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"NOTA INTRODUTORIA

A Confederacao dos Agricultores de Portugal (CAP) tendo como objectivo promo-
ver a melhoria das praticas pedagdgicas através da criacao de recursos técnico-
pedagdgicos inovadores, adaptados aos publicos-alvo e as necessidades especi-
ficas do contexto actual da formacao, desenvolveu um Projecto de elaboracao de
Recursos Didacticos na area da Educacao/Formacao.

A elaboracao de novos suportes pedagégicos bem estruturados e adaptados a
especificidade de cada publico-alvo a que se destina cada um deles, é essencial
para o sucesso da aprendizagem. Verifica-se que é cada vez mais necessario a
introducao de factores de inovacao que promovam o interesse pela formacao
profissional, que a tornem mais atractiva, interessante e gue desperte a curio-
sidade tanto dos formandos como dos préprios formadores, os principais auto-
res da formacao. Durante qualguer processo formativo, a existéncia de instru-
mentos desenhados especificamente para o desenvolvimento de uma accao de
formacao, é sem duvida, muito enriquecedor no momento e também para os
momentos futuros.

Relativamente a esta area especifica do ensino da Educacao/Formacado, dado se
tratar de uma area em franco desenvolvimento, pretendeu-se construir mais al-
guns instrumentos que contribuam positivamente para o sucesso da formacdo.

Assim, este projecto é constituido por 10 materiais didacticos:
Produto n.° 1: Manual Técnico - Formador de Gestao/Coordenacao de Formacao
Produto n.° 2: Manual Técnico - Formando de Gestdo/Coordenacdo de Formacao

Produto n.° 3: Aplicacdo Informatica - Instrumentos e Exercicios de Gestao/
Coordenacao de Formacao

Produto n.° 4: Manual Técnico - Formador de Linguagem e Comunicacao
Produto n.° 5: Manual Técnico - Formando de Linguagem e Comunicacao
Produto n.° 6: Aplicacao Informatica - Linguagem e Comunicacao
Produto n.° 7: Manual Técnico - Formador de Matematica para a Vida
Produto n.° 8: Manual Técnico - Formando de Matematica para a Vida
Produto n.° 9: Aplicacdo Informatica - Matematica para a Vida

Produto n.° 10: Manual Técnico - Formando de Estratégias de Diferenciacao
Pedagdgica e Avaliacao de Competéncias



Existe grande complementaridade entre as 3 aplica¢des informaticas e os res-
pectivos manuais (formando/formador) desenvolvidos para as trés areas de for-
macao abordadas:

= (estdo/Coordenacao de Formacao;
= Linguagem e Comunicacao;
= Matematica para a Vida.

O MANUAL TECNICO DO FORMADOR e 0 MANUAL TECNICO DO FORMANDO de
GESTAO/COORDENACAOQ DA FORMACAQ, sdo uma resposta tedrica e pratica a
necessidade de formadores e formandos terem um elemento de trabalho que
lhes possibilite uma formacao mais enriquecedora e unificada.

0 Manual Técnico do Formador surgiu na constatacao da caréncia de recursos
na area da Gestao da Formacao, abordada de forma integrada e alicercada em
competéncias e indicadores.

Este manual é constituido por 2 médulos, cada um deles contendo uma planifi-
cacao, na qual estao definidos os contetidos tematicos, uma descricao sugestiva
das intervencdes de aprendizagem com a respectiva distribuicdo horaria.

Contém ainda 2 Estudos de Caso que permitemn avaliar e testar os conhecimen-
tos de uma forma integrada e tendo por base situagdes préximas da realidade,
bem como um exercicio baseado no Perfil do Gestor / Coordenador da Formacao,
definido pelo IEFP, apelando para a aplicacao das diversas metodologias presen-
tes em Anexo.

Como complemento e em articulagdo com este manual foram elaborados:

= Um CD-ROM que permite uma abordagem diferente aos contetidos do ma-
nual através da apresentacao esquematica do Sistema Integrado de Gestao
da Formacdo baseado em Competéncias. O CD-ROM tem por base uma bate-
ria de testes aleatérios constituidos por 10 perguntas, no gual os formandos
podem avaliar 0s conhecimentos adquiridos.

* Um MANUAL TECNICO DO FORMANDO, que servira de acompanhamento as
accdes de formacao ou médulos que se enguadram nessa area.

= E ainda outro Manual do Formando na area - Estratégias de diferenciacao
Pedagdgicas e Avaliacao de Competéncias, que tem como publico-alvo os
formandos dos Cursos de Formacao Pedagégica Inicial de Formadores e de
Reciclagem.

A CAP considera gque os resultados deste projecto constituem ferramentas ao
servico do desenvolvimento de competéncias dos seus utilizadores e deste modo
deseja contribuir para 0 aumento da qualidade na formacao.
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PLANO CURRICULAR

Apresenta-se de seguida um guadro com o Plano Curricular previsto para o de-
senvolvimento do curso. Apenas se considerou 0 estudo da matéria tedrica sem
se incluir o tempo necessario para o desenvolvimento dos exercicios praticos e
actividades propostas.

Madulo 1. Sistemas, Modalidades e Estratégias da Formacao

Unidade 1.1. Sistema 2 horas

Unidade 1.2. Modalidades, Perfis e Legislacao 5 horas

Unidade 1.3. Modalidades e Tecnologias de Informacao e Comunicacao __ 2 horas

Unidade 1.4. Modalidades, Gestao Administrativa e Financeira 10 horas
Unidade 1.5. Estratégias e seus Principios Orientadores 2 horas
SUB-TOTAL 21HORAS

Médulo 2. Sistema Integrado de Gestdo da Formacao baseado em
Competéncias

Unidade 2.1. Planeamento da Formacao 14 horas
Unidade 2.2. Diagnastico de Necessidades da Formacao 15 horas
Unidade 2.3. Métodos e Técnicas de Investigacao da Formacao 20 horas
Unidade 2.4. Concepcao da Formacao 14 horas
Unidade 2.5. Desenvolvimento da Formacao 24 horas
Unidade 2.6. Organizacao da Formacgao 35 horas
Unidade 2.7. Avaliacao e Acompanhamento da Formacao 42 horas
Unidade 2.8. Gestdo de Recursos Humanos 10 horas
Unidade 2.9. Factores e Critérios de Qualidade da Formacao 7 horas
SUB-TOTAL 181 HORAS
TOTAL 202 HORAS
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"MODULO 1

SISTEMAS, MODALIDADES E
ESTRATEGIAS DA FORMACAO

No final do médulo espera-se que os formandos alcancem os objectivos expres-
sos no mapa de impactos, entendendo-se cada objectivo da seguinte forma:

= QObjectivos de Aprendizagem. Comportamentos, atitudes e competéncias
que os formandos devem deter no final do madulo.

= Objectivos de Competéncia. Impactos que os conhecimentos dos forman-
dos terdo nos seus desempenhaos.

= Objectivos Organizacionais. Impactos que os desempenhos dos forman-
dos, resultantes da transferéncia do aprendido em sede de formacao para
0 posto de trabalho, terdo sobre a performance organizacional

Este modulo aborda as seguintes unidades:

= Unidade1.1. Sistemas

= Unidade 1.2. Modalidades, Perfis e Legislacao

= Unidade 1.3. Modalidades e Tecnologias de Informacao e Comunicacao
= Unidade 14. Modalidades, Gestao Administrativa e Financeira

= Unidade 1.5. Estratégias e Principios Orientadores
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MODULO 1 * SISTEMAS, MODALIDADES E ESTRATEGIAS DA FORMACAO

OBJECTIVOS

OBJECTIVOS DE APRENDIZAGEM

(COMPORTAMENTOS, ATITUDES E COMPETENCIAS)

= |dentificar os objectivos de um Sistema Integrado da Gestao da Formacao ba-
seado em Competéncias

= (Compreender a importancia do Sistema Integrado de Gestao da Formacao ba-
seado em Competéncia como factor de qualidade na formacao e educagao

= (Conhecer as diferentes modalidades de formacao e as suas especificidades

= (Conhecer os diplomas legais que regulamentam cada modalidade de formacao

= Saber operacionalizar os diplomas legais que regulamentam cada modalidade
em sede de um Sistema Integrado da Gestao da Formacdo baseado em Com-

peténcias

= Saber avaliar a adequacao do perfil dos formandos as modalidades de forma-
¢ao

= (Conhecer a formacao sincrona e assincrona

= Saber relacionar a formacdo sincrona e assincrona com as Tecnologias de Comu-
nicacao e Informacao

= (Compreender o conceito de auto-financiamento e co-fianciamento
= (Conhecer as diversas formas de co-financiamento
= |dentificar os procedimentos administrativos inerentes a formacao

= |dentificar as especificidades administrativas inerentes ao auto-financiamento
e co-financiamento

= Saber distinguir entre Sistema de Desenvolvimento Institucional (SDI) e Sistemna
de Desenvolvimento Baseado em Competéncias (SDBC)

= Saber avaliar os resultados do Sisterna de Desenvolvimento Institucional (SDI) e
Sistema de Desenvolvimento Baseado em Competéncias (SOBC) no desempenho
das pessoas

= Saber avaliar os resultados do Sisterna de Desenvolvimento Institucional (SDI) e
Sistema de Desenvolvimento Baseado em Competéncias (SOBC) no desempenho
das equipas

= Saber avaliar os resultados do Sistema de Desenvolvimento Institucional (SDI) e
Sistema de Desenvolvimento Baseado em Competéncias (SDBC) na performance
organizacional
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OBJECTIVOS DE COMPETENCIAS

(IMPACTO DOS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS NO DESEMPENHO)

Transferir o conceito de sistema para o posto de trabalho

Operacionalizar modalidades de formacdo adequadas ao perfil dos formandos,
conduzindo a aquisicdo de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias

Melhorar os desempenhos individuais e de equipa, designadamente ao melhorar
processos e mudar comportamentos e atitudes

Maior racionalizacao do processo estratégico de formacao e desenvolvimento
dos comportamentos e atitudes inerentes a operacionalizacdo de um Sistema
Integrado de Gestao da Formacdo baseado em Competéncia

Fazer da formacao um instrumento de mudanca

Operacionalizar a estratégia conforme os objectivas do Sisterna de Desenvolvi-
mento Baseado em Competéncias (SDBC)

Melhorar a avaliagao dos resultados intermédios da formacao para gue seja pos-
sivel introduzir as correccdes necessarias

Melhorar a utilizacao das Tecnologias de Informacao e Comunicacao, designa-
damente ao permitirem a criacao de contextos de formacao que potenciam a
aprendizagem e posterior desenvolvimento

Melhorar a gestdo administrativa e financeira

Possibilitar a transferéncia do aprendido para o posto de trabalho

Fazer com gue a formacao como instrumento de desenvolvimento de compe-
téncias e de investimento seja um modo de vida na organizagao



MODULO 1 * SISTEMAS, MODALIDADES E ESTRATEGIAS DA FORMACAO

MAPA DE IMPACTOS - SISTEMAS, MODALIDADES E ESTRATEGIAS

OBJECTIVOS ORGANIZACIONAIS
(IMPACTO DOS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS NA ORGANIZACAOQ)

= Aumento da produtividade de pessoas e equipas

= Desenvolver competéncias que potenciam os resultados da organizacao, insti-
tuicdo, por estarem de acordo com 0s seus negocios estratégicos

= Reducdo dos tempos de paragem nos processos estratégicos do trabalho

= Melhoria da qualidade dos produtos, servicos, aumentando a satisfacao dos
clientes

= Maior retorno do investimento feito em formacao
= Melhorar a rentabilizacao dos esforcos despendidos no trabalho
= (Conceber a formagao como investimento e nao um custo

= (Conceber a formacdo como parte integrante e em interligagdo com um sistema
gue é a organizagao

= Melhorar a performance da organizacao
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PLANEAMENTO DA FORMACAO DO MODULO 1

CONTEUDOS

TEMATICOS

INTERVENGOES
DE APRENDIZAGEM

RECURSOS
DIDATICOS

N2 DE
HORAS

1.1.

SISTEMA

= ENQUADRAMENTO DO
SISTEMA INTEGRADO DE
GESTAO DA FORMAGAO
BASEADO EM
COMPETENCIAS

1.2.

MODALIDADES, PERFIS E

LEGISLACAO

= MODALIDADES DE
FORMACAO PARA JOVENS
E ADULTOS

» DPERFIS DE ENTRADA E
SAIDA

= LEGISLACAO

1.3.

MODALIDADES E TECNOLOGIAS

DE INFORMAGAQ E

COMUNICACAO

= FORMACAO SINCRONA E
ASSINCRONA

1.4.

MODALIDADES, GESTAO

ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA

* FORMAS DE
FINANCIAMENTO

1.5.

ESTRATEGIAS E SEUS

PRINCIPIOS ORIENTADORES

= SISTEMA DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL (SDI) E
SISTEMA DE
DESENVOLVIMENTO
BASEADO EM
COMPETENCIAS (SDBC)

FORMACAO SINCRONA
com recurso ao método
expositivo e
demonstrativo, utilizando
apresentacfes em
PowerPoint e outros
métodos de suporte

FORMACAO ASSINCRONA
(off-line) com recurso a
auto-formacao, recorrendo
aos CD

Operagdes a desempenhar

pelo formador no ambito

da pratica em contexto de

formacao:

= Demonstrar a forma
COmo o conceito de
sistema é transferido
para o posto de
trabalho

= Demonstrar as
diferencas e
especificidades de cada
modalidade de
formacao apresentada
no médulo do
formando

= Demonstrar as
diferencas entre
Sistema de
Desenvolvimento
Institucional (SDI) e
Sistema de
Desenvolvimento
Baseado em
Competéncias (SDBC)

Rectroprojector
Datashow

Computador
Portatil

21h




MODULDO 1 * SISTEMAS, MODALIDADES E ESTRATEGIAS DA FORMACAO

AVALIACAD DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGA

MODULO 1. SISTEMAS, MODALIDADES E ESTRATEGIAS DA FORMACAQO
ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPCAO QUE CONSIDERA CORRECTA

1) Um sistema é mais do que a soma das partes que o constituem,
sendo estas em relagao

2) As modalidades de formagao encontram-se divididas entre as que se
destinam a jovens e a adultos

3) Os Cursos EFA sao uma modalidade dirigida aos jovens

4) Os Cursos Artisticos Especializados conferem apenas uma
certificagao escolar de nivel secundario

5) Os Cursos Cientifico-Humanisticos conferem uma especializagao
profissional de nivel 3

6) Para frequentar um Curso de Aprendizagem nao se pode ter mais de
25 anos de idade

7) Os Cursos CEF sao destinados a jovens com idade igual ou superior a
15 anos

8) Os Cursos Profissionais conferem uma certificacao de nivel
secundario e uma qualificagao profissional

9) Os Cursos EFA conferem apenas certificacao de nivel basico

10) Os Cursos EFA conferem uma certificacao de nivel secundario e
uma qualificacao profissional

11) O Ensino Recorrente funciona em sistema de madulos por unidades
capitalizaveis

12) 0 RVCC pretende Reconhecer, Validar e Certificar Conhecimentos

13) Os CNO constituem uma porta de entrada para as diferentes
ofertas formativas existentes

14) A legislagao que regulamenta o Processo RVCC € a Portaria
n.°1082-A/2001, de 5 de Setembro

15) A formacao assincrona é presencial

16) A formacao assincrona consubstancia-se na formacao a distancia
(off-line) e no e-learnig (on-line)

17) A formacdo assincrona ndo potencia a interac¢ao
formadores-formandos

18) As TIC sao instrumentos de aprendizagem

19) Existem duas modalidades de financiamento da formacao -
co-financiamento e auto-financiamento

20) O PRODEP é um dos programas gestores da modalidade de
auto-financiamento

21) PRODEP & um dos programas gestores da modalidade de
co-financiamento

22) O co-financiamento obriga ao cumprimento de determinados
procedimentos administrativos

23) Estratégias sdo meios utilizados pelas organizacées, instituices
para atingir os seus objectivos

24) 0 SDI centra a formagao nos resultados e competéncias

25) 0 SDBC centra a formagao na melhoria dos desempenhos de
pessoas e equipas

26) 0 SDBC nao analisa os servicos prestados e os clientes internos e
externos das equipas

27) 0 SDBC € halitico, porque integra as diferentes fases da formagao

28) O mentoring engloba o coaching e o aconselhamento

29) A eficacia dos servicos prestados pelas equipas da organizagao,
instituicao resulta da relagao entre os servios prestados e 0s
meios utilizados

30) O Diagnastico de Necessidades de Formacao considera apenas a
andlise funcional
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AVALIACAO PRATICA NO FINAL DO MODULO

No final deste madulo o formando devera ser capaz de:

= (Compreender o conceito de sistema;

= Compreender as diferentes modalidades de formacao para adultos e jo-
vens, bem como as especificidades de cada uma;

= (Compreender o conceito de Formacao Sincrona;

= Compreender o Conceito de Formacdo Assincrona;

= |dentificar diferentes Formas de Financiamento;

= (Compreender o conceito e particularidades do Sisterma de Desenvolvimen-
to Institucional (SDI);

= (Compreender o conceito e particularidades do Sisterma de Desenvolvimen-
to Baseado em Competéncias (SDBC).

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
= Responder aos Inquéritos Uso Funcao deste médulo, presentes em ambos
0s Manuais;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao madulo.

Trabalho em Grupo
= Resolver as questées 1e 2 do Estudo de Caso - “Arca de Noé”.
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"MODULD 2

SISTEMA INTEGRADO DE GESTAQ DA
FORMACAQ BASEADO EM COMPETENCIAS

No final do médulo espera-se gue os formandos alcancem os objectivos expres-
s0s no mapa de impactos, entendendo-se cada objectivo da seguinte forma:

= Objectivos de Aprendizagem. Comportamentos, atitudes e competéncias
gue os formandos devem deter no final do médulo.

= Objectivos de Competéncia. Impactos que os conhecimentos dos forman-
dos terao nos seus desempenhos.

= Objectivos Organizacionais. Impactos que os desempenhos dos forman-
dos, resultantes da transferéncia do aprendido em sede de formacdo para
0 posto de trabalho, terdo sobre a performance organizacional.

Este madulo é constituido pelas seguintes unidades:

= Unidade 2.1. Planeamento da Formacgdo

= Unidade 2.2. Diagnostico de Necessidades de Formacgdo

= Unidade 2.3. Métodos e Técnicas de Investigacao da Formacao
= Unidade 24. Concepcao da Formacao

= Unidade 2.5. Desenvolvimento da Formacao

= Unidade 2.6. Organizacdo da Formacao

= Unidade 2.7. Avaliacao e Acompanhamento da Formacao

= Unidade 2.8. Cestdao de Recursos Humanos

= Unidade 2.9. Factores e Critérios de Qualidade da Formacao

LSS S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S CAR LSS S s



MODULD 2 " SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DA FORMACAO BASEADO EM COMPETENCIAS

OBJECTIVOS

OBJECTIVOS DE APRENDIZAGEM

(COMPORTAMENTOS, ATITUDES E COMPETENCIAS)

= (Conhecer as fases do Sistema Integrado de Gestao da Formacao baseado em Competéncias

= Compreender a importancia da formulacao das questdes correctas nas diferentes fases do Sis-
tema Integrado de Cestao da Formacao baseado em Competéncias

= Saber colocar as questdes que assegurem o planeamento, concepgao, desenvolvimento, orga-
nizacao, avaliacao e acompanhamento do Sistema Integrado de Gestao da Formacao baseado
em Competéncias

= (Conhecer formas de melhorar os processos com o Sistema Integrado de Gestdao da Formacao
baseado em Competéncias

= Saberavaliar aimportancia da gestao dos activos tangiveis e intangiveis aquando o planeamen-
to da formacao

= Saber avaliar a forma como os activos tangiveis e intangiveis se relacionam com a melhoria dos
desempenhos de pessoas e equipas e performance da organizacao

= Conhecer um Plano Curricular e os seus Principios
= Saber desenvolver um Plano Curricular
= (Conhecer os Métodos e Técnicas de Investigacdo na Formagao

= Compreender a Analise Sistémica e o Estudo de Competéncias e o seu papel no sucesso do Sis-
tema Integrado de Gestao da Formacao baseado em Competéncias

= (Conhecer as fases e procedimentos inerentes a Analise Sistémica e ao Estudo de Competéncias
= Compreender a importancia da definicao de um Espaco de Aprendizagem da Organizacao
= (Conhecer as razdes inerentes ao fracasso da formagao

= (Conhecer as condigdes necessarias ao desenvolvimento de competéncias, expresso na mudanca
de comportamentos e atitudes

= Compreender o conceito de competéncia

= Saberidentificar e definir uma competéncia core

= (Conhecer as etapas inerentes a Concepcao de um Plano Curricular
= Saber desenvolver uma Entrevista de Aprendizagem

= Saber conceber um Plano Curricular

= Compreender o Mapa de Impactos e o seu papel no Sistema Integrado de Gestao da Formacao
baseado em Competéncias

= Saber definir um Mapa de Impactos
= (Conhecer as diversas Intervencdes de Aprendizagem e a sua relagao com o Mapa de Impactos

= (Conhecer os factores de sucesso na concepgao, desenvolvimento e organizagao de um Plano
Curricular

= Saber definir indicadores comportamentais inerentes a cada competéncia core

= Saber as informacoes a incluir num Plano de Intervencgdes de Aprendizagem

= (Compreender e saber conceber a Matriz de Diagnéstico da Formacao

= |dentificar as razdes inerentes a avaliacao da formacao

= Compreender os quatro niveis de avaliagdo na formagao

= Saber operacionalizar as diferentes metodologias inerentes a avaliagao da formacao
= Saber avaliar a importancia dos indicadores da formagao na gestao da formacado
= Saber calcular o Retorno do Investimento feito em formagao

= Saber fazer uma andlise custo/beneficio

= Saberinterpretar os resultados obtidos com os indicadores da formagao

= |dentificar os prés e contras do Retorno do Investimento feito em formacao

= Saber desenvolver Planos de Melhoria com base nos resultados obtidos com os indicadores de
formacao

= Compreender a relacdo existente entre o Sistema Integrado de Gestdo da Formacdo baseado em
Competéncias e a Gestao de Recursos Humanos

= |dentificar os factores e critérios de qualidade na formacao




GESTAO E COORDENACAO DE FORMACAO " FORMADOR

OBJECTIVOS DE COMPETENCIAS

(IMPACTO DOS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS NO DESEMPENHO)

= Transferir o conceito de Sistema Integrado de Gestao da Formagdo baseado em
Competéncias para o posto de trabalho

= Operacionalizar o Sistema Integrado de Gestao da Formacao baseado em Com-
peténcias

= Melhorar os desempenhos individuais e de equipa, designadamente ao melhorar
processos e ao mudar comportamentos e atitudes

= Maior racionalizacao do processo estratégico de formacao e desenvolvimento
dos comportamentos e atitudes inerentes a operacionalizacdo de um Sistema
Integrado de Gestdo da Formacao baseado em Competéncias

= Fazer da formacdo um instrumento de mudanca

= Fazer uma Analise Sistémica e um Estudo de Competéncias

= Melhorar a avaliacdo dos resultados intermédios da formacao para que possa
introduzir as correcgdes necessarias

= Definir as competéncias core e os indicadores comportamentais
= Melhorar a gestdo administrativa e financeira, designadamente ao fazer uma
andlise custos / beneficios e calcular o Retorno do Investimento feito em for-

macgao

= Desenvolver Planos de Melhoria resultantes dos dados fornecidos pelo Acompa-
nhamento e Avaliagao da Formacdo

= Possibilitar a transferéncia do aprendido para o posto de trabalho

= Operacionalizar Planos Curriculares para as competéncias que possam ser de-
senvolvidas com recurso a formacao

= QOperacionalizar Intervencdes de Aprendizagem que conduzem a aquisicao de
conhecimentos e desenvaolvimento de competéncias

= Envolver todos os elementos da organizacdo no Sistema Integrado de Gestdo da
Formacao baseado em Competéncias, ao informar gue existe, para gue serve,
resultados esperados,...

= Fazer com gue a formacdo como instrumento de desenvolvimento de compe-
téncias e de investimento seja um modo de vida na organizacao




MODULD 2 " SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DA FORMACAO BASEADO EM COMPETENCIAS

OBJECTIVOS ORGANIZACIONAIS

(IMPACTO DOS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS NA ORGANIZACAO)

=  Aumentar a produtividade de pessoas e equipas

= Desenvolver competéncias que potenciam os resultados da organizagdo por es-
tarem de acordo com 0s seus negocios estratégicos

= Reduzir os tempos de paragem nos processos estratégicos do trabalho

= Melhorar da qualidade dos produtos, servicos,... aumentando a satisfacao dos
clientes

= Maior retarno do investimento feito em formacao
= Melhorar a rentabilizacao dos esforcos despendidos no trabalho
= (Conceber a formagao como investimento e ndo um custo

= (onceber a formacao como parte integrante e em interligagdo com um sistema
gue é a organizacao

= Melhorar a performance da organizagao

= Aumentar a retorno do investimento feito em formacao

= Melhorar os Planos de Formacdo desenvolvidos ao conhecer-se 0s conhecimen-
tos e competéncias necessarias a organizacao, bem como os custos e beneficios
inerentes aos mesmaos

= Melhorar as politicas de Gestao de Recursos Humanos desenvolvidas a partir
dos dados fornecidos pelo Sistema Integrado de Gestao da Formacao baseado

em Competéncias

= Aumentar o envolvimento de todos no alcancar dos objectivos estratégicos da
organizagdo




GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.1.

PLANEAMENTO DA FORMAGAO

CONTEUDOS

TEMATICOS

1.

ENQUADRAMENTO DO

PLANEAMENTO DA

FORMACAQO

» FORMAS DE MELHORAR
PROCESS0S COM O
SISTEMA INTEGRADO DE
GESTAO DA FORMACAO
BASEADO EM
COMPETENCIAS

2.

ANALISE SISTEMICA E 0S

NIVEIS DE COMPETENCIA

= ACTIVOS TANGIVEIS E
INTANGIVEIS

3.

A ORGANIZACAQ,
INSTITUICAQ,... COMO
SISTEMA ABERTO E FLEXIVEL

INTERVENCOES
DE APRENDIZAGEM

FORMACAO SINCRONA
com recurso ao método
expositivo e
demonstrativo, utilizando
apresentacdes em
PowerPoint e outros
métodos de suporte

FORMACAO ASSINCRONA
(off-line) com recurso a
auto-formacgao, recorrendo
aos CD

Operagdes a desempenhar
pelo formador no ambito
da pratica em contexto de
formacao:
= |dentificar cada nivel
estratégico, recorrendo
a exemplos concretos
= Demonstrar as
diferencas existentes
entre cada um dos
niveis de competéncia
= Diferenciar os activos
tangiveis e intangiveis

RECURSOS
DIDATICOS

Rectroprojector
Datashow

Computador
Portatil

14 h
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MODULO 2 " UNIDADE 2.1. " PLANEAMENTO DA FORMACAO

AVALIACAD DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGAD

UNIDADE 2.1. SISTEMA INTEGRADO DE GESTAQO DA FORMAGAQ BASEADO EM COMPETENCIAS

ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPGCAO QUE CONSIDERA CORRECTA

NAD
QUESTOES VERDADEIRO FALSO ESTOU CERTO

1) Um SIGFBC tem as seguintes fases Planeamento, Concepgao,
Desenvolvimento, Organizagao, Acompanhamento e Avaliagao da
Formacao

2) O SIGFBC melhora processos, ao analisar as necessidades de
formacao de pessoas e equipas

3) 0 SIGFBC melhora processos, ao analisar os processos a melhorar

4) 0 nivel elementar de competéncias corresponde ao nivel estratégico
da organizacao, instituicao

5) O nivel elementar de competéncias corresponde ao desenvolvimento
de competéncias que criam servicos de valor acrescentado para o cliente

6) Os activos tangiveis da organizagao, instituicao referem-se a
recursos fisicos

7) Os activos intangiveis nao sao mensuraveis

8) A analise dos activos existentes e necessarios a organizagao,
instituicao é realizada apenas no Planeamento

9) Apenas os activos tangiveis sao mensuraveis

10) Os activos intangiveis correspondem as competéncias existentes
na organizacao, instituicao

AVALIAGCAO PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:

= |dentificar e compreender cada um dos niveis de competéncia;
= Compreender o conceito de activo tangivel e intangivel.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
= Responder aos Inquéritos Uso Funcao deste madulo, presentes em ambos
0s Manuais;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao maédulo.

Trabalho em Grupo
Resolver a questao 1do Estudo de Caso - “Caso Centro RVCC"

S S CAR S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S S



GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.2.

DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DA FORMACGAO

CONTEUDOS INTERVENCOES RECURSOS N2 DE
TEMATICOS DE APRENDIZAGEM DIDATICOS HORAS
1.
PLANO CURRICULAR FORMACAO SINCRONA Rectroprojector | 15h
DIAGNOSTICO com recurso ao método
= AFORMAGAO COMO expositivo e Datashow
INSTRUMENTO DE demonstrativo, utilizando
MUDANCA apresentacoes em Computador
PowerPoint e outros Portatil
métodos de suporte
2.
PRINCIPIOS DO PLANO FORMACAO ASSINCRONA
CURRICULAR DIAGNOSTICO (off-line) com recurso a
DE NECESSIDADES DA auto-formacao, recorrendo
FORMACAO aos (D

Operagdes a desempenhar

pelo formador no ambito

da pratica em contexto de

formacao:

= Demonstrar como se
elabora um Plano
Curricular de
Diagnastico

= |dentificar a Analise
Sistémica como
Método e Técnica de
Diagnostico

= |dentificar o Estudo de
Competéncias como
Método e Técnica de
Diagnostico

= |dentificar as etapas de
um Estudo de
Competéncias
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MODULD 2 " UNIDADE 2.2. " DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DA FORMACAO

AVALIACAO DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGAD

UNIDADE 2.2. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAQ

ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPCAO QUE CONSIDERA CORRECTA

- NAOD
QUESTOES VERDADEIRO FALSO  gporgu

1) As Intervencges de Aprendizagem nao tém qualquer relagdo com a
melhoria de desempenhos

2) As Intervencoes de Aprendizagem pretendem eliminar o gap
operacional da organizagao, instituicao

3) 0 Espaco de Aprendizagem da organizacao, instituicao fornece
linhas de orientacao para a definicao das competéncias core

4) 0 nivel elementar de competéncias corresponde ao nivel estratégico
da organizacao, instituicao

5) A melhoria continua permite a definicdo de novas competéncias

6) Os perfis de formagao nao fornecem qualquer informacao para o
colmatar de necessidades de formacao

7) A formacao é instrumento de mudanca se o aprendido em contexto
de formacao for transferido para o posto de trabalho

8) O dicionario de competéncias é estatico

9) A estrutura da organizacdo, instituicao refere-se ao modo como
esta se organiza para operacionalizar os planos que acrescentam valor
para a organizagao

10) As funcdes que acrescentam valor a organizagao, instituigao
estao relacionadas com os negécios operacionais

AVALIAGCAO PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:

= |dentificar e compreender os Métodos e Técnicas de Diagndstico apresen-
tados no maédulo;

=  Compreender o conceito de Analise Sistémica;

= Compreender o conceito de Estudo de Competéncias;

= Compreender as etapas de um Estudo de Competéncias.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
=  Responder aos Inquéritos Uso Funcdo deste madulo, presentes em ambos
0s Manuais;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao maédulo.

Trabalho em Grupo
= Resolver a questao 1do Estudo de Caso - “Empresa X",
=  Resolver a questao 2 do Estudo de Caso - “Caso Centro RVCC"
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GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.3.

METODOS E TECNICAS DE INVESTIGACAO DA

FORMACAO

CONTEUDOS

INTERVENGOES

RECURSOS

N2 DE

TEMATICOS

1.

A ANALISE SISTEMICAE O
SISTEMA DE GESTAO DA
FORMACAO BASEADO EM
COMPETENCIA

2.

0 ESTUDO DE COMPETENCIAS
E O SISTEMA DE GESTAO DA
FORMACAO BASEADO EM
COMPETENCIA

DE APRENDIZAGEM

FORMACAO SINCRONA
com recurso ao método
expositivo e
demonstrativo, utilizando
apresentacdes em
PowerPoint e outros
métodos de suporte

FORMACAO ASSINCRONA
(off-line) com recurso a
auto-formacao, recorrendo
aos CD

Operagdes a desempenhar

pelo formador no ambito

da pratica em contexto de

formacado:

= |dentificar os métodos
e técnicas de
investigacao da
formacao

= Demonstrara
operacionalizacao da
Analise Sistémica

= Demonstrar a
operacionalizacao do
Estudo de
Competéncias

DIDATICOS

Rectroprojector
Datashow

Computador
Portatil

HORAS

20h
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MODULD 2 * UNIDADE 2.3. " METODOS E TECNICAS DE INVESTIGAGCAO DE FORMACAO

AVALIACAD DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGAOD

UNIDADE 2.3. METODOS E TECNICAS DE INVESTIGAGCAQO DE FORMAGAQ
ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPCAO QUE CONSIDERA CORRECTA

1) Todas as competéncias podem ser desenvolvidas com recurso a formagao

2) Todos os contextos permitem a aprendizagem e a transferéncia do
aprendido para o posto de trabalho

3) Competéncias sdo caracteristicas individuais que influenciam os
desempenhos

4) A formacdo tem uma vertente estratégica quando é desenvolvida e
organizada a partir das necessidades formativas

5) O contexto aprendizagem da organizacao resulta da Analise Sistémica

6) A Analise Sistémica fornece as linhas de orientagdo para a
definicao de competéncias

7) Os processos estratégicos centram-se nas competéncias
diferenciadoras da organizacao, instituicao,...

8) Nem todas as pessoas e equipas devem possuir as competéncias core

9) A formagao deve ter um efeito compensatorio para pessoas,
equipas e organizacao, instituicao,...

10) Nao é necessario realizar uma Analise Sistémica antes de efectuar
um Estudo de Competéncias

1) A Identificacao da Amostra de Critérios € uma das fases do Estudo
de Competéncias

12) A formacgao faz sentido se nao acrescentar valor para a organizagao,
instituicao,... e seus clientes

13) A formacao planeia-se a partir dos resultados

14) A formacao desenvolve-se e organiza-se a partir das pessoas

15) A formagdo deve centrar-se em temas

AVALIAGCAO PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:

= Compreender o conceito de Analise Sistémica;

=  Compreender o conceito de Estudo de Competéncias;

= Compreender o funcionamento da Andlise Sistémica e o seu papel no Sis-
tema Integrado de Gestao da Formacao Baseado em Competéncias;

=  Compreender o funcionamento do Estudo de Competéncias e o seu papel
no Sistema Integrado de Gestao da Formagao Baseado em Competéncias.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
= Responder aos Inquéritos Uso Funcao deste madulo, presentes em ambos
0s Manuais;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao médulo.

Trabalho em Grupo
= Resolver as questdes 1e 2 do Estudo de Caso - “Empresa X"
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GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.4.

CONCEPCAO DA FORMAGAO

CONTEUDOS
TEMATICOS

1.

ETAPAS DA CONCEPCAOQ DE

UM PLANO CURRICULAR

= (O PAPEL DOS OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS E O ESPACO
DE APRENDIZAGEM

= ASCOMPETENCIASE O
PLANO DE FORMACAO

2.

REVISAQ DOS PLANOQS DE

FORMACAO

= FONTES DE INFORMACAO

= ENTREVISTA DE
APRENDIZAGEM

INTERVENGOES

DE APRENDIZAGEM

FORMACAO SINCRONA
com recurso ao método
expositivo e
demonstrativo, utilizando
apresentagdes em
PowerPoint e outros
métodos de suporte

FORMACAO ASSINCRONA
(off-line) com recurso a
auto-formacao, recorrendo
aos (D

Operagdes a desempenhar

pelo formador no ambito

da pratica em contexto de

formacao:

= |dentificar as etapas da
concepcao de um Plano
Curricular

= Demonstrar a papel da
Entrevista de
Aprendizagem como
fonte de recolha de
informacao para a
elaboracao do Plano
Curricular

RECURSOS
DIDATICOS

Rectroprojector
Datashow

Computador
Portatil

N2 DE
HORAS

14 h
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MODULD 2 " UNIDADE 2.4. " CONCEPCAO DA FORMACAO

AVALIACAD DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGAD

UNIDADE 2.4. CONCEPGAQ DA FORMAGAQ

ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPCAO QUE CONSIDERA CORRECTA

NAOD
QUESTOES VERDADEIRO FALSO ESTOU CERTO

1) Uma das etapas da concepcao do Plano Curricular é o rever das
competéncias core e especificas

2) Na Concepcdo da Formagdo deve fazer-se uma analise dos recursos
disponiveis e dos necessarios

3) Na Concepcdo da Formacdo nao importa determinar o nimero de
formandos a necessitar de formagao

4) A Entrevista de Aprendizagem tem como objectivo determinar os
pontos fortes e fracos da organizacao, instituicao,..., equipas e pessoas

5) A Entrevista de Aprendizagem fundamenta as Intervencdes de
Aprendizagem

6) O lider do grupo de comparagdo do Estudo de Competéncias deve ter
desempenho médio

7) A revisao das competéncias core e especificas implica uma analise
prévia, realizacao da Entrevista de Aprendizagem e a Analise das
Avaliacées de Competéncias e Indicadores da Formagao

8) As informacdes obtidas da Entrevista de Aprendizagem suportam
o0s Planos de Melhoria

9) As metodologias do Sistema Integrado de Gestao da Formagao
baseado em Competéncias sao o input da Andlise Prévia da revisao de
competéncias

10) A Entrevista de Aprendizagem contribui para o fornecimento de
uma visao global da mercado onde opera a organizacao, instituicao, ...
aos Gestores de Topo

AVALIAGAOD PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:

= |dentificar e compreender as etapas da concep¢do de um Plano Curricular;

= Compreender o conceito Entrevista de Aprendizagem;

= Compreender o papel da Entrevista de Aprendizagem na recolha de infor-
macao subjacente ao Plano Curricular.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
= Responder aos Inquéritos Uso Funcao deste médulo, presentes em ambos
0s Manuais;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao médulo.

Trabalho em Grupo
= Resolver as questdes 1do Estudo de Caso - “Empresa X"
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GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.5.

DESENVOLVIMENTO DA FORMACGAD

CEINT,EL'IDEIS INTERVENCOES REC!JRSOS N2 DE
TEMATICOS DE APRENDIZAGEM DIDATICOS HORAS

I
DESENVOLVIMENTO DE UM = FORMACAO SINCRONA Rectroprojector | 24 h
PLANO CURRICULAR com recurso ao método
= OPAPEL DO GRUPO DE expositivo e Datashow

COMPARACAQ demonstrativo, utilizando

apresentacfes em Computador

2. PowerPoint e outros Portatil
ESTRUTURA DO PLANO métodos de suporte
CURRICULAR
» DEFINICAO DE = FORMACAO ASSINCRONA

COMPETENCIA (off-line) com recurso a
= RESULTADOS E OS auto-formacao, recorrendo

INDICADORES aos (D

COMPORTAMENTAIS
= INTERVENGOES DE = Operacdes a desempenhar

APRENDIZAGEM pelo formador no ambito
= IMPORTANCIA DA da pratica em contexto de

SEQUENCIA formacao:

= |dentificar o papel do
grupo de comparacao
no Desenvolvimento de
um Plano Curricular

= |dentificar cada
elemento da estrutura
do Plano Curricular

= Demonstrar como
definir cada um dos
elementos da Estrutura
do Plano Curricular
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MODULD 2 " UNIDADE 2.5. " DESENVOLVIMENTO DA FORMACAO

AVALIACAD DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGA

UNIDADE 2.5. DESENVOLVIMENTO DA FORMACAQ
ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPCAO QUE CONSIDERA CORRECTA

1) No Desenvolvimento da Formacdo deve identificar-se as competén-
cias core e especificas requeridas para atingir os resultados da
organizacao, instituicao

2) O Plano Curricular deve conter apenas a definicao da competéncia a
desenvolver

3) Os resultados expressos no Plano Curricular sdo os Indicadores
Comportamentais de nivel 1 da competéncia a desenvolver

4) Os Indicadores Comportamentais podem ser entendidos como
subcompeténcias da competéncia a desenvolver

5) O Plano Curricular esta na base do desenvolvimento de um
Passaporte Individual de Competéncias Organizacionais

6) O Passaporte Individual de Competéncias Organizacionais fornece
informacaes relativas as competéncias a desenvolver por cada pessoa

7) O Passaporte Individual de Competéncias Organizacionais
desresponsabiliza equipas e organizacao, relativamente as Interven-
¢oes de Aprendizagem a desenvolver

8) A sequéncia das Intervencdes de Aprendizagem depende dos
resultados obtidos nos Indicadores Comportamentais da competéncia
em causa

9) As Intervencdes de Aprendizagem dependem dos resultados que se
esperam que pessoas e equipas alcancem na formacgao e transfiram
para os seus postos de trabalho

10) O Estudo de Caso ndo é uma Intervencao de Aprendizagem

AVALIAGCAO PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:

= |dentificar e compreender a estrutura do Plano Curricular;

= Compreender como se Define uma Competéncia;

= Compreender como se Define os Resultados e os Indicadores Comporta-
mentais;

= Compreender o conceito de Intervencao de Aprendizagem;

=  (Compreender a importancia da sequéncia de realizagcdo das Intervencdes
de Aprendizagem.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
= Responder aos Inquéritos Uso Funcao deste médulo, presentes em ambos
0s Manuais;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao maédulo.

Trabalho em Grupo
= Resolver as questdes 1do Estudo de Caso - “Empresa X"
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GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.6.

ORGANIZAGAO DA FORMAGAO

INTERVENGOES

DE APRENDIZAGEM

RECURSOS
DIDATICOS

N2 DE
HORAS

CONTEUDOS
TEMATICOS

1.

OPERACIONALIZACAO DE UM

PLANO CURRICULAR

» (0S FACTORES-CHAVE DE
SUCESSO DAS
INTERVENCOES DE
APRENDIZAGEM

= DEFINICAO DE
COMPETENCIA

= NIVEIS DE COMPETENCIA

= INDICADORES
COMPORTAMENTAIS

2.

DESENVOLVIMENTO DAS
INTERVENCOES DE
APRENDIZAGEM

3.
ESTRUTURA DO MODULO DE
FORMACAO

4.

INDIVIDUALIZAGAQ DAS
INTERVENCOES DE
APRENDIZAGEM

FORMACAO SINCRONA
com recurso ao método
expositivo e
demonstrativo, utilizando
apresentacdes em
PowerPoint e outros
métodos de suporte

FORMACAO ASSINCRONA
(off-line) com recurso a
auto-formacao, recorrendo
aos CD

Operagdes a desempenhar

pelo formador no ambito

da pratica em contexto de

formacao:

= Demonstrar como
operacionalizar um
Plano Curricular

= |dentificar os
factores-chave de
sucesso das
Intervencoes de
Aprendizagem

= Demonstrar como
estruturar um Médulo
de Formacao

= |dentificar a
informacao inerente a
individualizacao das
Intervencoes de
Aprendizagem

Rectroprojector
Datashow

Computador
Portatil

35h
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MODULO 2 " UNIDADE 2.6. " ORGANIZACAO DA FORMACAO

AVALIACAO DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNCA

UNIDADE 2.6. ORGANIZAGCAQ DA FORMAGAQ
ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPGAO QUE CONSIDERA CORRECTA

1) Na elaboracdo do Mapa de Impactos deve considerar-se apenas os
Objectivos de Aprendizagem

2) A identificacdo e definicao dos niveis de competéncia e respectivos
indicadores comportamentais sao factores-chave de sucesso no
desenvolvimento e implantagao das Intervencées de Aprendizagem

3) Na definicdo de uma competéncia devem usar-se sempre verbos operativos

4) Os valores organizacionais, institucionais,... ndo sao um elemento
subjacente ao planeamento, concepcdo, desenvolvimento e organizagao
do Plano Curricular e Intervencdes de Aprendizagem.

5) O Mapa de Impactos deve integrar o Modulo de Formagao dos
formandos e formadores

6) O Processo de Desenvolvimento de Competéncia implica um mero
reconhecimento das competéncias

7) As Intervencoes de Aprendizagem devem ser colectivas e nunca
individualizadas

8) O valor da competéncia individual em relacao ao da equipa nao
determina a individualizagao das Intervencdes de Aprendizagem

9) 0 orcamento afecto ao desenvolvimento de Intervencdes de Aprendiza-
gem pode influenciar a integragao das mesmas no Plano Curricular

10) E desejavel que as Intervencées de Aprendizagem permitam a
simulacdo da situacao real do posto de trabalho

1) A analise do gap estratégico cruza as dimensoes activos tangiveis
e capacidade de desenvolvimento

12) O Racio Beneficio Custo e o Retorno do Investimento em Formagdo permitem
quantificar os resultados liquidos de determinado Programa de Formagao

13) O RDI faz a relagao percentual entre os custos liquidos do programa
de formacao e os custos totais do mesmo

AVALIAGCAO PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:

=  Compreender os factores-chave de sucesso inerentes a concepcao, desen-
volvimento e operacionalizacdo das Intervenc¢des de Aprendizagem;

= Compreender a Estrutura de um Mdédulo de Formacdo;

= Compreender a informacao inerente a individualizacao das Intervencées
de Aprendizagem.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
=  Responder aos Inquéritos Uso Funcdo deste madulo, presentes em ambos
0s Manuais;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao maédulo.

Trabalho em Grupo
= Resolver as questdes 1do Estudo de Caso - “Empresa X"



GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.7.

AVALIACAD E ACOMPANHAMENTO DA

FORMAGAO

CONTEUDOS

INTERVENGOES

RECURSOS

N2 DE

TEMATICOS

1.

OPERACIONALIZACAQ DA
AVALIACAO DA REACCAQO

= RAZAO QUE A JUSTIFICAM
= METODOLOGIAS

2.

OPERACIONALIZACAQ DA
AVALIACAO DE
CONHECIMENTOS/
APRENDIZAGENS

= PRINCIPIOS A CONSIDERAR
= METODOLOGIAS

3.

OPERACIONALIZACAO DA

AVALIACAO DE

COMPETENCIAS

* PAPEL DOS METODOS E
TECNICAS DE
INVESTIGAGAQ

* METODOLOGIAS

4.

OPERACIONALIZACAO DA

AVALIACAO DE RESULTADOS

= INDICADORES DA
FORMACAO

= FORMAS DE CALCULO DOS
INDICADORES

5.

DICIONARIO DE
COMPETENCIAS
= EXEMPLO

DE APRENDIZAGEM

FORMACAQ SINCRONA
com recurso ao método
expositivo e
demonstrativo, utilizando
apresentacdoes em
PowerPoint e outros
métodos de suporte

FORMACAO ASSINCRONA
(off-line) com recurso a
auto-formacao, recorrendo
aos CD

Operacgdes a desempenhar

pelo formador no ambito

da pratica em contexto de

formacado:

= Demonstrar como
operacionalizar a
Avaliacdo de Reacgao

= Demonstrar como
operacionalizar a
Avaliacdo de
Conhecimentos /
Aprendizagem

= Demonstrar como
operacionalizar a
Avaliacao de
Competéncias

= Demonstrar como
operacionalizar a
Avaliacdo de
Resultados

= Exemplificar um
Dicionario de
Competéncias

DIDATICOS

Rectroprojector
Datashow

Computador
Portatil

HORAS

42 h
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MODULD 2 " UNIDADE 2.7. * AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DA FORMACAQO

AVALIACAO DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGAD

UNIDADE 2.7. AVALIAGAO E ACOMPANHAMENTO DA FORMACAQ
ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPCAD QUE CONSIDERA CORRECTA

1) Determinar o impacto da formacgao nao justifica a avaliagdo da mesma

2) A Avaliacdo da Formacao permite determinar a eficacia e eficiéncia de
um Programa de Formagao

3) Sao quatro os niveis de Avaliagao da Formagao

4) Na Avaliacdo da Reaccao da Formagdo pretende-se medir o nivel de
satisfacao dos formandos

5) A Avaliacao dos Conhecimentos / Aprendizagem permite determinar
o nivel de conhecimentos dos formandos

6) A Avaliacao das Competéncias permite determinar as competéncias
possuidas e a desenvolver pelos formandos

7) A Avaliacao dos Resultados nao permite quantificar os activos intangiveis

8) Para determinar o Retorno do Investimento da Formagao é
necessario fazer uma andlise custos / beneficios

9) Na determinacdo do Retorno do Investimento da Formagao
consideram-se apenas os activos tangiveis

10) A analise do gap estratégico cruza as dimensdes activos intangiveis
e capacidade de desenvolvimento

11) O Racio Beneficio Custo e o Retorno do Investimento em Formagao
permitem quantificar os resultados de determinado Programa de
Formacdo

12) O RDI faz a relagao percentual entre os beneficios liquidos do
programa de formacao e os custos totais do mesmo

13) Determinar o impacto da formagao nao justifica a avaliacao da mesma

14) A Avaliacdo da Formacdo permite determinar a eficacia e eficiéncia
de um Programa de Formagao

15) Sdo quatro os niveis de Avaliacdo da Formacao

16) Na Avaliagdo da Reacgao da Formacdo pretende-se medir o nivel de
satisfacao dos formandos

17) A Matriz de Proficiéncia relaciona os niveis de competéncia com os
resultados produzidos

AVALIAGCAO PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:

=  Compreender a Avaliacdo de Reaccao;

= Compreender a Avaliacdo de Conhecimentos / Aprendizagem;
= Compreender a Avaliacdo de Competéncias;

=  Compreender a Avaliacao de Resultados;

=  Compreender o conceito de Dicionario de Competéncias.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
= Responder aos Inquéritos Uso Fungdo deste madulo, presentes em ambos
0s Manuais;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao madulo;
= Resolucao do Exercicio de Calculo de Indicadores.
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GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.8.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

CDNT'EL'IDDS INTERVENCf)ES REC!JRSEIS N2 DE
TEMATICOS DE APRENDIZAGEM DIDATICOS HORAS
1.
EQUIPA DO PROJECTO FORMACAO SINCRONA Rectroprojector | 10h
= FUNCOES DA EQUIPA com recurso ao método
expositivo e Datashow
2. demonstrativo, utilizando
RESULTADOS ESPERADOS apresentactes em Computador
APOS A OPERACIONALIZACAQ PowerPoint e outros Portatil

DO PROJECTO
= RELACAO ENTRE NIVEIS DE

métodos de suporte

COMPETENCIA E FORMACAO ASSINCRONA
DESEMPENHOS (off-line) com recurso a
DEMONSTRADOS auto-formacgao, recorrendo

= MATRIZ DE PROFICIENCIA

aos CD

Operagdes a desempenhar

pelo formador no ambito

da pratica em contexto de

formacao:

= |dentificar as fungdes
de cada um dos
elementos da Equipa
do Projecto
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MODULO 2 " UNIDADE 2.8. " GESTAO DE RECURS0S HUMANOS

AVALIACAO DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGA

UNIDADE 2.8. GESTAQO DE RECURSOS HUMANQS
ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPGAD QUE CONSIDERA CORRECTA

1) O Director da Area de Recursos Humanos é o tinico responsavel pelo
comprometimento de toda a Equipa para com o sucesso do Projecto

2) Os Planos Individuais de Melhoria / Intervencdo sdo elaborados com
base na Andlise dos Resultados Estatisticos dos Niveis de Impacto e
Avaliacao da Formacao realizada pela Equipa do Projecto

3) A Equipa do Projecto deve ser apenas constituida por elementos
pertencentes a organizagao

4) 0 sucesso do Projecto depende apenas do desempenho colectivo da
Equipa

5) O coaching é uma das fung¢ées dos membros da Equipa do Projecto

6) O mentoring ndo é da responsabilidade da Equipa do Projecto

7) A Equipa do Projecto deve considerar os resultados dos indicadores
aguando da elaboragao dos Planos Individuais de Melhoria /
Intervencao

8) A Equipa do Projecto ndo precisa de conhecer a estratégia da
organizagao para operacionalizar o Projecto com sucesso

9) Os prémios de desempenho a atribuir a Equipa do Projecto devemn
ser apenas individuais, nao considerando o desempenho colectivo

10) A melhoria continua deve fazer parte dos valores que orientam a
actuacao da Equipa do Projecto

11) Um dos objectivos do Sistema Integrado de Gestao da Formagao
baseado em Competéncias é suportar o desenvolvimento de um
Dicionario de Competéncias

12) Os indicadores comportamentais e os niveis de competéncia sao os
elementos base da definicao de um Dicionario de Competéncias

13) Nao existe relagdo entre niveis de competéncia e desempenhos
demonstrados

14) Os padrées de proficiéncia suportam a definicao dos Planos
Individuais de Melhoria / Intervencao

15) Os desempenhos individuais e/ou de equipa devem considerar os
resultados e as competéncias demonstradas para os alcangar

16) Os desempenhos superiores em dada fungao devem orientar
sempre os Planos Individuais de Melhoria / Intervencao definidos para
todas as pessoas a desempenhar essa fungao

17) Os prémios devem variar em funcao dos desempenhos demonstra-
dos

18) O Sistema Integrado de Gestao da Formagao baseado em
Competéncias contribui para a melhoria de desempenhos individuais e
de equipa, bem como da performance organizacional

19) O Sistema Integrado de Gestao da Formacao baseado em
Competéncias é um instrumento ao servico da Gestdo de Recursos
Humanos

20) Os indicadores comportamentais e os niveis de competéncia nao
devem variar, acompanhando as mudancas organizacionais
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GESTAO E COORDENACAO DE FORMACAO * FORMADOR

AVALIAGCAO PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:
= Compreender a funcao de cada Elemento da Equipa do Projecto.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:
Trabalho Individual

= Responder aos Inguéritos Uso Funcdo deste moédulo, presentes em ambos
0s Manuais;

= Responder as questdes presentes no CD referentes ao madulo.
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MODULO 2 * UNIDADE 2.9. * Resultados Esperados apds a Operacionalizacdo e Validacdo do Sistema



GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMAGAQ " FORMADOR

"UNIDADE 2.9.

FACTORES E CRITERIOS DE QUALIDADE

NA FORMACAQO
CONT’EI:IDOS INTERVENGOES REC!JRSEIS N2 DE
TEMATICOS DE APRENDIZAGEM DIDATICOS HORAS
1.
RAZOES PARA AVALIAR E = FORMACAO SINCRONA Rectroprojector 7h
ACOMPANHAR A FORMACAO com recurso ao método
expositivo e Datashow
2. demonstrativo, utilizando
OPERACIONALIZACAQ 0S apresentacdes em Computador
RESULTADOS DO IMPACTO NA PowerPaint e outros Portatil
FORMACAOQ métodos de suporte
= PREMIOS
= FEEDBACK = FORMACAOQ ASSINCRONA
= COACHING (off-line) com recurso a
= RESULTADOS DOS auto-formagao, recorrendo
INDICADORES aos (D

= QOperagdes a desempenhar

pelo formador no ambito

da pratica em contexto de

formacao:

= |dentificar as razdes
inerentes ao
Acompanhamento e
Avaliacdo da Formacao

= |dentificar os
instrumentos de
operacionalizacao dos
resultados do impacto
da formacao
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MODULO 2 * UNIDADE 2.10. * FACTORES E CRITERIOS DE QUALIDADE NA FORMACAO

AVALIACAD DOS CONHECIMENTOS/APRENDIZAGENS

INQUERITO USO-FUNGAD

UNIDADE 2.9. FACTORES E CRITERIOS DE QUALIDADE NA
ASSINALE COM UMA CRUZ (X) A OPGAO QUE CONSIDERA CORRE

. NAD
QUESTOES VERDADEIRO  FALSO  ggrgy ceRTO

1) 0 acompanhamento e avaliagdo da formagdo sao factores de
qualidade na formagao

2) O feedback é um instrumento de operacionalizagao dos resultados
do impacto da formacao

3) A simples atribuicdo de um prémio, é sentido pelas pessoas como
um efeito recompensatério da formagao

4) A delegacao de funcoes, tarefas,.. € uma ferramenta do coaching

5) A organizacdo, instituicao,... perde vantagem competitiva ao medir
as coisas erradas

6) Apenas o dinheiro constitui um instrumento de feedback que
melhora desempenhos

7) Supervisionar processos é uma ferramenta do coaching

8) Os indicadores da formacao devem considerar a estratégia da
organizacao, instituicao,...

9) Os indicadores devem ser calculados mensalmente, seguindo o
calendario contabilistico

10) O célculo dos indicadores pode sustentar a melhoria continua

AVALIAGCAO PRATICA NO FINAL DA UNIDADE

No final desta unidade o formando devera ser capaz de:

=  (Compreender as razbes inerentes ao Acompanhamento e Avaliacdo da
Formacao;

= |dentificar os instrumentos de operacionalizacao dos resultados do impac-
to da formacao;

= Compreender o conceito de prémio;

= Compreender o conceito de feedback;

=  Compreender o conceito de coaching.

Para tal o formando devera ser capaz de realizar as seguintes actividades:

Trabalho Individual
= Responder ao Inquérito Uso Funcdo deste madulo;
= Responder as questdes presentes no CD referentes ao maédulo.
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GESTAO E COORDENAGAQ DE FORMACAQ " FORMADOR

" RESOLUCAOD DOS EXERCICIOS
CONSTANTES NO MODULO DE FORMANDO

Potenciando a vertente pratica da avaliacao e a avaliacao de competéncias (co-
nhecimentos aplicados na pratica), apresentam-se as resolugdes das questoes
presentes nas seguintes actividades do médulo do formando:

* Estudo de Caso - A ARCA DE NOE
= Estudo de Caso - Caso X
= Estudo de Caso - Caso Centro RVCC

= (Cdlculo de Indicadores
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* RESOLUGAO DOS EXERCICIOS CONSTANTES NO MODULO DE FORMANDO

RESOLUCAO DO ESTUDO DE CASO - “ARCA DE NOE”

ACTIVIDADE 1
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GESTAO E COORDENACAQO DE FORMACAO " FORMADOR

2 - No que se refere ao SDBC da equipa em questao, parece existir uma organi-
zacao sistémica, havendo uma comunicacao em rede que esbate as frontei-
ras entre Noé - destinatario das tarefas - e o0s carpinteiros, - executantes.
Vejamos, lidera-se ndo através do comando, mas sim através de um dialogo
constante - favorecido e fomentado por um acesso partilhado a informacao.
Resultado, a periferia e o centro deste empreendimento sao interdependen-
tes, a tal ponto que, as tarefas realizadas por um dos seus membros e 0s
resultados dai decorrentes podem comprometer irremediavelmente o resul-
tado final - a construcdo da ARCA. Em conseguéncia, existe uma partilha de
responsabilidades pelos resultados finais, bem como das recompensas.

Assim, esta equipa pode ser entendida como uma teia que: da importancia ao
processo e a estrutura; estabelece novas formas de abordar e resolver proble-
mas, raciocinar, ligar pessoas, informar e motivar; e se desenvolve através da
experimentacdo e erro, criando um contexto propicio a improvisagao, criativida-
de, imaginacao, aprendizagem continua e relacionamento interpessoal - forta-
lecendo os lacos de confianca e lealdade, fundamentais para a sobrevivéncia do
trabalho em equipa.

Por intermédio deste procedimento pretende-se elucidar os carpinteiros para o
facto de que, a velha arguitectura organizativa, baseada na ordem hierarquica,
nas diferencas de estatuto e nas fronteiras e separacdes entre os trabalhadores
e chefias, proclamada por Absalao, pertence ao passado. Ou seja, o SDI centrado
na instituicdo ao invés de no individuo, seus conhecimentos e competéncias, ndo
concorre para o alancar do objectivo final, a construgcdo da ARCA. Assim sendo, o
acento ténico ja nao se coloca na quantidade de informacao que se dispbe, como
no caso anterior, mas sim no facto de se poder converter toda essa informacao
em conhecimento. E preciso ter consciéncia do que se sabe, porque se sabe e 0
gue fazer com essa sabedoria. A informacao ndo tem qualguer valor para esta
equipa se nao for pratica e aplicavel, se nao servir de apoio a tomada de decisao
e se nao tiver impacto sobre comportamentos e atitudes. Convém referir gue, o
exposto s6 teve viabilidade porgue se adoptou uma abordagem sistémica pro-
pria dos SDBC. Isto é, o sucesso desta equipa na conclusao empreendimento
dependeu de uma visao equilibrada entre os aspectos sociais e humanaos, consi-
derando todos os elementos da equipa como fazendo parte do todo em relacao,
bem como os conhecimentos e competéncias possuidos, ou a desenvolver.

Em suma, penso que, o Noé e a sua equipa tém uma organizacdo onde existe um
SIGFBC, pois é caracterizada por ser: mais centradas no individuo (o detentor dos
conhecimentos e competéncias); menos fechada a cooperacao; mais democrati-
ca (todos podemos ter acesso a informacao); menos burocratica (livre de hierar-
quia); mais aberta (ligada em rede com o exterior); e com menos intermediarios
(pode ser contactada directamente).



* RESOLUCAO DOS EXERCICIOS CONSTANTES NO MODULO DE FORMANDO

ACTIVIDADE 2
RESOLUCAO DO ESTUDO DE CASO - “EMPRESA X”

Como gualquer construtor nos podera dizer, desenvolver bons alicerces é o pri-
Meiro passo para garantir uma construcdo solida. O projecto da empresa do caso
em analise, - gerir por competéncias - nao € excepcao. Para tal considero impe-
rativo faca 0 mesmo - seguindo as etapas apresentadas no esquema apresen-
tado, - aproveitando o processo de reestruturacdo gue decorreu recentemente.

ENVOLVENTE
T EXTERNA T ;
_________________________ ENVOLVENTE ooy
ORGANIZACIONAL i

DECIDIR PLANEAR
UTILIZANDO INFORMAGQOES

RESULTADOS
ESTRATEGICOS,
OBJECTIVOS,
PLANO DE
NEGOCIO

DO DIAGNOSTICO, ANALISE E
AVALIACAD DE
NECESSIDADES

DESENVOLVIMENTO DE UM
MODELO DE COMPETENCIAS
PLANO CURRICULAR

NV
N/
s

Para responder as quest6es que nos foram colocadas, penso apropriar-se uma
analise detalhada das duas primeiras etapas apresentadas no esquema.

Decidir Planear Utilizando Informacdes do Diagnéstico, Analise e Avaliacdo de
Necessidades, implica desenvolvimento de planos no sentido de melhorar o de-
sempenho dos colaboradores, - que s6 fara sentido se se repercutir na melhoria
dos desempenhos das equipas e da performance da empresa em analise - como
resultado dos planos e objectivos estratégicos da empresa em causa. Como tal,
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aquando da alocacdo de recursos numa intervencao destinada a melharia dos
desempenhos, processos, sistemas,..., cOmo nos retracta o caso, valor tem de
ser acrescentado em toda a empresa, tendo por base a premissa de que cada
elemento, parte, componente,... € parte integrante de um todo: Aproveitar as
sinergias entre as diversas dreas de negocio da empresa como base de diferen-
ciacdo. Desta forma é possivel desenvolver uma analise colectiva subjacente a
andlise estratégica e sistémica, que penso adequada a este caso, concretizando
o0s planos e objectivos estratégicos da empresa. Para tal devem ser colocadas
duas questoes:

= (uais sao os objectivos de gestao estratégica da empresa? Os objectivos
estratégicos passam por consolidar uma cultura de cliente e converter a em-
presa em sinonimo de exceléncia, sendo a concorréncia, internacionalizacdo
e tecnologia os factores-chave das orientacées estratégicas que levariam ao
alcangar dos objectivos.

= (Como se pretende alcanca-los? (...) assegurar que toda a criatividade da
empresa chegue ao mercado, continuar a formar pessoas nas novas capa-
cidades requeridas pelo negdcio, acabar com as barreiras a mudanca, des-
burocratizar a organizacdo para se concentrarerm em accées dirigidas aos
clientes, combinar o empenho da empresa com as capacidades diferencia-
das para manter a lideranca, aproveitar as sinergias entre as diversas dreas
de negdcio da empresa como base de diferenciacéo e evoluir para uma es-
trutura de custos competitiva e flexivel.

Pelo exposto, concluo que, indo ao encontro dos objectivos de estratégia da em-
presa, esta fase tem como objectivo fornecer as orientagdes para a resolucao do
problema verificado pela empresa da caréncia do mercado de vdrias mudancas
no seu sector de actividade, através da identificacdo, documentacao e seleccao
de problemas apropriados. A semelhanca do pretendido com o desenvolvimento
de urn sisterna de Gestdo da Formacdo que sustentasse a estratégia da empre-
sa num quadro de elevada turbuléncia, quando se identificam problemas com
impacte crucial na empresa e no alcancar dos seus objectivos estratégicos, se-
leccionado-os no sentido de serem solucionados, sao estabelecidos objectivos,
planos e soluc6es especificos para os solucionar. Como se refere no caso, os ob-
jectivos globais de estratégia passam por consolidar uma cultura de cliente e con-
verter a empresa em sinonimo de exceléncia. Contudo, os pontos apresentados
como forma de alcancar os objectivos levam-me a crer que se devem colocar as
seguintes questdes:

= A que extensao é que a gestdo por competéncias pode contribuir para que
a empresa responda ao quadro de elevada turbuléncia em que opera?

= (s resultados que a gestdo por competéncias podem contribuir para atin-
gir, sao considerados importantes pelos clientes internos e externos para
a resolucoes dos problemas da empresa?

= Todas as intervencdes, baseadas em competéncias, - adequacdo dos re-
cursos humanos a um ambiente de competitividade; desenvolvimento de
sistemas de compensacdo motivadores,... - de aprendizagem tendentes
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a melhorar os desempenhos individuais e de equipa, bem como a perfor-
mance da empresa devem contribuir para alcancar os objectivos estraté-
gicos desta?

Sera gue uma proposta centrada na Gestdo de Recursos Hurmanos - como
€ 0 caso do Sistema de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias gue
emerge nesta empresa - € a mais apropriada para a resolugao dos proble-
mas identificados?

Nesta empresa imp6e-se uma analise estratégica e sistémica?

Os beneficios inerentes a gestdo por competéncias, s3o superiores aos
custos?

Se a resposta a primeira questao apresentada, for significativa e as restantes,
sim, como me parece ser 0 caso da empresa em estudo, esta pode desenvolver
e implantar a um Sistema de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias,
gerindo por competéncias e convertendo a empresa em sindnimo de exceléncia.

Respondidas as questdes parece-me necessario desenvolver uma estrutura que
permita concretizar a etapa em causa. Considerando as particularidades da em-
presa apresentada penso que a deve considerar o seguinte:

Ir ao encontro das aprendizagens continua e colectiva, fundamental para a
subserviéncia de uma empresa que sofreu um processo de reestruturacao
relativarmente recente e a operar num mercado carente de vdrias mudangas
no seu sector de actividade;

Levar as pessoas e equipas a terem comportamentos e atitudes conso-
nantes com os planos e objectivos estratégicos da empresa, apostando na
orientacdo para o cliente, na relacdo eficacia eficiéncia, em novos servicos
ou produtos e em solucbes integradas;

Usar uma aproximacao estratégica na definicao dos problemas e adopcao
de solucdes - (...) e em solucées integradas;

Exigir o envolvimento de todos os stockholders da empresa - todos os
interessados no seu sucesso: accionistas, clientes, trabalhadores,... - au-
mentando as possibilidades de sucesso do Sisterna de Gestdo da Forma-
cdo baseado em Competéncias e, portanto, da gestdo por competéncias,
pois as pessoas identificam-se com o que ajudam a criar.

Para conduzir um diagnéstico, analise e avaliagdo de necessidades com suces-
so, bem como ao desenvolvimento de planos, devem percorrer-se as seguintes
etapas:

1. Decidir Planear Utilizando Informagées do Diagnéstico, Analise e Avaliacao
de Necessidades. Advirto que apesar das dificuldades é imperativo que a em-
presa faca um diagndstico, analise e avaliacao das necessidades, - (...) levou
a administracdo a solicitar ao Gabinete de Estudos da DRH o desenvolvimento
de um sistema de Gestdo de Recursos Humanos que sustentasse a estratégia
da empresa num quadro de elevada turbuléncia - antes de desenvolver e im-
plementar um Sistema de Gestdo da Formacgdo baseado em Competéncias.
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Assim sendo, o exposto nesta fase nao é tarefa exclusiva da DRH, pois se o for
a gestdo por competéncias sera vista, por defeito, como um produto da DRH,
3o invés dos clientes internos e externos. Como tal para que o sistema de Ges-
tdo de Recursos Humanos por competéncias, seja percepcionado como tendo
vantagens mutuas para trabalhador e empresa, considero dever existir uma
responsabilidade partilhada, nomeadamente através da designacdo de um
lider do projecto, trabalhando em conjunto com a DRH e clientes, acordando
guanto a forma de trabalho antes do seu inicio, sem esquecer de o estruturar
de acordo com a cultura existente ou que pretende desenvolver - no caso da
empresa passava por consolidar uma cultura de cliente e converter a empresa
em sinénimo de exceléncia.

2. Seleccionar o Nivel de Diagnéstico e Analise de Necessidades. Embora exis-
tam 3 niveis, vou referenciar apenas o estratégico visto na empresa pre-
tender-se que o Sisterna de Gestdo da Formacgdo baseado ern Competéncias
contribua para concretizar os objectivos estratégicos, levando as pessoas e
equipas a percebem - gracas a accoes de formacdo centrada no desenvolvi-
mento de competéncias-chave em ambientes competitivos, conquista, adesdo
e empenho dos trabalhadores para a nova atitude empresarial, comunicando
a visdo e os valores a partilhar,... - que fazem parte de uma Equipa (Empresa),
sendo a aprendizagem colectiva e continua de um valor core - 0 que é tido
como importante. Assim sendo, a nova atitude empresarial passa a ser um
maodo de vida na emnpresa visto a visdo e 0s valores partilhados se expressarem
na forma de crencas relativo ao que é tido como bom ou mau na empresa,
bem como os comportamentos, atitudes,... considerados como desejaveis.

O nivel estratégico combina as componentes do nivel compreensivo, incluindo o
gue as empresas usam, faz e produz, gue acrescente valor ao cliente imediato,
bem como a sociedade em geral. Assim o nivel estratégico de diagnostico e ana-
lise de necessidades tera como resultado final permitir responder aos reqguisitos
(necessidades + expectativas) dos clientes e da sociedade, bem como a melhoria
continua ao permitir identificar e implantar oportunidades de melhoria dos pro-
cessos, comportamentos, atitudes,... - algo que esta empresa pretende conse-
guir através do processo de reestruturacdo, politica de racionalizacdo de efectivos,
Sisterna de Gestdo da Formacdo baseado ern Competéncias

Pela sua importancia analisemos mais detalhadamente a analise estratégica e
a GRH.

Pelo cenario retractado no caso, parece que no passado a GRH nao desempenhou
um papel muito reconhecido quanto a analise estratégica. Para alterar este es-
tado de coisas, passando a GRH a fazer parte da equipa de gestdo estratégica,
como pretende, recomendando que os profissionais de GRH se tornarem par-
te integrante do processo estratégico na organizagao que fazem parte, - algo
que parece passar-se na empresa visto: E neste contexto que ermerge Sisterna
de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias, o qual é apresentado com
vantagens mutuas para o trabalhador e a empresa, (...). - fornece também linhas
de orientacao para a conducdo de uma analise estratégica. As ditas linhas de
orientacdo, expressas nos objectivos globais de estratégia, vao permitir levar a
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cabo uma analise estratégica necessaria para suportar decisdes em defesa do
desenvolvimento e implantacao de um Modelo de Competéncias e consequente
Sistema de Gestdo de Recursos Humanos por competéncias. Com esta analise
ser-se-a capaz de estabelecer uma relacao entre o Sisterna de Gestdo da Forma-
¢do baseado em Competéncias e 0s objectivos estratégicos.

Para empreender uma analise estratégica penso ser necessario a empresa ela-
borar 3 perfis a utilizar pelos parceiros do diagnéstico, analise e avaliagcao das
necessidades. Comecemos entado por analisar o Perfil do Ambiente Interno e Ex-
terno da Empresa:

1. Perfil do Ambiente Interno e Externo da Empresa. A informacdo requerida
para a elaboracao deste perfil passa por responder as seguintes questoes:

O sector em que a empresa esta inserido esta estavel ou em evolucao? (...)
0 mercado estd carente de vdrias mudancas no seu sector de actividade. (...)
da empresa num quadro de elevada turbuléncia. Considerando as expres-
sOes a empresa parece estar inserida num mercado em evolugdo.

Tendo em consideracao as suas perspectivas de crescimento - a empresa
encontra-se dividida em duas grandes zonas, (...) internacionalizacéo, (...)
novos servicos / novos produtos - quais sdo as oportunidades e amea-
cas?

Quem sdo os seus concorrentes - a concorréncia (...) factores-chave des-
ta orientagdo estratégica - e aliados - conguista, adesdo e empenho dos
trabalhadores para a nova atitude empresarial, (...)? Como pode aproveitar
os pontos fracos dos primeiros - (...) 0 mercado estd carente de vdrias
mudancas no seu sector de actividade, parece indicar gue a concorréncia
também nao tem apostado na mudanca e inovacao - e fortes dos segun-
dos - (...) para adequar, (...) os talentos em funcdo das necessidades em-
presariais, parece indicar gue na empresa existem talentos; (...) a empresa
tem procurado desenvolver uma politica de requalificacdo dos trabalhado-
res através de formacdo profissional e da admissdo de quadros com nivel
de qualificacdo superior, aponta para o desenvolvimento de competéncias
e potencial dos que estao na empresa e para o atrair e vincular os talentos
em funcdo das necessidades empresariais para o desenvolvimento dos re-
cursos humanos.

Quem sao os seus clientes e quais 0s seus requisitos (necessidades + ex-
pectativas) - (...) o mercado estd carente de vdrias mudancas no seu sector
de actividade, sugere gue 0 mercado quer novos produtos / novos servi-
cos? Que resposta Ihes pode e pretende dar, considerando a sua missao
e objectivos estratégicos? - A empresa pretendia apostar na orientaco
para o cliente, na eficiéncia / eficacia, em novos servicos / novos produtos
e solucées integradas (...). Que imagem tém os clientes da empresa? Que
imagem se pretende que tenham? - (...) uma cultura de cliente e converter
a empresa em sinénimo de exceléncia (...); conquista, adesdo e empenho
dos trabalhadores para a nova atitude empresarial, comunicando a viséo e
os valores a partilhar.
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Qual a sua missao e objectivos? Os objectivos de estratégia passam por
consolidar uma cultura de cliente e converter a empresa em sindnimo de ex-
celéncia. Parece-me daqui decorrer o cendrio desejavel, a constar de uma
possivel definicao de missao - consolidar uma cultura de cliente e converter
a empresa em sindnimo de exceléncia. No entanto, nao indica a sua pos-
tura social, - o contributo que pretende dar a sociedade através da sua
actuacdo, embora se faca referéncia a novos servicos / novos servicos, gue
a constar de uma possivel definicao de missdo, contemplaria de alguma
forma esta dimensao - nem definicdo do negdcio visto nao se fazer refe-
réncia, no caso, aos produtos / servicos, para satisfazer gue necessidades.
Assim, guanto a missao pouco ou nada é dito no caso, podendo apenas
tirar as ilagbes gue tirei.

Quais foram os seus factores-chave - A concorréncia, internacionalizacéo
e tecnologia eram os factores-chave destas orientacées estratégicas - e cri-
ticos de sucesso? Quais 0s actuais? Penso que, o factor critico de suces-
so desta empresa é a gestdo por competéncias e o emergir do Sistema de
Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias, permitir distingui-la da
concarréncia, desenvolvendo as capacidades diferenciadas para manter a
lideranca.

Que competéncias core tém estado nas base do seu sucesso, ao serem
relevantes para a concretizacao da estratégia? Garantem o sucesso de
amanha? Continuar a formar o pessoal nas novas capacidades requeridas
para o negdcio; (...) o desenvolvimento de um programa para adequar, atrair
e vincular os talentos em funcdo das necessidades empresariais para o de-
senvolvimento dos recursos humanaos.

Quais as estratégias que mais tém contribuido para o sucesso da empre-
sa? - Através de vdrios estudos de mercado (...) e para manter a lideranca,
parece indicar que uma estratégia proactiva e de lideranga tém contribuido
para 0 sucesso da empresa. Necessitam de ser redefinidas ou substitu-
idas a luz do ambiente interno e externo? - o mercado estd carente de
vdrias mudancas no seu sector de actividade; (...) da empresa num quadro
de elevada turbuléncia, indicia necessidades de redefinicao da estratégia
a luz do ambiente externo e conguista, adesdo e empenho dos trabalha-
dores para a nova atitude empresarial, comunicando a visdo e os valores a
partilhar, aponta para necessidades de redefinicao da estratégia a luz do
ambiente interno.

Que estratégia adoptar em cada uma das zonas, - zona Centro e zona Lis-
boa e Vale do Tejo - de maodo a alcancar a estratégia organizacional? Como
e porgue vai utilizar cada uma delas? - Vai utilizar cada uma delas para fa-
zer emergir do Sisterma de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias,
(...) porgue facilita a orientacdo profissional, potencia a gestdo individual de
carreira, (...), convertendo a empresa em sinénimo de exceléncia.

Que alteracbes em matéria de processos implicou ou implicara a gestdo por
competéncias, contribuindo para atingir os objectivos estratégicos e de-
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senvolver um Sistema de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias?
- Desburocratizar a organizacdo para se centrarem em acgbes dirigidas aos
clientes; Evoluir para uma estrutura de custos competitiva e flexivel, sugere
eventuais alteragdes ou melhorias de processos.

=  (Que impacte tera qualguer eventual inovagdo ou mudanca por parte dos
concarrentes ou aliados nas suas capacidades concorrenciais? Como lhe
vai dar resposta?

= Que novas iniciativas de gestao pretendem os diversos responsaveis or-
ganizacionais empreender e qual(is) é(sao) o(s) seu(s) efeito(s) sobre o al-
cancar dos objectivos estratégicos? - levou a administracdo a solicitar ao
Gabinete de Estudos da DRH o desenvolvimento de um Sisterna de Gestdo
da Formacdo baseado emn Competéncias Humanos que sustentasse a estra-
tégia da empresa num guadro de elevada turbuléncia. E neste contexto que
emerge Sistema de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias (...).

= Qual o desvio existente entre a situacdo existente e a pretendida? Que
influéncia exerce cada factor ambiental sobre este?

Feita a analise do Perfil do Ambiente Interno e Externo da Empresa, analisemos
0 Perfil dos Recursos Humanos da Empresa.

2. Perfil dos Recursos Humanos da Empresa. O conhecimento dos pontos for-
tes e fracos, competéncias... e todo um conjunto de caracteristicas dos RH
existentes na empresa, é um factor qualitativo em termos de desenvalvi-
mento de uma analise estratégica. Para tal, ha que responder as questées
seguintes, elaborando depois o perfil em causa:

= A Descricao da Forca de Trabalho. Inclui respostas ao seguinte:

1. Quais os seus actuais pontos fracos - 64% dos trabalhadores possuiam habi-
litacées iquais ou inferiores ao 9.° ano de escolaridade; Acabar com as barrei-
ras o mudancga, pode indicar gue pessoas e equipas resistem a mudanga - e
fortes?

2. Quais as suas competéncias? - para adequar, (...) os talentos em funcdo das
necessidades empresariais, parece indicar gue na empresa existemn talentos;
(..) a empresa tem procurado desenvolver uma politica de requalificacdo dos
trabalhadores através de formacdo profissional e da admissdo de quadros com
nivel de qualificacdo superior, aponta para o desenvolvimento de competén-
cias e potencial dos gue estao na empresa e para o atrair e vincular os talentos
em fungdo das necessidades empresariais para o desenvolvimento dos recur-
sos humanaos.

3. Percebem que sdo os primeiros responsaveis pelo desenvolvimento das suas
competéncias?

4. Como se procede ao desenvolvimento de competéncias, designadamente
técnicas e comportamentais? - Continuar a formar o pessoal nas novas capa-
cidades requeridas pelo negacio.
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5. Qual o papel desempenhado por trabalhadores, chefias, GRH e Administra-
¢do quanto ao desenvolvimento de competéncias? - (...) o administracdo a
solicitar ao Gabinete de Estudos da DRH o desenvolvimento de um sistema de
Gestdo de Recursos Humanos que sustentasse a estratégia da empresa num
quadro de elevada turbuléncia. E neste contexto que emerge o sisterna de Ges-
tdo de Recursos Humanos por competéncias (...); o desenvolvimento de um
programa para adequar, atrair e vincular os talentos em fungdo das necessi-
dades empresariais para o desenvolvimento dos recursos humanos; conquista,
adesdo e empenho dos trabalhadores para a nova atitude empresarial, comu-
nicando a visdo e os valores a partilhar. Assim, o exposto é indicativo do papel
de cada um no desenvolvimento de competéncias e que se pode resumir no
assumir e operacionalizar da gestdo por competéncias por todos.

6. Todas as pessoas conhecem as competéncias core e possuem-nas? - (...) ra-
cionalizacdo de efectivos e requalificacdo dos trabalhadores, levam-me a res-
ponder de forma negativa a questao.

7. Como reagem os RH a mudanca?

= Para que a Estratégia a implementar tenha sucesso, que mudancas tém
de ocorrer ao nivel de:

1. Funcées? - (..) dando énfase as dreas de marketing / comercial, sistema de
informacdo e tecnologia estratégia. Sendo estas as areas-chave pode indicar
necessidade de mudancas em algumas funcdes que as integram ou gue com
elas se relacionam.

2. Competéncias? - orientacao para cliente visto a empresa apostar na orien-
tacdo para o cliente, (...) uma cultura de cliente (...); lideranca visionaria visto
a empresa pretender levar a conguista, adesdo e empenho dos trabalhado-
res para a nova atitude empresarial comunicando a visdo e os valores a parti-
lhar. Combinar o empenho da empresa com as capacidades diferenciadas para
manter a lideranca; encorajar a resolucao de problemas visto num guadro de
elevada turbuléncia, em que se pretende conquistar a adesdo e empenho dos
trabalhadores para a nova atitude empresarial e que toda a criatividade da
empresa chegue ao mercado, é preciso nao esquecer que ninguém conhece
melhor os problemas do que guem lida com eles diariamente; melhoria con-
tinua visto o mercado estar carente de varias mudangas no seu sector de acti-
vidade. Isto levou a administracdo a solicitar ao Gabinete de Estudos da DRH o
desenvolvimento de um sisterna de Gestdo de Recursos Hurmanos gue susten-
tasse a estratégia da empresa num quadro de elevada turbuléncia; aplicacao
pelas equipas das competéncias requeridas pelo negécio visto s6 assim ser
possivel converter a empresa em sinénimo de exceléncia, uma vez que a maior
parte do trabalho se desenvolve em equipa e o desempenho desta tem impli-
cacao directa sobre a performance da empresa.

3. Ao apresentar estas competéncias pretendi indicar, justificando cinco com-
peténcias, sendo a caracterizacdo e inclusdo de indicadores comportamen-
tais feito posteriormente, de forma detalhada.
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4. Estilo de Gestdo? Conguistar a adesdo e empenhao dos trabalhadores para a
nova atitude empresarial; (...) que toda a criatividade da empresa cheque ao
mercado; (...) desenvolvimento de um programa para adequar, atrair e vincu-
lar os talentos em funcdo das necessidades empresariais, requer uma gestao
participativa.

5. Cultura e Clima Organizacional? - apostar na orientacéo para o cliente, (...)
uma cultura de cliente (...). Quanto ao clima parece ser de alguma resisténcia
a mudanca visto um dos objectivos globais da estratégia ser acabar com a
resisténcia a mudanca.

= Paraque a Estratégia a implementar tenha sucesso é necessario:

1. Proceder a despedimentos? (...) uma politica de racionalizacdo de efectivos
essencialmente através de mecanismaos de antecipacdo de aposentacdo, pré-
reformas e rescisdo do contrato por mutuo acordo. A expressao indica gue sim.
Nesse caso, das pessoas existentes actualmente na empresas, quais as que
fazem falta? Quais precisa, em termos quantitativos e qualitativos, para man-
ter a lideranca? - a empresa tem procurado desenvolver uma politica de requa-
lificacdo dos trabalhadores através de formacdo profissional e da admisséo de
quadros com nivel de qualificacdo superior, aponta para o desenvolvimento de
competéncias e potencial dos que estdo na empresa e para o atrair e vincular
os talentos em funcdo das necessidades empresariais para o desenvolvimento
dos recursos humanos.

2. Qual o papel desempenhado pela Administracao? - (...) o administracdo a so-
licitar ao Gabinete de Estudos da DRH o desenvolvimento de um Sistema de
Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias gue sustentasse a estratégia
da empresa num quadro de elevada turbuléncia. E neste contexto que emerge
o sistema de Gestdo de Recursos Humanas por competéncias.

3. Como é gue o Sisterna de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias
pode contribuir para alcancar os objectivos estratégicos da empresa? - (...) a
administracdo a solicitar ao Gabinete de Estudos da DRH o desenvalvimento
de um sisterna de Gestdo de Recursos Hurmanaos que sustentasse a estratégia
da empresa num quadro de elevada turbuléncia; (...) desenvolvimento de um
programa para adeguar, atrair e vincular os talentos em funcdo das necessi-
dades empresariais (...). E neste contexto que emerge o Sisterna de Gestdo da
Formacdo baseado ern Competéncias

4. Que técnicas de GRH podem contribuir para colmatar o gap quanto ao alcan-
car dos objectivos estratégicos? Que caracteristicas deverdo ter as técnicas
de GRH - remuneracao, formacdo,... - para colmatar o gap? - Desenvolvimen-
to de um sistema de carreiras adequado de grupo e internacionalizacdo, (...)
sistema de compensacdo motivador, parece responder as questoes.

5. Como é gue a utilizacdo gue se faz actualmente das técnicas de GRH, bem
como a visao que a Administracdo, trabalhadores e DRH tém destas pode
afectar o sucesso futuro de um sistema de Gestdo de Recursos Humanos por
competeéncias, tal como de qualquer iniciativa - formacdo, sistema de carrei-
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ras, sistema de compensacdo,... - tendente a conduzir a melhoria da perfor-
mance da empresa através da melhoria dos desempenhos das equipas e tra-
balhadores?

. De todas as opcbes de desenvolvimento disponiveis qual a mais eficaz em
termos de custos? Esta questdo assume maior preponderancia quando se
sabe que a empresa pretende evoluir para urna estrutura de custos compativel
e flexivel.

. Existe um plano de desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores?
Fornece-lhes oportunidades de melhoria e aprendizagem? - (...) desenvolvi-
mento de um programa para adequar, atrair e vincular os talentos em funcéo
das necessidades empresariais (...), indica que sim.

. Nesta empresa a melhoria continua é um modo de vida, havendo uma iden-
tificacdo e revisao continua e constante das oportunidades de melhoria dos
sistemas, comportamentos,...? Se a resposta a esta pergunta nao for afir-
mativa, considero impossivel converter a empresa em sinénimo de exceléncia

().

. Que grau de consisténcia e coeréncia existe entre as varias técnicas de GRH
para que contribuam para atingir os objectivos estratégicos das empresa? A
expressao solucdes integradas sugere pretender-se um elevado grau de con-
sisténcia e coeréncia, tanto mais se nos lembrarmos que tém um sistema de
Gestdo de Recursos Humanos por competéncias por base.

= Perfil de Gestao Estratégica da Empresa. Para desenvolver este perfil é
primeiro necessario isolar a direccao estratégica ou plano de gestao es-
tratégica da organizacao sob influéncia de uma estratégia que facilitadora
do abaixo exposto, ao estar mais de acordo com a realidade presente e
pretendida, no futuro préximo, na empresas em analise.

A Estratégia deve permitir a inovacao, - assegurar que toda a criatividade da em-
presa chegue ao mercado; (...) como base de diferenciacdo - expansao da quota de
mercado desenvolvimento de novos produtos ou servigos - A empresa pretendia
apostar na orientacdo para o cliente, na eficiéncia / eficdcia, em novos servicos /
novos produtos e solucées integradas (...). Assim, face ao exposto, aguando da
adopcdo desta estratégia revela-se adequado perguntar:

= A que velocidade e extensao pretende crescer e que factores de mercado
sugerem que tal aumenta a vantagem competitiva da empresa?

= (Como pretende crescer - combinacdo de internacionalizacdo e criatividade
- e quais 0s prazos?

= Surgirao novas oportunidades? Se sim, guantas, onde, guando e sera ne-
cessario contratar novos trabalhadores? - desenvolvimento de um progra-
ma para adeguar, atrair e vincular os talentos em funcdo das necessidades
empresariais (...).

= Surgirao novos clientes? Se sim, quais as suas caracteristicas? Sera neces-
sario contratar novos trabalhadores ou desenvolver accdes de formacao
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para gue as pessoas possam desenvolver as competéncias necessarias
para responder adequadamente ao que agora é pedido? - Continuar a for-
mar o pessoal nas novas capacidades requeridas pelo negacio.

= Que novas servicos / novos produtos desenvaolver? A que ritmo? Quais os
prazos de colocagdo de novos servicos / novos produtos no mercado? Que
competéncias devera ter a equipa as dreas de marketing / comercial, siste-
mas de informacdo e tecnologia estratégica? Que implicacdes existirdo em
matéria de formacdo, sistema de carreiras, compensacées,...?

= Sendo ainternacionalizagéo uma alternativa, que implicagbes existirao em
termos de formacdo, sistema de carreiras, compensacoes,...?

Como surge da leitura do texto, o desenvolvimento de novos servigos / novos
servicos uma analise sistémica vai influenciar a direccao estratégica ou plano
de gestdo estratégica da empresa, aguando da elaboracdo do perfil de gestao
estratégica, impde-se as seguintes perguntas:

= Quais as implicacBes tecnolégicas do desenvaolvimento de novos servicos /
novos produtos ?

= Quais as implicagdes em temos de marketing / comercial?

= Quis as implicacbes em matéria de GRH - formacdo, sistema de carreiras,
compensacoes,...?

= Os novos servicos / novos produtos preencherdo as caréncias de vdrias mu-
dancas do sector de actividade da empresa?

= (Os novos servicos / novos produtos permitirdo a internacionalizacdo e res-
ponder a concorréncia, mantendo a empresa a lideranca no mercado?

Sendo, a inovacao outra das opcOes, deve perguntar-se:

= A Administracdo, DRH e restantes responsaveis actuam como observado-
res, catalisadores ou inibidores da inovacao? Ao pretender que a criativida-
de da empresa chegue ao mercado e desenvolver as intervengdes diversas
vezes citadas neste trabalho, levam-me a concluir que os intervenientes
referidos funcionam como catalisadores da inovagao.

= Como fluira a informacao nos diversos sistemas da empresa, designada-
mente no Sistema de Gestdo da Formacdo baseado e Competéncias, na
prossecucdo da estratégia da inovacdo, subjacente a exceléncia?

Para terminar esta tematica da analise estratégica lembro que esta se deve en-
gquadrar num perfil de organizacdo total, designadamente no ambito do diag-
noéstico, analise e avaliacao das necessidades. Como tal, no ambito do referido
perfil poderao desenvolver-se diversos perfis de gestdo estratégica para as duas
grandes zonas, norte e sul. Referenciei a este facto, pois podera revelar-se num
investimento muito lucrativos numa empresa que quer gerir por competéncias,
orientar-se para o cliente, fazer face a concorréncia, apostar na eficiéncia / efica-
cia, em novos servicos / novos produtos e solucées integradas, ao permitir avaliar
a situacao existente, possibilitando a diferenciacao entre pseudo-necessodades
e necessidades validas que estarao na base do sistema de Gestdo da Formagdo
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baseado em Competéncias. Em simultaneo, convém ter sempre presente que, 0
perfis referidos devem ser sujeitos a constantes actualizacdes visto a mudanca
parecer ser o trago mais estavel desta empresa.

No entanto, s6 depois de percorridas as outras sub-etapas inerentes a esta fase,
- desenvolvidas em seguida - é que a empresa estara em condicbes de saber
como proceder na concepcdo, desenvolvimento, implantacao e avaliagao de um
Sisterma de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias, gue permitira iden-
tificar e dar resposta a oportunidades de melhoria de processos, comportamen-
tos,... Vejamos, as restantes sub-etapas:

= Recolher Informacao referente a Necessidades. Devera recolher-se infor-
macdo interna e informacao externa. A primeira pode ajudar a identificar
discrepancias internas em termos de desempenho. A primeira preocupa-
cao prende-se com a escolha da fonte e método para a recolha deste tipo
de informacdo, podendo proceder-se a entrevistas, realizagdo de questio-
narios,... para recalher a informacao. Contudo, deve ter-se o cuidado de
as perguntas focarem os resultados, sem deixar subentendida a respos-
ta. Seja qual for o método empregue tera de ser validado, medindo o que
se pretende que mecam, bem como credivel, medindo constantemente a
mesma coisa. Para tal, penso apropriada a realizagdao de um pré-teste na
zona Centro e outro na zona Lisboa e Vaie do Tejo. As respostas sugerem
formas de rever as questdes para que a resposta forneca exactamente
a informacao pretendida. Em simultaneo, a informacao fornecida pelos
sistemas de informacdo da empresa deve também ser valida e credivel
para gue os resultados que tenham a informacdo, deles proveniente, por
base, sejam aceites. Refira-se que, a informacao recebida é o reflexo das
guestdes referentes ao desempenho a que a equipa a que cada pessoa
pertence da relevancia. Para além deste tipo de informacao impde-se a
recolha de informacao referente a performance organizacional. Esta deve
ser recolhida o mais cedo possivel, devendo, também, ser valida e credivel.
De outra forma sera dificil manter o suporte a gestdo por competéncias
visto os stockholders poderem alegar que esta foi concebida, desenvolvida
e implantada tendo por base informacdo infundada e, como tal, ela e o
sistema de Gestdo de Recursos Humanos por competéncias que suporta,
tambémo é.

A informacao externa sugere discrepancias de desempenho entre a performance
organizacional e a pretendida pelos clientes. A recolha desta informacao torna-
se necessaria quando a analise se processa a um nivel estratégico, como é o
caso. Alguma desta informacdo podera estar disponivel e ser obtida no interior
da organizacao junto dos diversos responsaveis das cinco direccoes, departamen-
tais, gabinete de estudos,... Outra pode ser obtida através da realizacdo de vdrios
estudos de mercado.

= Listar as Necessidades ldentificadas e Documentadas. Todos os inter-
venientes - administracdo, direccdes gerais, departamentaos,... - tém de
acordar quanto as necessidades - tidas como resultados. Dai a importan-
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cia das perguntas do questionario, ou qualquer outro método, focarem os
resultados decorrentes dos objectivos gerais de estratégia. Para tal, como
sugere 0 caso, a DRH deve ser um parceiro estratégico para garantir o su-
cesso do projecto e seus resultados - (...) a administracdo a solicitar ao
Gabinete de Estudos da DRH o desenvolvimento de um Sistema de Gestdo
da Formacdo baseado em Competéncias que sustentasse a estratégia da
empresa num quadro de elevada turbuléncia.

» E nesta fase que cada gap de desempenho deve ser fixado como uma
competéncia, designadamente as indicadas neste trabalho, visto ser dificil
as pessoas contestarem um Sisterna de Gestdo da Formacdo baseado ern
Competéncias que contribui para desenvolver as competéncias das pesso-
as e equipas, transformando-as em capacidades da empresa - alcangando
as vantagens mutuas para o trabalhador e a empresa.

= (Colocar as Necessidades por Ordem de Prioridades. A lista de necessida-
des deve estar organizada de forma clara, sendo apresentada aos parcei-
ros para que a possam rever. Depois priorizam as necessidades, designa-
damente ao estimarem os custos inerentes ao desenvolvimento de com-
peténcias - eliminando / reduzindo as necessidades - ou ao total ignorar
destas.

= Reconciliar Desacordos Existentes. Quando surgem desacordos, em qual-
guer fase do processo, é, com frequéncia, resultado da inexisténcia ou im-
precisao da informacao, divergéncias entre os parceiros quanto a compre-
ensao da informacdo, circunstancias,... relacionadas com o problema. As-
sim, guando ainda existem desacordos podera ter que se rever o contexto
e a informacao futura que fornecera um contexto de referéncia quanto,
“ao que foi,” "o que é,” "0 que serad,” “o que poderia ser” e finalmente “o
gue devera ser. Esta forma de clarificacdo contribuira para obter a adesao

e empenho dos trabalhadores necessarios a nova atitude empresarial.

= Listar os Problemas Especificos a Resolver e Obter o Acordo Final entre os
Parceiros. Nesta sub-etapa compara-se 0 orgcamento necessario para a re-
solucdo dos problemas, com o existente, sendo também estabelecido um
orcamento adicional requerido para a completa resolucao dos problemas.
Sdo também estabelecidas alternativas para a resolucao do problema. Fi-
nalmente, é elaborado um Plano Final, que devera conter, no minimo, 0s
seguintes elementos:

1. O contexto estratégico que envolve a necessidade

2. A definicao das necessidades gue podem ser satisfeitas, total ou parcialmen-
te, recorrendo a intervenc0es resultantes do Sistema de Gestdo da Formagdo
baseado em Competeéncias, tendo por base um Maodelo de Competéncias, bem
como daquelas que poderao ser satisfeitas através de outras intervencoes.

3. A estimativa dos custos associados a satisfacao / nao satisfagdo das neces-
sidades, considerando as implicagées quanto ao alcancar / nao alcancar dos
objectivos globais de estrateégia.
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4. 0 orcamento estabelecido versus orcamento requerido para satisfazer as ne-
cessidades - no caso de ndo existir correspondéncia entre eles.

5. Alternativas para responder as necessidades considerando o orcamento es-
tabelecido

6. Tempo requerido para a identificacéo das competéncias estratégicas, indica-
dores comportamentais e niveis de proficiéncia, bem como implantar o Siste-
ma de Gestdo da Formacgdo baseado em Competéncias e todas as interven-
cbes gue ele alicerca.

7. Um prazo de actualizacdo das oportunidades de melhoria para que possam
ser consistentes com as mudancas da empresa e novos objectivos globais de
estratégias de resposta as ditas mudancas.

O nivel de detalhe e abrangéncia do Sisterna de Gestdo da Formacdo baseado em
Competéncias depende da extensao a que formam definidas as necessidades.
Na empresa retractada penso poder ser aconselhavel que a concepgdo, desenvol-
vimento e implantacao deste seja feita considerando as especificidades da zona
Centro e zona Lisboa e Vale do Tejo, de forma faseada e que seja sujeito a multi-
plas revisdes. Do exposto depreende-se gque, as técnicas de GRH devem estar de
acordo com as necessidades decarrentes das mudancas ocorridas nos diferentes
momentos, alcancando-se 0s objectivos estratégicos - levando pessoas e equi-
pas a perceberem que a GRH desempenha um papel estratégico na empresa.

Finalmente, uma vez estabelecido o Plano Final devera assegurar-se que 0S par-
ceiros concordam guanto aos resultados. Se nao concordarem deverao ser feitas
alteragdes até se atingir 0 consenso, pois s6 assim se conquista a adesdo e em-
penho dos trabalhadores para a nova atitude empresarial, bem como para toda
e qualguer intervencao que se decida empreender tendo por base o Sistema de
Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias.

A fase de Decidir Planear Utilizando Informacdes do Diagnéstico, Analise e Ava-
liacdo de Necessidades, - que agora termino - fornece as fundacées para o de-
senvolvimento das restantes fases do Modelo de Competéncias que considero
dever estar na base do Sistema de Gestdo da Formacgdo baseado em Competén-
cias. Assim sendo, a longo prazo, fazendo do diagnéstico, analise e avaliacdo de
necessidades um modo de vida na empresas, a melhoria continua e a aprendi-
zagem continua e colectiva serao também um modo de vida, convertendo-se a
empresa em sinonimo de exceléncia.

Terminada esta analise das necessidades, de nivel macro, impde-se uma analise
de nivel micro, das competéncias gue pessoas e equipas necessitam para combi-
nar, com sucesso, 0 empenho da empresa com as capacidades diferenciadas para
manter a lideranca. Para tal, como sugerem as questdes propostas e o Sisterma
de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias, justificar-se o desenvolvi-
mento de um Modelo de Competéncias, baseado num Estudo de Competéncias
com as seguintes etapas:

1. Definicdo dos indicadores comportamentais ou critérios de eficacia do de-
sempenho. Consiste na identificacao dos indicadores ou critérios que definem
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0 desempenho superior, nas funcées em analise, para determinar resultados.
Definir indicadores comportamentais ou critérios de eficacia, bem como os
certos, é preponderante, na medida em que se se utilizarem os indicadores
ou critérios errados, serdo identificadas as competéncias erradas. Ou seja, um
Modelo de Competéncias baseado em desempenhos superiores nao é melhor
gue os indicadores ou critérios utilizados para seleccionar as pessoas.

2. Identificar a amostra de indicadores ou critérios. Os indicadores comporta-
mentais ou critérios de eficacia do desempenho identificados na etapa an-
terior, servem para identificar as pessoas com melhor desempenho e as com
desempenho médio - que servirao de termo de comparacdo. Considero gque a
melhor forma de se ter a certeza de que se identificaram as primeiras é utili-
zando diversos indicadores ou critérios, - como nos é proposto na questao a
responder - seleccionando as pessoas que obtiveram a melhor classificacao
em todos os critérios.

3. Recolhadeinformagdo. Embora existam varios métodos de recolha de dados,
vou fazer referéncia as BEI e Painel de Peritos, por considerar serem os gue
melhor se adaptam a empresa em analise.

As BEI consistem em pedir as pessoas que identifiquem e descrevam as situa-
¢Oes criticas que encontraram no desempenho das suas funcdes, pedindo-lhes
gue respondam a questdes como:

= (O que levou a situagdo?
=  (Quem esteve envolvido?
= (0 que pensou, sentiu e esperava alcancar?
= (Qquefaz?
= Quais foram os resultados?
Desta forma, sao identificadas as competéncias requeridas para um desempe-

nho superior, podendo-se distinguir entre este e o desempenho médio, como se
segue:

= As competéncias que as pessoas com desempenho superior possuem e
manifestam e ndo o sdo pelas com desempenho médio

= Asactividades que as pessoas com desempenho superior possuem empre-
endem e as com desernpenho médio, ndo

= Os competéncias e os indicadores ou critérios de desempenho manifesta-
dos pelas pessoas com ambaos 0s desempenhos, mas com maior frequén-
Cia pelas de desempenho superior.

De notar que, as BEI ao identificar apenas competéncias passadas, podem levar
a gue a empresa identifique competéncias desajustadas ao futuro visto nada
garantir gue as competéncias do sucesso de ontem, sdo as do amanhd. Dai ser
imperativo que na empresa em analise se validem depois as competéncias de
acordo com os objectivos globais de estratégia definidos e pretendidos.Ao Painel
de Perito é pedido que, através de um brainstorming, defina as caracteristicas
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gue as pessoas devem ter para terem um adequado e superior desempenho na
sua funcao, sendo constituido por especialistas que depois priorizam as compe-
téncias de acordo com a sua importancia para o sucesso da funcao.

O recurso a este método na empresa em causa, pade ser Util se for realizado por
guem domine os conceitos subjacentes - competéncia, indicadores comporta-
mentais, ...

4. Analise da informacao e desenvolvimento de um Modelo de Competéncias.
A informacao recolhida é analisa para identificar as competéncias compor-
tamentais que permitem destinguir os desempenhos superiores dos médios.
Assim, dois ou mais analistas comegam por comparar as informacfes dos
dois grupos de pessoas. Depois procuram-se as competéncias manifestadas
pelas pessoas com desempenho superior e nao pelas com desempenho médio,
ou vice-versa. A referida procura é feita de duas formas:

= As competéncias que tenham correspondéncia com as descritas num di-
cionario de competéncias, sao codificadas

= Ascompeténcias que nao constam do dicionario, sao anotadas

A tarefa final da analise pode consistir em desenvolver um codebook comporta-
mental que descreva as competéncias que predizem o desempenho na funcao,
defina cada competéncia e os indicadores comportamentais ou critérios de efi-
cacia do desempenho com base nos quais sao ponderados - a semelhanca do
gue irei fazer numa fase posterior deste trabalho.

O codebook comportamental fornece o Modelo de Competéncias para as fun-
cOes e que pode ser utilizado para desenvolver Sistema de Gestdo da Formacdo
baseado em Competéncias e todas as intervencdes que lhe estdo subjacentes.

5. Validacao do Modelo de Competéncias. Penso que o modelo de validacao
mais adequado para esta empresa sera seleccionar ou formar pessoas, - duas
actividades empreendidas pela empresa, como penso ter deixado bem paten-
te no decorrer do trabalho - utilizando as competéncias definidas pelo mode-
lo, verificando se no futuro tém, de facto, os melhores desempenhos.

6. Aplicacdes do Modelo de Competéncias. Uma vez identificadas as compe-
téncias e validado o modelo, sera possivel desenvolver o sistema de Gestdo
de Recursos Humanaos por competeéncias, convertendo a empresa em sindnirmo
de exceléncia, tendo as competéncias identificadas por base.

Antes de caracterizar com inclusdo de indicadores comportamentais as cinco
competéncias que identifiquei, considero apropriado fazer uma breve descricao
das restantes fases apresentadas no esquema inicial.

= Plano Curricular ou Plano de Desenvolvimento de Competéncias. Nesta
fase as analises de nivel marco e nivel micro, bem como os requisitos fun-
cionais, sdo combinadas resultando num Plano Curricular, que consiste
num sistema de oportunidades de melhoria do desempenho, as suas es-
pecificacdes e estrutura conceptual que permite ligar as oportunidades de
forma seqguencial, fornecendo oportunidades de aprendizagem eficazes e
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eficientes aos trabalhadores. Desta forma, as oportunidades de melhoria
de desempenho identificadas devem conduzir ao desenvolvimento de pla-
no de melhoria individual e de equipa - conduzindo a ac¢ées de formacdo,
adequacdo de talentos, ...

= Concepcao de Desenvolvimento das Intervencdes de Aprendizagem. Nes-
ta fase as competéncias e os elementos do Plano Curricular sao traduzi-
dos em intervencdes especificas e detalhas de melhorias de desempenho
baseadas em competéncias e que devem conjugar o plano de melhoria
individual e de equipa com o programa para adequar, atrair e reter talen-
tos em funcdo das necessidades empresariais para o desenvolvimento de
recursos humanaos. Para tal é imperativa a existéncia de Sisterna de Gestdo
da Formacgdo baseado em Competéncias, para que as intervengbes sejarn
integradas, indo ao encontro dos objectivos globais da estratégia.

= Avaliacdo. Nesta fase, a informacao proveniente das fases anteriores e
dos seus sistemas de controlo vai permitir analisar a resposta, reacgdo,...
de pessoas e equipas, ao Modelo de Competéncias e ao sisterna de Gestdo
de Recursos Humanos por competéncias.

No caso da empresa em estudo, penso serem adeguados dois niveis de plane-
amento e desenvolvimento, sendo necessario desenvolver um Plano Global de
Avaliacdo que, uma vez completado, permite desenvolver diversos subsistemas
de controlo de acordo com o estabelecido no Plano. Se os subsistemas de con-
trolo funcionarem de forma coerente e integrada, - como se de um sistema se
tratassem - bem como se a empresa desenvolver um adequado Sistema de In-
formacao Integrado de Gestao de Recursos Humanos, - aproveitando o énfase
dado as dreas dos sistemnas de informacdo e tecnologia estratégica - que forneca
os resultados, informac6es,... aos diversos subsistemas de controlo, parecem-
me estar cridas as condicdes a adequada avaliacao (e correccdes em relacao a
eventuais desvios) do Modelo de Competéncias e do sistema de Gestdo da For-
macdo baseado em competéncias.

Indicados e caracterizados 0s passos que desenvolveria para identificar as com-
peténcias estratégicas ao desenvolvimento desta empresa, vamos caracterizar
as identificadas, com os respectivos indicadores comportamentais
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DESCRICAO DA COMPETENCIA:

ORIENTAGAO PARA 0 CLIENTE - ESTABELECE PRIORIDADES DE NECESSIDADES EXTERNAS E

INTERNAS DO CLIENTE, TOMANDO SEMPRE DECISOES COM BASE NO QUE CONHECE DA
ES EGIA DE NEGOCIO DO CLIENTE, GANHANDO A SUA CONFIANCA

= Reune informacdes para compreender a estratégia e a visao das oportunidades de
negacio do cliente interno e externo

= Esta sempre a par das novas oportunidades de desenvolvimento e inovagao no
mercado de actuagao do cliente

= Esta a sempre par das iniciativas emergentes dos seus concorrentes

1 = Determina a forma como as competéncias estratégicas da empresa contribuem
para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo cliente

= Avalia o desenvolvimento de novos produtos ou servicos considerando as
necessidades e expectativas do cliente e os objectivos estratégicos da empresa

= Age com base em sinais de alerta que indicam que a relagao com o cliente esta em
risco, de forma a manté-la

= Porvezes retine informagdes para compreender a estratégia e a visao das
oportunidades de negécio do cliente interno e externo

= Algumas vezes esta a par de novas oportunidades de desenvolvimento e inovagao
no mercado de actuacao do cliente

= Algumas vezes esta a par de iniciativas emergentes dos seus concorrentes

2 = Determina de forma superficial a forma como as competéncias estratégicas da
empresa contribuem para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo cliente

® Raramente avalia o desenvolvimento de novos produtos ou servi¢os considerando
as necessidades e expectativas do cliente e os objectivos estratégicos da empresa

= Reconhece sinais de alerta que indicam que a relagao com o cliente esta em risco

= Nao retine informagoes para compreender a estratégia e a visao das oportunidades
de negécio do cliente interno e externo

= Desconhece as novas oportunidades de desenvolvimento e inovacao no mercado
de actuacao do cliente

= Desconhece as iniciativas emergentes dos seus concorrentes

® Nao determina a forma como as competéncias estratégicas da empresa
3 contribuem para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo cliente

® Nao avalia o desenvolvimento de novos produtos ou servicos considerando as
necessidades e expectativas do cliente e os objectivos estratégicos da empresa

® Ignora sinais de alerta que indicam que a relagao com o cliente esta em risco
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DESCRIGCAO DA COMPETENCIA:

LIDERANGA VISIONARIA - CRIA UMA CLARA VISAQO ESTRATEGICA DO FUTURO DA EMPRESA,

TESTANDO-A CONTRA O PRESENTE, LEVANDO TODOS, CLIENTES INTERNOS E EXTERNOS,
ARECONHECER E A PARTILHA-LA, AGINDO PARA A OPERACIONALIZAR

® (ria uma visao clara dos objectivos, valores e estratégia da empresa tendo por
base a sua missao

® (Comunica eficaz e eficientemente a visao, assegurando o envolvimento e
comprometimento de todos os niveis da empresa para com os seus objectivos,
valores e estratégia

1 ®  Executa avisao ao assegurar gue os comportamentos e atitudes, expressos em
accoes de todos, sao consistentes e suportam a visao

=  Facilita e incentiva o dialogo estratégico - formando equipas constituidas por uma
variedade de membros representativos de todos os aspectos estratégicos do
negécio

= Monitoriza os resultados em relagao a visao criada

= Cria uma visao pouco clara dos objectivos, valores e estratégia da empresa tendo
por base a sua missao

®= Comunica a visao, nem sempre assegurando o envolvimento e comprometimento
de todos os niveis da empresa para com os seus objectivos, valores e estratégia

2 ®= Nem sempre executa a visao, levando a que os comportamentos e atitudes de
todos, expressos em acgdes, nem sempre sejam consistentes nem suportam a
visao

= Nem sempre facilita e incentiva o dialogo estratégico

= Porvezes monitoriza os resultados em relagao a visao pouco clara criada

® Nao cria uma visao dos objectivos, valores e estratégia da empresa tendo por base
a sua missao

® Nao comunica a visao, nao assegurando o envolvimento e comprometimento de
todos os niveis da empresa para com 0s seus objectivos, valores e estratégia

3 = Nao executa a visao, levando a que os comportamentos e atitudes de todos,
expressos em acgdes, Nao sejam consistentes nem suportam a visao

= Dificulta e proibe o dialogo estratégico

® Nao monitoriza os resultados visto nao ter criado uma visao
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DESCRICAO DA COMPETENCIA:

MELHORIA CONTINUA - ANALISA DE FORMA SISTEMATICA 0S PROCESSOS PARA OPTIMIZAR 0S

QUE ACRESCENTAM VALOR AO NEGOCIO, SATISFAZENDO CLIENTES INTERNOS E
EXTERNOS - ALCANGANDO A EXCELENCIA

= Selecciona o processo a melhorar considerando os que sao importantes na
satisfacao de clientes e criticos na satisfacao dos objectivos estratégicos da
empresa

®= Faz uma analise, documentando o processo, ficando com uma visao clara das
actividades gue acrescentam e nao acrescentam valor ao negacio

= Estabelece medidas do processo para determinar com exactidao o nivel de
1 satisfacao do cliente

= |dentifica os incidentes criticos que sao responsaveis pela nao satisfacao do cliente
= Estabelece objectivos claros e exactos de melhoria do processo
®" Implanta as melhorias do processo numa base experimental

= Avalia de forma sistematica o impacte das melhorias do processo, verificando se
acrescentam valor ao negécio - satisfazendo os clientes

= Selecciona o processo a melhorar estabelecendo uma relagdo pouco clara com a
importancia na satisfacao de clientes e alcancar dos objectivos estratégicos da
empresa

= Nem sempre documenta o processo, nao ficando claro quais as actividades que
acrescentam e ndo acrescentam valor ao negacio

= Nem sempre estabelece medidas do processo para determinar com exactidao o
nivel de satisfacao do cliente

= |dentifica alguns dos incidentes criticos que sao responsaveis pela nao satisfagao
do cliente

= Estabelece objectivos pouco precisos de melhoria do processo

= Nem sempre implanta as melhorias do processo numa base experimental

= Avalia sem sistematizacao o impacte das melhorias do processo, verificando de
forma irregular se acrescentam valor ao negacio - satisfazendo os clientes

= Selecciona o processo a melhorar sem considerar os que sao importantes na
satisfacao de clientes e criticos na satisfacao dos objectivos estratégicos da
empresa

= Nao documentando o processo, desconhecendo-se as actividades que acrescentam
valor e as gue nao o fazem

= Nao estabelece medidas do processo para determinar com exactidao a satisfagao
do cliente

= Naoidentifica os incidentes criticos que sao responsaveis pela nao satisfacao do
cliente

= Nao estabelece objectivos de melhoria do processo
= |mplanta as melhorias do processo em toda a organizagao

® Nao avalia de forma sistematica o impacte das melhorias do processo, nao
verificando se acrescentam valor ao negécio - satisfazendo os clientes
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DESCRICAO DA COMPETENCIA:
ENCORAJARA RESDLUCAD DE PROBLEMAS - CRIA CONDICOES PARA QUE A

0S NIVEIS DA EMPRESA SE RESOLVAM 0S PROBLEMAS RELACIONADQOS COM
0 NEGOCIO ESTRATEGICO DA EMPRESA

® |ncentiva a identificacao e definicao de problemas a todos os niveis da organizagao

® Baseia-se sempre no conhecimento das diversas técnicas de recolha de informagao
que elucidam quanto ao problema (ex: diagrama solucao-problema, analise stream,...)

® Incentiva a utilizagao das diversas técnicas de recolha de informagao que elucidam
guanto aos problemas estratégicos, a todos os niveis da organizagao

1 = Fomenta a definicao e apresentacdo de possiveis solugdes dos problemas
estratégicos identificados a todos os niveis da empresa

® Fomenta e incentiva a definicao de um plano de accao para a resolugao de
problemas estratégicos a todos os niveis da empresa - definindo o papel e as
responsabilidades de cada um, bem como os resultados esperados e como
contribuem para a concretizagao dos objectivos estratégicos da empresa

= Encoraja e incentiva a implantacao dos planos de accao que resolvem problemas
estratégicos a todos os niveis da empresa

®  Porvezes incentiva a identificacao e definicao de problemas a todos os niveis da
organizagdao

® Baseia-se algumas vezes no conhecimento das diversas técnicas de recolha de
informacao que elucidam quanto ao problema (ex: diagrama solucao-problema,
analise stream,...)

= Nem sempre incentiva a utilizagao das diversas técnicas de recolha de informagao
que elucidam quanto aos problemas estratégicos, a todos os niveis da organizagao

2 ®  Porvezes fomenta a definicao e apresentagao de possiveis solugdes do problema
identificado todos os niveis da empresa

®= Nem sempre incentiva a definicao de um plano de acgao a todos os niveis da
empresa - definindo o papel e as responsabilidades de cada um, bem como os
resultados esperados e como contribuem para a concretizagao dos objectivos
estratégicos da empresa

= Algumas vezes encoraja e incentiva a implantagao dos planos de acgao a todos os
niveis da empresa

= Nao permite a identificacao e definicdo de problemas a todos os niveis da
organizagao

= Nao se baseia no conhecimento das diversas técnicas de recolha de informagao que
elucidam quanto ao problema (ex: diagrama solucdo-problema, analise stream,...)

3 = Nao permite a utilizacao das diversas técnicas de recolha de informacao que
elucidam quanto aos problemas estratégicos, a todos os niveis da organizagao

= Apresenta possiveis solucdes independente da natureza estratégica do problema
= Desenvolve planos de acgao que nao resolvem problemas estratégicos

= |mplanta planos de accao que nao solucionam problemas estratégicos
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DESCRICAO DA COMPETENCIA:

APLICAGAO PELAS EQUIPAS DAS COMPETENCIAS REQUERIDAS PELO NEGOCIO

- CONHECE E UTILIZA AS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA O SUCESSO DO NEGOCIO,
ENQUANTO MEMBRO DE UMA EQUIPA

= |dentifica os clientes internos e externos de cada equipa

= |dentifica os servicos que cada equipa presta

= Descreve as fases de cada um dos servigos identificados em cada equipa

= Descreve os intervenientes em cada um dos servigos identificados em cada equipa

= Determina o nivel de competéncias de cada um dos intervenientes identificados em
cada equipa

= Determina os objectivos a atingir por cada equipa

1 = (Comunica claramente os objectivos a cada um dos intervenientes, de cada equipa,
bem como os resultados que se esperam de cada um

= |dentifica que processos melhorar em cada equipa, considerando os objectivos
estratégicos do negécio

= |dentifica que comportamentos e atitudes mudar em cada um dos intervenientes,
em cada equipa

= Estabelece planos de melhoria dos processos considerando os que acrescentam
valor ao negécio

= Estabelece planos de melhoria de comportamentos e atitudes requeridos para
operacionalizar as melhorias dos processos estratégicos

® |dentifica alguns clientes internos e externos de algumas equipas
= |dentifica alguns dos servigos que algumas equipas prestam
= Descreve algumas fases de alguns dos servicos identificados em algumas equipas

= Descreve alguns intervenientes em alguns dos servicos identificados em algumas
equipas

= Determina o nivel de competéncias de alguns intervenientes identificados em
algumas equipas

= Determina os objectivos a atingir por algumas equipas

Comunica de forma pouco clara os objectivos a alguns intervenientes de algumas
equipas, bem como os resultados que se esperam de alguns destes

= |dentifica alguns processos a melhorar em algumas equipas considerando os
objectivos estratégicos do negécio

= |dentifica alguns comportamentos e atitudes a mudar em alguns dos intervenientes
em algumas equipas

= Estabelece planos de melhoria de alguns processos considerando os que
acrescentam valor ao negécio

= Estabelece planos de melhoria de alguns comportamentos e atitudes requeridos para
operacionalizar algumas melhorias de alguns processos estratégicos

= Nao identifica os clientes internos e externos das equipas

® Nao identifica os servicos que as equipas prestam

= Desconhece as fases dos servigos prestados pelas equipas

= Desconhece os intervenientes dos servigos prestados pelas equipas

® Nao determina o nivel de competéncias dos intervenientes das equipas
® Nao determina os objectivos a atingir pelas equipa

= Nao comunica os objectivos aos intervenientes das equipas, bem como os
3 resultados que deles se esperam

= Desconhece que processos melhorar nas equipas, considerando os objectivos
estratégicos do negocio

= Desconhece os comportamentos e atitudes a mudar em nos intervenientes das
equipas, considerando os objectivos estratégicos do negécio

= Estabelece planos de melhoria dos processos sem considerar 0s que acrescentam
valor ao negécio

= Estabelece planos de melhoria de comportamentos e atitudes sem considerar os
necessarios e necessarias ao operacionalizar de melhorias dos processos
estratégicos
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ACTIVIDADE 3
RESOLUCAQO DO ESTUDO DE CASO - CASO DO CENTRO
RVCC

1.
PROPOSTAS DE INTERVENGAO

Aplicados os diversos instrumentos de analise, vou procurar apresentar possi-
veis intervencoes no sentido de ultrapassar alguns dos incidentes criticos apre-
sentados.

Vou comecar por analisar as intervencdes que penso seriam adequadas desen-
volver pela DGFV, ainda em 2003:

= Ao invés de aumentar os objectivos a atingir - passando de 100 inscritos
por més, para 120 e 120 validados por Profissional de Reconhecimento, Va-
lidacdo e Certificacdo de Competéncias - seria mais adequado a realidade
nacional e mesmo a sobrevivéncia de muitos Centros de Reconhecimento,
Validacdo e Certificacdo de Competéncias, definir os objectivos conside-
rando factores como a densidade populacional da zona de intervencdo
de cada Centro, as caracteristicas dos adultos (habilitacdes escolares, si-
tuacao profissional, situacao econémica,...) e equilibrio entre a qualidade
do processo desenvolvido e nimero de inscritos. As minhas sugestdes
baseiam-se na analise dos dados fornecidos pela ANEFA guanto ao ano
transato. Vejamos esses dados:

CENTROS EM

FUNCIONAMENTO W CERTIFICADOS
NORTE 15 10293 743
CENTRO 8 3057 255
LISBOA 14 9127 1301
ALENTEJO 3 1842 196
ALGARVE 2 1099 41
TOTAL NACIONAL | 42 25418 2536

Observando os dados percebe-se que nenhuma zona do pais atingiu os objec-
tivos propostos para o ano passado. Se assim é, porqué aumentar a fasquia
considerando apenas o desempenho de alguns Centros de forma isolada e nao
integrada? Tanto mais que se corre o risco de, ao propor metas irrealistas, as
equipas no terreno que sabem que, quase de certeza, nao vao conseguir atingir,
poderem ficar desmotivadas, privilegiarem a quantidade em detrimento da qua-
lidade, - aparentemente nao valorizada - e ao descrédito do projecto e de todos
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as pessoas nele envolvido visto poder-se criar uma imagem de facilissimo na
obtencao do certificado ao nivel do 4.°, 6.° e 9.° anos de escolaridade no intuito
de atingir o objectivo de nimero de certificagdes. Penso que o exposto assume
maior relevancia quando o certificado obtido abre as portas para o0 10.° ano de
escolaridade.

= Adequar o Referencial de Competéncias-Chave da DGFV a realidade na-
cional para que as pessoas envolvidas o vejam como um instrumento gue
permite fazer uma avaliacao percepcionada como justa, realista e adequa-
da ao desenvolvimento pessoal e profissional futuro dos adultos. Se con-
siderarmos que, de acordo com o referencial se exige, para obtencdo de
validacao a TIC, ao nivel do 9.° ano, que o adulto saiba construir uma base
de dados e construir uma pagina na Internet, percebemos a desadequacao
do Referencial de Competéncias-Chave da DGFV a luz do cenario nacional.
Pergunto, quantas pessoas cOm cursos superiores reunirdo as evidéncias
referidas?

Confrontando o exposto com o mencionado no item anterior percebemos a im-
portancia dos factores qualidade e exigéncia, que podem ser desvirtuados a fa-
vor da quantidade. Parece-me haver aqui uma clara desarticulacao entre os ob-
jectivos guanticos exigidos e as metodologias de intervencdo a utilizar, as quais
assentam - como apresentei na segunda parte do trabalho - em objectivos, pro-
cedimentos,... voltados para a qualidade, embora precisem de melhorias como
podemos ver.

= Ajustar as disposicdes legais a pratica exigida, designadamente ao nivel
de horas de Formacao Complementar que cada adulto pode freguentar.
Se considerarmos as exigéncias do referencial, bem como que muitos dos
adultos que participam neste projecto tém um nivel de escolaridade muito
baixo, deixaram de estudar ha muitos anos, |[éem pouco, tém um nivel de
cultura geral rudimentar, pouco ou nenhum contacto com as novas tecno-
logias e pouco convivio com a matematica, percebemos que as 25 horas
de formacao complementar distribuidas pelas quatro areas sao insignifi-
cantes considerando as necessidades. Simultaneamente, o facto de cada
Centro s6 poder abjudicar quatro formadores a tempo parcial ao projecto,
dificulta a articulacao das disponibilidades dos formadores com as neces-
sidades formativas dos adultos. Se ao exposto associarmos as diferen-
cas remuneratdrias entre este projecto e os restantes promovidos pela
ANEFA, compreendemos a dificuldade que os Centros tém em responder
ao que lhes é exigido, assim como a distdncia existente entre a teoria apre-
sentada pela ANEFA e a pratica. Por outro lado, sendo este um projecto
dirigido a adultos parece-me que ao abranger apenas os adultos até aos
64 anos de idade, ndo contempla o aumento da esperanca média de vida,
assim como a motivagdo e sentimento de utilidade gerado nos adultos
desta idade, fundamental numa sociedade que apela para a solidariedade
e integracdo.
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Melhorar os instrumentos de mediacdo de construcdo da Historia de Vida
a0 articular com as quatro areas do Referencial de Competéncias-Chave da
DGFV, levando os adultos a percepcionarem a relagdo existente entre os
referidos instrumentos, bem como fornecendo informac6es mais relevan-
tes para a avaliacao das competéncias-chave dos adultos, a Profissionais
de Reconhecimento, Validacdo e Certificacdo de Competéncias e formado-
res das quatro areas - LC, CEMV e TIC.

Abrir novos Centros de Reconhecimento, Validacdo e Certificacdo de Com-
peténcias com base em estudos de mercado e viabilidade - ndo abrindo
apenas no intuito de aumentar a rede de Centros. O nao adoptar do dito
procedimento faz com que alguns Centros estejam em risco de fechar e
gue se fomente a competicao ao invés da cooperacao.

Em suma, penso poder sintetizar 0s pontos apresentados com o desenvaolvimen-
to, pela ANEFA, de uma estratégia integrada, realista e ajustada a pratica. No
entanto, a abertura de mais 14 Centros de Reconhecimento, Validacao e Certifi-
cacao de Competéncias em 2003, leva-me a pensar gue tal ndo sera uma reali-

dade.

Quanto ao Centro de Reconhecimento, Validacdo e Certificacdo de Competéncias
em Anadlise, as intervencdes ja foram apresentadas de forma grafica no Esque-
ma de Intervencdo de 2003, estando todas actualmente implementadas ou em
fase de implementacao, desde Janeiro. Vejamos algumas das intervencdes:

Aproximacao da Direccdo do Centro de Formacdo, da equipa de reconheci-
mento, validacdo e certificacdo de competéncias, realizando reunides para
definir uma estratégia de intervencao, objectivos pretendidos, formas
de os alcancar, resultados esperados, responsabilidades de cada um dos
membros e acompanhamento das intervencdes implementadas.

Planeamento, definicdao e operacionalizacdo de uma estratégia de divul-
gacao integrada, recorrendo a diverso meios para garantir a maior abran-
géncia possivel. Como exemplos temos: divulgacao em duas radios locais,
- com elevado nivel de audiéncia de pessoas potenciais participantes no
Pracesso de Reconhecimento, Validacdo e Certificacdo de Competéncias -
da certificacao de 9.° ano de escolaridade obtida por varias adultos através
do Pracesso de Reconhecimento, Validacdo e Certificacdo de Competéncias;
publicacdao em trés jornais regionais do acontecimento anteriormente
citado; apresentacao de spots publicitarios nas radios mencionadas; dis-
tribuicao de folhetos informativos nas caixas de correio, nos Centros de
Salde, Hospital Distrital, Bibliotecas Municipais; accoes de esclarecimento
junto dos Bombeiros Voluntarios, Associaces Desportivas, Recreativas,...;
e colocagao de anuncios em jornais regionais.

Estabelecimento de parcerias com a Associacdes, Bombardeiros Volun-
tdrios e Municipais, GNR,... e outros agentes de desenvolvimento local
pondo em pratica a estratégia de itenerancia para aproximar o Centro de
Reconhecimento, Validacdo e Certificacdo de Competéncias de Almeirim
das pessoas visto estar localizado numa zona de dificil acesso por falta
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de transportes. Desta forma o Processo de Reconhecimento, Validacdo e
Certificacdo de Competéncias chega a quem nele quiser participar e de-
monstra a perspectiva externa percepcionada pelos membros da equipa
do Centro de Reconhecimento, Validacao e Certificacdo de Competéncias

em andlise.

Mudanca de instalacdes do Centro de Reconhecimento, Validacéo e Certi-
ficacdo de Competéncias em andlise, aumentado o nimero de salas dispo-
niveis e equipando com material de ponta uma sala de informatica.

Reestruturacao da fase de Diagndstico de Necessidades de Formacdo (Tu-
toria), diminuindo o seu tempo de realizacdo sem prejuizo da qualidade.
0 que se fez foi efectuar uma analise mais aprofundada da histdria de
vida do adulto, complementando-a com a realizacao de exercicios praticos
para identificar indicios e/ou evidéncias das competéncias possuidas ou
a desenvolver pelo adulto, a luz do Referencial de Competéncias-Chave da
DGFV. Efectuada esta analise pelo Profissional de Reconhecimento, Vali-
dacdo e Certificacdo de Competéncias, compete a cada um dos formadores
de cada uma das quatro areas realizar uma prova global para complemen-
tar e completar a avaliacao feita pelo Profissional, desenvolvendo um Pla-
no Individual de Formacdo Complermentar, de acordo com as necessidades
formativas detectadas nas fases anteriores de Balanco de Competéncias.

Aumento da oferta formativa, ao candidatarmo-nos as Ac¢des Saber +,
permitindo ultrapassar o constrangimento legal de 25 horas pelas guatro

areas de analise.

Fomentar ainovacdo e a iniciativa por parte de alguns membros da equipa
do Centro de Reconhecimento, Validacao e Certificacédo de Competéncias
em andlise para que adaptem as metodologias, instrumentos,... de anali-
se e avaliacao de competéncias e potencialidades dos adultos, nao ficando
presos aos instrumentos de mediagao sugeridos pela DGFV - em prejuizo
da nao adaptacao do processo as especificidades do adulto, dificultando
0 estabelecimento de uma identificacdo do adulto com os resultados do
projecto por ndo 0s percepcionar como um resultado importante para si,
indo ao encontro das suas expectativas, interesses, motivagoes, ...

Refira-se que, foram desenvolvidas um conjunto de iniciativas para concretizar o
supra descrito, passando a constitui um procedimento interiorizado e valorizado
por todos os membros da equipa do Centro de Reconhecimento, Validagédo e Cer-
tificacdo de Competéncias em andlise.

Manter a relagao individualizada e personalizada estabelecida com o
adulto, bem como o nivel de exigéncia para a obtencao da certificacao, na
medida em que sao vistos pelos adultos como os factores diferenciadores
do Centro de Reconhecimento, Validacao e Certificacéo de Competéncias
em andlise e da sua eqguipa - levando-os a permanecer no Centro mesmo
guando, por exemplo, informados da existéncia de um mais perto das suas

areas de residéncia.
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2.
MATRIZ-DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAD
DO PROFISSIONAL RVCC

MATRIZ DE DIAGNOSTICO 1

NOME DO TRABALHADOR: XPTO

EMPRESA: RVCC

FUNCAQ: Profissional RVCC

DEPARTAMENTO: DATA:
1. TAREFAS QUE ACRESCENTAM VALOR: 4. COMPETENCIAS POSSUIDAS:
1. Balanco de Competéncias 1. Explica o processo - suas fases, referencial de
competéncias-chave, intervencdes e resultados

2. )ari de Validagao possiveis

1. Constréi a Histéria de Vida do adulto
1. Analisa os interesses, motivagoes,... pessoais e
profissionais

1. Analisa os resultados esperados e importancia
atribuida aos diversos resultados

. Analisa potencialidades

. Leva o adulto a reconhecer as suas competéncias

. Construcao do Dossier Pessoal de Competéncias

. Avalia de competéncias profissionais e pessoais a luz
do referencial de competéncias-chave

. Analisa do dossier pessoal de competéncias pelo
Avaliador Externo

. Formalizar o processo de RVCC

NS} e

&

2. INDIQUE SITUACOES: 3. COMPETENCIAS NECESSARIAS:

1. Sessdes de Construgao de Histdria de Vida, onde: 1. Explicar o processo - suas fases, referencial de /I\
- Analise se preenche os diversos instrumentos competéncias-chave, intervencdes e resultados
apresentados em anexo possiveis

1. Sessées de Reconhecimento de Competéncias de LC, 1. Construir a Histéria de Vida do adulto

MV, CE, TIC, onde: 1. Analisar os interesses, motivagdes,... pessoais e
- Realizagao actividades de reconhecimento de profissionais
competéncias nas 4 areas de competéncia-chave (por 1. Analisar os resultados esperados e importancia
ex: analise de um livro escolhido e lido pelo adulto; atribuida aos diversos resultados

realizacdo e apresentacao oral de um tema de vida; 1. Analisar potencialidades

analise e interpretacao dos dados de uma factura de 1. Levar o adulto a reconhecer as suas competéncias
electricidade; a histéria de Vida e Tema de Vida sao 1. Construcao do Dossier Pessoal de Competéncias
realizados a computador) 1. Diagnosticar necessidades de formagao complementar
1

2. Explicar o )uri de Validacao ao adulto . Avaliar de competéncias profissionais e pessoais a luz
2. Escolha o tema a aprestar no juri do referencial de competéncias-chave

2. Ajudar na preparacao do tema 2. Analisar do dossier pessoal de competéncias pelo

2. Ajudar no preenchimento do pedido de validagao Avaliador Externo

2. Explicar o Dossier Pessoal do adulto ao avaliador 2. Formalizar o processo de RVCC certificado

2. Presidir ao juri de validagao 2. Validar as competéncias do adultos

2. Elaborar a acta de jari

2. Preencher certificado e caderneta pessoal de

competéncias ->
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MATRIZ DE DIAGNOSTICO 2

NOME DO TRABALHADQOR: XPTO

EMPRESA: RVCC

FUNCAQ: Profissional RVCC

DEPARTAMENTO: DATA:
1. TAREFAS QUE NAO ACRESCENTAM VALOR: 4. FORMAS DE ELIMINAR:
- Nao cumprimento das metas propostas pela DGFV - Desenvolver metodologias de Diagndstico de
- Centralizar a zona de actuagao do Centro de RVCC Necessidades de Formagao que tornem o Processo
- Falta de comunicacao entre Direccao e Equipa RVCC mais curto

Técnico-Pedagégica Desenvolver acgoes de divulgacao junto de agentes

locais - Centros de Salde, Associagdes, Bombeiros, ...

- Realizar itinerancias, estabelecendo parcerias que

aproxime o Centro RVCC das populacdes que dele

precisam

Realizar reunides mensais

- Realizar os juris necessarios ao alcangar das metas
definidas pela DGFV

N

. POSSIVEIS CAUSAS:

w

2. INDIQUE SITUACQES:

- Realizacao de poucos juris (foram validados 26 dos 300 - Processo demasiado longo /[\
exigidos pela DGFV) Centralizacdo da actuacao do Centro RVCC
- Realizagdo de poucas inscri¢des (200 dos 1200 exigidos Falta de ac¢ées de divulgagao

pela OGFV) - Metodologias de Diagnéstico de Necessidades de
- Ocorrem situac6es de incumprimento de prazos, falta Formacao desadequadas
de apropriacao do referencial por parte de todos os - 0 Centro RVCC fica geograficamente distante do local

elementos da equipa,..., a debater e resolver em sede de

- ORI N - onde esta situada a Direcgao
reuniao com a Direccao, que nao o sao

Realizagao de um reduzido nimero de jaris

Obrigado pela vossa colaboracgao.
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* RESOLUCAO DOS EXERCICIOS CONSTANTES NO MODULO DE FORMANDO

ACTIVIDADE 4 ,
RESOLUCAO DO EXERCICIO
- CALCULO DE INDICADORES

CUSTOS CUSTOPOR CUSTOS POR

ANALISE CUSTOS / BENEFICIOS e e | Seenee

CUSTOS
DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA (TEMPO) OU SELECGAOD
(PRECO, HONORARIOS)

Pesquisa e Diagnéstico de Necessidades 128,00

Design e Concepgao de Material de Apoio 0,00

Escrita, Correccao e Validagao do Material de Apoio 0,00

Produgdo do Material de Apoio (ilustracGes, reprodugao) 0,00
MATERIAL INSTITUCIONAL
Por Formando (consumiveis: testes, folhas de apontamentos, etc ) 0,00
Por Formador (duraveis: filmes, software do PC, etc) 0,00 4.000,00
EQUIPAMENTO (HARDWARE)

Retroprojectores, computadores, flip chart, etc ‘ 0,00 ‘ 0,00 ‘
ENCARGOS (IMOBILIARIO)

Rendas ou aluguer de salas, etc... ‘ ‘ 0,00 ‘
ENCARGOS EXTRA (CASO EXISTAM)

Viagens, hotel, refeicbes, paragens, etc 0,00

Transporte de equipamento, alugar de equipamento, etc 0,00
SALARIOS
Formandos (n° hrs formacao * média custo hora) 0,00

Formadores, Coordenador, Consultores Internos, etc 0,00

Consultores Externos, etc 0,00 0,00

Pessoal de Apoio (administrativos, responsavel audiovisual, etc) 0,00
PERCAS DE PRODUTIVIDADE (CASO EXISTAM)
Niveis de Quebra na Produgao ou Perdas no Material 0,00

A. Total de Custos Iniciais 128,00

B. Total de Custos Imputados a Cada Oferta 4.000,00
C. Total B * N.° de Vezes de Realizagao do Curso 4.000,00

D. Total de Custos Imputados a Cada Formando 0,00

E. Total D * N.° de Participantes durante a Formacgao 0,00
F. CUSTOS TOTAIS (A + C + E) 428,00
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GESTAO E COORDENACAQO DE FORMACAO " FORMADOR

BENEFicios BENEFICIOS POR

ANALISE CUSTOS / BENEFICIOS INICIAIS INICIAIS FORMANDO
(POR FORMANDO) (POR MES)

BENEFICIOS
REDUCAQ DE TEMPO
Reducao de Tempo para Obter os Resultados (hrs poupadas * €) 500,00
Reducao de Tempo para Realizar dada Operacao (hrs poupadas * €) 128,00
Reducao Necessidade Supervisdo (hrs poupadas supervisdo * € FEGE
supervisao) '
Melhorias no Tempo de Gestao (hrs libertadas * €) 128,00
MELHORIAS DE PRODUTIVIDADE (QUALIDADE)
Aumento Niveis de Produgdo (€ * vendas, n.° de unidades produzidas, etc) 867,80
Tempo poupado por ndo ter de esperar por ajuda (hrs poupadas * €) 128,00
Redugdo de tempos de paragem (€ * valor da reducao tempos nao 2800
produgao) 128,
MELHORIA DA QUALIDADE DOS RESULTADOS
Menos rejeicdes (sobras, devolugdes, perdas de vendas,... * valores em €) 128,00
Valor acrescentado aos resultados (aumento de vendas,... * €) 128,00
Redugao n.° de acidentes (valor € perdas producao, apresentacdo de
queixa) 0,00 0,00
Frequéncia de Acidentes = Hrs Auséncia por Acidente de Trabalho / Hrs
Efectivamente Trabalhadas
Redugao de custos legais (indemnizagges,.. * €) 0,00 0,00

Melhorias na competitividade (aumento da quota de mercado... * €) 0,00
MELHORIAS NOS DESEMPENHOS (ATRIBUIVEIS A FORMACAO)

Menor Absentismo / Cansago (préprio, membros equipa,
subordinados... * €) 0,00
Absentismo Total = Hrs Auséncia / Hrs Potenciais de Trabalho

Diminuicdo Trabalho Suplementar (hrs poupadas * €)

Trabalho Suplementar = Hrs Trabalho Suplementar / Hrs Potenciais de 0,00
Trabalho

I;/Ieerldl}zz)as de Satde (£ poupado em assisténcia médica e tempo 0.00 0,00
Diminuicdo do Greves, Protestos... (€ poupado) 0,00 0,00
Sinergias: Mesmos Resultados com Menos Recursos (€ poupado

pessoas, postos de trabalho) SUuL

Diminuicao do Turnover

Taxa de Turnover = Ef. Final / Ef. Inicial + Entradas + Saidas 0,00
A. Total de Beneficios Iniciais 500,00

B. Total de Beneficios por Formando 500,00

C. Total do Valor de Todas as Melhorias por Formando por Més 1.763,80
D. Tempo de Espera para Medir Beneficios, em Meses 4,00
E. N.° de Trabalhadores Afectados durante o Periodo D 12,00

F. Total B * E 6.000,00
C.TotalC*D*E 84.662,40
H. BENEFICIOS TOTAIS (A + F + G) 91.162,40
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* RESOLUCAO DOS EXERCICIOS CONSTANTES NO MODULO DE FORMANDO

* RETORNO DO INVESTIMENTO EM FORMACAO

RACIO BENEFICIO CUSTOS

Beneficios Tangiveis do Programa = 91162,4 €
Beneficios Intangiveis do Programa = 512 €
Custos Tangiveis do Programa = 4128 €

Custos Intangiveis do Programa = 0 €

RBC = Beneficios Tangiveis do Programa + Beneficios Intangiveis do Programa
Custos Tangiveis do Programa + Custos Intangiveis do Programa

=91162.4 + 512 = 92186.4 = 22.33
4128 4128

BENEFICIOS LIQUIDOS DO PROGRAMA

RDI = Beneficios Totais dos Activos Tangiveis e Nao tangiveis - Custos Totais
de Activos Tangiveis e Intangiveis = Beneficios Liquidos do Programa =
92186.40-4128= 88058.40

CUSTOS TOTAIS = Custos Tangiveis do Programa + Custos Intangiveis do
Programa

RDI (%) = Beneficios Liquidos do Programa * 100 % =
Custos Totais

880584 * 100 = 2133%
4128



GESTAO E COORDENACAO DE FORMACAO " FORMADOR

“ANEXQOS

METODOLOGIAS DO SISTEMA INTEGRADO
DE GESTAO DA FORMACAQ BASEADO EM
COMPETENCIAS
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GESTAO E COORDENACAQO DE FORMACAO " FORMADOR

FERRAMENTA A
MATRIZ DE DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES
DE FORMACAO

Pretende-se diagnosticar as necessidades de formacdo dos membros da VOSSA EM-
PRESA em particular.

Porque pensamos que podem dar um contributo fundamental na determinacao
das vossas necessidades de formacao, porgue as conhecem melhor que ninguém,
bem como na melharia dos processo de trabalho, ao eliminar as tarefas desne-
cessarias, gue nao acrescentam valor para o resultado final, propomos que deba-
tam, analisem e reflictam sobre cada um das quatro aspectos apresentados nas
duas matrizes, apontando depois as conclusdes ou resultados a que chegaram.

MATRIZ DE DIAGNOSTICO 1

NOME DO TRABALHADOR:
EMPRESA:
FUNCAQ:
DEPARTAMENTO: DATA:
1. TAREFAS QUE ACRESCENTAM VALOR: 4, COMPETENCIAS POSSUIDAS:
N
2. INDIQUE SITUACOES: 3. COMPETENCIAS NECESSARIAS: ™
%




" ANEXO0S
78

MATRIZ-DIAGNOSTICO 2

NOME DO TRABALHADOR:
EMPRESA:
FUNCAO:
DEPARTAMENTO: DATA:
1. TAREFAS QUE NAO ACRESCENTAM VALOR: 4. FORMAS DE ELIMINAR:
N2
2. INDIQUE SITUACOES: 3. POSSIVEIS CAUSAS: N
%

Obrigado pela vossa colaboracgao.
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FERRAMENTA B
MATRIZ DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

MATRIZ 1

CLIENTES INTERNOS CLIENTES EXTERNOS
SERVICOS PRESTADOS SERVICOS PRESTADOS
INDICADORES COMPORTAMENTAIS INDICADORES COMPORTAMENTAIS
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MATRIZ 2

FASES DOS SERVICOS PRESTADOS FASES DOS SERVICOS PRESTADOS

CLIENTES INTERNOS CLIENTES EXTERNOS

INTERVENIENTES NOS SERVICOS PRESTADOS INTERVENIENTES NOS SERVICOS PRESTADOS
INDICADORES COMPORTAMENTAIS INDICADORES COMPORTAMENTAIS
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MATRIZ 3

CONCRETIZACAO DAS OPORTUNIDADES DE MELHORIA

PROCESSO DE TRABALHOS EXISTENTE COMPORTAMENTOS E ATITUDES EXISTENTES

OPORTUNIDADES DE MELHORIA

PROCESSO DE TRABALHOS PRETENDIDO COMPORTAMENTOS E ATITUDES PRETENDIDOS
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FERRAMENTAC
MAPA DE IMPACTOS

MAPA DE IMPACTOS

QUESTOES DE APRENDIZAGEM OBJECTIVOS DE COMPETENCIAS OBJECTIVOS ORGANIZACIONAIS
(COMPORTAMENTOS, (IMPACTO DOS CONHECIMENTOS (IMPACTO DOS CONHECIMENTOS
ATITUDES E COMPETENCIAS) ADQUIRIDOS NO DESEMPENHO) ADQUIRIDOS NA EMPRESA)
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FERRAMENTA D
COMPETENCIAS-CORE E
INDICADORES COMPORTAMENTAIS

DESCRIGCAO DA COMPETENCIA:

ORIENTAGAO PARA 0 CLIENTE - ESTABELECE PRIORIDADES DE NECESSIDADES EXTERNAS E

INTERNAS DO CLIENTE, TOMANDO SEMPRE DECISOES COM BASE NO QUE CONHECE DA
ESTRATEGIA DE NEGOCIO DO CLIENTE, GANHANDO A SUA CONFIANGA

= Reune informagdes para compreender a estratégia e a visao das oportunidades de
negoécio do cliente interno e externo

® Estd sempre a par das novas oportunidades de desenvolvimento e inovagao no
mercado de actuagao do cliente

® Esta asempre par das iniciativas emergentes dos seus concorrentes

1 = Determina a forma como as competéncias estratégicas da empresa contribuem
para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo cliente

= Avalia o desenvolvimento de novos produtos ou servicos considerando as
necessidades e expectativas do cliente e os objectivos estratégicos da empresa

= Age com base em sinais de alerta que indicam que a relagao com o cliente esta em
risco, de forma a manté-la

= Relne, com frequéncia, informacgdes para compreender a estratégia e a visao das
oportunidades de negécio do cliente interno e externo

= (Com frequéncia, estd a par de novas oportunidades de desenvolvimento e
inovagao no mercado de actuagao do cliente

= Com frequéncia, estd a par de iniciativas emergentes dos seus concorrentes

2 ® Determina com alguma profundidade a forma como as competéncias estratégicas
da empresa contribuem para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo
cliente

= Com frequéncia, avalia o desenvolvimento de novos produtos ou servi¢os
considerando as necessidades e expectativas do cliente e os objectivos
estratégicos da empresa

= (Com frequéncia, age com base em sinais de alerta que indicam que a relagao com o
cliente esta em risco

= Porvezes retine informagdes para compreender a estratégia e a visao das
oportunidades de negécio do cliente interno e externo

= Algumas vezes esta a par de novas oportunidades de desenvolvimento e inovagao
no mercado de actuacao do cliente

= Algumas vezes esta a par de iniciativas emergentes dos seus concorrentes

3
= Determina de forma superficial a forma como as competéncias estratégicas da
empresa contribuem para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo cliente
®= Raramente avalia o desenvolvimento de novos produtos ou servicos considerando
as necessidades e expectativas do cliente e os objectivos estratégicos da empresa
® Reconhece sinais de alerta que indicam que a relacao com o cliente esta em risco
= Nao retine informagdes para compreender a estratégia e a visao das oportunidades
de negécio do cliente interno e externo
= Desconhece as novas oportunidades de desenvolvimento e inovacao no mercado
de actuacao do cliente
= Desconhece as iniciativas emergentes dos seus concorrentes
4 ® Nao determina a forma como as competéncias estratégicas da empresa

contribuem para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo cliente

® Nao avalia o desenvolvimento de novos produtos ou servicos considerando as
necessidades e expectativas do cliente e os objectivos estratégicos da empresa

® |gnora sinais de alerta que indicam que a relacao com o cliente esta em risco
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DESCRICAO DA COMPETENCIA:
LIDERANCA VISIONARIA - CRIA UMA CLARA VISAO ESTRATEGICA DO FUTURO DA EMPRESA,

TESTANDO-A CONTRA O PRESENTE, LEVANDO TODOS, CLIENTES INTERNOS E EXTERNOS,
A RECONHECER E A PARTILHA-LA, AGINDO PARA A OPERACIONALIZAR

= (ria uma visao clara dos objectivos, valores e estratégia da empresa tendo por
base a sua missao

= Comunica eficaz e eficientemente a visao, assegurando o envolvimento e
comprometimento de todos os niveis da empresa para com 0s seus objectivos,
valores e estratégia

1 ® Executa avisao ao assegurar que 0s comportamentos e atitudes, expressos em
accoes de todos, sao consistentes e suportam a visao

® Facilita e incentiva o dialogo estratégico - formando equipas constituidas por uma
variedade de membros representativos de todos os aspectos estratégicos do
negocio

® Monitoriza os resultados em relacao a visao criada

= (ria uma visao com alguma clareza dos objectivos, valores e estratégia da
empresa tendo por base a sua missao

®= Comunica a visao, assegurando com frequéncia o envolvimento e
comprometimento de todos os niveis da empresa para com os seus objectivos,
valores e estratégia

Executa com frequéncia a visao, levando a que os comportamentos e atitudes de
todos, expressos em acgdes, nem sempre sejam consistentes nem suportam a
visao

® Facilita e incentiva com frequéncia o dialogo estratégico

® Monitoriza com frequéncia os resultados em relagao a visao pouco clara criada

= (ria uma visao pouco clara dos objectivos, valores e estratégia da empresa tendo
por base a sua missao

= (Comunica a visao, nem sempre assegurando o envolvimento e comprometimento
de todos os niveis da empresa para com os seus objectivos, valores e estratégia

3 = Nem sempre executa a visao, levando a que os comportamentos e atitudes de
todos, expressos em acgdes, nem sempre sejam consistentes nem suportam a
visao

= Nem sempre facilita e incentiva o dialogo estratégico

®  Porvezes monitoriza os resultados em relagao a visao pouco clara criada

® Nao cria uma visao dos objectivos, valores e estratégia da empresa tendo por base
a sua missao

= N&o comunica a visao, nao assegurando o envolvimento e comprometimento de
todos os niveis da empresa para com 0s seus objectivos, valores e estratégia

4 = Nao executa a visao, levando a que os comportamentos e atitudes de todos,
expressos em acgdes, nao sejam consistentes nem suportam a visao

= Dificulta e proibe o dialogo estratégico

= Nao monitoriza os resultados visto nao ter criado uma visao




GESTAO E COORDENACAQO DE FORMACAO " FORMADOR

DESCRICAO DA COMPETENCIA:
ENCORAJARA RESDLUCAIJ DE PROBLEMAS - CRIA CONDICOES PARA QUE A

0S NIVEIS DA EMPRESA SE RESOLVAM 0S PROBLEMAS RELACIONADOS COM
0 NEGOCIO ESTRATEGICO DA EMPRESA

® |ncentiva a identificacdo e definicao de problemas a todos os niveis da organizagao

®  Baseia-se sempre no conhecimento das diversas técnicas de recolha de informacao
que elucidam quanto ao problema (ex: diagrama solugao-problema, analise stream,...)

® Incentiva a utilizagdo das diversas técnicas de recolha de informagao que elucidam
guanto aos problemas estratégicos, a todos os niveis da organizagao

1 ® Fomenta a definicao e apresentacao de possiveis solugdes dos problemas
estratégicos identificados a todos os niveis da empresa

® Fomenta e incentiva a definicao de um plano de accao para a resolugao de
problemas estratégicos a todos os niveis da empresa - definindo o papel e as
responsabilidades de cada um, bem como os resultados esperados e como
contribuem para a concretizagao dos objectivos estratégicos da empresa

® Encoraja e incentiva a implantacao dos planos de accao que resolvem problemas
estratégicos a todos os niveis da empresa

®  Porvezes incentiva a identificacao e definicao de problemas a todos os niveis da
organizacao

® Baseia-se algumas vezes no conhecimento das diversas técnicas de recolha de
informacao que elucidam quanto ao problema (ex: diagrama solugao-problema,
analise stream,...)

= Nem sempre incentiva a utilizacao das diversas técnicas de recolha de informagao
que elucidam quanto aos problemas estratégicos, a todos os niveis da organizagao

®  Porvezes fomenta a definicao e apresentagao de possiveis solugdes do problema
identificado todos os niveis da empresa

= Nem sempre incentiva a definicao de um plano de acgao a todos os niveis da
empresa - definindo o papel e as responsabilidades de cada um, bem como os
resultados esperados e como contribuem para a concretizagao dos objectivos
estratégicos da empresa

= Algumas vezes encoraja e incentiva a implantagao dos planos de acgao a todos os
niveis da empresa

= Quase nunca incentiva a identificacao e definicao de problemas a todos os niveis da
organizagao

® Quase nunca se baseia no conhecimento das diversas técnicas de recolha de
informacao que elucidam quanto ao problema (ex: diagrama solucao-problema,
analise stream,...)

® Quase nunca incentiva a utilizagao das diversas técnicas de recolha de informagao
gue elucidam guanto aos problemas estratégicos, a todos os niveis da organizagao

® Quase nunca fomenta a definicao e apresentacao de possiveis solucdes do
problema identificado, a todos os niveis da empresa

® Quase nunca encoraja e incentiva a definicao de um plano de acgao a todos 0s
niveis da empresa - definindo o papel e as responsabilidades de cada um, bem
como os resultados esperados e como contribuem para a concretizagdo dos
objectivos estratégicos da empresa

® Quase nunca encoraja e incentiva a implantacao dos planos de accao a todos os
niveis da empresa

= Nao permite a identificacao e definicdo de problemas a todos os niveis da
organizacao

= Nao se baseia no conhecimento das diversas técnicas de recolha de informagao que
elucidam guanto ao problema (ex: diagrama solugao-problema, analise stream,...)

= Nao permite a utilizagao das diversas técnicas de recolha de informacao que
4 elucidam quanto aos problemas estratégicos, a todos os niveis da organizagao

= Apresenta possiveis solugdes independente da natureza estratégica do problema
= Desenvolve planos de acgao que nao resolvem problemas estratégicos

= |mplanta planos de ac¢ao que nao solucionam problemas estratégicos




DESCRICAO DA COMPETENCIA:
MELHORIA CONTINUA - ANALISA DE FORMA SISTEMATICA OS PROCESSOS PARA OPTIMIZAR 0S

QUE ACRESCENTAM VALOR AO NEGOCIO, SATISFAZENDO CLIENTES INTERNQS E
EXTERNOS - ALCANGANDO A EXCELENCIA

= Selecciona o processo a melhorar considerando os que sao importantes na
satisfacao de clientes e criticos na satisfacao dos objectivos estratégicos da
empresa

®  Faz uma andlise, documentando o processo, ficando com uma visao clara das
actividades que acrescentam e nao acrescentam valor ao negécio

= Estabelece medidas do processo para determinar com exactidao o nivel de
1 satisfacao do cliente

= |dentifica os incidentes criticos que sao responsaveis pela nao satisfacao do cliente
= Estabelece objectivos claros e exactos de melhoria do processo
® Implanta as melhorias do processo numa base experimental

= Avalia de forma sistematica o impacte das melhorias do processo, verificando se
acrescentam valor ao negécio - satisfazendo os clientes

® Relne, com frequéncia, informacoes para compreender a estratégia e a visao das
oportunidades de negécio do cliente interno e externo

® Esta, com frequéncia, a par de novas oportunidades de desenvolvimento e inovagao
no mercado de actuacao do cliente

=  Esta, com frequéncia, a par de iniciativas emergentes dos seus concorrentes

2 ® Determina com alguma profundidade a forma como as competéncias estratégicas
da empresa contribuem para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo
cliente

= Avalia, com frequéncia, o desenvolvimento de novos produtos ou servicos
considerando as necessidades e expectativas do cliente e os objectivos estratégicos
da empresa

® Porvezes age com base em sinais de alerta que indicam gue a relagdo com o cliente
esta em risco

® Relne, algumas vezes, informacdes para compreender a estratégia e a visao das
oportunidades de negécio do cliente interno e externo

® Quase nunca esta a par de novas oportunidades de desenvolvimento e inovagao no
mercado de actuacao do cliente

® Quase nunca esta, a par de iniciativas emergentes dos seus concorrentes

3 ® Determina de forma superficial a forma como as competéncias estratégicas da
empresa contribuem para alcancar os resultados estratégicos pretendido pelo
cliente

® Quase nunca avalia o desenvolvimento de novos produtos ou servicos considerando
as necessidades e expectativas do cliente e os objectivos estratégicos da empresa

® Nunca age com base em sinais de alerta que indicam que a relagao com o cliente
esta em risco

= Selecciona o processo a melhorar sem considerar os que sao importantes na
satisfacao de clientes e criticos na satisfacao dos objectivos estratégicos da
empresa

= Nao documentando o processo, desconhecendo-se as actividades que acrescentam
valor e as que nao o fazem

" N3o estabelece medidas do processo para determinar com exactidao a satisfacao
do cliente

® Nao identifica os incidentes criticos que sao responsaveis pela nao satisfagao do
cliente

= Nao estabelece objectivos de melhoria do processo
® |mplanta as melhorias do processo em toda a organizagao

® N3o avalia de forma sistematica o impacte das melhorias do processo, nao
verificando se acrescentam valor ao negécio - satisfazendo os clientes
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DESCRICAO DA COMPETENCIA:

APLICAGAO PELAS EQUIPAS DAS COMPETENCIAS REQUERIDAS PELO NEGOCIO

- CONHECE E UTILIZA AS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA O SUCESSO DO NEGOCIO,
ENQUANTO MEMBRO DE UMA EQUIPA

= |dentifica os clientes internos e externos de cada equipa

= |dentifica os servicos que cada equipa presta

= Descreve as fases de cada um dos servigos identificados em cada equipa

= Descreve os intervenientes em cada um dos servigos identificados em cada equipa

= Determina o nivel de competéncias de cada um dos intervenientes identificados em
cada equipa

= Determina os objectivos a atingir por cada equipa

1 = (Comunica claramente os objectivos a cada um dos intervenientes, de cada equipa,
bem como os resultados que se esperam de cada um

= |dentifica que processos melhorar em cada equipa, considerando os objectivos
estratégicos do negécio

= |dentifica que comportamentos e atitudes mudar em cada um dos intervenientes,
em cada equipa

= Estabelece planos de melhoria dos processos considerando os que acrescentam
valor ao negécio

= Estabelece planos de melhoria de comportamentos e atitudes requeridos para
operacionalizar as melhorias dos processos estratégicos

= |dentifica os clientes internos e externos de quase todas as equipas
= |dentifica os servicos que quase todas as equipas prestam
= Descreve as fases de quase todos os servicos identificados em algumas equipas

= Descreve os intervenientes em quase todos os servios identificados em quase
todas as equipas

= Determina o nivel de competéncias de quase todos os intervenientes identificados
em guase todas as equipa

= Determina os objectivos a atingir por quase todas as equipas

2 ® Comunica com alguma clareza os objectivos a quase todos os intervenientes de
quase todas as equipas, bem como os resultados que se esperam de quase todos

= |dentifica os processos a melhorar em quase todas as equipas considerando os
objectivos estratégicos do negécio

® |dentifica os comportamentos e atitudes a mudar em guase todos os intervenientes
em algumas equipas

= Estabelece planos de melhoria de quase todos os processos considerando os que
acrescentam valor ao negécio

® Estabelece planos de melhoria de comportamentos e atitudes requeridos para
operacionalizar quase todas as melhorias de quase todos 0s processos estratégicos

= |dentifica alguns clientes internos e externos de algumas equipas
® |dentifica alguns dos servigos que algumas equipas prestam
= Descreve algumas fases de alguns dos servicos identificados em algumas equipas

= Descreve alguns intervenientes em alguns dos servigos identificados em algumas
equipas

= Determina o nivel de competéncias de alguns intervenientes identificados em
algumas equipas

= Determina os objectivos a atingir por algumas equipas

3 ® Comunica de forma pouco clara os objectivos a alguns intervenientes de algumas
equipas, bem como os resultados que se esperam de alguns destes

= |dentifica alguns processos a melhorar em algumas equipas considerando os
objectivos estratégicos do negécio

= |dentifica alguns comportamentos e atitudes a mudar em alguns dos intervenientes
em algumas equipas

= Estabelece planos de melhoria de alguns processos considerando os que
acrescentam valor ao negécio

=  Estabelece planos de melhoria de alguns comportamentos e atitudes requeridos para
operacionalizar algumas melhorias de alguns processos estratégicos
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DESCRIGCAO DA COMPETENCIA:

APLICACAO PELAS EQUIPAS DAS COMPETENCIAS REQUERIDAS PELO NEGOCIO

- CONHECE E UTILIZA AS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS PARA O SUCESSO DO NEGOCIO,
ENQUANTO MEMBRO DE UMA EQUIPA

= Naoidentifica os clientes internos e externos das equipas

= Naoidentifica os servigos que as equipas prestam

= Desconhece as fases dos servigos prestados pelas equipas

=  Desconhece os intervenientes dos servicos prestados pelas equipas

= Nao determina o nivel de competéncias dos intervenientes das equipas
= Nao determina os objectivos a atingir pelas equipas

4 = Nao comunica os objectivos aos intervenientes das equipas, bem como os
resultados que deles se esperam

= Desconhece que processos melhorar nas equipas, considerando os objectivos
estratégicos do negécio

= Desconhece 0s comportamentos e atitudes a mudar nos intervenientes das
equipas, considerando os objectivos estratégicos do negécio

= Estabelece planos de melhoria dos processos sem considerar os que acrescentam
valor ao negdcio

= Estabelece planos de melhoria de comportamentos e atitudes sem considerar os
necessarios
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FERRAMENTAE
PLANO CURRICULAR

PLANO CURRICULAR

Descricao da Competéncia:

SUGESTOES DE INTERVENGCAO

EQUENCIA
DE APRENDIZAGEM SEQUENC

COMPETENCIAS RESULTADOS
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FERRAMENTAF )
AVALIACAO DA REACCAO AFORMACAO PELOS
FORMANDQOS E RESPECTIVO TRATAMENTO

AVALIAGCAO DA REACCAO A FORMAGAO PELOS

FORMANDQOS E RESPECTIVO TRATAMENTO

PONTUACAQ 100% 75% 50% 25%

A - INFORMACAOQ PREVIA

1) Suficiéncia da informagao prévia

2) Timing adequado da informagao prévia

3) Transmissao da informagao prévia por guem devia

4) Adequacdo da informacao prévia ao objectivos do Curso
5) Conhecimento prévio dos objectivos do Curso

SUB-TOTAL

B - CONTEUDOS PROGRAMATICOS
1) Concretizagdo das expectativas

2) Diversidade dos temas abordados

3) Contetido dos temas

4) Transmissao de conhecimentos novos e Gteis

5) Interesse dos temas abordados

6) Adequacao as necessidades de formacao

7) Adequacao ao Plano de Melhoria Individual

8) Adequacao dos temas as fungdes desempenhadas
9) Forma de abordagem dos temas

10) Logica da sequéncia dos temas abordados

11) Variedade dos temas abordados

12) Opiniao global

SUB-TOTAL

C - GESTAQ DO TEMPO
1) Timing do Curso

2) Timing de cada Madulo
3) Duracao de cada Médulo

5) Aproveitamento do tempo durante a acgao

)
4) Reparticao da carga horaria pelos temas
)
6) Timing adequado as necessidades de formagao

SUB-TOTAL

D - DOCUMENTACAO DISTRIBUIDA - MODULQS
1) Contetidos

2) Apresentagao

3) Clareza da linguagem

4) Adequacao ao apresentado na acgao

5) Adequacao aos objectivos definidos no Plano de
Desenvolvimento Individual

6) Opinido global

SUB-TOTAL

E - COMPREENSAO DOS OBJECTIVOS - FORMAGAQ
Objectivo Especifico 1

Objectivo Especifico 2

Objectivo Especificos 3

SUB-TOTAL
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AVALIAGAO DA REACCAO A FORMAGAO PELOS

FORMANDOS E RESPECTIVO TRATAMENTO

PONTUACAO 100% 75% 50% 25%

F - TRANSFERENCIA DOS OBJECTIVOS PARA
0 POSTO DE TRABALHO

Transferéncia de Objectivo Especifico 1

Transferéncia de Objectivo Especifico 2
Transferéncia de Objectivo Especificos 3

SUB-TOTAL

G - FORMADORES

1) Preparacao da acgao pelo formador

2) Revelar de competéncia técnica do formador

3) Conhecimento dos objectivos especificos do Curso

4) Incentivo a participagdo do grupo

5) Conhecimento das necessidades de formacao dos formandos
6) Adequacdo das metodologias e tematicas aos objectivos
7) Adequacao das metodologias e tematicas as necessidades
de formacao dos formandos

8) Relacionamento com o grupo

9) Clareza na exposicao das tematicas

10) Adequacdo ao grupo

11) Demonstragao da aplicacao pratica dos temas

12) Logica da sequéncia dos temas apresentados

13) Ajuste dos temas as fungdes desempenhadas pelos
formandos

14) Motivacao dos formandos pelo formador

15) Adequada utilizacao dos meios - quadro, meios audiovisuais
16) Pontualidade

SUB-TOTAL

TOTAL

Duracao de cada Acgao: Elaboragao:
N.° de Inquéritos: Verificagao:
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H - COMENTARIOS

1) Indigue os pontos fortes do Curso.

2) Indique as tematicas que considera poderem ser retiradas do Curso.

3) Indique as tematicas que considera poderem ser adicionadas ao Curso. Justifigue.

4) Indique as tematicas que considera poderem ser objecto de uma abordagem mais extensa.

5) No gue se refere a transferéncia de cada um dos objectivos especificos do curso para o seu posto de trabalho, gue
obstaculos / dificuldades que considera poder encontrar. Dé exemplos.

6) Como pensa poder ultrapassar-se os obstaculos / dificuldades apresentadas na questao anterior.

7) Como pensa gue a sua chefia o pode ajudar a ultrapassar os obstaculos / dificuldades associados a transferéncia de
cada um dos objectivos especificos para o seu posto de trabalho. Dé exemplos.

8) Que alteracGes considera que o aprendido no Curso pode trazer ao que faz e como faz no seu posto de trabalho. Dé
exemplos. Se pensa que o aprendido no Curso nao vai produzir quaisquer alteragao no que faz e como faz no seu posto

de trabalho, justifique, dando exemplos e apresentando sugestoes para alterar as situagdes que descreveu nos
exemplos dados.

9) Considerando o definido no seu Plano de Melhoria Individual, parece-lhe que este Curso responde aos objectivos e
intervencdes definidas. Dé exemplos. Caso tenha respondido de forma negativa, justifiqgue, dando exemplos e
apresentando sugestdes para alterar as situagdes que descreveu nos exemplos dados.

10) - APRECIACAQ GLOBAL:
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FERRAMENTA G
INQUERITO DE AVALIAGAO FINAL DO GRUPO

INQUERITO DE AVALIAGCAO FINAL DO GRUPO

CONSIDERA 0 GRUPO: ‘ ‘ ‘ ‘

1. HOMOGENEIDADE

1) Em relagdo as habilitacGes escolares

1.2) Em relacao a actividade profissional

1.3) Em relacao a faixa etaria

1.4) Em relacao ao género

1.5) Em relacao ao a atitude face a formacao

1.6) Relativa a capacidade de relacionar a formagdo com o
posto de trabalho

2. PARTICIPACAQ | | | \

3. INTERESSE DEMONSTRADO | | | |

4. COMUNICACAQ ‘ ‘ ‘ ‘

5. TRABALHO EM EQUIPA ‘ ‘ ‘ ‘

6. CRIATIVIDADE ‘ ‘ ‘ ‘

7. RESOLUCAO DE PROBLEMAS ‘ ‘ ‘ ‘

8. GESTAQ DE TEMPO ‘ ‘ ‘ ‘

9. INICIATIVA | | | \

10. RELACIONAR O APRENDIDO COM 0S OBJECTIVOS DA
FORMACAQ

11. RELACIONAR O APRENDIDO COM A REALIDADE DO
POSTO DE TRABALHO,...

12. ASSIDUIDADE ‘ ‘ ‘ ‘

13. PONTUALIDADE ‘ ‘ ‘ ‘
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INQUERITO DE AVALIACAO FINAL DO GRUPO

E A SUA PRESTACAO INDIVIDUAL FOI: ‘ ‘ ‘ ‘

1. INTERESSE DEMONSTRADO PELAS TEMATICAS
ABORDADAS

1.1) Esclarecimento de duvidas

1.2) Colocar de questoes

1.3) Participagdo nos temas abordados

1.4) Relagao das tematicas abordadas com o posto de
trabalho

2. ESTABILIDADE EMOCIONAL
2.1) Gestao de conflitos

Escuta activa

2.2)

2.3) Autoestima
2.4) Autocontrolo
2.5)
2.5)

Automotivacao

Apresentacao e argumentacao das suas opinides

3. SOCIABILIDADE

3.1) Relacionamento interpessoal com os restantes
formandos

3.2) Relacionamento Interpessoal com os formadores

3.3) Empatia demonstrada

4. TRABALHO EM EQUIPA
4.1) Contribuicdo para o alcancar dos objectivos comuns
4.2) Contribuicdo para que outros membros alcangarem os

objectivos comuns

4.3) Recolha de informacGes para o alcancar dos objectivos
comuns

4.4) Responsabilidade assumida para com o alcancar dos
objectivos comuns
4.5) Iniciativa no alcancar dos objectivos comuns

4.6) Reflexdo sobre os objectivos alcangados e resultados
produzidos

5. RELAGCAQ COM 0 POSTO DE TRABALHO
5.1) Apresentacao de exemplos da sua realidade profissional
relativos as tematicas abordadas

5.2) Estabelecimento de uma relagao entre o aprendido e a
sua aplicacao concreta no posto de trabalho

5.3) Apresentacao de dificuldades da aplicacao do aprendido
no posto de trabalho

5.4) Compreensdo do seu papel no transferir do aprendido
para o posto de trabalho

5.5) Compreensdo do papel da equipa no transferir do
aprendido para o posto de trabalho

5.6) Compreensao do papel das chefias no transferir do

aprendido para o posto de trabalho

OBSERVACOES:
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FERRAMENTA H
PLANO DE MELHORIA/INTERVENCAO INDIVIDUAL

PLANO DE MELHORIA / INTERVENGAO INDIVIDUAL

A sua chefia mostrou-se muito mais
interessada na formagao

Desde a formacao a sua chefia tem verificado se
desenvolveu as competéncias requeridas

Desde a formacao a sua chefia tem verificado se
aplica as competéncias requeridas

Desde a formacao a sua chefia tem feito um
acompanhamento no sentido de verificar o que
faz, como faz e o que precisa de fazer melhor

Desde a formacao a sua chefia tem feito um
acompanhamento para que perceba o gue tem
que fazer e como para atingir os resultados
pretendidos

Desde a formacao a sua chefia tem criado as
condigdes necessarias para gue transfira o que
aprendeu na formagao para o posto de trabalho

Desde a formacao a sua chefia tem descrito os
processos de trabalho para que perceba quais
sao as tarefas de valor acrescentado

Desde a formacao o relacionamento com a sua
chefia melhorou

Desde a formacao a comunicagdo com a sua
chefia melhorou

Desde a formacgao tem tido oportunidade de
concretizar objectivos profissionais (p.e. na
carreira, maior responsabilidades,...)

Desde a formagao existem menos obstaculos ou
dificuldades na realizacao do seu trabalho

Desde a formagdo considera ter as competén-
cias aprendidas

Desde a formacao considera aplicar as
competéncias aprendidas

Desde a formacao considera terem sido
introduzidas melhorias nos processos de
trabalho

Desde a formagdo considera haverem melhorias
na forma como faz o seu trabalho

Desde a formacao considera haverem melhorias
nos resultados que produz
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FERRAMENTAI

GUIAD DE ENTREVISTA DE APRENDIZAGEM

GUIAD DE ENTREVISTA DE APRENDIZAGEM

Rever o Aprendido na Formagao

Ligacdo - A semana passada aprendeu a avaliar a
eficacia do processo de secagem

Explicar o Pretendido com a Entrevista

Objectivos

Explicar a Importancia de Transferir o Aprendido para o
Posto de Trabalho

Ligacao - A aplicacao dos principios do Sistema
Integrado de Gestdo da Formacao baseado em
Competéncias vai permitir-lhe melhorar o seu
desempenho e da sua equipa, melhorando a performance
da Empresa, pondo traduzir-se em prémios individuais e
de equipa

Deixar claro que Tem o seu Apoio no Processo de
Transferéncia do Aprendido para o Posto de Trabalho

Cologue-se ao lado do formando - Através do mentoring
e coaching verificaremos o que pode ser feito no sentido
de melhorar continuamente o que faz e como o faz

Explicar as Condi¢des em que o Formando Vai
Desenvolver o seu Trabalho e Resultados Esperados

Resultados e Condigdes:

= (riar uma visao clara dos objectivos, valores e
estratégia da empresa tendo por base a sua missao

®= Comunicar eficaz e eficientemente a visao,
assegurando o envolvimento e comprometimento de
todos os niveis da empresa para com 0s seus
objectivos, valores e estratégia

® Executar a visao ao assegurar que 0Ss comportamen
tos e atitudes, expressos em acgdes de todos, sao
consistentes e suportam a visao

Rever as Competéncias Core e suas Tarefas-Chave

Descrever as competéncias core e as tarefas-chave

Descrever das Fases do Processo Estratégico cujas
competéncias core se pretende desenvolver

Ligacao - Dé um exemplo da sua experiéncia mais bem
sucedida na aplicagao das técnicas de envernizamento.
0 que sentiu? Que resultados obteve? Que influéncia
teve sobre os membros da equipa?

Deixar o Formando Explicar o Processo para determinar a
sua Compreensao, Conhecimentos, Competéncias,...

Considerando as Competéncias Core que se Pretenderam
Desenvolver com a Formacao, dé Feedback ao Formando
quanto ao Nivel a que se Encontra em cada uma e o Nivel
que se Espera gue Alcance em cada uma

Considerando as Competéncias Core que se Pretenderam
Desenvolver com a Formacao, diga claramente o que se
Entende por cada Nivel de Competéncia - Excelente (1),
Bom (2), Reduzido (3), Fraco (4) - em cada Competéncia,
quais sao os Critérios de Eficacia subjacente a cada uma

Explicar o que Foi Feito Correctamente, o que Melhorar e
Como
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FERRAMENTA J ' )
CONSTRUCAO DE UM INQUERITO USO-FUNCAO A
APLICAR AOS FORMANDOS

MODULO1 | )
SISTEMAS, MODALIDADES E ESTRATEGIAS DA FORMACAO

INQUERITO USO-FUNGAO E RESPECTIVA CORRECCAD

11. SISTEMA

1) Um sistema é mais do que a soma das partes que o constituem, sendo estas N

em relagao

1.2. MODALIDADES, PERFIS E LEGISLAC/:\O

2) As modalidades de formagao encontram divididas entre as que se destinam a

jovens e a adultos X

3) Os Cursos EFA sao uma modalidade dirigida aos jovens X
4) Os Cursos Artisticos Especializados conferem apenas uma certificagao .
escolar de nivel secundario

5) Os Cursos Cientifico-Humanisticos conferem uma especializagao profissional

de nivel 3 X
6) Para frequentar um Curso de Aprendizagem ndo se pode ter mais de 25 anos

de idade X
7) Os Cursos CEF sdo destinados a jovens com idade igual ou superior a 15 anos X

8) Os Cursos Profissionais conferem uma certificagdo de nivel secundario e uma .

qualificacao profissional

9) Os Cursos EFA conferem apenas certificagdo de nivel basico X
10) Os Cursos EFA conferem uma certificacdo de nivel secundario e uma

qualificacao profissional X

11) O Ensino Recorrente funciona em sistema de madulos por unidades

capitalizaveis X

12) 0 RVCC pretende Reconhecer, Validar e Certificar Conhecimentos X
13) Os CNO constituem uma porta de entrada para as diferentes ofertas

formativas existentes %

14) A legislagao que regulamenta o Processo RVCC é a Portaria n.° 1082-A/2001, X
de 5 de Setembro

1.3. MODALIDADES E TECNOLOGIAS DE INFURMAC/:\D E CUMUNIEACAU

15) A formagao assincrona é presencial X
16) A formacao assincrona consubstancia-se na formagao a distancia (off-line) e o

no e-learnig (on-line)

17) A formacdo assincrona ndo potencia a interaccao formadores-formandos X
18) As TIC sao instrumentos de aprendizagem X

1.4. MODALIDADES, GESTAO ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA

19) Existem duas modalidades de financiamento da formacao - co- X

financiamento e auto-financiamento

20) 0 PRODEP é um dos programas gestores da modalidade de auto-

financiamento %
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QUESTOES VERDADEIRA FALSA

21) PRODEP é um dos programas gestores da modalidade de co-financiamento X

22) O co-financiamento obriga ao cumprimento de determinados
procedimentos administrativos

1.5. ESTRATEGIAS E SEUS PRINCiPIOS ORIENTADORES

23) Estratégias sao meios utilizados pelas organizagoes, institui¢oes, para
atingir os seus objectivos

24) 0 SDI centra a formagao nos resultados e competéncias X

25) 0 SDBC centra a formagao na melhoria dos desempenhos de pessoas e
equipas

26) 0 SDBC nao analisa os servigos prestados e os clientes internos e externos
das equipas

27) 0 SDBC € halitico, porque integra as diferentes fases da formagao X

28) 0 mentoring engloba o coaching e o aconselhamento X

29) A eficacia dos servicos prestados pelas equipas da organizagao,
instituicao,... resulta da relacdo entre os servios prestados e 0s meios X
utilizados

30) O Diagndstico de Necessidades de Formagao considera apenas a analise
funcional

TOTAL
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FERRAMENTA L , )
CONSTRUCAO DE UM INQUERITO USO-FUNCAO
A APLICAR A0S FORMANDOS

MODULO 2
SISTEMA INTEGRADO DE GESTAQO DA FDRMACAO BASEADO EM COMPETENCIAS

INQUERITO USO-FUNGCAO E RESPECTIVA CORRECCAD

1) Um SIGFBC tem as seguintes fases Planeamento, Concepcao,
Desenvolvimento, Organizacao, Acompanhamento e Avaliacao da Formacao

2.1. PLANEAMENTO DA FORMACAOQ

2) 0 SIGFBC melhora processos, ao analisar as necessidades de formacao de
pessoas e equipas

3) O SIGFBC melhora processos, ao analisar os processos a melhorar X

4) 0 nivel elementar de competéncias corresponde ao nivel estratégico da
organizacao, instituicao

5) O nivel elementar de competéncias corresponde ao desenvolvimento de
competéncias criam servicos de valor acrescentado para o cliente

6) Os activos tangiveis da organizagao, instituicdo, referem-se a recursos fisicos X

7) Os activos intangiveis nao sao mensuraveis

8) A analise dos activos existentes e necessarios a organizacao, instituicdo, &
realizada apenas no Planeamento da Formagao

9) Apenas os activos tangiveis sao mensuraveis X

10) Os activos intangiveis correspondem as competéncias existentes na
organizacao, instituicao

2.2. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMACAQ

1) As Intervencdes de Aprendizagem ndo tém qualquer relagao com a melhoria de
desempenhos

2) As Intervengoes de Aprendizagem pretendem eliminar o gap operacional da
organizacao, instituicao

3) 0 Espaco de Aprendizagem da organizagao, instituicao fornece linhas de
orientacao para a definicao das competéncias core

4) 0 nivel elementar de competéncias corresponde ao nivel estratégico da
organizacao, instituicao X

5) A melhoria continua permite a definicdo de novas competéncias X

6) Os perfis de formacao nao fornecem gualquer informacao para o colmatar de
necessidades de formagao

7) A formacao é instrumento de mudanca se o aprendido em contexto de
formacao for transferido para o posto de trabalho

8) O dicionario de competéncias é estatico X

9) A estrutura da organizacao, instituicao refere-se ao modo como esta se
organiza para operacionalizar os planos que acrescentam valor para a organizagao

10) As fungdes que acrescentam valor a organizacao, instituicao estao
relacionadas com os negécios operacionais

2.3. METODOS E TECNICAS DE INVESTIGACAQ NA FORMACAQ

1) A formacao faz sentido se ndo acrescentar valor para a organizacao, instituigao,
e seus clientes

2) A formacao planeia-se a partir dos resultados X

3) A formacao desenvolve-se e organiza-se a partir das pessoas X
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4) A formacdo deve centrar-se em temas

5) Todas as competéncias podem ser desenvolvidas com recurso a formagao

6) Todos os contextos permitem a aprendizagem e a transferéncia do aprendido
para o posto de trabalho

7) Competéncias sao caracteristicas individuais que influenciam os desempenhos

8) A formacao tem uma vertente estratégica quando € desenvolvida e
organizada a partir das necessidades formativas

9) O contexto aprendizagem da organizacao resulta da Analise Sistémica

10) A Analise Sistémica fornece as linhas de orientagdo para a definicdo de
competéncias

1) Os processos estratégicos centram-se nas competéncias diferenciadoras da
organizacao, instituicao

12) Nem todas as pessoas e equipas devem possuir as competéncias core

13) A formagao deve ter um efeito compensatdrio para pessoas, equipas e
organizagao, instituicao

14) N&o é necessario realizar uma Analise Sistémica antes de efectuar um
Estudo de Competéncias

15) A Identificacdo da Amostra de Critérios € uma das fases do Estudo de
Competéncias

2.4. CONCEPCAO DA FORMACAQ

1) Uma das etapas da concepcao do Plano Curricular é o rever das competéncias
core e especificas

2) Na Concepgao da Formacao deve fazer-se uma analise dos recursos
disponiveis e dos necessarios

3) Na Concepcdo da Formagdo nao importa determinar o nimero de formandos a
necessitar de formagao

4) A Entrevista de Aprendizagem tem como objectivo determinar os pontos
fortes e fracos da organizacao, instituicdo, equipas e pessoas

5) A Entrevista de Aprendizagem fundamenta as Intervengoes de Aprendizagem

6) O lider do grupo de comparagao do Estudo de Competéncias deve ter
desempenho médio

7) A revisdo das competéncias core e especificas implica uma analise prévia,
realizacdo da Entrevista de Aprendizagem e a Analise das Avaliacées de
Competéncias e Indicadores da Formagao

8) As informacGes obtidas da Entrevista de Aprendizagem suportam os Planos
de Melhoria

9) As metodologias do Sistema Integrado de Gestao da Formagao baseado em
Competéncias sao o input da Analise Prévia da revisao de competéncias

10) A Entrevista de Aprendizagem contribui para o fornecimento de uma visdo
global da mercado onde opera a organizagao, instituicao aos Gestores de Topo

2.5. DESENVOLVIMENTO DA FORMACAQ

1) No Desenvolvimento da Formacao deve identificar-se as competéncias core e
especificas requeridas para atingir os resultados da organizacao, instituicao

2) 0 Plano Curricular deve conter apenas a defini¢do da competéncia a
desenvolver

3) Os resultados expressos no Plano Curricular sdo os Indicadores
Comportamentais de nivel 1 da competéncia a desenvolver

4) Os Indicadores Comportamentais podem ser entendidos como
subcompeténcias da competéncia a desenvolver

5) O Plano Curricular esta na base do desenvolvimento de um Passaporte
Individual de Competéncias Organizagdo, Instituicao
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6) O Passaporte Individual de Competéncias Organizagdo, Instituicdo fornece
informacaes relativas as competéncias a desenvolver por cada pessoa

7) O Passaporte Individual de Competéncias Organizacdo, Instituicao
desresponsabiliza equipas e organizacao relativamente as Intervengdes de X
Aprendizagem a desenvolver

8) A sequéncia das Intervencdes de Aprendizagem depende dos resultados

obtidos nos Indicadores Comportamentais da competéncia em causa M

9) As Intervencdes de Aprendizagem dependem dos resultados que se espera

que pessoas e equipas alcancem na formagao e transfiram para os seus postos X

de trabalho

10) O Estudo de Caso nao é uma Intervencdo de Aprendizagem X

2.6. ORGANIZACAQ DA FORMACAQ

1) Na elaboracao do Mapa de Impactos devem considerar-se apenas 0s
Objectivos de Aprendizagem

2) Aidentificacdo e definicdo dos niveis de competéncia e respectivos
indicadores comportamentais sao factores-chave de sucesso no X
desenvolvimento e implantacao das Intervencées de Aprendizagem

3) Na definicdo de uma competéncia devem usar-se sempre verbas operativos X

4) Os valores arganizacionais, institucionais nao sao um elemento subjacente ao
planeamento, concepcao, desenvolvimento e organizacao do Plano Curricular e X
Intervencoes de Aprendizagem.

5) 0 Mapa de Impactos deve integrar o Mddulo de Formagao dos formandos e
formadores

6) O Processo de Desenvolvimento de Competéncia implica um mero
reconhecimento das competéncias

7) As Intervencdes de Aprendizagem devem ser colectivas e nunca
individualizadas X

8) 0 valor da competéncia individual em relagao ao da equipa nao determina a
individualizacdo das Intervencdes de Aprendizagem

9) 0 orcamento afecto ao desenvolvimento de Intervengdes de Aprendizagem
pode influenciar a integracao das mesmas no Plano Curricular

10) E desejavel que as Intervences de Aprendizagem permitam a simulagdo da
situacao real do posto de trabalho

11) A analise do gap estratégico cruza as dimensdes activos tangiveis
e capacidade de desenvolvimento

12) 0 Racio Beneficio Custo e o Retorno do Investimento em Formacao permitem
guantificar os resultados liquidos de determinado Programa de Formagao

13) 0 RDI faz a relacao percentual entre os custos liquidos do programa de
formacao e os custos totais do mesmo

2.7. AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DA FORMACAOQ

1) Determinar o impacto da formagao nao justifica a avaliagdo da mesma X

2) A Avaliacdo da Formacao permite determinar a eficacia e eficiéncia de um
Programa de Formagao

3) Sao quatro os niveis de Avaliacao da Formacao X

4) Na Avaliagao da Reaccdo da Formacdo pretende-se medir o nivel de satisfacao
dos formandos

5) A Avaliacao dos Conhecimentos / Aprendizagem permite determinar o nivel
de conhecimentos dos formandos

6) A Avaliacdo das Competéncias permite determinar as competéncias possuidas
e a desenvolver pelos formandos

7) A Avaliacao dos Resultados nao permite quantificar os activos intangiveis X

8) Para determinar o Retorno do Investimento da Formagao é necessario fazer
uma analise custos / beneficios
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9) Na determinacao do Retorno do Investimento da Formacao consideram-se
apenas os activos tangiveis

10) A analise do gap estratégico cruza as dimensdes activos intangiveis e
capacidade de desenvolvimento

11) O Racio Beneficio Custo e o Retorno do Investimento em Formacdo permitem
quantificar os resultados de determinado Programa de Formagao

12) O RDI faz a relacao percentual entre os beneficios liquidos do programa de
formacao e os custos totais do mesmo

13) Determinar o impacto da formacdo nao justifica a avaliacdo da mesma

14) A Avaliacdo da Formacao permite determinar a eficacia e eficiéncia de um
Programa de Formacao

15) Sao quatro os niveis de Avaliacao da Formacgao

16) A Matriz de Proficiéncia relaciona os niveis de competéncia com os resultados
produzidos

2.8. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

1) O Director da Area de Recursos Humanos é o tinico responsavel pelo
comprometimento de toda a Equipa para com o sucesso do Projecto

2) Os Planos Individuais de Melhoria / Intervencdo sao elaborados com base na
Analise dos Resultados Estatisticos dos Niveis de Impacto e Avaliagao da
Formacao realizada pela Equipa do Projecto

3) A Equipa do Projecto deve ser apenas constituida por elementos pertencentes
a organizacao

4) 0 sucesso do Projecto depende apenas do desempenho colectivo da Equipa

5) O coaching é uma das funcdes dos membros da Equipa do Projecto

6) O mentoring nao é da responsabilidade da Equipa do Projecto

7) A Equipa do Projecto deve considerar os resultados dos indicadores aguando
da elaboracao dos Planos Individuais de Melhoria / Intervengao

8) A Equipa do Projecto ndo precisa de conhecer a estratégia da organizacao para
operacionalizar o Projecto com sucesso

9) Os prémios de desempenho a atribuir a Equipa do Projecto devem ser apenas
individuais, nao considerando o desempenho colectivo

10) A melhoria continua deve fazer parte dos valores que orientam a actuacao da
Equipa do Projecto

11) Um dos objectivos do Sistema Integrado de Gestdo da Formacdo baseado em
Competéncias é suportar o desenvolvimento de um Diciondrio de Competéncias

12) Os indicadores comportamentais e os niveis de competéncia sao dos
elementos base da definicdo de um Dicionario de Competéncias

13) Nao existe relacao entre niveis de competéncia e desempenhos
demonstrados

14) Os padrées de proficiéncia suportam a definicao dos Planos Individuais de
Melhoria / Intervencao

15) Os desempenhos individuais e/ou de equipa devem considerar os resultados
e as competéncias demonstradas para os alcangar

16) Os desempenhos superiores em dada funcao devem orientar sempre os
Planos Individuais de Melhoria / Intervencao definidos para todas as pessoas a
desempenhar essa fungao

17) O prémios devem variar em fungao dos desempenhos demonstrados

18) O Sistema Integrado de Gestdo da Formacdo baseado em Competéncias
contribui para a melhoria de desempenhos individuais e de equipa, bem como da
performance organizacional

19) O Sistema Integrado de Gestao da Formacao baseado em Competéncias é um
instrumento ao servico da Gestao de Recursos Humanos
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20) Os indicadores comportamentais e os niveis de competéncia ndo devem

variar, acompanhando as mudangas organizacionais X
2.9. FACTORES E CRITERIOS DE QUALIDADE NA FORMAGAO

1) 0 acompanhamento e avaliagdo da formagao sao factores de qualidade na

formagao X

2) O feedback é um instrumento de operacionalizacao dos resultados do impacto

da formagao X

3) A simples atribuicao de um prémio, é sentido pelas pessoas como um efeito

recompensatério da formagao X
4) A delegacao de funcdes, tarefas é uma ferramenta do coaching X

5) A organizagao, instituicao perde vantagem competitiva ao medir as coisas X

erradas

6) Apenas o dinheiro constitui um instrumento de feedback que melhora .
desempenhos

7) Supervisionar processos é uma ferramenta do coaching X

8) Os indicadores da formagdo devem considerar a estratégia da organizacgao,

instituicao X

9) Os indicadores devem ser calculados mensalmente, seguindo o calendario

contabilistico X
10) O calculo dos indicadores pode sustentar a melhoria continua X

TOTAL
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