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“Os problemas significativos que enfrentamos ndo podem ser resolvidos no

mesmo nivel de pensamento em que estdvamos quando os criamos”

Albert Einstein
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O ensino superior enfrenta desafios globais num contexto altamente competitivo. O
desenvolvimento de liderangcas revela-se como fator decisivo no crescimento das
organizagdes, sendo neste campo que a Invisible Grail joga as suas cartas, apoiando
as instituicbes do ensino superior no seu desenvolvimento organizacional. Com o
mercado anglo-saxénico estabelecido, Portugal surge como um potencial mercado

europeu.

O objetivo do projeto é a analise estratégica do mercado portugués, para a obtengao
de dados que permitam o diagnédstico da posig¢ao estratégica da empresa. Recorrendo
a instrumentos estratégicos e de pesquisa de marketing, a abordagem tomada assenta
no Modelo Exploratério da Estratégia, partindo dos fatores internos inerentes a posigao
estratégica da empresa, para explorar um novo mercado com um macro-ambiente

distinto.

O estudo realizado apresenta uma breve analise interna a empresa, revelando o seu
posicionamento atual, para avaliar forgas e fraquezas. Permite uma visdo abrangente
do mercado do ensino superior em Portugal, a sua caracterizagdo geral,
enquadramento atual e desafios que enfrenta, para extrapolar ameacgas e

oportunidades que a empresa ira encontrar.

A relevancia do projeto assenta na pratica de conhecimentos adquiridos no mestrado,
na sintese atual do ensino superior, e na exposicdo do conceito das organizac¢des

aprendentes, pouco explorado em Portugal.
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Palavras-chave:
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Higher education faces global challenges in a highly competitive environment.
Leadership development is proving to be a decisive factor in the growth of
organisations, which is where Invisible Grail holds the cards, assisting higher education
institutions in their organisational development. Having cemented their position in the

anglo-saxon market, Portugal could be a potential European market.

The aim of this project is to strategically analyse the Portuguese market in order to
obtain information to assess the company’s strategic position. Using strategic and
marketing research tools, the approach taken is based on the Exploring Strategy
Framework, beginning with internal factors inherent to the company’s strategic position,

to then explore a new market with a distinct macro-environment.

The research carried out presents a brief internal analysis of the company, revealing its
current position in order to assess strengths and weaknesses. It provides a
comprehensive view of the higher education market in Portugal, its overall
characterization, current situation and challenges, in order to identify the opportunities

and threats the company will encounter.

The relevance of the project is based on the practical application of knowledge
acquired in the Masters, the current overview of higher education, and the concept of

learning organisations, which is not widely known in Portugal.
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Keywords:

Strategic Marketing; Strategic Position; Strategic Market Analysis; Higher Education

Institutions; Learning Organisations.
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O projeto de mestrado apresentado parte do desafio proposto pela Invisible Grail, que

deseja estudar o mercado do ensino superior portugués.

A Invisible Grail € uma empresa inglesa amplamente estabelecida no mercado
anglo-saxonico, que opera no setor do ensino superior, oferecendo servigos de
consultoria personalizados em lideranga, desenvolvimento de equipas e estratégia

institucional, especificamente para instituigdes do ensino superior.

Tendo em conta a atual conjuntura em que o ensino superior se encontra, onde a
competitividade e os desafios que o setor enfrenta sdo cada vez mais globais, o
desenvolvimento de liderangas assentes numa cultura de confianga, apresenta-se
como um fator decisivo para o crescimento das organizagdes, existindo uma crescente

procura por este tipo de programas no contexto académico internacional.

A Invisible Grail pretende investigar a viabilidade para desenvolver novos mercados
dentro da Unido Europeia. Na medida em que, as instituicdes superiores portuguesas
tém procurado deixar a sua marca internacionalmente, capitalizando a sua capacidade
de atrair estudantes estrangeiros, Portugal surge como um ponto de entrada
preferencial dada a sua afinidade histérica, o bom dominio da lingua inglesa, e as

proficuas relagdes cientificas e académicas entre paises.

O objetivo do projeto é apresentar e descrever o mercado do ensino superior
portugués tendo em conta o seu contexto atual, recorrendo a instrumentos
estratégicos e de pesquisa de marketing. Este projeto representa a fase de
diagnéstico, onde o objetivo é identificar as caracteristicas préprias do ensino superior

em Portugal, reconhecer os seus segmentos e retratar o potencial publico-alvo,
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averiguar a concorréncia e quais os servicos de consultoria similares existentes, para
posteriormente analisar o que sera transferivel ou néo transferivel do modelo de

negocio da Invisible Grail para o mercado portugués.

A estrutura geral do trabalho esta organizada em dois blocos principais que

estabelecem a separacgao entre o enquadramento teérico e o projeto pratico.

O enquadramento teérico divide-se em duas partes: a revisdo do contexto tedrico que
suporta o desenvolvimento do projeto, e a revisdo do contexto historico-cultural que
contém os conceitos necessarios para a compreensao holistica da empresa e do seu

contexto.

A primeira parte foca-se na revisdo bibliografica e desenvolve-se em torno dos
conceitos relevantes para o desenvolvimento do projeto e a sua fundamentagdo. Com
foco nos estudos de mercado e nas ferramentas de diagnostico interno e externo,
parte-se da estratégia empresarial, para chegar ao marketing estratégico e aos
componentes de uma analise estratégica de mercado. Apresentando-se o tipo de

pesquisa de marketing definida e o porqué.

A segunda parte é referente as Learning Organizations, conceito tedrico intimamente
ligado a filosofia e praticas da Invisible Grail, imprescindivel para a compreensao
holistica do trabalho desenvolvido pela empresa e para a analise da possibilidade de
transposicdo do modelo da mesma para o mercado portugués, sendo igualmente

relevante na identificacdo dos potenciais clientes.

O projeto pratico divide-se por sua vez em trés partes, organizadas sequencialmente
com base nos elementos de uma anadlise estratégica de mercado, partindo do
ambiente interno da empresa para um novo mercado com uma nova macro

envolvente, para chegar a uma analise da posi¢ao estratégica.

DEPARTAMENTO ECONOMIA
2 E GESTAO



A terceira parte apresenta e descreve a empresa e 0s seus servigos, tendo em conta o
seu posicionamento atual no mercado. Corresponde a uma breve analise interna que

identifica propésitos e culturas, recursos e capacidades, clientes e concorrentes atuais.

Na quarta parte da-se entdo o desenvolvimento da analise do mercado portugués,
assente na caracterizagcdo geral do ensino superior portugués, o seu enquadramento
atual e os seus desafios. A partir da caracterizacio geral, e em funcdo do segmento e
nicho de mercado em que a Invisible Grail atua, torna-se imprescindivel avancar para
uma segmentacdo mais detalhada do setor, identificando o potencial publico-alvo e
criando personas ilustrativas do mesmo. Uma analise de mercado n&o estaria
completa sem o levantamento da concorréncia, mesmo que indirecta. No fim da quarta
parte aplicam-se as ferramentas de diagnéstico externo e interno, de forma a analisar
as tendéncias nacionais e a compreender melhor o contexto em que a Invisible Grail

se podera enquadrar.

Por fim, na quinta parte desenvolve-se uma analise critica com base nas conclusoes
da analise estratégica do mercado, considerando a analise interna da Invisible Grail e
a analise externa ao mercado portugués, resumindo as forgas e fraquezas assim como

as oportunidades e ameacas, expondo as limitagcdes e constrangimentos do projeto.
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A. ENQUADRAMENTO TEORICO

O primeiro bloco do trabalho representa a revisao bibliogréafica efectuada, sendo que
estd organizado em duas partes: a revisdo tedrica das disciplinas e metodologias
inerentes ao desenvolvimento do projeto, e a revisdo dos conceitos pertinentes para a
compreensdo do contexto histérico e cultural em que a empresa se insere e

desenvolve.
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I. REVISAO TEORICA

1. Estratégia Empresarial | 5
2. Marketing Estratégico | 19

3. Pesquisa Exploratdria de Marketing | 34
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A palavra estratégia tem a sua origem na lingua grega, e foi um termo inicialmente
utilizado no meio militar, como referéncia a movimentagao e posicionamento das
tropas antes de uma batalha (Chernev, 2018). Neste meio, a estratégia baseia-se num
conjunto de analises que resultam num plano cujo objectivo é conquistar e controlar
territérios (Freire, 2020). Paralelamente, no mundo empresarial, a estratégia
fundamenta-se igualmente num conjunto de analises para elaborar um plano

estratégico, mas cujo objectivo é conquistar e controlar mercados (Freire, 2020).

Como Mintzberg (1987) refere, de acordo com o senso comum, “estratégia € um plano
- uma espéecie de plano de acédo conscientemente pretendido, uma diretriz para lidar
com uma situacao”. Mas uma estratégia pode ser mais do que um plano, pode ser um
estratagema (uma manobra especifica destinada a enganar um adversario ou
concorrente), um padrdo num fluxo de agbes que emerge de praticas passadas
(conscientemente ou nao), uma posicdo escolhida num determinado contexto e

ambiente, ou uma perspectiva coletiva (da organizagéo) de ver o mundo.

No mundo empresarial a estratégia pode ser interpretada de formas diversas, num
processo dindmico em constante adaptacdo as mudancas internas e externas que

uma organizacao enfrenta.

Do ponto de vista empresarial, Porter (1996) define estratégia como a criagdo de uma
posicao unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades. Segundo o
mesmo, a competitividade estratégica atinge-se através da diferenciagéo, escolhendo

deliberadamente atividades distintas de forma a proporcionar uma combinacio Unica

DEPARTAMENTO ECONOMIA
6 E GESTAO



de valor. O éxito de uma estratégia empresarial depende nao sé da forma como essas
atividades sao bem realizadas, mas também como sao integradas e articuladas numa

relacéo estratégica.

O processo estratégico visa definir os objetivos da empresa e estabelecer formas de
os atingir, delineando os conceitos gerais da futura vantagem competitiva. A intencéo é
reagir e influenciar o ambiente competitivo em beneficio da organizacdo (Drummond et

al., 2008).

O foco do planeamento estratégico € o processo de desenvolvimento e manutengao
do ajuste estratégico entre os objetivos e as capacidades da organizagéo, e as

oportunidades emergentes e mutaveis do mercado (Kotler et al., 2018).

O plano estratégico especifica concretamente a selecdo, a sequéncia, 0s recursos, 0
intervalo de tempo e as metas especificas necesséarias para alcancar a estratégia

(Drummond et al., 2008).

Para Freire (2020) “a estratégia de uma empresa pode ser definida como o conjunto
de decisbes e agdes que proporciona aos clientes mais valor que o oferecido pela
concorréncia, de uma forma sustentavel”’. O autor determina assim que o objectivo da
estratégia de uma empresa “deve ser criar mais valor sustentavel para os clientes que
a concorréncia”, estando implicito neste objectivo ndo sé a criagdo de valor
propriamente dita, mas também a entrega de valor sustentavel aos clientes e a captura

de valor sustentavel para a empresa.

Para criar valor, uma empresa tem de nao sé6 definir a sua estratégia, mas executa-la,
de forma a desenvolver as competéncias necessarias relativas aos processos
financeiros, empresariais e dos clientes, e as perspectivas de aprendizagem (Kaplan e

Norton, 2004). Para garantir a implementacao da estratégia é necessario definir ndo so
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metas mas também meétricas especificas, de modo a poder avaliar os resultados da

estratégia.

Whittington et al. (2023) assumem uma posi¢ao exploratéria a estratégia, numa visao
abrangente que explora o conhecimento de varias perspectivas interdisciplinares.
Definindo estratégia como a diregédo a longo prazo de uma organizagéo, formada pelas
escolhas e acbOes tomadas acerca dos seus recursos e fins, para criar posicoes
vantajosas face aos seus pares e a concorréncia, no ambito de contextos ambientais e
de stakeholders em constante mudanga. Uma orientagdo para o longo prazo inclui
tanto a dimensao mais logica e deliberada da estratégia, como a sua dimensao mais
incremental onde se inserem os padrdées emergentes. Mas também pode incluir
estratégias que enfatizam a diferenciagdo e a competigdo, assim como estratégias que

reconhecem o papel da cooperagdo ou mesmo da imitagao.

Uma boa estratégia envolve um pensamento estratégico holistico e criterioso, diversas
formas de analise estratégica, a utilizacao astuta de instrumentos estratégicos, uma
compreensao abrangente da organizagao e do seu estado corrente, planeamento para

a implementacdo e uma comunicacéo efetiva (Whittington et al., 2023).

Com base na natureza interconectada das questbes estratégicas, Whittington et al.
(2023) apresentam um modelo designado “The Exploring Strategy Framework” que
resume os trés elementos principais da gestdo estratégica, cujos processos nao sé
estdo interligados como se sobrepdem: a analise da posi¢cao estratégica de uma
organizacao; a avaliacdo das opgdes estratégicas para o futuro; e a estratégia em

acao que envolve toda a operacionalidade da estratégia.
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Figura 1 - “The Exploring Strategy Framework” de Whittington et al. (2023)
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Fonte: Adaptado de Whittington, R., Angwin, D., Regnér, P., Johnson, G. & Scholes, K. (2023).
Exploring Strategy, Text & Cases (132 ed.). Pearson.

A posicdo estratégica foca-se na necessidade de compreender o ambiente
empresarial e as competéncias e recursos da organizagdo, considerando o seu
contexto cultural e as expectativas dos seus stakeholders. Nos seus componentes
encontramos 0 macro-ambiente, a industria e o sector, 0s recursos e as competéncias,

o proposito e os stakeholders, e a cultura da organizagao.

As opcdes estratégicas envolvem as opgdes que a organizagdo tem quanto a direcao
que quer tomar, mas também aos métodos escolhidos para atingir a estratégia.
Diferentes diregbes podem ser seguidas com diferentes métodos. Fazem parte dos

seus componentes 0os modelos e estratégias de negdcio, a estratégia corporativa, a
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estratégia internacional, empreendedorismo e inovagao, e fusbes, aquisicbes e

aliangas.

A estratégia em acdo abrange a forma como as estratégias sao formuladas e

implementadas, e o énfase sado as praticas da gestdo. Dentro desta area encontram-se
a avaliacdo da estratégia, os processos de desenvolvimento da estratégia, a
implementacdo da estratégia, lideranca e mudanca estratégica e a pratica da

estratégia.

Este modelo reflete de uma forma geral os trés ramos principais da estratégia,
convencionalmente reconhecidos como: contexto (interno e externo), conteudo

(opcdes estratégicas) e processo (formacgao e implementagao da estratégia).

O projeto em questao forma-se na compreensao da posi¢ao e do contexto da empresa
face ao problema colocado - o estudo e analise do mercado do ensino superior
portugués - de forma a posteriormente poder avaliar e selecionar quais as melhores
opcbes estratégicas. Torna-se assim fundamental compreender os componentes da

posicao estratégica.

As organizacbes operam em ambientes complexos e dindmicos com multiplos niveis,
que impactam direta ou indiretamente toda a sua atividade. As organizagdes estao
assim dependentes das interagdes que estabelecem com o seu meio envolvente para

prosperar e sobreviver (Freire, 2020; Whittington et al., 2023).

O macro-ambiente de uma organizagédo € composto de fatores politicos, econémicos,

sociais, tecnoldgicos, legais e ambientais que tém repercussbées nao sé nas

DEPARTAMENTO ECONOMIA
10 E GESTAO



organizagdes, mas nas industrias e setores a sua volta (Whittington et al., 2023). Os
efeitos destas forcas sao dificeis de prever, podendo criar ameagas mas também
oportunidades. Ao estarem atentas as mudangas que ocorrem na sua envolvente, as
organizagdes podem ajustar-se mais rapidamente as mesmas, e capitalizar as
oportunidades que surjam. O meio envolvente macro € um denominador comum a
cada industria ou sector, mas o impacto das variaveis dos seus fatores nas empresas
pode ser distinto, existindo relagdes cruzadas de dependéncia entre as mesmas

(Freire, 2020).

Dentro do ambiente organizacional podemos encontrar varios niveis,
compartimentados geralmente de acordo com a relevancia que tém para cada autor e
0 seu objecto de estudo, mas sempre considerando a organizagdo como nucleo

central desse ambiente.

Freire (2020) define um meio envolvente micro, inerente a cada negdcio, onde se
encontram todos os atores que tém interacdes diretas com determinada empresa, e
que consequentemente tém um grande impacto nas suas atividades. Desses, 0s
atores principais sdo os clientes, concorrentes, fornecedores e a comunidade em geral
(estado, organizagdes e individuos). Este micro-ambiente de Freire é equivalente ao
nivel da industria de Whittington et al. (2023). Johnson et al. (2017) por sua vez
subdividem este micro-ambiente em duas camadas: a industria ou sector, e os

mercados e a concorréncia.
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Figura 2 - O ambiente organizacional
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Fontes: Adaptado de Freire, A. (2020). Estratégia - Criacdo de valor sustentavel em negécios
tradicionais e digitais. Bertrand Editora, € Whittington, R., Angwin, D., Regnér, P., Johnson, G.
& Scholes, K. (2023). Exploring Strategy, Text & Cases. (132 ed.). Pearson.

Olhando para o ambiente organizacional a partir de uma perspectiva holistica,

podemos facilmente identificar como se posicionam os componentes da posigcao

estratégica, e as inter-relacées dos mesmos entre os diferentes niveis.

A posicao estratégica foca-se no impacto que os fatores externos (macro-ambiente,
industria) e fatores internos (recursos, competéncias, propdsito e cultura) de uma

organizacao tém na estratégia, de forma a compreender e avaliar uma estratégia
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futura. Integrando esses mesmos componentes dentro do ambiente organizacional,

clarificam-se os pontos de estudo relevantes para o projeto.

O projeto desenvolvido parte dos factores internos que definem a organizagédo e
constituem o seu valor estratégico e vantagem competitiva, para uma abordagem
exploratéria de um novo meio envolvente: um macro ambiente com fatores distintos e
especificos. S6 na compreensao dessa envolvente se poderao extrapolar estratégias

futuras.

De forma a determinar que estratégias tomar, € essencial examinar a industria ou
sector em que a organizacao se encontra e todos os atores envolvidos que influenciam

a sobrevivéncia e sucesso da organizagao.

Referenciando Porter (1980), Whittington et al. (2023) definem uma industria como um
grupo de empresas que produz servicos e produtos que sdo essencialmente os
mesmos. As industrias também podem ser designadas de sectores, especialmente
nos servicos publicos, como por exemplo o sector da educacido. A delimitacdo de
fronteiras na definicdo da industria tem de ser feita consistentemente, de modo a
definir quais os atores que se encontram dentro, e quais os que se encontram fora
desses limites. No entanto, as estruturas de uma industria podem-se alterar ao longo

do tempo, dependendo do macro-ambiente e do nivel de maturidade da mesma.

Dentro de uma industria podemos encontrar grupos de concorrentes estratégicos:
organizagdes que se encontram na mesma industria e apresentam caracteristicas
semelhantes, seguindo estratégias idénticas e/ou competindo nos mesmos termos. A

compreensdo dos grupos estratégicos possibilita a percepgdo de similaridades e
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diferencas nas caracteristicas dos concorrentes, permitindo uma analise mais
estruturada a industria, e a identificacdo de oportunidades por explorar (Whittington et

al., 2023).

O mercado € entendido pelos autores como a dimensao representativa de um grupo
de clientes para um produto especifico (ou servigo) que é essencialmente 0 mesmo,
como por exemplo uma area geografica especifica. Um segmento de mercado, por
sua vez, € um grupo especifico de clientes que tém necessidades semelhantes e ao
mesmo tempo distintas dos outros clientes dentro do mesmo mercado (Kotler et al.,
2018). A segmentacao deve refletir a estratégia de uma organizagao, e as estratégias
baseadas em segmentos de mercado tém de ter em conta as necessidades dos

clientes (Yankelovich e Meer, 2006).

Cada organizacao possui 0s seus proprios recursos estratégicos e competéncias que
suportam a sua atividade num dado mercado. De acordo com uma visao baseada nos
recursos, conceito popularizado por Jay Barney (1991), designado Resource-Based
View (RBV), a vantagem competitiva de uma organizacdo e o seu desempenho
superior sdo explicados pelas suas capacidades e recursos distintos. Os recursos sao
os ativos que as organizagbes possuem e as capacidades (ou competéncias) sdo a

forma como esses ativos sao utilizados ou implantados (Whittington et al., 2023).

Para Whittington et al. (2023), a eficiéncia e a eficacia dos recursos fisicos, financeiros
ou das pessoas de uma organiza¢ao, nao dependem apenas e sé da sua existéncia.
Estao sujeitos aos sistemas e processos através dos quais s&o geridos, dependentes
das relagcbes e da cooperacdo entre as pessoas, da sua adaptabilidade, da sua

capacidade de inovagao, mas também das relagdes com os clientes e fornecedores. E
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particularmente, da experiéncia e aprendizagem sobre o que funciona bem e o que

nao funciona.

Segundo Barney (1991) para os recursos e as capacidades de uma organizagao
poderem constituir a base de uma vantagem competitiva, eles devem seguir quatro
critérios chave: valor, raridade, inimitabilidade e suporte organizacional - VRIO. O valor
€ determinado pelos recursos e capacidades que criam um produto ou servigo que
tem valor para os clientes e permite a organizagdo responder as oportunidades ou
ameacas. A raridade desses mesmos recursos e capacidades da automaticamente
vantagem as organizagdes que os possuem. A inimitabilidade dos mesmos representa
a dificuldade que concorréncia tem para imitar, obter ou substituir esses recursos e
capacidades. O suporte organizacional apoia e facilita o pleno uso desses recursos e

capacidades através de processos e sistemas apropriados.

O conhecimento organizacional, que resulta da combinagdo dos recursos e
capacidades de uma organizagdo, pode ser utilizado para criar uma vantagem
competitiva (Nonaka, 2007; Whittington et al., 2023). Este conhecimento resulta da
inteligéncia coletiva especifica da organizagdo, acumulado através de sistemas
formais mas também da experiéncia compartilhada das pessoas que compdem a
organizacao (Whittington et al., 2023). Numa economia onde a Unica certeza é a
incerteza, o conhecimento é a Unica garantia de uma vantagem competitiva duradoura

(Nonaka, 2007).

No amago da estratégia esta a definicdo e a manifestacdo de um propdsito claro e
inspirador para a organizagao (Montgomery, 2019). O propdsito vai normalmente mais

além do que a simples maximizacdo dos lucros, contendo um valor mais amplo e
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motivacional, geralmente ligado a um bem maior. O foco exclusivo nos lucros a curto
termo pode ser mesmo prejudicial para a criagao de valor a longo termo (Whittington et

al., 2023).

O propodsito de uma organizagdo € a razdo pela qual ela existe (Whittington et al.,
2023; Freire, 2020). Nasce das convicgdes e compromissos dos fundadores, e

consequentes lideres, mas é também influenciado pelos stakeholders.

Os stakeholders sao os individuos ou grupos que dependem de uma organizagao para
concretizarem os seus objetivos, e de quem em troca a organizagao depende. Entre
estes encontram-se clientes, fornecedores, proprietarios, funcionarios e comunidades

locais, mas também grupos econdmicos, politicos, sociais e tecnolégicos.

Para Whittington et al. (2023) o propdsito de uma organizacao esta intrinsecamente
relacionado com os valores dos stakeholders principais de uma organizagao. E cabe a
governagdo corporativa unir os valores desses stakeholders num propésito
organizacional coerente, uma vez que este representa as estruturas e sistemas pelos
quais serdo imputadas as agbes de uma organizagao. Freire (2020) enfatiza o recente
papel do propdsito como uma consequéncia de uma maior responsabilidade social e

ambiental por parte das organizagoes.

Montgomery (2019) sublinha que o propdsito de uma organizagdo deve responder a
duas questbes essenciais: como pode a organizagao fazer a diferenga, e para quem.
Representa um ideal abstrato que se materializa em objetivos concretos, assente
numa visdo para o futuro, determinada pela missdo e as atividades de uma
organizacao. A visdo de uma organizacao reflete o futuro que a organizacao pretende

criar, a missao clarifica o que a organizagdo faz diariamente. Juntamente com o
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propésito, fornecem nao sé uma diregdo e orientacao, mas também aspiragdes e

motivagdes maiores, que guiam a empresa no longo termo (Whittington et al., 2023).

A cultura organizacional € um fator que pode influenciar fortemente a estratégia. De
uma forma geral a cultura é vista como um conjunto de valores e crengas adquiridos,
partilhados por determinado grupo (Whittington et al., 2023). As diferengas culturais
geograficas e histéricas influenciam percepg¢des e comportamentos, que por sua vez

impactam as organizacgdes.

Schein (2004) define a cultura organizacional como as convicgbes basicas e os
valores que sao partilhados pelos membros de uma organizagdo, € que operam
inconscientemente sendo dados por adquiridos, definindo a visdo da organizacéo
sobre si mesma e o seu ambiente. E através da cultura que as pessoas d&o sentido ao
seu contexto organizacional. A cultura contribui igualmente para a forma como as

pessoas respondem as questdes que enfrentam.

Alteracées na estratégia que impliquem mudangas de fundo na cultura de uma
organizacao s&o geralmente raras e despoletadas por eventos dramaticos como crises
financeiras ou quebras abruptas de quotas de mercado, que evidenciam a inaptidao da
cultura (Whittington et al., 2023). Para ser possivel desenvolver estratégias que sejam

diferentes das estratégias do passado, é necessario desafiar, questionar e

potencialmente mudar a cultura organizacional que esta subjacente a estratégia atual.

O termo “deriva estratégica” descreve a tendéncia das estratégias de se

desenvolverem gradualmente com base nas influéncias histéricas e culturais, mas nao
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conseguirem acompanhar o ritmo das mudangas ambientais, representando um

fenomeno comum (Johnson, 1992).

A gestao estratégica incide tanto na formulagdo da estratégia como na forma como
esta é posta em pratica (Drummond et al., 2008). As questbes estratégicas sao
tipicamente complexas e devem ser exploradas de diferentes pontos de vista

(Whittington et al., 2023).

De forma a assistir este processo existem multiplos instrumentos estratégicos -
abordagens estruturadas que sao aplicadas para conceptualizar, desenvolver e
implementar estratégias, que se materializam em diversos modelos, quadros e
ferramentas de trabalho. Ao recorrer a diversos instrumentos estratégicos pretende-se
construir uma visdo cumulativa abrangente, ligando diferentes pecas. Subjacentes a
estes instrumentos estao conceitos, teorias e investigagdes que validam os mesmos,

orientam a sua aplicacao e explicam resultados.

Analise PESTEL

A andlise Pestel consiste na elaboracdo de quadro analitico de conjunturas, que
examina os factores do macro-ambiente: politicos, econémicos, sociais, tecnolégicos,
ecologicos e legais, através do qual sao identificados os desafios e as tendéncias do
mercado, podendo revelar oportunidades e ameacas apresentadas por alteragdées nos
fatores que a compdem (Whittington et al., 2023; Hague et al., 2016). O seu objetivo é
a identificacdo dos potenciais fatores de mudanga. E uma das ferramentas primarias

da estratégia, uma vez que é a base de aplicagdo de outras ferramentas de analise

DEPARTAMENTO ECONOMIA
18 E GESTAO



como enviromental forecasts e analise de cenarios, mas também das analises SWOT

(Whittington et al., 2023).

Analise SWOT

A analise SWOT é um quadro pratico orientativo para processos de decisao de
entrada no mercado, que considera fatores relativos ao negécio (fatores internos) e
questbes relacionadas com o mercado (fatores externos) (Hague et al., 2016). Envolve
a analise sistematica das forcas e fraquezas de uma organizacao, determinadas pelos
fatores internos (recursos e capacidades), assim como as oportunidades e ameacgas
que os fatores externos (macro-ambiente e micro-ambiente) representam (Whittington

et al., 2023).

As forgas sao os fatores internos da organizagdo que lhe ddo vantagem competitiva
face a concorréncia, e incluem recursos e competéncias que podem ser utilizados

efetivamente para atingir objetivos (Whittington et al., 2023).

As fraquezas sao as limitacbes, falhas e erros da organizagdo que impedem a mesma
de alcancar os seus objetivos. Representam as incapacidades ou desvantagens em

comparagao com os concorrentes (Whittington et al., 2023).

As oportunidades incluem qualquer tendéncia ou situacdo favoravel no contexto
macro-ambiental da organizagdo, que permitem que a organizagdo melhore a sua

posigéo (Whittington et al., 2023).

Ameacas sao qualquer situacdo desfavoravel, tendéncia ou mudanca iminente no
macro-ambiente de uma organizagdo, que é prejudicial e impede ou condiciona a

mesma de chegar aos seus objetivos (Whittington et al., 2023).
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A palavra marketing contém em si diversos significados, podendo ser utilizada no
inglés enquanto nome, adjetivo ou mesmo, enquanto verbo transitivo (Oxford English
Dictionary). A analise semidtica da palavra marketing resultaria num estudo bastante
alargado, visto que diferentes culturas (mesmo dentro do universo anglo-saxénico)
aplicam a palavra de formas diversas. Ao transpor esta palavra para outras linguas a
sua definicdo alarga-se e expande-se, sedimentada em nog¢des abrangentes de
I6gicas de mercado e promogéao de produtos ou servigos, e fortemente influenciada por
percepcdes pessoais, face a forma como a disciplina de marketing tem sido explorada

ao longo dos tempos.

Enquanto disciplina, a definicdo de marketing mais amplamente reconhecida e
referenciada (Kotler et al., 2018; Pride & Ferrel, 2018) é a definicao da AMA -
American Marketing Association, que define o Marketing como “a actividade, conjunto
de instituicbes e processos para criar, comunicar, e trocar ofertas que tém valor para

os consumidores, clientes, parceiros, e para a sociedade em geral (AMA, 2023)".

Em linha com a definicdo da AMA, outras definicbes tém sido desenvolvidas e revistas

ao longo do tempo, acompanhando o desenvolvimento da disciplina de Marketing.

Pride e Ferrel (2018) consideram que o marketing é o processo de criar, definir precos,
distribuir, e promover bens, servicos e ideias, de forma a facilitar relagbes de troca
gratificantes com os consumidores, desenvolvendo e mantendo relagbes favoraveis

com os stakeholders num ambiente dinamico.
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Para Kotler et al. (2018) o marketing tem de ser entendido hoje em dia com um novo
sentido, o da satisfacido das necessidades dos consumidores. Para os autores, de
uma forma simplificada, marketing é envolver os consumidores e gerir lucrativamente
as relagdes com estes. De uma forma mais abrangente, consideram o marketing como
um processo social e de gestdo, através do qual, individuos e organizagbes obtém o
que necessitam e querem, através da criagdo e troca de valor entre si. Assim sendo,
definem marketing como o processo mediante o qual as empresas envolvem os
clientes, constroem relagdes sélidas com os clientes, e criam valor para os clientes de

forma a capturar em troca valor dos clientes (Kotler et al., 2018).

Chernev (2014, 2018) por sua vez, considera que a verdadeira natureza do marketing
€ mais abrangente, delineando-o como uma disciplina empresarial que integra
multiplas fungdes que incluem a area funcional (finangas, contabilidade e operagdes),
uma filosofia de negécio (que abrange um conjunto de processos e atividades
especificas), assim como uma unidade distinta dentro da estrutura de uma
organizacdo. E esta natureza integrativa do marketing que leva o autor a apresentar
uma definigdo que parte do ponto de convergéncia da disciplina - a atividade de troca
de bens, servicos e ideias que define um mercado - para dar foco a forga motriz

geradora desse intercAmbio: a criagdo de valor.

Assim sendo, Chernev (2018) define marketing como a arte e ciéncia de criar valor
através da concepgao e gestao de ofertas de mercado viaveis. O autor determina o
marketing como uma arte, dado que este é frequentemente impulsionado pela
criatividade e imaginacdo, € como uma ciéncia, porque representa um corpo

generalizado de conhecimentos estudados sobre a criagcéo de valor.

Claramente influenciado por Peter Drucker, que cita varias vezes ao longo do seu

trabalho, Chernev (2014, 2018) considera que o marketing engloba todo o negécio. O
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foco dado ao conceito de valor na sua definigdo, distingue o marketing como uma
funcdo central ao negécio que é transversal a todas as areas de uma empresa. A
optimizacdo do valor para os clientes alvo, colaboradores e a prépria empresa, é o
principio chave que orienta o processo de tomada de decisdo empresarial e a base de

todas as atividades de marketing (Chernev, 2018).

O objetivo do marketing é garantir que as ofertas da empresa criam um valor superior
para os seus clientes, de forma a possibilitar que a empresa e os seus colaboradores
atinjam os seus objetivos estratégicos (Chernev, 2014). Considerando que a habilidade
de criar valor define o sucesso de uma empresa no mercado, o marketing é

estratégico na sua natureza.

Enquanto fungdo empresarial e processo de criagdo e captura de valor, o marketing
encontra-se numa posi¢ao Unica para identificar, avaliar e desenvolver estratégias em
mercados cada vez mais dindmicos, orientando e qualificando o processo de tomada

de decis&o e contribuindo para um crescimento sustentavel (Aaker e Moorman, 2023).

O papel estratégico do marketing tem crescido ao longo dos tempos, sendo hoje em
dia vital para a analise estratégica, enquanto forga motora na compreensao da posigao
dos clientes, concorrentes e mercados, das forcas ambientais e das tendéncias (Aaker

e Moorman, 2023).

O marketing facilita o desenvolvimento de estratégias que permitem que uma
organizacao retire proveito das oportunidades emergentes, capture mercados nao
contestados, e descubra os melhores meios de atender as necessidades nao

satisfeitas dos clientes (Chernev, 2018).
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Em marketing, a estratégia define a escolha de uma empresa quanto ao mercado em
que ira competir e o valor que pretende criar nesse mercado (Chernev, 2018). Ao
focar-se na compreensdo e conhecimento do cliente, o marketing assiste na criacao
de valor, desempenhando um papel estratégico na selegédo de ofertas, mercados-alvo

e de propostas de valor (Aaker e Moorman, 2023).

Numa funcao estratégica, o marketing procura transformar os objetivos e a estratégia
da empresa numa posicdo competitiva no mercado, diferenciando produtos e
satisfazendo as necessidades dos clientes de forma mais eficaz que os concorrentes

(Drummond et al., 2008).

A estratégia de marketing orienta a empresa na concep¢cao de um marketing mix
integrado com fatores que controla (produto, prego, distribuicdo e promog¢ao). Para
encontrar a melhor estratégia e mix de marketing, a empresa desenvolve varias
atividades de analise, planeamento, implementacdo e monitorizacdo de marketing, que
Ihe permite observar e adaptar-se aos atores e as forcas que se encontram na sua

envolvente de marketing (Kotler et al., 2018).

De acordo com Aaker e Moorman (2023), uma estratégia de marketing responde a
quatro questdes nucleares: porque competir, onde competir, como competir, € como se
organizar para competir. Ao definir o propésito organizacional e o valor para o cliente
(customer value) a organizagédo define o seu porqué, ao selecionar a sua oferta e o
mercado-alvo estabelece onde vai atuar. A natureza do valor oferecido pela empresa,
a escolha de recursos (competéncias e ativos) e a aptiddao de capturar lucros que
sustentem a estratégia determinam a forma como a empresa compete. A forma como
se organiza para competir envolve o desenvolvimento de culturas, estruturas e

pessoas, assim como as métricas que irdo orientar as decisdes e avaliar a estratégia.
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A gestdo estratégica do mercado é o processo que assiste na criagdo e

implementacdo da estratégia de marketing, e que ocorre por etapas, baseadas nas

quatro questbes nucleares estipuladas por Aaker e Moorman (2023). A analise

estratégica do mercado parte da analise do mercado externo e andlise interna da

empresa, e sao os resultados desta analise que fundamentam a criacéo da estratégia

de marketing. A gestdo da estratégia de marketing é orientada para o crescimento,

culminando na implementacéo da estratégia de marketing, que uma vez estabelecida

e aferida podera levar a reformulagdes internas, num ciclo continuo de ajustes.

Figura 3 - O processo de marketing estratégico segundo Aaker e Moorman (2023)

Andlise da Concorréncia

ANALISE INTERNA DA
EMPRESA

Propésito e Estratégias

Performance Financeira

Crescimento

Recursos e Competéncias

Lideranga no valor para o
cliente e proposta de valor

Criagéo de clientes valiosos

Criagédo de marcas fortes

. - CRIAGAO DA GESTAO DA ESTRATEGIA IMPLEMENTAGAO DA
ANALISE,::;?:;EGICA e ESTRATEGIA DE DE MARKETING ESTRATEGIA DE
MARKETING PARA CRESCIMENTO MARKETING
ANALISE DO MERCADO Selegédo da oferta de Adopgéo de uma Implementagéo da
EXTERNO mercado mentalidade de crescimento estratégia
Analise do Meio Envolvente
Analise dos Clientes Selecéo do mercado-alvo Identificagdo de oportu- Medigdo de desempenho

nidades de crescimento

Avaliagdo de opgdes de
crescimento

Gestéo de estratégias
globais

Gestéo de negdcios e
portfélio de marca

t — ——— ——
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A anadlise estratégica de mercado permite chegar a um conjunto de opcodes
estratégicas de marketing, mas contribui igualmente para influenciar opcoes

estratégicas de negdcio da empresa.

Aaker e Moorman (2023), referem que a analise do mercado externo considera a
analise do meio envolvente, dos clientes e da concorréncia. A analise interna identifica
e diagnostica propodsitos, estratégias, competéncias e recursos, desempenhos

financeiros e crescimento.

A anadlise externa tem como objetivo identificar tendéncias futuras, ameacgas e
oportunidades e incertezas estratégicas que possam afetar os resultados da
estratégia. Para conduzir uma analise externa tém de ser especificados os limites do
mercado a estudar, assim como o ambito da industria. Uma analise aos clientes pode
ser utilmente repartida numa compreensdo de como o mercado se segmenta. Uma
andlise a concorréncia parte da identificagdo dos atuais e potenciais concorrentes,

focando-se nas suas movimentagdes, fraquezas e forgas emergentes ou potenciais.

A andlise interna identifica as forcas e fraquezas de uma organizagédo, mas também os
seus constrangimentos, de forma a desenvolver estratégias que explorem as suas
forcas e respondam de forma corretiva de forma a contrabalancear ou neutralizar as
suas fraquezas (Aaker e McLoughlin, 2010). O seu propdsito, performance,
crescimento, assim como 0S seus recursos e competéncias sdo 0s principais

elementos a analisar e que representam e caracterizam o potencial da organizagao.
O foco do projeto desenvolvido € a analise externa de um novo mercado, mas de

forma a chegar a uma analise estratégica de mercado integrada € necessario
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considerar também uma breve analise interna, de forma a contextualizar melhor a

envolvente onde a empresa se encontra, para poder entao avaliar para onde podera ir.

Os clientes sdo os atuais consumidores (compradores e utilizadores) dos bens ou
servigcos oferecidos pela industria, mas também os seus potenciais consumidores, que

no seu todo formam o mercado (Freire, 2020).

Segundo Chernev (2019), o objetivo principal de uma empresa é a criagdo de valor
para o consumidor. A escolha dos seus clientes-alvo, para quem especificamente a
empresa cria valor, € o principal fator de sucesso no mercado. A selegao destes
clientes especificos, determina todos os outros aspectos do mercado, como o alcance
da concorréncia e o contexto em que a empresa ira criar a sua oferta de valor. Dada a
sua importancia estratégica, a escolha do target certo € a chave para a construgao de

um modelo de negdcios de sucesso.

Kotler et al. (2018) definem um segmento de mercado (market segment) como um
grupo de consumidores que responde de maneira similar a um conjunto de esforgos
de marketing. A divisdo do mercado em segmentos mais pequenos é designada por
segmentacao (segmentation). O processo de segmentacido (market segmentation) é
realizado com base na criagao de grupos distintos de clientes (segmentos) que tém
necessidades e caracteristicas distintas entre si, ou comportamentos que requerem

diferentes estratégias ou mixes de marketing.

Ao agrupar os clientes em segmentos, uma empresa pode melhorar a rentabilidade
das suas atividades de marketing, sem precisar de customizar individualmente a sua

oferta, geralmente sem grandes sacrificios a efetividade dessa oferta (Chernev, 2014).
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A segmentacdo, enquanto processo de categorizagdo de grupos de clientes, pode
envolver dois processos opostos: a diferenciagéo - a divisdo do mercado em grupos de
clientes através do foco nas diferengcas que estes apresentam relativamente as
necessidades e recursos que representam a oferta da empresa; e a aglomeragéo - o
agrupamento de grupos de clientes em segmentos pela similaridades que estes
apresentam relativamente as necessidades e recursos que representam a oferta da

empresa (Cherney, 2014).

A segmentacgao é feita com base em diversas variaveis de segmentacéo, que devem
ser escolhidas de forma a evidenciar a melhor visdo e perspectiva da estrutura do
mercado (Kotler et al., 2018). Num mercado de consumo essas variaveis sao
geralmente geograficas, demograficas, psicograficas mas também comportamentais, e

devem ser utilizadas em conjunto para melhor definir os grupos-alvo.

Drummond et al. (2008) consideram que a compreensdo dos comportamentos de
compra dos consumidores deve ser central na aplicagao dos critérios de segmentacao.
Assim sendo, categorizam em quatro grupos principais as diversas influéncias que
afectam as decis6es de compra: as influéncias sociais (familiares, de grupo, culturais),
influéncias pessoais (idade, ocupacao, personalidade), influéncias psicoldgicas
(motivagdes, percepgdes, crengas e atitudes) e o processo de compra (imagem de si

mesmo, o risco percebido, os factores sociais e hedonicos).

Num mercado organizacional ou industrial onde as empresas tém de vender servigos
ou produtos diretamente aos compradores organizacionais, diferentes variaveis tém de
ser consideradas, tendo em conta que o0s processos de tomada de decisdo de uma
organizagcao serao provavelmente mais complexos, envolvendo um numero de
individuos. Os mercados organizacionais podem ser segmentados de acordo com as

caracteristicas da organizag¢ao, ao nivel macro (sector, tamanho, localizagéo, forma de
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utilizacdo dos produtos) e ao nivel micro (estruturas das unidades de tomada de
decisdo, o processo de tomada de decisdo, estrutura da compra, atitude a inovacéo,
critérios-chave de decisdo de compra, caracteristicas pessoais dos decisores)
(Drummond et al.,, 2008). Dada a complexidade destes mercados existem varios
modelos e abordagens a segmentagao, com diferentes graus de sofisticagao,
considerando os complexos processos de tomada de decisdo, assim como a influéncia

dos varios atores envolvidos na tomada de deciséo.

Drummond et al. (2008) vém a segmentagao como um processo criativo que pode ser
conduzido recorrendo a um conjunto diverso de variaveis, cada uma delas trazendo

uma perspectiva particular para a dindmica do mercado.

E preciso ter em conta que a segmentacdo do mercado releva as oportunidades da
empresa nesses mesmos mercados. Para Kotler et al. (2018), ao avaliar diferentes
segmentos de mercado, a empresa tem de considerar trés fatores: o tamanho do
segmento e o seu crescimento, a atratividade estrutural do segmento e os objetivos e

recursos da propria empresa.

O processo de selegcdo do mercado-alvo (market targeting) consiste na escolha de
quais os segmentos em que a empresa se ira focalizar. Esta selecdo pode ser
executada a varios niveis: de forma indiferenciada, baseado nas necessidades
comuns dos consumidores - marketing de massas; de forma diferenciada, em que a
empresa aborda varios segmentos do mercado de forma distinta - marketing
segmentado; de forma concentrada, focando-se num Unico ou poucos segmentos -
marketing de nicho; ou através da personalizacdo a medida de produtos ou servigos
de marketing para necessidades especificas de segmentos de individuos ou

consumidores locais - micromarketing (Kotler et al., 2018).
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Kotler et al. (2018) salientam que a escolha do mercado-alvo deve ser feita com base
nos segmentos em que a empresa consegue gerar e manter lucrativamente o maior
valor para o cliente ao longo do tempo. A atratividade de um segmento-alvo deve
refletir igualmente o valor superior que esse segmento pode oferecer/fornecer a
empresa. A compatibilidade desse segmento é medida pela capacidade da empresa
em satisfazer de forma superior as necessidades desse segmento face a concorréncia

(Chernev, 2014).

Os segmentos selecionados pela empresa constituem assim o mercado-alvo (farget
market), ou seja, o conjunto de clientes que partilham necessidades e caracteristicas

comuns que a empresa decide servir (Kotler et al., 2018).

Chernev (2014) estabelece a selegéo dos clientes-alvo como o ponto de partida para o
desenvolvimento de uma estratégia de marketing. O processo de sele¢ao estratégica
do mercado-alvo (strategic targeting) envolve identificar que clientes servir e quais
ignorar. Este processo é orientado pela habilidade da empresa de desenvolver uma
oferta que satisfaga as necessidades desses clientes melhor que a concorréncia, e

fazé-lo de forma a criar valor para a empresa e os seus colaboradores.

O autor refere que, para criar uma oferta de valor superior, a empresa tem de possuir
recursos superiores relativamente aos seus concorrentes. Quanto mais Unicas forem
as necessidades dos clientes, mais especializados tém de ser os recursos de uma
empresa para servir esses mesmos clientes, e menor sera a probabilidade de
existirem concorrentes efetivos nesse mercado. O objectivo de uma empresa deve ser
assim identificar quais as necessidades dos clientes para as quais possui recursos
unicos, e servi-los de uma forma que a concorréncia nao consegue. Tais mercados
sdo muitas vezes referidos de “oceanos azuis” (Kim & Mauborgne, 2004). Na busca

destes oceanos azuis a empresa deve evitar os oceanos vermelhos, caracterizados
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por uma competicdo intensa resultante do facto de, tanto a empresa como as suas
concorrentes possuirem recursos equivalentes para satisfazer as necessidades dos

clientes.

A selecéo tatica de clientes (tactical targeting) tem como objectivo a identificacdo de
uma abordagem eficaz e rentavel de comunicar e fornecer a oferta para os
clientes-alvo ja seleccionados (Chernev, 2014). Ao focar-se nos clientes cujos perfis
estdo alinhados a um segmento-alvo baseado na criacdo de valor, uma empresa pode

maximizar a efetividade e rentabilidade das suas atividades de marketing.

Porque o objetivo do processo de selegdo de um mercado-alvo é a optimizagao do
processo de criagdo de valor, a segmentagdo com base na criagdo de valor é quase
sempre o ponto de partida de uma analise de marketing. Chernev (2014) salienta que
para chegar a segmentos de clientes baseados na criacdo de valor, é necessaria a
identificacdo das caracteristicas facilmente observaveis que descrevem estes
segmentos, e utiliza-las de forma a comunicar e fornecer a oferta da empresa. Este
processo de associagao e identificacao de caracteristicas observaveis em segmentos

baseados no valor, resulta na criagéo de perfis de publico-alvo.

Uma das ferramentas mais trivialmente utilizadas para a representagao destes perfis
sao as personas. Uma persona é uma representacao ficticia, especifica e concreta dos
clientes-alvo. Com base nos segmentos do mercado-alvo definidos, e em dados
recolhidos em pesquisas de marketing, as personas podem rapidamente ilustrar as
definicbes estratégicas dos clientes-alvo (Pruitt & Adlin, 2006). Ao criar uma imagem
envolvente do cliente é possivel transmitir informagcées de uma forma mais memoravel

e explicita.
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As personas sao, no entanto, fotografias rapidas de todo um trabalho de pesquisa que
recorre geralmente a instrumentos e ferramentas mais sofisticadas, que podem

envolver diferentes pesquisas analiticas, qualitativas e etnograficas.

No projeto apresentado a segmentacao é feita de uma forma ampla com base nas
caracteristicas gerais do mercado organizacional ao nivel macro, considerando depois
variaveis do processo de tomada de decisdo na definigido e caracterizagao do

publico-alvo.

Os concorrentes sdao as entidades que tém por objectivo satisfazer as mesmas
necessidades dos mesmos clientes que a empresa (Chernev, 2019). Sao os
competidores atuais e potenciais que satisfazem as mesmas necessidades do
mercado, mas também os produtos e servigos substitutos existentes para essas

mesmas necessidades, que no seu todo constituem a industria (Freire, 2020).

A identificagdo da oferta competitiva é essencial para uma empresa ganhar e defender
a sua posicdo de mercado (Chernev, 2019). Tal como Freire (2020) indica e Chernev
(2019) reforga, ao identificar a concorréncia € importante ndo cair na miopia de definir
0s concorrentes pelas categorias tradicionais em termos de industria, e ndo esquecer
que a concorréncia € definida relativamente as necessidades dos clientes,

independentemente do sector tradicional na qual as empresas operam.

A analise da concorréncia faz parte de uma analise estratégica, e tem como objetivo
obter informagdes cruciais que irdo influenciar o sucesso das estratégias das
empresas, e comeca na identificacdo dos atuais e potenciais concorrentes. E

importante do ponto de vista estratégico, ndo menosprezar a identificacdo de
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ameagcas, oportunidades ou incertezas criadas pelas movimentag¢des dos concorrentes
emergentes ou potenciais, assim com as suas fraquezas e forgcas (Aaker &

McLoughlin, 2010).

Uma forma de identificar concorrentes € posicionar-se na perspectiva dos
consumidores, identificando as opgdes de escolha existentes no mercado para
determinada necessidade. Produtos percepcionados de modo similar pelos

consumidores também competem entre si de uma forma primaria.

Embora os concorrentes primarios sejam bastante visiveis, os concorrentes indiretos
sdo estrategicamente relevantes (Aaker & MclLoughlin, 2010). As prioridades dos
consumidores podem mudar e as ofertas dos concorrentes indirectos podem

apresentar-se como alternativas viaveis a oferta de uma empresa.

Dentro da concorréncia também podem ser definidos grupos estratégicos, que sdo um
grupo de organizagbes que dentro da mesma industria, seguem estratégias
equivalentes, dirigidas a segmentos de clientes-alvo com perfis semelhantes num
determinado mercado-alvo (Drummond et al., 2008; Kotler et al., 2018). Ao definir um
grupo estratégico uma empresa pode focar-se mais efetivamente na analise dos seus
concorrentes diretos e examina-los detalhadamente. Para identificar estes grupos
estratégicos podem ser considerados diferentes atributos, como o tamanho da
empresa, 0s seus recursos e aptidées, o ambito das suas operagdes, a amplitude da
gama de produtos, a escolha dos canais de distribuicdo, a qualidade relativa do

produto e a imagem da marca (Drummond et al., 2008).

Drummond et al. (2008) aludem aos erros mais comuns na identificacdo da
concorréncia: nao ter em conta os concorrentes mais pequenos, olhando apenas os

grandes concorrentes mais visiveis; e considerar apenas a concorréncia ja
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estabelecida, ignorando os potenciais novos concorrentes e negligenciando possiveis

concorrentes internacionais que possam entrar no mercado.

Além dos concorrentes atuais é necessario ponderar a entrada de novos operadores
no mercado que podem constituir potenciais concorrentes. Aaker & McLoughlin (2010)
apontam que empresas que visem a expansao dos seus produtos e mercados, fusbes
sinérgicas de empresas que unam recursos de forma a colmatar as suas fraquezas, e
empresas que estrategicamente adoptem movimentacoes retaliatérias ou defensivas,
podem formar novas ameacas. Ha que ter em conta igualmente clientes empresariais
que se envolvam em operagdes de “integracdes regressivas” (backward integration)
adquirindo os seus fornecedores primarios, ou integragdes “progressivas” (forward
integration) em que os proprios fornecedores sao atraidos pelas margens potenciais
de um mercado onde acreditam ser bem sucedidos. Como Kotler et al. (2018) referem
“@ mais provavel uma empresa ser enterrada pelos seus concorrentes latentes do que
pelos seus atuais”, exemplificando o classico caso da Kodac que sucumbiu nao gragas
aos seus concorrentes directos - produtores de peliculas fotograficas - mas face ao

surgimento das camaras digitais.

Considerando que a vantagem competitiva € uma vantagem face a concorréncia
obtida através da oferta da proposta de maior valor aos consumidores, a criagao de
uma vantagem competitiva comegca com a compreensdo das estratégias dos
concorrentes (Kotler et al., 2018). A compreenséo das forcas e fraquezas da estratégia
de um concorrente pode levar ao reconhecimento de oportunidades e ameacgas que
justifiquem agdes estratégicas (Aaker & McLoughlin, 2010). Ao examinar os objetivos,
estratégias, forcas e fraquezas, assim como os padrées de reagdo da concorréncia,
ganham-se conhecimentos valiosos, que podem ser utilizados para examinar a forma
como a oferta de uma empresa se compara com a dos seus principais concorrentes

em cada segmento de clientes (Kotler et al., 2018).
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Através de uma andlise estratégica, uma empresa pode encontrar um lugar no
mercado onde consegue satisfazer as necessidades dos seus clientes de uma forma
que oOs seus rivais nao conseguem. Em vez de competir diretamente com os
concorrentes estabelecidos, uma empresa pode procurar uma posicado nao ocupada
num espaco de mercado nao contestado, criando produtos e servigos para os quais
nao existe concorréncia direta (Kotler et al., 2018). Esta estratégia ja referida
designada de “oceano azul” tem como objectivo tornar a concorréncia irrelevante (Kim

& Mauborgne, 2004).

Tendo em conta que a empresa para a qual o projeto foi desenvolvido apresenta uma
oferta para um nicho de mercado altamente especializado, com uma proposta de valor

Unica, rara e dificilmente imitavel, é natural que ainda nao exista concorréncia directa.
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A informagédo é um elemento essencial de uma estratégia de marketing (Nyukorong,
2017). De acordo com a AMA - American Marketing Association (2023), uma pesquisa
de marketing é a fungdo que liga o consumidor, o cliente, e o publico ao mercado
através da informagao. A informacao identifica e define oportunidades e problemas,
gera agoes mas também as aperfei¢coa e avalia, monitoriza desempenhos, melhorando
a compreensdo geral do processo de marketing. Kotler et al. (2018) definem uma
pesquisa de marketing como o desenho sistematico, recolha, analise e relato de dados
relevantes para uma situagao especifica de marketing que uma organizagao enfrenta.
Mas uma pesquisa de marketing ndo é apenas relevante para o departamento de
marketing, a informacdo gerada pode ser utilizada pela organizacdo para tomar
decisbdes que impactam outros aspectos operacionais, e mesmo decisdes estratégicas

acerca de aquisi¢des, alienagdes e expansao (Clow e James, 2014).

Uma pesquisa de marketing tem quatro fungdes principais dentro de uma organizagao
(Clow & James, 2014): a funcao exploratéria, quando existe um conhecimento limitado
acerca de uma situacao de marketing; a funcao descritiva, que envolve a recolha e
apresentacao de informacao de marketing sobre dado fenédmeno ou situagao; a fungao
de diagndstico, com recurso a técnicas de analise de dados para investigar relagdes e
fendmenos no ambito dos dados recolhidos; e a funcao preditiva que utiliza os dados
para prever ou prognosticar resultados de decisdes de marketing ou potenciais a¢des

dos consumidores.

A natureza e tipo de pesquisa de marketing efetuada depende sempre das questbes a

serem abordadas, e da informagao que se pretende obter.
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De acordo com varios autores (Pride e Ferrel, 2019; Kotler et al., 2018; Clow e James,
2014), quando sao necessarias informagdes preliminares para examinar e definir
problemas gerais e sugerir hipoteses, recorre-se usualmente a uma pesquisa
exploratéria. Uma pesquisa exploratdria apresenta objetivos genéricos, onde os dados
recolhidos tém por norma um carater mais vago e aberto, sendo compilados de forma
flexivel e analisados informalmente (Pride e Ferrel, 2019). Esta normalmente
associada ao uso de técnicas qualitativas de pesquisa, mais focadas nas histérias,
retratos, interpretacbes e descricdes expressivas. Parte de amostras relativamente
pequenas, subjetivamente selecionadas para serem representativas ao maximo da
generalidade da questdo estudada. E frequentemente o ponto de partida de uma
pesquisa de marketing, a qual se seguem estudos mais compreensivos (Kotler et al.,

2018; Clow e James, 2014).

Uma pesquisa conclusiva (Pride e Ferrel, 2019) é geralmente utilizada para verificar
percepcdes mais detalhadas, através de procedimentos objetivos e formais, onde os
dados sdo claros e bem definidos, e em regra estruturados. E aplicada nas fases finais
do processo de tomada de decisdo, quando existe ja uma delimitacao de alternativas
especificas. Parte de amostras relativamente largas, objetivamente selecionadas para
permitir a generalizagado dos resultados. Dentro da pesquisa conclusiva encontramos a

pesquisa descritiva, a pesquisa exploratoéria ou casual.

Num contexto internacional um dos maiores desafios de uma pesquisa de marketing &
identificar e agir de acordo com as divergéncias encontradas entre diferentes paises,
sejam estas histéricas, politicas, religiosas, culturais, linguisticas e/ou econdémicas,

afetam a forma como a informagcdo é adquirida e processada (Nyukorong, 2017;

Kumar, 2011).
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Consoante Kumar (2011), é importante reconhecer e desvendar questdes que sao
especificas a determinado pais e que estipulam a forma como cada mercado funciona.
A linguagem, enquanto ferramenta basica do processo de comunicagdo, é parte
integrante da cultura da qual emana, e € um dos desafios mais relevantes neste
contexto. A semantica tem um papel importante na precisdo com que medimos
determinados atributos: algumas culturas tendem a demonstrar sentimentos de forma
mais enfatica, enquanto outras sao mais comedidas e modestas. Da mesma forma,
uma palavra pode conter em si significados diferentes, que podem ser mal
compreendidos. Evitar enviesamentos exige um esfor¢o continuo, sendo que o
primeiro passo para os evitar é tentar compreender o problema da pesquisa partindo

da perspectiva do pais estrangeiro.

Ao realizar uma pesquisa de marketing internacional Pride e Ferrel (2019)
recomendam uma abordagem em duas fases: a primeira uma pesquisa e analise
pormenorizada de dados secundarios (dados ja existentes de dominio publico ou
interno), para obter uma maior compreensao do ambiente de marketing e identificar
questbes regionais importantes (que possam afetar os dados da investigagao
primaria); e a segunda envolvendo uma investigagéo no terreno para recolha efetiva

de dados primarios (dados nao existentes).

Os autores salientam que os dados secundarios podem ser particularmente Uteis para
a compreensado geral do mercado internacional em estudo (incluindo questbes
culturais, econdémicas e legais), mas também para avaliagdo de oportunidades e riscos
associados a esse mesmo mercado, e previsdo da procura que podera existir as

ofertas da organizacgao.

Clow e James (2014) sublinham as vantagens do uso de dados secundarios em

pesquisas exploratérias e de preparacdo para pesquisas primarias, na selegao de
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mercados, na obtencdo de informacbes sobre industrias, na identificacdo de
tendéncias de consumo, entre outras, enfatizando a sua importancia em pesquisas de
marketing internacionais. Os dados secundarios podem fornecer informacdes de fundo
valiosas, agilizando e poupando recursos. Nao obstante, a obtencdo de dados

secundarios de qualidade requere a compreensao da cultura de cada pais.

Neste projeto parte-se de uma pesquisa exploratoria com base em dados secundarios
para adquirir informacbes de carater geral, de forma a criar perspectivas e
conhecimentos introdutérios ao mercado escolhido. O objetivo € a compreensao geral
do mesmo, de forma a posteriormente efetuar uma analise comparativa face aos
mercados em que a empresa atua, e avaliar se existem estruturas base para a

exploracao deste novo mercado.

A abordagem tomada apresenta uma estrutura analitica com base no modelo
exploratério da estratégia de Whittington et al. (2023), partindo dos fatores internos
inerentes a posicao estratégica da empresa, para explorar um novo mercado com um

macro-ambiente distinto.

A figura 4 ilustra os elementos e componentes principais da pesquisa efetuada, e a
forma como se inter-relacionam no mercado em estudo, tendo em conta o potencial

meio envolvente da empresa.
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Figura 4 - Potencial ambiente organizacional da Invisible Grail em Portugal
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O conceito de “Learning Organization”, que em portugués se traduz como organizagao
aprendente, € um conceito que pode conter em si diferentes perspectivas, de acordo
com a forma como é abordado (Ortenblad, 2018). Esta ambiguidade deriva dos
diferentes pressupostos académicos relativamente as definicdes acerca do que é uma
organizacao e, como e porqué a aprendizagem ocorre. Assim sendo, o conceito aqui
apresentado é considerado no seu sentido lato, seguindo as correntes principais,
amplamente reconhecidas pelos autores que as tém desenvolvido: Senge (1990);
Garvin (1993, 2000); Pedler, Burgoyne e Boydell (1989); Watkins e Marsick (1993,
1999, 2003); Bui (2019).

Também é importante ressalvar que neste ponto o foco &, especificamente, o conceito
de organizagao aprendente (learning organization), e ndo o conceito de aprendizagem
organizacional (organizational learning), embora estes conceitos se possam sobrepor

dependendo das abordagens estudadas.

O termo organizagdo aprendente tornou-se popular em 1990, quando Peter Senge
publica o seu famoso livro “The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization”, com base no trabalho desenvolvido no MIT (Massachusetts Institute of
Technology) e na sua experiéncia profissional com grandes empresas como a
Coca-Cola e a Unilever. Considerado pela revista TIME como um dos livros mais
influentes de sempre em Gestdo de Negédcios, Senge (1990) apresenta uma nova
forma de gestdo empresarial, uma ideia que € mais inspiracional do que teérica. Nao

obstante, muitos académicos e estudiosos desenvolveram modelos conceptuais com
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base nas suas ideias, sendo dos livros mais citados sobre as organizagdes

aprendentes.

Para Senge (1990) uma organizacao aprendente é aquela que possui a capacidade de
aprender coletivamente, ou seja, onde todas as pessoas estdo comprometidas em
aprender e trabalhar em conjunto, de forma a potenciar as suas capacidades para criar

resultados que genuinamente desejem.

A organizagcdo aprendente aproveita as capacidades de grupos de individuos para
resolver problemas complexos recorrendo a um modelo de pensamento, para assim
captar diferentes partes da organizacao de forma a visualizar o “todo” e poder crescer.
A aptiddo de aprender de forma rapida e continua da uma vantagem competitiva a

organizacgao.

Este modelo nasce para dar resposta a crescente complexidade do mundo
contemporaneo, onde o ser humano se encontra sobrecarregado e tem dificuldade em
gerir quer a quantidade de informagao que produz, quer as interdependéncias dos

sistemas, perante a rapida e constante mudanga de tudo o que o envolve.

Este autor considera necessario existirem disciplinas que guiem o processo de
aprendizagem. Para este, uma disciplina € um corpo de teoria e técnica, que pode ser

estudado e praticado, e que permite a aquisicdo de competéncias.

Senge (1990) propbde assim cinco disciplinas que definem as caracteristicas

especificas de uma organizagao aprendente:

1. Dominio Pessoal - a mestria individual de cada um para, de forma continua,
aprofundar e clarificar as suas visdes pessoais, procurando ver a realidade de

forma objetiva. Definindo o que é realmente importante para si, o individuo
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2.

3.

z

pode viver a sua vida ao servico das suas aspiragdes mais nobres. E no
compromisso reciproco entre o individuo e a organizagcao que se define o
espirito das iniciativas constituidas de aprendizes. Senge considera-a a base

espiritual das organizagbes aprendentes.

Aprendizagem em Equipa - a capacidade de dialogar em grupo e desenvolver
conhecimentos em conjunto, conhecimentos esses que n&o seriam possiveis
de alcancar individualmente. Sdo as unidades-chave de aprendizagem nas

organizagdes.

Visao Partilhada - a criacdo de uma visdo genuina que seja partilhada pelos
elementos da organizagdo, com objetivos comuns, maiores que os objetivos
pessoais (que ndo seja apenas uma demonstracao de uma visao individual de
um lider carismatico). Uma visdo que inspire e motive, fomentando

compromisso e empenho, ao invés de condescendéncia e resignacao.

Modelos Mentais - refletem os pressupostos mentais que estao profundamente
enraizados nas nossas mentes, as generalizagbes que influenciam a forma
como compreendemos o mundo a nossa volta e consequentemente as acdes
que tomamos. Ao identificar e desafiar os modelos mentais existentes,
quebram-se barreiras e obstaculos que, inconscientemente, obstruem e toldam

as nossas percepgoes, afetando o processo de decisao.

Sistemas Aprendentes - Systems thinking € um modelo conceptual
desenvolvido pelo MIT, que inclui um conjunto de ferramentas e técnicas, cujo
objectivo € o conhecimento holistico dos sistemas inerentes as organizacoes,
de forma a tornar os padrdes existentes mais claros, facilitando as alteragdes e

mudanc¢as dos mesmos de forma efetiva.
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Embora desenvolvidas separadamente, Senge (1990) considera cada disciplina como
fundamental para o sucesso do conjunto. A interrelagdo das mesmas da-se com a
quinta disciplina - os Sistemas Aprendentes - disciplina que considera ser a cola

agregadora de todas as partes, e que fornece uma orientacao sistémica.

E necessario compreender que o conceito de organizacdo aprendente de Senge parte
do que o autor designa de uma metandia, uma mudanca de pensamento profunda que
altera os paradigmas tipicos das organizagdes, onde o individuo deixa de se ver
separado do mundo, e passa a ter consciéncia do seu papel no todo, e o impacto que
as suas agdes tém no mundo. Este “acordar’ é essencial para poder existir uma

aprendizagem mais profunda, abrindo portas a aprendizagem colectiva.

Uma organizagdo aprendente apresenta-se assim como um lugar onde as pessoas
podem continuamente descobrir como criar e alterar as suas proprias realidades: uma
organizagao que continuamente desenvolve competéncias para criar o seu proprio

futuro.

No seguimento da popularizagdo do conceito de organizagcado aprendente de Senge, e
considerando o mesmo demasiado vago e abstracto, David Garvin apresenta em 1993
no seu artigo “Building a Learning Organization” uma abordagem que considera ser
mais estruturada e pratica, evidenciando trés questdes criticas que Senge deixa em
aberto na sua definigdo: um significado claro do que é uma organizacao aprendente
(meaning), como gerir e aplicar na pratica o conceito (management), e como medir o
nivel de aprendizagem de uma organizacao (measuring). O objetivo do autor é permitir

a implementacgao do conceito por parte das empresas.
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Garvin (1993) desenvolve o seu conceito inicial de organizagao aprendente a partir
das definicbes académicas do conceito de aprendizagem organizacional dos anos 80
e 90, confluindo os pontos-chave onde estas se intersectam. Assim sendo, aborda a
aprendizagem organizacional como um processo que ocorre ao longo do tempo,
processo esse que estd conectado com a aquisicio de conhecimento e o
melhoramento da performance. Com o evoluir do seu trabalho, 0 mesmo revé o seu
conceito, incorporando estagios que inicialmente nao tinha considerado, como a

interpretacao e a retengao do conhecimento, chegando a sua defini¢ao final.

Para Garvin (2000) “uma organizagdo aprendente é uma organizagdo que tem a
capacidade de criar, adquirir, interpretar, transferir, e reter conhecimento, e
intencionalmente modificar o seu comportamento de forma a refletir novos

conhecimentos e percep¢oes” (p.11).

O conceito de organizacao aprendente esta assim intrinsecamente ligado ao dominio e
gestdo do conhecimento, enquanto resultado direto do despoletar de novas ideias que,
por sua vez, desencadeiam a vontade de melhorar e aperfeicoar a organizacdo. No
entanto, é essencial que efetivamente ocorram alteragcées a forma como o trabalho é
desenvolvido, uma vez que sem a implementagdo dos novos conhecimentos, o
melhoramento da organizagdo permanece apenas como uma possibilidade, e ndo uma

realidade concretizada.

Healy, que trabalhou com o autor nas suas investiga¢des, define o conceito de
organizacao aprendente de Garvin como um “sistema de processos de aprendizagem
através dos quais uma organizacao adquire, interpreta e aplica informacgao de forma a
realizar o seu trabalho, melhorar as operacgdes e inovar para o futuro” (Ortenblade et

al., 2019, p.68).
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De acordo com Garvin (1993, 2000) as organizagdes aprendentes caracterizam-se

pela sua competéncia em seis atividades principais:

1. Resolucao sistematica de problemas - identificacdo e resolugao de problemas,
e criacao, selecao e avaliacado de solucdes alternativas;

2. Experimentagdo de novas abordagens - a procura sistematica de gerar e testar
novos conhecimentos;

3. Aprendizagem com as experiéncias passadas - analise dos sucessos e
fracassos através de uma avaliagdo sistematica, registrando as licbes
aprendidas e permitindo o facil acesso as mesmas;

4. Aprendizagem com os outros - comunicar e/ou estudar com outras empresas e
clientes;

5. Transferéncia de conhecimentos - partiiha de novos conhecimentos e
informacdes de forma rapida e eficaz através de toda a organizacao;

6. Intelligence Gathering - a compilagdo e interpretagdo de informagdes que
existem fora da organizacéo;

Para as organizagdes conseguirem gerir eficazmente o seu processo de
aprendizagem € necessario que desenvolvam sistemas e processos que integrem
estas atividades nas suas operagbes diarias. Nao esquecendo, tal como Garvin
ressalva logo em 1993, citando Shank e Childers (1988), que experienciar ativamente
algo é a forma mais efetiva de adquirir conhecimento, visto que é muito dificil adquirir
conhecimentos de uma forma descritiva e passiva. E também importante que o
processo de aprendizagem esteja diretamente ligado a implementacdo pratica dos

novos conhecimentos, pelo risco de os mesmos nao serem posteriormente aplicados.

Mais tarde, e de forma a facilitar a assimilacdo do que significa aprender para uma
organizacao, Garvin (2000) simplificou a esséncia da organizagcdo aprendente num

modelo com trés estagios (que incluem as seis atividades principais) sendo estes: a
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aquisicdo de conhecimento, a interpretacdo do conhecimento, e a aplicagdo do

conhecimento.

E de notar que a gestdo pratica do conceito de organizagdo aprendente foi uma
constante no trabalho de Garvin, e o seu percurso foi influenciado pelo seu trabalho
direto com diversas empresas e organizagoes (ex.:. Xerox, Exército Americano). A
evolugdo do seu conceito segue em paralelo com o desenvolvimento das préprias

organizagdes com que trabalhou e com os desafios que vai observando.

No seu livro “Learning in Action: A Guide to Putting the Learning Organization to Work”
Garvin (2000), além de apresentar o seu modelo simplificado do processo de
aprendizagem, identifica também dois mecanismos facilitadores que considera serem
fundamentais para o desenvolvimento de uma organizacao aprendente: um ambiente

que sustente a aprendizagem e uma liderang¢a que promova e reforce a aprendizagem.

O autor reconhecia que muitas organizagbes enfrentavam barreiras a aprendizagem
organizacional, e que para combater essas incapacidades de aprendizagem teriam de
criar um ambiente que fosse propicio a aprendizagem. Tal ambiente & possibilitado
pela presenca de determinadas condi¢des (revistas e consolidadas em 2008, com
Edmondson e Gino) como: a valorizagao das diferengas, tempo de reflexdo, abertura a

novas ideias e segurancga psicoldgica (Garvin et al., 2008).

A importancia da lideranca para as organizagdes aprendentes, e a forma como os
lideres tém a capacidade de influenciar, gerir e criar processos e culturas de
aprendizagem esta bem patente no trabalho de Garvin (2000). Este considerava que
existem requisitos especificos para liderar a aprendizagem que envolvem quatro
acbes: criar oportunidades para a aprendizagem, definir o tom correto, liderar

efetivamente as discussdes, e manter-se empenhado na aprendizagem individual. A
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funcdo destes requisitos € a promocgdo da aprendizagem, detalhada em acgbes
concretas a serem estabelecidas pelos lideres. E importante salientar que a liderancga
nao estad apenas nas chefias de topo, mas também nos gestores intermediarios das

pequenas equipas e unidades, onde o trabalho critico é realizado (Garvin et al., 2008).

A relevancia do ambiente e da lideranga nas organiza¢des aprendentes consolida-se
no trabalho de Garvin com Edmondson e Gino, materializado no artigo intitulado “Is
Yours a Learning Organization?” (Garvin et al., 2008), onde surgem como parte dos
alicerces dos blocos construtivos da organizagao aprendente. Os autores pretendem
assim tornar o conceito mais aplicavel e acessivel, de forma a quebrar as barreiras
que identificam existir e que ndo permitem a aplicacao plena do conceito, sintetizando
as caracteristicas distintas de uma organizacdo aprendente em trés blocos de
construcdo: um ambiente que sustente a aprendizagem, processos de aprendizagem

concretos, e uma lideranga que reforce a aprendizagem.

E a partir destes blocos de construgéo que desenvolvem um toolkit que se apresenta
como uma ferramenta para as organizagbes, que permite orientar e assistir na
medicdo da extensdo em que a organizagdo se encontra enquanto organizagio

aprendente.

Como referido anteriormente para o autor a medicdo da aprendizagem nas
organizag¢des é fundamental, uma vez que sem resultados mensuraveis n&o € possivel
saber se a mesma ocorre. E igualmente uma forma de avaliar se a aprendizagem esté

a servir os objetivos da organizacéo.

Durante a sua vida este foi um dos pontos que trabalhou exaustivamente, e culmina na
construcdo do LOS - The Learning Organization Survey (que surge no toolkit acima

referido). Este inquérito consiste numa série de perguntas que medem dez
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caracteristicas das organizagdes aprendentes, integradas nos trés blocos construtivos,
apresentando um quadro comparativo com os resultados, que pode ser utilizado para
fins de benchmarking e auto-avaliacao, identificando quais as areas a melhorar. O
objetivo é fomentar o didlogo e ndo a critica, num processo de auto-analise e reflexdo
(Garvin et al., 2008). Tem-se revelado ao longo dos tempos como uma ferramenta

valida e confiavel (Ortenblade et al., 2019).

O mesmo acreditava que todas as organizagdes se deveriam tornar organizagdes
aprendentes, e que a visdo de Senge (1990) poderia ser aplicada e cultivada,
promovendo a tolerancia, abrindo espaco a discussao aberta, levando ao pensamento
holistico e sistematico. A capacidade de uma organizagado de aprender e de se adaptar
as mudancas, tem-se revelado cada vez mais crucial, hum mundo em que a

imprevisibilidade é uma constante (Garvin et al.,2008).

Healy (Ortenblade et al., 2019, p.84) no artigo que publicou resumindo o trabalho de
Garvin conclui o seu texto com uma frase emblematica e memoravel presente no
prefacio do livro de Garvin (2000, p.xi): “A aprendizagem permanecera sempre como
uma forma de arte, mas mesmos os melhores artistas podem aperfeicoar a sua

técnica.”

Embora Senge (1990) tenha popularizado o conceito das organizagbes aprendentes
no inicio dos anos 90, este ja fermentava ha uma década nos trabalhos de varios
académicos que se debrucavam sobre teorias da aprendizagem. No final dos anos 80,
Pedler, Burgoyne e Boydell detectam um interesse particular neste tépico, fruto da
evolucdo do mercado de trabalho, onde a aprendizagem passa a ser considerada

como um elemento chave no desenvolvimento das organizag¢des (Garrat, 1987).
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Com base numa revisdo da literatura inicial, seguida de algum estudo de campo,
considerando o conceito de organizagdo aprendente como uma metafora - uma janela
para um possivel futuro das organizagdes - os trés iniciam o desenvolvimento da sua
prépria abordagem de organizacao aprendente, que designam de “Learning Company”
(Pedler et al., 1989). Esta ideia parte da premissa apresentada num discurso por
Geoffrey Holland (1986, citado por Ortenblade et al., 2019, p.87), entdo diretor da
Manpower Service Commission UK (MSC), que apela a criagcdo de uma nova tradicdo
britAnica: que todas as empresas se tornem empresas aprendentes. Holland (citado
por Ortenblade et al., 2019) considera este desenvolvimento imperativo para a propria
sobrevivéncia nacional, e é através da Manpower Service Commission UK que Pedler,
Burgoyne e Boydell recebem uma bolsa de investigacao que financia o seu trabalho. A
escolha da palavra “company”’ (companhia), ao invés da palavra “organization” que
para os autores tem uma conotagdo mais mecanica, resulta da ideia de
companheirismo e de trabalho coletivo, em que varias pessoas trabalham juntas e

agem concertadamente (Ortenblade et al., 2019).

A Learning Company € definida inicialmente como “uma organizacao que facilita a
aprendizagem de todos os seus membros e continuamente se transforma de modo a
cumprir os seus objetivos estratégicos” (Pedler et al., 1989, p.92). Mais tarde, o
conceito é revisto e adaptado para “uma organizagdo que facilita a aprendizagem de
todos os seus membros e conscientemente se transforma a si propria, assim como o
seu contexto” (Pedler et al.,, 1996). Na esséncia de uma Learning Company esta o
desenvolvimento da prépria organizagdo, enquanto entidade organica capaz de
aprender coletivamente, compreendendo e controlando o seu proprio processo de
aprendizagem. O enfase na consciéncia e no contexto surge da evolugédo do trabalho
dos autores: o processo de transformacao da-se a partir da tomada de consciéncia e
da vontade de mudar, o contexto exige uma capacidade de adaptagéo sustentada ao

ambiente, e ndo apenas reativa como meio de sobrevivéncia.
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Inicialmente a ideia da Learning Company apresenta-se como uma teoria para a
transformacado organizacional, um processo através do qual a organizagado se
desenvolve sem que haja intervencdo externa, num processo de aprendizagem e
desenvolvimento interno, tendo em conta uma perspectiva holistica. Uma Learning
Company possui a capacidade de se transformar de forma gradual e continua, e essa
mudanca ndo ocorre como consequéncia direta de uma grande crise (Bourgoyne,

1992).

Esta abordagem pode levar segundo os autores a uma transformacgao radical das
praticas de trabalho, requerendo uma descentralizagdo do poder e autoridade num
modelo mais democratico que aumenta o envolvimento de todos os seus membros

nos assuntos relevantes para a empresa (Pedler et al., 1989).

A partir dos exemplos praticos que foram estudando, compilam entdo o que designam
ser as condicdes ideais que uma organizacdo aprendente deve possuir. Para uma
empresa ser considerada uma Learning Company, deve apresentar onze

caracteristicas (Ortenblade et al., 2019):

1. Uma abordagem aprendente a estratégia;

2. Formulagao participativa de politicas;

3. Informagao (existéncia de sistemas de informagao abertos);

4. Monitorizagao formativa e controlo;

5. Intercdmbio interno (ajustamentos mutuos entre departamentos);
6. Recompensas flexiveis;

7. Estruturas facilitadoras;

8. Trabalhadores periféricos como “leitores” ambientais (scanners);
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9. Aprendizagem inter-corporativa
10. Clima de aprendizagem

11. Oportunidade de desenvolvimento pessoal para todos

E com base nestas dimensdes que os autores desenvolvem o “Learning Company
Toolkit” (2000), onde apresentam uma série de instrumentos de analise, que inclui um
questionario. Estas onze caracteristicas (11 C’s) vao ser também a base de evolugao
do conceito, surgindo mais tarde como ancoras e guias orientadoras dos quatro

estagios das Learning Companies.

Se nos anos 80 e 90 o conceito de organizagdo aprendente foi moldado pela
exceléncia e a busca da qualidade (Deming, 1982), promovido como uma vantagem
competitiva por Senge (1990), na era de hiper competicdo global que lhe precedeu a
capacidade de uma organizacao aprender revelou-se critica. Contudo os desafios que
o virar do século trouxe, como a globalizagdo e as altera¢des profundas ao proprio
mercado de trabalho, derivadas do desenvolvimento tecnoldgico, levaram os autores a

questionar-se se o conceito se mantinha relevante (Ortenblade et al., 2019).

Pedler e Burgoyne (2017) langam entdo um estudo em 2013 para compreender se o
conceito ainda é pertinente e, embora ao realizarem um pequeno inquérito os
inquiridos se apresentem divididos, encontram evidéncias nos artigos cientificos e nos
livros publicados que o conceito vive entre académicos e consultores. Enquanto uns
apresentam-se como entusiastas e recorrem aos modelos e ferramentas das Learning
Companies, outros consideram que este conceito foi suplantado por ideias mais
recentes. As alteragbes do mercado de trabalho, com o crescente desapego das
pessoas as organizagdes e o énfase na alta performance, levou a uma diminui¢do do
enfoque na aprendizagem. No entanto, ha quem considere que os principios das

organizagdes aprendentes mantém-se vivos mas com outras designagoes,
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entrangcados em conceitos de lideranga, inovagdo, gestdo do conhecimento

(Knowledge Management), entre outras (Pedler & Burgoyne, 2017).

Compreendendo que as premissas iniciais se encontram desatualizadas, e face a
evolugdo do mercado e a forma como por vezes o conceito foi desvirtuado ao nao
considerar o impacto negativo que uma organizacdo pode ter na sociedade e no
ambiente, uma nova abordagem comeca a nascer, onde as organiza¢des aprendentes
devem igualmente contribuir para a aprendizagem dentro da comunidade onde se
inserem. O sonho, que nasce na 22 edigao do livro “The Learning Company: A Strategy
for Sustainable Development”, é de que “possamos criar organizagdes que sejam
capazes de mudar, desenvolver-se e transformar-se em resposta as necessidades e
aspiracdes das pessoas dentro e fora da companhia, e que enriquecam e sustentem o

mundo do qual fazem parte (Pedler et al., 1996, p.4).

E desta forma que chegamos ao modelo mais recente dos autores - os Quatro

Estagios da Learning Company (Ortenblade et al., 2019):

- Estagio 1: Fazer as coisas bem - aprender a sobreviver,;
- Estagio 2: Fazer as coisas melhor - adaptar e experimentar;
- Estagio 3: Fazer as coisas melhor juntos - ser auto-sustentavel;

- Estagio 4: Fazer as coisas que realmente importam para o mundo - aprender a
regenerar-se a si mesma e ao contexto em que se insere, criando um impacto
social positivo, co-evoluindo com o ambiente.

Estes estagios mais do que uma forma de ver o mundo, refletem uma forma de ser e
de estar. Cada estadio segue principios diferentes, que levam a abordagens distintas.
Juntos podem ser vistos como progressivos, uma vez que o primeiro estadio reflete

uma postura mais “ego-céntrica”, e o quarto e ultimo estadio uma postura que
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Quadro 1 - Matriz dos 11 C’s e dos 4 Estagios da Learning Company, desenvolvida
por Pedler, Boydell e Burgoyne

4 Estagios: ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4
Fazer as coisas bem Fazer as coisas Fazer as coisas Fazer as coisas que
melhor melhor juntos realmente importam
para o mundo
11 C's:
Do EGO - -ao ECO
1. ESTRATEGIA Habitual - Processo de estratégia Abordagem de Servir e aprender em

2. ELABORAGAO DE
POLITICAS

3. PROCESSO DE
INFORMACAO

4. MONITORIZACAO
E CONTROLO

5. FLUXOS
INTERNOS

6. RECOMPENSAS

7. ESTRUTURAS

8. SCANNING™

9. APRENDIZAGEM
CORPORATIVA

10. CLIMA DE
APRENDIZAGEM

il
OPORTUNIDADES
DE APRENDIZAGEM

sobrevivéncia do
negécio e manutencdo

Direcéo do topo para
baixo

Promulgacao e
instrugéo

Um unico resultado
final (lucro)

Predominantemente
de cima para baixo

Remuneragéo de
acordo com a
hierarquia finaceira

Desenhadas para o
controlo hierarquico

Depende das
percepg¢des do director

Single loop learning
(ajustes ou correcbes
aos problemas
conforme vao
surgindo)

Necessita de
permissao

Formacao quando &
necessaria

corporativa

Processo de
planeamento -
directores e
consultores

Briefing + Q&A +
feedback

Paraolucroe a
satisfagdo do cliente

Bidirecional através de
reunides entre a
gestéo e
departamentos

Remuneragéo por
desempenho

Administrac&o central
+ gestdo local das
operacdes

Scanning sistematico
pelos séniores

Benchmarking da
industria (avaliagdo
comparativa)

Apoio para
aprendizagens
aprovadas

Formacao sistematica
a todos os niveis

aprendizagem a
estratégia

Formulacéo
participativa de
politicas

Informando

Monotorizagao
formativa e de controlo

Cambios internos
entre todas as
unidades e os clientes

Recompensas flexiveis
e/ou alternativas ao
dinheiro

Agilizacdo de
estruturas - permitir
flexibilidade para a
aprendizagem

Trabalhadores
periféricos enquanto
"leitores" do ambiente

Aprendizagem entre
empresas através de
trocas e projectos
conjuntos

Suporte generalizado
a melhoria continua
(para todos)

Oportunidade de
desenvolvimento
pessoal para todos

nome de todos
(mundo)

Responsabilidade
social e ecolégica

Consciéncia global
para tomar agdes
locais

Investimento em
educacdo em nome do
todo

Networking interno e
externo com
colaboradores com
ideias semelhantes

ContribuicSes mais
vastas para o bem-
estar de todos

Mdltiplas - incluindo
networks locais e
aliancas globais

Dialoge interno e
externo com multiplos
parceiros e
colaboradores

Aprendizagem
colectiva de forma a
apoiar a reorientagao
para objectivos
estratégicos

Aprendizagem a partir
da aberdagem a
problemas perversos
(wicked problems)

Mindfulness
corporativa, presencga
e consciéncia
ecologica

* Scanning - Palavra utilizada em inglés como uma metafora, que significa o acto de sistematicamente mover um feixe de luz
bastante preciso sobre uma superficie de forma a produzir uma imagem da mesma para fins de analise ou transmiss&o (in

vocabulary.com)

Fonte: Adaptado de Ortenblad, A. R. (Ed.). (2019) The Oxford handbook of the learning
organization. Oxford University Press
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designam de “eco-céntrica”. Articulados numa matriz com as onze caracteristicas,
ilustram como podem ser transpostos em termos praticos dentro das quatro

perspectivas apresentadas.

Um dos pontos mais interessantes sobre a abordagem deste grupo é a evolugéo que
tem tido ao longo dos tempos, com os autores a alimentarem-se das criticas para o
desenvolvimento do conceito, assimilando a evolugdo da prépria sociedade e os
desafios que vao surgindo ao longo dos tempos, como a globalizagao e as a saude

ecoldgica do planeta (Ortenblade et al., 2019).

A teoria da Learning Company vai-se revelando no processo de aprendizagem dos
autores, adaptando-se, transformando-se, reformulando-se de forma a incluir as

nuances do mundo em que vivemos.

Considerando que necessitamos de uma atitude mais reflexiva relativamente a
aprendizagem e ao conhecimento, um novo paradigma deve ser criado, que inclua a
capacidade de desaprender pressupostos perversos, que toldam a capacidade critica
de resposta do ser humano. Extremamente conscientes da crise ambiental que
vivemos, os autores defendem uma mudanca paradigmatica que promova a evolugao
da inteligéncia humana, de forma a desenvolver visdes politicas e ecoldgicas radicais,
€ que requere a mobilizagcado e colaboragédo das organizag¢des para fins regenerativos.

S0 desta forma a humanidade podera continuar a existir (Pedler e Hsu, 2018).

Karen Watkins e Victoria Marsick lancaram os seus primeiros estudos sobre as

organizagdes aprendentes no inicio dos anos 90, baseados nas suas experiéncias
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internacionais e académicas em desenvolvimento organizacional (Ortenblade et al.,

2019).

O seu conceito define a organizagdo aprendente como uma organizagédo que aprende
continuamente e se transforma, sendo que essa aprendizagem ocorre a quatro niveis:
individualmente, em equipa, como organizagédo e globalmente (Watkins e Marsick,
1993). As organizagdes aprendentes utilizam proativamente a aprendizagem de forma
integrada e estratégica, e esta funciona como um catalisador para o crescimento de
individuos, equipas e de toda a organizacdo, podendo mesmo por vezes promover o
crescimento de outras instituicbes e das comunidades as quais as organizagdes estdo
ligadas (Marsick e Watkins, 2003). A aprendizagem resulta assim em mudangas no
conhecimento, crencas e comportamentos. Para o conceito ser operacional é
necessario que a aprendizagem seja intencional, e esteja embutida na estratégia do

negocio (Marsick e Watkins, 1999).

As organizacbes aprendentes apresentam caracteristicas e dimensbes comuns, que
as autoras identificam como as sete agbes imperativas - os blocos construtivos de uma

cultura transformativa (Marsick e Watkins, 1999):

1. Criar oportunidades continuas de aprendizagem

2. Promover o questionamento e o dialogo (espirito inquisitivo)

3. Encorajar a colaboragao e a aprendizagem em equipa

4. Possuir sistemas estabelecidos para capturar e partilhar a aprendizagem
5. Empoderar as pessoas em direcdo a uma visao colectiva

6. Conectar a organizacado ao seu ambiente

7. Proporcionar lideranca estratégica para a aprendizagem
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O sétimo e ultimo imperativo foi adicionado posteriormente, face a constatagcdo da
importancia que a lideranga tem na implementagdo da aprendizagem. Os lideres
surgem como os guardides primarios da mudancga, e como modeladores do processo
de aprendizagem. Ao proporcionarem um espago seguro, os lideres permitem que as
pessoas possam assumir novos comportamentos, depreendendo que é expectavel
que desafiem o status quo. A aprendizagem é recompensada, planeada, e suportada

através de uma cultura que assume riscos, e estda aberta a experimentacédo e

colaboracao.

De forma a operacionalizar as dimensbes das organiza¢des aprendentes, Watkins e
O’neil (2013) desenvolvem o Dimensions of a Learning Organization Questionnaire
(DLOQ), uma ferramenta de diagndstico que analisa a cultura da organizacdo, e mede
a performance organizacional relativamente a performance de conhecimento e a
performance financeira. As conclusdes principais da aplicagdo do DLOQ foram que a
lideranga para a aprendizagem tem um impacto significativo na performance
financeira, e que as conexdes do sistema tém um impacto significativo na performance

do conhecimento (Ortenblade et al., 2019).

Ao longo do tempo, Watkins e Marsick observaram que as organizagbes que
estudavam incorporavam a aprendizagem na cultura e na estrutura da propria
organizacgao, revelando que o clima de aprendizagem e a cultura da organiza¢ao eram
ambos condigbes necessarias para um sistema nivelado de aprendizagem e
funcionavam como indicadores de mudancga, contribuindo para um sistema de

aprendizagem mais efectivo (Marsick e Watkins, 1999).

A criacdo de uma cultura de aprendizagem passa a ser um ponto relevante do seu
estudo. A cultura esta intrinsecamente ligada a aprendizagem e € um indicativo e uma

determinante daquilo que é aprendido. Esta relagao circular entre a aprendizagem e a
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cultura é descrita pelas autoras citando o trabalho de Fiol e Lyles (1985), com base
nos quatro fatores contextuais que afetam a aprendizagem: uma cultura corporativa
propicia a aprendizagem, uma estratégia que permita flexibilidade, uma estrutura
organizacional que possibilite perspectivas novas e inovadoras, e o ambiente. Fatores
estes que ndo sé criam, como reforgam e desenvolvem a aprendizagem (Ortenblade
et al., 2019). A cultura de aprendizagem deve estar embutida no préprio DNA da

organizacao (Watkins e Dirani, 2013).

Ao enfatizar a aprendizagem na cultura da organizagdo, passa a existir uma
responsabilidade inerente para aprender, para criar infra-estruturas que apoiem e
suportem a aprendizagem. Os lideres tém de garantir que as pessoas tém tempo e
recursos suficientes para desenvolverem a sua aprendizagem, e os gestores tém de

facilitar ativamente esse processo (Watkins & O’neill, 2013).

E comum que as organizagbes que possuem uma cultura de aprendizagem continua
nao se designem como organizagbes aprendentes, mas se revejam num processo de
reinvencdo em direcdo a uma visdo pela qual vale a pena lutar. Essa viséo inspira a
organizagao a usar a aprendizagem como uma forma de construir a sua capacidade

de sobreviver e existir a longo termo (Marsick e Watkins, 1999).

Uma das abordagens mais recentes as organizagdes aprendentes foi realizada por
Hong T. M. Bui (Ortenblade et al., 2019), que revé a sua evolucéo tedrica ao longo do
tempo. O autor conclui que de forma geral os académicos e os praticantes focam-se
na capacidade organizacional de aprender, particularmente na capacidade de
aprender através da experiéncia e de se transformarem e adaptarem as mudangas.

Bui (Ortenblade et al., 2019) vé as definicdes de Senge (1990), Pedler et. al (1989), e
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de Watkins e Marsick (1993) como sendo mais generalistas, enfatizando o valor da
aprendizagem na organizacado através das capacidades humanas e as suas
aspiracdes de aprendizagem, assim como a liberdade de aprender e de aprender
coletivamente. Mas nao deixa de lado teorias mais recentes e menos populares,
sumarizando os aspectos criticos e essenciais das multiplas teorias propondo uma

nova definigao:

Uma organizacdo aprendente € uma organizagcédo na qual existe um apoio sustentado a
uma cultura e estrutura de aprendizagem, que sdo fortes o suficiente para permitir
mentalidades aprendentes, assim como sistemas de aprendizagem por toda a
organizagdo, de forma a constantemente transformar-se e inovar-se para um
desenvolvimento sustentavel num ambiente complexo e incerto (Ortenblad et al., 2019,

p.144).

Por “mentalidade aprendente” compreende-se aquela que existe em individuos que
possuem uma paixao pela aprendizagem, termo que o autor vai buscar a Stiglitz e
Greenwald (2014). Por sistemas aprendentes compreende-se todos os sistemas, a
todos os niveis. Mais do que uma ferramenta de aprendizagem, o autor considera o
conceito da organizacdo aprendente como uma filosofia para a inovagdo e
sustentabilidade, num mundo incerto e em constante mudanga. Também ressalva que
cada contexto é diferente, e a aplicagdo das ferramentas das organizacoes
aprendentes deve ser igualmente equacionado com base nas especificidades de cada

organizacgao.
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O conceito de organizagdo aprendente teve um impacto significativo na cultura
organizacional britanica. Impulsionado nos anos 90 por Geoffrey Holland, entao diretor
do grupo Manpower Service Commission UK (MSC), um 6rgao publico criado pelo
Departamento de Emprego do Reino Unido que tinha como missao coordenar os
servigos de formagéo e emprego (Ortenblade et al., 2019), Holland considerava que a
transformacdo das empresas em Learning Companies era um imperativo para a
sobrevivéncia nacional. O conceito embrenhou-se na cultura anglo-saxénica, e
continua presente nos dias de hoje, sendo a NHS (National Health Services) um dos

maiores exemplos vivos deste modelo (Sheaf e Pilgrim, 2006).

O seu impacto na Educacao Superior esta bem patente no relatério “Higher Education
in the Learning Society” de 1997, desenvolvido pelo National Committee of Inquiry into
Higher Education, um comité nomeado para aconselhar o governo sobre o
desenvolvimento e futuro do ensino superior. Uma visdo para os 20 anos que se
seguiram, na busca pelo desenvolvimento de uma Learning Society, onde é
reconhecido o valor universal e perpétuo do conhecimento, como elemento
fundamental na qualidade de vida geral (individual, social, econédmica € mesmo

nacional), apostando num compromisso de aprendizagem durante a vida toda.

O relatério descreve a Learning Society como uma sociedade em que as pessoas, em
qualquer fase da vida, reconhecem a necessidade de continuar a sua educacao e
formagéo e consideram a aprendizagem como um factor de melhoria de qualidade de
vida em todas as suas etapas, criando uma sociedade que sustém assim uma

economia competitiva.
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Numa economia global, onde as empresas podem relocalizar todas as suas
operagdes, onde a pressao competitiva é reforcada pela velocidade da inovagao e o
acesso imediato a informacdo, onde o capital, os processos de manufatura e os
servicos podem ser transferidos internacionalmente, a unica fonte estavel que permite

uma vantagem competitiva (para além dos recursos naturais) séo as pessoas.

Numa sociedade avancgada, a educacdo e a formacao tém de habilitar as pessoas
para competir com os melhores do mundo. Para serem uma nagao bem sucedida num
mundo competitivo, e de forma a manter uma sociedade coesa e culturalmente rica, o
investimento em educacdo € fundamental. O ensino superior tem por isso uma
importancia fundamental na estratégia do pais, considerando o relatério que a sua

eficacia e o seu compromisso com a qualidade irdo moldar o seu futuro.

A visdo entdo apresentada é modelada pela filosofia das organiza¢des aprendentes,
com objetivos definidos num plano nacional. A diversidade € encorajada em resposta
as diferentes necessidades das comunidades, os diferentes profissionais do ramo

valorizados, sendo a autonomia e a gestao eficiente uma premissa.

Um dos objetivos: “sustentar uma cultura que exija pensamento disciplinado, incentiva
a curiosidade, desafia as ideias existentes e gera novas ideias” (National Committee of

Inquiry into Higher Education, 1997).
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A ideia da organizagcdo aprendente nasce da necessidade continua que as
organizagdes tém de aprender e se adaptar as mudangas do ambiente do mercado, de
forma a manterem-se competitivas. Com a evolugdo natural do mercado e da
sociedade, o conceito foi-se reformulando, abarcando novos atributos, tentando dar
resposta aos novos desafios que se vdo apresentando. E também um conceito
permeavel a diferentes perspectivas, que diversos autores tém explorado ao longo do

tempo.

Considerado por vezes como uma moda de gestdo com pouco valor pratico (Adzic,
2018), dificil de implementar e medir, visto como um paradoxo (Vince, 2018), o
conceito mantém-se relevante na busca do crescimento, inovagdo e mudanca
organizacional. A natureza mutavel do trabalho, onde a performance passou a ser
mais valorizada do que a aprendizagem, e com a operacionalidade do conceito a ser
designada com outros nomes, torna dificil a identificacdo atual de uma organizagao

aprendente (Pedler e Burgoyne, 2017).

No entanto, de acordo com Siu Loon Hoe (Ortenblade et al., 2019), que analisou os
artigos publicados no Scopus' entre Janeiro e Setembro de 2018, com a keyword
“‘learning organization”, o interesse pelo conceito mantinha-se relativamente forte na
Europa, Asia e Médio Oriente, em especifico nas organizacgdes referentes as areas de
servicos de saude e educacgdo. O conceito surgia relacionado com a melhoria da
cultura organizacional, da performance e da capacidade de inovagédo. Ao analisar os

indicadores da midia impressa, Hoe (Ortenblade et al., 2019) também concluiu haver

' Scopus - base de dados electronica de literatura cientifica revista pelos pares que inclui
artigos, jornais, livros,e conferéncias
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um crescente interesse nas organizagdes aprendentes entre os investigadores
cientificos de 1990 até 2017. Embora o mesmo estudo no Google Trends tenha
revelado que o interesse pelos pesquisadores casuais tem vindo a diminuir

significativamente desde 2004.

Grafico 1 - Evolugao da quantidade de artigos com o termo americano de pesquisa
“Learning Organizations” no Google Scholar
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Nota: Grafico realizado com dados obtidos no Google Scholar a 22-08-2023

Replicando o estudo de Hoe (Ortenblade et al., 2019) para a atualidade, podemos
rapidamente verificar que o conceito continua vivo e em crescimento entre a
comunidade de investigadores cientificos. Recorrendo ao Google Scholar, o motor de
busca de artigos cientificos mais utilizado atualmente, criando uma pesquisa para a
keyword “Learning Organization” (termo americano), incluindo qualquer idioma e
citagcdes, mas filtrando por um intervalo especifico anual (ex.: 2022-2022), de forma a

termos o numero total de artigos que foi publicado e divulgado em cada ano

DEPARTAMENTO ECONOMIA
63 E GESTAO



especifico, podemos verificar que desde que o conceito foi popularizado em 1990, o

interesse pela comunidade cientifica tem crescido constantemente (Grafico 1).

Grafico 2 - Evolugdo da quantidade de artigos com o termo britanico de pesquisa
“Learning Organisations” no Google Scholar
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Notas: Grafico realizado com dados obtidos no Google Scholar a 22-08-2023

E curioso notar que a mesma pesquisa realizada com as keywords “Learning
Organisation”, a forma britanica de escrever o termo (com a letra “s” em vez da letra
“z"), os resultados apresentados divergem, com a quantidade de artigos que contém o
termo a decrescer desde 2012 (Grafico 2). Uma das hipoteses podera ser que o
conceito ja terd chegado a sua maturidade nos mercados britanicos, estando mais
estabelecido na comunidade. Paralelamente com as conclusbes de Pedler, Bourgoyne
e Boydell (2017), os dinamizadores do conceito na comunidade britanica, o conceito
inicial estara “morto” e ja& ndo fara sentido, dai a necessidade dos mesmos de o
reformular, sugerindo um novo modelo mais adaptado aos tempos e aos mercados

actuais.
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Esta rapida analise confirma a atual pertinéncia do conceito dentro do sector
académico, denotando como referido por Hoe (Ortenblade et al., 2019) a expans&o do

interesse pelo mesmo na Europa, Asia e Médio Oriente.
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O segundo bloco do trabalho representa o projeto desenvolvido: a analise da posi¢ao
estratégica da Invisible Grail no mercado do ensino superior portugués. Integrando
uma rapida analise interna, onde se observam os componentes estratégicos inerentes
a empresa (propésito, recursos e cultura) parte-se para uma analise externa do
mercado (meio envolvente, clientes e concorrentes) recorrendo aos instrumentos de
marketing estratégico para sintetizar e avaliar os dados obtidos, chegando por fim a

uma analise critica dos resultados.
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A Invisible Grail € uma empresa de consultoria em desenvolvimento organizacional
que atua na area do Ensino Superior. Sediada em Inglaterra, exerce a sua actividade
maioritariamente em paises anglo-saxonicos. Atualmente com um numero substancial
de projetos a decorrer na Nova Zelandia e Australia, tem igualmente desenvolvido

varios projetos em Hong Kong e Singapura.

Através de uma abordagem original, utilizando técnicas de lideranga e comunicagao
criativas, a Invisible Grail apoia as instituicdes do ensino superior no alinhamento do
seu propodsito, visdo e narrativa de forma a atingirem as suas ambi¢cdes. Com um
profundo conhecimento do sector, a Invisible Grail trabalha com as instituicdes para
reforgar culturas de colaboragdo, desenvolver estratégias unicas que respondam a um

propdsito comum, permitindo a todos optimizar o seu potencial de lideranca.

O produto principal da Invisible Grail sdo programas de desenvolvimento desenhados
sob medida, onde o cliente descreve a ambicdo ou necessidade que precisa de
trabalhar, e a Invisible Grail desenvolve um plano inicial para um projeto que sera
concebido em parceria com o cliente, desenhando estratégias de intervengao unicas
que respondam ao desafio em questdo. Estes projetos podem ser programas de
transformacao de longo-termo ou pequenos workshops de desenvolvimento. Podem
ocorrer em formato online ou presencial. O projeto define o tipo de intervencao e

determina os dias de implementacao.

A Invisible Grail trabalha em conjunto com as instituicdes de forma a criar algo unico,
que faca a diferenga. O seu dmbito de acao é amplo e passa pela criagao de solucoes
para questbes em aberto que vdo desde mentoria e desenvolvimento de lideres e

equipas de lideranca, mediagao, definicdo de objetivos e estratégias, identificagdo e
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resolucdo de desafios, a assisténcia na articulacdo e comunicacdo efetiva de
identidades e criagdo de narrativas convincentes que apelem a diferentes
stakeholders, desenvolvendo o engagement de comunicagdes, parceiros e audiéncias.
Mas também apoiando a implementacao de processos transformativos ao nivel da
construcdo de culturas baseadas na confianga, inspirando uma lideranca mais ousada

e corajosa, desafiando perspectivas e fazendo a mudanga acontecer.

A sua abordagem passa pelo envolvimento e estimulo das pessoas através de
experiéncias interativas e imersivas. Algumas das técnicas que utilizam incluem:
diagnésticos 360, desafios de grupo, simulagdes, thematic inquiries, actividades de
escrita pessoais e colectivas, stakeholder mapping, action planning, visioning activities,
e formas estruturadas de didlogo que promovem novas perspectivas e inspiram a

agao.

O seu objectivo € ser uma aliada do ensino superior, apoiando as instituicdes do
ensino superior e as pessoas a conectarem-se de uma forma mais profunda com o

seu propasito.
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A Invisible Grail é fundada em 2017 por Jamie Jauncey, John Simmons e Stuart
Delves (os auto-designados “Dark Angels”) em conjunto com Paul Gentle. Este grupo
de trés profissionais desenvolvem workshops de escrita para lideres de negdcios, e
detectam uma oportunidade no sector da educacao universitaria, onde nao existem
programas semelhantes. Assim sendo, entram em contacto com Paul Gentle, entéo
diretor de programas na Leadership Foundation for Higher Education, com o objectivo
de explorar o potencial da qualidade da escrita e o impacto que esta pode ter para os

lideres do ensino superior na eficacia da sua comunicacao.

O negdcio rapidamente cresce e desenvolve-se orientando-se para outros ramos na
area da lideranga, abrangendo programas mais transversais e personalizados que dao
resposta as necessidades e desafios especificos das instituicbes do ensino superior,

sempre com uma forte procura.

Em 2021 da-se uma reestruturacdo da organizagdo, com a mudanca de acionistas e

uma renovagao do pessoal.
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O propésito representa a razdo de ser de uma empresa, a missao esclarece o que a
organizacao faz, a visao reflete uma ambigdo para o futuro. Juntos fornecem uma

direcéo estratégica a longo prazo.

O propésito da Invisible Grail € construir um mundo melhor através da Educacao

Superior: um mundo onde todos sao lideres, e todos podem fazer a diferenca.

A missdo da Invisible Grail é ajudar as instituicbes do Ensino Superior € as pessoas a

conectarem-se de uma forma mais profunda com o seu propésito.

A sua ambicao ¢é ser o prestador mais confiavel no desenvolvimento de lideranga (no

desenvolvimento e formagéo de lideres) no Ensino Superior.

Os seus valores séo:

- Confianga e Integridade (Trust and integrity)

- Associacao e Cooperagao (Partnership)
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A cultura organizacional é constituida pelo conjunto de valores e convicgdes,
conscientes e inconscientes, partilhados pelos membros de uma organizagéo, e

definem a vis&o da organizag&o sobre si mesma e 0 seu ambiente.

Intrinseca a sua cultura organizacional, a Invisible Grail possui uma filosofia propria,
fortemente assente nos seus valores e propésito. Acreditam que se desafiarmos a
nossa maneira de pensar sobre a forma como trabalhamos, podemos construir um
mundo melhor. Um mundo mais sustentavel e colaborativo: onde as pessoas
trabalham mais livremente, comunicam mais facilmente, e podem contar umas com as

outras mais prontamente.

Assim sendo, ndo é de admirar que esta filosofia floresca na sua cultura interna,
estando presente na sua estrutura e forma de trabalhar. Promovendo a igualdade, e
permitindo o trabalho flexivel, a Invisible Grail apresenta uma estrutura organizacional
horizontal, onde todos sao lideres: todos contribuem para as ideias e caminho da
organizacdo, de forma a que esta possa continuar a crescer e tornar-se mais

sustentavel, mais colaborativa e mais inovadora.

Citando o Doutor Paul Gentle:

Nao existem chefes na Invisible Grail. Todos os que trabalham aqui lideram algo. E essa
a forma como geramos todas as nossas novas ideias - colocando fé e confianga nas
nossas pessoas. Os nossos avangos mais entusiasmantes vém sempre de diferentes
abordagens ao pensamento. E por isso que todas as pessoas, independentemente da

idade, género ou origem tém uma voz aqui. (Gentle, n.d.)
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O posicionamento € a estratégia utilizada para criar a percep¢do de uma marca na
mente do consumidor, deve identificar a marca e expor qual a sua proposta de valor

Unica e exclusiva para o utilizador.

A Invisible Grail ocupa uma posicao privilegiada ao oferecer uma oportunidade distinta.
O seu posicionamento é feito pela qualidade e expertise Unicos, para um nicho de
mercado bastante concreto onde ndo existem alternativas equiparadas. Essa € a sua

vantagem competitiva.

O seu posicionamento: Lideres pioneiros no desenvolvimento de programas feitos por

medida para o setor do ensino superior.
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A Invisible Grail tem uma extensa lista de clientes, tendo trabalhado com uma centena
de universidades em 7 paises diferentes, dentro e fora do Reino Unido. Alguns
exemplos s&o: London Metropolitan University, University of Exeter, Newman
University, University of Hull, University of Portsmouth, e Sheffield Hallam University
em Inglaterra; University of Edinburgh e Heriot-Watt University na Escocia; University
of Limerick na Irlanda; Technical University Denmark na Dinamarca; University of Hong
Kong em Hong Kong; University of New South Wales na Australia; e Victoria University

of Wellington na Nova Zelandia.

A atuacdo que a Invisible Grail desenvolve é bastante abrangente, e pode envolver
desde a instituicdo na sua globalidade a diferentes Faculdades e/ou Departamentos,
trabalhando geralmente com quadros seniores administrativos e recursos humanos,
mas também com equipas que podem incluir académicos, investigadores, professores
e estudantes. A sua intervencgao pode ser transversal a totalidade do meio académico,

dependendo do desafio colocado pela instituicao.

Além de colaborar diretamente com as universidades, a empresa também desenvolve
programas especificos para as Instituicbes Regionais do Ensino Superior como a
Yorkshire Universities, assim como tem assistido ao desenvolvimento de Student

Leadership Programs.

O segmento de mercado com que trabalham sdo geralmente instituigbes do Ensino
Superior vulgarmente reconhecidas na cultura anglo-saxdnica como organizagbes

aprendentes.
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O conceito de organizagao aprendente, embora pouco reconhecido em Portugal, teve
um impacto significativo na cultura organizacional britanica, sendo a NHS Britanica um

dos maiores exemplos vivos deste modelo (Sheaf e Pilgrim, 2006).

Nao sera por isso de estranhar que, apesar do seu mercado ser o Ensino Superior, a
Invisible Grail também tem desenvolvido por solicitagdo algum trabalho para a NHS
(National Health Service), com programas personalizados para equipas sénior (ex.:

Consorcio de CEOs de Hospitais no Verao 2022).
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A analise da concorréncia comeca na identificagdo dos atuais e potenciais
concorrentes, que correspondem a todos aqueles que, sejam organizagdes ou
produtos substitutos, competem ou poderao vir a competir na satisfagdo das mesmas

necessidades dos mesmos clientes.

A Invisible Grail oferece servicos de consultoria especificos em desenvolvimento
organizacional para instituicbes do Ensino Superior, desenvolvendo projetos
personalizados e em parceria com as instituigdes que assim o solicitam, com uma

abordagem holistica.

Ao trabalhar em conjunto com o cliente, a Invisible Grail oferece solu¢des adaptadas a
realidade de cada instituicdo, que respondem diretamente aos desafios especificos
que cada uma enfrenta, ndo sendo incomum os programas serem co-criados em

conjunto com o cliente.

Nao existe atualmente concorréncia directa, visto que dentro do nicho de mercado em
que operam (ensino superior) sdo a unica empresa a oferecer este servigo especifico

personalizado sob medida.

Assim sendo, trabalham também em conjunto com outra organizacao britanica que
desenvolve servicos de consultoria e desenvolvimento para instituicbes do Ensino
Superior - a Advance HE. Esta organizagdo oferece um programa de liderancga

designado de “Academic Leadership Programme”™ para quadros seniores de lideranga

2 Advance HE - Academic Leadership Programme

https://www.advance-he.ac.uk/consultancy-and-enhancement/student-success/academic-leader
ship-programme
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nas instituicdes de ensino superior, mas apresentando um produto distinto: um

programa ja pré-definido e estruturado, de caracter genérico para todas as instituicoes.

Existem no entanto concorrentes indirectos, outras empresas reconhecidas no
mercado como a KPMG, que fornecem servigos globais de consultoria mas com uma
abordagem empresarial, ndo estando especificamente vocacionadas para o Ensino
Superior. E preciso ter em conta que, caso se déem alteragdes nas prioridades e/ou
necessidades dos clientes, estes podem ser considerados como opg¢ao, assim como

nao se deve menosprezar possiveis concorrentes latentes.
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De forma a analisar se o modelo da Invisible Grail é transferivel para o mercado
portugués é necessario analisar e compreender os seus principios e cultura interna,
que sao transversais a muitos dos seus clientes. A Invisible Grail identifica-se como
sendo uma Learning Organisation, apresentando atributos proprios. Nesse sentido é

importante compreender o que é uma Learning Organisation e toda a sua envolvente.

Mais do que um conceito concreto e definido, a ideia da learning organisation, que em
portugués se compreende como organizacdo aprendente, € interpretada neste
trabalho como uma filosofia, uma visdo que reflete um conjunto de valores que se
traduzem em praticas concretas na busca de um modelo de aprendizagem

transformativo.

O estudo do conceito das organiza¢des aprendentes revelou-se fundamental para a
compreensao nao so6 da filosofia e praticas da Invisible Grail, mas também do contexto
cultural e geografico em que surge, e especialmente, das caracteristicas do segmento

de mercado em que os seus clientes se inserem.

Ao longo deste estudo tornou-se bastante claro que a Invisible Grail floresceu com as
suas raizes embebidas no conceito das Learning Companies (Pedler et al.,1989), mas
também na estratégia nacional que a Gra-Bretanha elabora no final dos anos 90, para
se tornar uma sociedade do conhecimento (National Committee of Inquiry into Higher
Education, 1997), confluindo no presente com o desenvolvimento organizacional do
ensino superior, um setor crucial para a evolugao das sociedades, onde a melhoria da
cultura organizacional, da performance e da capacidade de inovagdo servem um bem

maior.
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O ensino superior britanico é fruto da sociedade pragmatica onde se insere, das suas
crengas e cultura. O énfase dado ao desenvolvimento da diversidade das instituicoes
do ensino superior britAnico no virar do século, abriu portas a novos modelos e
culturas organizacionais diversas, que face aos desafios que vao encontrando,
procuram reformular-se continuamente, num mercado reconhecido como altamente
competitivo e dinamico. A sua influéncia no mundo anglo-saxénico € notéria, e tem se

expandido para outros mercados pelo mundo.

Nem todas as instituicdes superiores britanicas (ou anglo-saxdnicas) se revéem no
conceito das organizagcbes aprendentes. E é comum, tal como Marsick e Watkins
(1999) referem que mesmo as organizagdes que possuam uma cultura de
aprendizagem continua, ndo se designem como tal. Mas existe claramente um
segmento de mercado onde o conceito é valorizado, e consciente ou
inconscientemente praticado. Essas praticas denotam a busca de ferramentas que
assistam o desenvolvimento organizacional, com base na valorizagdo da
aprendizagem humana, facilitando uma cultura de aprendizagem, num sistema
estruturado que retém o conhecimento e se transforma face aos conhecimentos que

vai gerando. E este o segmento onde a Invisible Grail exerce a sua agéo.

Num mundo complexo e incerto, a sustentabilidade de uma organizagdo esta
intrinsecamente ligada a sua capacidade de se transformar ao longo do tempo. A
capacidade de aprender coletivamente é indispensavel, com vista ndo s6 ao progresso
das organizagdes mas também do mundo em que vivemos. Independentemente de
ser um conceito permeavel a diferentes perspectivas (Bui, 2019) a filosofia da
organizacao aprendente carrega na sua génese o0 desenvolvimento e a gestdo do
conhecimento de forma sistematica, impelindo a inovagdo e a mudancga proativa. Na
busca pela sociedade do conhecimento assume-se como uma visdo pertinente que

merece reflexao.
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De acordo com Paul Gentle (2014), um dos fundadores da Invisible Grail, as
organizag¢des aprendentes sao a base das praticas colaborativas e reflexivas que sao

necessarias para liderar no mundo complexo e interconectado do século XXI.

A atratividade de desenvolver os principios das organizagdes aprendentes nas
instituicdes do ensino superior reside no alinhamento claro entre a abordagem das
instituicdes na conducdo das suas atividades estratégicas e operacionais enquanto

organizagao, e a sua missao e proposito educacional.

A capacidade das instituicbes de desenvolverem as suas liderangas coletivamente
pode levar a uma paridade de quadros de lideres nas instituigdes, criando
comunidades ativas na pratica da lideranca. Por outro lado, permite o desenvolvimento
em grupo de equipas inteiras de individuos que precisam de trabalhar em conjunto

(como faculdades, departamentos ou mesmo conselhos executivos).

Embora o conceito da organizagcado aprendente nao possa ser aplicado literalmente, os
seus principios tém-se revelado como basilares no desenvolvimento organizacional,
comegando agora a materializar-se no ensino superior. As organizagdes aprendentes
sdo capazes de aplicar os seus conhecimentos e aprendizagens de forma a
adaptar-se ao ambiente mutavel em que operam, contribuindo através das suas redes
para uma ampla aprendizagem num contexto mais abrangente. Nesta premissa estéao

implicitas praticas colaborativas (Gentle, 2014).

Segundo Gentle (2014), de acordo com os clichés académicos, os investigadores e

docentes das instituigdes superiores estdo muitas vezes mais envolvidos com as suas
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préprias disciplinas e redes associadas, do que com as instituicdes onde desenvolvem
o seu trabalho. Contudo, as transformacgdes profundas que sao exigidas as instituicdes
do ensino superior de uma forma global desafiam estes esteredtipos, exigindo um

compromisso colectivo.

Assim sendo, as praticas das organizagdes aprendentes revelam-se como uma
ferramenta de desenvolvimento organizacional imprescindivel na busca de um modelo

transformativo que acompanhe os desafios que as instituicdes enfrentam.
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O primeiro passo na contextualizagdo de um novo mercado é a apresentagcido das
suas caracteristicas gerais, que incluem geralmente aspetos distintos face aos
mercados ja estabelecidos. Assim sendo, é importante expor de forma abrangente o
mercado do ensino superior portugués, o seu propésito, as suas estruturas e o seu

funcionamento geral.

O ensino superior portugués é da exclusiva responsabilidade do Estado Portugués,
estando sob a alcada do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Educacdo Superior. E
através da Direcdo-Geral do Ensino Superior que as politicas educativas sao

reguladas e implementadas.

O sistema educativo portugués assenta em valores democraticos, tendo o Estado a
responsabilidade de promover esses mesmos valores, garantindo o direito e a

igualdade de oportunidades no acesso ao mesmo.

O ensino superior em Portugal representa o ultimo nivel do sistema educativo
portugués. Amplamente reformado no seguimento da implementacdao da Declaragao
de Bolonha, que levou a grandes alteragdes no enquadramento juridico, é regulado
pela Lei de Bases do Sistema Educativo®, em especifico pelo Regime Juridico das

Instituicbes do Ensino Superior (RJIES)*.

3 Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro - Lei De Bases Do Sistema Educativo Lei n.° 46/86. de 14 de
outubro; Alterado Por Lei, n® 115/97, de 19 de setembro; Lei, n°® 49/2005, de 30 de agosto; Lei,

n°® 85/2009, de 27 de agosto
4 Lei n.° 62/2007, de 10 de Setembro - Regime Juridico Das Instituigbes De Ensino Superior,

https://files.dre.pt/1s/2007/09/17400/0635806389.pdf
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De acordo com RJIES (artigo 2°) que define a missao do Ensino Superior, este tem
como objetivo qualificar os portugueses ao mais alto nivel, produzindo e difundindo o
conhecimento, posicionando-se como uma referéncia no panorama internacional,
promovendo a mobilidade, nomeadamente dentro do espaco europeu do ensino
superior. E igualmente sua missdo estimular ndo sé a formagdo profissional e
intelectual dos seus estudantes, como valorizar as atividades dos seus investigadores,
docentes e funcionarios, assegurando que todos os cidadaos tém acesso a educacao
superior. As instituicbes do ensino superior tém igualmente o direito e dever de difundir
e transferir o seu conhecimento a sociedade, contribuindo para a compreensao e

difusdo da cultura humanistica, artistica, cientifica e tecnoldgica.

No seguimento do Processo de Bolonha®, de forma a melhorar a qualidade e
relevancia do ensino superior portugués, da-se a transicdo de um sistema baseado na
transmisséo do conhecimento, para um modelo de ensino assente no desenvolvimento
de competéncias. Sao igualmente criadas condicbes de acesso mais inclusivas,
fomentando a aprendizagem ao longo da vida. O ensino superior passa a estar
organizado em trés ciclos de estudos, de acordo com os graus académicos que
conferem: licenciatura, mestrado e doutoramento, seguindo o sistema europeu de

créditos curriculares designado de European Credit Transfer System (ECTS)°.

O ensino superior portugués possui uma natureza binaria, que engloba dois grupos
com obijetivos distintos: o ensino universitario, orientado para uma formacéo cientifica

solida assente na associacdo préoxima do ensino com a investigacdo, e o0 ensino

® Decreto-lei n.° 74/2006, de 24 de Margo - Graus E Diplomas Do Ensino Superior Decreto-Lei
n.° 74/2006. de 24 de marcgo Alterado Por: Decreto-Lei, n® 107/2008. de 25 de junho;
Decreto-Lei, n° 230/2009, de 14 de setembro: Decreto-Lei, n° 115/2013, de 7 de agosto:
Decreto-Lei, n® 63/2016. de 13 de setembro; Decreto-Lei, n® 65/2018. de 16 de agosto;
Decreto-Lei, n° 27/2021, de 16 de abril

6 Decreto-lei n.° 42/2005, de 22 de Fevereiro - Principios Reguladores De Instrumentos Para A
Criacao Do Espaco Europeu De Ensino Superior (ECTS) Decreto-Lei n.° 42/2005, de 22 de
fevereiro Alterado Por Decreto-Lei, n°® 107/2008, de 25 de junho
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politécnico dirigido para uma formagao vocacional e técnica avangada, orientado
profissionalmente. Ambos conferem os graus académicos de licenciado e mestre, mas

apenas o ensino universitario pode conferir o grau académico de doutor.

Figura 5 - Organograma do Ensino Superior Portugués versus as equivaléncias
internacionais

SUPERIOR

PORTUGUES ENSINO UNIVERSITARIO ENSINO POLITECNICO EQF’ ISCED?

N|v | N|v |
|- )
Mestrado Mestrado Mestrado Nivel
integrado (90 a 120 ECTS) (90 a 120 ECTS) 7
(330 a 360 ECTS)

3° ciclo
de estudos

2° ciclo
de estudos

1° ciclo Licenciatura Licenciatura Nivel
de estudos (180 a 240 ECTS) (180 ECTS) 6
Ciclo de . p
estludos de Curso técnico superior profissional Nivel Nivel
it (120 ECTS) 5 4
curta duragéo

Notas: 1. EQF - Quadro Europeu das Qualificagdes; 2. ISCED - Classificagdo Internacional Normalizada da Educagéo.

Fonte: Adaptado dos organogramas do ensino superior portugués da DGEEC e do Politécnico
de Braganga (adicionar links)

As instituicdes superiores podem ser de carater publico ou privado. Por Ensino
Superior Publico entendem-se todas as instituicbes pertencentes ao Estado
Portugués, assim como as fundagdes por ele estabelecidas nos termos da lei. O
Ensino Superior Privado € composto pelas instituicbes pertencentes a entidades

particulares e cooperativas (RJIES, artigo 4°).

As universidades portuguesas gozam de autonomia estatutaria, pedagdgica, cientifica,
administrativa e financeira, reconhecidas pela constituicdo portuguesa. As instituicdes
de ensino superior publicas possuem igualmente autonomia cultural, patrimonial e
disciplinar face ao Estado. Os estabelecimentos de ensino superior privados gozam de

autonomia pedagodgica, cientifica e cultural. Nao estdo no entanto isentas da
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acreditagdo e avaliacdo externa, nem excluidas da tutela ou fiscalizagdo do Estado,

independentemente da sua natureza publica ou privada (RJIES, artigo 11°).

Cada instituicdo possui 0s seus proprios estatutos, que expressam a sua missao e 0s
seus objetivos pedagdgicos e cientificos, e definem a sua estrutura orgéanica:
organizando-se autonomamente e livremente de acordo com o seu proposito e
contexto. Assim sendo, quer as universidades quer os politécnicos, podem englobar
unidades orgéanicas auténomas, unidades estas que por sua vez podem possuir

autonomia de gestado e de autogoverno.

As unidades organicas (RJIES, Artigo 13°) podem abranger unidades de ensino e/ou

investigacao, assim como bibliotecas, museus, entre outras.

As unidades de ensino sdo na sua generalidade designadas de escolas, estando
legalmente definidas as suas nomenclaturas especificas de acordo com o subsistema

a que pertencem:

- as escolas das universidades designam-se de faculdades ou institutos
superiores;

- as escolas dos institutos politécnicos designam-se de escolas superiores ou
institutos superiores;

As unidades organicas de investigacdo denominam-se geralmente de centros,
laboratérios ou institutos, podendo ser criadas unidades de investigacdo sem o
estatuto de unidades organicas, mas estando associadas a universidades ou

politécnicos, ou a qualquer uma das suas unidades organicas.

As instituicbes e as unidades orgénicas do ensino superior podem livremente

associar-se e cooperar com as suas congéneres, criando parcerias quer nacionais,
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quer internacionais, devendo estas ultimas ser compativeis com a natureza e os fins

das instituigdes.

Cabe ao estado portugués criar e manter a rede de instituicdes de ensino superior
publicas e garantir a sua autonomia, bem como assegurar a liberdade de criacdo e
funcionamento de estabelecimentos de ensino superior privados. Deve igualmente
estimular a abertura a modernizagao e internacionalizagcdo das instituicdes, garantir o
elevado nivel dos estabelecimentos, incentivar a investigagdo, e assegurar a
participacao dos professores, investigadores e estudantes na gestdo dos
estabelecimentos de ensino superior, assim como avaliar a qualidade de ensino. Deve

igualmente financiar as instituigdes publicas nos termos da lei, e apoiar as privadas.

Cabe as instituicdes do ensino superior designar e destituir os titulares do 6rgéao de
direcdo do estabelecimento de ensino, aprovar os planos de actividade e os
orgamentos realizados pelos 6rgéos, fixar o montante das propinas e demais encargos
devidos pelos estudantes, contratar os docentes e investigadores (fenure), e pessoal

nao docente.

Um dos requisitos gerais dos estabelecimentos de ensino superior € assegurar a
participacao de docentes, investigadores e estudantes no governo do estabelecimento.
Existem depois requisitos especificos e diferentes para o funcionamento das
universidades, dos institutos superiores e dos institutos politécnicos, sendo que as
universidades é exigido que ministrem doutoramentos e disponham de centros de

investigacao.
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As instituicbes publicas possuem 6érgdos de governo préprio (RJIES, artigo 76°). O
governo das universidades e dos institutos universitarios € exercido pelo conselho
geral, pelo reitor e pelo conselho de gestdo (RJIES, artigo 77°). O governo dos
politécnicos é exercido pelo conselho geral, pelo presidente e pelo conselho de gestéo

(RJIES, artigo 78°).

O conselho geral é composto por 15 a 35 membros, dependendo do tamanho da
instituicao, e é constituido por: representantes dos professores e investigadores (mais
de 50%) e estudantes (pelo menos 15%), eleitos de acordo com um sistema de
representagdo proporcional; personalidades externas de reconhecido mérito (pelo
menos 30%), admitidos pelos professores, investigadores e estudantes com base em
propostas fundamentadas e subscritas por pelo menos um tergco desses membros. Os
membros do conselho geral ndo representam grupos nem interesses setoriais e sdo

independentes no exercicio das suas fungdes (RJIES, artigo 81°).

Cabe ao conselho geral eleger o reitor ou presidente, e apreciar os seus actos assim
como os do conselho de gestdo. Assim como aprovar os planos estratégicos e as
linhas gerais de orientagdo cientifica, pedagdgica, financeira e patrimonial da
instituicdo, o plano e relatério anuais de atividades, e as propostas de or¢gamento,

entre outras, propostas pelo reitor (RJIES, artigo 82°).

O reitor ou presidente é o érgao superior do governo que representa a respectiva
instituicdo. E igualmente o 6rgdo de condugdo politica e preside ao conselho de
gestdo (RJIES, artigo 85°). Podem ser eleitores reitores de uma universidade:

professores e investigadores da propria instituicio ou de outras, nacionais ou
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estrangeiras. Podem ser eleitos presidentes de um instituto politécnico: professores e
investigadores do ensino superior, ou individualidades de reconhecido mérito (RJIES,
artigo 86°). Estes cargos séo exercidos em regime de dedicacdo exclusiva. Quando o
reitor ou presidente sdo docentes ou investigadores da prépria instituicdo ficam
dispensados da prestacdo de servico docente ou de investigacdo, sem prejuizo no

entanto de por sua iniciativa o poderem exercer (RJIES, artigo 90°).

O conselho de gestdo é designado e presidido pelo reitor ou presidente, sendo
composto pelo maximo de 5 membros, incluindo um vice-reitor ou vice-presidente, e
um administrador (RJIES, artigo 94°). Cabe ao conselho de gestdo a gestédo
administrativa, patrimonial e financeira da instituicdo, a gestdo dos recursos humanos,

fixar taxas e emolumentos (RJIES, artigo 95°).

O conselho de gestdo pode delegar competéncias de forma a aumentar a sua
eficiéncia nos o6rgaos proprios das unidades orgénicas (escolas e unidades de
investigacao) e nos dirigentes dos servigos (RJIES, artigo 95°). Para existir autonomia
de gestdo ¢é necessario que existam estatutos préprios aprovados pelo
reitor/presidente da instituicdo (RJIES, artigo 962), assim como um érgao uninominal
de natureza executiva como um diretor ou presidente da unidade. Caso exista um
orgao colegial representativo este ndo deve exceder os 15 membros, que devem
incluir docentes e investigadores (pelo menos 60%) e representantes dos estudantes,
e pode incluir igualmente representantes dos trabalhadores ndo docentes e ndo
investigadores, assim como entidades externas (RJIES, artigo 97°). Os mandatos
consecutivos do diretor ou presidente da unidade organica ndo podem exceder os 8

anos (RJIES, artigo 101°).

As unidades organicas podem ser dotadas de autonomia financeira, ficando sujeitas a

fiscalizacao financeira da instituicao que pertencem (RJIES, artigo 99°).
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Além dos 6rgaos primarios previstos pela lei, podem existir outros érgéos de natureza
consultiva (RJIES, artigo 77° e 78°), nomeadamente o conselho cientifico (ou
técnico-cientifico) e o conselho pedagdgico (RJIES, artigo 80°). Embora ambos se
possam e devam pronunciar sobre diversos assuntos referentes a sua esfera de accéo
cientifica e pedagdgica, os membros do conselho cientifico especificamente nao
podem pronunciar-se sobre actos relacionados com a carreira de docentes com a
categoria superior a sua, ou sobre concursos ou provas em relagdo aos quais reunam

as condigdes para serem opositores (RJIES, artigo 103°).

As instituicdes de ensino superior publico como ja referido, gozam de autonomia
financeira, sendo livres de gerir os seus recursos financeiros conforme os seus
proprios critérios, incluindo as verbas anuais atribuidas pelo Orcamento de Estado.
Isto significa que elaboram e executam os seus proprios planos e orgamentos,
liquidam e cobram as receitas proprias, autorizam despesas e efetuam pagamentos,
procedendo a todas as alteragdes orcamentais com excepgdo das que sido da

competéncia da Assembleia da Republica (RJIES, artigo 111°).

As instituicdes de ensino superior publicas podem efetuar seguros desde que cobertos
por receitas proprias, e estes incluem deslocacbes em servico de funcionarios,
agentes e outros trabalhadores ao estrangeiro, ou de individualidades estrangeiras
que, com caracter transitério, nelas prestem qualquer tipo de funcbes. As despesas

em moeda estrangeira podem ser liquidadas diretamente (RJIES, artigo 111°).

A utilizagdo dos saldos de geréncia provenientes de dotacbes transferidas do
orcamento de Estado ndo carece de autorizagdo do ministro responsavel pela area
das finangas e do ministro da tutela. Assim como também nao carecem de autorizagao
as alteragdes nos orgcamentos privativos das instituicdes publicas que se traduzam na

aplicacao de saldos de geréncia (RJIES, artigo 114°).
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As instituicbes de ensino superior publicas e as suas unidades organicas estdo
isentas, nos mesmos termos do Estado, de impostos, taxas, custas, emolumentos e

selos (RJIES, artigo 116°).

As instituigdes de ensino superior publicas podem requerer ao Governo transformar-se
em fundagdes publicas com regime de direito privado, mediante proposta

fundamentada aprovada pelo conselho geral por maioria absoluta (RJIES, artigo 129°).

A fundagdao é administrada por um conselho de curadores, constituido por cinco
personalidades de mérito profissional reconhecido, que sdo nomeados pelo Governo
sob proposta da instituicdo. Nao é possivel acumular as fungbes de curador com um

vinculo laboral simultaneo com a instituicdo (RJIES, artigo 131°).

Ao nivel da autonomia esta é idéntica ao das outras instituicbes de ensino superior
publicas, dispondo de estatutos proprios aprovados pelo conselho de curadores sobre
proposta de uma assembleia, sujeitos a homologag¢ao governamental (RJIES, artigo

131°).

Relativamente aos o6rgdos das fundacbes, que sdo idénticos aos das outras
instituicdes de ensino superior publicas, compete ao conselho de curadores: nomear e
exonerar o conselho de gestdo sob proposta do reitor, homologar as deliberagbes do
conselho geral como a designacgao e destituicdo do reitor, assim como todas as outras

referentes as competéncias do conselho geral (RJIES, artigo 133°).

O regime juridico das fundagdes é distinto das outras instituicbes de ensino superior

publico, regendo-se pelo direito privado quanto a sua gestao financeira, patrimonial e
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gestdo de pessoal. Embora o regime de direito privado ndo possa prejudicar a
aplicacdo dos principios constitucionais referentes a Administragao Publica, como os
principios de igualdade, de imparcialidade, de justica e proporcionalidade (RJIES,

artigo 134°).

Quanto a gestdo dos recursos humanos, a instituicdo pode criar carreiras proprias,
mas respeitando o paralelismo das mesmas com os demais estabelecimentos
publicos, sem prejuizo da salvaguarda do regime da funcido publica para os
trabalhadores que gozem deste regime antes da transformagédo da instituicido em

fundacgao (RJIES, artigo 134°).

O financiamento do Estado é definido por contratos plurianuais de duragao nao inferior
a trés anos, de acordo com objetivos de desempenho, celebrados entre a instituicao e

o Estado (RJIES, artigo 136°).

As instituicbes de ensino superior privadas sao organizadas e geridas pela entidade
instituidora das mesmas, nomeadamente nos dominios da gestdo econdmica e
financeira (RJIES, artigo 138°). Todos os encargos devidos pelos estudantes s&o
fixados pela entidade instituidora, tendo em conta os 6rgaos de direccdo do
estabelecimento, e tém de ser comunicados atempadamente antes da inscrigdo dos

estudantes (RJIES, artigo 1399).

Tal como nas instituicdes publicas, as instituicdes de ensino superior privadas tém de
possuir estatutos que definem os seus objectivos, o seu projeto cientifico, cultural e

pedagdgico, a sua estrutura organica, a forma de gestdo e organizacao que adopta e
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outros aspectos fundamentais para os seu funcionamento. Devem igualmente
contemplar a participagdo de docentes e estudantes na gestdo dos estabelecimentos
(RJIES, artigo 140°). Estes estatutos sdo verificados e registrados por lei, sendo
publicados em Diario da Republica, assim como todas as alteragcdes subsequentes

(RJIES, artigo 142°).

Os estabelecimentos de ensino superior privados gozam de autonomia cultural,
cientifica e pedagogica (RJIES, artigo 143°). Ao nivel da sua organizagdo, estes
estabelecimentos tém de obrigatoriamente possuir os seguintes 6rgaos: reitor ou
presidente (que satisfagam as mesmas condi¢des ja definidas no artigo 86°), e um
conselho cientifico e pedagdgico nos termos dos artigos 102°, 104° e 105°
(equivalentes aos das instituicdes publicas). Quando existirem unidades orgénicas
estas tém de ter um diretor ou presidente, nomeado pela entidade instituidora sob

proposta do reitor ou presidente (RJIES, artigo 144°).

Tal como no ensino superior publico, também nas instituicbes de ensino superior
privado deve ser garantida a participagcdo dos docentes e dos estudantes na gestio
académica dos estabelecimentos, através da representagcdo dos docentes nos
conselhos cientificos e pedagdgicos, e dos estudantes no conselho pedagdgico

(RJIES, artigo 146°), sem estarem definidas no entanto quotas especificas.

Quer as instituigdes publicas, quer as privadas, ndo estdo livres dos poderes de

fiscalizacao do Estado, estando sujeitas a inspeccdo do ministério da tutela (RJIES,
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artigo 150°). A avaliagido e acreditagao das instituicbes do ensino superior é realizada

pela Agéncia de Avaliagdo e Acreditagido do Ensino Superior’.

As instituicdes de ensino superior estao sujeitas a jurisdicdo do Tribunal de Contas nos
termos gerais da lei (RJIES, artigos 158°), tendo de apresentar um relatério de contas
consolidado com todas as suas unidades organicas, explicitando as estruturas de

custos (RJIES, artigos 160°).

Tém igualmente de apresentar um relatério anual consolidado, dando conta n&o s6 do
grau de cumprimento do plano estratégico e anual, como da eficiéncia da gestao
administrativa e financeira, os movimentos de pessoal, a evolugdo das admissbes e da
frequéncia dos ciclos de estudo ministrados, assim como os graus académicos e
diplomas conferidos, a internacionalizagao da instituicdo, as parcerias estabelecidas,

os procedimentos de avaliacao e os resultados, entre outros (RJIES, artigo 159°).

Também se encontra definido por lei que todas as instituicbes do ensino superior tém
de possuir um website onde estejam presentes todos os elementos relevantes para o
conhecimento cabal dos cursos e graus oferecidos, assim como a investigacao
realizada e os servigos prestados pela instituicdo. Entre estes tém de se encontrar os
relatérios de avaliagdo da instituicdo e das suas unidades orgénicas bem como dos

seus ciclos de estudo (RJIES, artigos 161°).

7 Agéncia de Avaliagdo e Acreditagdo do Ensino Superior - hitps://a3es.pt/
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O ensino superior em Portugal representou em 2022/23, de acordo com os resultados
do inquérito RAIDES22, apresentado pela DGEEC, um universo de 446.028
estudantes inscritos em 97 instituigdes do ensino superior, divididos por 5.304 cursos,
mais de metade nas dareas das ciéncias sociais, comércio e direito, engenharia,

industrias transformadoras e construgao.

Geograficamente ha uma grande predominéncia das areas urbanas de Lisboa e Porto,
com a maioria das instituicdes a localizar-se nestes centros, apresentando uma
distribuicdo desigual que decresce significativamente no interior, onde a maioria dos

distritos possui apenas disponivel uma instituigdo do ensino superior.

Das 97 instituicbes de ensino superior existentes, 61 sao instituicdes privadas e 34 séo
publicas, as quais acrescem 2 instituicdbes de carater publico militar e policial. No
entanto, as instituigdes publicas sao as que fornecem a maioria dos cursos, com uma
oferta de 4.103 cursos que abrangem cerca de 80 por cento dos estudantes inscritos
(359.397 alunos em 22/23). Especificamente dentro do ensino publico, o ensino
especifico publico militar e policial possui 94 cursos. O ensino superior privado oferece

1.201 cursos, abrangendo os restantes 86.631 dos alunos inscritos em 2022/23.
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Figura 6 - Numero de instituicbes do ensino superior portugués por distrito (2023)
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Fonte: retirado de DGES (2023) Ensino Superior em Numeros (23/10/2023).

Fazendo uma analise geral ao nivel do subsistema, 61 instituicbes do ensino superior
sao exclusivamente politécnicas. Nao obstante, as 26 instituicbes definidas com
carater universitario podem incluir diversas unidades organicas que, podem ser de
ensino universitario ou politécnico. Por exemplo, a Universidade dos Agores abrange

quatro faculdades de ensino universitario e quatro escolas de ensino politécnico.
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Figura 7 - Numero de instituicdes e cursos do ensino superior portugués por natureza
e tipo de ensino em 2023
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Fonte: retirado de DGES (2023) Ensino Superior em NUmeros.

Assim sendo, quando olhamos para o numero de cursos oferecido pelas instituicdes
superiores portuguesas devemos ter em conta que os cursos politécnicos ndo sao
exclusivamente ministrados por instituicdes de ensino exclusivamente politécnicas.
Para uma melhor identificagdo e rapida caracterizacao das instituicbes existentes em
Portugal, foi compilada uma listagem que resume a sua natureza, niumero de unidades
organicas e numero de alunos inscritos no ano lectivo de 2022/23, que pode ser
consultada no Anexo A e B. E igualmente necessario considerar que existem
instituicdbes superiores que oficialmente ndo possuem unidades organicas oficiais
(muitas das universidades privadas), mas tal n&o significa que ndo estejam
internamente organizadas em faculdades ou departamentos, definidos por disciplinas

e areas de atuagao.

E preciso notar que a evolugdo do numero de inscritos no ensino superior tem-se
mantido positiva, apresentando atualmente o maior numero de sempre (DGEEC).
Face ao ano letivo anterior, 2022/23 apresentou um crescimento de 3%, uma

tendéncia de crescimento que tem se mantido desde 2015/16.
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Grafico 3 - Evolugao do n° de inscritos e do n° de inscritos no 1° ano, pela 12 vez -
2001/2002 a 2022/23 - RAIDES22
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Fonte: DGEEC (2023). Resultados do Inquérito RAIDES22 - Ano letivo 2022/2023.

A apoiar este crescimento estdo os estudantes estrangeiros que representaram 17%
dos inscritos em 2022/23. De acordo com os dados do relatorio da OECD “Education
at a Glance 2023", que agrega os dados de 2019-2021, Portugal encontrava-se acima
da média, estando em 7° lugar entre os paises da Unido Europeia, na quota de
estudantes internacionais ou estrangeiros na educacao terciaria (Figure B6.1), com
uma tendéncia de crescimento que se confirma pelos resultados apresentados pelo

RAIDES22.

Ao nivel dos cursos optados, 75% dos estudantes estavam inscritos em ciclos de

estudos de formacdo inicial (técnico-profissionais, licenciaturas e mestrados
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integrados), tendo havido um crescimento de inscritos no 2° e 3° ciclos (mestrados e

doutoramentos).

Grafico 4 - Ciclos de estudos frequentados em 2022/2023
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Fonte: DGEEC (2023). Resultados do Inquérito RAIDES22 - Ano letivo 2022/2023.

Olhando para os recursos financeiros das instituicbes de ensino superior portuguesas,
ao nivel das despesas totais diretas por instituicbes, Portugal gastava em 2020 no
ensino terciario o equivalente a 1,3% do seu Produto Interno Bruto (PIB), em linha com
a média da Unido Europeia (EU25), mas abaixo do Reino Unido que gasta 2,1% do
seu PIB. A despesa total direta por aluno no setor terciario era de 12.104 ddlares
americanos (USD), abaixo da média da Unido Europeia de 17.578 dolares, e menos

de metade dos 29.534 dolares gastos pelo Reino Unido. (OECD, 2023).

Discriminando as instituicbes pela sua natureza publica ou privada, o Estado
Portugués, importante financiador do ensino superior publico portugués, gastava em
2020 nas suas instituicbes 9.002 dolares por aluno, e 329 ddlares por aluno nas
instituicdes de ensino privado. No entanto, a despesa total direta das instituicbes
publicas portuguesas por aluno era de 12.299 ddlares, e nas instituicdes privadas
portuguesas de 11.279 ddlares. De notar que, as instituicdes superiores publicas,

embora financiadas principalmente pelas transferéncias do Orgamento do Estado,
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possuem receitas proprias que advém das propinas pagas pelos estudantes, fundos

europeus relativos a projetos cofinanciados, doagdes e servigos prestados.

Comparativamente, na Unido Europeia (EU25) em 2020, os governos europeus
gastavam em média 15.223 dodlares por aluno nas instituicdes publicas, e 4.347
délares por aluno nas instituicbes privadas. A despesa total direta das instituicdes
publicas europeias por aluno era de 18.427 dodlares, e nas instituicbes privadas
europeias de 12.507 dolares. Feita a comparagédo com os valores da Unido Europeia,
a diferenca entre as despesas do ensino superior publico e privado por aluno
portugués nao eram muito significativas, revelando uma aproximagao das despesas
das instituicdes privadas a média europeia. Os dados disponibilizados para o Reino
Unido apenas apresentam os valores correspondentes a despesa total direta das

instituicdes privadas por aluno, com 29.534 ddlares (OECD, 2023).

Em relacdo as despesas totais do governo portugués, a educagdo superior
representava em 2020, 1,8% do total das despesas do governo, abaixo da média da

Unido Europeia (EU25) de 2,3%, e dos 3,1% do Reino Unido (OECD, 2023).

O impacto do Processo de Bolonha e a consequente implementagdo do RJIES em
Portugal € um assunto que prevalece em varios estudos realizados por diversos
académicos. As alteragbes estruturais que foram exigidas ao ensino superior
continuam a ser tema de debate, embora nem sempre percepcionadas pela

comunidade em geral, ou mesmo pelos estudantes.

De uma forma geral, Sarrico et al. (2013) concluiram que as caracteristicas nacionais e

institucionais da nova governagéao e gestao influenciaram a implementacao de politicas
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e procedimentos de qualidade, que por sua vez poderao levar ao aumento efetivo da
qualidade do ensino superior. E suposto que as instituicdes do ensino superior
desenvolvam uma politica de garantia de qualidade, assim como uma cultura de

qualidade e uma estratégia para o melhoramento continuo (Rosa e Sarrico, 2012).

No entanto, a deterioragdo da situacao financeira do pais, e consequentemente das
instituicdes, criou um novo contexto onde as instituigdes do ensino superior tém a
necessidade de encontrar novas formas de criar receitas. E embora essa situagao
possa ter efeitos positivos encorajando o pensamento estratégico e unindo a
instituicdo na busca de novas abordagens, também pode levar a conflitos entre os

valores académicos e os valores de gestao (Sarrico et al. 2013).

O agravamento constante do subfinanciamento crénico tem tido um impacto directo na
qualidade educacional das instituicbes publicas, uma vez que promove a relativa
estagnacdo da carreira de docente, a precariedade contratual, e exigéncias
produtivistas que se refletem no aumento dos horarios de trabalho (Cabrito et al.

2023).

A pressao adicional colocada nos docentes, referente ao novo modelo implementado
(RJIES), desequilibrou a prestacdo dos mesmos, que além das atividades tradicionais
de docéncia acumulam agora novas responsabilidades administrativas e de gestao,

que lhes retiram tempo das suas tarefas principais (Sarrico et al. 2013).

A nova legislagédo, ao aumentar a autonomia das institui¢des, abriu caminho para que
estas desenvolvessem o0s seus proprios processos de gestdo, nomeadamente
referentes a gestdo da qualidade. Os sistemas de informagao tiveram um papel
relevante no apoio ao sistema interno de qualidade, e incluiram-se processos de

avaliagdo de pessoal, anteriormente inexistentes, como forma de elevar os padroées,
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encorajando critérios comuns de avaliagao, de forma a possibilitar a comparacgéo e o

consequente benchmarking (Sarrico et al. 2013).

No entanto, Sarrico et al. destacavam em 2013, que as mudangas no governo das
instituicdes e na gestédo de estruturas ainda nao tinham produzido grande impacto na
qualidade do ensino e nos resultados das aprendizagens, embora fosse do
reconhecimento geral que tais alteracbes eram uma condicdo necessaria ao
melhoramento. Também concluiram que ainda ndo estava implementada uma cultura
de qualidade fomentada pelas instituicbes, sendo a qualidade imposta por elementos
exteriores, definidos pela legislacdo. A propria cultura de responsabilizagcdo e
desempenho solicitada pelo novo modelo, chocava com a cultura de operadores
independentes dos académicos, que se viram forcados a pensar coletivamente, o que

nao estava na sua natureza.

Assuncao e Teixeira (2018) consideram mais tarde que paradoxalmente, os novos
regulamentos vieram substituir processos de decisdo que eram colectivos, por uma
centralizagdo do poder em decisbes de carater individual. De notar a grande

diminuigdo da participacéo dos estudantes neste processo.

Uma das grandes mudangas que o RJIES implementou foi a possibilidade das
instituicdes optarem pelo regime de fundagdes e operarem de acordo com o direito
privado, permitindo uma nova estrutura de gestao financeira que fica substancialmente
fora do perimetro fiscal do estado (Keczer, 2022). Até 2022 apenas 6 instituicdes
publicas tinham obtido o estatuto de fundagao: Universidade do Porto, Universidade de
Aveiro, ISCTE, Universidade do Minho, Universidade Nova de Lisboa, e o Politécnico

do Cavado e Ave (IPCA).
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A razdo apontada por uma destas fundagdes para a alteracdo de regime foi
precisamente a obtengdo de uma maior autonomia e flexibilidade face as regras da
administracdo publica em termos de contratacdo de recursos humanos, aquisicées e

orgamento (Keczer, 2022).

E preciso notar que a flexibilidade de recrutamento de pessoal pelas instituicdes do
ensino superior € tradicionalmente bastante limitada, dado o enquadramento legal dos
trabalhadores publicos, que nao permite a contratacdo de profissionais especificos,
nem pagamentos diferenciados de acordo com as suas competéncias, limitando as
negociagoes laborais. O regime de fundacéo abre uma porta a uma maior liberdade na
gestdo dos recursos humanos. No entanto, na pratica, tal diferenciacao é dificil de
implementar, dado o paralelismo exigido pela lei entre os funcionarios publicos e os de

direito privado a operarem nestas instituicdes (Assuncao & Teixeira, 2018).

Segundo Bruckman e Carvalho (2014) a maioria das instituicdes, mesmo as que
alteraram o seu regime para fundagao, mantiveram alguns tragos de colegialidade,
evitando uma ruptura radical com o modelo organizacional anterior. De acordo com
varios estudos, as diferengcas nos modelos de governagdo escolhidos pelas
universidades nao estdo relacionadas com o seu modelo legal, mas com outras
caracteristicas como o tamanho e a tradicao (Keczer, 2022). Keczer (2022) cita Donina
e Hasanefendic (2018) que concluiram que o espagco em aberto deixado pela lei
permitiu que cada instituto do ensino superior interpretasse e adaptasse o novo
modelo de forma conservadora e em continuidade com as tradigdes do passado,
reforcando esta ideia com o exemplo dado por Rendas (2019) de que embora as
universidades possam contratar um reitor que seja uma figura externa a universidade,
tal nunca tinha acontecido até a data. Consoante estes dois ultimos autores, as

recomendacbes da OECD foram apenas parcialmente seguidas, funcionando de
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acordo com Kauko e Diogo (2011) mais como uma alavanca de legitimagdo de

alteracao de politicas.

Houve no entanto alteragbes profundas face aos modelos de governagao anteriores,
com uma mudanga de diregdo rumo a uma governagao partilhada (modelo
anglo-saxonico). A implementacdo do conselho de gestdo adicionou uma dimensao
executiva ao papel do reitor e resultou na centralizagdo do poder em concordancia

com as tendéncias internacionais (Keczer, 2022).

Bruckmann e Carvalho (2018), recorrendo a uma abordagem arquetipal de acordo
com a definicdo de Greenwood e Hinings (1993) que define o arquétipo como uma
perspectiva holistica de perceber as estruturas organizacionais através de padrdes,
ressalvam a existéncia de um arquétipo hibrido nas instituicdes do ensino superior
portugués. Arquétipo esse que conjuga elementos de um modelo governativo de
gestao (arquétipo de gestdo), com valores e normas mais colegiais (arquétipo
colegial), que designam de arquétipo colegial-eficiente. Apesar de este modelo hibrido
ter sido considerado no passado como uma fase de transicdo entre arquétipos
(Greenwood e Hinings, 1993), as autoras argumentam que, dada a existéncia de
estudos empiricos posteriores referentes ao contexto portugués que concluem a
mesma existéncia deste hibridismo, se possa dar a hipétese de este prevalecer no

tempo como o arquétipo dominante.

A relevancia do processo de Bolonha nas instituicbes superiores portuguesas é
inegavel, e resultou numa forgca motriz de mudanca que continua a ter impacto nos

dias de hoje.
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Quadro 2 - Breve caracterizagéo dos trés arquétipos desenvolvida por Bruckman e
Carvalho (2018)

ARQUETIPO
COLEGIAL

ARQUETIPO

EFICIENTE-
COLEGIAL

ARQUETIPO
DE GESTAO

ESTRUTURAS E
SISTEMAS

ESQUEMA
INTERPRETATIVO

Estruturas e
Processos
Mudancas nas
estruturas
governativas e
administrativas

Processos de
tomada de decis&o
Mudancas ocorridas
ao nivel do processo
de decisdo: como é o
processo de decisdo e
quem participa

Valores
organizacionais
Mudancas nos
conjuntos de valores
partilhados pelos
atores organizacionais
que fundamentam um
determinado arquétipo

Opinides sobre a
coordenacéo do
Estado

Mudancas na opinido
de como deve ser a
relagéo entre o Estado
e as instituicées de
educagéo superior

Numero elevado de
membros nos conselhos
administrativos

Académicos detém o
controlo sobre os cargos
governativos

Eleigao dos cargos
governativos em
processos altamente
participativos

Orgéos diretivos colegiais
onde todos os atores tém
uma funcéo

Stakeholders externos
ausentes ou presentes
em ndmeros muito
reduzidos

O senado académico é o
conselho administrativo
onde as decisdes
académicas mais
importantes séo tomadas
e o Reitor tem de cumprir
as suas decisdes

Processos de tomada de
decis&o colegiais

Processos de tomada de
deciséo colectivos.
Inclusividade
Democracia
Relacionamentos
Sentimento de pertenca

Autonomia académica

Conselhos administrativos
reduzidos mas com
académicos na maioria
dos orgéos

Académicos tém de
partilhar a governacgao
com stakeholders
externos

Processos de selecéo
mistos: eleicéo e
nomeacéo podem co-
existir

E mantido algum grau de
colegialidade mas os
cargos de governacéo
individual s&o fortalecidos

A presenca de
stakeholders externos é
obrigatéria mas néo
marioritaria

O senado académico
pode subsistir mas
apenas com poderes
consultivos

Processos de tomada de
decisdo de cima para
baixo, mas com alguma
prevaléncia de conselhos
consultivos, onde os
assuntos académicos
mais importantes s&o
discutidos de forma
colegial

Processos de tomada de
decisdo coletivos e
eficientes, onde o
sentimento de pertenca e
participacdo ainda &
importante para os atores
organizacionais, através
da aceitacdo de uma
lideranca mais forte

Autonomia com
responsabilizagéo

Conselhos administrativos
reduzidos

Profissionalizacéo dos
cargos governativos

Substituicao do processo
de elei¢&o pela nomeacao
dos cargos de topo

Fortelacimento dos
conselhos administrativos
/ cargos

Participac&o obrigatoria
de stakeholders externos
nos conselhos
administrativos

Os senados académicos
desaparecem ou o seu
poder é altamente
reduzido

Processos de tomada de
decis&o de cima para
baixo

Eficiéncia
Eficacia
Lideranca
Exceléncia

Prestacéo de contas
Descentralizagéo
Liberdade de gestao

Fonte: Adaptado de Bruckmann, S. & Carvalho, T. (2018, Fevereiro 10). Understanding change
in higher education: an archetypal approach. Higher Education, 76(4), 629-647.
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Esta atualmente em vigor desde o inicio do ano um despacho® que determinou a
criacdo de uma comissdo independente para proceder a avaliacido da aplicacao do
RJIES, num contexto de discussao aberta e participada por toda a comunidade do
ensino superior (instituicdes, associagcdes de estudantes, etc.) mas também a
representantes da sociedade civil. As conclusbes da comissdo deverao ser
apresentadas até ao final do ano, e constituir um ponto de partida para o debate

publico que se advém.

Em Portugal, as mudancas iniciadas com o processo de Bolonha, embora disruptivas
para a comunidade académica portuguesa na altura, revelaram-se fundamentais para

o inicio do processo transformativo das instituigdes do ensino superior portugués.

Hoje é certo que a sobrevivéncia das instituicbes depende da sua capacidade de
aceitar a mudancga, melhorar as suas praticas e reagir competitivamente (Antunes et

al., 2019).

Os desafios que as instituicdes do ensino superior encontram hoje sdo colocados
pelos mercados competitivos onde se inserem, numa escala internacional, mas

também pelos desafios nacionais e mesmo globais que as sociedades enfrentam.

A democratizacado do ensino superior em Portugal levou a geragdao mais qualificada e
bem preparada que o pais ja teve. No entanto, a economia nacional nao tem tido
capacidade de absorver estes talentos, levando a que muitos recém-licenciados

acabem por optar pelo mercado internacional, numa fuga de cérebros que resulta da

& Despacho n° 764/2023 - 16 de Janeiro de 2023 - Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior. Diario
da Republica, 22 série. N°11, Pag. 93
I J nd . lefault/files/0009300094. pdf
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falta de oportunidades no mercado de trabalho portugués. Num documentario
realizado pela RTP em conjunto com a Fundagado Francisco Manuel dos Santos em
2022, designado Ensino: o Desafio do Superior em Portugal, é notério este sentimento
generalizado em praticamente todos os jovens estudantes entrevistados, que véem a
emigracdo como a unica saida profissional. A fixacdo de talentos em Portugal continua

a ser um dos maiores desafios do pais.

Num pais com 37.113 doutorados em 2020, apenas 2.986 se encontravam a trabalhar
em empresas (DGEEC). A retengao e desenvolvimento do potencial humano gerado
pelas instituicbes do ensino superior, especialmente ao nivel do 2° e 3° ciclos de
estudo, continua a ser um constrangimento. Claudia Sarrico salienta no mesmo
documentario que metade dos trabalhadores portugueses ndo tém sequer formagao
secundaria, levando a um contexto econdmico que restringe a aplicagdo de
conhecimentos e competéncias dos trabalhadores mais qualificados. A formacéao
superior dos adultos durante a sua vida activa € um privilégio que poucos conseguem

alcancar.

O envelhecimento da populagédo portuguesa, e a consequente e esperada diminuigao
do numero de alunos nacionais levou a procura e a captacdo de estudantes

internacionais, especialmente nos mercados de lingua portuguesa.

Paralelamente, um dos maiores desafios do ensino superior portugués é o
envelhecimento do corpo docente que, embora espelhe o envelhecimento da
sociedade portuguesa no seu todo, resulta também da n&o abertura de lugares de
ingresso, levando a caréncia de docentes face as continuas aposentacées.
Atualmente no ensino universitario mais de 50% dos docentes apresentam uma idade
superior a 50 anos, dos quais quase 20% encontram-se em fim de carreira (>=60

anos) (Cabrito et al. 2023).
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A falta de financiamento e a inflexibilidade dos processos de contratagdo sao
igualmente estranguladoras na captagédo de novos talentos de exceléncia, que possam
trazer novas competéncias as instituicdes do ensino superior publico. Tanto José
Moreira, Presidente do Sindicato Nacional do Ensino Superior, como Anténio Sousa,
Presidente do Conselho de Reitores das Universidades Portuguesas e atual Reitor da
Universidade do Porto, denunciam as dificuldades que o setor atravessa na
contratacdo e retencdo de pessoal docente e de investigadores, revelando a
precariedade que muitos sofrem (Valente, 2023a, 2023b). O relatério do Perfil do
Docente, publicado pela Direcgao-Geral de Estatisticas da Educagdo e Ciéncia
(DGEEC) e citado pelo jornal Publico em 2022, ja confirmava este cenario: uma classe
envelhecida, muitos contratos precarios com pouco mais de metade a tempo inteiro,

onde poucos chegam ao topo da carreira (Silva, 2022).

O baixo financiamento das instituicbes publicas € um dos grandes temas de debate da
academia, onde a férmula de calculo tem sido considerada desadequada e pouco
transparente, nao havendo uma distribuicdo equitativa dos fundos pelas varias
instituicobes publicas, penalizando mesmo as instituicbes mais dindmicas e com
perspectivas de crescimento (Aguiar-Conraria et al., 2022). As verbas previstas pelo
orcamento de estado até 2023 eram semelhantes as de 2010, forgando um aumento
das receitas proprias das instituicbes publicas, embora esse aumento apenas tenha
sido substancial na Universidade Nova de Lisboa, no ISCTE e no IPCA
(Aguiar-Conraria et al.,, 2022). Aquando o desenvolvimento deste estudo deram-se
alteracbes ao modelo de financiamento, estando previsto um aumento das verbas
transferidas para as instituicdes, assim como uma nova férmula de calculo, e novos
componentes de financiamento como contratos-programa de desenvolvimento (OE,

2023; Leiria, 1., 2023; Conde, J., 2023).
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Paradoxalmente a endogamia académica e a falta de mobilidade dos docentes
continuam ainda muito presentes nas instituicbes publicas do ensino superior
portugués, especialmente dentro das universidades mais histéricas (Coimbra, Lisboa e
Porto). De acordo com os dados da DGEEC publicados em Margo de 2023, referentes
a 2021/2022, a percentagem de docentes doutorados nas instituices publicas de
ensino universitario portuguesas, que obtiveram o0 seu doutoramento na mesma
instituicao onde lecionam é de 68%. De notar que existem mesmo faculdades onde
esta percentagem é de 100%. Um dos riscos associados a endogamia no ensino
superior é o perpetuar da cultura existente, uma menor diversidade de ideias, e uma
conformidade de pensamento que compromete a inovagao. A escolha em funcéo do
mérito acaba por ser igualmente penalizada. Orlanda Tavares, citada pelo jornal
Publico (2023), sublinha que a endogamia “produz efeitos negativos para as
instituicdes ao nivel da qualidade da producéo cientifica, da inovagao, da criatividade e

da estrutura organizacional".

Num mundo em constante mudancga, a capacidade de adaptacédo é fundamental para
as organizacées. N&o obstante, as instituicbes do ensino superior tém uma
responsabilidade acrescida face a sociedade em que se inserem, tendo de se
antecipar e renovar de acordo com as expectativas e exigéncias sécio-econémicas
nacionais, mantendo-se alinhadas com os desafios globais que a humanidade

enfrenta.
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Os potenciais clientes de uma empresa sao os compradores e consumidores que
poderao vir a usufruir dos produtos e/ou servigos oferecidos por esta. Ao agrupa-los
por segmentos a empresa pode nao soO identificar mais facilmente quais poderao
representar o seu mercado-alvo, mas também posteriormente desenvolver estratégias

com base nas suas caracteristicas especificas.

Nos mercados organizacionais, para além das caracteristicas estruturais das
organizagdes € igualmente necessario considerar a complexidade dos processos de
tomada de decisao e os atores envolvidos nesses processos. A identificagcao de perfis
que estejam alinhados com a proposta de valor da empresa é fundamental para a
posterior avaliagdo das potencialidades da oferta, e possiveis decisbes estratégicas

com base nas caracteristicas dos potenciais segmentos-alvo.

De uma forma lata, qualquer instituicdo do ensino superior portugués podera ser um
potencial cliente da Invisible Grail, no entanto, existem caracteristicas que permitem
alguma segmentacao neste sector, de acordo com a sua natureza publico-privada e a
sua dimensdo. Assim sendo, foram criadas duas tabelas (Anexo A e B) que listam
todas as instituicbes existentes em Portugal, o niumero de unidades organicas que
possuem e o numero de alunos inscritos no ano de 22/23. Estes dados permitem-nos
fazer uma rapida apreciacdo do potencial que cada instituicdo representa, mas

também o potencial das suas unidades organicas.

A Invisible Grail pode atuar igualmente ao nivel das unidades organicas, uma vez que

dentro das instituicdes publicas, a maioria detém autonomia com 6rgéos de governo
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préprio. Ao nivel do ensino privado a sua organizacao estrutural € mais diversificada,

dependendo bastante da dimensdo das instituicbes, e nao se traduzindo

necessariamente em unidades orgénicas. No entanto, encontram-se geralmente

organizadas por departamentos e polos universitarios de acordo com a sua localizagéo

fisica.

Assim sendo foram definidos os seguintes segmentos ao nivel das suas

caracteristicas estruturais:

Instituicdes Superiores do Ensino Publico - de forma geral a capacidade

financeira destas instituicdes esta diretamente ligada ao nimero de alunos e ao
financiamento do Estado (definido anualmente); processos de tomada de
decisdo podem apresentar tragcos colegiais e envolver diversos atores,
especialmente no desenvolvimento de programas mais intensivos; o processo

de adjudicagao pode ser demorado e burocratico;

Instituicdes Superiores do Ensino Publico de Cariz Fundacional - com maior

autonomia de gestéo e financiamento; processos de tomada de decisdo podem
ser mais rapidos; prevé-se uma maior agilidade nos processos de adjudicacao
de servicos comparativamente com as outras instituicbes superiores de

natureza publica;

Unidades Organicas das Instituicoes Superiores _do Ensino Publico (com

autonomia propria) - diretamente dependentes dos orgamentos das instituicdes

onde se inserem, terdo processos de decisdo mais eficazes, caso apresentem

estruturas organicas de menor dimensao.

Instituicdes do Ensino Privado - ndo estdo financeiramente dependentes do

Estado; apresentam estruturas organicas bastante diversificadas; conselhos
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administrativos mais reduzidos; os processos de tomada de decisdo mais

ageis, com processos de adjudicagao mais rapidos.

Como ja foi referido anteriormente, a Invisible Grail trabalha atualmente com
instituicdes do ensino superior que geralmente se caracterizam como organizagdes
aprendentes. Tal conceito ndo pode ser diretamente transposto para a realidade
portuguesa, que culturalmente possui caracteristicas bastante diversas ao nivel do
desenvolvimento organizacional. Nao obstante, com o processo de Bolonha e o
consequente convergimento ao modelo europeu, o alto nivel de competicdo
internacional, e a necessidade de rapida adaptagdo aos desafios nacionais e
mundiais, tém levado a que algumas instituicbes se aproximem cada vez mais deste

modelo organizacional.

Dentro dos segmentos previamente definidos existem tragos e caracteristicas ao nivel
comportamental que fardo com que algumas instituicbes sejam mais favoraveis e
entusiastas aos programas de desenvolvimento organizacional. Sdo as caracteristicas

que as aproximam do conceito de organizagao aprendente.

Caracteristicas a procurar nas instituicdbes que podem facilitar potenciais clientes:

o Presenca de lideres transformativos - os lideres transformativos sao
geralmente agentes de mudanca, que pela sua natureza estardo mais

disponiveis para implementar programas de desenvolvimento interno;

e Existéncia de uma cultura corporativa de aprendizagem - instituicdes que
possuam uma cultura de aprendizagem estdo abertas a experimentagao e
colaboracdo, e estardo mais disponiveis para desenvolver programas de
consultoria que assistam a aprendizagem organizacional, uma vez que esta na

sua natureza aprender coletivamente;
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Foco na Performance e Inovagao - instituicbes focadas na inovagdo e na
performance encorajam novas ideias que desencadeiam a vontade de
melhorar e aperfeigoar a organizagao, valorizando novos conhecimentos que

assistam ao seu desenvolvimento;

Estratégias ou processos de mudancga - instituigdes que desejem ou tenham ja
estratégias de mudancga, que estejam sob processos de transformacgao interna,
terdo uma maior predisposicdo para recorrer a servicos de consultoria que

assistam quer no desenvolvimento, quer na implementacdo das mesmas.

O publico-alvo principal da Invisible Grail sdo todos aqueles que, dentro das

instituicdes do ensino superior, possuem a capacidade de aprovar os seus programas

e respectivos orgamentos, ou que detém poder decisivo sobre a aprovagao dos

mesmos. Mas também aqueles que podem influenciar o processo de tomada de

decisdo ou que funcionem como “pontes”, criando conexdes e sinergias com

potenciais decisores.

Lideres maximos - sdo o0s responsaveis maximos pelo desenvolvimento da
organizacao e que podem aprovar programas, definindo a sua elaboracéo e

duracao.

Ex.: Reitores, Diretores e Presidentes de conselhos de gestdo; Diretores ou

Presidentes de Unidades Organicas.

Lideres seniores - pertencem aos 6rgdos de governo e assistem ao
desenvolvimento da organizacdo em diversas areas, € que podem aprovar

orcamentos mais pequenos, embora possam precisar de aprovagao.
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Ex.: Vice-reitores, Vice-Diretores e Vice-Presidentes; Pro-reitores e
Pro-presidentes; Administradores; Subdiretores; Diretores de departamento ou

gabinetes de apoio.

Influenciadores com voz activa - membros de conselhos cientificos, lideres que

coadjuvam e assessoram o conselho de gestdo e o desenvolvimento dos
quadros profissionais, nomeadamente no recrutamento e enquadramento do
trabalho dos docentes e investigadores, e que podem propor e que se

pronunciam sobre a realizagcdo de acordos e parcerias internacionais.

Segmentacao Demografica

Dentro dos grupos acima referidos, existem caracteristicas demograficas que sao

comuns:

Professores no topo da carreira: professores catedraticos e professores
associados nas universidades, professores coordenadores principais e
professores coordenadores nos politécnicos (existéncia de alguns professores

auxiliares embora sejam uma minoria);

Situacado profissional: efetivos com estabilidade profissional; elevada
experiéncia académica, profissional, cientifica e pedagdgica; desenvolvem a

sua carreira quase exclusivamente dentro do Ensino Superior;

Classe social: média-alta;

Faixa etaria: geralmente mais de 50 anos (com excepg¢ao dos professores

auxiliares onde a maioria tem entre 40 e 59 anos);
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Sexo: predominantemente masculino (excepgado para: coordenadores dos
politécnicos onde ha paridade de género, assim como nos professores

associados nas instituicdes superiores privadas);

Interesses: altamente focados nas disciplinas que lecionam e/ou investigam;

Segmentacgao Geracional

A grande maioria do publico-alvo pertence as Geragbes Baby Boom e Geracgao X.

Baby Boomers - nasceram entre 1945 e 1963, num periodo em que o0 numero

de nascimentos foi elevado. Sdo a geragdo Pos Segunda Guerra Mundial,
tendo vivido o periodo da Guerra Fria, assistiram as primeiras aterragens na
Lua, viveram o Movimento Hippie e os primeiros grandes festivais, e
promoveram mudancas sociais profundas, com énfase nos direitos civis. Sendo
a geragcdo onde nasceu o conceito de Workaholic, aspiram a seguranga
profissional, apresentando uma atitude organizacional ao trabalho, onde sao as
entidades empregadoras que definem as carreiras. Mantendo ainda cargos
executivos, muitos atrasam a sua reforma, estendendo as suas carreiras. Sao
consumidores televisivos, e o telefone é o meio de comunicagdo que mais
utilizam. De uma forma geral preferem comunicar presencialmente, embora
possam recorrer ao telefone e ao email se necessario. No entanto, ao tomar
decisbes financeiras a comunicacdo presencial € a preferencial, embora

comecem a recorrer ao online.

Geracao X - nasceu entre 1964 e 1980, tendo assistido ao fim da Guerra Fria e
a queda do muro de Berlim. Foram os primeiros a ter computador em casa, a
usar os primeiros telemoveis, e a ficar em casa sozinhos. Valorizam a familia e

0s amigos, e aspiram ao equilibrio entre o trabalho e a vida profissional, sendo
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geralmente fiéis a profissdo, mas nao necessariamente a entidade
empregadora. Sdo bastante adaptaveis e chamados de imigrantes digitais,
visto terem vivido a introducdo da internet no mercado laboral. Recorrem
geralmente as sms e ao email como meio de comunicacio preferencial. Ao
tomar decisbes financeiras fazem-no muitas vezes através dos canais online,

embora prefiram fazé-lo preferencialmente se tal for possivel.

Segmentagao Comportamental

Ao nivel da segmentagdo comportamental do publico-alvo, prevé-se que exista um
desconhecimento do produto. No entanto, lideres com experiéncias profissionais em

ambientes anglo-saxdnicos poderéo ja ter tido contacto com programas semelhantes.

Segmentagao por Tipo de Lideranga

Dentro do publico-alvo existem lideres que pelas suas atitudes, valores e aspiragdes
estardo mais alinhados com a filosofia da Invisible Grail, e que naturalmente estarido

mais disponiveis para conhecer e beneficiar dos servigos da Invisible Grail.

De acordo com as identidades de lideranca de Rook e Torbert (2005) existem sete
formas de liderar com base numa logica de acdo: como os lideres interpretam o
mundo a sua volta e reagem, e que foram adaptadas para a realidade do ensino

superior por Gentle (2014).

Dos sete tipos de lideranga definidos pelos autores, existem dois tipos em especifico
que representam o maior potencial, e que sdo geralmente os adjudicatarios dos
servicos da Invisible Grail: os estrategistas e os alquimistas. Estes dois grupos
representam lideres que ja desenvolveram a maioria das suas capacidades dentro do

sistema organizacional em que se encontram, e encontram-se numa fase exploratéria
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que tem como base a consulta colaborativa. Procuram mentorias mutuas entre pares

(ndo necessariamente dentro da sua organizagdo), de forma a desafiarem

pressupostos e praticas.

Estrategistas - caracterizam-se como lideres transformacionais, que geram
mudangas pessoais e organizacionais. Preocupam-se em criar visdes coletivas,
e sentem-se mais confortaveis na gestao de conflitos, sendo capazes de gerir
melhor a resisténcia a mudanga natural das pessoas. Trabalham para criar
principios éticos e praticas que vao além dos seus préprios interesses e dos
interesses da sua organizagdo (Rook e Torbert, 2005). Nas instituigdes do
ensino superior sdo geralmente lideres com um bom nivel de auto-confianca e
maturidade, que se focam nas oportunidades para o desenvolvimento e

aprendizagem de todos (Gentle, 2014).

Alguimistas - caracterizam-se como lideres que geram transformagdes sociais.
Tém a capacidade ndo sO de se renovar e reinventar a si mesmos, mas
também as suas organizagbes de uma forma historicamente significativa.
Conseguem lidar simultaneamente com muitas situagdes em diversos niveis,
resolvendo as prioridades imediatas sem esquecer os objetivos a longo prazo.
Estdo geralmente envolvidos em multiplas organizagdes. Sao individuos que
vivem segundo padrées morais elevados, e focam-se intensamente na
verdade(Rook e Torbert, 2005). Nas instituicdes do ensino superior sdo lideres
seniores exemplares que sao capazes de aproveitar ndo so6 todo o potencial do
seu gabinete, mas também o potencial da sua instituicdo, de forma a guiar a
instituicdo na sua missao, em direcao a um futuro mais sustentavel (Gentle,

2014).
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A criacao de personas consiste no desenvolvimento de um perfil semi-ficcional que
caracteriza geralmente um potencial cliente ou utilizador, e que permite identificar
habitos, motivagdes e frustragbes comuns nos segmentos e publico-alvo dos

produtos/servigos em estudo.

As personas criadas no ambito deste projeto foram desenvolvidas com base nos
potenciais agentes decisores e influenciadores que operam dentro das instituicbes do
ensino superior, e que poderdo ser o primeiro ponto de contacto da organizagdo com o

meio académico portugués.
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Quadro 3 - Desenvolvimento de Persona 1

Reitor Manuel Oliveira Mendes

PERSONA 1

IDADE: 65 anos

ESTADO CIVIL: Casado

“Nos somos um pais de tradicdo catdlica, e ndo protestante.
Os catdlicos ddo esmolas, ndo partilham sucesso. Isso é uma tradicdo anglo-saxdnica”

CARGO(S):

- Reitor da Universidade de Lisboa

- Presidente do Conselho de Gestéo da
Universidade de Lisboa

- Presidente do Conselho de Reitores das
Universidades Portuguesas

- Membro do Conselho de Administrac&o
da Fundagao Calouste Gulbenkian

- Membro do Conselho de Curadores da
Global Federation of Competitiveness
Councils (GFCC)

- Membro do Conselho Estratégico do
Centro Hospitalar Universitario de Lisboa
Norte .

- Membro do Conselho Nacional de Etica
para as Ciéncias da Vida eleito pela
Assembleia da Republica

BIOGRAFIA:

Professor Catedratico da Faculdade de Medicina de Coimbra, onde desenvolveu
toda a sua carreira académica, tendo exercido igualmente funcdes come Diretor do
Departamento de Anatomia, Presidente do Conselho Cientifico, e Presidente do
Conselho de Gestéo. Foi também Vice-Reitor da Universidade de Coimbra.

Com mais de 150 publicacGes, enquanto investigador colaborou em diversos
projetos, nacionais e internacionais, sendo orador convidado em numerosas reunides
cientificas. Recebeu diversas distingdes nacionais e internacionais, entre as quais o
"World's Top 2% Scientist" (Elsevier) em 2020 e 2021.

E atualmente o Reitor da Universidade de Coimbra, onde cumpre o segundo
mandato, e é nessa condicéio que ocupa o cargo de Presidente do Conselho de
Reitores das Universidades Portuguesas (CRUP).

E também membro do Conselho de Administracdo da Fundaco Calouste
Gulbenkian, membro do Conselho de Curadores da Global Federation of
Competitiveness Councils (GFCC), membro do Conselho Estratégico do Centro
Hospitalar Universitario de Lisboa Norte, e membro do Conselho Nacional de Etica
para as Ciéncias da Vida eleito pela Assembleia da Reptblica.

INSTITUIGAO ENSINO SUPERIOR:
Universidade de Coimbra

CATEGORIA ACADEMICA:
Professor Catedratico

FUNGOES PROFISSIONAIS (IES):

Como reitor é o drgéo superior de governo da universidade, preside ac Conselho de
Gestéo e conduz a politica da instituic8o. E igualmente o representante externo
maximo da universidade.

INTERESSES:

Lideranca

Gestéo Universitaria
Politicas de Satide
Responsabilidade Social

INFLUENCIADORES:
Pares Académicos
Vice-Reitores e Pré-Reitores
Conselho Cientifico

OBJECTIVOS PROFISSIONAIS (IES):

- Posicionar a Universidade de Coimbra como uma universidade de futuro no
presente, sendo reconhecida pela sua exceléncia na educacéo, formacéo académica
e civica, investigacéo, mas também pelo seu impacto social € econoémico e
compromisso com a inovagéo e sustentabilidade.

- Desenvolver politicas de responsabilidade social;

- Desenvolver novas infraestruturas para o campus universitario tecnolégico.

- Criar mais residéncias universitarias;

CANAIS PREFERENCIAIS:

Referéncia (passa-palavra)
Eventos Académicos
Revistas ou Publicagdes Académicas

MOTIVAGOES:

- Ser um agregador de vontades e um promotor de sinergias dentro da academia;
- Potencializar os seus conhecimentos e experiéncia de forma a criar um impacto
positivo na comunidade;

- Impulsionar mudancas significativas no ensino superior, que contribuam para o

REDES SOCIAIS: desenvolvimento econémico e social do pais;
- - Contribuir para um futuro mais sustentavel e justo;
N&o usa
HOEBIES: FRUSTAGCOES:
Xadrez - Desinvestimento cronico do Estado nas Instituicdes do Ensino Superior Publicas;

Musica Classica
Colecionador de maquinas fotograficas

- Légica utilitarista do Ensino Superior;

ARQUETIPO DE LIDERANGA (1):
ALQUIMISTA

LOGICA DE AGAOQ:

Gera transformagdes sociais
Integra transformacdes materiais, espirituais e sociais

FORGAS:

Bom em liderar transformacdes
transversais a toda a sociedade

MANIFESTACAO PROVAVEL NAS INSTITUICOES SUPERIORES (2):

Lider senior exemplar que & capaz de aproveitar todo o potencial do seu gabinete e
da sua instituicdo de forma a modelar um futuro sustentavel para as comunidades
com que interage, e para a sociedade de forma geral. Vive para responder a
questdo: "Para que servem as universidades?"
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Quadro 4 - Desenvolvimento de Persona 2

PERSONA 2

Pro-Presidente Silvia Coelho Matos

IDADE: 50 anos ESTADO CIVIL: Casada

“O ensino tem sido um elemento importante para mostrar que
rapazes e raparigas podem estudar o que quiserem e serem o que quiserem”

CARGO(S): BIOGRAFIA:

- Pré-presidente para a Gestéo Licenciada em Administragdo Publica pelo Politécnico do Porto, fez o seu
Académica e Qualidade; Doutoramento em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos na

- Membro do Conselho Geral do Universidade de Aveiro, o Pos-Doutoramento na Universidade de Coimbra em
Politécnico do Porto; Gestio e Administragdo Publica, tendo completado recentemente um diploma de

- Presidente do Conselho Coordenador estudos avancados "Certificate Studies in Public Policies" na LSE - London School of
de Avaliagdo do Pessoal Docente; Economics and Political Science.

- Professora Coordenadora do Grupo E Pro-presidente desde 2023 na area de Gestdo Académica e Qualidade no
Disciplinar de Administragio Publica e Politécnico do Porto, @ membro eleito do Conselho Geral. E igualmente presidente
Financas; do Conselho Coordenador de Avaliagdo do Pessoal Docente;

- Membro do Censelho Técnico Cientifico |E professora associada do ISCAP, onde coordena o Grupo Disciplinar de

do ISCAP; Administragdo Publica e Finangas, onde foi diretora do Mestrado em Gestao das

- Membro do Regional University Network | Organiza¢@es Ramo Gestéo Publica entre 2008 e 2015.

- European University; E igualmente investigadora integrada do CEOS.PP, e membro do conselho técnico-

cientifico do ISCAP.

Membro do Regional University Network - European University - alianga
transnacional de instituicdes do ensino superior europeias, com o objective de criar
um campus Unico interuniversidade.

INSTITUIGAO ENSINO SUPERIOR: FUNGOES PROFISSIONAIS (IES):

Politécnico do Porto Cabe a Pro-presidente coadjuvar diretamente o Presidente, nas areas especificas da
Gestdo Académica e Qualidade.

CATEGORIA ACADEMICA:

Professora Associada

INTERESSES: OBJECTIVOS PROFISSIONAIS (IES):

Orgamentos Participativos - Coadjuvar no cumprimento dos objectivos do plano estratégico definidos para as

Democracia Local areas de Gestdo Académica e Qualidade.

Lideranca - Desenvolver mecanismos de valorizagio dos trabalhadores, da gestéo publicae a

Team Based Learning utilizagdo estratégica da tecnologia.

Desenvolvimento e crescimento pessoal |- Implementar o Orgcamento Participativo para os Estudantes do Politécnico do Porto;
- Desenvolver programas inovadores e abordagens pedagégicas para a FASA, ao

INFLUENCIADORES: abrigo do projeto RUN (Regional University Network)

Lideres Alquimistas

Lideres transformacionais e disruptivos

CANAIS PREFERENCIAIS: MOTIVAGOES

Congressos nacionais e internacionais - Ter um impacto positivo nas experiéncias educacionais dos alunos;

Projectos Internacionais - Desenvolver iniciativas alinhadas com os valores democraticos;

Referéncia (passa-palavra) - Trabalhar com equipas internacionais e diferentes stakeholders de forma a
promover mudangas significativas no ensino superior;

REDES SOCIAIS: - Ser um agente transformativo na comunidade académica, com um impacto positivo

. numa sociedade global;

LinkedIn

HOBBIES: FRUSTAGOES

Viajar com a Familia - Diminuicdo da participagdo dos estudante nos processos decisivos;

Aprender Mandarim - Individualismo e dificuldade em trabalhar coletivamente;

Musica Jazz - Orgamentos e recursos limitados;

ARQUETIPO DE LIDERANGA (1): LOGICA DE AGAO:

ESTRATEGISTA Gera transformacdes pessoais e organizacionais. Indaga, consulta e questiona,
exercendo uma vigiléncia pro-activa.

FORCAS: MANIFESTAGAO PROVAVEL NAS INSTITUIGOES SUPERIORES (2):

Eficaz enquanto lider transformacional Lider com auto-confianga e maturidade face a sua identidade de lideranga. Encontra

sempre espago e energia para se focar em oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento, apesar das pressdes a curto prazo que enfrenta.
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A recolha de informagdes sobre a concorréncia é estrategicamente relevante para a
identificagcdo de oportunidades e ameacas, mas também para desvendar espagos no
mercado onde ndo existam ainda respostas para as necessidades que uma empresa

consegue satisfazer. Em mercados nao contestados a concorréncia é irrelevante.

Tal como no Reino Unido, podemos considerar que nao ha concorréncia direta em
Portugal, visto ndo existirem organizagcbes que se dediquem exclusivamente ao
desenvolvimento organizacional e de lideranga com programas desenhados

especificamente para o mercado das instituicdes do ensino superior.

Ao nivel da concorréncia indireta existem consultoras internacionais reconhecidas e
pequenos e médios negdcios que se dedicam ao desenvolvimento organizacional e de
programas de lideranga, mas focados no tecido empresarial, que apresentam
programas ja pre-definidos, tal como no Reino Unido. Estes negdécios podem ser
esporadicamente contratados pelas instituicdes superiores, mas nao detém o
conhecimento especifico do setor educativo, que apresenta caracteristicas e moldes

préprios com dinamicas bastante distintas.

No panorama portugués a concorrente indirecta com o produto que mais se
assemelha a Invisible Grail é a consultora americana Korn Ferry, que embora esteja
focada num mercado diferente apresenta alguns valores comuns, desenvolvendo

servicos de lideranga e estratégia organizacional.
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Korn Ferry

A Korn Ferry € uma empresa global de consultoria organizacional, presente em mais
de 50 paises, e com uma subsidiaria em Lisboa, localizada na zona do Parque das
Nacdes. Apoia as empresas no seu desenvolvimento organizacional, mas também
profissionais que desejem desenvolver as suas carreiras. Auxilia igualmente na
contratacdo de quadros e gestdo de recursos humanos, com servicos de consultoria
focados na selegdo, motivacdo e compensacao de profissionais, apoiando o seu
desenvolvimento dentro da organizacédo. O desenvolvimento de liderangas, facilitagao

de equipes, mentoria e gestao de performance estao entre as suas areas de atuagao.

A sua missao € capacitar pessoas e organizagdes para que superem o seu potencial.
Os seus valores sao inclusividade, honestidade, conhecimento e desempenho

(performance).

As suas competéncias em Portugal incluem Estratégia Organizacional, Remuneragdes
e Beneficios, Avaliacdes e Sucessbes, Aquisicdo de Talentos, Desenvolvimento
Profissional e de Lideranga, embora internacionalmente desenvolva também as areas

de Business Transformation e Intelligence Cloud.

As suas industrias e setores de atuagdo em Portugal incluem produtos de consumo,
servicos financeiros, saude e tecnologia, embora internacionalmente a empresa
também atue no setor da tecnologia industrial e no sector publico e governamental,
com parcerias estabelecidas com a Microsoft Alliance, Salesforce, Fortune, Duke

University, Cleveland Clinic e Qualtrics.

A Korn Ferry € uma empresa de origem americana que nasceu em 1969 em Los
Angeles, fundada por Lester B. Korn e Richard M. Ferry, e embora tenha nascido ja

com uma visao internacional, foi no final dos anos 90 e virar do século que o
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desenvolvimento de novas iniciativas como o Futurestep (servigo de recrutamento na
internet que visava profissionais que ndo eram o alvo tipico dos recrutamentos
executivos) e o Korn Ferry Institute (centro de pesquisa), que a empresa comecga a
levantar vb6o. Entre 2009 e 2010 a empresa cresceu através da aquisi¢cao de diversas
outras empresas, entre elas a Loominger e o Newman Group. Em 2015 a empresa
uniu-se ao Hay Group, a maior consultora independente de recursos humanos,
combinando capacidades que abrangem todo o continuum do talento. Desde entéo,
tem mantido uma forte aposta na aquisicdo de inUmeras empresas de forma a
maximizar e potencializar os seus servigos. Foi considerada novamente em 2023

como uma das melhores recrutadoras americanas executivas pela revista Forbes.

Entre os clientes da empresa encontram-se o Royal Mail, NHS, Qantas, Linklaters,

Bank of England, Lloyds Bank, AstraZeneca, Ford.
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O mercado do ensino superior portugués apresenta uma macro-envolvente distinta do
atual meio envolvente onde a Invisible Grail atua. Assim sendo, um estudo deste
mercado nao estaria completo sem a analise dos fatores politicos, econdémicos,
sociais, tecnoldgicos, legais e ambientais que o envolvem, e que o influenciam

profundamente.

Para a analise do macro-ambiente do mercado portugués foi aplicada uma ferramenta
analitica com vista a identificagdo dos fatores externos que devem ser tidos em conta.
A analise PESTEL foca-se na analise do contexto externo através da observacao
detalhada das tendéncias de diferentes naturezas que tém frequentemente impacto na
definicdo estratégica. O préprio termo PESTEL refere-se a natureza das diferentes

tendéncias: Politica, Econdmica, Social, Tecnolégica, Ambiental (Environmental) e

Legal.

Ao nivel dos factores politicos destaca-se a instabilidade politica que o pais atravessa,
fruto da queda do recente governo, que levara o pais a novas eleicdes. Nao obstante,
0 governo incumbente aprovou o orgamento de estado para 2024 que inclui varias
medidas favoraveis ao ensino superior, como o aumento do financiamento em 10,7%
para as instituicbes do ensino superior (face as dotagbes base aprovadas em 2023) e

a revisao do proprio modelo de financiamento.

Apesar da actual instabilidade politica, relativamente aos factores econdémicos
Portugal encontra-se numa posi¢do Unica em que a economia se encontra em

crescimento e a divida publica decresceu, melhorando os seus ratings internacionais.
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Quanto aos factores sécio-culturais Portugal apresenta uma baixa natalidade e uma
populacédo envelhecida que se traduz em quadros docentes também envelhecidos. No
entanto, o aumento da imigracdo tem permitido colmatar o saldo natural negativo,
assim como aumentar o nimero de estudantes no ensino superior. E de salientar o
dominio linguistico da lingua inglesa, apesar dos baixos niveis de escolaridade que a

populagao ainda apresenta face as médias europeias .

Os fatores tecnoldgicos e ambientais apresentam tendéncias globais que o pais
enfrenta. O potencial de inovagao e desenvolvimento é grande, mas o capital humano
estd subaproveitado, face aos baixos investimentos em recursos humanos e
investigacao. Contudo, Portugal da cartas na sustentabilidade energética, sendo uma

referéncia no recurso as energias renovaveis.

No que se refere aos factores legais, Portugal encontra-se enquadrado com as regras

e leis da Unido Europeia.

Os resultados obtidos, em detalhe no quadro 5, permitem uma visdo abrangente da
atual envolvente, realcando possiveis impactos positivos e negativos, e servem para

apoiar futuras opgodes estratégicas.
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Quadro 5 - Analise Pestel Portugal - Parte 1/5

FACTORES

CONTEXTO

DETALHE

IMPACTO POSITIVO

IMPACTO NEGATIVO

FACTORES
POLITICOS

Instabilidade Politica

Regime democratico com governo de
transi¢do do Partido Socialista, dada a
demisséo do Primeiro-Ministro na
sequéncia da operagao influencer que
comprometeu varias figuras do governo,
incluindo um ministro, acusados de
prevaricagdo, corrupgéo ativa e trafico de
influéncias. Presidente do Partido Social
Democrata que demonstra uma postura
ponderada, marcando elei¢cdes
antecipadas para o préoximo ano, mas
mantendo a aprovagao do Orgamento de
Estado de 2024 de forma a n&o
comprometer o pais.

Apesar da instabilidade politica, a maioria
absoluta ainda em vigor no parlamento da
margem ao governo para aprovar o
Orcamento de Estado de 2024, com as
verbas estabelecidas para o sector da
Educacgédo Superior.

O futuro politico revela-se incerto. Ha a
possibilidade de poder vir a existir no
futuro préximo um governo menos
permeavel ao investimento publico na
educacgéao, diminuindo os fundos publicos
no proximo Orgamento de Estado de 2025.

Posicionamento
Internacional Neutro

Membro da Unido Europeia, da area
Schengen, das Nagdes Unidas. Membro
fundador da NATO e da OECD. Tem
variados acordos com diversos paises de
forma a aprofundar relagdes bilaterais.

O posicionamento politico e a localizagao
geografica de Portugal, grangem-lhe
alguma seguranca face aos conflitos
externos, embora esteja alinhado com as
organizagGes a que pertence.

Portugal como membro da NATO e UE,
podera ter de tomar uma posi¢do mais
ativa nos conflitos que envolvem os seus
aliados, e ser empurrado para uma guerra.

Aumento da carga fiscal

O peso da carga fiscal em Portugal era em
2022 de 38%, tendo subido face ao ano
anterior.

A coleta de impostos extra permite manter
o equilibrio das contas governamentais.

Fraco estimulo ao investimento e ao tecido
empresarial pode impactar negativamente
a economia

Aumento do financiamento
do Ensino Superior em
10,7%

O Orgamento de Estado para 2024 prevé
transferéncias directas para as instituicdes
do ensino superior publicos no valor de
1435 milhdes de euros, representando
mais 138,2 milhdes face a dotagé&o inicial
do ano passado.

O Orgamento de Estado de 2024 &
aprovado com os valores previstos,
aumentando os recursos das instituicbes e
dos seus estudantes

O Orgamento de Estado de 2024 n&o é
aprovado dada a instabilidade politica.

Revisdo do modelo de
financiamento do Ensino
Superior

Revisdo do modelo de financiamento das
instituicdes de ensino superior e, em
particular, do modo de distribuicdo das
dotagdes orgamentais, de forma a corrigir
divergéncias que penalizam o crescimento
das instituicdes

As instituigdes regionais passam a ter
acesso a um financiamento alargado,
podendo recorrer a contratos-programa de
desenvolvimento regional, financiados por
fundos regionais. O crescimento deixa de
ser penalizado.

O modelo de financiamento continua a
basear-se sobretudo no nimero de
estudantes, os fundos sdo geridos pelas
regides autbnomas ou pelas CCDR,
estando dependentes dos programas
destas.

Aumento do Investimento
na Investigacgio Cientifica
no OE 2024

Programa Orgamental da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (inclui FCT)
tem uma dota¢do de despesa de mais
7,6% do que a estimativa de 2023

O Orgamento de Estado para 2024 &
aprovado com os valores previstos,
aumentando os recursos para a
investigacao cientifica.

O Orgamento de Estado de 2024 n&o é
aprovado dada a instabilidade politica.
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Quadro 5 - Analise Pestel Portugal - Parte 2/5

FACTORES

FACTORES
ECONOMICOS

CONTEXTO

Mercado Unico

DETALHE

A economia europeia € um mercado Unico,
que permite que a maioria dos bens,
servigos, capitais e pessoas circulem
livremente pelos paises da Uni&o
Europeia;

IMPACTO POSITIVO

A circulacdo livre de pessoas e 0 programa
Erasmus em especifico, leva ao aumento
do numero de estudantes internacionais
vindos da Unido Europeia.

IMPACTO NEGATIVO

O nivel de competi¢do entre as instituicdes
do ensino superior europeias é alto, e os
estudantes portugueses podem facilmente
transitar para outras instituicdes superiores
consideradas mais prestigiadas.

Economia em crescimento

A economia portuguesa cresceu 4 vezes
acima da média da OECD no primeiro
trimestre de 2023, com o PIB a crescer
2,3% em termos homélogos mas a
estabilizar no segundo semestre.

Portugal mantém um crescimento
econémico acima da média da Unido
Europeia, e podera fechar o ano com um
crescimento do PIB a volta de 2%. Ao
tornar-se mais produtivo, o pais pode
investir mais nos seus recursos educativos
e cientificos, sendo igualmente mais
atrativo para investimentos estrangeiros.

Apesar do crescimento, o PIB per capita
de Portugal continua na cauda da Europa,
com as projegées macroeconomicas a
descer em 2024 para valores entre os
1,8% e 0s 1,5%.

Inflagdo desce

INE prevé a descida da inflagdo para 2,1%
em Outubro (face aos 3,6% no més
anterior). Assim sendo, sera a taxa de
inflagdo mais baixa dos ultimos dois anos.

Portugal apresenta uma inflagao abaixo da
média da Uni@o Europeia, estando perto
de atingir os 2% que representam uma
inflagéo controlada.

Em Portugal a quebra da inflagdo esta a
ser fortemente influenciada pela redugéao
do pre¢o dos combustiveis e dos bens
alimentares, setores que tiveram apoio
direto do estado na reducéo dos precos,
medidas temporarias que deverao terminar
em 2024.

Divida publica reduzida

Peso da divida publica mantém tendéncia
descendente, descendo para 113,9% em
2022, e com Bruxelas a esperar novo
recuo em 2023 para 106,2%. A tendéncia
de redugao da divida publica resulta do
excedente primario do pais, e de uma
postura em termos de politica orgamental
contracionista que apoia a desinflagéo.

Ao reduzir a divida publica e o défice
orgcamental, com um crescimento
econdmico e um sistema financeiro
resiliente, Portugal melhorou o rating
atribuido ao risco da divida da Republica
Portuguesa para nivel "A". O que leva a
juros mais baixos para as familias e as
empresas portuguesas, num contexto de
subida generalizada das taxas de juro.

Uma politica orgamental contracionista
pode levar a uma falta de estimulos ao
investimento, que por sua vez pode ter um
impacto negativo no crescimento da
economia.

FACTORES
SOCIO-
CULTURAIS

Dominios linguisticos da
populagao: portugués
lingua oficial, inglés acima
da média mundial

Alingua oficial de Portugal é o Portugués,
existindo uma segunda lingua reconhecida
- 0 Mirandés - mas apenas falada na
regiao de Miranda do Douro. O Inglés faz
parte do curriculo educativo nacional,
sendo ativamente utilizado pela maioria
dos jovens. Portugal encontra-se no 8°
lugar do mundo no EF English Proficiency
Index 2023, apresentando competéncias
muito altas no dominio do inglés.

Nas grandes zonas urbanas e turisticas o
Inglés é regularmente utilizado, em
especial nas regides da grande Lisboa e
no Algarve. Existem igualmente
universidades a lecionar varios cursos em
inglés.

A populagao mais velha, incluindo os
quadros mais seniores das instituigbes
superiores, podem ndo ter a mesma
destreza com o Inglés e sentirem-se
constrangidos com a lingua, visto o
Francés ter sido a principal lingua que
aprenderam nos seus tempos escolares.
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Quadro 5 - Analise Pestel Portugal - Parte 3/5

FACTORES

CONTEXTO

DETALHE

IMPACTO POSITIVO

IMPACTO NEGATIVO

FACTORES
SOCIO-
CULTURAIS

Populagdo concentrada no
Litoral

Populagéo maioritariamente concentrada
no litoral e em grandes cidades. A area
metropolitana de Lisboa e Porto sdo as
cidades com maior densidade populacional

Instituicdes do Ensino Superior distribuidas
de acordo com a localizagao da populagao

Oferta mais reduzida do ensino superior no
interior do pais. O numero reduzido de
alunos leva a um menor financiamento,
que por sua vez pode levar a um menor
desenvolvimento das instituicdes no
interior do pais.

Baixa natalidade,
populacdo envelhecida

O pais apresenta uma baixa natalidade
(1,43 criangas por mulher em 2022) e uma
populacéo envelhecida (185,6 idosos por
cada 100 jovens).

A populagdo permanece ativa até mais
tarde, recorrendo mais a formac&o superior
na vida adulta.

A baixa natalidade da populagéo ira levar a
diminui¢do do numero dos novos jovens
alunos nacionais, especialmente ao nivel
do 1° ciclo de estudos do Ensino Superior.

Aumento da imigragao

Em Portugal o aumento da imigracéo foi de
cerca de 29% entre 2021 e 2022, sendo a
nacionalidade brasileira a mais
representativa e a que mais cresceu. Os
migrantes constituiam em 2022, 10,7% da
populagéo residente (OECD).

Aimigracao ajuda a compensar o saldo
natural negativo de Portugal, aumentando
a populagéo residente. Paralelamente, tem
sido um dos fatores que tem assistido o
aumento do nimero de estudantes no
ensino superior.

As instituicdes do ensino superior
comegam a orientar 0s seus cursos e a
sua oferta formativa para os alunos
estrangeiros, negligenciando os
estudantes adultos nacionais.

Baixos niveis de
escolaridade

O ensino em Portugal tem caracter
obrigatorio até aos 18 anos ou até ao 12°
ano de escolaridade. E o pais da UE com
menor nivel de escolaridade, onde 40% da
populagéo entre os 25-65 anos tem apenas
com o ensino basico (Education At A
Glance, 2023)

O numero de diplomados tem crescido ao
longo do tempo, assim como o acesso dos
jovens ao ensino superior, que teve em
2023 o maior numero de inscritos de
sempre.

O baixo nivel de escolaridade tem um
impacto direto na economia do pais, que
ndo consegue absorver o conhecimento
produzido pelas novas geragées, face a
falta de formac&o dos quadros seniores,
que n&do sabem como aproveitar estes
recursos humanos.

Educacdo em crise

Abandono escolar abaixo da média da UE,
qualificagdes continuam a aumentar, mas o
pais deparasse com uma crise de
professores, onde o grande nimero de
aposentagdes previsto para os préximos
anos, conjugada com a falta de
atratividade da carreira de docente, coloca
em risco a sustentabilidade do sistema
educativo.

Negociagdes com o governo levam a
alteragdes no regime de contratacdo dos
professores do ensino geral, liberalizando
0 acesso aos cursos superiores com vista
a carreira de docente, permitindo a
atribuicdo de turmas a estagiarios, que
serdo remunerados pelo trabalho
desempenhado. As Instituicdes do Ensino
Superior passam a ter mais autonomia e
liberdade para avaliar as qualificagdes e
habilitagdes dos candidatos ao ensino.
Estudantes que frequentaram mas ndo
concluiram mestrados e doutoramentos de
ensino podem acelerar a obtengdo da sua

qualificacao.

Os docentes do ensino superior portugués
apresentam uma das médias de idade
mais altas da UE, com um numero elevado
de aposentacdes previsiveis nos proximos
anos, existindo uma falta de renovagéo
dos recursos humanos.
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Quadro 5 - Analise Pestel Portugal - Parte 4/5

FACTORES

FACTORES
TECNOLOGICOS

CONTEXTO

Investigacao &
Desenvolvimento cresce
moderadamente

DETALHE

Portugal € considerado um inovador
moderado, com um crescimento continuo
da despesa em |&D que, em 2022
aumentou 15%, suportado
maioritariamente pelas empresas (62%)
mas também pelo Ensino Superior (31%).
O numero de investigadores também
aumentou.

IMPACTO POSITIVO

De acordo com o European Innovation
Scoreboard 2023, Portugal retém um bom
numero de doutorados estrangeiros, e
apresenta niveis de formagéo continua
acima da média. Com um nivel de
empreendedorismo acima da média da UE,
tem altas percentagens de inovadores de
processos de negocios e especialmente de
ndo inovadores com potencial de inovar.

IMPACTO NEGATIVO

Portugal encontra-se abaixo da média da
UE, com o indice de performance a 85,6%
e a crescer mais lentamente do que a
media. As despesas de inovagéo por
funciondrio sdo muito baixas, e os gastos
em pesquisa e desenvolvimento sé@o
baixos comparativamente as médias da
UE. A produtividade dos recursos é uma
fraqueza.

Transicdo digital com
desenvolvimento positivo

A digitalizacdo em Portugal € acima da
media da UE, com uma boa taxa de
penetragéo da banda larga e com a
populagao apresentando taxas de literacia
digital dentro da média da UE.

A pandemia acelerou a transic&o digital
que levou a transformagdes nos habitos de
trabalho, ndo sé na vertente operacional,
acelerando a digitalizagao da informagao e
dos servigos, mas também na adopgé&o de
modelos de trabalho flexiveis e hibridos,
quase inexistentes anteriormente no pais.
No ensino superior impulsionou a pratica
das aulas online, reunides por video, e
seminarios realizados virtualmente, algo
impensavel anteriormente neste setor.

Existe um fosso geracional relativamente a
literacia digital, que ficou bastante exposto
durante a pandemia, especialmente no
setor do Ensino que apresenta uma classe
envelhecida, e onde tradicionalmente as
competéncias digitais ndo séo
desenvolvidas. A falta de formacéo digital,
e a incapacidade de lidar com as novas
tecnologias, contribui para a reforma
antecipada de quadros séniores.

Aceleracao da
transformacao digital

A transformagé&o digital, considerada
enquanto investimento tecnolégico
enquadrado numa estratégia de negécio, é
apoiada pelo Plano de Recuperagéo e
Resiliéncia do estado portugués. Selo de
maturidade digital reforga certificagdo.
Portugal encontra-se dentro da média da
UE (DESI 2022).

Ao entrarmos na 3° etapa da
transformacéo digital, prevé-se uma
redefinicdo dos modelos de negdécios, com
a arquitectura de negoécio a ser construida
sob uma plataforma digital. Para além da
transigdo tecnoldgica necessaria, impde-se
uma mudanga de cultura das
organizagdes, com a inovagdo e a
sustentabilidade como engrenagens do
processo transformativo.

A falta de talentos e recursos humanos &
um dos maiores desafios na
implementacgdo da transicdo tecnoldgica. A
formacé&o na vida adulta continua a ser um
desafio, e a formacao superior ao nivel dos
mestrados e dos doutoramentos &
desvalorizada e n&o absorvida pelo
mercado de trabalho.

FACTORES
AMBIENTAIS

Recursos naturais variados

Portugal geograficamente apresenta
diferentes recursos naturais que incluem:
uma zona maritima exclusiva, uma linha de
costa alargada com praias abundantes,
montanhas e florestas, diversos rios e
afluentes, clima mediterrdneo com boa
exposigdo solar.

O clima temperado do pais e o facil acesso
a zona costeira atrai ndo so os turistas mas
também outro tipo de residentes
temporarios como estudantes
universitarios, némadas digitais e
pensionistas estrangeiros.

A orografia complexa do interior de
Portugal, especialmente no centro norte,
ainda dificulta o acesso a alguns recursos
essenciais a populagéo residente, que por
vezes se encontra limitada no acesso a
hospitais, escolas e universidades, mas
também com falhas nas redes de
comunicagdo, e com fraca internet.
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FACTORES

CONTEXTO

DETALHE

IMPACTO POSITIVO

IMPACTO NEGATIVO

Quadro 5 - Analise Pestel Portugal - Parte 5/5

FACTORES Alteragdes climaticas Portugal é vulneravel as alteracdes Os desafios colocados pelas alteragdes As ondas de calor mais frequentes e
AMBIENTAIS |impactantes a médio e climaticas, sendo o pais suscetivel a secas | climaticas sdo um potenciador de mudanga | longas terdo um impacto negativo na
longo prazo prolongadas, potenciadoras de fogos para o pais, e um objecto de estudo e salide da populagdo mais idosa, inclusive
florestais e de falta de agua, com solos desenvolvimento cientifico para as suas nos quadros seniores envelhecidos das
mais propicios a cheias quando a instituigdes superiores, com novas universidades, onde & previsivel um
precipitacdo é intensa. A erosdo da costa | vertentes no ambito da formacao. aumento significativo de problemas de
com a subida do nivel médio do mar. saude associados ao calor.
Crescimento das energias |O investimento feito nas energias O aumento das tempestades e dos ventos |Portugal apresenta uma dependéncia
renovaveis e renovaveis colocou Portugal na vanguarda |dominantes, ja permite a Portugal operar o |hidrica de Espanha que pode
sustentabilidade da europa, estando previsto que, a partir  [seu Sistema Eléctrico Nacional totalmente |comprometer o seu abastecimento
energética de 2026, 80% da energia produzida em com energia renovaveis, gragas ao energético. A falta de agua na peninsula
territorio nacional seja de origem crescimento exponencial da energia edlica. | ibérica pode levar ao esvaziamento das
renovavel. Portugal prepara-se para atingir a barragens, que n&o conseguem atingir as
neutralidade climatica em 2045. quotas necessarias para funcionar.
FACTORES Existéncia do cédigo do A lei portuguesa protege os trabalhadores | O cédigo de trabalho regula as relagées As instituicdes superiores publicas
LEGAIS trabalho e leis de e as entidades patronais com a existéncia |laborais, protegendo trabalhadores e debatem-se com a falta de flexibilidade na

seguranca

do Cddigo do Trabalho, e de leis de
segurancas, como a Lei da Protegéo de
Dados. Os trabalhadores da administragao
publica estao abrangidos por um regime
especifico, que difere do regime privado.

empresas de situagdes abusivas, trazendo
estabilidade ao mercado de trabalho.

contratagdo de pessoal, que limita a
gestéo dos recursos humanos.

Legislagao comercial
estabelecida pela
comunidade europeia

Como pais membro da Unido Europeia
(UE), Portugal segue a legislacé&o
estabelecida pela comunidade

Facilidade nas relagdes comerciais e
laborais com os paises membros da Uni&o
Europeia

Burocracias excessivas nas relacdes
comerciais e laborais com o Reino Unido,
fruto da sua saida da EU

Leis ambientais
determinadas pela Uniao
Europeia

Como membro da UE e do tratado de
Kyoto, a nivel ambiental Portugal &
governado pelas leis ambientais e
regulamentacgdes internacionais.

Os cidadaos europeus beneficiam de
normas ambientais especificas, com
objetivos concretos e metas definidas para
a protegdo e preservagao do meio
ambiente, que se traduzem em
investimentos no ramo da investigagéo,
das infraestruturas e desenvolvimento de
recursos sustentaveis.

Apesar do Pacto Ecolégico europeu que
Portugal esta empenhado em cumprir, a
procura global de combustiveis fosseis
esta a ser demasiado elevada,
comprometendo o objectivo europeu de
atingir as metas estipuladas.

Regime Juridico das
Instituigées do Ensino
Superior (RJIES)

O Ensino Superior é regulado pela Lei de
Bases do Sistema Educativo, em
especifico pelo RJIES, resultado da
implementacdo da Declaragdo de Bolonha
(UE).

Implementagé&o de politicas de qualidade, e
de estratégias de melhoramento continuo.
Criagdo de uma entidade independente
para avaliagdo do Ensino Superior - A3ES.

O regime das fundagGes néo teve o
impacto esperado: na gestédo dos recursos
humanos, colide com o enquadramento
legal dos trabalhadores da fungéo publica.
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De forma a compreender melhor o contexto interno e externo do mercado realizou-se

uma analise SWOT. O termo SWOT em portugués significa as forcas (Strengths) e

fraquezas (Weaknesses) que existem dentro da organizagdo, e as oportunidades

(Opportunities) e ameacgas (Threats) que sao fatores externos e que podem influenciar

positiva e negativamente o sucesso de uma empresa.

Quadro 6 - Analise SWOT da Invisible Grail

FORGAS

FRAQUEZAS

Prestigio & Know-How

Potenciais clientes representam um nicho de
dificil acesso

Programas personalizados e Unicos

Networking por desenvolver

Processos inovadores e flexiveis

Choque cultural (cultura de trabalho
anglo-saxonica vs lusa)

Bons recursos financeiros

Fraco conhecimento da lingua portuguesa

Proximidade geografica e boas relagdes
sociais

Pouco conhecimento do ensino superior
portugués

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Orcamento de Estado 2024 - Aumento de
verbas e financiamento para o Ensino
Superior

Instabilidade politica - mudanga de orientagao
politica pode comprometer orgamentos
publicos futuros

Ensino superior em crescimento - Aumento de
inscritos e niumero de diplomados

O crescimento do ensino superior esta
dependente dos estudantes internacionais;
Existe uma forte competicao internacional na
captacao destes estudantes

Inglés amplamente falado pela populagéo

Constrangimento na articulagédo do inglés
pelos quadros seniores

Pouca concorréncia a nivel mundial

Falta de consciéncia das mais valias do
desenvolvimento organizacional

Valorizagado do tema da lideranga

Baixo investimento na formacéo e
desenvolvimento dos quadros internos

Fonte: Elaboracao prépria
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O mercado portugués apresenta oportunidades Unicas na medida em que o ensino
superior tem crescido de forma regular, apesar da baixa natalidade e envelhecimento
expressivo da populacdo, gragas ao aumento dos estudantes internacionais. O
crescimento da economia permitiu também aumentar o financiamento publico ao
ensino superior, o que ira permitir que no proximo ano as instituicdes do ensino
superior tenham uma verba financeira maior. As instituicbes publicas regionais,
geralmente mais privadas de fundos face ao numero mais reduzido de estudantes,

podem passar a concorrer a fundos regionais.

Portugal € um dos paises onde melhor se fala o inglés, e a aproximagao ao mercado
internacional faz-se também pelo lecionar de cursos em inglés nas grandes
universidades, o que demonstra que a lingua esta viva e presente nas instituicbes do
ensino superior. A quantidade da oferta de cursos de lideranca também reflete a

tendéncia e importancia crescente deste tema na sociedade e no meio em questéao.

No entanto, o baixo financiamento crénico que sao alvo, associado a alguma falta de
consciéncia coletiva face a importancia do desenvolvimento organizacional, colocam
desafios na implementacdo dos servigos da Invisible Grail. As instituicbes, embora
bastante diversas entre si, sdo por norma organismos burocraticos e um pouco
colegiais nos processo de decisdo. A dependéncia dos fundos estatais compromete a
capacidade de investimento das instituicdes publicas, mas ha casos de excepg¢ao que

tém demonstrado niveis de inovacgédo e resiliéncia bastante elevados.

A capacidade e o conhecimento da Invisible Grail pode assistir estas instituicdes a
posicionarem-se mais fortemente num mercado que se assume global, trazendo o
know-how das instituigdes superiores mais prestigiadas do mundo. Ao desenvolver

programas personalizados e sob medida a Invisible Grail tem sempre em conta as
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especificidades de cada instituicdo, os seus desafios internos e a sua cultura,

oferecendo solugdes inovadoras e criando estratégias unicas.

Desenvolvendo parcerias locais e integrando potenciais associados familiarizados e
conhecedores do mercado portugués, a empresa pode ultrapassar mais facilmente as
barreiras culturais que se possam colocar, assim como desenvolver gradualmente um
forte networking dentro de um nicho de mercado onde os decisores e influenciadores

nem sempre sao Obvios.

A analise SWOT sintetiza a analise estratégica do mercado com vista ao
desenvolvimento de estratégias que explorem as forcas e oportunidades,

contrabalangando ou neutralizando as fraquezas e as ameagas.
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O ensino superior portugués enfrenta atualmente desafios globais que sdo comuns a
maioria das instituicbes europeias e que tém impulsionado grandes mudangas no
sector. A existéncia de um mercado internacional altamente competitivo e uma
sociedade em constante e acelerada transformacdo, exigem que as instituicbes do
ensino superior se reformem continuamente e melhorem as suas praticas, reagindo

competitivamente de forma a garantir a sua sobrevivéncia (Antunes et al.2019).

A capacidade de uma organizagdo de aprender coletivamente e consequentemente
se adaptar as mudangas, tem se revelado como um fator determinante na
performance das mesmas. Para isso é necessario que existam mecanismos
facilitadores que permitam e sustentem essa aprendizagem coletiva: um ambiente e
uma cultura de aprendizagem e confian¢a, e uma lideranga que promova e reforce a

aprendizagem (Marsick e Watkins, 1999; Garvin, 2000; Pedler et al., 2000).

E neste campo que a Invisible Grail joga as suas cartas, apoiando as instituicdes do
ensino superior no desenvolvimento e reforco de culturas colaborativas e das suas
liderangas, desenhando estratégias de intervencao uUnicas que passam também pela
identificacao e resolucao de desafios, definicdo de objetivos e estratégias. O profundo
conhecimento do setor aliado a vasta experiéncia dos seus associados, faz com que a
Invisible Grail apresente uma oferta unica, altamente valorizada no mercado

anglo-saxonico e em crescimento nos restantes mercados.

Com um propdsito fortemente alinhado com o mercado onde atua, a Invisible Grail
acredita no valor profundo da educacédo e da aprendizagem transformacional, assim

como na missao cultural e social das instituicoes que serve (Gentle, 2014).
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A cultura organizacional da empresa reflete uma filosofia propria, mas também uma
filosofia inerente a maioria dos seus clientes: uma visao que reflete um conjunto de
valores que se traduzem em praticas concretas na busca de um modelo de
aprendizagem transformativo. Uma cultura de aprendizagem continua, onde o
desenvolvimento organizacional tem base na valorizagdo da cultura humana impelindo
a inovacdo e a mudanca proactiva, e que tem a sua génese no conceito das

organizagdes aprendentes.

Esta visdo holistica da organizacdo €& necessaria para a compreensdo do seu
segmento de mercado especifico. S6 na sua compreensao é possivel efetuar uma
segmentacao efetiva e identificar potenciais clientes, que em contextos culturais
diferentes podem apresentar “indumentarias” distintas. Na busca de novos mercados
torna-se assim imprescindivel, para avaliar a viabilidade do modelo de negdcio e a sua

implementacéo.

O desempenho internacional de uma empresa € influenciado pelo seu contexto
nacional, de acordo com a teoria da vantagem competitiva das nacdes (Freire, 2020).
No sector do ensino superior a Gra-Bretanha encontra-se numa posi¢ao privilegiada,
albergando muitas das melhores e mais prestigiadas universidades do mundo. O nivel
de competicdo interna entre as instituicbes do ensino superior é bastante alto,
promovendo o investimento e a inovagdao, mas também a diferenciacdo, numa
perspectiva dindmica. Esta competitividade sectorial depende igualmente do nivel de
qualidade e eficiéncia das industrias relacionadas e de suporte (Freire, 2020), como
por exemplo a industria de consultoria em desenvolvimento organizacional, onde se

encontra a Invisible Grail.

Com uma taxa de crescimento significativa nos mercados anglo-saxdnicos, a Invisible

Grail encontra-se numa posigcao privilegiada para investir em novos mercados. Mas
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consoante Freier (2020) as caracteristicas e preferéncias desta procura
anglo-saxonica s impulsionam a competitividade internacional se forem
representativas e sintomaticas das caracteristicas e preferéncias dos clientes

externos.

Olhando para os mercados europeus, onde existem especificidades culturais e
historicas diversas, Portugal apresenta-se como um pais apelativo, com conexdes e
relacbes histéricas e académicas fortes a Gra-Bretanha, contendo em si uma das

aliangas mais antigas do mundo.

Apesar das conturbagcées mundiais, Portugal encontra-se num momento decisivo em
que pode capitalizar a sua recente performance econdmica positiva e investir na
educacao, lancando cartas para o seu desenvolvimento futuro. Existe na sociedade
portuguesa uma consciéncia coletiva da importancia do ensino superior e do seu
impacto na qualidade de vida. As instituigbes do ensino superior portuguesas estao
capacitadas para fazer a diferenca e isso confirma-se pelos excelentes resultados que
os seus estudantes e investigadores demonstram. O numero de estudantes no ensino
superior tem aumentado progressivamente ndo obstante a baixa taxa de natalidade,

revelando a capacidade de atragcao de estudantes estrangeiros.

O processo de Bolonha e a implementagao de politicas e procedimentos de qualidade
vieram exigir um compromisso no desenvolvimento de estratégias de melhoramento
continuo. Incluiram-se pela primeira vez processos de avaliagcado de pessoal com base
em critérios comuns, de forma a possibilitar a comparagcdo e o consequente
benchmarking. No entanto, a prépria cultura de responsabilizacdo e desempenho
solicitada pelo novo modelo exigia um pensamento coletivo, o que chocou com a
cultura dos académicos habituados a operar de forma independente (Sarrico et al.,

2013). O modelo europeu também trouxe uma aproximagdo as tendéncias
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internacionais e ao modelo anglo-saxénico de governagao partilhada (Keczer, 2022),
dando lugar a um arquétipo hibrido que conjuga elementos de um modelo de
governagdo de gestdo com valores e normas mais colegiais, definido como um

arquétipo colegial-eficiente (Bruckmann e Carvalho, 2018).

Em Portugal, as mudancgas profundas que as instituicdes do ensino superior tém
sentido nas ultimas décadas face a designada Nova Gestao Publica (Magalhaes et al.,
2018), associadas a reducdo do financiamento publico e ao aumento da eficiéncia
exigida, tém requerido um esforgo conjunto na busca de estratégias de sobrevivéncia
para o ensino superior. Paradoxalmente, para prosperarem as instituigdes precisam

cada vez mais de um pensamento coletivo (Sarrico et al., 2013).

Esta aproximagao e desenvolvimento estrutural do ensino superior ao modelo europeu
com base no modelo anglo-saxonico, juntamente com o impeto criado pelo instinto de
sobrevivéncia num mercado internacional altamente competitivo, poderiam levar ao
pressuposto que as instituicdes do ensino superior portuguesas estao preparadas para
apostar no desenvolvimento organizacional e consequentemente das suas liderancgas,

marcando passo no panorama internacional.

Se tal podera ser verdade para algumas instituicdbes que se tém demarcado pelos seus
niveis de inovacdo e capacidade transformativa, tal sera mais complexo para

instituicdes mais conformistas e tradicionais com elevados niveis de endogamia.

Embora de uma forma geral, o mercado portugués seja apelativo e apresente
condicbes favoraveis a entrada da Invisible Grail, o maior entrave percepcionado
prende-se com a cultura organizacional portuguesa, que apresenta caracteristicas que

podem limitar a agao da Invisible Grail.
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A distancia cultural (Ghemawat, 2007), especialmente ao nivel da gestao
administrativa e das liderangas, associada a uma falta generalizada de consciéncia
das mais valias do desenvolvimento organizacional, leva ao baixo investimento crénico
na formagdo e desenvolvimento dos quadros internos (docentes e nao docentes),

amplificado pela falta de recursos financeiros.

A falta de financiamento é alidas um dos principais problemas das instituicdes
portuguesas do ensino portugués publico, que se encontram na sua grande maioria
dependentes do financiamento do estado, e consequentemente a mercé das politicas
do governo. Existem no entanto algumas excepg¢des, como a Universidade Nova de
Lisboa, o ISCTE e o IPCA que conseguiram aumentar as suas receitas préprias na

ultima década.

Nas instituicdes privadas este problema ndo se coloca, antevendo-se processos de
decisdo e adjudicacdo bastante mais rapidos. A grande maioria apresenta no entanto
dimensdes muito reduzidas. A Universidade Catdlica destaca-se neste quadrante,
tendo usufruindo de um posicionamento privilegiado dentro do ensino superior

portugués.

Outra questao marcadamente cultural é o facto de nem sempre ser claro quem sao os
verdadeiros decisores dentro das instituicbes do ensino superior, dada a rede de
influéncias existente nos processos de tomada de decisdo. A identificagdo das
caracteristicas do publico-alvo através da segmentacdo realizada permitira uma

posterior analise mais fina e detalhada dos verdadeiros agentes decisivos.

Nao obstante as caracteristicas estruturais das instituicdes portuguesas, um dos

elementos decisivos no sucesso da entrada da Invisible Grail serdo as caracteristicas
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comportamentais que estas apresentam, e que carecem de uma analise mais

aprofundada.

Através do estudo do conceito das organizagdes aprendentes foi possivel identificar
atributos e caracteristicas comuns ao segmento de mercado atual onde a Invisible
Grail se posiciona, sendo possivel determinar quatro fatores facilitadores da
implementacdo de programas de desenvolvimento organizacional: a presenga de
lideres transformativos, a existéncia de uma cultura de aprendizagem, o foco na
performance e inovacgao, e a existéncia de estratégias ou processos de mudancga ou

transformacéo.

Com base na informacgao recolhida sera possivel avangar para um estudo mais
detalhado, focado nas instituicbes, nas suas caracteristicas culturais € nos seus
comportamentos, identificando a presenga de agentes decisivos, de forma a analisar
se existe um numero significativo de indicadores positivos, e onde. Para entéo testar a

viabilidade do mercado portugués.

Um dos pontos evidentes na andlise realizada € a inexisténcia de servigos
equiparados em Portugal, ndo tendo sido detectados concorrentes relevantes que
possam a curto prazo explorar o mercado onde a Invisible Grail navega. E necessario
considerar que o espago onde a Invisible Grail se encontra atualmente pode ainda nao
existir em Portugal, porque simplesmente, ndo existe mercado para este tipo de
produto. Por outro lado, podemos estar a porta de um “oceano azul” (Kim &

Mauborgne, 2004).
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A pesquisa realizada foi feita com o objetivo de obter dados introdutérios sobre o
mercado do ensino superior portugués e as suas instituicdes. Fundamentada na
recolha de dados secundarios, esta automaticamente limitada pelos dados existentes
e disponiveis. Nao obstante, a informacdo recolhida é igualmente pertinente para
compreender que dados ndo estido disponiveis e quais poderao ser necessarios para

investigacdes futuras.

Durante o desenvolvimento deste projeto uma das limitagbes percepcionadas foi a
falta de dados relativos ao estudo da cultura interna das instituicdes do ensino superior
portugués. De um ponto de vista empirico foram detectadas diferencas culturais
significativas entre institui¢cdes, relacionadas com a sua histéria e posicionamento na
sociedade portuguesa. Os dados obtidos neste estudo apresentam apenas pistas para
as possiveis culturas organizacionais existentes, carecendo de um estudo mais

profundo que se encontra fora do ambito do projeto estabelecido.

Também nao foi possivel obter dados concretos sobre o desenvolvimento
organizacional dentro das instituigdes do ensino superior, tendo sido apenas
encontrada alguma informagédo sobre formagado generalista orientada muitas vezes
para quadros ndo docentes, ou eventualmente formagdo pedagdgica para quadros

docentes.

Tendo em conta que o trabalho desenvolvido pela Invisible Grail foca-se no
desenvolvimento de liderangas, sera interessante explorar o desenvolvimento desta
tendéncia ao nivel do mercado nacional. Foi detectado que algumas universidades

apresentam ja varios cursos de lideranga, capitalizando esta tendéncia. Mais
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interessante sera perceber o que efetivamente fazem internamente para o

desenvolvimento das suas proprias liderangas.

Outra limitagdo j& antecipada dada a opacidade do mercado de consultoria, foi a
obtencdo de dados sobre os valores praticados pela industria de consultoria
organizacional em Portugal. Nao existindo concorréncia directa serdo os valores mais
proximos de referéncia. No entanto, os Unicos valores encontrados remetem para
consultoria no seu todo, sendo demasiado generalistas e ndo podendo ser
considerados viaveis. A Macro Consulting® por exemplo refere no seu site que o prego
meédio em Portugal é de 150 a 300 euros por hora para servigos de consultoria. Ja a
Zaask'®, apresenta uma grande discrepancia com valores que v&do desde os 300 a
10.000 euros por projeto, com uma média nacional a rondar os 500 a 8000 euros por

projeto.

® Macro Consulting - Servigos de consultoria - Conceito, importancia e pregos

https://macroconsulting.pt/servicos-de-consultoria/#Precos _medios de servicos de_consultori
a_em_Portugal
10 Zaask - Quanto custa um servigo de consultoria empresarial
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O Ensino Superior representa um dos sectores estratégicos mais relevantes de uma
sociedade. O seu impacto é fundamental na formacado de recursos valiosos para o
desenvolvimento de um pais, mas também na criacdo de um futuro melhor, mais
sustentavel e equitativo. Guardides ancestrais do conhecimento e do pensamento
critico, o seu papel continua a ser relevante na criagdo, gestdo e cada vez mais na
mentoria do saber. Numa sociedade onde a informagdo se encontra na ponta dos
dedos, a gestdo do conhecimento com base no pensamento critico revela-se crucial

para a construgao e preservagao da humanidade.

No mundo global em que vivemos estamos todos interligados, e o impacto das nossas
agdes pode ser maior do que muitas vezes antecipamos. Trabalhar com a Invisible
Grail tem sido uma oportunidade Unica de contribuir para um propdsito maior: a

construgao de um mundo melhor.

O desafio apresentado pela empresa revelou-se intrigante. A dimensao cultural, que
inicialmente aparentava ser aproximada, rapidamente se manifestou como sendo um
dos fatores mais relevantes no estudo do mercado. A dimenséo semidtica de palavras
que muitas vezes se supdem iguais, quando transportadas entre linguagens
diferentes, revelam aspectos culturais determinantes na identidade e histéria dessas
mesmas culturas. Quando incidimos mais profundamente sobre conceitos relevantes
para temas como a lideranga e a aprendizagem, conseguimos entdo comecgar a
percepcionar essas diferencas subtis, que vao além do que € vulgarmente designado
no estudo de linguas de “falsos amigos”. Cada palavra carrega consigo o peso da

historia e da cultura de quem a usa.
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Muitas das suposi¢cdes inicialmente existentes e dadas como certas,
desmoronaram-se lentamente, e a dimensao da histéria portuguesa revelou o seu
impacto na realidade organizacional do sistema educativo, nas suas estruturas,
processos, metodologias e atitudes. A dindmica cultural € um dos pontos mais dificeis
de analisar, mas ndo obstante, um dos mais cativantes. E é um dos temas que exige

mais estudos futuros.

O mercado portugués do ensino superior, e as instituicbes que o constituem nao
podem ser genericamente considerados. Cada instituicdo possui a sua propria
realidade, e dentro do pais existem diferengas notaveis entre as mesmas. E
necessario desenvolver uma investigagdo qualitativa, para verificar a existéncia dos
indicadores encontrados, que revelam a predisposicdo de uma dada instituicdo aos
programas de desenvolvimento organizacional da Invisible Grail. Este projeto

representou o primeiro passo na identificacao desses indicadores.

O estudo realizado permite uma visdo abrangente do mercado do ensino superior em
Portugal, apresentando a sua caracterizagcdo geral (estruturas legais e
administrativas), o enquadramento atual (dados estatisticos) e os desafios que
enfrenta. Mas vai mais longe, analisando estrategicamente o0 mesmo, face a posicao
estratégica atual da Invisible Grail, identificando segmentos e potenciais publico-alvo

que serdo igualmente pertinentes nas consequentes op¢des estratégicas da empresa.

Do ponto de vista académico a relevancia do projeto assenta na aplicabilidade e
pratica dos conhecimentos adquiridos durante o mestrado. Mas igualmente, na sintese
atual que faz ao ensino superior, informagao essa de valor para qualquer investigador
que queira compreender o mesmo de uma forma sucinta, contendo informagdes que
geralmente se encontram dispersas e pouco consolidadas. Apresenta também um

conceito pouco elaborado em Portugal - o conceito das organizagdes aprendentes -
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que podera ser explorado melhor pelo meio académico, nomeadamente no estudo da

sua aplicabilidade as organizagdes.

A capacidade de uma organizagdo de aprender coletivamente e consequentemente
se adaptar as mudancas, tem se revelado como um fator determinante na
performance das mesmas. O papel das liderangas € fundamental na promogéo e
sustentacdo de um ambiente e de uma cultura de aprendizagem e confiangca. O
desenvolvimento das liderangas assiste as organizagdes no seu todo, aumentando e

reforcando competéncias que vao ter eco por toda a organizacéo.

Tendo em conta a atual conjuntura em que O ensino superior se encontra, onde a
competitividade e os desafios que o setor enfrenta sdo cada vez mais globais, o
desenvolvimento organizacional apresenta-se como uma ferramenta indispensavel no

crescimento das instituicdes.

Num mundo em constante mudanga, as instituicbes do ensino superior ttm uma
responsabilidade acrescida face a sociedade em que se inserem, tendo de se
antecipar e renovar de acordo com as expectativas e exigéncias socio-econdmicas
nacionais, mantendo-se alinhadas com os desafios globais que a humanidade
enfrenta. Compete agora aos auténticos lideres das nossas instituicbes assumir o
desafio de reivindicar os direitos e as responsabilidades que estas tém em modelar a

mudancga que gostariamos de ver no mundo a nossa volta (Gentle, 2014).
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Tabela 1 - Estabelecimentos Publicos, Numero de Unidades Organicas e Alunos

Inscritos em 2022/23

. . N° DE UNID. N° DE ALUNOS

CODIGO [ESTABELECIMENTOS DE NATUREZA PUBLICA ORGANICAS INSCRITOS
23/24

7001 Escola Superior de Enfermagem de Coimbra 1 1724
7002 Escola Superior de Enfermagem de Lisboa 1 1375
7003 Escola Superior de Enfermagem do Porto 1 1599
7110 Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril 1 1769
7105 Escola Superior Nautica Infante D. Henrique 1 793
3090 Instituto Politécnico da Guarda 4 3 5653
3020 Instituto Politécnico de Beja 4 3110
3040 Instituto Politécnico de Braganga 5 10 813
3050 Instituto Politécnico de Castelo Branco 6 4 534
3060 Instituto Politécnico de Coimbra 6 11 581
3100 Instituto Politécnico de Leiria 5 13 047
3110 Instituto Politécnico de Lisboa 8 13 549
3120 Instituto Politécnico de Portalegre 4 2643
3140 Instituto Politécnico de Santarém 5 4542
3150 Instituto Politécnico de Setubal 5 7 848
3240 Instituto Politécnico de Tomar 3 2509
3160 Instituto Politécnico de Viana do Castelo 6 4928
3180 Instituto Politécnico de Viseu 5 5822
3030 Instituto Politécnico do Cavado e do Ave * 5 6 786
3130 Instituto Politécnico do Porto 8 21773
7530 g;;i;:;ong:;iriz?;:e Ciéncias Policiais e 1 273
7700 Instituto Universitario Militar 5 1562
6800 ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa * 2 11 353
1400 Universidade Aberta 1 9726
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0400 Universidade da Beira Interior 1 8177
1300 Universidade da Madeira 6 3589
0300 Universidade de Aveiro * 5 15 963
0500 Universidade de Coimbra 11 23 852
0600 Universidade de Evora 6 7 868
1500 Universidade de Lisboa 20 50 197
1200 Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro 5 8 444
0200 Universidade do Algarve 10 10 046
1000 Universidade do Minho * 2 20 106
1100 Universidade do Porto * 14 35 791
0100 Universidade dos Agores 8 2 961
0900 Universidade Nova de Lisboa * 9 25191
TOTAIS 359 397

Legenda: * Instituigdes Superiores Publicas com Regime Fundacional

Fonte: Adaptado de DGEEC - Diregao-Geral de Estatisticas da Educagéo e Ciéncia (2023).
Tabela de Dados do Ensino Superior: Inscritos no ano letivo 2022/23.
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Tabela 2 - Estabelecimentos Privados, Niumero de Unidades Organicas e Alunos

Inscritos em 2022/23

N° DE ALUNOS

CODIGO |ESTABELECIMENTOS DE NATUREZA PRIVADA g;%iltljll\cl:lgs INSCRITOS
23/24

4002 Academia Nacional Superior de Orquestra 1 103
2710 Atlantica - Instituto Universitario 1 436
4010 Escola Superior Artistica do Porto 1 323
4020 Escola Superior de Actividades Imobiliarias 1 222
4069 Escola Superior de Artes e Design 1 889
4076 Escola Superior de Educacao de Fafe 1 495
4080 Escola Superior de Jodo de Deus 1 287
4085 Escola Superior de Educagao de Paula Frassinetti 1 371
4098 ET;r?)I,a Superior de Enfermagem de S. José de 1 258
4096 E::T\I/Iai\sse:;;zi;;:e Enfermagem de S. Francisco 1 233
4141 Escola Superior de Negdcios Atlantico 1 471
4590 Escola Superior de Saude Atlantica 1 773
4110 _IE_;(;:)eIZaSuperior de Saude Cruz Vermelha - Alto 1 317
4091 Escola Superior de Saude Cruz Vermelha - Lisboa 1 1083
4620 IE:csxsﬂ:;uperior de Saude da Fundacao "Fernando 1 694
4097 Escola Superior de Saude de Santa Maria 1 605
4105 Escola Superior de Saude do Alcoitao 1 474
4106 Escola Superior de Saude Egas Moniz 1 1006
4103 Escola Superior de Saude Jean Piaget de Viseu 1 260
4089 Eztr:tilguse:zerior de Saude Norte da Cruz Vermelha 1 196
4115 Escola Superior de Tecnologias de Fafe 1 332
4126 Escola Universitaria Vasco da Gama 1 628
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4610 Instituto Politécnico da Lusofonia 6 1285

4580 Instituto Politécnico da Maia 2 1305

4107 Instituto Politécnico de Saude do Norte - CESPU 3 1728

4625 Instituto Politécnico Jean Piaget do Norte 2 506

4600 Instituto Politécnico Jean Piaget do Sul 3 748

4156 Instlt.uto Portugués de Administragdo de Marketing 794
de Lisboa 1

4155 Instituto Portugués de Administragdo de Marketing 1309
do Porto 1

4292 Instituto Superior D. Dinis 1 449

4200 Instituto Superior de Administragao e Gestao 1 1052

4420 Instituto Superior de Administragéo e Linguas 1 164

4277 Inst|t'ut.o Sup~er|or de Ciéncias da Informacéo e da 393
Administragéo 1

4271 Instituto Superior de Ciéncias Educativas do Douro 1 340

4280 Inst.|tuto Superior de Ciéncias Empresariais e do 670
Turismo 1

4283 Instituto Superior de Entre Douro e Vouga 1 574
Instituto Superior de Estudos Interculturais e

4306 Transdisciplinares de Almada 1 543

4308 Inshtutg Sypenor de Es-tudos Interculturais e 135
Transdisciplinares de Viseu 1

4300 Instituto Superior de Gestao 1 509

4520 Instituto Superior de Servigo Social do Porto 1 355

4530 Ir?stltuto Superior de Tecnologias Avangadas de 1052
Lisboa 1

4640 Instituto Superior de Tecnologias Avangadas do 299
Porto 1

4375 Instituto Superior Manuel Teixeira Gomes 1 750

4500 Instituto Superior Miguel Torga 1 1048

4444 Instituto Superior Politécnico Gaya 2 649
Instituto Universitario de Ciéncias da Saude -

4650 CESPU 1 1663

4260 Instituto Universitario Egas Moniz 1 1992

4460 ISAVE - Instituto Superior de Saude 1 389

4270 ISCE - Instituto Superior de Lisboa e Vale do Tejo 1 745
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4298 Ig:r?c:_aiiboa - Instituto Superior de Educacéo e 1 1487
4570 ISLA - Instituto Politécnico de Gestao e Tecnologia 2 917
82| isvagho do Santarém | 755
S
2100 g;ir\r/%res;dade Auténoma de Lisboa Luis de 1 3330
2200 Universidade Catdlica Portuguesa 21 13501
4630 Universidade da Maia 1 4238
4350 Universidade Europeia 1 4837
2750 Universidade Fernando Pessoa 1 3144
2400 Universidade Lusiada 3 5356
2900 Universidade Lusofona 2 11771
2500 Universidade Portucalense Infante D. Henrique 1 3115
TOTAIS 86 631

Fonte: Adaptado de DGEEC - Diregcao-Geral de Estatisticas da Educacgéo e Ciéncia (2023).
Tabela de Dados do Ensino Superior: Inscritos no ano letivo 2022/23.

DEPARTAMENTO ECONOMIA
163 E GESTAO



DEPARTAMENTO ECONOMIA
164 E GESTAO



UNIVERSIDADE PORTUCALENSE

Rua Dr. Antdnio Bernardino de Almeida, 541
4200-072 Porto
Portugal

+351 225 572 000
+351 969 773 967

upt@upt.pt
www.upt.pt

IMP.GE.212.2



