo de implementacdao, nomeadamente ao nivel da acreditacdo da formacdo na drea da

educacao para o empreendedorismo dirigida aos professores.

Penso que é importante salientar que nds, centros de formacdo, entrdmos nisto como parceiros
efetivos, nunca vimos isto como aquela questdo “Pronto, |1d vem mais uma coisa, e agora so se
lembraram de nds porque era preciso acreditar.” Ou seja, houve aqui um trabalho que foi sendo
construido e na parte dos centros de formacdo este passou a ser também uma valéncia, era um
protocolo, era um projeto que também era nosso. (CFP)

Por ultimo, foi ainda realcado pelos nossos interlocutores das comunidades educativas, o apoio
formal por parte das Dire¢des pedagdgicas das Escolas da Regido Viseu Dao Lafdes, sobretudo
das Escolas Profissionais, a implementacdo do Projeto Escolas Empreendedoras.

Foi a decisdo da direcdo, nés somos trés pessoas. Para o efeito foi muito valorizado o facto de a
entidade promotora do programa ter concebido um programa de ambito regional, e de também ter
incluido nesse programa a formacdo inicial de professores, ou seja, houve aqui um conjunto de
argumentos que, repito, nos levaram a interessar por estarmos envolvidos no mesmo. De tal
maneira que a nossa Escola participa no programa desde o inicio. (EP,1)

Ao entrarmos na andlise desta categoria no “Caso da CIMBAL”, a partir dos nossos
interlocutores, foi possivel compreender que a formaliza¢do do apoio entre os diferentes grupos
de interesse — tais como Centro Educativo Alice Nabeiro, a EDIA, o NERBE, entre outros — e
titulares de altos cargos — CIMBAL e os Municipios associados — consubstanciou-se num
Protocolo que visou a implementa¢cdo de uma politica intermunicipal de educa¢do para o

empreendedorismo, o PEEBA.

Trata-se de uma iniciativa, que se iniciou na CIMBAL, e que teve como lider o Instituto Politécnico
de Beja e o envolvimento de todos os Municipios, NERBE, ADRAL, Associacdo de Desenvolvimento
Regional do Alentejo, entre outras entidades. Digamos que as forgas vivas do Territorio fazem parte
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deste projeto de empreendedorismo, tendo comecado com uma experiéncia a partir da
metodologia do Centro Educativo Alice Nabeiro que depois evoluiu para o nosso proprio manual de
acordo com as nossas proprias especificidades. (CIMBAL)

Contudo, além desta solucao protagonizada pelo IP Beja para implementar uma politica
intermunicipal de educacao para o empreendedorismo, que contou com as principais “forcas
vivas” do Territdrio, foi destacada pelos nossos interlocutores a auséncia de apoio por parte da
CIMBAL, e também dos Municipios, na formalizacdo das acdes necessdrias para assegurar a

continuidade do Programa das Escolas Empreendedoras.

Mas o facto é que acabamos por constatar que ao nivel da CIMBAL foi decidido ndo apresentar a
candidatura ao POCH que permitisse financiar o Programa das Escolas Empreendedoras. Isso é uma
grande pena nossa, mas nés ndao podiamos fazer mais, porque nds ndo podemos, apesar de
adverténcias, ndo podemos nos sobrepor a CIMBAL e aos presidentes de Cadmara e tudo mais. (IES)

A auséncia de formalizacdo do apoio por parte dos Municipios do Baixo Alentejo adveio, na
opinido de alguns autarcas entrevistados, do desconhecimento das verbas que teriam de
aportar caso optassem por recorrer aos fundos comunitarios para implementar o Programa das

Escolas Empreendedoras nas respetivas regioes.

Tendo em conta o conhecimento que tenho dos varios autarcas, sou da opinido que a opinido deles
seria igual, as dos presidentes das camaras de Serpa e Cuba, quando lhe transmitiram que se lhes
fosse apresentado um projeto nesta drea da EpE até €100.000 ele seria feito, uma vez que desse
valor 85% era comunitdrio pelo que os restantes 15% a dividir pelos treze era exequivel. Sim, seria
feito, sem duvida nenhuma. la para a frente. (Autarca,4)

Dentro da analise desta dimensdo do “Apoio de Grupos de Interesse e Titulares de Altos Cargos”
0s nossos entrevistados atribuiram ainda destaque a categoria do Poder de Decisao tendo esta
apresentado 0,54 como diferencial, demonstrando que em ambos os Casos se verificou um
envolvimento direto dos decisores das varias instituices de politica (regional, intermunicipal e
Municipios) e comunidades educativas na operacionalizagdo do Projeto Escolas
Empreendedoras, embora no Caso CIMBAL esse envolvimento conjunto se tenha limitado a
vigéncia do PEEBA.

Assim, no Caso CIMVDL, os nossos entrevistados realgaram o facto de o IAPMEI e a CCDR-C
terem assumido posi¢des de poder para apoiar a implementacdo do Projeto Escolas
Empreenderas, langando um aviso de Concurso no ambito dos fundos comunitarios do QREN,

dirigido as CIM, e que serviram para cofinanciar o referido Projeto.

Para apoiar a implementacdo deste programa, pensdmos e desenhdmos um aviso de concurso
dirigido as Comunidades Intermunicipais, em articulagdo com o IAPMEI e com a Dra. Rita, ou seja,
trabalhdmos a ideia com ela, ela acompanhou-nos de perto, reunimos com todas as Comunidades
Intermunicipais, com que tivemos a possibilidade de partilhar a ideia, o modelo de
operacionalizagdo que mereceu desde o inicio uma adesdo muito boa. (CCDR-C)
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Ainda sobre o poder de decisdo, os nossos interlocutores mencionaram duas mudancgas nos
drgdos de gestdo autarquica e intermunicipal que facilitaram a implementacado de uma politica
como a do Projeto Escolas Empreendedoras.

Por um lado, o modelo de gestdo adotado pela CIMVDL e que foi assumido por todos os
Municipios associados, e que se estruturou pela autonomia administrativa da CIM em relagdo
as administracGes politicas, da prépria CIMVDL e Municipios associados.

Nesta situacdo, os nossos interlocutores referem como se tornou mais facil implementar e
operacionalizar projetos com uma forte componente técnica e burocrdtica, que ndo se

permeabilizava a varias posi¢des politicas, e que exigiam uma administracdo mais centralizada.

Essa foi também uma matéria muito importante, em que nds alterdmos a filosofia dos projetos das
CIM, em colaboracdo com as camaras. Ou seja, nds ndo quisemos mais que os presidentes de
camaras mandassem os técnicos e os engenheiros, da Cultura, do Desporto, para as reunides da
CIM. N6s defendemos que, em cada camara, exista um interlocutor politico, e esse interlocutor
politico venha com essa questdo técnica, tome as decisdes, aos mais variados niveis. (CIMVDL, 2)

Por outro lado, a existéncia de uma nova geracdo de autarcas menos preocupada com o
“alcatrdao” e mais preocupada com as questdes do desenvolvimento territorial integral, onde se
complementam politicas imateriais como politicas materiais, e para quem, as instituicoes
politicas locais (municipais e intermunicipais) devem assumir uma maior intervengdo nas areas

como a educacdo ou empreendedorismo.

Hoje mudou completamente o paradigma da gestdo municipal. Isto € uma opinido pessoal, ndo é?
Ha uns anos atras um politico era medido pelo alcatrdo, pela piscina que conseguia fazer pelo
equipamento cultural que conseguia construir (CIMVDL, 1)

A oportunidade de contar com um conjunto de novos autarcas, que pensavam diferente e que
transportavam consigo a energia e vontade de quem é novo também contribuiu muito para que
tivéssemos acreditado e envolvido neste programa que mexia com 0s mais Novos e com o Seu
futuro. E como tudo na vida, os novos acabam sempre por pensar de forma diferente (CIMVDL, 3)

Observamos que os 6rgdos de decisdo das comunidades educativas, em particular as suas
Dire¢des Pedagdgicas, tomaram decisdes que promoveram a implementagdo do Projeto, por
considerarem importante incluir nos seus projetos educativos a temadtica do

empreendedorismo.

A direcdo pedagodgica da Escola [foi quem decidiu a adesdo ao Projeto Escolas Empreendedoras].
N6s ndo temos um conselho pedagdgico, nés temos uma diregdo pedagdgica que chega a tudo e
que decide. (EP, 1)

Eu diria mesmo motivar a escola, porque efetivamente, o projeto educativo é uma peca
fundamental e deve incluir a tematica do empreendedorismo. (AE, 1)

Para o efeito, constituiram grupos de apoio a implementacdo do Projeto, nomeadamente,

quando foi necessario envolver grupos de professores e respetivas turmas.

Por outro lado, nds temos um nucleo de professores permanente, constituido por 7 professores
que dinamizam a drea de projeto (EP, 1)
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VerificdAmos, também, que a implementacdo do Projeto enquadrou os projetos
educativos de escola ou as suas estratégicas educativas, complementando o curriculo e
os recursos pedagdgicos ja instituidos nas respetivas comunidades educativas.

Facilitei a entrada e o desenvolvimento deste tipo de trabalho. Porque reconheco que so o facto de
poder facilitar o desenvolvimento de competéncias nos alunos, como falar em publico a vontade,
de expor ideias, de expor projetos, de expor raciocinios, de expor objetivos dos projetos, digamos
que essa é logo uma competéncia que importa desenvolver e que importa sustentar e cimentar,
digamos que é, eu diria, a abertura da caixa negra. A sala de aula é uma caixa negra (AE, 1)

Na andlise desta categoria, incluimos, ainda, a opinido dos interlocutores sobre quem, no atual
contexto politico-juridico, detém o poder sobre as comunidades educativas. A partir das
informacdes prestadas, apuramos criticas ao Ministério da Educacdo, pela manuteng¢do de um
curriculo e de uma formacao de professores que nao se ajusta as expetativas das novas geracoes

de alunos.

Eu acho que, acima de tudo, ndo ha vontade por parte do préprio Ministério da Educacdo. O que
eu penso é que as escolas ndo estdo estruturadas, ou seja, a prépria forma como a escola esta
organizada é sempre neste modelo de Séc. XIX, ou seja, as escolas ndo estdo estruturadas a nivel de
direcdo, recursos humanos, etc., para trabalhar neste tipo de projeto, da muito trabalho (EP, 1)

Ao nivel da CIMBAL, verificdmos que, fruto do Protocolo estratégico e operacional que o IP Beja
ja tinha com a CIMBAL e os Municipios associados, o poder de decisdo para implementar o
PEEBA foi distribuido uniformemente por todos os parceiros envolvidos, delegando a
coordenacdo executiva no IP Beja, que era apoiado por equipas técnicas dos Municipios e

associacBes / agéncias de desenvolvimento local.

E o Instituto Politécnico de Beja [a entidade agregadora/coordenadora do Projeto das Escolas
Empreendedoras]. Os parceiros envolvidos nesta iniciativa decidiram dar a coordenacgdo ao IPBeja.
(CIMBAL)

Ao nivel do poder de decisdo das comunidades educativas no ambito da implementacdo do
PEEBA, verificdmos que foram adotados outros procedimentos, nomeadamente a realizagcdo de
uma formagdo para os professores na area do empreendedorismo, com o objetivo de os
capacitar com os recursos que permitiriam a implementagdo da metodologia da CGlI

Internacional.

Temos inclusivamente uma noticia com a assinatura do protocolo o qual deu origem a uma agdo de
formacdo para docentes nesta drea de educagdo para o empreendedorismo. [...]JPara o efeito o
importante é que foi feito uma oficina de formagdo com quinze horas presenciais mais quinze horas
de trabalho autdonomo sendo que os professores obtiveram 1, 5 créditos para o seu dossier de
carreira docente. A metodologia que estava por detras desta acdo era da CGl Internacional que se
dedica a concegdo de atividades de empreendedorismo. (CFP)

No entanto, verificdmos que este procedimento deu origem a criticas por parte das escolas e
agrupamentos de escolas pelo facto de o PEEBA ter sido introduzido nas estruturas curricular e

administrativa ja na fase de implementacdo.
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Nesse sentido se os diretores dos agrupamentos ndo tiverem o conhecimento prévio destes
programas, como é que o podem transmitir? Em educacdo isso é impossivel. Os agrupamentos e os
diretores tém de ser ouvidos no processo, nomeadamente quando ele esta em fase de construgdo
para que depois se possam envolver na sua promocdo e até para defenderem essa solucdo em
paralelo com outras que, entretanto, nos sdo apresentadas. (AE, 1)

Por outro lado, na andlise desta categoria, a partir dos nossos interlocutores, verificdmos que, a
excecao do PEEBA, que resultou de uma iniciativa conjunta entre entidades parceiras que ja se
encontravam integradas sob a Rede Alentejo Empreende, a falta de capacidade de se trabalhar
a escala supramunicipal na Regido do Baixo Alentejo, levou a que os Municipios tomassem a

decisdo de avancar individualmente com candidaturas aos programas de apoio comunitario.
E o facto de ndo se conseguir trabalhar a escala supramunicipal no Baixo Alentejo limita a acdo a
cada um dos municipios individualmente considerados. (Consultor)

O que aconteceu é que algumas CIM avangaram com projetos intermunicipais, mas nds aqui no
Baixo Alentejo fomos incapazes de o fazer. [..]Temos de facto este problema cultural de ndo
conseguirmos trabalhar em conjunto, acabando por viciar aquilo que a partida estd regulamentado.
(Autarca)

Com efeito, segundo os nossos interlocutores da ADRAL, o Programa de Empreendedorismo nas

Escolas ndo estava incluido nas opcdes estratégicas da CIMBAL.

Tanto que esta acdo do empreendedorismo nas Escolas nunca chegou a ser contratualizada pela
CIMBAL e por isso em consciéncia ndo podemos dizer que a CIMBAL tenha feito essa opcdo
estratégica. (ADRAL, 2)

#4 — Objetivos - Categoria 11.1 - Objetivos Claros

A dimensao dos “Objetivos” e, dentro desta, a categoria Objetivos Claros, apresenta 0,68 como
diferencial, decorrente do facto de, no Caso CIMBAL, ndo ter existido por parte dos atores
politicos aintencdo clara de assumir diretamente o PEEBA como um projeto intermunicipal.

A partir das entrevistas realizadas aos nossos interlocutores, conseguimos compreender que, no
“Caso CIMVDL", o Projeto Escolas Empreendedoras foi muito claro no objetivo de promover um

perfil empreendedor a partir da educacgdo escolar.

Mas é importante realcar que ao nivel do projeto da educacdo para o empreendedorismo o objetivo
ndo passa por colocar os alunos do 1092, 112 ou 122 ano a implementarem as ideias, mas a
promoverem as suas atitudes, reforcar os seus conhecimentos e desenvolverem as suas
competéncias empreendedoras enquanto parte de um processo de aprendizagem. (CIMVDL, 1)

Por outro lado, ao longo das varias edicdes do Projeto, o envolvimento individual dos
professores e, em particular, dos diretores das escolas, foi aumentando, contribuindo para
reforcar, no seio das comunidades educativas, a clareza e a consisténcia dos objetivos do Projeto

na propria estrutura curricular das comunidades educativas.

No inicio existiu alguma retracdo no sentido de observar primeiro e s6 depois ver como é que isto
ia correr. Portanto, foi um bocadinho dificil. Talvez s6 no segundo e terceiro anos é que a diretora
foi falar com os professores, apresentar o projeto, a importancia de termos de desenvolver estas
competéncias nos alunos. Ou seja, sé a partir do momento em que eu reconheci a mais valia que
estes projetos traziam ao processo de aprendizagem dos alunos (AE, 1)
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A este nivel, de acordo com os nossos interlocutores, tornou-se fundamental construir recursos
de divulgacdo das vantagens do Projeto para as comunidades educativas, bem como de outras
experiéncias a decorrer no territério nacional, em particular no Municipio de Cascais e o Projeto
DNA Cascais®®. Desta forma, pretendeu-se facilitar a compreensdo que os atores das

comunidades educativas deviam ter do Projeto.

Nos todos os anos editamos um filme sobre todas as etapas do Programa das Escolas. No primeiro
ano nao tinhamos e, portanto, o que é que nés mostravamos? Como tinhamos o video das escolas
empreendedoras de Cascais passavamos esse video que ndo demorava mais de um minuto. Assim
podiamos dizer o que se fazia em Cascais, para os professores e diretores, perceberem como é que
funcionava o programa (CIMVDL, 1)

Complementarmente, o Projeto constituiu uma oportunidade para a inovacdo curricular e
pedagdgica das comunidades educativas, por introduzir novas metodologias e recursos
pedagdgicos e modos de se operacionalizar a relacdo pedagdgica; e por ter um grande

investimento na formacao de professores, e numa area estratégica para a classe docente.

Esta coisa do empreendedorismo é um projeto que vem de fora, j&a devidamente estruturado e com
conteldos pedagogicos testados que garantem alguma confianga na obtencdo dos resultados
pretendidos, mas que a escola adota e inclui no Plano de Atividades e desenvolve-o em beneficio
dos alunos. Os professores através das ages de formagdo acedem a ferramentas que permitem
desenvolver as competéncias colaborativas dos seus alunos que desta forma ndo se limitam a ter
apenas aquela coisa livresca e os objetivos programados pelo ministério (AE, 3)

Por outro lado, permitiu aos docentes promover novas experiéncias educativas e de ensino-
aprendizagem, capazes de mobilizar alunos/as e de os motivar para adotar uma postura mais

positiva face a escolarizacao.

Ha muita gente que aderiu a este projeto ndo por questdes internas, pessoais de ascensdo ou de
‘alpinismo’ profissional, mas antes como forma de obter novos instrumentos para poder
desenvolver projetos e gerir as aulas com a introdugdo de novas dindmicas que possibilitam a
motivac¢do dos alunos (AE, 3)

Como se veio a comprovar, este programa permitia-nos operacionalizar os vetores que tinhamos
definido na nossa estratégia enquanto organizacdo que tem de proporcionar valor a sociedade em
que se encontra inserida (EP, 1)

Em relagdao a formagdo de professores, os nossos interlocutores das comunidades educativas,
por diferentes razdes, reconheceram a importancia desta valéncia para refor¢ar os recursos
pedagdgicos dos professores, incluindo metodologias de ensino-aprendizagem, num contexto
de alteragdo dos contextos de educagdo escolar, e numa area que interessava a classe docente:

o empreendedorismo.

A formacdo que proporcionou aos professores sobre a capacitacdo na area do empreendedorismo
que os habilitava a poderem depois desenvolver estas atividades com os alunos. A formacao foi o
primeiro pontapé de saida tendo beneficiado do facto de ja haver alguma apeténcia, sobretudo nos
professores mais ligados a economia, em virtude de estes serem sensiveis as recomendacGes
inseridas na imprensa econdmica, sobre a importancia do empreendedorismo junto dos alunos de

50 Consultar: https://www.dnacascais.pt/ (consultado a 25 de junho de 2019, entre as 11 e as 13 horas).
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economia pois irdo ingressar na Universidade e nestas as tematicas do empreendedorismo acabam
por ter um tratamento particular, mesmo que as vezes possa parecer um sinal de moda (AE, 3)

Depois, por garantir aos professores participantes os mecanismos que permitiram ultrapassar
as dificuldades inerentes a implementacdo de um projeto educativo novo e com pouca

expressao no territdrio nacional.

A organizacdo deste programa, de educagdo para o empreendedorismo, também foi um bocadinho
diferente porque prop6s que fosse dada formagdo aos senhores professores, ou seja, 0s professores
tiveram uma formacdo inicial e depois ficaram responsdveis por estes projetos o que nos deixou
bastante confortaveis (EP, 1)

Por fim, porque a formacao era acreditada pelos Centros de Formacao de Professores e veio dar
credibilidade ao Projeto —aspetos relevantes durante a fase inicial de implementacao do Projeto

Escolas Empreendedoras.

O que me deu confianga foi concretamente o programa, de educagdo para o empreendedorismo
que se queria implementar, defender que as a¢bes de formagdo em que os professores seriam
envolvidos deveriam ser acreditadas (CFP)

Na minha opinido, o modelo de implementacdo deste programa de empreendedorismo nas escolas
tem uma grande vantagem que é a formacdo de professores a qual foi fundamental porque veio dar
sustentabilidade ao projeto, nomeadamente na fase do arranque (Autarca)

Complementarmente, os interlocutores das comunidades educativas destacaram, para
fomentar a clareza e consisténcia dos objetivos do Projeto, a capacidade das suas equipas
técnicas de consultores para, por um lado, implementar o Projeto no terreno, revelando a
experiéncia no desenvolvimento destas metodologias; e, por outro, na interacdo com os atores

das comunidades educativas, incluindo o préprio Centro de Formacao.

Face a experiéncia que esta entidade tinha [equipa de consultores em educacdo para o
empreendedorismo ...] ndo tive motivos para me preocupar com essa area se assim se pode dizer.
Ou seja, [...] houve aqui sempre um trabalho em conjunto, em que o préprio Centro de Formacgéo
esteve envolvido embora numas fases mais do que noutras (CFP)

Ao nivel da CIMBAL, foi realgado por um dos nossos interlocutores que o modelo de governagao
adotado pela CIMBAL e Municipios associados ndo contemplava, diretamente, um projeto de
educagdo para o empreendedorismo intermunicipal, porque, tal como referido por outros
entrevistados em momentos anteriores, existia o entendimento de que somente os Municipios

individualmente podiam apresentar candidaturas aos concursos.

De facto no Baixo Alentejo apesar da subvencgdo ser a mesma da de Viseu Ddo Lafdes as candidaturas
ocorreram municipio a municipio. [...] no aviso da medida das areas de acolhimento empresarial o
mesmo foi lancado pela AMBAL e, portanto, ela ndo podia ser concorrente, s6 podem ser aqueles
gue eram os municipios associados dela que sdo os municipios individualmente e estes faziam os
investimentos de acordo com o definido no pacto de coesdo em termos estratégicos e de plano de
investimento. (Consultor)
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Foi igualmente realcado pelo mesmo interlocutor a dificuldade de determinar quais as a¢des
desenvolvidas pelos Municipios do Baixo Alentejo em termos de desenvolvimento econémico
da Regido.
Mas o que falha geralmente, o que acontece em muitos municipios, ndo sé ali, é ndo se conseguir
determinar o que é que os municipios fazem em termos de desenvolvimento econdmico e o que é

que ndo fazem, é uma competéncia que ndo estd escrita claramente em lado nenhum, alguns sdo
mais proativos, outros ndo séo. (Consultor)

#5 - Responsaveis Competentes e Empenhados - Categoria 14.2 — Tecnicamente preparados
em gestao e politica

Ao nivel da dimensdo “Responsaveis Competentes e Empenhados” e, dentro desta, a categoria
Tecnicamente preparada em gestdo e politica a mesma registou 0,67 como diferencial,
refletindo que no Caso CIMVDL a preparacdo técnica em gestdo e politica dos principais atores
politicos desta instituicdo se mostrou mais adequada a implementacao deste tipo de politica
publica face aos conhecimentos e experiéncia dos atores politicos da CIMBAL.

No que se refere ao Caso CIMVDL, os nossos entrevistados comegaram por realcar a qualidade
técnica dos atores politicos da CIMVDL, em particular da sua administracdo executiva, em areas

como a gestdo e politica.

Alids deixe-me dizer-lhe que essas capacidades do Secretdrio Executivo foram bem evidentes
guando me apresentou o programa das escolas empreendedoras de Cascais e as metodologias que
o suportavam, como sendo boas praticas, e depois preparou toda a documentacdo, por exemplo
orcamentos e modelo de implementac¢do, que permitiu a decisdo favordvel no seio do Conselho
Intermunicipal com a qual depois foi possivel apresentar a nossa candidatura nos termos do POR
Centro. Mas depois a articulagdo comigo e a coordena¢do que o mesmo fez na interligacdo
operacional com todos os atores envolvidos também foi importante para que as diversas etapas do
programa acabassem por atingir os resultados que tinhamos planeado (CIMVDL, 2)

Acresce que, o conjunto das experiéncias anteriormente adquiridas pelo Presidente da CIMVDL
em projetos intermunicipais permitiu que esta Comunidade Intermunicipal fosse transmitindo
boas praticas aos atores da propria Regido.
Até porque tendo experiéncia na area da educacdo para o empreendedorismo, em educacdo
especializada, educagdo para a deficiéncia, educagdo para o ensino nado formal, para necessidades

especiais decidimos alargar esta rede com a experiéncia e a boa pratica que tinhamos acumulado
nos ultimos anos, a este conjunto de atores a coisa tornou-se mais pacifica (CIMVDL, 2)

No que disse respeito aos recursos, os nossos interlocutores da CIMVDL reconheceram que a
experiéncia na gestdo de projetos cofinanciados por fundos europeus, tais como o QREN ou o
Portugal 2020, com valores financeiros avultados, foi igualmente relevante para implementar o

Projeto Escolas Empreendedoras.

O Fundo Social Europeu possui fundos virados para estas tematicas digamos da inovacdo, capital
humano, formacédo, escola e educagdo, o que aliado a experiéncia que obtivemos, nos uUltimos anos,
e que nos levou a criar e dinamizar uma rede de parceiros na regido que agora foi possivel de alargar
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a mesma a outros stakeholders da Regido, o que tornou o nosso envolvimento mais “facil” nesta
area da promocgdo para o sucesso escolar (CIMVDL, 3)

Relativamente aos atores da Regido, os nossos interlocutores referiram como a preparacgdo
técnica dos atores politicos da CIMVDL foi importante para estruturar um modelo de governacao
“musculado”, e “resiliente” aos obstdculos que se foram levantando durante a fase de

implementagdo do Projeto Escolas Empreendedoras.
Nessa intervencdo eu salientei a importancia de termos adotado uma certa governanca muita
musculada dos projetos e houve uma pessoa que comentou que ndo ia adotar essa atitude
musculada pois ndo podia obrigar os professores pois tinha de ser com recurso a métodos
democraticos... Na altura tive de dizer ao meu colega Senhor Dr., quando eu disse musculada quis

dizer resiliente, governanca resiliente, obviamente democrética, pois ndo é a desistir que nos
irfamos conseguir obter os resultados que se pretendiam (CIMVDL, 1)

Ao nivel da CIMBAL, a partir das informacgdes prestadas pelos nossos entrevistados, verificdmos
que a relacdo institucional entre atores politicos e comunidades educativas demonstrou um
grande desconhecimento dos primeiros sobre os segundos, levando a falta de comunicac¢do por
parte dos professores e, por consequéncia, alunos, das iniciativas desenvolvidas no ambito da

educacdo para o empreendedorismo.
Acho, no entanto, que neste momento ndo se levam bem as coisas a sério, pois como sabe esse
projeto acabou por ser descontinuado..e também porque em termos da escola falta alguma
preocupacdo em termos de comunicacgdo das iniciativas que estdo a ser desenvolvidas. Por outro
lado, quando sdo apresentadas propostas as escolas as coisas, normalmente, também vém muito

atabalhoado, muito em cima do joelho e isto requer pensar sob pena de colocarmos a vida dos
miudos em causa. (AE,4)

De acordo com os nossos entrevistados, somente nas situacées em que existia maior ligacao
entre o Municipio e as comunidades educativas dessa Regido se tornou mais facil o processo de
sensibilizagdo para a importancia de se implementar os programas de educagdo para o

empreendedorismo nas escolas.

Nas Camaras Municipais em que a ligacdo entre as Camaras e as escolas eram mais faceis,
obviamente, eles desbloquearam, nos casos em que as camaras municipais tiveram mais dificuldade
em “abrir as portas” de certas escolas ai nds tivemos que entrar como player tivemos varias reunides
de trabalho com vdrias escolas de sensibilizacdo. (IES)

Apesar disso, algumas comunidades educativas entenderam a importancia do PEEBA para a
educagdo escolar e, também, para o desenvolvimento territorial da Regido, levando alguns
professores a realizarem formagdo técnica sobre a tematica da educagdo para o
empreendedorismo.

Sim, sei que houve colegas na escola que fizeram, que teve a ver com a Fundacgdo Alice Nabeiro. Sei

qgue houve pelo menos uma colega da escola Santiago Maior e outro de Santa Maria que fizeram
essa formacdo e desenvolveram com as turmas deles estes projetos. (AE,4)
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ANEXO 6 — O PESO DO ENSINO SECUNDARIO DO SISTEMA EDUCATIVO NACIONAL
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6.1. SITUAGAO ATUAL DOS CURSOS PROFISSIONAIS NO ENSINO SECUNDARIO

Caracterizagao Geral do Ensino Profissional de Nivel Secundario

O ensino profissional é um nivel de ensino que confere uma formacgao profissional numa darea
especifica e que permite a conclusdo do ensino secundario (nivel 1V). Na ultima década tem
aumentado muito o nimero de jovens a frequentar um curso profissional, conforme se pode
observar no quadro seguinte:

Quadro 6.1.1 — Evolugdo do nimero de alunos inscritos no Ensino Profissional

Cursos técnico-
Cursos gerais/cursos
profissionais/cursos Cursos profissionais
cientifico-humanisticos

tecnolégicos
Anos Publico Privado Publico Privado Publico Privado
2004 49 365 4 466 193 018 19909 2842 31557
2005 55942 4755 186 288 19 845 4 054 32711
2006 47 550 5834 170 360 18 404 4302 32641
2007 38971 5561 176 172 19977 14 572 33137
2008 27 239 122 169 614 26723 35223 34954
2009 17 337 4702 173 944 21744 54 542 38 896
2010 12 301 4242 175 658 22 053 65338 41928
2011 11177 4111 175 877 22 208 66 269 44 193
2012 8596 3700 176 696 22 625 67176 46 573
2013 5616 2 604 177 388 23948 68 161 47 724
2014 2983 3746 177 663 23455 69 730 47 969
2015 2144 3814 179 696 24 409 66 932 47916
2016 2 050 4 000 181 518 25145 65 550 46 845
2017 2 107 4 080 183 420 24 548 67 403 47 266
2018 2334 3711 181 963 23053 69 320 47 402

Elaborado pelo Autor
Estima-se que a muito breve prazo mais de 50% dos jovens que frequentem o ensino secundario

o fagam por esta via.
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Enquadramento Geral sobre a Disciplina de Area de Integra¢do e seu Modus
Operandi

A area de integracdo pertence ao conjunto de disciplinas da componente sociocultural dos
curriculos de formacdo dos cursos profissionais. Por ser uma disciplina desta componente, ela é
lecionada em todos os cursos profissionais, o que aumenta a necessidade da sua
transversalidade, maleabilidade e encontro de conhecimentos de diferentes areas disciplinares.
Como consta dos documentos do Ministério da Educacao, “Tal objetivo gerou a necessidade de
construir um programa que favorecesse simultaneamente a aquisicdo de saberes oriundos das
ciéncias sociais e da reflexdo filosdfica e desenvolvimento de competéncias capacitantes para a
insercdo na vida social e num mercado de trabalho em evolucao e transformacao. Tratava-se de
dar corpo a um conjunto de propostas que, assentes em contextos cientificos e culturais,
desenvolvesse nos alunos curiosidade, iniciativa, criatividade no encontro de solugdes,
responsabilidade na realizacdo de projetos, sentido de cooperacdo na partilha de processos e
produtos.”

Assim, por ser uma disciplina em que um dos objetivos principais sempre foi o de possibilitar
aos alunos uma melhor compreensdo do mundo contemporaneo, a pressdo para uma
atualiza¢do do programa é forcosamente maior do que noutras disciplinas desta ou até de outras
componentes que incidem sobre dreas de conhecimento mais estaveis.

Se o mundo contemporaneo é uma realidade em constante e rdpida mudancga, a disciplina de
area de integrac¢do, ainda que ao seu ritmo, tem de acompanhar essa mudanga, pois, caso

contrario, estardo os objetivos que conduziram a sua criagao a ser traidos.

Visao geral do programa

O programa integra Areas, Unidades Tematicas, e Temas-problema conforme o quadro da
pagina seguinte. Assim, este programa esta estruturado em trés Areas (A Pessoa, A Sociedade,
o Mundo). Cada uma destas trés areas esta organizada em 3 Unidades tematicas que, por sua
vez, se compdem de trés Temas-problema. Propdem-se, assim, 27 Temas-problema, cada um
concebido para 12 horas de ensino/aprendizagem.

No entanto, no inicio de cada ano letivo, os professores responsaveis pela disciplina deverdo
realizar um trabalho prévio de sele¢do e organiza¢do dos mddulos. A selecao feita devera refletir
a realidade de cada escola, a formacgdo dos professores que lecionam a disciplina e o nivel de
interesses dos alunos.
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A carga horaria global do programa é de 220 horas, distribuidas por seis mddulos
independentes, para que, no final do 122 ano, os alunos tenham abordado 18 temas-problema
distribuidos por esses médulos. Os médulos podem ser lecionados ao longo dos trés anos do
ciclo de formagdo ou em apenas dois.

A Estrutura do Programa

Area l- A Pessoa
Unidade Tematica 1- O SUJEITO LOGICO-PSICOLOGICO
Tema - problema 1.1- A construgdo do conhacimento ou o fogo de Prometeu

Tema - problema 1.2 - Pessoa e cultura
Tema - problema 1.3 - A comunicacio & a construgio do individuo
Unidade Tematica 2 - O SUJEITO HISTORICO-SOCIAL
Tema - problema 2 1 - Estrutura familiar e dindmica social
Tema - problema 2 2 - A construgdo do social
Tema - problema 2.3 - A construgiio da demecracia
Unidade Tematica 3 - O SUJEITO BIO-ECOLOGICO
Tema - problema 3.1 - 0 Homem & a Tera
Tema - problema 3.2 - Filhos do Sol
Tema - problema 3.3 - Homem-Natureza: uma relacio sustentavel?
Area Il - A Sociedade
Unidade Tematica 4 - A REGIAD, ESPACO VIVIDO
Tema - problema 4.1 - A identidade regional
Tema - problema 4.2 - A regidio e o espaco nacional
Tema - problema 4.3 - Desequilibrios regionais
Unidade Tematica 5 - UMA CASA COMUM: A EUROPA
Tema - problema 5.1 - A integracéc no espago europeu
Tema - problema 5.2 - A cidadania europeia
Tema - problema 5.3 - A cooperagéo transfronteirica
Unidade Tematica 6 - O MUNDO DO TRABALHO
Tema - problema 6.1 - O irabalho, a sua evolugio e estaiuto no Ocidente

Tema - problema 6.2 - O desenvolvimento de novas atitudes no trabalho e no emprego: o empreendedorisme
Tema - problema 6.3 - As organizacies do trabalho
Area lll — 0 Mundo
Unidade Tematica 7 - A GLOBALIZA[}EO DAS ALDEIAS
Tema - problema 7.1 - Cultura Global ou Globalizacioe das Culturas?
Tema - problema 7 2 - Um desafio global- o dasenvolvimento sustentavel

Tema - problema 7.3 - O papel das organizacfies internacionais
Unidade Tematica 8 - A |NTERNACIONALIZ.AQ.E\O DA ECONOMIA, DO CONHECIMENTO E DA |NFGRMAQ.3\O
Tema - problema & 1 - Das Ecoenomias-mundo & Economia Global

Tema - problema 8 2 - Da multiplicidade dos saberes a Ciéncia como construcéio racional do real
Tema - problema 8 3 - De Alexandria & era digital: a difusio do conhecimento através dos seus suportes
Unidade Tematica 9 - A DESCOBERTA DA CRITICA. O UNIVERSO DOS VALORES

Tema - problema 9.1 - Os fins e os meios: que Efica para a vida humana?

Tema - problema 9.2 - A formaciio da sensibilidade culiural e a transfiguracie da experiéncia: a Estélica

Tema - problema 9.3 - A expariéncia religiosa como afirmac#io do espaco espiritual no mundo
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ANEXO 7 — PROPOSTA DE ACTIVIDADES NO DOMINIO DO EMPREENDEDORISMO NA
DISCIPLINA DE AREA DE INTEGRAGCAO
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7.1. Atividades de Educagao para o Empreendedorismo

Esta disciplina visa o desenvolvimento de competéncias sociais e relacionais que facilitem a vida
em comunidade dos alunos. Numa componente mais pratica, esta disciplina deve também
facilitar a insercdo dos alunos no mercado de trabalho. Em sintese, com este programa
pretende-se, essencialmente, desenvolver a capacidade de integrar conhecimentos de
diferentes areas disciplinares, aproximar estes conhecimentos de experiéncias de vida dos
alunos e aplica-los com vista a uma melhor compreensdo e acdo sobre o mundo
contemporaneo.

A construcao e planeamento dos conteldos deve ter em atencdo também as areas de formacao
dos alunos pois, naturalmente, em algumas dreas os alunos ja poderao estar mais familiarizados
com determinado conteudo.

Assim, o perfil do grupo turma, da drea de formacao e até o projeto educativo de escola deverao

ser fatores a ter em conta nas opgdes dos professores aquando do planeamento da disciplina.

ORGANIZAGCAO DA DISCIPLINA

No final de trés anos (ou da organizag&o temporal
respetiva) deverdo ter sido lecionados 6 mddulos
que abordardo 18 Temas-problema.

Pretende-se que em fungéo da natureza do curso,
das especificidades das turma, o professor
escolha dos 27 temas possiveis, 18 que possam
ser mais uteis e relevantes para os alunos.
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7.2 Interligagdo com o Programa da Area de Integragdo

O que aqui se apresenta procura unicamente exemplificar escolhas possiveis de organiza¢do de
maddulos transversais a varias abordagens cientificas, variados, com uma linha de coeréncia
interna. Este é um caminho possivel de organizacdao dos conteudos a lecionar na disciplina de
area de integracao.

Neste caso concreto e com esta organizacao pretende-se incluir na disciplina de area de
integracao conteudos que possibilitem uma efetiva educagao para o empreendedorismo.

O que abaixo apresentamos é uma escolha possivel sendo que muitas outras combinacdes
poderiam ser utilizadas para implementar conteidos de empreendedorismo na disciplina de
area de integracao.

A partir, por exemplo, deste exercicio de construcdo de um programa para a disciplina de area
de integracdo os professores poderao fazer adaptacdes que vao ao encontro das especificidades

de cada turma.

7.3 Referencial de atividades de Empreendedorismo

No Quadro 7.3.1 apresentamos os contelidos de empreendedorismo que propomos, a titulo de
exemplo, sejam inseridos dentro de cada Tema-Problema. Apresenta-se também a respetiva
carga hordria de cada tema, no global, e no caso particular de um subprograma de

empreendedorismo que poderia serd implementado no ambito desta disciplina curricular.
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Quadro 7.3.1 — Referencial de atividades de empreendedorismo

Moddulo Conteudos de Empreendedorismo Horas
O Empreendedor e o seu perfil 3
Caracteristicas do empreendedor horas

M1 Trabalhar no século XXI 1 hora
As novas realidades de comunicacdo e interagcdo no século XXI 2

horas
O empreendedorismo no contexto histérico 1 hora
A evolugdo dos contextos laborais. O papel social dos | 3

M2 empreendedores. horas
O mundo globalizado. A emergéncia de novas organizagles | 2
mundiais. horas

12
12 ano Introdugao a realidade empreendedora
horas
A importancia da sustentabilidade para os empreendedores 2
horas
Europa um espago comum para viver, visitar e empreender 3
M3
horas
A emergéncia de economias globais associadas a oportunidades | 4
globais para empreender. horas
2
Os novos contextos familiares e os novos desafios profissionais.
horas
O empreendedorismo — o motor para o desenvolvimento das | 3
M4
regioes. horas
4
O equilibrio entre o desenvolvimento e o meio ambiente
horas
18
22 ano O empreendedorismo no contexto social e econémico
horas
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As democracias enquanto espacos para a iniciativa privada 2
horas
As ideias e os projetos ao servico do desenvolvimento das regides e | 2
M> dos paises. horas
A inovagdo, o conhecimento e a ciéncia — enquanto espaco | 3
privilegiado de geracao de novas ideias e negdcios. horas
A comunicacgao e o Pltch — ferramentas fundamentais 5
horas
O desenvolvimento de ideias de negdcio, projetos, plano de | 8
Mo negocios. Da ideia ao projeto. horas
A ideia do contexto local ao global. Apresentacdo das ideias e | 6
interligacdo com as dreas profissionais dos cursos. horas
28
32 ano O empreendedorismo na pratica
horas

Fonte: Elaborado pelo Autor

Esta proposta de conteudos é feita para 72 das 220 horas totais da disciplina. Deste modo, ndo
se pretende que a disciplina seja em exclusivo ocupado com a temdatica do empreendedorismo,
mas apesar de tudo propomos que esta tenha uma expressao importante dentro do programa
de Area de Integracdo. Nestas 72 horas os alunos terdo oportunidade de se familiarizarem com
a tematica, mas serdo também convidados a terem uma ideia, a desenvolvé-la e a conseguirem

estrutura-la, de modo a que possa ser apresentada publicamente.
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