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Prélogo

«Ao configurar a OIT do futuro, temos de ser ao mesmo tempo ambiciosos e realistas. Necessitamos ter
sonhos e estar dispostos a assumir riscos com novas ideias e métodos de trabalho.”
Juan Somavia — Diretor Geral da OIT

Nas sociedades contemporaneas, el trabalho e o emprego constituem o principal caminho em direcdo
a uma vida melhor; a resposta do mundo do trabalho a estas expectativas é crucial para o progresso
econdmico e social e para a estabilidade politica.

Nesse mundo do trabalho da América Latina, destacam-se as micro, pequenas e médias empresas (MPME),
que representam mais do que 90% do parque empresarial e geram 61% do emprego '. Enfrentam,
no entanto, muitas dificuldades, entre as quais: baixa produtividade, problemas de competitividade,
limitagdes para acesso a capacitagdo, desconhecimento de novas tecnologias e sua aplicagao pratica.

Por essas razdes OIT/Cinterfor, apoiado pela rede de instituicdes de formacdo que coordena, estd
impulsionando o uso das tecnologias da informagdo e comunicagdo (TIC) na formagdo profissional,
para gerar solugdes praticas e inovadoras para as MPME, atendendo as conclusdes da Conferéncia
Internacional do Trabalho (CIT) sobre a promogdo de empresas sustentaveis.

Para responder a este desafio, contou-se com o valioso apoio do Centro Internacional de InvestigacGes
para o Desenvolvimento do Canadé (IDRC), corporacdo que financiou o projeto “Investigacdo e
desenvolvimento de metodologias de capacitacdo baseadas em TIC para MPME”, do qual participaram
ativamente as seguintes instituicdes de formacao profissional: ITU da Argentina, SENAI do Brasil, SENA
de Colémbia, INTECAP da Guatemala e INFOTEP da Republica Dominicana. Igualmente, o Instituto
Euvaldo Lodi/CNI, do Brasil, foi aliado fundamental.

O "Guia de capacitagdo com TIC para MPME" é resultado do projeto, gragas ao aporte de conhecimento,
experiéncia e compromisso dos dirigentes e especialistas das mencionadas instituicdes, assim como
dos empresarios e trabalhadores de conglomerados produtivos nos paises mencionados, nos seguintes
setores produtivos: hotéis, mdveis, vestuario e oficinas de metalmecanica.

A Diretora e o pessoal do OIT/Cinterfor manifestam seu reconhecimento a todos aqueles que tornaram
possivel este Guia, o qual é uma resposta pratica, pertinente e de qualidade para responder as
necessidades de formacao dos empresarios e trabalhadores das MPME, com a seguranga de contribuir a
seu desenvolvimento sustentavel.

Depoimentos dos empresarios, trabalhadores e técnicos das IFP?

Martha Pacheco
Diretora do OIT/Cinterfor

1 La situacién de las PYME en América Latina. El enfoque y el aporte de CEPAL, julho 2010.
2 http://www.youtube.com/user/oitcinterfor?feature=mhsn#p/c/73DDE354DCADAB32/1/IgIfESWDpps
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Neste documento sobre “Orientacbes para o uso gdo guia metodoldgico de capacitacdo com TIC para
MPME", vocé encontrara as informagdes necessarias para utilizar cada minimédulo de acordo com seus
interesses e necessidades de aprender sobre os distintos temas que se abordam em cada um.

Com a finalidade de apoié-lo e de que possa aproveitar os conteddos incluidos nos minimédulos, lhe
sugerimos ter ao alcance das maos estas orientacdes.
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O guia metodoldgico

O guia, em seu carater de material de consulta, se propde como objetivos centrais:

v proporcionar um conjunto de orienta¢es a contextualizar, de acordo com as caracteristicas locais e
dos diferentes setores, e contribuir, desta forma, com introducéo continua de melhoria nos servicos
que se oferecam a MPME;

v contribuir ao desenvolvimento/atualizagdo/fortalecimento das competéncias dos profissionais
envolvidos na validagdo e aplicacdo do guia, assim como de outras pessoas vinculadas aimplementacao
do projeto.

Perseguindo esses objetivos:

v se elaborou uma ferramenta modular com caracteristicas flexiveis ja que permite um uso independente
de acordo a seus interesses e necessidades;

v se abordaram conteldos chave com um perfil pratico;

v se reuniram experiéncias exitosas, como exemplos motivadores de iniciativas de capacitagdo com TIC
para MPME.

O guia esta comporsto pelo seguintes minimédulos:

ORIENTACOES GERAIS PARA O USO DOS MINIMODULOS VOCE ESTA AQUI
CAPACITACAO, MPME E TIC

MELHORANDO A PRODUTIVIDADE

AS TIC NA ESTRATEGIA DE CAPACITACAO PARA MPME

BOAS PRATICAS

S Bl Rl

A denominagdo de minimédulo provem de seu perfil pratico j& que sdo unidades de aprendizagem de
extensdo reduzida, reutilizaveis, adaptaveis e com potencial combinavel em funcdo dos interesses e
necessidades dos usuarios.

Este capitulo sobre Orientacgbes se apresenta como documento independente por seu carater integrador
dos contelddos dos outros minimddulos, proporcionando informagdo sobre os usos possiveis.







emacional del Trabajo

e Guia de capacitacdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao

A estrutura de cada minimddulo

O conteldo do conjunto dos minimddulos proporciona informacdo significativa e orientagdes para
introduzir melhorias nos servigos de capacitagdo que se oferecam a MPME, em particular com a utilizacdo
das TIC, em prol de contribuir a sua incorporacido na gestdo organizacional e nos processos produtivos
para melhorar sua competitividade.

Cada minimddulo apresenta:

v uma capa com o nimero e titulo do minimédulo
v uma contratapa com os direitos de autor e nome do autor
v um indice detalhado

v uma introducéo

v um marco conceitual

v conceitos chave

v exemplos

v exercicios breves intercalados entre os contelidos
v gréficos

v ferramentas

v enlaces

No texto dos minimédulos, se apresentam icones que identificam pontos para deter a leitura, refletir e
aplicar no préprio ambito de capacitagdo com TIC para MPME.

icone Identifica

Q ; 9 Perguntas para refletir, exercicios
s B,

Conceitos destacados e relevantes paraa recordar e
F@ aplicar

Ferramentas: quadros com aspectos, dimensdes a
V% considerar na anélise dos diferentes temas, lista de
‘@ controle, critérios, sugestdes, instrumentos para coletar
informacao.

Enquanto que os minimddulos N°¢ 1, 2, e 4 se apresentam em um Unico documento, o N° 3 estéa dividido
em diferentes unidades que correspondem a cada una das fases de definicdo, desenvolvimento e avaliacio
de uma estratégia de capacitagdo.

Os minimddulos N°* 1 e 2 tém como propésito orientar e conscientizar sobre as peculiaridades das
MPME assim como dos problemas que enfrentam para melhorar a produtividade.

O minimddulo N° 4 fo elaborado com o propdsito de colocar a disposicao diferentes praticas e informacao
significativa sobre projetos e/o programas ja desenvolvidos ou atualmente em curso em distintos paises
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da regido latino-americana e em outras regides do mundo. Este documento possui una estrutura distinta
aos anteriores e esta organizado em capitulos segundo a geografia das boas préaticas selecionadas.

A seguir se detalham os conteldos de cada minimédulo e seus possiveis usos.
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Conteldos de cada minimédulo e seus possiveis usos

Minimddulos

Que conteldos incluem?

Para podem ser utilizados?

Apresenta os aspeitos relativos com a situacédo
particular das MPME, seus desafios e oportunidades,

e o papel que pode ter a capacitacédo e as TIC para
promover o desenvolvimento de empresas sustentaveis.

= Para mostrar a necessidade e
a importancia do uso das TIC,
particularmente na capacitacdo.

MELHORANDO A PRODUTIVIDADE

O minimddulo apresenta conceitos e estabelece
enlaces com documentos para ampliar a informacao
assim como enlaces com experiéncias de melhoria da
produtividade; em particular descreve:

= Gestao da produtividade na empresa.

= O que é e o0 que ndo é produtividade, assim como
a importancia de medir e analisar as medi¢des para
melhora-la.

= A quem beneficia a melhora da produtividade.

= Que fatores incidem na produtividade da empresa.

= Como se relaciona a capacitagdo com a produtividade.

= Como medir a produtividade, o que sdo os
indicadores e como seleciona-los com o conjunto dos
colaboradores .

= Por que medir a produtividade em forma sistematica.

= Que e como medir.

= Andlise e reflexdo sobre os resultados da medicéo e sua
utilidade.

= Competéncias para realizar a gestdo da produtividade

= Despertar o interesse sobre a melhora
da produtividade entre as empresas.

= |dentificar fatores que incidem na
produtividade, e sobre os quais
é possivel atuar para alcancar os
resultados esperados, com maior
eficiéncia.

= Definir insumos para identificar
agoes de melhoria e necessidades de
capacitagao nas organizagoes.

= Tragar o processo para definir
indicadores para medir a
produtividade com o conjunto dos
colaboradores.

= Desenhar dispositivos de medicao e
indicadores, realizar as medicoes e
sistematizar os resultados.

= Analisar os resultados das
medicOes para concretizar agoes
que possibilitem a melhora da
produtividade.

O minimddulo redne informagédo conceitual sobre temas

= Desenvolver uma capacidade

L chave relativos ao processo de definicdo de estratégias | institucional para a oferta de
a) E de capacitagdo para MPME, considerando o contexto capacitagdo com TIC para MPME
<s territorial e o estabelecimento de aliancas estratégicas = Definir, planejar, executar, monitorar e
O« com os atores de organizacdes empresariais avaliar estratégias de capacitagdo com
= °<5 representantes do conglomerado produtivo. Desde uso inovador de TIC para MPME.
é o o planejamento conjunto da estratégia, a execucao
Blg das agdes, até o monitoramento e avaliagdo, estdo
w G acompanhados de ferramentas que facilitam o transito
<Z( |<_[ do processo de definicdo de estratégias para colocar
0O em funcionamento os servicos formativos. Estes
= g conteldos se apresentam organizados em cinco
wn < unidades.
mn <O
o "Pontos de vista que contribuem para fundamentar = Confrontar pontos de vista e coletar
2 a convenciéncia de introduzir as TIC na oferta de opinides sobre a utilizacdo das TIC,
p capacitacao dirigida as MPME. as barreiras que enfrentam as MPME
&  =Em que consiste a estratégia de capacitacdo e a para ter acesso ao conhecimento e
- Lg' consideracdo da como parte do processo produtivo, introduzir inovagdes. .
_8 0 . @ articulagdo e integracéo das agoes formativas que = Construir uma estratégia de
o 2O respondam as metas das empresas capacitagao.
S 5 '(_n = Um quadro geral das fases que se sugere seguir para a
2 0O ®© incorporacao das TIC em dita estratégia.
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Minimédulos Que conteudos incluem? Para podem ser utilizados?
= Fatores gerais do contexto que facilitam = Determinar as condicdes do entorno.
ou condicionam a incorporagdo das TIC em = Coletar informacao sobre as empresas
capacitacao que participardo na capacitacao.
=Definicdo de sua viabilidade mediante a anélise = Delimitar os problemas e definir
dos componentes que respondem a trés as prioridades — em termos de
o Perguntas: a) onde estamos localizados? — mapa | competéncias a fortalecer ou
O do conglomerado; b) quais sdo os problemas e desenvolver — que apresentam as
fg que competéncias se requerem para alcancar empresas.
= metas? — identificacdo de necessidades de
~ 8 capacitagdo; e c) é possivel aplicar as TIC? -
o O acessibilidade as TIC. Destaca-se a participagao
o 8 dos atores como um aspecto sobressalente na
O ¢ identificagdo de necessidades de capacitagdo e na
5 ® definicdo das TIC factiveis de serem utilizadas.
= Processo de tomada de decisdes: selecdo da tipologia = Definir a tipologia da estratégia.
das agdes incluindo as TIC escolhidas, as modalidades = Selecionar o modelo pedagdgico.
o a utilizar na implementacéo das agdes, os recursos = Definir indicadores e controlar sua
‘C humanos e financeiros, a cobertura da populagédo a que | qualidade.
GE" se dirige a capacitagdo e a duragdo. = Verificar a igualdade de
.© =Indicadores para avaliar a experiéncia. Tipos e oportunidades.
2  categorias de indicadores. = Avaliar a competéncia digital.
™ %_ = Desenho de agdes de capacitagdo com TIC e sua = Determinar os fatores criticos de éxito
3 K selecdo: ambientes t’e.cnoléglfo', pedagdgico e do na ap!lcagao das~TIC. o
&, contexto. Fatores criticos de éxito. = Planejar uma acdo de capacitagéo.
c @ = Controlar o processo de tomada de
oo decisdes.
= A gestdo de uma acao: responsabilidade compartilhada = Incorporar o enfoque de género nas
S por todas as pessoas encarregadas de seu agoes.
o desenvolvimento. = Selecionar agdes e meios para
g A preparacao inclui a organizagéo geral, a comunicacao | sensibilizar.
< % e aconvocatoria. Perspectiva de género. = Planejar e facilitar encontros.
L o" Planejamento de encontros presenciais, incluindo as = Controlar aspectos de indugéo e
o _g TIC a utilizar na agdo de capacitagdo. seguimento.
' @ =Execucdo e monitoramento da acdo. Aspectos a
2 LW considerar no seguimento.
= A avaliagdo: processo de consulta as pessoas que = Definir os niveis de avaliacdo a aplicar.
estiveram envolvidas em todas as fases. = Utilizar critérios de qualidade para
= A criticidade da cadeia de impacto e dimensdes da avaliar a resposta as necessidades e as
avaliagdo. TIC selecionadas.
= Condi¢des para avaliar a estratégia de capacitagdo. = Determinar as informacdes e
= Dimenséo da qualidade: estdndares de processo e instrumentos para avaliar a satisfacao e
estandares de produto. a aprendizagem.
= Dimenséao da satisfacdo eaprendizagem: satisfagao- = |dentificar indicadores e instrumentos
reacado dos participantes na acdo e competéncias para avaliar a transferéncia.
adquiridas. = Priorizar indicadores de impacto de
= Dimenséao da transferéncia das competéncias ao acordo com as metas da estratégia e
o posto de trabalho: os indicadores de avaliagao, as os objetivos da agdo de capacitacdo.
‘S« competéncias referentes a capacitagio, frequéncia
% de uso, efeitos da utilizagao, fatores nao atribuiveis a
w2 capacitacao, satisfacdo dos usuérios (clientes internos e
_8 o externos).
=z _g = Dimenséo de impacto: efeitos do uso das competéncias
'c @ adquiridas pelos participantes nol contexto da
2 LW empresa, impacto no negdcio, retorno da inversao.
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Minimédulos

Que conteldos incluem?

Para podem ser utilizados?

BOAS PRATICAS

4

O minimddulo proporciona informacgao sobre boas
praticas de capacitacdo com TIC. Estas forma reunidas
com base em critérios de sele¢do e analisadas segundo
dimensdes descritas no documento:

= Critérios de selecdo das experiéncias.
= Dimensdes de andlise: visibilidade das experiéncias,
qualidade da formacgao, impacto, qualidade e
cobertura, transferibilidade e replicabilidade,
viabilidade e sustentabilidade, li¢des aprendidas.
= Classificagdo segundo modelos de formacao e
capacitacdo. Caracterizagdo do modelo tradicional
baseado em demandas de modelos produtivos
centrados em vantagens comparativas. Caracterizagdo
dos modelos de inovagéo centrados nas vantagens
competitivas e o desenvolvimento profissional que
inclui: o modelo de transi¢cdo, o modelo intermediério,
o modelo avancado
= Boas praticas na América Latina:
= Bolivia, Brasil, Chile, Colémbia, Peru.
= Experiéncias complementares da América Latina
(que nao se classificaram segundo as dimensdes
definidas, mas com informagdes relevantes):
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colémbia, México,
Peru.

= Experiéncias analisadas segundo as TIC que aplicam.

= Regido América Central e Caribe:
= Experiéncias por paises, experiéncia birregional e
segundo modelos de formacao.
= Experiéncias complementares (que ndo se
classificaram segundo as dimensdes definidas).

= Experiéncias analisadas segundo as TIC que aplicam.

= Regido Europa:
= Experiéncias por pais e segundo modelos de
fromacao.
= Experiéncia complementar (que ndo se calssificaram
segundo as dimensdes definidas).

= Experiéncias analisadas segundo as TIC que aplicam.

= Regio Asia:
= Experiéncias por pais e segundo modelos de
formacao.
= Qutras experiéncias segundo as TIC que aplicam

= Despertar o interesse entre as MPME
sobre as oportunidades que as TIC
podem trazer a seu negdcio.

= Sensibilizar representantes
empresariais para experiéncias
exitosas.

= |dentificar modelos formativos em
diferentes préaticas e informacédo
significativa sobre projetos e/ou
programas realizados ou atualmente
em curso em distintos paises da regido
latino-americana e em outras regides
do mundo.

= Obter ideias para promover a
capacitagdo com TIC, considerando os
fatores do contexto, as necessidades
de capacitagao, a acessibilidade as TIC
por parte da populagdo enfocada, em
torno da defini¢do, implementacao
e avaliacdo de estratégias de
capacitagao.

= |dentificar metodologias para
impulsionar a realizagdo de
experiéncias piloto, assim como para
promover aliangas entre empresas,
com o setor plblico e com empresas.
tecnoldgicas frente a introducao das
TIC nos processos produtivos e de
comercializag3o.
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Introducao

O projeto “Investigagcdo e Desenvolvimento de Metodologias de Capacitagcdo baseadas em TIC® para
MPME®" propde um guia metodoldgico para orientar e apoiar estratégias de capacitagdo com uso
inovador de TIC para empresas e conglomerados de MPME. O guia tem como objetivos centrais:

v Fornecer um conjunto de diretrizes para contextualizagdo — a partir de caracteristicas locais e dos
diferentes setores —, contribuindo, desta forma, para a introdugdo continua de melhorias nos servicos
prestados para as MPMEs.

v Contribuir para o desenvolvimento / atualiza¢do / fortalecimento das competéncias dos profissionais
envolvidos na validacdo e aplicagdo do guia, bem como de outras pessoas vinculadas a implementacao
do projeto.

O guia é composto dos seguintes minimédulos:

ORIENTACOES GERAIS PARA O USO DOS MINIMODULOS

CAPACITACAO, MPME E TIC VOCE ESTA AQUI
MELHORANDO A PRODUTIVIDADE

AS TIC NA ESTRATEGIA DE CAPACITACAO PARA MPME

BOAS PRATICAS

bl el Il

O presente minimédulo N°1 apresenta o tema deste guia, explica a importancia de desenhar estratégias
de capacitacado que respondan as necessidades e particularidades das MPME, e, como o uso inovador de
TIC pode ser uma ferramenta para isto.

5 Tecnologias da informac¢édo e comunicagao
6 Micros, pequenas e médias empresas
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Apresentacao do tema TIC-MPME

As tecnologias da informacdo e comunicagao (TIC) permitem acessar e administrar a informagao, nos
comunicar e transmitir dados. E um conjunto muito amplo, embora hoje em dia se tenda a associar TIC
com computadores e Internet. Nesse amplo conjunto, podemos distinguir TIC “tradicionais” e “novas”.
Alguns exemplos de TIC “tradicionais” poderiam ser: jornais, revistas, livros, uma caderneta de anotacées
com um lapis, um fichario, uma biblioteca, o telefone, o rédio, a televisdo, entre outros. Sdo tecnologias
com as que estamos habituados e que usamos cotidianamente, tanto em nossa casa quanto em nosso
ambiente de trabalho.

As "novas” TIC incluem tecnologias que se desenvolveram muito nas ultimas décadas, como por
exemplo: o computador, os satélites, os celulares, a Internet, a televisdo a cabo e satélite, a televisdo
digital terrestre, as telas tacteis, os tablets, os reprodutores MP3 e MP4, os netbooks e notebooks, a
realidade aumentada, os mundos virtuais, etc.

A importancia das TIC n3o s se revelou em termos cotidianos, mas também, e de forma progressiva, se
reconheceu seu impacto social. As TIC sdo consideradas verdadeiros instrumentos de desenvolvimento
econdmico e de inclusdo social tanto nos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio como pela Clpula
Mundial sobre Sociedade da Informacao (CMSI).

As TIC estao onipresentes no mundo atual e, portanto, as empresas, especialmente as MPME, se veem
ante a necessidade de incorpora-las para poder fazer frente aos multiplos desafios que enfrentam e
aproveitar as oportunidades que se lhes apresentam.

Contrariamente ao que muitos empresarios e trabalhadores supdem, esta incorporagdo de tecnologias,
tanto para a gestao, a producdo e o desenvolvimento de recursos humanos, ndo tem porque representar
uma barreira intransponivel. Muito pelo contréario, se constatou como é possivel aproveitar muitas TIC
que ja se encontram presentes nas empresas e que ndo imagindvamos que podiam servir a tais fins
(televisdo e radio para acessar conteldos formativos ou cursos completos, computadores com acesso
a Internet para incorporar inovagdes no trabalho e nos produtos, celulares para acesso a informacao e
oportunidades do mercado, etc.).

Os novos sistemas informaticos e de comunicacdo constituem uma tecnologia de orientacdo geral, de
importancia semelhante a aplicagcdo do vapor e da eletricidade nas revolucdes tecnoldgicas anteriores. Em
conjunto, as TIC permitiram aumentar a produtividade em muitos setores da maior parte das economias.
No que diz respeito ao desenvolvimento das competéncias e dos recursos humanos, as TIC tiveram
diversos efeitos. Por um lado, requereram niveis superiores de qualificagdo e ofereceram os meios para
estabelecer sistemas de producao e de servicos mais descentralizados e menos rotineiros. Por outro lado,
facilitaram a extensdo da produgéo, facilitando a incorporacdo de mais pessoas com novas qualificacdes
nos mercados de trabalho.

O acesso a capacitagdo, a melhora da produtividade, a obtencdo de novos mercados, a melhora nas
condicdes de trabalho, entre outros, sdo desafios que enfrentam as MPME e que um uso adequado das
TIC Ihes permitiria resolver com éxito.

Este foi um dos pontos de acordo que se refletiram na Resolugdo e conclusGes sobre a promocéo de
empresas sustentaveis, adotadas em 2007 na Conferéncia Internacional do Trabalho, em que se apresenta
a visdo compartilhada pelo empresariado, organiza¢des de trabalhadores e governos sobre a necessidade
de garantir entornos que assegurem o nascimento, desenvolvimento e sustento das empresas. A propdsito
das TIC, nas conclusdes se estabelece:

“Ampliar o acesso as tecnologias da informagéo e comunicagao (TIC) é outro desafio fundamental da
era da economia do conhecimento. O uso das TIC &, pois, fundamental para o desenvolvimento de
empresas sustentaveis, razdo pela qual devem ser plenamente utilizadas para tal fim."”
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“As empresas sustentaveis deveriam inovar, adotar tecnologias apropriadas, respeitosas do meio
ambiente, desenvolver as qualificagdes e os recursos humanos e melhorar a produtividade para
continuar sendo competitivas nos mercados nacionais e internacionais.”

O desenvolvimento de estratégias de formacado que utilizam TIC para levar seus conteldos aos usuéarios tem
se revelado, crescentemente, como uma das estratégias exitosas na ampliacdo de cobertura da formagao.
Em particular, a capacitagdo baseada em TIC significa vantagens quanto a cobertura, flexibilidade espacial
e temporal (capacitagdo no ambiente de trabalho), menos custos, acesso a informagdo substantiva de
fontes qualificadas.

Para identificar e aproveitar oportunidades de negédcios, conhecer o que se faz em outros paises e pela
concorréncia, inovar e melhorar a qualidade do produto ou servico, conhecer seus clientes, estabelecer
aliancas e ter acesso a mais e melhor capacitagdo, as TIC sdo uma grande ferramenta que as empresas
devem aproveitar.

Portanto, a capacitagcdo em TIC (para aprender a usar as tecnologias) e a capacitagdo baseada em TIC (para
desenvolver outras competéncias de forma flexivel e conveniente) sdo dois aspectos que as empresas
devem levar em conta se querem ter éxito

As instituicBes de formacao profissional, com o apoio da OIT e, particularmente, do OIT/Cinterfor, devem
desenvolver estratégias de capacitacdo que sejam inovadoras e que respondam as necessidades das
empresas para criar as condicdes propicias ao desenvolvimento de empresas sustentaveis com trabalho
decente e produtivo.
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Peculiaridades das MPME

As MPME desempenham um papel fundamental no desenvolvimento local, sendo, como ja mencionado,
uma fonte fundamental de emprego e de geragdo de renda. E por essa razdo que o impacto dessas
empresas é tdo grande e resulta de vital importéncia apoiar seu crescimento.

Para que esse apoio seja efetivo, deve-se compreender o papel especial do empresério, que ao mesmo
tempo é trabalhador na grande maioria dos casos e participa em quase todos os aspectos do seu
empreendimento. As instituicdes de formacao profissional devem entender como isso influi nas decisdes
e no estilo de geréncia e, obviamente, em como se capta a necessidade da capacitagdo e se leva a cabo
em uma forma que seja factivel para a empresa.

As MPME podem estar vinculadas com cadeias produtivas ou de valor e isso lhes impde uma série de limites
de acdo, que podem ser exigéncias de qualidade, cumprimento, normas internacionais, exclusividade,
etc. Esses sdo aspectos que podem afetar as decisdes e necessidades de capacitacdo.

Quando estas empresas se especializam, geralmente impulsionadas a isto ao integrarem ditas cadeias de
valor, tém maior capacidade para inovar e obter beneficios econémicos. Sua pequena escala e o papel de
proprietario-gerente dos empresarios lhes permitem responder as mudangas com maior rapidez, o que
aumenta seu potencial de dinamismo. E assim que podem desempenhar um papel decisivo nas cadeias
de valor e no desenvolvimento local, associando-se entre si, criando conglomerados e tecendo aliangas
com grandes empresas ou multinacionais.®

Para explorar estas vantagens, um elemento fundamental é o acesso a capacitacao, tanto dos empresarios
como dos trabalhadores. A realidade nos mostra que isto € um problema nas MPME, por varios motivos,
entre outros, oferta de capacitagdo que ndo responde as necessidades reais das empresas (por nao
considerar algumas das particularidades antes expostas), falta de tempo para assistir as capacitagdes,
impossibilidade para deslocar-se varios quildbmetros até o centro de formagdo ou custos elevados dos
Cursos.

E por isso que empregadores, trabalhadores e governos concluem que “em suas intervencdes, a OIT
deve centrar-se em respostas praticas e orientadas em funcdo da demanda, com as ferramentas, as
metodologias e o intercambio de conhecimentos que tenham valor pratico para os interlocutores sociais
em suas atividades."”®

Isto é particularmente véalido ndo somente para a agdo da OIT e do OIT/Cinterfor no que diz respeito a
formacao profissional, mas também para as instituicdes de formacao profissional que trabalham e tém
como obrigagdo apoiar as empresas respondendo as suas necessidades de capacitagdo.

5 Lapromocién de empresas sostenibles. Informes OIT. 2009.
6 Resolucién y conclusiones sobre la promocién de empresas sostenibles. Conferencia internacional del Trabajo. OIT. 2007.
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Por que capacitacao com TIC para MPME?

A Organizacao Internacional do Trabalho chamou a atencao para um problema capital para os mercados de
trabalho da América Latina Caribe: o produto por trabalhador ou produtividade do trabalho se estagnou
no valor que atingiu ha duas décadas. A produtividade do trabalho é um mecanismo de transmissao
importante entre o mundo da producédo e o mercado de trabalho, e seu atraso explica também por que
as taxas de pobreza atuais na regido sdo bastante similares as observadas no inicio dos anos oitenta.

As micro, pequenas e médias empresas — MPME — assumem especial importancia no mercado de trabalho:
constituem entre 90 e 98% das unidades produtivas na regido e geram cerca de 63% do emprego,
além de se encontrarem em todos os setores de atividade econdmica (comércio, indUstria, servicos),
assim como nas cidades e no campo. Apesar do interesse que a elas dedicam os governos e outros
interlocutores sociais, apresentam dificuldades que tém a ver com sua escassa eficiéncia, produtividade e
competitividade, causadas, entre outros aspectos, por:

v informalidade, que ndo é s a auséncia de registros e requerimentos formais, mas também o
inadequado apoio institucional assim como a méa qualidade dos empregos que geram, o que é um
obstaculo para ingressar nos mercados externos;

v excessiva dependéncia de seus fundos préprios, restricdo ao crédito bancario, existéncia de custos
financeiros elevados;

v baixa qualificagdo dos recursos humanos que implica um atraso tecnoldgico, dificuldade para inovar
e limitacbes em capacidades de gestao.

La importancia socioeconémica de las MIPYME hace necesario que se ofrezcan soluciones adecuadas
a sus carencias para incrementar su productividad y competitividad; sin duda, el desarrollo de los
recursos humanos, aunque no es el Unico, si es un tema central, especialmente frente al paradigma de la
formacion, preparacion y actualizacion permanente, que requiere mecanismos de formacién y desarrollo
para identificar las habilidades y destrezas, tanto de los trabajadores como de los empresarios, las que
tienen disponibles, y los medios para adquirir las competencias faltantes.

A importancia sécio-econémica das MPME faz necessario que se oferecam solucdes adequadas a suas
caréncias para incrementar sua produtividade e competitividade; sem duvida, o desenvolvimento dos
recursos humanos, ainda que nao seja o Unico, € um tema central, especialmente frente ao paradigma da
formacao, preparacgdo e atualizacdo permanente, que requer mecanismos de formacg&o e desenvolvimento
para identificar as habilidades e destrezas, tanto dos trabalhadores como dos empresérios, as que tém
disponiveis, e os meios para adquirir as competéncias que faltam.

Neste sentido, é fundamental a articulacdo dos recursos e das capacidades existentes, de maneira que
haja uma oferta ampla, diversificada e flexivel, seja de carater publico, privado, misto ou social, assim
como o fortalecimento dos mecanismos de didlogo social em torno do desenho, gest&o e financiamento
das politicas publicas. As instituicdes de formagdo profissional — IFP —, assim como outras instancias
que atuam neste campo, ndo se devem limitar a desenvolver uma oferta formativa pura, mas também
abrir um amplo leque de servicos nos ambitos da gestdo, tecnologia e acesso ao conhecimento para as
empresas, 0s setores econdmicos e as comunidades. Isto contribui, simultaneamente, para acrescentar a
pertinéncia, a qualidade e o nivel de atualizacdo da prépria oferta formativa.

Por outro lado, é primordial a incorporagdo das tecnologias da informagdo e comunicagdo — TIC — na
formacao em geral, e para empresarios e trabalhadores da MPME em particular, na medida em que essas
tecnologias possam facilitar a grupos de populagéo, até agora marginalizados, o acesso as oportunidades
de formagdo e capacitacdo. Lamentavelmente, na América Latina e Caribe, existe uma brecha digital de
acesso as TIC por parte das pequenas empresas.

Sobre esse particular, a OIT indicou que sua cooperagao técnica sera desenvolvida em ambitos tais como
a ajuda aos dirigentes para aplicar programas de formacao e aprendizagem e aprendizagem desenhados
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para a empresa, em especial para as MPME; a prestacdo de assisténcia aos paises para desenvolver
marcos nacionais de qualificagdes e sistemas de reconhecimento da aprendizagem anterior, a criagdo de
programas que utilizem as TIC para a formac&o e a utilizagdo de diversos mddulos, instrumentos e guias
praticos de informacgdo para promover a adogdo de praticas 6timas de formacao destinados aos grupos
com necessidades particulares.

Com base nesse marco, OIT/Cinterfor se prop6s implementar o projeto “Investigacdo e desenvolvimento
de metodologias de capacitagdo baseadas em TIC para MPME®, cujo objetivo geral é melhorar a
produtividade das MPME na América Latina por meio do desenvolvimento de estratégias regionais
inovadoras para potenciar a formagao profissional baseada em TIC e, assim, melhorar o emprego e
progredir na luta contra a pobreza.

Para o alcance deste objetivo, se realizaram numerosas atividades cujos propdsitos foram, por uma parte,
gerar insumos e, por outra, refletir sobre as préticas e produzir conhecimentos que contribuirdo a um
desenvolvimento enriquecedor das experiéncias regionais de capacitacdo.

A partir dos insumos e as praticas, se elaboraram diferentes produtos, um dos quais foi este guia
metodoldgico para desenhar estratégias de capacitagdo baseadas em TIC para MPME.

5  Este projeto contou com o apoio do Centro Internacional de Investigacdes para o Desenvolvimento (IDRC-CRDI), Canada.
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Introducao

O Projeto “Investigacdo e desenvolvimento de metodologias de capacitacdo baseadas em TIC para
MPME" propde um guia metodoldgico com o objetivo de apoiar e orientar estratégias de capacitacao
com uso inovador de TIC para os conglomerados de MPME. Seus objetivos centrais sdo:

v Proporcionar um conjunto de orientagdes a contextualizar, de acordo com as caracteristicas locais
e de os diferentes setores, e contribuir, desta forma, com a introducdo continua de melhorias nos
servicos oferecidos 8 MPME

v Contribuir ao desenvolvimento/atualizagdo/fortalecimento das competéncias dos profissionais
envolvidos na validagéo e aplicacdo do guia, assim como de outras pessoas vinculadas aimplementacao
do projeto.

O Guia se compde dos seguintes mini-médulos mini-médulos:

ORIENTACOES GERAIS PARA O USO DOS MINI-MODULOS

CAPACITACAO, MPME E TIC

MELHORANDO A PRODUTIVIDADE VOCE ESTA AQuUI
AS TIC NA ESTRATEGIA DE CAPACITACAO PARA MPME

BOAS PRATICAS

bl Bl I

No presente mini-mddulo se aborda a gestdo da produtividade organizacional com um propésito de
melhora através da aprendizagem individual e coletiva.

O ponto 1 tem como foco o que é e que ndo é produtividade, assim como a importancia de medir e
analisar as medicoes para melhora-las.

O ponto 2 aborda como medir a produtividade, o que sdo os indicadores e como seleciona-los com o
conjunto dos colaboradores.

Finalmente, o ponto 3 trata da anélise e da reflexdo sobre os resultados da medi¢&o e sua utilidade como
insumos para identificar agdes de melhora e necessidades de capacitagcdo nas organizacdes.

O gréfico seguinte busca ilustrar o marco conceitual e as fases para a gestdo da produtividade
organizacional nas MPME.
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FASES: GESTAO DA PRODUTIVIDADE

Definir
indicadores
edesenhar
dispositivos

Implementar Melhorara
melhoras produtividade

capacitar organizacional

Analisar
medigdes e
detectar
necessidades
de
aprendizagery

NOTAS
v Dado que este mddulo pode ser utilizado em diferentes contextos e campos de aplicagdo, optou-se

empregar o termo “empresa” com referéncia tanto a uma MPME como a um conglomerado, uma
cadeia produtiva, etc.

38
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A gestao da produtividade na MPME

Para que uma empresa seja sustentavel, é necesséario
que seja competitiva e que possa manter sua
competitividade em um ambiente mutével para o qual
deve ser produtiva. As empresas menores tendem a
ser as menos produtivas e, como se isso fosse pouco,
enfrentam maiores dificuldades que as grandes na hora
de melhorar sua produtividade. Por isso, a empresa
necessita saber e analisar o quanto é produtiva é como
evolui sua produtividade.

Para ampliar
BID, La era de la productividad.
http://www.iadb.org/research/dia_detail.cfm

O que se entende por produtividade?

Como ponto de partida, podemos definir a produtividade
como a relagdo entre produtos e insumos, em outras
palavras, entre a producdo que se alcancga e os recursos
que foram utilizados para obté-la. Costuma-se expressar
esta relagdo com a seguinte férmula’:

Produto

Insumo

No entanto, o conceito de produtividade vai muito além
de uma mera férmula. Com efeito, a produtividade é
uma relacdo entre a qualidade e quantidade de bens
ou servicos produzidos e a quantidade e qualidade de
recursos utilizados para produzi-los.

Produtividade

Como tal, constitui um instrumento comparativo que se
refere ao uso eficaz e eficiente dos recursos e que pode
ser analisada em diferentes niveis ou escalas: pessoas,
equipes, areas da empresa, a empresa em seu conjunto,
conglomerados, setores, paises, regides.

=

recursos da melhor maneira possivel).

As economias da Ameérica Latina e Caribe
padecem da sindrome crénica de crescimento
lento (...) o baixo crescimento e as resultantes
brechas de entrada ndao podem ser atribuidas
principalmente a baixas taxas de investimento
em capital fisico e humano ou ao lento
crescimento da forca laboral, mas a um déficit
crénico de crescimento da produtividade.

No variado universo de negdcios da América
Latina... o tamanho e a produtividade das
empresas estao relacionados.

...No Brasil, em El Salvador e na Venezuela,
as firmas grandes sdo, pelo menos, trés vezes
mais produtivas que as pequenas.

BID, La era de la productividad.

Nas dltimas décadas, as no¢des de “produto”
e “insumo” vem transformando-se de forma
significativa: por produto, hoje ndo s6 se
entende quantidade como também qualidade
do produto e do processo, flexibilidade para
adaptar-se a novas demandas, design, servico
ao cliente (venda e pds-venda), etc. Por insumo,
além dos fatores tradicionais da producdo, o
fator tempo e, especialmente, tempo do fluxo
produtivo, adquire relevancia.

(Adaptado de Mertens, Leonard. La medicion
de la productividad como referente de la
formacién-capacitacion articulada con el
aprendizaje organizacional, 1999)

Neste sentido, a produtividade se define como efetividade, isto &, eficacia (alcance dos
objetivos ou medida em que se alcancam as metas fixadas) e eficiéncia (utilizando os

1 Prokopenko, Joseph. Gestion de la Productividad, OIT, Ginebra, 1989.
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t)

? [ ,g Vocé poderia identificar algum produto (quer sejam bens ou servicos) de sua empresa (ou
de uma empresa que vocé conheca bem) e o tipo de recursos que se utiliza para obté-lo?
g Yo (V14 USSR UPPPPRRRR
R CUISOS! .ttt ettt et e e e e e e e ettt ettt e e e e e e e e e e e anbb bttt e eeeeeeeeeeaaaanaes
Ao fazer a comparacdo com outra empresa que produz o mesmo produto: O produto varia em quantidade

e qualidade de uma empresa a outra? Ambas utilizam os mesmos insumos? Como vocé imagina que se
relacionam essas coincidéncias / diferencas com a produtividade de cada uma?
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Com frequéncia, o conceito de produtividade da lugar a confusdes ou interpretacdes erréneas. Vejamos,

entdo, o que ndo é e o que é produtividade?

NAO E

PRODUTIVIDADE

N3o é o mesmo que rentabilidade.
E possivel que um produto ou servico
seja mais rentavel por causas que
ndo estejam relacionadas com a
produtividade. Por exemplo, podem
ser obtidos maiores beneficios se

o0s pregos aumentarem sem que a
produtividade varie ou, inclusive,
quando ela diminui. Inversamente,

a produtividade pode ser elevada
mas nao rentéavel, na medida em que
ndo haja demanda para os bens ou
servigos produzidos.

Na&o pode ser medida somente pelo
rendimento do produto que pode
aumentar sem que se incremente a
produtividade; por exemplo, se os
custos de insumos crescem de forma
desmedida

N3&o é sé produtividade do trabalho.
Melhorar a produtividade nao é
produzir mais, incrementando a

carga de trabalho das pessoas.

Isso s6 nos asseguraria que se esta
trabalhando mais e de maneira mais
dura, com maior esfor¢o por parte dos
trabalhadores.

N&o é uma relacédo estética, ao
contrario, seus componentes estao
sujeitos a constantes mudangas,
condicionadas por uma série de
fatores externos e, também, internos,
tais como as novas tecnologias,

as exigéncias dos mercados, as
mudancas na estrutura organizacional,
etc.

N3&o é uma relacdo matemdatica, mas
sim sécia,l que envolve as pessoas
que integram a organizagao.

<
-

oy,

pessoal capital

matérias
primas

Produtividade

A produtividade é uma relacao
entre a qualidade e quantidade

de bens ou servicos produzidos e a
quantidade e qualidade de recursos
utilizados para produzi-los.

Vincula-se com a qualidade
do produto, dos insumos, do
processo, dos recursos humanos.

Para melhorar a produtividade,

é necessario produzir “melhor”,

ou seja, utilizar os recursos de
forma mais inteligente, com maior
qualidade e valor agregado, de
acordo com os objetivos fixados. De
maneira crescente, a produtividade
estd intimamente relacionada

com a inovacao, a informacéo, a
tecnologia, o desenvolvimento das
pessoas, etc. Portanto, é preciso
analisar a produtividade como
resultado de mudltiplos fatores

(uso eficaz e eficiente de todos os
recursos postos em jogo, tais como
capital, energia, informacéo, tempo,
tecnologia, matérias primas, etc.).

Estas transformagdes trazem como
consequéncia, além de mudangas,
a diminuicdo nos ciclos de vida
dos produtos (bens e servicos), o
que gera uma continua demanda
de novos conhecimentos e
competéncias.

A incorporagdo de tecnologia

e a inovagdo sdo indispensaveis
para a melhora da produtividade,
porém, s6 podem ser levadas
adiante se a empresa contar com
pessoal competente, motivado
e comprometido, que possa
aproveitar suas potencialidades.
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Parainovar de forma efetiva, se necessita do compromisso e da capacidade de aprendizagem permanente
de todos os integrantes da organizacao, porque:

A inovagdo ndo é somente um fenémeno tecnoldgico que encontra expressao em

? novos produtos e processos de produgdo. E também um processo social que depende

F@D das pessoas, de seus conhecimentos, suas qualificagdes e competéncias, assim como
de sua motivacao e de sua satisfacdo no trabalho.?

A quem beneficia a melhora da produtividade?
Para alcancar processos sustentaveis, é importante que tanto a

empresa como seus trabalhadores se beneficiem das melhoras da
produtividade.

Todo aumento da produtividade, em
qualquer nivel, pode ser atribuido a
diversos fatores, como, por exemplo,
a utilizacdo de novos bens de capital,
as mudancgas organizacionais ou as
novas competéncias profissionais AQUEM BENEFICIA A MELHORA DA PRODUTIVIDADE?

adquiridas no préprio emprego

ou fora dele. A produtividade se SRS
vé afetada por fatores de ordem o \
q o o - - Permite a empresa
individual, como a saude, o nivel de Elevaa e
instrucdo, a formacdo profissional, rentabilidade dos vesimantosle
as competéncias fundamentais e a investimentos estimular a
experiéncia; na empresa, intervém inovagdoe o
fatores como a gestao, o investimento . cesenvolvimento
em instalagbes e equipamentos b sk
bem como a seguranca e a saude egran
no trabalho; no pais influem, por
exemplo, as politicas nacionais de
apoio a atividade macroeconémica

e a competitividade, as estratégias ;
de crescimento econdmico, as e
politicas orientadas a assegurar um

entorno  empresarial  sustentavel
e o investimento publico em
infraestruturas e educacao.

A melhora da produtividade

=~
1

Reduz os custos
de produgio

{

’

Participagdo nos beneficios= melhores condigdes de
trabalho, aumento da renda dos trabalhadores, aumento
da satisfagdo no trabalho, motivagdao para a aprendizageme
desenvolvimento de suas competéncias.

o
o

,
~,

Na medida que a melhora da produtividade resulte em melhores condi¢des de trabalho e em um
aumento da renda dos trabalhadores, se conseguird aumentar sua satisfagdo no trabalho, sua motivagao,
sua aprendizagem e o desenvolvimento de suas competéncias.

w O aproveitamento compartilhado dos beneficios resultantes do aumento da

F@ produtividade resulta em maior qualidade, produtividade e desenvolvimento de
competéncias.

No entanto, é preciso assinalar que a correlagdo entre produtividade do trabalho e saldrios nao

é mecénica porque, ainda que seja ponto chave que os beneficios do incremento da produtividade

sejam compartilhados, os salarios sdo determinados por uma série de fatores, tais como a legislacao, a

negociagdo coletiva, a oferta e a demanda de forga de trabalho, etc., que nao necessariamente estdo

ligados diretamente a produtividade da empresa.

Vocé poderia indicar algum exemplo positivo ou negativo relacionado a participagdo dos
Q D trabalhadores nos beneficios de uma melhora da produtividade?
s B,

2 OIT. Calificaciones para la mejora de la productividad, el crecimiento del empleo y el desarrollo, Informe V.
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Para ampliar

Boletin 143, Produtividad y Formacion
http://www.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/boletin/143/index.htm
Informe V, Calificaciones para la mejora de la produtividad, el crecimiento del empleo y el
desarrollo

http://www.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/for _prod/prod cit.pdf

Que fatores incidem na produtividade da empresa?

Para melhorar a produtlwdade nao basta fazer mais do mesmo que se vinha fazendo ou fazer as coisas
“melhor”. E preciso ter claro quais sdo os fatores que incidem na produtividade e em quais é possivel

atuar para alcancar os resultados esperados com maior eficiéncia.

Basicamente existem duas categorias de fatores que incidem na produtividade:

PRODUTIVIDADE

Fatores
internos

Fatores
externos

'Podem sercontrolados, embora ndo todos ™,
i Fatores duros (de dificilfransformagéo):

; os produtos, atecnologia, as matérias

i primas, o equipamento

i Fatores brandos (mais dindmicos e
permeéaveis a mudanga): apontam as
pessoas e suascompeténcias, a H
® organizagéo dotrabalho, aos sistemasde &
gestéo, aoclima e as relagdes laborais, a0

§ RODUTIVIDADE
i ﬂsuis ou de pregos, acesso a

recursos naturais, energiae :
outros, que ndo sio
controlaveis pela empresa

As pessoas que trabalham na

organizagio constituemorecursoe  : ©stilo delideranca, & cultura organizacional,
: elc.

fator principal para conseguir uma

melhorada produﬂv!dadu,.

Vocé poderia identificar os trés fatores externos e internos que mais incidem na
Q Q produtividade de sua empresa?
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Como se relaciona a capacitagao com a produtividade?

Sistema de medigdo e avanco da produtividade
(SIMAPRO)

SIMAPRO é um sistema de
permanente, integral e
organizagdes, que tem a finalidade de
melhorar a eficiéncia, a qualidade e as
condigdes de trabalho através do envolvimento
e compromisso dos funcionarios. A base
do SIMAPRO ¢é a medicdo sistematica dos
indicadores grupais que correspondem
aos objetivos da organizagdo, previamente
acordados pelos atores sociais. A partir da
analise dos resultados da medigao, sdo geradas
agoes de melhora continua. Da-se seguimento
a essas agOes para verificar seu cumprimento
e impactos, através da permanente
retroalimentacgdo grupal.

O SIMAPRO foi desenvolvido originalmente
pelo professor Pritchard, da Universidade do
Texas. Nos anos noventa, foi-se propagando
entre os paises industrializados e, em 1995,
foi adaptado e se iniciou sua aplicagdo no
México, no setor acucareiro. Hoje esta sendo
implementada em diversos setores e empresas
em varios paises da América Latina e do Caribe.

aprendizagem
inclusivo  nas

E um instrumento orientado ao trabalho
decente, centrado na participagdo e inclusao
de todos lo trabalhadores em processos de
melhora da produtividade e das condicbes de
trabalho na empresa.

Adaptado de Mertens, Leonard, Formacién y
productividad. Guia SIMAPRO.

As pessoas que integram a empresa e suas competéncias
constituem o fator chave para a melhora da produtividade,
dado que elas sdo as que podem agregar valor tanto aos
produtos como aos processos.

Para a MPME, contar com pessoas competentes,
atualizadas e capazes de aprender de forma permanente
é uma questdo de sobrevivéncia. E preciso levar
em conta que a MPME tem necessidades especificas
em matéria de desenvolvimento de competéncias.
Requer trabalhadores e empresarios polivalentes, isto
é, competentes em um amplo conjunto de fungdes.
Por sua vez, os proprietarios, geralmente, necessitam
desenvolver ou atualizar suas competéncias empresariais.

Paralelamente, uma pequena organizacdo tem maiores
dificuldades para acesso a capacitagdo formal (custos,
tempo e disponibilidade, dificuldades para contar com
informacdo ou para encontrar uma oferta adequada as
suas necessidades, etc.).

Frente a estes desafios, é preciso considerar que
se aprende em diversos espagos e momentos, nao
apenas em contextos institucionalizados, mas também
no préprio trabalho®. Precisamente, os processos de
medicdo e reflexdo sobre a melhora da produtividade
na empresa podem transformar-se em insténcias tanto
de aprendizagem informal como de identificacdo de
necessidades de capacitacdo e desenvolvimento de
novas competéncias.

3 Em numerosos estudos internacionais, se tem destacado que a aprendizagem informal da conta de 60% a 80% da aquisicao

completa de competéncias (entre outros, OECD, 1977; Laur-Ernst.)



S
0 Internacional del Trabajo

CINTERFOR Guia de capacitacdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao

Medir para melhorar

Nao é possivel melhorar a produtividade sem:
v identificar em que nivel se encontra a empresa;
v analisar as causas de uma eventual estagnagdo ou uma baixa produtividade;
v buscar solugdes criativas para melhora-la.

A medicao é, entdo, o ponto de partida.
%@ A medicdo é um requisito para a gestdo, o que ndo se mede, ndo se pode melhorar.

Em geral, o simples fato de p6r em pratica um sistema de medicdo da produtividade dentro da empresa
estimula a sua melhora, na medida que as pessoas adquirem consciéncia de sua importancia, mesmo
quando ndo se realizem grandes mudancas.

No entanto, para alcancar uma melhora sustentavel e que realmente incida sobre os fatores criticos
que afetam a produtividade, é necessario que todos da empresa (empresario, chefias intermediarias,
trabalhadores, sindicato) tenham claro por que é importante medir e analisar reflexivamente os resultados
das medicoes.

Por que medir a produtividade em forma sistematica?
A realizacdo de medicdes isoladas ou pontuais contribui pouco a anélise e, menos ainda, as solucdes.

Também nao se trata de medir tudo ou de manejar uma multiplicidade de resultados de medi¢des que
nao podem ser processadas ou analisadas.

alinhada com os objetivos organizacionais. Isto €, deve-se buscar uma pratica habitual e

? A medicdo tem de ser parte de um sistema de melhora continua da produtividade,
29 8 sistematica de medicdo e analise da eficiéncia no alcance dos objetivos da organizacao.
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Uma MPME ndo pode dar-se ao luxo de implementar uma engenharia sofisticada de medicdes,
indicadores, comparagdes, ponderagdes de resultados, etc. Para que um sistema deste tipo possa ser
implementado nas MPME, deve ser simples, pratico, pouco custoso, agil e compreensivel para o conjunto
dos integrantes da organizacdo, para o que deve focar-se nos aspectos mais criticos e sobre os quais as

pessoas podem interferir diretamente.

organizacional;

Neste sentido, as medi¢des devem ser:

v transparentes e compreensiveis para os usuarios da informagao, isto €, para
todos os trabalhadores da empresa;

v pertinentes, apontando os aspectos mais criticos para a produtividade na
organizagdo, proporcionando indicios claros para melhorar a produtividade;

v obijetivas, precisas e confidveis, proporcionando dados que reflitam fielmente
a magnitude que se busca analisar;

v oportunas, de maneira que permitam tomar decisdes a tempo;

v sistematicas, como parte de um sistema global de gestdo da aprendizagem

v simples e econdmicas, para assegurar sua viabilidade e periodicidade.

Que medir?

No SIMAPRO, os resultados de cada indicador se
convertem em pontos de efetividade, que indicam o
quao bom foi o resultado, considerando os objetivos
tragados, mediante una escala de trés “pontos ancora”:

a) +100 pontos: o melhor que pode acontecer com o
indicador na organizagao;

b) O pontos: nem mal nem bem sobre o que pode
acontecer com o indicador;

c) -100 pontos: o pior que pode acontecer com o
indicador.

... Ha duas razées que justificam a conversao ds medicoes
dos indicadores a equivaléncis em pontos de efetividade.
A primeira se justifica porque ajuda a avaliar quao perto
ou longe estamos da meta. A segunda razdo consiste
na possibilidade de comparar e somar varios indicadores
e, por conseqliéncia, objetivos, padronizando todos pelo
indicador de efetividade.

Isto é importante, também, por duas razdes. Primeiro,
porque ao ser um instrumento de motivacao, as pessoas
tendem a concentrar sua energia no cumprimento
das fungdes que sdo medidas, pondo menos atencao
naquelas que ndo se medem. Ao medir sé um
indicador, se corre o rico de ndo considerar outros
fatores importantes para os objetivos da organizagao.

A segunda razdo consiste que, atualmente, as
organizagdes enfrentam uma situagdo complexa de
mercado, com exigéncias ndo s6 de custos ou qualidade,
mas também de uma capacidade de resposta flexivel
e rapida, de desenvolvimento de novos desenhos, de
cumprimento de regulamentagdes governamentais e de
condi¢bes de trabalho decentes e aptas a aprendizagem
continua. Cumprir simultaneamente com todos estes
objetivos no é facil. Um sistema de medi¢do que permita
integrar todos os objetivos e seus indicadores sobre
uma s6 base ajuda enormemente a gestao e possibilita
visualizar rapidamente qudo bom ou mau esteve o dia, a
semana ou 0 més.

Adaptado de Mertens, Leonard,
productividad. Guia SIMAPRO

Formacion y

N3o existe uma medida universal da produtividade, ja que
cada empresa se coloca objetivos préprios e, portanto,
estd interessada em medir questdes diferentes. Pode-se
medir a produtividade de todos os fatores de produgao
combinados (produtividade total dos fatores: PTF) ou
centrando-se na produtividade do trabalho ou ainda em
um conjunto de fatores controlaveis pela organizacao.

Em alguns sistemas de medicdo da produtividade
como SIMAPRO (ver quadros), se busca medir o
alcance eficiente dos objetivos na organizagdo. Em
consequéncia, o processo de desenho do sistema de
medicdo parte, precisamente, da fixacdo dos objetivos
gerais da organizag&o.

Os objetivos gerais abarcam a empresa como um todo,
porém, para que sejam alcangaveis, devem ser traduzidos
em objetivos especificos para cada area ou processo.
As pessoas contribuem de forma direta ao alcance dos
objetivos especificos através de seu desempenho e, por
essa mesma via, atuam de forma indireta para que a
empresa alcance os objetivos gerais.

Para que isto seja acontega, é fundamental assegurar-se
de que os objetivos especificos contribuam de maneira
significativa ao alcance dos objetivos gerais, que exista
uma coeréncia entre ambos e que a combinacdo dos
resultados esperados nas diferentes areas tenha reflexos
nos objetivos gerais.

E possivel que em algumas MPME, dependendo de seu
tamanho, nédo tenha sentido discriminar entre objetivos
gerais e especificos, pois ambos coincidem; neste caso,
se trabalha com um sé nivel de objetivos.
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Como medir?

O alcance dos objetivos é medido através de INDICADORES que indicam qudo perto ou longe se
encontra do objetivo proposto.

Os indicadores podem consistir em dados quantitativos ou qualitativos, o importante é que possam ser
medidos.

A medicao se realiza a partir de unidades observaveis e padronizadas, como por exemplo: tempo perdido
por turno (minutos), quantidade de pessoas ausentes por semana, porcentagem de defeitos no produto
por turno, quantidade de clientes que regressam, nimero de queixas dos clientes por semana, etc.

A defini¢do dos indicadores se realiza a partir dos objetivos. Vejamos um exemplo do processo a seguir
em uma empresa da area da construg3o:

Objetivo especifico
ha obra: Unidade de medida:

Objetivo geral: ) 1
Indicador: Pessoas Nimerode pessoas

Redugio da
acidentabilidade

Assegurara I _
com equipamento sem equipamento

pordia.

utilizagio de
equipamentos de
protegéo individual

A selecdo dos indicadores pode tomar como base aquilo que ja se vem medindo na organizacao ou
propor novas medi¢des, o importante é que os indicadores “indiquem”, com claridade e validez, os
avancos ou retrocessos realizados para alcangar os objetivos.
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FERRAMENTA: Perguntas chave a serem respondidas pelo conjunto das pessoas que

‘ Integram a empresa para transitar este processo.

Que tipo de perguntas realizar? Com que finalidade?

Ajudam a focalizar os objetivos identificando
os mais criticos e significativos. Selecionar um
numero razoavel, geralmente se recomenda de
3ab.

Quais sdo as atividades criticas para a
organizagdo? Aquelas que falham tém maior
impacto sobre os resultados?

Permite formular objetivos em termos de
resultado esperado. Os objetivos podem

ser de processo ou de caréater social, porém
devem responder a fatores controléveis pela
equipe de trabalho ou relacionar-se de maneira
significativa com eles.

Para as atividades criticas — Que resultado
se deve alcancar para melhorar o
desempenho da organizacao?

O que mediriamos para saber se estamos Facilita a determinacéo dos indicadores. Deve-
alcancando o objetivo? Ja temos medicdes  se considerar que, em alguns casos, podem ser
ou é preciso cria-las? identificados mais de um indicador por objetivo.

Leva a definir unidades de medida considerando
Como o mediriamos e que unidade de que todos os indicadores devem ser

medida utilizariamos? mensuraveis e que sua medicdo ndo deve ser
excessivamente complexa nem custosa.

Pensando em sua empresa, vocé poderia realizar este mesmo processo de definicdo de
Q g um objetivo geral, um especifico, um indicador e sua unidade de medida?
s B

Para ampliar
Mertens, Leonard, Formacion y produtividad, Guia SIMAPRO
http://www.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/simapro/pdf/cap2.pdf
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Refletir e aprender a partir das medicoes

A anélise dos resultados das medicées dos indicadores
permitird determinar se se estd avancando (e quanto)
para alcancar os objetivos. A determinagdo da
efetividade, isto é, do valor que o indicador adquire para
cumprir com o objetivo, depende de cada organizacao,
de seus recursos técnicos e humanos, da conjuntura e do
contexto em que estd inserida. Os mesmos resultados
da medicdo de um indicador podem ser considerados
muito efetivos em uma organizagéo e pouco efetivos em
outra.*

Pois bem, os resultados das medi¢bes por si sos
ndo sdo suficientes para conseguir uma melhora da
produtividade. Tampouco a observacdo ou anélise
dos dados das medigdes gera automaticamente uma
reflexdo coletiva que se traduza em melhoras.

Geralmente, como primeiro passo € necessario
conseguir que o coletivo supere a tentagdo de atribuir
a tendéncia a baixa ou estagnacgdo dos indicadores a
causas externas. Por outro lado, a reflexao ou anélise sé
sera geradora de aprendizagens e melhoras se estimula
a participacdo ativa de todos os colaboradores.
Envolver o pessoal na gestao diéria do trabalho, escutar
e considerar suas opinides implica desenvolver um estilo
e umas competéncias de direcdo e supervisdo de novo
tipo. Implica, também, na maioria das organizacdes,
por em questdo estruturas hierdrquicas baseadas no
“controle”, em que a informagdo e o conhecimento -
concebido de maneira codificada - sé circulam de cima
para baixo.

Guia de capacitagdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao

O SIMAPRO se compde de quatro partes que
se relacionam entre si. A primeira é a medicao.
A segunda e a terceira sdo a retroalimentacédo
e a melhora. A quarta é a aplicagdo. A partir
da medicdo, o pessoal sabe e toma consciéncia
do ponto em que se localiza a produtividade
organizacional, estabelecendo prioridades y
refletindo sobre oportunidades de melhoras,
mediante m processo de retroalimentagdo. As
melhoras aplicadas séo avaliadas novamente a luz
das medicoes, de modo que se obtém um processo
“virtuoso” em direcao a melhora continua.

O sistema de retroalimentacdo consta de dois
momentos:

1. acdo reflexiva sobre os resultados da
medic3do e das capsulas de formacdo, que tém
de resultar em “causas raizes” dos problemas
ou oportunidades identificadas.

2. identificacdo e selecdo de propostas de
melhora com determinagdo dos responsaveis
por sua realizacdo e datas de conclusao.
Sdo compromissos concretos relacionados
aos pontos de melhora na efetividade
para apresentar no conselho seguinte de
retroalimentacao.

Adaptado de Mertens, Leonard. Formacion y
productividad. Guia SIMAPRO

As organizagdes que aprendem sdo aquelas que entendem a aprendizagem como inseparavel do que
fazer cotidiano e em que se criam espacos para abordar os problemas, aclarar diferencas, criar sentido
de pertinéncia e de apropriagdo das metas e da estratégia organizacional. Precisamente, nisso emergem
as necessidades de novas competéncias (individuais e coletivas), e tém lugar as novas aprendizagens
organizacionais. Em consequéncia, serad preciso criar oportunidades nas quais todo o pessoal possa
refletir conjuntamente sobre os problemas ou disfun¢des que tém impacto nos indicadores, suas causas,
possiveis solucdes ou melhoras e necessidades formativas relacionadas.

coletiva.

=

4 Mertens, Leonard,. Formacién y productividad, Guia SIMAPRO.

A reflexdo conjunta sobre os resultados das medicdes é a chave para a aprendizagem




Monitorar, refletindo sobre como se vem
avang¢ando (compromissos, melhoras
introduzidas, capacitagdes realizadas).

Analisar os resultados das medigdes,
identificando propostas de melhora e
definindo novas praticas e critérios
comuns sobre como realizar o trabalho.

Identificar competéncias a desenvolver e
necessidades de capacitagdo para levar
adiante as melhoras e critérios
acordados.

Um sistema de medicao e melhora da produtividade constitui uma prética permanente que se retroalimenta
de forma continua. Como tal, € um dispositivo dindmico que supde a solucdo dos problemas que
emergem durante o processo assim como uma periddica revisdo e ajuste dos instrumentos, indicadores

e competéncias.

Para ampliar
Mertens, Leonard, Formacion y produtividad, Guia SIMAPRO
http://www.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/simapro/pdf/cap3.pdf
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Competéncias para realizar a gestao da produtividade
na empresa

Ainda que a gestdo da produtividade seja um processo coletivo, as pessoas que coordenam e articulam
dito processo precisam dominar saberes para que atuem nas distintas fases:

v desenhar dispositivos de medicao e indicadores;

v realizar as medicOes e sistematizar os resultados;

v analisar osresultados das medicGes para concretizar agdes que possibilitem a melhora da produtividade.

* Define indicadores alinhados com os objetivos organizacionais.

* Desenha’procedimentosde medicio defacilaplicagio.

Desenhar * Elabora formas para recolherinformagao e apresentanresultados ao conjuntodos envolvidos.

dispositivos de
medigao

* Implementaas medigies nostempos combinados.
* Sistematiza os resultados das medigoes.
Realizar a gestio Realizar * Apresentaosresuftados ao conjunto dos integrantes da organizagao.
da peodutividade Medicoesde * Promove e facilita a anilise dos resuftados e aidentificagio de problemas que afetam o avango

forma
e o siste matica daprodutividade.

* Facilita a geragaode propostas de melhoraque incidam na produtividade grupal'como
individual.
* Realiza 0 seguiment o daimplementagio das melhorasindividuais e coletivas.
"ﬂplememaf * |dentifica competéncias requeridas e naecessidades de capacitagao para melhorara
acaespara By produtividade.
melhorara s
* Explora possibilidades e modalidades de capacitagao para responder as necessidades

produtividade
detectadas.







Guia Metodoldgico
MINIMODULO N°3

As TIC na Estratégia
de Capacitacao para MPME

Julieta Leibowicz

SENAI-

N

:)
INFOTEP ‘ \ MIPYME

OIT/CINTERFOR  IDRC - CRDI

TIC para

JL







Trabajo

CINTERFOR Guia de capacitacdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao

Indice

INtrOdUGA0 . « o ot 59
UNIDADE 1. POR QUE E PARA QUE AS TIC?

INtrOdUGAO . . .t ot 61
1. Porque as TIC? . . 63
2. O que é uma estratégia de capacitagd@o? . . . . .. oo 65
3. Fases na definicdo, desenvolvimento e avaliacdo de uma estratégia. .. ............ 67

UNIDADE 2. FASE DE DIAGNOSTICO

INtrOdUGAO . .« o ottt 69
1. E possivel aplicar as TIC em capacitacdo para MPME? . ........................ 71
2. Fatores do CONteXtO . .. ..ottt 71
3. Viabilidade das TIC na capacitaggodas MPME. . . ... ... ... ... ... ... .. ... . ..., 73

UNIDADE 3. FASE DE PLANEJAMENTO

INtrOdUGA0 . « o ot 89
1. Definicdo da estratégia: processo de tomada de decisdes ...................... 91
2. Tipologia de estratégias . . . . ... vttt 91
3. Avaliacao: definicdo deindicadores .. ......... . 95
4. Desenho de acbes de capacitagdocom TIC . ... ... .. ... . i 100
UNIDADE 4. FASEDEEXECUGCAOD . ...ttt ittt ittt et et i eeeiaiaannn 113
INtrodUCCION . . o 113
1. Desenvolver uma acdo de capacitagdo . . . . ..o ittt 114
2. Preparag@o para @ @Ga0. . . . vt vttt e e 114
3. Planejar e facilitar encontros . . . .. ... 118

4. Execugao @ seguimento. . ... ... 122




Guia de capacitacao com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao "

UNIDADE 5. Fase de avaliacao

INtroOdUGEO . « o . et 125
1. Estratégia geral de avaliagdo. . . ... ... .. L 126
2.Dimensdo da qualidade. . ... ... ... . 127
3. Dimensao da satisfagdo e aprendizagem .. ........ . . L i 129
4. Dimensao da transferéncia das competéncias ao posto de trabalho. ............. 130
5. DIimensao de impacto . . .. ..o v ittt 131

56



Guia de capacitacdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao

,@% Ferramentas

UNIDADE FERRAMENTA Nome da ferramenta p.
1 Lista de controle N° 1 Fatores do contexto 72
2 Mapa do conglomerado 74
3 Lista de controle N° 2 Mapa do conglomerado 74
4 Ficha N° 1 Caracterizacdo dos conglomerados 76
UNIDADE 2 5 A delimitacdo de um problema 78
Fase de diagndstico | 6 Mapa de atores de empresas e do conglomerado 82
7 Registro das atividades com os atores 82
8 Lista de controle N° 3 Incorporagdo do enfoque de género | 83
9 Critérios para selecionar prioridades de capacitagdo 85
10 Lista de controle N° 4 La acessibilidade as TIC 87
1 Lista de controle N° 1 Decisbes na defini¢do da estratégia | 94
2 Lista de controle N° 2 Sele¢do do modelo pedagdgico 95
Lista de controle N° 3 Controle de qualidade dos
3 I 97
indicadores
4 Lista de controle N° 4 Incorporagéo do enfoque de género | 99
5 Avaliagdo da competéncia digital 101
6 Parametros de usabilidade de produtos software 102
UNIDADE 3 Lista de controle N° 5 Pardmetros pedagdgicos para
. 7 N 105
Fase de planejamento selecdo das TIC
8 Mapa condicdes de qualidade, viabilidade, 107
sustentabilidade da estratégia de capacitagdo
9 Planilha de planejamento de uma agao de capacitagdo 109
Ficha N 1° Caracterizagdo de trabalho na capacitagéo
10 110
com TIC
1 Lista de controle N° 6 Processo de tomada de 111
decisdes
1 Lista de controle N° 1 Incorporagdo do enfoque de género | 115
2 Lista de controle N° 2 Preparativos da agao de capacitagdo | 116
3 Selecdo de acdes e meios para sensibilizar 119
UNIDADE 4 4 Planejar e facilitar encontros 119
Fase de execugao 5 Lista de controle N° 3 Sobre a inducao 121
Tipos de mensagens do facilitador de um foro
6 R 122
assincrénico estruturado
7 Sugestdes de seguimento 123
Lista de controle N° 1 Critérios para avaliar a
1 . - AP 128
qualidade de uma agédo de capacitacao
Informacées-chave e instrumentos para coleta de
UNIDADE 5 2 informacao 129
Fase de avaliagdo 3 Indicadores e instrumentos para avaliar a transferéncia 131
4 Plano para coleta de dados em todos os niveis de 135
avaliacao







Oficina Internacional del Trabajo

CINTERFOR Guia de capacitagdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao

Introducao

O projeto “Investigacdo e Desenvolvimento de Metodologias de Capacitagdo baseadas em TIC' para
MIPYME"2 propde um guia metodoldgico para orientar e apoiar estratégias de capacitacdo com uso
inovador de TIC para empresas e conglomerados de MPME. O guia tem como objetivos centrais:

v Fornecer um conjunto de diretrizes para contextualizagdo — a partir de caracteristicas locais e dos
diferentes setores —, contribuindo, desta forma, para a introdugdo continua de melhorias nos servicos
prestados para as MPMEs.

v Contribuir para o desenvolvimento / atualizagdo / fortalecimento das competéncias dos profissionais
envolvidos na validacdo e aplicagdo do guia, bem como de outras pessoas vinculadas a implementacao
do projeto.

O guia é composto dos seguintes minimédulos:

ORIENTACOES GERAIS PARA O USO DOS MINIMODULOS

CAPACITACAO, MPME E TIC

MELHORANDO A PRODUTIVIDADE

AS TIC NA ESTRATEGIA DE CAPACITACAO PARA MPME VOCE ESTA AQUI
BOAS PRATICAS

SIISIEE

O presente minimdédulo N°3 se concentra em oferecer os conceitos e as ferramentas essenciais para
definir, monitorar e avaliar de capacitagdo com uso inovador de TIC para MPME.

As diferentes ferramentas (quadros, fichas de controle) tém como finalidade apoiar os profissionais que
se proponham levar adiante uma iniciativa de capacitagdo com TIC para MPME. Foram acrescentadas
nesta versdo, ferramentas elaboradas apés a a primeira versdo deste minimédulo, utilizadas durante o
desenvolvimento do presente projeto, criadas pela consultora responséavel pela comunidade virtual, Luvia
Soto Cabrera.

O minimddulo estd organizado em cinco unidades, sendo que cada uma se inicia com uma breve
introducéo sobre seu conteldo.

A primeira unidade apresenta uma justificativa geral sobre o porqué e para que das TIC na capacitagdo
para MPME, uma definicdo de estratégia de capacitacdo e as fases a considerar para sua definigdo,
desenvolvimento e avaliagdo.

As segunda, terceira e quarta unidades abordam os desempenhos relativos ao diagndstico, definicdo de
uma estratégia de capacitagdo, desenho e desenvolvimento de agdes formativas. A quinta unidade se
concentra no monitoramento e avaliacdo da estratégia e das agdes.

Em particular, a segunda unidade trata da fase de diagndstico, que inclui uma anélise de fatores do
contexto no qual se desenvolverad a experiéncia e a viabilidade para incorporar as TIC na estratégia de
capacitagdo, com uma ativa participagdo dos atores na identificacdo de necessidades de capacitagao.

Com base no diagnéstico, a terceira unidade aborda, para a fase de planejamento, os aspectos
intervenientes na definicdo d e uma estratégia de capacitagdo baseada em TIC, contemplando a definicdo
de indicadores de avaliacdo e o desenho de uma ou varias acdes de capacitacdo. Como sintese, se

1 Tecnologias da informacdo e comunicagéo
2 Micros, pequenas e médias empresas
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apresenta um quadro dos fatores criticos de éxito a considerar na definicdo global da estratégia e
ferramentas que permitem aplicar e controlar o processo de tomada de decisdes.

A quarta unidade sugere, para a fase de execugdo, alguns aspectos relativos a preparagdo de uma agéo
de capacitacdo, em particular, referente 8 comunicacao e convocatéria das MPME. Ainda, proporciona
sugestdes com respeito ao papel do facilitador, o planejamento de encontros e o seguimento ou
monitoramento da acao.

Por ultimo, a quinta unidade aborda a fase de avaliacdo da estratégia de capacitacdo, com énfase nas
dimensdes e niveis da cadeia de impacto.

O gréfico seguinte é o mapa conceptual e o marco das fases para a definicdo de uma estratégia de
capacitagdo baseada em TIC para MPME. Os dois quartos superiores do circulo mostram os temas que
serdo tratados mais detidamente, enquanto que os temas da parte inferior do circulo serdo abordados
em seus aspectos-chave.

FFASE DEDIAGNOSTICO w F:gsg DE PLANEJAMENTO )
ACORDOS INSTITUCIONAIS
+Condigdes do contexto— do * Partic = I:s;go .
conglomerado e de empresas, sociais na
recursos disponiveis mmm
sLevantamento de necessidades no o aribner: resiliados
ambitodo conglomerado e da

esperados & indicadores de
impacto

grmpresa
+Acessibilidade s TIC DEFIN |C;i0 DE
) VIABILIDADE ESTRATEGIAS
- DASTIC DE
S CAPACITACAO
o w
< =
' .
Sz AVALIACAO
g E DAS DESENVE)LVIMENTO
d DE ACOES COM
~ FASE DE AVALIA . ESTRJGS-EEGIAS SRR
DE RESULTADOS CAPACITACAO ESTRATEGIAS FASE DE EXECUCAO
; El: atllgige;np:iﬁptda?rstzsdza;a +Gestdo daaplicagéocom
+ Avaliacdo dos efeitos di a Coap:
capacitagio no posto de frabalho participagan de interlocutores
ga:?ig;f?r:ggsrg?t:ga empresa *onitoramento dos indlicadores
B 00 conglomerano
\ v,
Notas

B Para manter a independéncia das unidades, as paginas, os conteldos, os gréficos e as ferramentas
apresentam numeracao independente, interna a unidade.

B Para que a leitura deste material seja mais fluida, se evitou usar, simultaneamente, o género masculino
e o feminino nos termos que admitem as duas possibilidades. Assim, quando se fala dos atores, dos
profissionais, dos participantes, dos usuarios, etc., os termos sdo usados com um carater inclusivo,
devendo-se entender que se referem a pessoas profissionais, participantes, usuéria, etc., dos dois
Sexos.
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UNIDADE 1

POR QUE E PARA QUE AS TIC?

Introducao

Esta primeira unidade se centra em torno de pontos de vista que contribuem para fundamentar a
conveniéncia de introduzir as TIC na oferta de capacitacdo dirigida as MPME.

Apresenta-se uma definicdo de estratégia de capacitagdo e, por Ultimo, um quadro geral das fases que
sdo sugeridas para a incorporacao das TIC na mencionada estratégia.

Os aspectos incluidos em “Por que as TIC?" fazem referéncia a percepg¢des sociais sobre o uso das TIC na
formacgéo, a realidade das MPME em relacdo com as TIC, o estado da cultura e a situagdo tecnoldgica na
regido da América Latina e Caribe relacionada a utilizagdo e limitacdes das TIC em capacitacao.

Sob o subtitulo “Por que e para que usar as TIC em capacitagdo”, se abordam aspectos agrupados em
trés pontos de vista referentes a necessidade de que as MPME superem barreiras para:

B acessar informagao, gerar conhecimentos para participar de uma economia baseada no conhecimento
e na aprendizagem (EBCA),

B introduzir as TIC nos processos produtivos e de gestdo;

B aumentar as possibilidades de aprendizagem mediante as TIC.
O fundamento para a definicdo, desenvolvimento e avaliacdo de uma estratégia de capacitacdo baseada
em TIC para MPME é considerar a aprendizagem como parte do processo produtivo e a articulagéo e
integracao das a¢des formativas, de modo que respondam ao planejamento estratégico das empresas e

do conglomerado, contribuindo a inovagdo, competitividade e produtividade.

As fases para a defini¢do, desenvolvimento e avaliagdo de uma estratégia de capacitacdo incluem desde
o diagndstico até a avaliagado. Tais fases sdo abordadas nas unidades seguintes deste minimédulo.
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1. Por que as TIC?

Ha de se considerar que:

a capacitagdo sem TIC existe e continuara existindo;

a capacitagdo tradicional funciona, esta arraigada na sociedade;

as TIC sdo consideradas somente veiculos de informag&o ou de controle da instrucao;

a confianca na capacitacdo com TIC e em sua certificacdo é escassa;

as MPME tém barreiras para acessar a informacao (estudo 1, p. 12)° pois ndo sdo usuérias habituais

das TIC e, se o fazem, sua utilizagdo se limita, por exemplo, a administraco;

a cultura de utilizar as TIC ou a capacidade de e-readiness (estudo 2, p. 7) em particular, em capacitacao

na regido da América Latina e Caribe, denota indices médios;

v ainfraestrutura e a conex3o (estudo 2, p. 14) dos paises da regido nao apresentam um nivel massivo
de alcance;

v etc.

€ € K KL

<

Vocé poderia mencionar outros argumentos ou opinides que freiam a introdugdo das
Q 9 TIC? Quais?
s B,

Por que e para que usar as TIC em capacitacao

a. Do ponto de vista de uma economia baseada no conhecimento e da aprendizagem (EBCA)

v as TIC abrem espaco a “capacidade para gerar conhecimento sobre sua realidade e contexto”
e a “capacidade de utilizar esse conhecimento em um processo permanente de construcido da
sociedade...” (estudo 1, p.7);

v "atendéncia é conformar novos mercados centrados na oferta e demanda de conhecimento de
qualidade que busca satisfazer diferentes necessidades de saber, saber fazer, saber trabalhar em
redes.” (estudo 1, p.9);

v "osdiferentes atores sociais demandam ... conhecimento para resolver de maneira inovadora

seus problemas de desenvolvimento ... da forma menos custosa possivel ..."” (estudo 1, p.
9). Trata-se, portanto, de superar as barreiras de aceso ao conhecimento, em particular das
MPME;

v "uma EBCA n3o sé incide nos recursos financeiros, na alta tecnologia, como também em
uma populacao e instituicdes que contem com capacidades para a aquisicdo, a geracao,
a difusdao e o uso do conhecimento orientado ao desenvolvimento social e econdmico...”
(estudo 1, p. 10)

3 Trés estudos iniciais foram realizados no inicio do projeto: Dra. Martha Beatriz Peluffo A.; Silvia Galilea Océn, “Capacitagdo no
ambiente de trabalho para MPME", Estudo 1, junho 2010; Angel L. Vidal, “Boas praticas no uso de TIC a nivel internacional
para prover capacitagdpo a MPME”, Estudo 2, junho 2010; Patricia Polo; Laura Salazar, “Caracterizacdo e debate sobre
oportunidades do uso de TIC em conglomerados de MPME na América Latina e Caribe”, Estudo 3, junho 2010.
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b. Do ponto de vista tecnolégico

v as TIC invadem, a passos gigantes, todos os a@mbitos produtivos e sociais. Praticamente, ndo
sobra organizacdo que ndo tenha entre suas metas a integragdo nos processos produtivos, na
gestdo. As experiéncias sdo mdultiplas (estudo 1, casos anexo 2) e mostram que as TIC também
incidem na produtividade;

v a evolugdo tecnolégica em matéria de dispositivos moveis “fator m”, sua capacidade de conter
(dados, voz, sms, e-mail, VolP, CONEC, internet, arquivos, etc.) e sua difusdo vdo ganhar mercado
(estudo 2);

v adisponibilidade e gratuidade de software livre com suas vantagens e desvantagens (estudo 2);

v o potencial dos mundos virtuais no ambito empresarial e dos conglomerados (estudo 2);

v a diminuicdo paulatina dos custos de aquisi¢cdo dos dispositivos tecnoldgicos.

c. Desde el punto de vista pedagdgico

v incrementam de maneira notavel a cobertura e, em consequéncia, o acesso a capacitacdo;

v aumentam as oportunidades de aprendizagem e se rompem as barreiras de tempo e espaco;

v introduzem flexibilidade e interatividade na capacitacdo mediante um uso individual (em
diferentes lugares e diferentes tempos: aprendizagem assincrénica) ou coletivo (em diferentes

lugares e ao mesmo tempo: aprendizagem sincrénica);

v oferecem a possibilidade de melhorar qualitativamente os processos formativos, atuam como
facilitadoras do pensamento e da construcdo do conhecimento, envolvem a pessoa;

v reduzem os custos da capacitacao a médio e longo prazos;

v apresentam um grande potencial como recursos de ensino-aprendizagem.
A chave de seu carater inovador estd na forma como as usamos.
Porém,... o que se entende exatamente por tecnologia e por inovador?

“O fato de empregar como base tecnologias informéticas é visto, muitas vezes, como o elemento que
diferencia um recurso de ensino-aprendizagem inovador de um tradicional.

Em principio, é correto afirmar que um recurso de ensino-aprendizagem implica o uso de uma tecnologia:
o papel com um texto escrito e imagens, um acetato com mensagens projetadas em uma tela (...)
No entanto, se constata que o emprego atual da palavra tecnologia conota avanco, modernidade e
complexidade. E mais, persiste a dificuldade para estabelecer seus limites — de acordo com Alan Kay,
um dos pioneiros da informatica mundial; que em uma frase famosa descreveu muito bem esta situacao,
“uma tecnologia sé é tecnologia para quem nasceu antes de ela ser inventada”. Assim, ndo se deve
tomar “tecnologia” como sinbnimo de “recente” e, portanto, “pouco conhecida”, porque este é um
atributo que depende do contexto histérico, socioeconémico, cultural e do grupo etario das pessoas,
assim como de outras circunstancias mais sutis que derivam dessas condicées”.*

Que outras razdes vocé mencionaria para introduzir as TIC na capacitagdo? A partir de
q 9 que ponto de vista justificaria a inclusdo das TIC ( tecnolégico, pedagdgico, etc.)?
s B

4 Inés Achcar, “"Desenhar e desenvolver meios de aprendizagem convencionais”, Médulo C2, 2006. Marcos Aristide e Luvia Soto
Cabrera, "Desenhar e desenvolver meios de aprendizagem inovadores”, Médulo C3, 2007, Programa Desenvolvimento de
recursos humanos por competéncias, Centro Internacional de Formacao da OIT, Itélia. http://www.itcilo.org/drhxc
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2. O que é uma estratégia de capacitacao?

Uma estratégia de capacitagdo € um marco orientador, um guia, para o planejamento de um conjunto
articulado de a¢bes direcionadas a obter resultados que contribuam a metas perseguidas.

Uma estratégia de capacitagdo assume um papel relevante quando estd integrada ao planejamento
estratégico das empresas e do conglomerado, contribuindo para a inovagdo, competitividade e
produtividade nos processos produtivos, tal como se visualiza no gréfico seguinte.

A ARTICULACAO DE ACOES EM UMA ESTRATEGIA DE CAPACITACAO

& Inovagio ™,
7 Competitividade ™,
Produtividade

“A aprendizagem é parte do processo produtivo e ndo um evento externo ou de
suporte a ele, ja que é o mecanismo que uma pessoa ou organizagao utiliza para

serem mais produtivas com os mesmos recursos disponiveis” (estudo 1, p. 6), razado
8 pela qual:

INTEGRACAO E ARTICULACAO das acdes com as metas das empresas e o
conglomerado sdo as chaves na definicdo, desenvolvimento e avaliacdo de uma
estratégia de capacitacdo baseada em TIC para MPME.
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3. Fases na definicdo, desenvolvimento e avaliacao de
uma estratégia

As fases estdo estreitamente relacionadas, e qualquer mudanca em uma delas incide nas outras,
produzindo modificagdes.

Em cada uma das fases se consideram distintos aspectos e, juntos, atores do conglomerado e provedores
de capacitagdo realizam agdes que contribuem ao alcance dos resultados propostos na estratégia de
capacitagao.

As fases serdo abordadas nas unidades seguintes deste minimédulo

FASES DA INCORPORAGAO DAS TIC NA CAPACITACAO NAS MPME

CONSIDERAR IDENTIFICARA
FATORESDO [Ea=d VIABILIDADE
CONTEXTO DASTIC

DEFINIRA DESENVOLVER
AS ACOES DE
CAPACITACAO CAPACITACAO

AVALIAR A
ESTRATEGIA DE
CAPACITACAO
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UNIDADE 2

FASE DE DIAGNOSTICO

Introducao

A fase de diagndstico é essencial para determinar as condi¢des do entorno e da realidade das empresas
as quais se propde dirigir uma iniciativa de capacitagéo.

Portanto, este diagndstico é o ponto de partida e a base que possibilitard uma gestdo da iniciativa de
capacitagdo orientada para o éxito da experiéncia. Ignorar essas condi¢cdes poderia ter como implicacéo
deixar de lado riscos criticos na definicdo, desenvolvimento e avaliagdo de uma experiéncia.

Por essa razdo é que nesta unidade se abordam os fatores gerais do contexto que facilitam ou condicionam
a incorporagdo das TIC na capacitacdo para depois definir sua viabilidade mediante uma analise dos
componentes que respondem a trés perguntas: a) onde nos encontramos? — mapa do conglomerado;
b) quais sdo os problemas e que competéncias sdo requeridas para alcancar metas? — identificagdo de
necessidades de capacitagdo; c) é possivel aplicar as TIC? — acessibilidade as TIC.

Para configurar um mapa do conglomerado se propdes coletar informacdo sobre as empresas que
participarao na capacitagdo, tais como dados das unidades ou grupos de empresa, o modelo de negdcios,
a estrutura organizacional, o nivel de potencialidade e sustentabilidade das unidades produtivas, o uso
das TIC, as barreiras a inovagdo e competitividade, os mecanismos de vinculagdo com o entorno.

O conjunto dessa informacgao constitui um insumo para delimitar os problemas e definir prioridades —
em termos de competéncias a fortalecer ou desenvolver — que apresentam as empresas. Destaca-se a
participagdo dos atores como um aspecto sobressalente na identificacdo de necessidades de capacitacdo
e na definicdo das TIC possiveis de serem utilizadas.
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E possivel aplicar as TIC em capacitacdo para MPME?

Experiéncias realizadas em distintos contextos e setores produtivos de MPME, analisadas segundo os
modelos que as originaram (Estudo 1, p. 74 e 86, minimédulo 4), demonstram que o envolvimento das
micro, pequenas e médias empresas em capacitagdo com TIC é factivel, e os resultados exitosos obtidos
sdo evidéncia disso.

Estas experiéncias que resultam em boas praticas oferecem licdes aprendidas e recomendacdes a
considerar na hora de empreender iniciativas de capacitacdo com MPME.

Independente do modelo que se selecione, uma dimensdo chave em uma iniciativa de capacitagdo é
o diagndstico que analisa os fatores do contexto e a viabilidade de utilizar as TIC. Este diagnéstico é o

ponto de partida e a Bse que possibilitard uma gestéo da iniciativa de capacitagéo orientada ao éxito da
experiéncia.

Fatores do contexto

O conhecimento destes fatores contribui para:
v definir os alcances e as limitagdes de uma estratégia;
v gerar aliancas na definicdo e desenvolvimento de uma estratégia de capacitacdo com TIC;
v prevenir dificuldades com base em experiéncias realizadas, resultados obtidos e licdes aprendidas;
v identificar indicadores de impacto locais.

FATORES QUE FACILITAM OU CONDICIONAM A INCORPORAGAO DAS TIC

POLITICAS INTEGRADAS do

-SETORFUBLICOe
-SETORPRIVADO

Gréfico N° 1

No contexto também estdo presentes riscos que podem dificultar o desenvolvimento da estratégia, por
exemplo, quando:

v sedispde de infraestrutura tecnoldgica, mas a falta de gestdo tecnoldgica adequada aos requerimentos
da estratégia constitui obstaculo aos processos de aprendizagem;
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v existem politicas orientadas ao desenvolvimento das MPME, mas essas n3o se concretizam em a¢des;

v héa um baixo nivel de integracao entre as empresas do conglomerado e/ou entre os setores puiblico-
privados.

Q ? 9 Como ¢é o seu contexto? Que politicas existem e sdo aplicadas?
s B ,

A lista de controle N°1 |he pode ser Util para buscar informagdo, detectar organizacdes e atores
interessados em patrocinar e apoiar estratégias de capacitacdo para o conglomerado.

=
‘@ FERRAMENTA 1: Lista de controle N° 1 Fatores do contexto

EFATORES

PROGRAMAS E PROJETOS EXISTENTES
EPOLiTICA~S DE EOrganizagées que intervémé Setor e populagdo envolvidos Cobertura Financiamento
‘FORMACAO e : ;
PARA MPME R Chefias ,
Camaras . Ndmero
..~ iOutros Empre- iinter- Traba- Geo-
IFP¢ {indUstria, Setor |, . .. o de pes-
.. iorg. sario  imedia- ilhadoresgréfica
comércio fias soas

) Orientadas ao desenvolvi-
POLITICAS DE :Subsisténcia (orientadas  iSubsisténcia e orienta- imento e a conformagéo de
FOMENTO DA :aerradicagdo da pobreza :das ao desenvolvimento iconglomerados, redes (de-

- - - L . o iFi i
MPME refletidas iprodugéo para consumo  i(promocao do negécio isenvolvimento competitivo Inanclamento

em programas e iproprio) por conta prépria) em nivel local, regional,

projetos nacional, internacional)

POLITICAS Baixo nivel Nivel intermediéario Nivel avancado INVESTIMENTOS
DE DESEN- oo

VOLVIMENTO

TECNOLOG'CO Nacionais Interna-

cionais

(infraestrutura)

Nivel bajo  iFinanciamiento | Nivel intermedio! Financiamiento | Nivel avanzado | Financiamiento

POLITICAS DE
INTEGRACAO
SETOR
PUBLICO-
PRIVADO
refletidas em
programas e
projetos

5 Instituicdo de formagao profissional.
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3. Viabilidade das TIC na capacitacao das MPME

Identificar a viabilidade inclui componentes que respondem a trés perguntas:
a. onde nos encontramos? - mapa do conglomerado;

b. quais sdo os problemas e que competéncias sdo requeridas para alcancar metas? — identificacdo de
necessidades de capacitacdo;

c. é possivel aplicar as TIC? — acessibilidade as TIC.

VIABILIDADE DAS TIC

IDENTIFICAGAO
DE
« Caracteristicas das NECESSIDADES

empresas
* Aliangas estratégicas
* Metas produtivas

* Barreiras na
produtividade

* TIC disponiveis
no contexto

* Rede de acordos * Acesso

+ Competéncias material e
requeridas cuiltiral

* Prioridades comuns ACESSIBILIDADE

MAPA DO ASTIC
CONGLOMERADO
Gréfico N° 2

Onde nos encontramos? - mapa do conglomerado

Vaérias perguntas podem contribuir para desenhar um mapa que reflita a realidade das empresas e do
conglomerado e as relagdes que existem entre cada aspecto presente neste cendrio.

Quais 550
s mets produlivas
do conglomerada?
Quai's 530 a5 bamelas que freiam
ou condidonam a produividade
das empresas?
Que problemas emesgem?
Quais 550 prioritaios?
Quais podesiam ser
Quem 30 s alores Superados Com capadtacso?
envohaidos?
Tém interesse em mehora a
produlidade e capaddade 4 >
paafzéo?
LNizam 5 TIC em seu negddo?

(Qual é o nivel de ufiizagio?
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= {
”@ FERRAMENTA 2 : Mapa de conglomerado

O mapa seguinte é um exemplo do estudo do contexto e do problema realizado por FUNDES em um

projeto de Melhoramento da gestao estratégica e produtividade das PMES através das TIC.®

"QO gréfico ilustra, na parte inferior, as causas da baixa adogdo de TIC pelas empresas e, na parte superior,
os efeitos que derivam desta situagdo. Deduz-se da apresentagdo que, para alcangar uma maior eficiéncia
através do uso das TIC na PME, nao é suficiente atacar o problema somente pelo investimento em TIC
, sendo necessario realizar acdes que interfiram nas causas que geram o baixo investimento em TIC.
Também se conclui que a verdadeira causa do atraso das empresas ndo é a baixa utilizacdo de TIC, mas
que o baixo nivel dos indicadores de eficiéncia administrativa e produtiva pode ser melhorado com o uso

Arvore de problema

Produgio para consumo
interno
5 = Dificuldade para adquirir P
EBaixo nivel de vendas Q—‘ a Desmotivagdo setorial
Escasso valor agregado ao A
s = = % = . erradas para © Pouco apoio ao setor das
pmduhnan_sﬁ'wgnpamn —» Insatisfacdo do cliente Eaixo apoio gover sments no de comérei
t t 4
Baixo nivel tecnoldgico em = Politicas nao favoraveis ao Escasso SCni
5 ! — uso de técnicas de
produgio e servico Escasso financiamento setar planej to estratdgi

[

Baixo uso e adocao
das TIC nas PMEs

F 3

]

da TIC.” (Projeto Fundes).

n?

LI

Fonte: FUNDES, 2009

do mapa de seu conglomerado.

FERRAMENTA 3: Lista de controle N°2
Mapa do conglomerado

Identifique as caracteristicas das empresas de seu conglomerado, segundo:

€CCCC KKK

o uso das TIC;

as barreiras a inovacdo e competitividade;
os mecanismos de vinculagdo com o contexto.

dados das unidades ou grupos de empresa;
o modelo de negdcios;

a estrutura organizacional;
o nivel de potencialidade e sustentabilidade das unidades produtivas;

IDRC- CRDI, Canada, Resenha de melhores préticas, Bolivia, 2006-2009.

Capacidade empresarial Baixo acesso a sistemas de e iéncia bai Hiveis de rotatividade de Politicas de desenvolvimento
£ A Hiveis de eficiéncia baixos
pouco desenvolvida 1 i > pessoal elevados inadequadas
Estratégias empresariais a . .
longo prazo pouco definidas —|  Altos custos de acesso —| Estratégias pouco definidas Altos nivets de migracso
Hivel educativo baixe | | Desconhecimento de | | Potiticas setoriais pouco Redugio de mercados
tecnologias favoraveis.
Poucas possibilidades de Sistemas de motivagdo pouco
capacitagio L Atraso tecnologico — Pouca orientagio ao o
Poucos lideres locais
—| Baixo investimento —  Baixo mivel tecnoldgico
Baixa disponibilidade de
== tecnologia em setores rurais | Baixa produtividade
‘ou urbanos

Vocé poderia elaborar um mapa das MPME de seu conglomerado?

A lista de controle N° 1 e a seguinte o ajudardo a reunir informag&o para a configuragdo




H E Localizagdo E Tipo E Setor E Ramo E Negdcio E Setor |
E E geogréfica E Micro, E produtivo E producéo, E bens E publico, E
! DADOS DAS ! ! pequenae ! Primario, ! comércio, ! (materiais ! privado, !
i UNIDADES OU 1 média |secundéarioe; servicos ; oundao | misto |
' GRUPOSDE ! i 1 tercidrio imateriais) out i
i\ EMPRESAS ... LU L L s--senvicos L. .
1 1 1 1 1 1 1 1
i i i i i i i i
T AEee e i\ OPERATVOEDE |  INTERMEDIARIO |  INOVACAOE !
H MODELOS DE H a H i .
i NEGOCIOS i SUBSISTENCIA i (modelo que opera com i DESENVOLVIMENTO i
| (estudo 1 - p. 40 ! (comerciantes derua, ! recursos disponiveis !  (com potencial para !
- ialid d ' ! vendedores ambulantes) ! . a - integrar cadeias -
i potencialidadee | | possul competéncias para, rodutivas) 1
E sustentabilidade das E E consolidar o negécio e E P E
' unidades produtivas ' ' introduzir melhorias) ! !
i a partir do conceito :’ """"""""""" % """"""""""" % """"""""""" ‘:
i de capital humano | i : i
E estudo 1 —p. 58, 59)) E E E E
e e m————— s e ———
H 1 ESPACO BUROCRATICO ; ESPACO OPERATIVO | ESPACO DE INOVACAO ;
E E(atividade regulamentada:i (atividades e suporte E (berco das inovacdes, E
! ESTRUTURA 1 contabilidade, cargas ! logistico: praticas ! estrutura flexivel, !
E ORGANIZACIONAL E tributarias) E habltyals, custos ! nlvelad.a, funC|Iona !
! ! ! operativos, graude !  PRprojetoseéde |
1 Dimensdes ou peso | . desenvolvimento | manutencdo custosa)
: dos espacos : i tecnolégico, burocracia 1 :
1 1 1 . 1 1
t (estudo1-p.13) 1 [, ° _X_'s_tf?f?) _______ b :
i i i i i
S L e i :
H H ETAPA 1 H ETAPA 2 H ETAPA 3 H ETAPA 4 H
1 1 1 1 1 1
E E (sem infraestrutura E (infraestrutura E (integracédo da E (ao anterior se E
! i nemacessoaPCe! minima em 1 TIC em processos ! soma intranet, !
! ! internet) ! PC, internet, ! etomadade | softwarede !
! USO DETIC H | paginawebe | decisdes, PCem | gestao) H
H (estudo 2 — p. 5) H | software, uso em | rede) H H
E P- E E procedimentos E E E
' [ +_administrativos) ! ________________ e .
i i i i i i
b emmmeenn e e e L E
H H BARREIRAS 1 BARREIRAS CULTURAIS | ALJSENCIA DE H
| .| ORGANIZACIONAIs | (ransformagao cultura e | S0 FRTITA
! BARREIRAS A ! ! a implementagao de uma ! !
! INOVACAOEA ! | gestdo do conhecimento | H
i COMPETITIVIDADE i de empresarios e i i
R i trabalhedores) i i
S L L L :
H ! TIPO DE INTEGRACAO ! MECANISMO§ PARA | ESFERA DE NEGOCIOS !
' ' AO CONTEXTO ' FAZER NEGOCIOS ' (espaco geografico local, '
i MECANISMOS DE i PRODUTIVO i (por exemplo, i regional, nacional ou i
IVINCULACAO COM O (formas de associacao, | publicidade, formalou | internacional) H
. CONTEXTO i insercdo emredesou ; informal, e.business) | i
i i cadeias produtivas) : H :
v (estudo 1—-p.60) oo e e e T H
i i i i i
S e e e :
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Na experiéncia piloto realizada no projeto e com a finalidade de dotar as equipes de critérios uniformes
de sistematizagcdo de informagdo basica sobre o contexto e caracteristicas chave dos conglomerados
sobre cuja base delinear a estratégia de capacitagdo com uso de TIC, se desenvolveu a ficha apresentada

a seguir:

W@"

.\

FERRAMENTA 4: Ficha N°1

Caracterizacdo dos conglomerados

1. PROBLEMATICA
ESPECIFICA QUE
JUSTIFICA O
TRABALHO COM O
CONGLOMERADO

(breve descricao)

2. OBJETIVOS DO
TRABALHO COM O
CONGLOMERADO

(geral e especificos)

3.AREA(S)OU
COMPONENTES DO

(assessoria, capacitagdo, outros)

.........

TRABALHO/PROJETO
TOTAL EMPRESAS DO EMPRESAS ATENDIDAS SERVICOS MAIS

4. QUANTIDADE DE CONGLOMERADO FREQUENTES
EMPRESAS’ ndmeros absolutos % do total assessoria, capacitagao,

_____ outros
=5‘ TAMANHO DAS =l:/IICRO =(I)°EQUENO =l:/IEDIO
EMPRESAS % del total % del total % del total
6 USO DETIC NAS 1 ETAPA 122 ETAPA 132 ETAPA 14* ETAPA
'EMPRESAS 1% do total 1% do total 1% do total 1% do total

----- NOME DA ORGANIZACAO {SETOR (EMPREGADORES, (TIPO DE PARTICIPACAO
7. ATORES SOCIAIS TRABALHADORES,
IMPLICADOS NO OUTROS)
:TRABALHO COM O :
{CONGLOMERADO

----- SUBSISTENCIA VANTAGENS VANTAGENS
8. MODELO DE COMPARATIVAS COMPETITIVAS/
NEGOCIO DAS MPME INOVACAO
ENVOLVIDAS % do total % do total % do total

TIPOS DE INTEGRACAO

Mecanismos para hacer negocios

9. VINCULACAO (DAS i{PRODUCAO REDE/CADEIA PUBLICIDADE {PUBLICIDADE {PORTAL {LOCAL {REG. iNAC. iINT.

MPME ENVOLVIDAS) INDIVIDUAL INFORMAL {FORMAL (WEB)

COM O ENTORNO i/ % % % % % o Ty g
""" NENHUMA POUCAS, ISOLADAS VARIAS, COM CERTA

10. ATIVIDADES DE
CAPACITACAO COM
USO DETIC

REGULARIDADE

marcar com X, explicar motivos ititulo das atividades,

TIC foram usadas

quais

titulo das atividades,
quais TIC foram
usadas, frequéncia das
atividades

*  Classificacdo de acesso, uso e adogdo de TIC de Rivas e Stumpo, 2010, segundo etapas: 1* no acessam a TIC basicas; 2
infraestrutura minima y uso de TIC para procedimentos administrativos estandar; 3% TIC dao suporte a tomada de decisao
(computadores em rede); 4% Intranet e software de desenvolvimentos especiais, articulacdo inteligente y aproveitamento

eficiente das TIC.
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a. Quais sdo os problemas’ e que competéncias sdo requeridas para alcancar metas? — identificacdo
de necessidades de capacitacdo

Existe um problema quando algo n&o esta funcionando como se espera, se:
v surgem dificuldades de solucdo incerta;
v um conjunto de fatos ou circunstancias dificultam a consecugdo de um fim;
v ha discrepancia entre o real e o esperado.

Com o mapa do conglomerado se observam diferentes tipos de problemas, alguns mais evidentes que
outros, porém todos podem ser resolvidos mediante acdes de capacitacdo.

O que notamos em primeiro lugar nos problemas sdo indicios ou efeitos de que algo ndo estd dando
os resultados que se espera — é necessario investigar em que consiste o desvio. A partir dos indicios
constatados, convém desenvolver etapas para investigar as causas do problema e propor possiveis
solucdes. Observe o gréfico apresentado a seguir:

Solugdode
capacitagao

Definicdo de SURGIMENTO
solugbes DE UM PROBLEMA

Constatacao do
indicio

Desagregagio Delimitacdo

Gréfico N° 3
v A constatagdo de indicios de um problema — O que esta ocorrendo?
v A delimitacdo do problema - Como ocorre?
v A desagregacdo do problema — Quem esta envolvido?
v A andlise do problema para buscar solugdes — Por que ocorre o problema?
v A definicdo de solug¢des — Qual solucéo contribui para eliminar as causas?
v As solucbes de capacitacio — E pertinente uma acao de capacitacao?

7 Nina Billorou- Javier Lasida, Médulo |1 Analisar as necessidades de formag&o nas organiza¢des. Programa Desenvolvimento de
recursos humanos por competéncias. Centro Internacional de Formacdo da OIT, Turim, Itélia, 2007 http://www.itcilo.org/drhxc
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FERRAMENTA 5: A delimitacdo de um problema

:Delimite o problema da empresa ou

:Dimensdes  Especificacoes i :
E E iconglomerado :
i{Como o problema se manifesta? Que indicios se |
’ ipercebem? Que padrdes sofreram desvios ou ’
Identidade alteragdes? Que funcao,

departamento, area ou pessoa esta associada ao
problema?

Onde se encontra(m) o(s) indicio(s) ou

causa(s) aparentes que origina(m) o

problema? (Localizagdo no organograma ou
:geograficamente)

%n e mais o problema poderia ser observado,
embora ele ndo se manifeste ai?

iQuando o problema foi percebido pela primeira |
vez? Desde este momento, o problema tem
estado presente?

Localizacado

Como tem sido o ciclo de vida do problema?
(tem aumentado, diminuido, influido em outras

Evolucao Y
¢ areas ou departamentos)

O problema surgiu associado a algum evento
especifico? (mudanca de chefias, reestruturas,
introducao de tecnologia, alteracdes na
legislacao, etc.)

O problema se manifesta somente em algumas
ocasides? Em que ocasides o problema poderia
ter ocorrido e ndo se manifestou?

Qual é a extensao do problema? Quantas
funcdes, areas, processos se encontram
envolvidos com o problema? Quanto estdo
Extensao afetados pelo problema? Quanto se estima que
possam vir a ser afetados?

Qual ou quais seria(m) os efeitos que o
problema poderia haver causado, mas nao
causou? Quais areas / processos deveriam estar
envolvidos e ndo estdo? Que areas, processos
ou pessoas nao podem ser afetados?

Quem esta envolvido ou relacionado com o
problema? Diretamente? Indiretamente?

Quem nao esta envolvido ou relacionado com o
problema?

A delimitacdo e desagregacdo do problema facilitam a delimitacdo de suas causas. Um problema pode
ter sido causado por mdltiplos fatores, sendo os mais frequentes:

Envolvidos

v os trabalhadores ndo tém clareza do que se espera deles;

v os trabalhadores ndo possuem as competéncias que lhes permitam realizar seu trabalho;

v nenhum trabalhador foi designado para realizar o trabalho;

v faltam os recursos necesséarios para a realizacdo do trabalho;

v nem o responséavel nem o trabalhador conferem importancia a uma determinada atividade;

v as pessoas nao contam com as condi¢des de trabalho nem recebem estimulos necessérios para
realizar seu trabalho;

v os processos de trabalho estdo mal estruturados, ndo sdo racionais, ndo conduzem a resultados

satisfatorios;
v a distribuicdo de atividades é inadequada, sobrecarregando de trabalho algumas pessoas.

N3o pretendemos esgotar as causas possiveis; no entanto, fica claro que para propor solugdes eficazes
se deve ir a fundo e percorrer uma longa cadeia de causas e efeitos, identificando por que acontece cada
fato.
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CINTERFOR

Se verificarmos que o problema estéa vinculado com:

v a deficiéncia,
v aauséncia ou
v ainadequacgdo de competéncias das pessoas,

a identificagdo e definicdo de um problema conduz a abordar as necessidades vinculadas a capacitagao.

REFERENCIAL
Identificagao de
competéncias/perfis CompetBncias comuns a varias
requeridos nos postos de empresas
trabalho

Identificacio do problema

Diagndstico de necessidades
de capacitagio

Anilise do problema

Propostas comuns

A4

Identificacio do problema
de capacitagio

Definigéo das
necessidades de
capacitagao

Grafico N° 4

Nos processos de definicdo de necessidades, a determinacdo do desempenho desejado ¢ a base para
analisar as possiveis deficiéncias que apresentam as pessoas no desenvolvimento do seu trabalho. Uma
vez definidas as deficiéncias e as causas da diferenca entre desempenho esperado e real, se podem
determinar, de maneira mais proxima da realidade, as necessidades de capacitagao.

A
Desempenho
B 3
>Brecha /
s/
)
e

’//

A - L Agao de Desenvolvimento

T T
Agora Tempo X

Gréfico N° 5
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|dentificacdo de necessidades de capacitagao

“O conhecimento é a base do capital intelectual... entendendo-se por
tal a combinacdo de todos os ativos imateriais que permitem a empresa
funcionar... dentro de um contexto determinado a fim de alcancar niveis
de desenvolvimento mais estaveis no tempo”.

(estudo 1, p. 15)

Os empresarios das MPME requerem conhecimentos para resolver, de forma inovadora, seus problemas
de desenvolvimento, de maneira que os custos sejam minimos.

Em geral, nas MPME existe um conhecimento tacito que é invisivel, difuso ou disperso entre empresarios
e trabalhadores. S3o conhecimentos ou saberes (o saber fazer, seu potencial para aprender novas
competéncias e inovar com outros, assim como o que podem produzir a partir de suas idéias, talentos)
que possibilitam funcionar como empresa.

Se o conhecimento nao esté definido, pode acontecer que:

v n3o seja possivel gerir o conhecimento ou intervir nele (por exemplo, a capacitagdo ndo teria efeitos
sobre a empresa);

v se crie um muro ou barreira para a competitividade;

v aumente o risco de um negdcio;

v haja um isolamento da empresa e, em consequéncia, dificuldade para estabelecer uma trama de
relacbes com o entorno (usudrios, clientes, provedores, etc.);

v surja uma debilidade produtiva e empresarial;

v desaparecam postos de trabalho.

Para formular uma estratégia de capacitagdo, é preciso definir que conhecimento existe, como pode ser
reforcado e que competéncias devem ser desenvolvidas.

7/
1 Aidentificagiio de necessidades de capacitagao
contribui para:

- a explicitagio do conhecimento tacito disponivel;
- a identificag@o das brechas entre as
competéncias existentes e as necessarias para

1
1
]
1
1
: inovar, ser competitivos, melhorar a
I
1
]
\

produtividade; )
- a determinagéo das prioridades da estratégia em } {'
funcéo das metas das empresas e L=
conglomerado. I L L R EE LT ES .,
b ‘7 %
N e e ~ “ & Quando se detectam necessidades de :
¢ capacitagio, empresdrios e trabalhadores *

: séo:

: - afonte de informagao, :
¢ - omotor da mudanga, :

: :
: no processo de melhora continua. :
. H
3 s

#f

As experiéncias indicam que “a inteligéncia corporativa aumenta quando as pessoas:
v compreendem melhor o contexto a partir de seus referenciais,
v sd0 competentes para criar novas formas de combinar (...) todos os recursos que tém
disponiveis com as (...) necessidades que apresenta ... a empresa”.
(Estudo 1 - p. 14).
Portanto, é essencial o envolvimento dos atores na identificacdo de necessidades, na elaboracdo da
estratégia, no desenvolvimento e seguimento das agdes de capacitagdo, com base no reconhecimento

de seus saberes e da escuta de suas demandas.

A ativa e comprometida participacao dos atores® é imprescindivel para:

8 FOREM. Identificar necessidades formativas para a qualidade. Castilla-La Mancha, Espanha, 2000
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........... = com o propdsito de conceber estratégias e agdes de
capacitacdo adequadas a cada tipo de unidade
produtiva que deem lugar a:

- -~
ra ~,
P .,

4
-

4
I
[}
i
H Ul uma aprendizagem real e
contextualizada,

U uma transferéncia do aprendido
a situagdes habituais que, em
determinadas ocasides, s&o
problematicas

! U uma avaliaggo do rendimento e

i de desempenho

i U uma avaliagdo do impacto da

:\ capacitaggo :

\‘ ’I
\‘."_ "’l

Q ? 9 Vocé tem tido experiéncias com os atores de empresas ou do conglomerado para definir

estratégias / agdes de capacitagdo? Como procedeu? Vocé sugeriria considerar outros
aspectos?
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FERRAMENTA 6: Mapa de atores de empresas e do conglomerado

Elabore seu mapa de atores para detectar as necessidades de capacitacdo (DNC)

Empresarios

Chefes
Supervisores

Setor publico

Trabalhadores
Outras
empresas

B Na experiéncia piloto se deram sugestbes para a estruturacdo da estratégia e, como exemplo, se

propds um registro.

| ATORES ENVOLVIDOS

ATIVIDADES REALIZADAS/
PROPOSITO

RESULTADOS/ACORDOS/
DECISOES

Direcdo da camara de
produtores

Sessao de sensibilizacao.

Disponibilidade para envolver-se
no projeto com um grupo de
empresas.

Empresérios de dez empresas.

Sessdo de trabalho sobre
estratégias/metas empresariais e
necessidades de capacitagao.

Metas comuns entre as
empresas. Areas produtivas em
que se requer capacitacao para
alcancar as metas. Necessidades
de capacitacdo. Definicdo de
grupos meta da capacitacao.

Visita a empresas para corroborar
capacidade instalada em TIC nas
empresas.

Niveis de capacidade instalada
nas empresas.

Amostra de trabalhadores
de areas produtivas que
inecessitam capacitagado.

Questionario de necessidades de
capacitagao.

Temas especificos em que se
necessita capacitagao.

Entrevistas para conhecer o nivel
de competéncia para manejo de
TIC.

Niveis de competéncias
informaticas entre os
trabalhadores.

Qutros atores.

B Ainda, se sugeriu utilizar uma lista de controle sobre incorporagdo do enfoque de género na estratégia
de capacitacdo com TIC para MPME. Desta lista, se indicam aqui os aspectos relacionados a fase de

diagnéstico.
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‘@% FERRAMENTA 8: Lista de controle N° 3 Incorporagéo do enfoque de género

Fatores do contexto geral Sim | Nao

1. Est3o identificados alinhamentos de género nas politicas publicas e/ou privadas de
fomento, capacitacao e desenvolvimento tecnolégico para as MPME?

2. Estao identificados alinhamentos sobre empreendimentos e desenvolvimento
empresarial nas politicas de igualdade de oportunidades para as mulheres no mercado
laboral?

3. Esta identificado o vinculo entre esses alinhamentos e a estratégia?

Fatores do contexto especifico

4 O mapeamento do conglomerado apresenta a porcentagem de trabalhadores por
sexo, segundo tipo de funcdes e niveis de decisdes?

5. Indica dados sobre niveis salariais desagregados por sexo?

6. Detecta medidas/condiciones nas empresas para conciliar a vida laboral com a
familiar?

7. Identifica a porcentagem de homens e mulheres vinculados com competéncias chave
para a produtividade?

8. Na DNC se recebem opinides de mulheres e homens?

9. Esta indicada que porcentagem de homens e mulheres recebem habitualmente
capacitacdo?

10. Tem-se conhecimento de que existam desempenhos invisiveis por preconceitos
sexistas e/ou por "naturalizacdo” das diferencas entre homens e mulheres?

Viabilidade das TIC

11 A determinacao de acessibilidade das TIC identifica niveis gerais de competéncia
digital de trabalhadoras e trabalhadores e as diferencas entre eles?

Rede de acordos e prioridades’ de um conglomerado

Para a multiplicidade de atores, a identificacdo de necessidades de capacitacdo pode, também, ser
utilizada como processo que evidencie indicadores nas metas de cada empresa e do conglomerado.

A definicdo de indicadores contribui para o desenvolvimento de redes empresariais, a abertura de novas
linhas produtivas, a comercializacdo em outros mercados, etc.

As praticas bem sucedidas indicam que, para articular as necessidades com as respostas, a interagdo, o
didlogo e a acdo conjunta de diferentes atores locais sdo os caminhos que conduzem a resultados mais
efetivos.
O trabalho coordenado e articulado entre as empresas e os provedores de capacitagdo implica:

v identificar as necessidades comuns entre as diferentes empresas;

v implementar solugdes de capacitacao abertas, pertinentes e de qualidade;

otimizar os recursos humanos financeiros;

<

v consolidar uma interacgdo consistente y sustentavel entre o sector produtivo o formativo.
E chave chegar a um consenso com relacdo a:
v prioridades;
E_T=8> v resultados esperados;
v indicadores a avaliar;
garante o compromisso dos atores envolvidos.

9  Nina Billorou; Javier Lasida, Analisar as necessidades de formagéao..., op. cit.
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Por exemplo, as empresas compartilham competéncias transversais. Trata-se de um conjunto de
competéncias que transcende as divisdes do trabalho e os perfis profissionais. Em sua maioria, se
relacionam com as necessidades de aprendizagem organizacional, os processos de inovagdo e as novas
formas de organizag&o do trabalho.

Com certeza vocé sabe o que sdo as competéncias transversais ou corporativas.

22>

As competéncias seguintes poderiam ser consideradas comuns em seu conglomerado?
Observe o gréfico que segue:

84

COMPETENCIAS COMUNS NO CONGLOMERADO

Planejamento

Gestiode
processos elou
recursos

Manejo de TICs

Competéncias
transversais

Trabalho com
outros ouem

equipe

Solugao de
imprevistos efou
problemas

Grafico N° 6

Comunicagio

eficaz

Condigoes de
segurangae
higiene

Manejo de
informagao

Quiais sao as prioridades nas empresas de seu conglomerado? O que é preciso considerar

para definilas?

.. Metas e resultados Agoes-de__ Indicadores de
! Prioridades : i capacitacao i Cobertura . i
; ; esperados ; P ; i impacto ;
) B possiveis

Adequacao dos Empresas X e XX

Ampliar o
mercado

i Conservar os
i clientes

Incorporar clientes
a nivel local,
regional e nacional

processos de venda

10.vendedores

i Aspectos criticos do
! processo produtivo

; Empresas X, XX,
P XXX

15 empresarios e

trabalhadores

Melhorando a
qualidade dos
produtos

Empresas X, XX,
XXX

25 empresarios e
trabalhadores

No prazo de um ano

i 100% da clientela foi
i mantida

15 clientes locais se

incorporaram

3 clientes regionais
foram incluidos

1 cliente nacional se
incorporou
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? Existem outros caminhos para determinar prioridades?
q De fato, ndo existe uma sé maneira de fazer as coisas. No caso de estudo de FUNDES,

» B & vocé podera verificar como se procedeu a partir da definicdo da arvore do problema e os
componentes da estratégia de capacitagdo.

FERRAMENTA 9:
,@% Critérios para selecionar prioridades de capacitagdo

Para estabelecer as prioridades das empresas e do conglomerado, os critérios seguintes contribuem na
tomada de decis&o:

v Transversalidade (competéncias comuns) ou especificidade das competéncias (competéncias
exclusivas de algumas empresas).

<

Os resultados esperados e os indicadores para avaliar.

<

A cobertura (niUmero de pessoas envolvidas) e sua dispersdo geografica.

<

Disponibilidade e motivagdo dos participantes.
v As possibilidades e recursos proprios para implementar atividades de capacitacdo com TIC.

v Os recursos préprios e/ou a necessidade de apoio externo.

q ? p Que outros critérios vocé incluiria para seu conglomerado?
v B,

No projeto piloto se sugeriu a elaboragdo de um quadro a fim de visualizar as competéncias a desenvolver,
por rea produtiva, grupo, objetivo e prioridad,'® e sua vinculagdo com as metas empresariais, entendendo-
se que a prioridade 1 assinalard a acdo de capacitacado a desenvolver em a curto prazo como parte do
projeto, por exemplo:

META" COMPETENCIA AREA COMPETENCIA
EMPRESARIAL  CORPORATIVA PRODUTIVA TECNICA GRUPO META :PRIORIDADE
Analisar o
comportamento
is;g?degicdeé Gestéao no tempo das 10 Dirigentes 3

condicbes de

Desenvolvimento {prevencdo .
trabalho inseguras

de condicdes de ipriméria, .

itrabalho seguras isecundaria e § ‘Aplicar medidas (25 Chefia 2
terciaria de Producio corretivas de intermediaria__
forma integrada ¢ condicdes de 75

trabalho inseguras iTrabalhadore

Qutra meta

|dentificacdo de necessidades: processo continuo

A identificacdo de necessidades de capacitagdo consiste em um processo continuo de investigagao-
agdo' no qual existe uma relacdo estreita entre o que se detecta dos projetos aos quais se quer dar
resposta e a capacitagdo encaminhada as agdes necessarias.

10 Determinar uma escala de prioridades, por exemplo: Prioridade 1: nos proximos trés meses; Prioridade 2: nos préximos seis
meses; Prioridade 3: no préximo ano ou posteriormente.

11 O exemplo supée que se identificaram metas comuns entre as empresas do conglomerado.

12 FOREM, Identificar necessidades formativas..., op. cit.
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¥ Investigagdo

Conglomerado i)
Identificagdo
de empresas de

necessidades

Agdono
trabalho

capacitagdo

Gréfico N° 7
As agdes de cada cenério ndo necessitam ser produzidas de forma consecutiva, embora o ponto de partida
seja a identificagdo de necessidades; depois, no processo, a capacitacdo melhora a agdo no trabalho (a

transferéncia deve permitir uma interiorizacdo da melhora continua) e, além disso, facilita a investigacao.
Também, nesta investigacao, se detectam as TIC possiveis de serem utilizadas na capacitacao.

? Vocé poderia dar um exemplo em que tenha vivenciado um processo de investigagao-
q Q acao? De que forma se alimentava cada cenario?
s B

a. E possivel aplicar as TIC? Acessibilidade as TIC

9 Que TIC existem no entorno produtivo e nas empresas?, Os atores reconhecem a utilidade
Q g das TIC disponiveis para seu negdcio?
s B

A lista de controle seguinte pode ajudar vocé a ter um panorama das TIC disponiveis, quem as usa e para
qué.
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,@ FERRAMENTA 10: Lista de controle N° 44 — A acessibilidade s TIC

. Requerem
Teriam Capacidade capacitacao
Possuem? o iparamanejar Quem usa as TIC? Para que usam as TIC?
acesso? para usar as
as TIC
TIC TIC?
'SIMINAOISIMINAO | SIM {NAO | SIM INAO| Emp.” | MM™ | Trab# | Adminis- | Processo; Comer- |
: : : : : : : : : : : : tracao : decisdo : cializar
Correio-e
Sala de bate-
papo (chat)
Forum
Radio
Internet ou
podcasts
Video

conferéncia
ou webinars

Dispositivos
MP3 o MP4

iSoftware
‘educativo
em PC

*  Empregadores (executivos, dirigentes, donos)

*k

Chefia intermediéria (chefes, subchefes, gerentes)

#  Trabalhadores (empregados, funcionérios)







Ofici ternacional del Trabajo

CINTERFOR Guia de capacitacdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao

UNIDADE 3

FASE DE PLANEJAMENTO

Introducao

A fase de planejamento é um processo de tomada de decisdes que contempla a definicdo da estratégia
e dos indicadores bem como o desenho das acdes que possibilitardo a avaliacdo dos resultados.

As decisdes a tomar na definicdo da estratégia se referem a selecdo da tipologia das ac¢des, integrando-
se os seguintes componentes: as TIC escolhidas, as modalidades a utilizar na implementacao das agdes,
os recursos humanos e financeiros, a cobertura da populagdo a que se dirige a capacitagao e a duragao.

Como na identificacdo de necessidades, na definicdo da estratégia de capacitagdo também sdo
essenciais a integragdo e a articulacdo entre atores e organizadores para gerar as condi¢cdes necessarias
para experiéncias vidveis e sustentéveis. Portanto, a definicdo de indicadores que possibilitem avaliar
a experiéncia é parte do processo conjunto de tomada de decisdes e constitui um aspecto central no
planejamento da estratégia.

Definidas as acdes a realizar referentes a estratégia de capacitagdo escolhida em consenso entre os
atores, assim como a populacdo participante, o que serd medido e com quais indicadores, o passo
seguinte consiste em desenhar as agdes.

Este desenho implica uma revisdo das decisdes para definir objetivos, contelddos e metodologia, para
selecionar as TIC mais adequadas a populagdo em funcdo do ambiente tecnoldgico, dos parametros
pedagdgicos e sécio-pedagdgicos bem como do tipo de aliangas e acordos que se estabelegam entre os
atores no ambiente do contexto.
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1. Definicao da estratégia: processo de tomada de
decisoes

A fase de diagnéstico constitui um insumo necesséario para definir estratégias de capacitagdo baseadas em
TIC. Recordemos que as bases das estratégias que se definam terdo maiores possibilidades de alcancar
os resultados que se proponham sempre que:

v estejam alinhadas as metas estratégicas e apontem a visdo do negdcio;

v permitam delimitar a capacitagdo em torno aos processos produtivos e aos problemas que deles
surjam;

v impliquem um tempo reduzido porém significativo de dedicacéo;
v n3o signifiquem custos em dispositivos;

v respondam satisfatoriamente e de forma continua a necessidades pontuais, emergentes e mutantes
do conglomerado e/o das empresas que o constituem.

O processo de tomada de decisées contempla a definicdo da estratégia e dos indicadores assim como o
desenho das agdes que possibilitardo avaliar os resultados.

TIPOLOGIA DE ESTRATEGIAS

+ RECURSOS FINANCEIROS,
HUMANOS

«AGOES E POPULAGAO OBJETO

+ INDIGADORES DE AVALIAGAO

« SELEGAO DE TIC

+ DESENHO DE AGOES J

Gréfico N° 1

2. Tipologia de estratégias

Habitualmente, quando se pensa em capacitacao, a primeira imagem que temos € uma sala de aulas: uma
agdo formal, frontal ou presencial, com prazos, sequéncia a seguir.

Também ocorre quando se usam TIC: pensamos em uma agdo formal a distancia com prazos, sequéncia
a seguir na aprendizagem.

Raramente se pensa em capacitagdo quando um grupo de empresérios discute sobre a comercializagdo
de seus produtos ou quando se realizam visitas a outras empresas. No entanto, em projetos, foram
organizadas agdes como estas, de “carater informal”, e diversas experiéncias de capacitacdo de MPME
obtiveram muito bons resultados (ver casos em Estudo inicial 1).
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Em outras palavras, a combinagdo e complementaridade de agdes formais e informais potencializam a
estratégia de capacitagao.

©

. ¢ Permanente?
) |\ J

Y Combinacién y complementariedad Y

I

| Combinagdo e cormplementaridade [

Gréfico N° 2

9 Que tipologia de estratégia se poderia aplicar na empresa e/ou conglomerado segundo
Q g as prioridades previamente definidas e a populagéo a qual vai dirigida?

s B o

TIPOLOGIA DE

ACOES CAPACITAGAD
SEQUENCIA APRENDIZAGEM
INICIAL_E{OU
it A CONTINUA

RECURSOS
FINANCEIROS,
HUMANOS

Gréfico N° 3



Acbes e populacao

Para quem?
A populacdo meta designa os destinatarios da capacitagéo.

Em uma estratégia de capacitacdo, se podem incluir acdes diferentes dirigidas a satisfazer as necessidades
de uma populagdo meta diferente, porém com um objetivo comum, como por exemplo, melhorar a
produtividade

MELHORAR A
PRODUTIVIDADE

ACOES PARA
EMPRESARIOS

ACOES PARA =
G{:Hfrms ACOES PARA
INTERMEDIARIAS TRABALHADORE

g S
{supervisores)

Gréfico N° 4

Se este objetivo é comum a um grupo de empresas do conglomerado, a cobertura (nimero de participantes)
das a¢des podera ser maior, por exemplo, reunindo empresarios de diferentes empresas. Deste modo,
poderdo ser otimizados os recursos disponiveis e podera ser maior o impacto no conglomerado.

Empresas A, Ce D

Empresas B,

EmpresasA,CeD

Gréfico N° 5
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O zi_’, FERRAMENTA 1

Lista de controle N° 1 Decisbes na definicdo da estratégia

Tipologia de
estratégia®

Acdes formais

Acdes combinadas

P
Permanente | Temporéria i Para quem?: Permanente qu:rr:’7 Permanente i Temporéria
T* E :MM:T MM:T

Aprendizagem inicial e TIC

Capacitacao continua e TIC

Em Em

; Como . N . Como . - .
Modalidade de processo  iPresencial Distancia ; Combinada processo  iPresencial Distancia{Combinada

o recurso ) recurso .
capacitagao e TIC ;'®cUrse produtivo produtivo___:.
: i Custos e TIC Custos e pessoal
Recursos s S -

; H , ‘Manutencao Elaboracao .
financeiros e N Uso conti- NG 99! Adaptacdo o N ;
humanos (em Adquirir i Alugar Uso eventual o de equipa- ide mate- materiais Atualizacdo ! Gestdo iExecucdo
relagdo ao nmeroi B mentos L )
de pessoas
o, S AU SO RS ST SR B

Empregadores (executivos, dirigentes, donos)

**  Chefia intermediaria (chefes, subchefes, gerentes)
#  Trabalhadores (empregados, funcionarios)

Outras decisdes?

2257

Por Gltimo e ndo menos importante, uma decisdo a tomar é o modelo pedagdgico que serd o marco de
referéncia das estratégias de capacitagdo.

Cada modelo responde a paradigmas e condi¢des distintas.

94
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R FERRAMENTA 2: Lista de controle N°2 Selecdo do modelo pedagdgico

MODELOS DE |NOVA(;AO
MODELO TRADICIONAL Transicdo Intermediario Avancado
Dos postos de trabalho as Capital intelectual e Redes ou comunidades de
competéncias aprendizagem aprendizage
{Enfoque  {Modalidade {TIC {Enfoque  {Modalidade {TIC {Enfoque  {Modalidade iTIC {Enfoque  {Modalidade iTIC
Participan-iProfessor- {Armazena-:Participan-:Apren- Suporte  :Participan-:Apren- Mediadora:Partici- Percursos Integrada
te passivo (-aprendiz imento te ator dizagem iao pro- te ator dizagem ida gestdo !pante flexiveis  iaredes
recepgao . h flexivel no icesso de restrita as :do conhe- iprodutor ‘integra- e ao pro-
e assimila- TEansmls- Melhora contexto iaprendiza- Gestor metas da icimento, :de conhe- !dosao cesso de
cao sao d? i dasﬂcor.n— de traba- igem com d.a apren- organiza- iinovacdo e icimentos itrabalho, iproducao
materiais ipetencias g interacdo dizagem cdoem desenvol- ainovacao {do conhe-
Icontlnua iespagos ivimento ! ie a partici- {cimento
iformais, idenovos ‘pagaoem
iinformais {negécios | iredes :
‘e nao H H H
formais

Vocé gostaria de mais informacdo sobre os modelos?
Q ; 9 O estudo 1 “Capacitagdo no lugar de trabalho para MPME", p. 21 a 36, apresenta uma
s 0

& descricdo do modelo tradicional baseado em vantagens comparativas e dos modelos de
inovacao centrados nas vantagens competitivas e no desenvolvimento profissional.

3. Avaliacao: definicao de indicadores

A medicédo é requisito da gest3o.

O que ndo se mede nao se pode gerenciar e, portanto, nio se
pode melhorar.

? Em uma perspectiva estratégica, a avaliacao dos resultados da estratégia de capacitagéo
F@) é um elemento chave para as empresas e o conglomerado.

Para mostrar resultados, devem ser feitas medigbes e, para isto, & necessario
utilizar indicadores.

Para definir os indicadores, & necessario chegar a um consenso com os atores de
empresas/conglomerado sobre o que se quer medir e esta é uma decisdo que se
toma no processo de definigéo da estratégia.

Estabelecido 0 consenso sobre o que se quer medir, se procede a elaboracg&o de
indicadores, estabelecendo:

- as variaveis que compdem cada um deles;
- a relag@o entre as varidveis para que produzam a informagéo que se necessita.

Os indicadores t&m de ser validos para realizar um célculo dos beneficios da
estratégia de capacitagdo e responder a critérios de aceitabilidade/confiabilidade,
pertinéncia, custo moderado, numero reduzido e indice baixo de contaminagéo.
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Existem dois tipos de indicadores™

Indicadores duros ou econdmicos Indicadores brandos

Dificeis de medir e mais ainda de quantificar.
Dificeis de traduzir a valores monetarios.
Subjetivos.

Pouco habituais nos dados das empresas.
Pouco confiaveis para a direcao.

Faceis de medir e quantificar.

Faceis de traduzir a valores monetarios.
Objetivos.

Habituais nos dados das empresas.
Altamente confidveis para a direcao.
Pouco presentes em formacao. Sempre presentes em formac&o.

Exemplos: vendas realizadas, volume Exemplos: motivacdo dos colaboradores,
de faturamento, nimero de clientes, sugestdes realizadas, clima de trabalho, etc.
L__.numero.de erros, e1C. ..

€ C <K<K
€CCCC KKK

Por sua vez, existem categorias de indicadores segundo aspectos avaliaveis'

Indicador segundo o que se

. P Definicdo do indicador
quer avaliar da estratégia

Indicadores relacionados com {Medem o desenho ou formulacdo da estratégia de
sua definicdo capacitagao.

Medem os recursos necessarios (financeiros, humanos e

Indicadores de insumo fisi ; L.
isicos) para implementar a estratégia.

Medem os processos, agdes e operagdes adiantados

Indicadores relacionados com ina etapa de implementagdo da estratégia. Apresentam
atividade - gestdo os elementos nos quais se podem analisar a eficiéncia,
eficacia, oportunidade, execugdo do orcamento, entre
outros, da entidade executora.

iMedem os bens ou servigos diretamente providos pela
iestratégia e acdes a partir da transformacgao de seus
insumos.

!Indicadores relacionados com
‘produtos

Indicadores relacionados com {Medem os resultados a curto prazo gerados pelos
resultados produtos da estratégia.

Medem os efeitos a médio ou longo prazo gerados pelos
, iprodutos na populacido diretamente afetada, e/o a
iIndicadores de impacto iefetividade do desenvolvimento da estratégia, em termos
de alcance de objetivos econémicos, sociais, politicos,
culturais e ambientais definidos nas estratégias.

13 Pilar Pineda Herrero . Avaliacdo do impacto da formacao nas organizacées. Departamento de Pedagogia Sistematica e Social
, Universidade Auténoma de Barcelona pilar.pineda@uab.es
14 Grupo SINERGIA .Adaptagdo de Guia geral para a elaboracao de indicadores. Pag. 6, Coldmbia ,2000, p.6..
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Por exemplo,

_-’".

i
i Definicdo da estratégia de
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i capacitagéio com agdes i
; dirigidas a empreséarios para |
i aumentar a competitividade
H
INSUMOS
+ Acordos entre atores e IMPACTOS
provedores de capacitacdo, + Aumento do intercambio
+ Recursos financeiros, comercial de produtos
humanos, materiais, TIC + Melhoramento da redede
disponiveis, distribuigéo
., para executar a estratégia
v -""‘ '-\._.
RESULTADOS : ﬁﬁgﬁg wcire 0 avm
+ Introdugso das TIC na . sy
comercializaggo das agdes de capacitagio
g s na respectiva zona de
* 25% de redugio média no influéncia
telm'pp de h'al'!sporte + Monitoramento dos
+ Inicio das aliangas para i
comercializar produtos em 1nglcalglore_s
| outras regies ealizagdo d_a contratos de
5 comercializagio e transporte
.'/II E
{  PRODUTOS
+ Agdes de capacitagdo
executadas
"+ Contratos de
comercializagdo
estabelecidos
+ Elaborag&o de um portal
informéatico para promover
produtos de diferentes
. empresas
\
. o FERRAMENTA 3:
A@ Lista de controle N°3 Controle de qualidade dos indicadores

1. O indicador expressa o que se quer medir de forma clara e precisa?

o M W N

O indicador é monitoravel?

O indicador atribui importancia ao que se quer medir?

A informacgdo do indicador esta disponivel?

A informagdo que prové o indicador é suficiente para explicar o alcance do respectivo objetivo?




Exemplo: verifique a qualidade dos indicadores e introduza modificacdes, se for necesséario, para que
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responda aos critérios de qualidade.

Categoria de Tipos de indicadores
indicadores '
segundo os as- Duros Brandos
pectos a avaliar
Qualidade de indicadores 1
Definicdo da -
: sac iN° de acoes iConsensos alcancados
‘estratégia ' & ' &
. Aliancas com organiza-
i ‘NUdmero de acor- e A
iInsumos ' dos icOes publicas estabele-
cidas
iPorcentagem de
me_|h~ora na distri- Beneficios das TIC em
Resultados buicao comercializagdo reconhe-
Um portal infor- cidos
matico
Comercializagdo
Impacto com trés regides Rede comercial ampliada
vizinhas
Oito comunica-
- des de avangos Estreitamento dos vincu-
Gestéo
difundidas no los entre empresarios
p
conglomerado
Cinco contratos Conformacao de uma
Produtos de comercializa- s "
cdo rede de empresarios

Com a finalidade de verificar uma igualdade de oportunidades na participagdo de homens e mulheres, no
projeto, se sugeriu utilizar una lista de controle sobre incorporagdo do enfoque de género na estratégia
de capacitacdo com TIC para MPME. Desta lista, indicam-se aqui os aspectos referentes a fase de

planejamento.
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E’@% FERRAMENTA 4:
A Lista de controle N° 4 Incorporagéo do enfoque de género

FASE DE PLANEJAMENTO

Definicdo da estratégia Sim iNao

13. Inclui o desenvolvimento de competéncias chave em que ha alta participagao de
trabalhadoras?

14. ;Prevé métodos flexiveis de capacitacdo compativeis com as responsabilidades
familiares?

16. Compreende acbes para desenvolver a competéncia de tomada de decisdes e de
resolucdo de problemas de trabalhadores e trabalhadoras?

Definicdo de indicadores

17. Participam mulheres de nivel gerencial do conglomerado na definicdo dos
indicadores?

18. Ha algum indicador que reflita la contribuicdo de trabalhadores e trabalhadoras aos
objetivos?

Desenho de acées

20. Os casos de estudo, testemunhos, etc., mostram empresarios e trabalhadores
homens e mulheres?

21. A selecdo das TIC considera sua acessibilidade cultural e fisica para trabalhadores e
trabalhadoras?

22. Os conteldos contemplam a perspectiva de género ou se introduzem espagos ao
tema?
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4. Desenho de acdes de capacitacao com TIC

Definidas, em consenso com os atores, as a¢oes a realizar no ambito da estratégia de capacitagao, assim
como a populagdo que participard, o que se medird e com que indicadores, o passo seguinte é planejar
as agoes.

Considerando que as TIC por si mesmas ndo geram aprendizagem! e que a introducdo das TIC em
capacitagdo implica desafios:

v sociais: cultura da validade da aprendizagem com TIC e cultura da aprendizagem com autonomia;
v institucionais: decisdes politicas, investimento tecnoldgico, gestdo dinadmica;
v pedagdgicos: novas competéncias para formadores e novos requerimentos para participantes;

o planejamento da aplicagdo das TIC em capacitagao implica tomar decisdes a partir de:

"
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A selecao das TIC

E necessério estudar o ambiente tecnolégico, pedagégico e o contexto considerando:
v suas caracteristicas, suas potencialidades, sua capacidade de armazenar e transferir informacao;
v sua capacidade pedagdgica para gerar interacao;

v as condi¢des do contexto.

Ambiente tecnoldgico

O mercado da tecnologia nos bombardeia diariamente com anuncios de avancos nos diferentes
dispositivos e suas multiplas aplicacdes.

Como estar a par das evolucdes? Sem duvida, a Internet € uma fonte de informacao.

q - .9 Aqui também sugerimos acessar o Estudo 2 “Boas préticas no uso de TIC em nivel internacional
para prover capacitagdo” que apresenta o estado da arte das TIC.

Contar com informacdo e experiéncia no manejo das TIC disponiveis possibilita realizar uma pré-selecao
a fim de verificar, com os interlocutores do conglomerado, quao acessiveis a populagdo que participara
na capacitacao sdo as TIC que aparecem como adequadas em primeira instancia.

No projeto piloto se sugeriu utilizar ferramentas que contribuem a pré-selecao das TIC e que se detalham
a seguir:



Guia de capacitacdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitagao

W@ FERRAMENTA 5: Avaliacdo da competéncia digital

.\

ATIVIDADES Sim | Nao
1. Nocao do que é um computador
2. Ligar e desligar um computador

& Nog¢&do do que é um programa informatico
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,@ FERRAMENTA 6: Parametros de usabilidade de produtos software

Existe uma norma ISO (9241) que define o que ¢ usabilidade (anglicismo: usability): “A medida em que
m produto pode ser utilizado por usuérios especificos, para alcancar metas especificas, de forma efetiva,
eficiente e satisfatéria, dentro de um contexto de uso”.

Usabilidade se entende mas simplesmente como a “facilidade de uso” dos produtos software, (CD, plataformas,
programas utilitérios, etc.), embora se aplique a outras coisas como objetos de uso, sistemas organizativos, etc.

No ambito da introducao de TIC nos processos de trabalho das MPME ou da capacitagdo dirigida a estas,
é importante garantir que os ambientes virtuais de trabalho ou aprendizagem tenham niveis aceitaveis
de usabilidade. Deve-se dar especial atencdo aos ambientes que hospedam atividades de comércio
eletronico. Existem diferentes tipos de métodos para avaliar a usabilidade que se aplica aos futuros
usuarios.

Embora existam muitos critérios sobre quantas ou equais dimensdes e parametros utilizar para a prova
de usabilidade, se apresenta aqui uma lista orientadora:

DIMENSAO PARAMETROS
B custos de uso do site/software coerentes com o perfil do usuério;
B informacéo sobre requisitos;
Acessibilidade | m especificacao do autor;
B indicagdo dos objetivos;
B instrucdes de acesso, uso, reprodugdo e adaptacao.

existéncia de visibilidade, explicacdo dos menus;

existéncia de uma secgdo de ajuda ante problemas;
intuitividade (aprendizagem do uso somente com a intuicdo); i
funcionalidade (para chegar onde esta a informagao desejada nao deveria haver mais de oito cliques);
retroalimentacdo (mensagens que expliquem as operagdes que o sistema vai realizando);

opcdes de navegacao (se existem, devem ser autoexplicativas e visiveis);

homogeneidade grafica das funcionalidades (os icones dos botbes devem ser os mesmos para a
mesma funcéo nas diferentes paginas ou se¢des);

interatividade (permite e facilita a interagdo do usuério com o sistema e com outras);

reversibilidade (o usuario deve regressar sempre e facilmente a uma vista anterior);

potencialidade (los usuarios devem ter possibilidades de desenvolver o softare utilizado por meio de
adaptagdes, personalizagdo, etc.);

B conectividade (as conexdes, enlaces ou links devem ser inediatos e chegar diretamente a informacao
desejada).

Navegabilidade

|u

B estrutura coerente (os niveis da estrutura e sua aparéncia respondem ao “modelo mental” dos usuérios;
por exemplo, no caso de ambientes de aprendizagem, devem ser similares a imagem que os usuérios
tém sobre tais lugares e seu uso - aulas, biblioteca, sala de bate-papo, etc.);

B uso equilibrado do espaco (entre uns 50% a 80% dedicados ao contelido e uns 20% dedicados aos
mecanismos de navegagdo e outros asuntos secundarios para o objetivo);

B harmonia cromatica ( mais de quatro cores distintas incomoda e distrai; preferivelmente usar cores

Arquitetura como cddigos, usar alto contraste de cores entre a figura e o fundo, usar cores que se harmonizem:
uso do azul como indicador de um enlace (link), uso de tons pastel para o fundo;

B legibilidade (tamanho de letra entre 10 12 e op¢ao de personalizar);

B estrucura dos conteldos (organizagdo geral por mddulos e/ou unidades com objetivos parciais);

B comprensibilidade de textos (inicio com uma palavra chave, apresentacdo em blocos com significado
em si mesmos, espacos brancos entre blocos, uso de colunas de enumeracao, alinhamento a esquerda,
leitura do total de um texto em menos de trés ou quatro cliques da barra corredica).

B adequacdo (para o grupo meta e para os objetivos formulados);
Contetdos B reutilizagdo (possibilidade de usar os contenidos para outros fins ou grupos, produgdo de objetos de
aprendizagem).
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Além da tecnologia a ser usada, no processo de pré-selecao, é necessario analisar o ambiente pedagdgico
e a potencialidade das TIC para serem utilizadas nas distintas estratégias de ensino-aprendizagem.

Ambiente pedagdgico das TIC

A chave do carater pedagdgico das TIC esta na utilizacdo de seu potencial para estabelecer comunicagdo
com e entre os atores da capacitagdo, com seu conteddo e com as modalidades que aplicamos nessas
relacdes.

O computador com seus programas é um equipamento para fazer coisas, NAO para passar paginas,
fazer um clique em um link ou escutar passivamente. Clicar em icones ndo é sindnimo de interacdo. A
interatividade ndo esta no clique, mas sim em pensar, analisar, sintetizar, expressar, avaliar, comunicar e
aplicar.

A aprendizagem é um fendémeno social individual e coletivo. As pessoas aprendem de outros e com
outros a partir de uma experiéncia ativa de construcdo do conhecimento sobre a prépria realidade, sobre
seu trabalho, aprendendo dos erros, refletindo sobre suas causas e buscando solucdes.

Portanto, a interacdo, em qualquer contexto, é o eixo que cruza transversalmente qualquer agdo de
capacitagdo com a selecdo de uma tecnologia ou uma combinagéo de TIC.

As TIC desempenham vérios papéis simultaneamente: contém (ou armazenam) informac&o, sdo veiculos
da informac3o e sdo canais de interacdo entre as pessoas e a informacao.

Vocé concorda com isso? Com base nas agdes de capacitagdo que realizou, quais sdo
Q D suas sugestdes? Como vocé explora os canais de interacao?
s B
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Propomos que faca algumas perguntas sobre os diferentes tipos de interacdo:

Entre pares

Em forma sincronica ou assincronica,
admiten dialogo e discussdes em
grupo, trabalhos em equipe,
trabalho en rede?

Entre participante
e tutor

Emforma sincrénica ou

assincronica

permitem acomunicagao direta
para orientag8es, consultas,
assessoramento, retroalimentagﬁo?

Entre participante
e contetido

Saberes que se aplicam: Possibilitam a
transferéncia de textos, imagense sons?
Admitem atividades de aprendizagem e
avaliag3o (de reflex3o, integragdo,

sintese, solugdo de problemas)? Admitem
acesso aconteudosindependentes?
Facilitam o acesso a conteudos conceituais,
procedimentais, atitudinais? Permitme
gerar evidéncias de aprendizagem?

Entre participante
e trabalho

Possibilitam a aplicagdo no posto de
trabalho durante o processo de
aprendizagem? $8o gerados novos
conhecimentos?

Q ? 9 Que outras questdes vocé se colocaria com respeito a interagdo?

s B o
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Dos tipos de interagdo, podem ser derivados pardmetros' para uma selecao das TIC.
na ferramenta seguinte podem ser aplicadas as inter-relagdes entre as TIC, sua capacidade tecnoldgica

e parametros pedagdgicos.

V@‘ FERRAMENTA 7: Lista de controle N° 5
‘ Parametros pedagdgicos para selecao das TIC

Sécio-p-éc-:lagogicamente

TIC Pedagogicamente idéneas? ; 5
pertinentes!
. : b i Acessibilidade | Acessibilidade
Modalidade : ) ! Atividades gru- material : cultural?'
- Capacidade !pais, individuais Monitoramento e | Simen.i
para apresentar ~ metacognicao s3o Dimen-
Presencial | Distancia contetdos Demonstracao - i sao 112134
e avaliagdo €cono-: gica
mica
A* S**
Correio-e
Sala de bate-

-papo (chat)

Férum

Rédio internet
o podcasts
Videocon-
feréncia o
webinars

Celular GSM

Netbooks

TV

TV Digital

Radio

Dispositivos
MP3 o MP4

Smartphones

Software edu-
cativo em PC

Redes sociais

Ref. * assincronica ** sincronica

15 Marcos Aristides,-Luvia Soto Cabrera “Desenhar e desenvolver meios de aprendizagem inovadores”, Médulo C3, 2007 Programa
Desenvolvimento de recursos humanos por competéncias, Centro Internacional de Formagao da OIT, Itélia. http://www.itcilo.org/
drhxc

16 Patricia Polo, Laura Salazar, Estudo inicial 3: “Caracterizagédo e debate sobre oportunidades do uso de TIC em conglomerados
de MPME na América Latina e Caribe”. Estudo inicial 3. Na primeira etapa, se encontram as empresas que diretamente ndo
acessam as TIC basicas (computador e Internet), refletindo a situacdo de atraso em termos de infra-estrutura da regido. Na
segunda etapa, se encontram as empresas que, com seu investimento minimo em infra-estrutura informética (computador,
Internet, pagina Web y algum software basico), as incorporam para procedimentos administrativos padrdo. Na terceira etapa,
as empresas incorporam TIC para dar suporte a tomada de decisdes (computadores em rede), o que provoca maior necessidade
de investimento em capacitagdo. Na quarta e Ultima etapa, se encontram as empresas que contam com Intranet e software
de desenvolvimentos especiais como ERP e CRM, e que se caracterizam por una articulagdo inteligente e um aproveitamento
eficiente das TIC.
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Pode haver muitas outras TIC, esta lista apenas da uma ideia da variedade de possibilidades; algumas
estdo ha muito tempo vigentes, outras sdo recentes e ha aquelas que sdo um exemplo do que, em curto
prazo, vai impactar na forma de fazer capacitagdo ou formacgao profissional.

Pode suceder que uma TIC ndo responda aos pardmetros pedagogicamente definidos e que seja
necessaria uma combinacao de TIC para alcancar os objetivos propostos em uma acao de capacitacao.

Quais parametros pedagdgicos e sécio-pedagdgicos vocé considera em seu processo de

? selecdo das TIC?
? u Og

Ambiente do contexto

A integracdo da instituicdo provedora de capacitacdo no conglomerado produtivo é um dos fatores
criticos que conta na incorporagao das TIC.

Os tipos de aliancas e acordos que se estabelegcam entre ambas as organizagdes incidirdo na implantacao
e no desenvolvimento da estratégia de capacitagdo com TIC assim como no alcance dos resultados.

O grafico seguinte apresenta a inter-relagcdo entre os atores, empresarios e trabalhadores, instituicdes de
formacao profissional ou provedoras de capacitagdo e seus formadores, as metas de competitividade,
sustentabilidade, inovacdo e aprendizagem e as competéncias existentes ou a desenvolver.

TRABALHADORES (< INST. PROVEDORAS
DE CAPACITACAO

Gréfico N° 6

chave a integracdo e articulacdo entre atores e organizagdes para gerar as condicdes
necessarias para tornar as experiéncias viaveis e sustentaveis.

? Como na identificacdo de necessidades, na definicdo da estratégia de capacitagdo é
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.o FERRAMENTA 8: Mapa de condicdes de qualidade, viabilidade, sustentabilidade da

estratégia de capacitagdo

* Conformagdo deredes e
: grupos de trabalho
Qualidacde
* Gestdo de pessoas e processos
* Compromisso das partes

*Apoio institucional, especialistas
em desenho e desemwhimento
deexperiéncias” Viahilidade

*ervolvimento ativo e
compromisso”

‘ Sustentabilidade

Com base na anélise do conjunto dos ambientes tecnoldgico, pedagdgico e a do contexto, apresentamos
a seqguir fatores criticos de éxito em estratégias de capacitagdo baseadas em TIC para MPME.

A seguir se apresenta uma planilha de planejamento de uma acdo de capacitacdo e uma ficha de
caracterizagdo de trabalho em capacitagdo com TIC nos conglomerados utilizada no projeto piloto.
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Participantes

Gestao de:

Vinculagdo com o conglomerado
Identificacdo de necessidades,
prioridades e competéncias
Infraestrutura tecnoldgica
Programas/acdes de capacitagéo e
modalidades de execugéo
Recursos humanos — em particular,
tutores

Avaliacao de custos

Avaliacdo de impacto

Acesso a tecnologia

Acesso cultural e competéncias informéti-
cas: considerando ao menos trés niveis:

a) conhecimentos basicos;

b) capacidade de utilizagdo (gerenciar
pastas, comprimir arquivos, comunicar,
etc.);

c) capacidade criativa: solucionar proble-
mas, manter equipe.

Capacidade tecnoldgica
a) dispositivos disponiveis em empresas e
conglomerado;

b) uso inteligente, seletivo e critico dos
produtos informatizados por parte do
pessoal;

c) capacidade de utilizacdo interativa e
criativa dos recursos.

Acesso material

a) poder aquisitivo,
b) portabilidade dos dispositivos,

c) requisitos de equipamento e progra-
mas.

Desempenho de facilitadores

v

Competéncias de conduta
(compromisso, respeito, autogestao,
comunicagao, relacionamento,
trabalho em equipe)

Competéncias tecnoldgicas (manejo
das TIC, funcionalidades, usos,
gestao de conteldos e produgéo de
materiais)

Competéncias técnicas (gestdo do
conhecimento da matéria)
Competéncias de gestdo (gestdo
virtual de situages de aprendizagem
e de avaliagdo grupais e individuais,
garantia da constancia e interagao
entre os participantes e exploracado

das possibilidades dialdgicas das TIC)

Desempenho de participantes

Competéncias de conduta (compromisso
e motivacdo, respeito (nas relaciones
virtuais e em relacdo as autorias da
informacao), autogestdo, comunicagéo e
interacao)

Competéncias de aprendizagem (auto-
gestao, iniciativa, investigagao, cons-
tru¢do do conhecimento, colaboracao e
transferéncia ao ambito laboral)

Cultura de inova¢do nas empresas

v Resisténcias

v Espirito empreendedor

v Interlocutores sociais

v Capacidade dos empresarios e
trabalhadores de fazer propostas
Valorizacdo da qualidade
Posicionamento no mercado
embasado no uso de tecnologias
v Fomento do uso de TIC

<

Cultura de inovacdo no conglomerado

v Cooperacao, associatividade no
negécio do conglomerado

v Associagoes, organizagoes nao
governamentais

v Apoio de organizagdes publicas e
privadas
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No projeto piloto, também se utilizou a seguinte ficha de caracterizagdo de trabalho em capacitacéo
com TIC nos conglomerados. O uso da ficha teve como finalidade facilitar a explicitagdo dos critérios
postos em jogo pelas instituicdes das equipes para definir a oferta de capacitacdo com TIC (em qualquer
modalidade) acessivel aos conglomerados, ainda que ndo necessariamente desenhas a medida para eles.

= FERRAMENTA 10:
A@ Ficha N° 1 Caracterizagdo de trabalho em capacitagdo com TIC

Especificar se se trata de um programa completo com varios cursos articulados, cursos independentes entre si
ou um sé curso.

CARGO NA EMPRESA FAIXAAS DE IDADE E SEXO

Quantidade de pessoas por tipo de cargo: proprie-
tario/gerente, chefia intermediaria administrativa,
trabalhador administrativo, chefia intermediaria de
producao, trabalhador de producao

Definir faixas e anotar quantidade de pessoas em cada
faixa, por sexo

Descrever objetivo geral e objetivos especificos

OCASIONAL PERMANENTE

(marcar com x) (marcar com x)

ACESSO A CON-
TEUDOS

ATIVIDADES DE
APRENDIZAGEM

AVALIACAO DA
APRENDIZAGEM

METACOGNICAO

(s6 marcar com X)

(marcar com X)

(marcar com X)

(marcar com X)

Acceso a conteni-
dos

Actividades de
aprendizaje

Evaluacién del
aprendizaje

Metacognicién

Nome, propriedades

Nome, propriedades

Nome, propriedades

Nome, propriedades

Acceso a conteni-
dos

Actividades de
aprendizaje

Evaluacién del
aprendizaje

Metacognicidn

Breve descricao

Breve descricao

Breve descricao

Breve descricao

Acceso a conteni-
dos

Actividades de
aprendizaje

Evaluacién del
aprendizaje

Metacognicidn

Breve descricao

Breve descricao

Breve descricao

Breve descricao

Definir faixas e quantidade

de pessoas para cada sexo.

Para concluir o processo de tomada de decisdes, durante a execucdo do projeto piloto também se
desenvolveu uma lista de controle que reline os aspectos trabalhados na definicdo da estratégia,em forma
de perguntas, que teve como finalidade oferecer uma retroalimentagdo as equipes que dé elementos
para um documento descritivo.
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b o FERRAMENTA 11: Lista de controle N° 6 Processo de tomada de decisoes

Ref.: nn: ndo necesséario

ASPECTOS

SIM | NAO | nn*

FATORES DO CONTEXTO

1.1 {Explica em que medida e desde quando o conglomerado funciona como tal?
{Faz referéncia a dados gerais do conglomerado? (elementos 4,5,6 8 e 9 da
1.2 i o
Ficha N°1, semana 2)
13 iSdo citadas as caracteristicas e maneira de funcionamento préprias das empre-
"~ isas do conglomerado que afetam seu acesso a capacitacdo e uso das TIC?
13 iSao especificados fatores do contexto que facilitam ou limitam a capacitacao
"~ icom TIC, por exemplo, politicas publicas, aliancas, etc.
14 {Explica se e de que maneira a(s) instituicio(6es) participante(s) na equipe tem
"7 iuma histéria de trabalho com o conglomerado e em que consiste?
15 {Sao mencionadas as caracteristicas do trabalho desenvolvido no passado com |
"~ o conglomerado (se existiu) (Ficha N°2, semana 3)
iS3o especificados os critérios usados na selecdo do conglomerado para tra-
1.6 :balhar com o projeto e sua relagdo com os objetivos deste Gltimo? (elementos 1,
2,3 e 10 da Ficha N°1)
ATIVIDADES PARA CHEGAR A UM ACORDO SOBRE A ESTRATEGIA
21 iSao informadas as atividades realizadas para apresentar o projeto e chegar a
"' ‘acordos gerais de colaboragdo?
: {Explica de que maneira se fez um “mapa do conglomerado” (por exemplo, :
2.2 iusando a Ferramenta 3, Unidade 2) com seus representantes ou de que forma o
conglomerado contribuiu com essas anélises?
i {Fica evidente de que maneira foram analisados os problemas fundamentais do
2.3 . . ”
conglomerado (usando a Ferramenta 2, Unidade 2 ou outros mecanismos)?
i 24 {Esta indicada uma atividade de identificacdo de necessidades de capacitacao
"7 e com qual mecanismo em particular se realizou?
i 25 {Ha informac&o sobre qual foi a participacdo dos potenciais participantes da
"~ icapacitagdo na identificacdo de necessidades de capacitagdo?
i iEsta explicitado em quais atividades e mecanismos os representantes do con-
2.6 iglomerado valorizaram ou manifestaram a conveniéncia de usar TIC na capaci-
tacdo (ou capacitar no uso de algumaf(s) TIC)?
i :S3o refletidos atividade e mecanismos especificos para conhecer o nivel de capacida- :
2.7 :deinstalada (de TIC) nas empresas potencialmente participantes ou ainda a maneira
de informa-los por pelos representantes do conglomerado?
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ESTRATEGIA (Definicdes gerais)

S3o explicitadas as metas comuns que as empresas se propoem alcancar e
para as quais se requer capacitagdo e estas metas mantém relacdo com o que

3.1 - o .
se expressou com relacdo a atividades realizadas para se chegar a um acordo
(ponto.2.2 desta lista de controle)?
3.2 Sao indicadas competéncias corporativas (transversais dentro das empresas e
'~ lentre as empresas) que se derivam das metas comuns?
As competéncias corporativas refletem um desempenho orientado a um
3.3 iresultado que é congruente com problemas detectados com o conglomerado)
(ponto 2.3 desta lista de controle)?
3.4 Estao identificadas as dreas produtivas encarregadas de concretizar as
"7 icompeténcias corporativas e que requerem capacitagdo?
Est3o identificadas as competéncias técnicas a serem desenvolvidas com
3.5 (capacitagdo? Estdo formuladas em termos de desempenhos orientados a
resultados? E evidente seu vinculo com as metas empresariais?
3.6 |Esta identificado e quantificado o grupo meta de uma acao de capacitagdo?
3.7 Esta definido o grau de prioridade das acdes voltadas ao desenvolvimento das
" icompeténcias técnicas especificadas?
Esta explicitado de que modo as defini¢des anteriores foram compartilhas/
3.8 ianalisadas com o conglomerado (coeréncia com o ponto 2.5 desta lista de
controle)?
| ACAO PILOTO DE CAPACITACAO
4.1 iEsté indicado o titulo ou tema geral da agdo piloto e se quantifica o grupo meta?
Explicita-se por que se escolheu essa agdo entre as varias identificadas?(por que
4.2 : .
Ihe foi dada prioridade 1).
43 Identifica-se que parte das empresas do conglomerado (porcentagem do total)
"~ iparticipard?
Sao explicitadas as caracteristicas do modelo de capacitagao em que se
4.4 sustenta a acdo? (definicdo realizada na Semana 5) e em quais aspectos da acao

se verificam essas caracteristicas? (por exemplo, aplicagdo da Ferramenta 2,
Unidade 3)
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UNIDADE 4

FASE DE EXECUCAO

Introduccidn

Una vez definida a estratégia e desenhadas as agdes de capacitacdo, se iniciam os preparativos para a
execucao e seu seguimento.

A gestdo de uma acdo é responsabilidade compartilhada por todas as pessoas encarregadas de seu
desenvolvimento.

Executar a acdo compreende varias atividades. A primeira € a preparacao para a acdo, o que inclui tarefas
relativas a organizagdo geral, a comunicagdo e a convocatdria.

A segunda atividade consiste em planejar e facilitar encontros. Para isso, se apresentam ferramentas que
contribuem a elaboragdo de uma agenda e sugestdes ao facilitador.

Ainda, para a terceira atividade de execugao da acdo e seu seguimento, se apresentam ferramentas que
buscam orientar a equipe responsavel no desenvolvimento da capacitagdo.

Cabe deixar claro que, sendo os profissionais usuérios deste minimoédulo pessoas com experiéncia em
formacdo, os conteldos desta unidade se limitam a abordar temas considerados essenciais no ambito
do projeto.
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1. Desenvolver uma agdo de capacitagao

No desenvolvimento de uma agéo de capacitacdo, é necesséario fazer a gestao de diferentes aspectos que
vdo desde a preparagdo para a execugdo da agdo até seu desenvolvimento e seguimento.

Como em toda acao de capacitagdo, o responsavel pela gestdo e as pessoas — docentes, administrativos,
etc. — compdem a equipe comprometida com o éxito da experiéncia formativa. Sua responsabilidade e
envolvimento nas distintas atividades contempladas na execugdo se veem refletidas nos resultados da
acao.

Graficamente, os aspectos a realizar a gestdo sdo os seguintes:

COMUNICACAO
E
CONVOCATORIA

EXECUCAO E

QRN ZaGR0 SEGUIMENTO

Ll DO PROCESSO

Gréfico N° 1

2. Preparacao para a acao

A preparacao inclui a organizacao geral, a comunicacao e a convocatoria.

Organizagao geral

Geralmente, a pessoa responséavel pela gestdo é quem propde o marco geral de desenvolvimento,
mediante a definicdo de lineamentos de trabalho que sdo discutidos e acordados com a equipe envolvida.

Nesta linha, a pessoa responsavel pela gestado propde:
v a definicdo de um cronograma de trabalho;

v a designacdo do pessoal administrativo, docente e responsabilidades na etapa preparatéria e de
execucao;

v a gestdo de orcamento e a designagdo para cada aspecto do desenvolvimento;

v a garantia de disponibilidade da infraestrutura tecnoldgica necesséaria para o desenvolvimento da
acao, de acordo com as TIC selecionadas;

v avinculagdo com os atores representantes das MPME e de outras organiza¢es do entorno produtivo;

v a avaliagdo da acéo
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Que outras funcdes vocé considera que tem a pessoa responsavel pela a gestdo de uma

Q ? p acdo de capacitagao?

Con el propdsito de mantener la perspectiva de género en la gestion de las acciones, se incluyen aqui los

aspectos de la lista control sobre incorporacion del enfoque de género en la estrategia de capacitacion
con TIC para MIPYME referidos a la ejecucion.

= % FERRAMENTA 1:

Lista de controle N° 1 Incorporagdo do enfoque de género

FASE DE DESARROLLO DE ACCIONES CON BASE EN LA ESTRATEGIA

Preparativos Sim | Nao :

23. A convocatdria e inscricdo considera um equilibrio entre o nimero de homens e de
imulheres?

24. Informa-se aos 6rgaos governamentais encarregados do desenho e avaliacdo de
ipoliticas de desenvolvimento de MPME e de igualdade de oportunidades?

i25. Entre os docentes e especialistas ha equilibrio de género e conhecimento do tema?

Monitoramento

26. Em modalidades virtuais assincrénicas, os mecanismos de monitoramento dos

iparticipantes consideram que a jornada de trabalho doméstico pode obrigar a horérios ;
‘noturnos de estudo? i

Ainda, no dmbito do projeto se desenhou e utilizou outra ferramenta que contribui a gestdo e que

teve como finalidade oferecer retroalimentacdo as equipes sobre seus “"quadros de preparativos da agdo
piloto de capacitacdo” que ponha énfase em oportunidades de melhora.
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FERRAMENTA 2:
% Lista de controle N° 2 Preparativos da acdo de capacitagdo

Ref.: *nn: ndo necessario

PREPARATIVOS SIM | NAO | nn*

DESENHO E ACORDOS COM O CONGLOMERADO

{Elaboragdo de referentes de competéncia e/ou critérios de servico nos quais se
irequer capacitar a populacdo meta

Anélise do desenho de acdo e ajustes

Desenho de agenda de sessdes de sensibilizagdo para empresarios

Desenho de produtos informativos para empresérios e para participantes

Desenho de agenda de indug&o a participantes

Desenho ou ajuste de instrumentos para avaliagdo de 1° nivel (satisfagdo)

Desenho ou ajuste de instrumentos para avaliagdo de 2° nivel (aprendizagem)

Desenho ou ajuste de instrumentos para avaliagdo de 3° e 4° nivel

iIntercambios e acordos com o conglomerado sobre desenho de: a agao, sessoes !
ide sensibilizagdo para empresarios, sessoes de indugdo para participantes, ins- |

trumentos de avaliacao

iAcordo sobre critérios de selegao de participantes com o conglomerado

Selecao de participantes com ou por o conglomerado

SENSIBILIZACAO

{Realizagdo de sessdes de sensibilizagdo para empresérios (chefes de participan- !
ites), visitas a empresas :

{Informacao & comunidade de empresas afins ou outras, mediante meios de
icomunicacao

PARTICIPANTES

Informacao direta aos participantes (panfletos, SMS, etc.) sobre a acao: objeti-
vos e utilidade, TIC necessérias, nivel de alfabetizagdo necesséria, aprendizagens
a alcancar, tempo de dedicagao, participantes, atividades necessarias para com-
pletar o curso, calendario e lugares, etc.

Inscricao

Dotagdo de materiais

RECURSOS

iAcesso dos participantes a equipamentos com as capacidades e softwares ne-
icessarios

Gastos de traslados

Salas

Contratagdo de formadores

Reproducédo de materiais de aprendizagem (em papel, eletronica)

Reproduc&o de instrumentos/materiais de avaliagdo

Provas vérias do ambiente virtual de aprendizagem, software, outros




@y

S~
0 Internacional del Trabajo

CINTERFOR Guia de capacitagdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacao

Comunicagao

A demanda chama a oferta e uma resposta precisa pode convencer
a demanda.

A difusdo de uma acdo de capacitagdo em uma empresa pode atrair outras empresas do conglomerado,
e uma acao dirigida a varias empresas pode gerar uma cadeia de demanda de aprendizagem.

Uma difusao significa sensibilizagdo que contribui para que os atores das empresas:
v detectem suas necessidades;
v analisem os beneficios que proporciona a aquisicdo das competéncias que inclui a capacitagao;
v tomem consciéncia da necessidade de aprender;
v reconhecam que a aprendizagem melhorara seu negécio;
v confiem nas TIC para conseguir vantagens;
v se sintam motivados a participar;
v se comprometam;
v determinem a validade da capacitagao.
As pessoas que trabalham nas MIPYME, como as pessoas de outros setores, necessitam saber de que se

trata a capacitacdo antes de decidir participar. Seguramente, ante uma informagdo ou convite, surgem
varias perguntas:

Para que me
servira?

Quanto me vai

custar?

Que TIC tenho de
saber usar? E se
néo tenho, véo me
dara TIC?

Quem vai
participar?

Quanto tempo me
Por que vale a pena

vai tomar? Terei de b 2 O que vou
me ausentar do participar?, Quais aprender?
negécio? poderéo ser 0s

beneficios?

Através de diferentes agdes e meios, vocé podera dar a si mesmo as respostas as perguntas, de maneira
precisa e convincente, de modo a inspirar os atores das empresas.




EReuniéo de EVisitas a EEventos ECémaras :Outras ! <
] : ‘empresa- empresa- | _ . TV :RADIO :FOLHETOS :SMS :Outros
jempresas iempresa i .0 riais iagoes ! : : : :

...........................................................

...........................................................

w Assegurar que a informacao precisa chegue as pessoas interessadas. E importante que
F@) as pessoas estejam motivadas a participar na capacitacao.

Convocatoria

Mesmo quando a modalidade de capacitagdo seja a distancia e que as TIC selecionads possibilitem relizar
todo o processo on line, € conveniente realizar um encontro inicial com as pessoas que participardo para
fornecer informagao detalhada acerca da organizacido da capacitagdo. Um encontro inicial responde aos
seguintes propésitos:

v Distribuir um guia/ orientagdo sobre o processo de aprendizagem, ac¢des previstas, modalidade,
pautas de trabalho e cronograma.

Estabelecer vinculos entre participantes e facilitadores.

Definir expectativas.

Detectar saberes ou ponto de partida.

Realizar exercicios de manejo das TIC e interagir com as TIC.

Detectar debilidades e fortalezas no manejo da tecnologia.

Resolver davidas/consultas.

Definir uma cadeia de contatos entre participantes e facilitadores.
Distribuir materiais de aprendizagem.

Obter informag&o pessoal de cada participante (formulario de inscricao).

CCCCCKCKKCKKK

? Iniciar a capacitagdo com as informagdes chaves e com uma linguagem compartilhada
F@) facilita o desenvolvimento do processo.
3. Planejar e facilitar encontros

"O tempo vale ouro” - isto é valido para todos e, em particular,
para as MPME.

O encontro inicial, assim como outros encontros previstos para o desenvolvimento da capacitagdo, deve

ser cuidadosamente planejado para otimizar o tempo disponivel e para os participantes concluirem que
“vale a pena participar”.
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m@ FERRAMENTA 4: Planejar e facilitar encontros

Exemplo:

..................

Objetivo:

Obter informacao detalhada da capacitacdo (a partir da perspectiva dos participantes)

ATIVIDADES PAR-

MATERIAIS E RE-

trativos

orientacdes para o preenchi-
mento do formulario

inscricao

HORARIO | CONTEUDOS | ATIVIDADES FACILITADOR TICIPANTES CURSOS
Pessoal administrativo ou . Formulario
Tramites adminis- ifacilitador proporciona Preenchimento impresso ou PC
14.00 prop do formulario de P

disponiveis para
formulério online

14.15

Temas da capaci-
tagao e compe-
téncias a adquirir

Abre o encontro e da as

iboas-vindas.

Explica a dindmica de apre-
sentagdo dos participantes.

Explica a estratégia de ca-
pacitagao baseada em TIC e
o porqué desta acao.
Informa sobre os temas que
serdo abordados, para que

cia a adquirir. Abre espaco
para consultas, davidas.

Apresentam-se, se-

gundo instrugdes.

Em pares ou em
pequenos grupos,
compartilham suas
interpretagoes
sobre os temas e

, g ~_ ifazem consultas.
iIhes servirdo e a competén- :

Album seriado (flip
chart), esquemas
dos temas a abor-
dar

Copias do progra-
ma de capacitagao

Intervalo de café

TIC e pautas de
trabalho

Explica o uso das TIC e pro-
poe exercicios.

Explica pautas de trabalho.
Abre espaco a consultas.

Estabelece acordos com os
participantes para o desen-
volvimento da acgdo.

Realizam exerci-
cios, de acordo
com instrucoes.

Fazem consultas.

TIC selecionadas.

Cronograma e
guia com pautas
de trabalho.

?F{g) Elaborar uma agenda e difundi-la aos participantes com antecipacao.




120)

CINTERFOR Guia de capacitagdo com TIC para MPME: metodologias para desenhar estratégias de capacitacdo

Para RECORDAR
Seu papel de facilitador de encontros no desenvolvimento da capacitagdo com TIC:
v A maneira de interagir, comunicar, é determinante no tipo de reagdo que se obtera

B Crie as condigdes para que se estabeleca “uma relagdo de compromisso reciproco e cooperagao
que possibilitara alcancar uma comunicagdo transparente e efetiva”."”

B Responda e retroalimente de forma direta e clara, especificando o que seja necessério e
expressando uma opinido responsavel.

B “Pratique a escuta ativa, empatica, pondo-se no lugar do participante.” A expressao verbal e a
ndo verbal sdo percebidas pelo receptor. Alimente o didlogo construtivo e simétrico”."®

v Mantenha um cédigo ético- pedagdgico’

B Use uma linguagem simples e amistosa.

B Chame as pessoas por seu nome.

B Preste atencao a sua linguagem corporal.

B Use o sendo de humor, ser ameno é importante.

B Aceite criticas e sugestdes, demonstre que as ideias e sugestdes sdo benvindas.
B Mantenha-se aberto e flexivel, reconheca que no existem enfoques infaliveis.

B Demonstre calma e paciéncia.

B Mantenha um clima sem tensdo e transmita entusiasmo.

B Mantenha um equilibrio de género em seus comentarios e acdes.

B Fomente um vinculo positivo com a diversidade, evidencie aspectos positivos de diferencias
culturais.

B Deixe claras as regras de base, assegure-se que sejam entendidas por todos e que haja consenso
com relag3o a elas.

B Observe expressdes dos participantes, olhe-os nos olhos.

Durante a execugao do projeto, com afinalidade de propiciar a autoavaliagdo das agendas da(s) sessdo(6es)
de indugdo e/ou sensibilizacdo dos grupos meta da a¢do de capacitagéo, se utilizou a seguinte ferramenta:

17 Luvia Soto Cabrera, Julieta Leibowicz, Ménica Lisa: Facilitador da reforma previdenciaria - Guia 3. OIT escritério do Chile,
Centro Internacional de Formacao da OIT, Turim, Itélia, Ministerio do Trabalho e Previdéncia Social do Chile. 2008.

18 Luvia Soto Cabrera, Julieta Leibowiz, Ménica Lisa, Facilitador da reforma previdenciaria, op. cit.

19 Luvia Soto Cabrera, Julieta Leibowiz, Monica Lisa, Facilitador da reforma previdenciaria, op. cit.
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z@ FERRAMENTA 5: Lista de controle N° 3 Sobre a inducéo
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Ref.: *nn: ndo necessario

{Sim {Nao | nn*

ASPECTOS
1. INFORMACAO GERAL
1.1 Envio antecipado de informacao geral.
A informacgao geral inclui dados chave da agdo como: pré-requisitos
12 ide conhecimentos prévios e de disponibilidade de equipamentos e
P itecnologias, objetivos, conteldos, data de inicio, duragao, calendario de
atividades, avaliacdo e certificacdo. .
A informacgdo geral contempla dados administrativos como: custos,
1.3 mecanismos de pagamento, datas de inscri¢do, formularios a preencher e
datas de entrega de portfélio de evidéncias ou outros produtos.
A informag&o geral indica dados sobre servicos de apoio como:
1.3 funcionamento e horérios (si for o caso) da tutoria, ajuda para solucionar
problemas com as tecnologias, fontes de documentagdo e outros.
14 A informacdo geral contempla senhas de ingresso a um ambiente virtual,
’ um endereco de correio eletrénico, outros.
15 A informacdo geral indica como proceder em situacdes de exce¢do como
) perda da comunicagdo, contagio de virus.
2. MATERIAL DE APRENDIZAGEM
21 Envio antecipado de cépia (em papel ou eletronica) dos materiais de
' aprendizagem.
2.2 Copias para Is participantes da agenda da(s) sessdo(des) de indugéo.
2.3 Cépias do programa total e calendario de trabalho da acao.
24 Copias do manual do usuério do ambiente virtual.
3. ESTRUTURA DA AGENDA
3.1 Obijetivos da(s) sessdo(Ses) de inducéo.
3.2 iAtividades e conteldos para cada objetivo.
33 Atividade de boas-vindas que abarca: papel da acdo no projeto, temas
: principais e utilidade da acdo..
3.4 iAtividade de apresentacdo dos participantes.
35 Atividade de exploracao e explicitacdo de expectativas de conteldo e de
) funcionamento da ac3o.
3.6  iAtividade de revisdo da informacgao geral e elucidacdo de duvidas.
37 Atividade de revisao do material de aprendizagem e elucidacao de
i dividas.
3.8 iAtividade de nivelagdo de competéncias informaticas.
39 Atividade de prova de senhas e navegac&o exploratéria do ambiente
) virtual.
310 Atividade de simulacdo de trabalho em ambiente virtual, realizacao de
) exercicios e outros.
3.11  iAtividade de avaliagdo da inducao.
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4. Execucao e seguimento

A continuidade da facilitagdo do processo de aprendizagem, tanto nos encontros como a distancia, é
crucial para que os participantes consigam resultados exitosos ao concluir a capacitagdo e ao aplicar o
aprendido em seus postos de trabalho.

Recordemos que os adultos aprendem quando tomam a decisdo e se empenham em fazé-lo. Sua vontade é

o motor da aprendizagem. No entanto, as urgéncias diarias podem levar a adiar o tempo de aprendizagem
e, precisamente, ao “deixar para depois” é quando se corre o risco do abandono da capacitacao.

RF% O desafio para o facilitador € manter a motivacdo e o ritmo de aprendizagem.

No projeto, se sugeriu considerar, na facilitagdo da comunicagdo assincrénica, diferentes tipos de
mensagens que o facilitador pode utilizar e que se indicam na ferramenta seguinte:

F FERRAMENTA 6:
A@ Tipos de mensagens do facilitador de um foro assincrénico estruturado®

! m "Mensagem estimulante” se busca reforcar a iniciativa de participacdo e!

B “Mensagem coesiva” destinada a explicitar a complementaridade do
temas tratados pelos participantes, produzindo um discurso integrador das;
colocagdes individuais.

B “Mensagem organizadora” de das intervencbes em que se organizam,
segundo eixos de andlise, as idéias principais de um grupo, utilizando um
conjunto de mensagens quando se trata de aprendizagem a distancia ou
também um conjunto de opinides expressadas na formagdo presencial.

B “Mensagem de envolvimento” por meio de novas perguntas ou questdes,
em um didlogo “de um a um”, o(a) facilitador(a) convida individualmente a
continuar o desenvolvimento de uma idéia ndo concluida.

B “Mensagem confrontadora” para por em evidencia discrepancias de fund
entre participantes que implicam préticas e resultados distintos. Convida a
discussdo e a um maior aprofundamento dos argumentos.

B “Mensagem corretora” para corrigir as informagdes equivocadas. E
importante que contenha referéncias informativas exatas.

B “Mensagem mediadora” é indispensavel quando houve uma interpretaca
equivocada ou incompleta entre participantes. Deve ser o mais imediata possivel.

diarias ou ao final da semana. A caracteristica € que descreve sinteticamente
e comenta a forma em que se alcancou (RAM) of(s) objetivo(s) da sessdo ou da
semana. Neste tipo de mensagem, é conveniente citar o nome dos autores
e o nimero da mensagem, assim como contemplar o total de mensagens
enviadas pelos participantes, com a finalidade de tornar visivel, de maneira

Considerando que as TIC possibilitam um processo de aprendizagem assincrénico, sincrénico ou
combinando a comunicagdo a distancia com encontros presenciais, as pessoas realizam um processo
individual e coletivo de construcdo de conhecimento.

Um processo individual assincrénico e/ou sincrénico ocorre quando interagem com os contelidos e com
o facilitador. Quando a interacdo ocorre entre pares e com o facilitador, trata-se de um processo coletivo.

Ambos os processos, individual e coletivo, necessitam ser sustentados no ambito da agcdo de capacitacao
e precisam de um seguimento.

Que seguimento é necessario fazer?

20 Foro estruturado seria aquele que tem uma duragdo determinada, um objetivo concreto e uma proposta de mecénica de
trabalho (mensagens individuais com interacdo, trabalho em duplas/trios, jogos de papéis, etc.).
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iAjude as pessoas e o grupo a
se organizarem.

Gerenciar o préprio tempo é um desafio para todos e uma orienta-
cdo serad bem-vinda.

Ente em contato com cada participante e estimule a interacdo entre
os integrantes do grupo introduzindo encontros sincronicos e/o em
encontros informais.

Sugira diferentes relacdes entre os conteldos e a realidade laboral e
de vida dos participantes, ajude a contextualizar as aprendizagens e
a transferi-las ao trabalho.

Verifique o alcance dos obje-
tivos da acdo e sua vinculacé@o
com os indicadores definidos.

Desenvolva instrumentos para coletar informac&o: por exemplo, um
registro dos avancgos individuais e do grupo. Sugira aos participantes
que lhe mostrem ou entreguem evidéncias dos resultados alcanca-
dos.

Reuna informacg&o sobre aprendizagens grupais, produto das intera-
¢Oes virtuais ou encontros presenciais.

Verifique os resultados obtidos em relagdo com o nivel de alcance
dos indicadores.

Oriente, em caso de desempe-
nho nao satisfatério, e valorize,
iem caso de desempenho satis-
ifatorio.

Em caso de desempenho nao satisfatério, encare-o com naturalida-
de, tomando os erros como oportunidade de aprendizagem. Nao
demonstre irritagdo, indignacao e jamais ridicularize alguém por essa
irazdo. Esteja atento aos desempenhos satisfatérios, comente-os com
ientusiasmo: as pessoas se sentem bem quando s&o valorizadas, se
iproduz nelas o estimulo necessario para prosseguir.

Procure prever resultados insu-
ficientes

Para que uma agao seja exitosa, é necessario que as pessoas tenham
informagao constante sobre seu desempenho. Retroalimente a
tempo entendimentos equivocados ou incompletos, proporcionando
detalhes dos aspectos a melhorar.

Ante a apresentacdo de resultados, seja em uma reunido com o
grupo ou ao final da execugdo de uma atividade individual, é fun-
damental que o facilitador retroalimente e enfatize os resultados
alcancados.

Crie oportunidades de valoriza-
¢do do processo

Cada participante e o grupo necessitam expressar suas opinides,
durante o desenvolvimento da acdo, sobre o que consideram que
funciona bem e o que poderia melhorar. Esta é uma informacao mui-
to Util para “tomar as rédeas” do processo e introduzir melhoras na
agao de capacitagao.

21

Idem Luvia Soto Cabrera, Julieta Leibowicz, Ménica Lisa, Facilitador da reforma previdenciéria..., op. cit..
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UNIDADE 5

Fase de avaliacao

Introducao

Com a aplicagdo da avaliacdo, se procura averiguar se as empresas ganharam com a capacitagdo e se
o ganho foi o esperado. Com essa finalidade, nesta fase se apresentam as dimensdes a considerar na
avaliagdo da estratégia de capacitagdo, com énfase nos cinco niveis da cadeia de impacto.

Posto que a avaliagdo é um processo de consulta a pessoa que estiveram envolvidas em todas as fases,
se sugere contar com certas condigdes para realiza-la.

Em relacdo as dimensdes de avaliagdo, a da qualidade (Nivel 0) diz respeito a coletar informacao sobre o
quanto a capacitacao respondeu as necessidades que a motivaram, qual é o grau de coeréncia, pertinéncia
e qualidade técnica dos elementos da agdo e quais sdo os ajustes necessarios para obter agdes futuras
de qualidade.

Os resultados que se obtém da dimensao de satisfacao (Nivel 1) e aprendizagem (Nivel 2) (especialmente,
aqueles obtidos da aprendizagem) sdo necessérios para que exista valorizagdo positiva nos niveis
seguintes.

A informacdo que se coleta na dimensdo da transferéncia das competéncias ao posto de trabalho (Nivel
3) é necessaria para avaliar o Retorno do Investimento (ROI).

Por dltimo, se aborda a dimensdo de impacto, orientada a obter informacéo para avaliar se o uso das
competéncias gera impacto no negdcio (Nivel 4), e o retorno do investimento (Nivel 5), para determinar
se o valor monetario do desempenho do negécio excede os custos da capacitagao.
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1. Estratégia geral de avaliacédo

“A partir da perspectiva da estratégia de produtividade e
competitividade da empresa, a administracdo do saber aprender
ndo deve ser feito somente em relacdo a si mesmo, a se aprendeu
algo, mas também com respeito a sua contribuicdo aos objetivos
perseguidos pela organizacdo. Ndo basta convencer os dirigentes da
empresa que ‘a capacitacdo ndo é um custo , mas um investimento;
devem ser geradas evidéncias de que a capacitacdo realmente da
resultado.”

Leonard Mertens

Avaliar os resultados é medir o valor que a capacitagdo agrega as empresas e as pessoas, comparando os
resultados obtidos com aqueles que se esperava atingir. Em outras palavras, trata-se de averiguar se as
empresas ganharam com a capacitagao e se o ganho corresponde ao esperado.

Os resultados de cada agéo realizada no ambito da estratégia de capacitagdo incidem no impacto da
estratégia em seu conjunto, como se pode verificar no grafico.

Agbes com
empresaros

Acdes com
chefias
intermediarias

AgBes com
trabalhadores

IMPACTO
DA
ESTRATEGIA

Gréfico N° 1

Para avaliar o impacto, os resultados obtidos de cada acdo estdo estreitamente relacionados e fazem parte
da criticidade da cadeia de impacto?® da estratégia de capacitacdo, como se verd no desenvolvimento
dos pontos seguintes.

Os indicadores de impacto se referem a diferentes dimensdes da avaliagdo e proporcionam informacgao
sobre “o que ocorreu e o que se alcancou em relagdo ao que se esperava”.

Na fase de planejamento (Unidade 3, “Definir a estratégia de capacitagdo”), foram definidos indicadores
que, talvez, necessitem ser ampliados ou revisados a luz das dimens&es a serem consideradas para avaliar
o impacto.

DIMENSOES DA AVALIACAO DE IMPACTO

Gréfico N° 2

22 Nina Billorou, Mauricio Reyes, “Avaliar programa de formagdo em uma organizagdo”, Médulo 12. Nina Billorou, Mauricio Reyes,
“Medicdo da rentabilidade da formac&o através de ROI”. Programa Desenvolvimento de recursos humanos por competéncia.
Centro Internacional de Formagao da OIT, 2008. http://www.itcilo.org/drhxc
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1.1 Condicdes para avaliar a estratégia de capacitagao

A avaliagdo é um processo de consulta as pessoas que estiveram envolvidas nas diferentes fases, desde
o diagndstico e a definicdo da estratégia até quem participou das a¢es de capacitagdo. Por essa razdo,
para realizar uma avaliacdo, é necessario:

v obter o consenso dos atores da estratégia, o qual facilitard o processo de avaliacdo e a otimizacdo do
uso da informacao que se relna;

v identificar, em conjunto, critérios que apontem para a utilidade da informagao;

estabelecer uma linguagem comum com respeito aos objetivos da avaliagao;

v estimular atitudes de transparéncia, de tal modo que a avaliagdo seja percebida como um processo
de aprendizagem e desenvolvimento;

v estabelecer condicbes de cooperacao e participacdo para conseguir uma 6tima implementacgédo da

avaliacao;

divulgar os objetivos e o plano de avaliagdo entre os atores da capacitagao;

v integrar os atores considerando seus niveis de intervencdo e suas areas de trabalho, j& que
constituem as fontes de informac&o durante a fase de coleta de dados e serdo usuérios da informacao
sistematizada.

<

<

Com respeito a metodologia da avaliagdo, na coleta de informag&o é preciso contar com:

v procedimentos avaliativos praticos para minimizar os transtornos ocasionados pela coleta de
informacao;
v instrumentos simples e que contenham a informacg&o essencial que interessa coletar.

w A avaliacdo tem de produzir informacao de valor para que seja de utilidade na tomada
F@) de decisdes relativas a capacitacao e justifique os recursos investidos.

2. Dimensao da qualidade

A avaliacdo da qualidade de uma acdo de capacitacdo é o que da sentido as outras trés dimensodes, pois
implica coletar informac&o sobre:

v em que medida a capacitacao respondeu as necessidades que a motivaram;
v qual é o grau de coeréncia, pertinéncia e qualidade técnica dos elementos que comp&em a agao;
v quais sdo os ajustes necessarios para conseguir realizar a¢des futuras de qualidade.

Existem dois tipos de estandares (ou padroes) de qualidade:?

v estandares de processo
v estandares de produto

Os estandares de qualidade de processo sdo normas que centram sua atengdo no processo de desenho
e realizacdo da acdo de capacitacdo e fazem referéncia:

v as etapas
v asequéncia e a forma das etapas
v aos recursos (humanos, materiais, de informac3o).

A avaliagdo da qualidade do processo de realizagdo forma parte do seguimento da acdo e possibilita ir
introduzindo os ajustes necessarios para o alcance dos objetivos.

Os estéandares de qualidade de produto sdo normas que centram sua atencdo nos resultados alcancados
pelo processo de desenho e realizacdo da acdo e consideram se:

23 Jaime Pujol, “Avaliar a qualidade de um programa de formacdo”, Médulo E1, Programa Desenvolvimento de recursos humanos
por competéncias. Centro Internacional de Formagao da OIT, Turim, 2005. http://www.itcilo.org/drhxc
Este tipo de normas de qualidade corresponde aquelas utilizadas para avaliar a qualidade dos sistemas o instituicdes de formacao
, como por exemplo, as normas internacionais de qualidade aplicaveis a todo tipo de processos, pertencentes a familia ISO 9000,
como também , aquelas mais especificas para os processos de formagao, como por exemplo, as da familia ISO 10015.
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a. aacdo respondeu a uma necessidade de capacitacdo — de forma qualitativa e quantitativa.
b. a acdo teve coeréncia metodoldgica e técnica entre todos seus componentes: pré-requisitos, objetivos
de aprendizagem, conteldos, estratégias de ensino-aprendizagem e de avaliacdo da aprendizagem.
c. os métodos e as TIC utilizadas foram pertinentes:
B adequados para medir a aprendizagem definida nos objetivos do programa;
B os facilitadores tiveram a capacidade pedagdgica e tecnolégica para aplica-los.

A avaliacdo da qualidade representa a base informativa para os seguintes niveis da cadeia de impacto.

Os responsaveis pelo desenho e os
facilitadores verificam a qualidade dos
processos e produtos do desenho e
realizacdo da acéo

NIiVEL de BASE

O centro estd nos pontos a e ¢ mencionados. Sugere-se utilizar a lista de controle apresentada a seguir,
que traz critérios essenciais para avaliar a qualidade de resposta as necessidades e a utilizagdo das TIC
selecionadas para a agao.

Pode-se incluir outros critérios relacionados aos pontos abordados, se forem considerados adequados ao

contexto.

%‘ FERRAMENTA 1: Lista de controle N° 1
Critérios para avaliar a qualidade de uma acéo de capacitagio

Critérios de qualidade da resposta as necessidades SIM NAO

ifase de diagndstico de necessidades) e os desempenhos expressados
nos objetivos e nos conteudos?

iExistiu consisténcia entre o referente de competéncia e a metodologia
iutilizada para desenvolver a competéncia?

iacdo e os pré-requisitos da capacitacdo? (pré-requisitos: linha de base,
f.sab.e_r_es.neces.s.étig.s.para_r_ealizar..a.c:ap.a.cj_tagéol _______

{Existiu correspondéncia entre o desempenho esperado e o
idesempenho efetivamente alcancado?

{Houve correspondéncia entre a demanda quantitativa de pessoas a
icapacitar e o desenvolvimento das agbes planejadas?

Houve correspondéncia entre a demanda quantitativa de pessoas a
icapacitar e o nimero de facilitadores?

Critérios de qualidade das TIC SIM NAO

Foram utilizadas para as atividades previstas e com a metodologia
desenhada?

Os participantes apresentaram capacidades tecnoldgicas para utiliza-
las?
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3. Dimensao da satisfacado e aprendizagem
Em cada uma das a¢des de capacitacao, sdo obtidos resultados que derivam:
v da satisfacdo-reacdo dos participantes com relacdo a acdo na qual estiveram envolvidos.

v da(s) competéncia(s) (em torno das quais se realizou a acdo de capacitacao) desenvolvidas pelos
participantes.

Também se pode considerar como resultado o nimero de pessoas que desenvolveram a(s) competéncia(s).
Esta informac&o terd maior ou menor peso para uma empresa, dependendo dos participantes envolvidos.

Estes resultados se relacionam com os primeiros niveis da cadeia de impacto:

NIVEL 1 Os participantes concordam que a capacitagéo ha foi
satisfatéria, t&m uma reagéo positiva.

i Os participantes adquirem saberes (conhecimentos,
NIVEL 2 saber fazer, saber serfestar com outros, etc.).

Ainda que no nivel 1 se possa ter uma avaliacdo positiva, isso ndo assegura um impacto positivo na
empresa.

Por outro lado, resultados bons no nivel 2 sdo necessérios para que exista uma valorizacdo positiva nos
niveis seguintes.

A@ FERRAMENTA 2: Informacdes-chave e instrumentos para a coleta de informacao

" X X NIVEL 2 - APRENDIZAGEM / AQUISICAO DE
NIVEL 1 — REACAO / SATISFACAO COMPETENCIAS
Informacdes Instrumentos Informacdes Instrumentos
Representam: Representam:
® Questionarios B Demonstracoes de
B o indice de satisfagdo do ao final da B os novos saberes desempenho
“consumidor” capacitagdo adquiridos B Observagdes de
B arelevancia da B Entrevistas B a melhora de suas desempenho
capacitagao para o posto individuais competéncias B Simulacoes
de trabalho B a confianca B Autoavaliagdes
B a disposicdo dos para aplicar a(s) B Estudo de caso
participantes a competéncia(s) B Produtos elaborados.
recomendar a acdo a
outras pessoas
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4. Dimensao da transferéncia das competéncias ao posto de trabalho

Este é o Nivel 3 da cadeia de impacto e a informagdo que se colete é necessaria para avaliar o Retorno
do Investimento (ROI).

NIVEL 3 Os participantes aplicam as competéncias

em seu trabalho.

Muito provavelmente, vérios dos indicadores determinados na fase de definicdo da estratégia estdo
vinculados com a medicdo das competéncias no posto de trabalho.

Isso ocorre porque a transferéncia ndo é a mera aplicagdo ou pratica das competéncias desenvolvidas,
uma vez que se supdes que as pessoas adaptam e enriquecem criativamente suas atividades a partir da
aprendizagem realizada.

Os indicadores que permitirdo avaliar a transferéncia tém como base as competéncias que foram
referentes da capacitacao.

Desempenho

Acgao
Y Formativa
B £V Objetivos

T
Agora Tempo X Tempo X +3+1a

Gréfico N° 3
Por meio dos indicadores se busca obter e analisar informag&o sobre:
v afrequéncia de uso das competéncias;
v os efeitos da utilizacdo das competéncias na qualidade do servico prestado;

v os fatores, que ndo sdo atribuidos a capacitagdo, que facilitam e/ou limitam a utilizagdo criativa e
efetiva no ambito da empresa;

v o grau de satisfacdo dos usuéarios (clientes internos e externos).

Ao avaliar a transferéncia, as perguntas sobre estes indicadores variam segundo as fontes de informacao:
v os participantes que foram capacitados;
v 0s supervisores;

v 0s usuarios ou clientes internos ou externos do departamento ou unidade de trabalho.
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R FERRAMENTA 3: Indicadores e instrumentos para avaliar a transferéncia®*

FUENTE DE INFORMACION: PARTICIPANTES

Indicadores Instrumentos

Observacdes
Estandares de desempenho Autoavaliagdes

Entrevistas

Frequéncia Questionarios
Problemas pessoas néo atribuidos a Questionarios
capacitagao Entrevistas
Continuidade, motivacéo, aprendizagem Registros

FONTE DE INFORMACAOQ: SUPERVISORES

Indicadores Instrumentos

Registros de avaliagdo
Estandares de desempenho Entrevistas

Questionarios

Entrevistas
Melhora no desempenho Queixas

Registros varios

Problemas pessoas ndo atribuidos a Entrevistas
capacitagao Questionérios
Continuidade, motivacéo, aprendizagem Entrevistas

FUENTE DE INFORMACION: USUARIOS O CLIENTES

Indicadores Instrumentos

Entrevistas
Melhora no desempenho e no servigo Queixas

Registros varios

e .. Questionarios
Grau de satisfacao do usuario _
Entrevistas

5. Dimensao de impacto
A avaliacdo de impacto consiste em analisar e determinar os efeitos do uso das competéncias desenvolvidas

pelos participantes no contexto da empresa, em relacdo as metas estabelecidas na estratégia de
capacitagdo e as metas da empresa.

24 Nina Billorou - Mauricio Reyes, “Avaliar um programa de formacao...”, op. cit.
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NIVEL 4 O uso das competéncias provoca impacto no
negécio.

Retorno do Investimento: o valor monetério do
NIVEL 5 desempenho do negécio excede os custos da
capacitagdo.

O dois niveis representam una perspectiva econdmica e abordam os resultados analisando o valor
agregado para a empresa, averiguando si as melhoras e beneficios obtidos justificam o investimento
realizado em tempo e custos efetivos.

O nivel 4 inclui trés (3) sub-niveis de andlise , que contribuirdo para o calculo da rentabilidade do
investimento.

1
Mudancas, melhoras na érea de trabalho dos |
participanies ]

Il

| em—————
5

Melhoras na apresentacaoe do servigo (impacto da empresa com
destinatarios do produto ou servigo)

Indicadores de impacto

v Indicadores quantitativos ou duros se referem a:
- indices de producgéao;
- uso do tempo;
- controle de custos;
- incremento de niveis de qualidade de produtos e servicos, etc.

v Indicadores qualitativos ou brandos se referem a:
- melhora do clima organizacional,
- relag3o interpessoais;
- qualidade do ambiente de trabalho;
- proatividade;
- contribuicdo aos processos de inovacao;
- comunicagao, etc.

de capacitacio.

?% Priorizar os indicadores de acordo com as metas da estratégia e os objetivos da agdo

No nivel 5 Retorno do investimento (ROI)?* as medidas de impacto se transformam em valor monetario
e se comparam com os custos totais da capacitacdo. Por exemplo, pode-se obter una melhora na
produtividade, mas para calcular o ROl deve-se determinar o valor monetario dessa melhora e o que essa
melhora custou a capacitagao.

ROI (do inglés return on investment - retorno do investimento) é um indicador econémico que permite
responder a pergunta si foi produzida rentabilidade financeira por investir em um programa, processo,
iniciativa ou solugdo de melhora de rendimento.

A equacdo basica do ROI é:

Raz&o custo beneficio = beneficios do programa + Custos do programa

25 Em Nina Billorou, Mauricio Reyes, “Medicao da rentabilidade da formagao ..."” op. cit.
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Célculo do ROI:

ROI (%) = Beneficios Liquidos do Programa_ X 100
Custos do Programa

A metodologia ROl , segundo Phillips , busca gerar uma variedade de medidas e indicadores, incluindo
o célculo de retorno do investimento. As fases que integram a metodologia séo:

1. 1. Coleta de dados;

2. 2.lsolamento dos efeitos da capacitacdo;

3. 3. Classificacdo dos beneficios em econémicos e ndo econémicos (indicadores quantitativos e qua-
4

5

litativos);
4. Conversao a valores monetarios;
5. Célculo do ROI.

. Os objetivos da capacitacdo e a disponibilidade de dados sdo controladores-
chave para determinar a viabilidade de atribuir valor a uma acdo de capacitacdo
com o ROL.

?% . Delimitar os efeitos da capacitacdo (distinguir entre a capacitacdo e outras

variaveis que podem gerar lucros) — sem esta distin¢cdo, a informacdo ndo tera
validade.

. Converter as medidas do nivel 4 em valor monetério — sem este passo, nido se
pode obter o ROI.

Finalmente, para demonstrar o valor de uma capacitacao, é preciso analisar este valor a partir do ponto
de vista das pessoas implicadas na definicdo da estratégia e das acdes de capacitagdo.

Assim, o valor pode ser definido a partir de trés perspectivas que se vinculam com os niveis de avaliag3o.
No grafico seguinte, também se observa o foco do cliente, o valor da informacgao, a frequéncia de uso e
o grau de dificuldade em realizar a avaliacdo.

PERSPECTIVAS DE VALOR, CLIENTE, FREQUENCIA, DIFICULDADE

N

Foco cliente |
Baixa

e
S - NIVEL 1: Reacgo, satisfagdo e agdo planejada Fact
»NIVEL 2: Aprendizagem
+NIVEL 3: Aplicagio das competéncias no posto de
trabalho
PERSPECTIVA ECONOMICA
+NIVEL 4: Impacio no negacio
= NIVEL 5: Retorno do investimento
v v Dificil
Executivos
Alta
ARamrincy Dificuldade de
avaliagdo

Valor da
informagio

Gréfico N° 4
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A informag&o que se coleta nos diferentes niveis faz parte da cadeia de impacto e a perspectiva de todos
os atores é chave em uma avaliagdo integral.

En sintesis, en un plan de evaluacién de impacto de la estrategia de capacitacién es preciso:
v definir o alcance; de que resultados se quer obter informac3o;
v o0s niveis da cadeia que sero incluidos;
v o uso da informacdo em cada nivel;

v os indicadores que serdo avaliados em cada nivel,

<

a inter-relacdo entre os indicadores.

CRITICIDADE DA CADEIA DE IMPACTO

Al O participante tem uma reagdo positiva ao programa
Nive de formaco.
Nivel 2 O participante adquire conhecimento, desenvolve
L habilidades e/ou modifica atitudes.
Nivel 3 O participante aplica os novos conhecimentos,
it habilidades e atitudes em seu trabalho.
. 0 uso de novos conhecimentos, habilidades e
Nivel 4 5 4 ¢
atitudes gera impacto no negécio.
TRR 0 valor monetdrio do desempenho do negécio
excede os custos do programa.

A seguinte ferramenta de coleta de dados |he pode ser Gtil para planejar uma avaliagdo da estratégia de
capacitacdo e visualizar o conjunto da informacg&o que vai reunir.

Por sua vez, esta ferramenta lhe proporcionara insumos para elaborar um relatério sobre os resultados
alcancados.
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FERRAMENTA 4: Plano para coleta de dados em todos os niveis de avaliagédo
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