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. Nota Prévia

A evolugdo dos modelos de Gestao Publica tem um forte impacto no paradigma de gestdo dos
recursos humanos e, consequentemente, nas praticas a este associadas. A procura de solucdes
para aspetos relacionados com a gestdo dos recursos humanos estimulou a identificacdo de
fatores, elementos e praticas que distinguem as organiza¢des bem-sucedidas das demais.

Neste contexto, foi criado o Referencial de Competéncias para a Administragao Publica Portuguesa
(ReCAP), volume 1, instrumento de gestdo que estabelece um quadro comum de vinte
competéncias comportamentais, incluindo competéncias transversais aplicaveis a todos os
trabalhadores e especificas de titulares de cargos dirigentes.

Este documento abrange ainda as competéncias técnicas, definidas como o conjunto de
conhecimentos e de capacidades que cada trabalhador necessita desenvolver e mobilizar para
realizar com sucesso as tarefas, numa determinada area profissional ou dominio do saber.

O Guia Metodoldgico apresentado, no volume 2, estabelece principios, objetivos, conteudos,
metodologias e critérios de execucdo e avaliacdo de programas de formacao.

O ReCAP define vinte competéncias comportamentais, organizadas em transversais nucleares,
transversais funcionais e especificas para os cargos de dirigentes.

As competéncias transversais nucleares apresentadas no volume 3 constituem a base de atuacdo
de todos os trabalhadores da Administracdo Publica, independentemente da sua fung¢do ou cargo.

O volume 4 elenca as doze competéncias transversais funcionais, que estdo associadas as areas
de atividade e/ou a postos de trabalho, sendo que estdo organizadas em trés dareas de
enquadramento, a saber: Pessoas, Desempenho e Organizagdo.

A presente publicacdo constitui o volume 5 e apresenta as quatro competéncias especificas para
os titulares de cargos dirigentes, sendo que estao organizadas em trés areas de enquadramento,
a saber: Pessoas — Lideranca; Desempenho — Representacdo Institucional; Desenvolvimento —
Gestdo e Direcdo da Organizacdo, Visao Estratégica.
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. 1. Enquadramento

A modernizagao e eficiéncia da Administracdo Publica dependem da capacitagao continua dos seus
trabalhadores, ndo apenas em termos técnicos, mas também no desenvolvimento de
competéncias comportamentais que permitam a adapta¢do a um ambiente dindamico e a prestacao
de um servico publico de exceléncia. Em resposta a essa necessidade, foram estabelecidos dois
marcos fundamentais: o Referencial de Competéncias para a Administragdao Publica (ReCAP),
aprovado pela Portaria n.2 214/2024, de 20 de setembro, e a Portaria n.2 236/2024, de 27 de
setembro, que regulamenta as competéncias comportamentais de natureza transversal dos
trabalhadores integrados em carreiras com graus de complexidade funcional 1, 2 e 3 e das
competéncias especificas dos titulares dos cargos de direcao intermédia.

O Referencial de Formacao da competéncia Lideranga é um documento estruturante do sistema
de formacdo, alinhado com o ReCAP e com o disposto na Portaria n.2 103/2023 de 12 de abril, que
regula os cursos FA>AP (Formacao Avancada para a Administracdo Publica) dirigidos a dirigentes
superiores e intermédios. Tem um papel de “quadro de referéncia” orientador, mas nao prescritivo,
garantindo a ligacdo entre o ReCAP e os programas de formacao a desenvolver dando, por um lado,
consisténcia, coeréncia e qualidade ao sistema e, por outro, flexibilidade ao nivel da concecdo e
execucao dos programas das a¢les de formacgdo, que nao substitui. Define, de forma macro, um
conjunto de conhecimentos, capacidades e atitudes que deve ser adquirido ou desenvolvido na
formacdo e estabelece um conjunto de orientagdes, objetivos, conteldos, principios pedagdgicos,
metodologias e critérios para a concecdo, execucao e avaliacdo das acdes de formacao.

Os programas de formacdo sdo a concretizacdo especifica e pratica do referencial de formacao e
permitem a adaptacdo a diferentes contextos e abordagens aos temas, desde que se garanta o
alinhamento com os referenciais (de competéncias e de formacao).

O Referencial de Formacgao deve perdurar no tempo e ser revisto quando o ReCAP for revisto.

A competéncia Lideranga insere-se nesse contexto, constituindo um dos pilares centrais do
desempenho dirigente no setor publico, sendo considerada essencial para o desenvolvimento de
comportamentos que permitam enfrentar os desafios da Administracdo Publica, bem como
garantir a conducdo estratégica das organizacoes, a mobilizacdo de equipas e a criagdo de valor
publico, tendo em vista que os servicos prestados a sociedade sejam realizados com exceléncia,
ética e compromisso com o interesse publico. Assim, no contexto atual da Administracao Publica,
marcado por uma crescente exigéncia de transparéncia, eficiéncia e responsabilidade, a
competéncia Lideranca € uma competéncia especifica de cargos dirigentes, aplicando-se aos
respetivos titulares.

OFRR  @ummo s —
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Este referencial de formag¢dao tem como objetivo fornecer diretrizes claras para a criagdo e
implementa¢dao de programas de formagao que promovam o desenvolvimento da competéncia
Lideranga, estabelecida nos documentos regulamentares e alinhada com os valores, missao e
objetivos estratégicos da Administracdo Publica Portuguesa. Sera, portanto, uma ferramenta
fundamental para assegurar que os programas de formagdo estejam alinhados com a competéncia,
promovendo o desenvolvimento continuo dos trabalhadores e a melhoria do servigo publico.

Constitui o ponto de partida para o desenvolvimento da competéncia Lideranga, sendo concebido
para atender as necessidades especificas dos diferentes niveis dos cargos dirigentes e garantir que
todos os dirigentes, independentemente das suas responsabilidades, possam desenvolver e aplicar
a competéncia de forma eficaz nos seus contextos de trabalho.

Foi desenvolvido com base na premissa de que o desenvolvimento de competéncias é um processo
continuo, crucial para garantir que os dirigentes da Administracdo Publica estejam
permanentemente preparados para enfrentar os desafios e as mudancas no seu ambiente de
trabalho. Portanto, prevé a necessidade de formacdo continua ao longo da vida, e uma postura
proativa dos trabalhadores para aprofundar, atualizar e expandir os seus conhecimentos,
capacidades e atitudes ao longo da carreira. Esta progressdo pode ser alcancada através de
formacdes subsequentes no ambito do ReCAP ou outras iniciativas de desenvolvimento
profissional, assegurando que os titulares de cargos dirigentes se mantém alinhados com as novas
exigéncias e desafios do seu contexto.

R ]
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1.1. Principios orientadores

A formagdo segue os sequintes principios orientadores.

Autorregulacdo e autonomia

Estimula a capacidade dos dirigentes para diagnosticar e gerir o seu préprio processo de
aprendizagem, assumindo a responsabilidade pelo desenvolvimento continuo e pela mobilizacdo
das competéncias adquiridas no contexto profissional.

Relevancia e aplicabilidade

As abordagens pedagdgicas focam-se na relevancia dos conteldos para o contexto profissional,
assegurando que as competéncias sdo aplicaveis no dia a dia e as aprendizagens transferiveis para
a execucdo das funcoes.

Adaptacgao e flexibilidade

As abordagens pedagdgicas proporcionam uma aprendizagem flexivel, ajustada ao ritmo, as
necessidades e aos contextos especificos de cada dirigente, respeitando a diversidade de
experiéncias, percursos profissionais e desafios organizacionais.

Reflexao critica e melhoria continua

Promove a analise ponderada de decisbes e comportamentos, incentivando a identificacdao de
oportunidades de melhoria e a capacidade de adaptagdo a contextos complexos e exigentes.

Aprendizagem colaborativa

Incentiva a criacdo de redes e comunidades de pratica entre dirigentes, promovendo a troca de
experiéncias, partilha de boas praticas, a aprendizagem entre pares e a construcdo colaborativa
de conhecimento e solugdes relevantes para os desafios da Administracdo Publica.

Inovacao pedagogica

Privilegia métodos e abordagens pedagdgicas inovadoras como fatores criticos de sucesso para
uma formacgao mais envolvente, eficaz e transformadora, incorporando abordagens que potenciam
a experimentacao, a resolucdo criativa de problemas e o pensamento estratégico, fortalecendo a
capacidade de liderar processos de mudanca e inovag¢ao na Administracdo Publica.

PRR @ Sieihss S 288



na_

INSTITUTO NACIONA
. . . DE ADMINISTRACAD

P LIDERANCA | 10

1.2. Finalidades

» Facilitar a mobilizacdo da competéncia Lideranca nas atividades dos titulares de cargos
dirigentes da Administragdao Publica, assegurando que os comportamentos esperados se
traduzam em praticas observaveis e eficazes nos diferentes dominios da fungao dirigente.

» Elevar o desempenho dos dirigentes por meio de uma mobilizagdo eficaz e consistente da
competéncia Lideranga, promovendo praticas que resultem em melhorias no desenvolvimento
das equipas, na delegacdo estratégica e na construcdo de ambientes de elevado desempenho.

> Fomentar a reflexdo critica e a tomada de decis6es informadas e éticas, com base nos valores
e principios da Administragcdo Publica, utilizando a competéncia Lideranga para guiar uma
atuacdo consciente e focada no interesse publico.

» Reforgar o alinhamento entre o desempenho dos dirigentes e os valores, missao e objetivos
estratégicos da Administra¢do Publica, promovendo uma lideranca orientada para resultados,
pautada pela eficacia, eficiéncia, transparéncia e compromisso com o interesse publico.

» Promover a melhoria continua, incentivando os dirigentes a atualizar e aprofundar a
competéncia Lideranga, garantindo a capacidade de resposta a novos desafios e mudancas no
contexto da Administragao Publica.

R ]
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1.3. Identificacao e contextualizacao da competéncia

Desighacao
Lideranga (L)
Definicao

Liderar grupos e distribuir o trabalho com base em capacidades e potencial, dar responsabilidade
aos outros e motiva-los para o desempenho elevado, acompanhando os colaboradores para
atingirem o seu maximo potencial, definir expectativas e padrdes claros para o desempenho,
estabelecer metas e prazos, disponibilizar a informacdo e recursos que assegurem a eficcia da

equipa.

Tipologia

Especifica de Cargos Dirigentes.

Areas de enquadramento da competéncia

Pessoas

Relagao com as outras competéncias

A competéncia Lideranga, enquanto competéncia especifica de cargos dirigentes, opera em
articulagdo continua com as restantes competéncias especificas de dirigentes, refletindo
dimensdes interdependentes e estruturantes da fungao dirigente. Esta, no entanto, integrada num
conjunto mais vasto de competéncias comportamentais, mantendo uma relacdo complementar e
articulada com todas as competéncias do ReCAP. Isto significa que as diferentes competéncias se
reforcam mutuamente, contribuindo para uma Administracdo Publica mais eficaz, coesa e centrada

no interesse publico.

‘% REPUBLICA
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Componentes

As trés dimensdes estruturantes da competéncia que contribuem para a sua definigdo,
compreensao e aplicagdo sao:

Delegacao Desenvolvimento dos trabalhadores Motivagao

Comportamentos

No quadro que se segue identificam-se os comportamentos que operacionalizam a competéncia
Lideranga, elencados segundo o seu grau de complexidade que traduz o respetivo nivel de
exigéncia. Esta graduacdo evidencia a forma como a competéncia atravessa os diferentes cargos
de direcdo e traduz uma perspetiva de desenvolvimento continuo das competéncias.

‘% REPUBLICA
PRR %~ PORTUGUESA

ISl Financiado pela
Rl Unido Europeia
NextGenerationE




na

INSTITUTO NACIONAL

DE ADMINISTRACAQ, ILP. LIDERANCA | 13
Componentes da Competéncia
Delegacio Desenvolvimento
(g)c dos Trabalhadores Motivagao (M)
(DT)
Niveis de exigéncia dos
componentes Comportamentos
T
Fornece feedback claro e
o orientagOes sobre o Reconhece o desempenho
Distribui o trabalho, . .
1 . . . desempenho dos trabalha- bem-sucedido e motiva as
incentivando a autonomia na .
. dores, tendo por base os pessoas no sentido de um
sua execugado. . )
padroes e comportamentos desempenho superior.
esperados.
T
. Difunde  consistentemente
Fornece feedback construtivo . .
. nas equipas o propdsito e o
Delega responsabilidades de sobre o desempenho dos
. . impacto do seu trabalho no
2 acordo com as capacidades colaboradores, estimulando = .
B . cidaddo e na sociedade,
das pessoas e os recursos um didlogo aberto e recetivo, | . .
. o . ~ inspirando  uma  atitude
disponiveis. tendo em vista a resolugdo de ) »
responsavel e positiva para
problemas.
com o trabalho.
T
Mobiliza e compromete a
Delega responsabilidade e Disponibiliza recursos e cria equipa com os objetivos da(s)
autoridade explicitando oportunidades para promo- unidade(s) organica(s)/enti-
3 metas qualitativas e ver o desenvolvimento e dade que gere, promovendo
quantitativas alinhadas com maximizar o potencial da praticas de valorizagdo do
os objetivos da organizacdo. equipa. mérito e da satisfacdo
profissional.
T
Fomenta uma cultura de
elevado  desempenho e
Reforca a autonomia e Cria estratégias e programas motivagdo, desenvolvendo
promove a delegagdio de que contribuem para o uma visdo partilhada e
4 autoridade e  responsa- desenvolvimento  continuo inspiradora do valor da

bilidade em todos os niveis
da(s) unidade(s), organica(s)/
entidade que lidera.

dos trabalhadores, alinhado
com as melhores praticas e
necessidades futuras.

da(s)
orgénica(s)/en-

missdo e objetivos
unidade(s)
tidade

promovendo um ambiente

que gere e

empoderador.

Em cada comportamento, cada nivel de exigéncia pressupGe a aquisicdo e a manifestacdo do(s) nivel(eis)

anterior(es), de forma gradual e crescente até alcangar o nivel mais elevado.

Financiado pela
Unido Europeia

NexiGenerationE
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Para efeitos de formacdo, sugere-se que a sua preparacao tenha em conta os niveis de exigéncia,
gue correspondem aos diferentes graus de responsabilidade dos cargos:

e Nivel 1: Dirigente Intermédio de 2.2 grau
e Nivel 2: Dirigente Intermédio de 1.2 grau
e Nivel 3: Dirigente Superior de 2.2 grau

e Nivel 4: Dirigente Superior de 1.2 grau

Esta correspondéncia é apenas orientadora e visa apoiar a consisténcia das praticas formativas em
funcdo do impacto esperado no desempenho dos profissionais.

‘S REPUBLICA
%~ PORTUGUESA
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1.4. Areas de Educacdo e Formacio

345 - Gestao e Administragao

1.5. Destinatarios

Titulares de cargos de direcdo superior e de direcdo intermédia.

1.6. Modalidade

A formacdo pode ser desenvolvida em diferentes modalidades pedagégicas — presencial, e-
learning ou mista — consoante os objetivos da ag¢do, o perfil dos participantes e o contexto

organizacional.
A escolha da modalidade deve garantir:

e Adequacdo ao publico-alvo, de forma a assegurar interatividade e relevancia para o
exercicio das fungdes;

e Qualidade da experiéncia de aprendizagem, com recurso a métodos que favorecam a
aplicacao pratica, a partilha de experiéncias e a reflexao critica;

e Alinhamento com os objetivos pedagdgicos, elegendo formatos que maximizem a
transferéncia das aprendizagens para o contexto profissional.

Este referencial ndo prescreve um modelo Unico de formacdo, mas oferece uma estrutura
metodoldgica flexivel, adaptavel a diferentes niveis de administracdo (central, regional e local),
realidades organizacionais e formatos formativos.

‘% REPUBLICA
PRR %~ PORTUGUESA
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Constitui um instrumento de referéncia para todos os organismos que promovem 0s cursos de
Formacdao Avangada para a Administracao Publica (FA>AP), sendo mobilizavel tanto em agdes
formativas de longa duragdo, designadamente a formagao profissional especifica obrigatdria para
dirigentes da Administracdo Publica assegurada através dos cursos FA>AP para Dirigentes
Superiores (FA>AP: Dirigentes Superiores) e FA>AP para Dirigentes Intermédios (FA>AP: Dirigentes
Intermédios), como através dos cursos de curta duragdao destinados a atualizagdo de Dirigentes
(FA>AP: Atualizacao de Dirigentes).

Ao integrar a formac¢do da competéncia nos cursos de Formagao Avancada para a Administracao
Publica (FA>AP), importa considerar ndo apenas os principios orientadores apresentados no ponto
1.1. do presente referencial, mas também os principios de estruturacdo definidos no artigo 7.2 da
Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, que estabelece que os cursos se estruturam em torno das
areas estratégicas de formagdao na Administracdo Publica previstas no artigo 19.2 do Decreto-Lei
n.2 86 -A/2016, de 29 de dezembro, de acordo com os seguintes principios:

a) A identificacdo de competéncias de lideranca e gestdo, com niveis de execucdao
diferenciados, e fungdes especificas inerentes a natureza do cargo;

b) A primazia do modelo por competéncias na abordagem formativa;

c) A estrutura modular e por competéncias/resultados de aprendizagem, em resposta a
desafios de politica publica;

d) Aformacdo continua com componente fundada na comunidade e partilha de boas praticas;

e) A exploracdo dos conteddos formativos através de métodos pedagdgicos e abordagens
inovadoras, enquanto fator diferenciador fundamental ou critico de sucesso.

PRR. @3 iGheih: RS 288
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. 2. Estrutura curricular

2.1. Componentes formativos

O planeamento, execu¢do e avaliagdo de qualquer a¢do formativa associada a competéncia
Lideranga, sdo fundamentados nos componentes pedagdgicos apresentados de seguida. Assim, a
formacdo desenvolvida assenta em pressupostos que garantem a sua adequacdo as exigéncias
especificas do exercicio da funcdo dirigente e promove a mobilizacdo pratica da competéncia em
contextos reais da Administra¢do Publica.

2.1.1. Objetivos

Objetivo geral da formacao

Desenvolver a competéncia especifica de Lideranga nos profissionais da Administracao Publica,
promovendo praticas de delegacao eficaz, desenvolvimento continuo das equipas e criagdo de
ambientes motivadores, participativos e orientados para o elevado desempenho e eficiéncia
organizacional.

Objetivos especificos de aprendizagem

Os objetivos estruturam-se em 4 grandes linhas de agao.

Promover a lideranca enquanto pratica de gestao participativa e orientada para resultados
eficientes e colaborativos:

+» Reconhecer a relevancia e o enquadramento estratégico da competéncia Lideranca para o
exercicio de funcdes Dirigentes na Administracao Publica.

+» Caracterizar o papel dos dirigentes enquanto agentes responsaveis por liderar equipas com
foco no elevado desempenho e motivacdo e bem-estar dos trabalhadores.

*» Reconhecer a relevancia e a aplicabilidade dos trés componentes da competéncia de

Lideranca para os resultados organizacionais.

‘% REPUBLICA
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Fortalecer praticas de delegacdao que aumentem a autonomia e a responsabilidade nas equipas:

7
L X4

X3

*

R/
o

7
L X4

Aplicar praticas de delegacdo ajustadas as capacidades e recursos disponiveis.

Definir objetivos e prazos claros aquando a delegacao.

Avaliar a eficdcia da delegacdo com base no feedback e nos resultados alcancados pela
equipa, assegurando a autonomia e a responsabilizacdo.

Monitorizar a delegacdo de tarefas, ajustando responsabilidades e autonomia da equipa
para garantir eficacia e responsabilizacdo.

Incorporar estratégias de desenvolvimento dos trabalhadores e de gestdo por competéncias,

alinhadas com as necessidades organizacionais e o potencial individual:

Definir instrumentos e estratégias de acompanhamento para apoiar o desenvolvimento
continuo dos trabalhadores.

Aplicar feedback construtivo (positivo e de melhoria) para identificacdo de areas de
melhoria e orientagdao do desenvolvimento dos trabalhadores

Identificar boas praticas de gestao por competéncias e elaborar planos de desenvolvimento
ajustados as necessidades organizacionais, ao potencial individual, com metas e prazos
definidos.

Valorizar a identificacdo de competéncias emergentes que podem contribuir para a
melhoria do desempenho organizacional.

Fomentar a motivacdo e o compromisso da equipa, valorizando os contributos individuais e

promovendo uma cultura de reconhecimento alinhada com a missao e os objetivos

organizacionais:

*
A X4

R/
L X4

Identificar os fatores de motiva¢do da equipa.
Implementar estratégias que promovam compromisso, reconhecimento, oportunidades de
progressao e elevado desempenho.
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2.1.2. Recursos pessoais a mobilizar para demonstrar a competéncia

A mobilizagdo da competéncia Lideranca deve ser entendida de forma diferenciada em fun¢do do
cargo dirigente.

Recomenda-se, por isso, que a definicdo dos recursos pessoais (conhecimentos, capacidades e
atitudes) a desenvolver em contexto formativo, tenha em conta os niveis de exigéncia, que
correspondem aos diferentes graus de responsabilidade dos cargos:

e Nivel 1: Dirigente Intermédio de 2.2 grau
e Nivel 2: Dirigente Intermédio de 1.2 grau
e Nivel 3: Dirigente Superior de 2.2 grau
e Nivel 4: Dirigente Superior de 1.2 grau

Esta correspondéncia constitui uma orientacao de referéncia para orientar o desenho curricular e
a planificacao das atividades de aprendizagem, podendo ser ajustada em funcdo dos contextos
organizacionais e da especificidade dos perfis a desenvolver, de forma a assegurar que os
comportamentos e resultados esperados estdo alinhados com a complexidade e o impacto do
cargo em causa.

Atitudes Niveis de
exigéncia

Apoiante

Disponibilidade para dar aos outros o suporte necessario para que atinjam o que é esperado e Todos

maximizem o seu potencial, identificando as necessidades de desenvolvimento de cada um.

Autoconfiante

Adogdo de uma postura confiante e sem receio de assumir falhas, revelando a-vontade ao interagir e Todos
ao comunicar com os outros, mesmo perante novos interlocutores, novas situagdes ou em
ambientes de pressdo.

Colaborante

Procura ativa pelo trabalho com os outros, partilhando objetivos comuns, tarefas e Todos
responsabilidades.
| | 1
De confianga
Todos

Valorizagao do contributo de cada um, delegando tarefas e responsabilidades em fungdo das suas
caracteristicas.
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Atitudes Niveis de
exigéncia
|
Consultiva
Todos
Disposi¢do para ouvir atentamente os pontos de vista, interesses e prioridades dos outros.
[ T
Decidida
L x - ) . , . o Todos
Prontiddo para tomar decisGes de forma firme e determinada, dando resposta célere as situagoes
que o exigem.
| |
Inclusiva
. . . ~ . . Todos
Reconhecimento da diversidade e promogdo da igualdade, garantindo que todas as pessoas tenham
um tratamento igual, independentemente das suas diferengas.
| |
Influente
Todos
Mobiliza¢do dos outros, inspirando e impactando positivamente o seu comportamento.
| |
integra
_— . " - . . Todos
Avaliagdo das situagdes sustentada em padrdes éticos, prevenindo riscos e demonstrando uma
conduta coerente e alinhada com os valores e os principios do servigo publico.
| |
Organizadora
- . - - . Todos
Tendéncia para assumir o controlo, dirigir as atividades e dizer aos outros o que devem fazer para
assegurar a resposta as situagdes.
| |
De reconhecimento
Todos

Valorizagdao e comunicagdo dos contributos, sucessos e conquistas dos outros, de forma aberta e
regular, incentivando o bom desempenho.
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Niveis de exigéncia

Compreender o papel da Lideranga.

Conceitos de Lideranga;

Diferenciar estilos de Lideranga.
Abordagens e modelos de ¢ Todos
lideranga.
Adaptar abordagens as necessidades dos intervenientes no
processo de lideranga.
I T
Descrever as estratégias de delegagdo, quais os seus beneficios
e desafios.
Aplicar estratégias para uma delegacdo eficaz e promogdo de
P ~ autonomia.
Estratégias de delegagdo. Todos
Definir responsabilidades e expectativas claras e alcangaveis.
Definir objetivos concretos e claros.
| |
Recolher e avaliar dados de desempenho.
~ Conceber instrumentos de monitorizagdo de desempenho.
Gestdo do desempenho. ¢ P Todos
Aplicar diferentes técnicas de feedback construtivo e de
reconhecimento.
| |
Identificar necessidades futuras de desenvolvimento das
Gestdo por competéncias;  duipas.
Desenvolvimento Todos
profissional das equipas. Identificar oportunidades de desenvolvimento para melhorar o
desempenho da equipa e dos seus membros.
| |
Explicar a importancia do feedback construtivo, vantagens e
desafios.
Utilizar estratégias para entregar feedback construtivo as
equipas e aos seus membros.
Estratégias para fornecer Todos

feedback construtivo.
Utilizar técnicas de escuta para promover uma participa¢do

ativa.

Utilizar técnicas para inspirar as equipas a comprometerem-se
com a missao, visdo e propdsito da organizagado.

Financiado pela
Unido Europeia
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Niveis de exigéncia

Conceito de motivagao;
Tipos de motivagao,
fatores determinantes e
impactos;

Técnicas de motivagdo e
reconhecimento.

Identificar estratégias para motivar e recompensar o
desempenho.

Evidenciar percursos de evolugdo e oportunidades de
desenvolvimento.

Todos
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2.1.3. Conteudo

Conceitos e modelos de Lideranga;

Impacto da Lideranga nos resultados organizacionais;

Abordagens de desenvolvimento técnicas e comportamentais;
Critérios de delegacao;

Métodos de distribuicdo estruturada de tarefas e/ou fungdes;

Técnicas e capacidade de delegacdo e responsabilizacdo;

Definicdo de responsabilidades e expectativas claras e alcancgdveis;
Instrumentos e métodos de reconhecimento de graus de desempenho;

W e N ULk WD R

Técnicas para potenciar as capacidades de cada trabalhador;

=
©

Instrumentos para a gestdo por competéncias;

=
=

Técnicas e abordagens de comunicacao eficaz, empatica e participativa na
elaboracao de planos de desenvolvimento individual e organizacional;

12. Técnicas de escuta ativa e comunicacao;

13. Fatores e estratégias de reconhecimento;

14. Técnicas de motivagdo para equipas;

Os conteludos propostos para o desenvolvimento da competéncia Lideranga concretizam e
aprofundam as areas tematicas previstas na Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, assegurando a
sua conformidade legal e relevancia pedagdgica. Estes conteldos devem ser entendidos como
orientacOes para a pratica formativa, permitindo operacionalizar, de forma ajustada ao contexto e
ao nivel de exigéncia do cargo dirigente, as areas tematicas definidas nos anexos da Portaria.

No caso da competéncia Lideranga, a sua concretizacdo formativa deve articular-se diretamente
com as areas tematicas previstas para cada nivel dirigente:

Dirigentes Superiores (conforme Anexo | da Portaria): Lideranga e gestao de equipas.

Dirigentes Intermédios (conforme Anexo Il da Portaria): Lideranca e gestdo de pessoas; Avaliacao
de desempenho; Gestado de projetos.

A correspondéncia entre os conteldos propostos e as dreas temadticas da Portaria encontra-se
sistematizada nos quadros em anexo, constituindo um exemplo de articulacdo possivel, de carater
exemplificativo e ndo taxativo.
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No caso dos programas de atualizagdo, previstos na Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, sempre
gue se considere relevante integrar a formagao da competéncia nessa modalidade, a sua conceg¢do
deve apoiar-se no Referencial de Formagao da competéncia, de forma a responder as necessidades
emergentes de atualizacdo de conhecimentos e competéncias dos dirigentes e a assegurar
pertinéncia face as exigéncias atuais da gestdo publica.

Jd nas formacgbes auténomas, que ndo se encontram abrangidas por aquela Portaria, deve
igualmente tomar-se como Unica referéncia o Referencial de Formacdo da competéncia.

2.1.4. Resultados esperados no desempenho

Liderar grupos e distribuir o trabalho com base em capacidades e potencial, dar responsabilidade
aos outros e motiva-los para o desempenho elevado, acompanhando os colaboradores para
atingirem o seu mdaximo potencial, definir expectativas e padrdes claros para o desempenho,
estabelecer metas e prazos, disponibilizar a informacado e recursos que assegurem a eficacia da
equipa.
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. 3. Abordagem Pedagogica

A abordagem pedagdgica proposta neste referencial alinha-se com os principios estabelecidos na
Portaria n.2 103/2023, que regula a Formacdo Avancada para o Exercicio de Fungdes Dirigentes
(FA>AP), e com os principios definidos no ReCAP. Trata-se de uma abordagem integrada, na medida
em que valoriza o desenvolvimento articulado de conhecimentos, capacidades e atitudes,
relacionando-os com situagdes reais de exercicio da fungao dirigente. Trata-se de uma abordagem
ativa e reflexiva centrada na mobilizacdo pratica das competéncias necessarias ao exercicio da
funcdo dirigente, promovendo aprendizagens significativas e transferiveis para o contexto de
trabalho.

Aprendizagem centrada no participante

Parte-se do pressuposto de que os dirigentes publicos possuem saberes acumulados, experiéncias
diferenciadas e elevados niveis de autonomia. A formacao deve, por isso, criar condi¢es para que
estes profissionais explorem, confrontem e aprofundem os seus modelos mentais, revejam

praticas e mobilizem novos comportamentos em contextos desafiantes, criticos e realistas.

Nesse contexto, valoriza-se uma aprendizagem centrada no participante, ativa e participativa,
contextualizada na realidade da Administracao Publica e orientada para a aplicacao pratica das
aprendizagens.

A partilha entre pares, baseada na diversidade de percursos e experiéncias dos participantes, é
valorizada como um recurso pedagdgico essencial para promover a troca estruturada de
experiéncias e de aprendizagens colaborativas, significativas e orientadas para a pratica.

PRR @ Sieihss S 288
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Metodologias ativas e participativas

Sustentada na valorizagao da aplicabilidade pratica das aprendizagens e no potencial formativo da
colaboracdo entre pares, esta abordagem propde o uso de metodologias que favorecem a
articulacdo entre conhecimento, acdo e reflexdo, como por exemplo:

e Analise de casos reais relacionados a gestao publica;

e Resolucdo de problemas complexos, inspirados em desafios reais da Administracdao Publica;

e Simulagdes e role-playing;

e World café para debate colaborativo de temas criticos;

e Laboratdrios de experimentacdo estratégica, enquanto espacos de aprendizagem
colaborativa, orientados para simular cendrios futuros, testar hipdteses de decisdo e
explorar solugdes inovadoras para problemas da Administracdo Publica;

e Dilemas éticos, para estimular a reflexdo sobre valores, responsabilidade publica e tomada
de decisao.

Estas estratégias tém como objetivo desenvolver o pensamento critico, a tomada de decisao
informada, a aprendizagem entre pares e a capacidade de lideranga em contextos exigentes.

Foco na transferéncia para o contexto real

A aprendizagem deve traduzir-se em mudancas efetivas no desempenho profissional. Para isso, sao

adotadas estratégias como:

e Mentoria entre pares, tutoria e coaching individualizado;

e Planos de acdo e compromisso com a mudanca, para sustentar a aplicacdo das
aprendizagens no contexto organizacional;

e Planos de Desenvolvimento Individual, que orientam a aplicacdo pratica das aprendizagens
no contexto organizacional de cada dirigente;

e Debriefing estruturado e feedback continuo, integrados como momentos de reflexdo que
facilitam a ligacdo entre as atividades formativas e a pratica profissional.

Estas praticas, fundamentadas numa légica de desenvolvimento reflexivo e personalizacao da
aprendizagem, contribuem para reforcar a aprendizagem significativa e criar oportunidades para
gue os dirigentes reconhecam, pratiguem e aperfeicoem o seu desempenho, num processo
continuo e contextualizado, potenciando também a mudanca organizacional.

e Resiliéncia
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Para além da dimensdo individual, incentiva-se também a aprendizagem colaborativa como
estratégia para consolidar saberes e potenciar a mudanga organizacional, através da co-construgao
de solugdes aplicaveis a realidade dos participantes.

Flexibilidade e adaptacao

Em linha com os principios de flexibilidade, relevancia e autonomia, esta abordagem deve ser
ajustada ao perfil dos participantes, ao contexto e a modalidade adotada. Ndo se estabelece um
modelo Unico, mas sim uma orientacdo metodolégica coerente com os comportamentos definidos
no ReCAP, promotora de uma aprendizagem significativa, personalizada e contextualizada, que
contribua para uma lideranga publica mais capacitada, reflexiva e orientada para o interesse
publico.

Envolvimento de profissionais com experiéncia pratica e relevancia institucional

A participacao de facilitadores com experiéncia na Administracdo Publica, conhecedores dos
desafios concretos da funcdo dirigente, contribui para a criacdo de ambientes de aprendizagem
ativos, colaborativos e reflexivos. A sua atuacdo envolve o desenho e dinamizacdo de atividades
formativas que estimulam a analise critica, a partilha de experiéncias e a aplicacao pratica dos
conteldos em contextos reais.

Complementarmente, a participacdo de especialistas em tematicas criticas, com percursos
profissionais reconhecidos e valorizados, contribui para enriquecer o processo formativo com
perspetivas externas, experiéncias vividas e testemunhos inspiradores. Recomenda-se o
envolvimento de profissionais com um know-how validado na pratica, com provas dadas nas suas
areas de intervencdo, cuja credibilidade e legitimidade sdo reconhecidas pelos participantes. Estas
intervencoes reforcam a ligacdo entre os objetivos pedagdgicos e os desafios reais e funcionam
também como fontes de motivagao, envolvimento e orientagdo pratica.

Esta abordagem pedagodgica visa formar dirigentes publicos mais preparados, reflexivos e
comprometidos com o interesse publico, promovendo a partilha de saberes, a construcdo
colaborativa de solucbes e a mobilizacdo de competéncias para uma lideranca mais eficaz e
transformadora.
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. 4. Recursos

A transferéncia das aprendizagens para o contexto profissional exige que as acdes formativas
mobilizem, de forma articulada, recursos pedagdgicos, tecnolégicos e humanos, selecionados em
funcdo das competéncias e comportamentos definidos no ReCAP.

Os recursos pedagdgicos devem apoiar metodologias ativas e situadas, partindo de situacdes reais
do contexto da Administracdo Publica. A sua selecdo deve promover o envolvimento critico dos
participantes, a experimentacdo, a resolucdao de problemas, promovendo a construcao
colaborativa de solugdes aplicaveis, e incentivando também a aprendizagem entre pares.

Os recursos tecnolégicos, as plataformas de aprendizagem e as ferramentas colaborativas, devem
ser usados para reforgar a acessibilidade, a interatividade e a continuidade da aprendizagem,
adaptando-se a modalidade formativa adotada. Neste contexto, destaca-se o papel da
Comunidade de Praticas do FA>AP (Comunidade PRATIC_AP) como espaco de colaboracdo,
reflexao e disseminacdo de praticas entre dirigentes. Para além da Comunidade PRATIC_AP, podem
ser mobilizados recursos multimédia, simuladores ou ambientes virtuais que favoregam a partilha

de experiéncias e a aplicacdo pratica.

Recomenda-se o envolvimento de profissionais especializados, como facilitadores pedagdgicos,
especialistas tematicos, convidados institucionais, tutores ou coaches. Para além do seu contributo
técnico, estes profissionais desempenham um papel essencial na media¢do da aprendizagem, no
enquadramento critico dos conteddos e na contextualizagdo organizacional das competéncias
trabalhadas, reforcando a ligacdo entre a formacdo e os desafios reais do exercicio da funcao
dirigente.

Em conjunto, estes recursos garantem a qualidade, relevancia e aplicabilidade pratica da formacao,
favorecendo a consolidacdo dos comportamentos esperados e a sua transferéncia para o exercicio
da funcgao dirigente.

R ]



na_

INSTITUTO NACIONA
. . . DE ADMINISTRACAD

P LIDERANCA | 29

. 5. Avaliacao

Em linha com as orienta¢Ges da Portaria n.2 103/2023, que regula a Formac¢do Avancada para o
Exercicio de Fungdes Dirigentes, propde-se uma abordagem que assegura que a avaliagdo permite
comprovar se os participantes sdao capazes de aplicar, com eficdcia, os comportamentos esperados
no desempenho das suas fungdes em contextos reais da Administracdo Publica.

Assim, a avaliacdo é composta por componentes diagndsticos, formativos e sumativos, que se
complementam no acompanhamento do processo de aprendizagem, constituindo uma ferramenta
essencial para o desenvolvimento eficaz e continuo da competéncia.

A avaliagdao diagnostica, ocorre em momentos iniciais ou de transicdo ao longo do percurso
formativo. Permite identificar o ponto de partida de cada dirigente, estimulando a autorreflexao
e maior consciencializacdao das areas a desenvolver. Este momento de autoanalise contribui para
uma maior responsabilizagdo individual, para o alinhamento entre as necessidades percebidas e o
desenvolvimento da competéncia. Pode assumir a forma de questiondrios de autorreflexdo,
exercicios de autoavaliacdo orientada ou breves simulagdes que convidem os participantes a
confrontar o seu desempenho com os comportamentos definidos no ReCAP.

A avalia¢ao formativa é continua e ocorre ao longo de todo o processo formativo, centra-se no
feedback continuo, na reflexdo critica e na autorregulacdo da aprendizagem. Isto permite aos
participantes identificar dreas de melhoria e ajustar o seu desempenho. Pode recorrer a
instrumentos como grelhas de observagao, feedback estruturado, portfélios de aprendizagem,
momentos de partilha e analise de praticas, entre outras alternativas que fomentem a consciéncia
do progresso e a melhoria continua.

A avaliagdo sumativa, conclui o percurso formativo. Esta avaliacdo é obrigatéria e fundamental
para a certificacdo, pois assegura que os padroes exigidos foram alcancados. A sua principal funcao
é aferir se os participantes sdo capazes de mobilizar as competéncias adequadas em situacdes
relevantes e exigentes da pratica dirigente. Assim, deve incluir instrumentos que permitam
verificar a aplicacdo efetiva da competéncia em contextos realistas, tais como projetos de
aplicacdo, simulacGes de tomada de decisdo, exercicios de role-play com feedback estruturado,
relatérios reflexivos sobre experiéncias concretas, resolucdao de problemas complexos ou anadlise
critica de casos praticos.
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Em qualquer modalidade (presencial, mista ou e-learning), a avaliagdao deve manter coeréncia com
os objetivos da a¢do e com os principios pedagdgicos definidos neste referencial: aplicabilidade
pratica, flexibilidade, participa¢do ativa e compromisso com o desenvolvimento continuo. A
avaliacdo é, assim, parte integrante da aprendizagem, um estimulo a autossuperacao e uma
ferramenta de reforgo da qualidade da lideranga publica.

5.1. Certificacao

A certificacdo assume-se como o reconhecimento formal de que os participantes atingiram os
padrdes de competéncia esperados para o exercicio de funcdes dirigentes. Mais do que um
resultado final, a certificacdo garante a qualidade do percurso formativo e a sua relevancia pratica
para a Administracdo Publica.

Certificagcao no ambito da FA>AP

Quando integrada na Formacdo Avancada para o Exercicio de FuncGes Dirigentes (FA > AP), a
certificacdo obedece ao disposto no artigo 8.2 da Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril. Nestes
casos, a certificacdo assume caracter formal e vinculativo, garantindo que o dirigente concluiu com
aproveitamento uma formacdo que respeita os referenciais oficiais.

Certificacdao em formacao autonoma

Nos contextos em que a formacdo é dinamizada de forma auténoma por entidades devidamente
autorizadas, a atribuicdo de certificagdo mantém a mesma exigéncia de rigor e qualidade.

Nestes casos, a certificacdo constitui-se como evidéncia do desenvolvimento efetivo da
competéncia e deve assegurar que o processo de avaliacdo comprova, de forma robusta e
transparente, a aquisicdo e a aplicacdo pratica da competéncia em contexto profissional, em
conformidade com os comportamentos definidos no ReCAP.

Para obter a certificacdo, o participante deve concluir com sucesso a unidade, demonstrando
progressos consistentes ao longo do percurso formativo e atingindo uma percentagem minima de
50%.

e Resiliéncia
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A certificagao deve resultar, ndo apenas da prova final, mas também do envolvimento ativo nos
momentos de avaliacdo diagndstica e formativa, que contribuem para a consolidacdo e
transferéncia das aprendizagens para a pratica profissional.

A atribuicdo da certificacdo deve respeitar um conjunto de requisitos minimos:

e Assegurar a participacdo ativa do formando e o cumprimento de uma assiduidade
adequada;

e Integrar momentos de avaliacdo diagndstica, formativa e sumativa, de forma coerente;

e Recorrer a instrumentos que permitam comprovar, de forma valida e transparente, a
aplica¢do pratica da competéncia;

e Considerar a aprendizagem colaborativa como parte do processo de certificacdo.

As entidades formadoras dispdem de flexibilidade para definir os instrumentos especificos, os
limiares de desempenho e os formatos de avaliacdo, desde que respeitem estes principios e
garantam a qualidade, a credibilidade e a relevancia da certificacdo para a Administragao Publica.
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. 6. Operacionalizacao do Referencial

A operacionalizacdao desta formacdao foi desenhada para garantir a mobilizagdo pratica das
competéncias essenciais para a funcdo dirigente. Alinhada com as diretrizes da Portaria n.2
103/2023 e com os principios do Referencial, esta abordagem é ativa, reflexiva e centrada no

participante, reconhecendo a sua experiéncia prévia como um ponto de partida valioso para a
aprendizagem.

O percurso formativo deve ser estruturado em quatro fases interligadas que se complementam

para garantir uma aprendizagem continua e a transferéncia efetiva das competéncias para o
contexto de trabalho.

1. 2.

Ativacdo e Diagnéstico

Exploragao conceptual
e desenvalvimento;
Transferéncia para o Contexto;
Reflexdo e Partilha.

1. Ativagdo e diagnodstico

O percurso comega com uma fase de diagndstico. Aqui, os participantes sdo incentivados a
autoanalise, identificando os seus pontos fortes e as areas a desenvolver. Este € um momento
crucial de autorreflexdo que estimula a responsabilidade individual e serve de base para a
elaboracdao de um Plano de Desenvolvimento Individual.
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2. Exploragao e desenvolvimento

Esta fase é o nucleo da formacao, promovendo uma aprendizagem ativa, colaborativa e reflexiva.
Funciona como um ciclo continuo que integra desenvolvimento conceptual, transferéncia para o
contexto de trabalho, reflexao critica e partilha coletiva de experiéncias. Através de metodologias
participativas, os participantes aprofundam aprendizagens e constroem solugdes em conjunto,
beneficiando da diversidade de perspetivas e praticas. E também nesta etapa que aplicam e
ajustam os seus Planos de Desenvolvimento Individual, transformando a aprendizagem em acdo
no seu contexto profissional e enriquecendo o processo com contributos mutuos.

3. Reflexao e avaliagdao

A avaliagcdo, em todas as suas vertentes, € uma ferramenta essencial para o desenvolvimento
continuo da competéncia e a sua aplicacdo pratica. Privilegiam-se os momentos de avaliacdo
continua e formativa, com o objetivo de permitir que os participantes identifiguem dareas de
melhoria e ajustem o seu desempenho ao longo do processo, bem como validar se os participantes
sao capazes de aplicar as aprendizagens e mobilizar a competéncia de forma eficaz no seu contexto
profissional.

4. Certificagdo

A certificacdo reflete a capacidade do dirigente de aplicar as aprendizagens no seu contexto
profissional, reforcando a qualidade da lideranga publica.
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Areas Teméticas FA>AP Dirigentes Superiores (Portaria n.2 103/2023)

N . Transparéncia .
Quadro Valorizagdo Prospetiva, . P N Qualidade, .
i R X Lideranga e e prestagao X - Marketing e
. normativoda  do interesse Desafios planeamento - inovagao e L
Conteudos propostos - ~ . - ~ gestdo de de contas na ,, comunicag¢do
Administragdo e do servigo  contemporaneos; e gestao . . - gestao da -
- - L, . equipas; Administragao publica.
Publica; publico; estratégica; P mudanga;
Publica;

Conceitos e modelos de Lideranga; V4
Impacto da Lideranga nos resultados organizacionais.

|
Abordagens de desenvolvimento técnicas e comportamentais. v

|
Critérios de delegagdo.
Métodos de distribuigdo estruturada de tarefas e/ou fungdes.
Técnicas e capacidade de delegagdo e responsabilizagdo. v
Definigdo de responsabilidades e expectativas claras e
alcangaveis.

|
Instrumentos e métodos de reconhecimento de graus de
desempenho. Vv
Técnicas para potenciar as capacidades de cada trabalhador.

|
Instrumentos para a gestdo por competéncias.
Técnicas e abordagens de comunicagdo eficaz, empatica e v
participativa na elaboragdo de planos de desenvolvimento
individual e organizacional.

|
Técnicas de escuta ativa e comunicagao.
Fatores e estratégias de reconhecimento. v
Técnicas de motivagdo para equipas.
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Valorizagdo
do
interesse e
do servigo
publico

Quadro
normativo da
Administragao

Publica

Conteudos propostos

Desafios
da
gestao
publica.

Monitorizagdo
e avaliagdo de
politicas

Lideranga
e gestdo
de
pessoas

Avaliagdo de
desempenho

Gestdo
de
projetos

Gestao
de
recursos
e
logistica

Governo
digital

Administragdo
financeira e
contabilidade
publica

Compras

[3 Redes e trabalho
contratos colaborativo
publicos

Conceitos e modelos de Lideranga;
Impacto da Lideranga nos resultados
organizacionais.

v

Abordagens de desenvolvimento
técnicas e comportamentais.

Critérios de delegacgdo.

Métodos de distribuicdo estruturada
de tarefas e/ou fungdes.

Técnicas e capacidade de delegagdo e
responsabilizagdo.

Defini¢do de responsabilidades e
expectativas claras e alcangaveis.

Instrumentos e métodos de
reconhecimento de graus de
desempenho.

Técnicas para potenciar as
capacidades de cada trabalhador.

Instrumentos para a gestdo por
competéncias.

Técnicas e abordagens de
comunicagdo eficaz, empdtica e
participativa na elaboragdo de planos
de desenvolvimento individual e
organizacional.

Técnicas de escuta ativa e
comunicagao.

Fatores e estratégias de
reconhecimento.

Técnicas de motivacdo para equipas.
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. 1. Enquadramento

A modernizacdo e eficiéncia da Administracdo Publica dependem da capacitacdo continua dos seus
trabalhadores, ndo apenas em termos técnicos, mas também no desenvolvimento de
competéncias comportamentais que permitam a adaptacdo a um ambiente dindmico e a prestacao
de um servico publico de exceléncia. Em resposta a essa necessidade, foram estabelecidos dois
marcos fundamentais: o Referencial de Competéncias para a Administracdo Publica (ReCAP),
aprovado pela Portaria n.2 214/2024, de 20 de setembro, e a Portaria n.2 236/2024, de 27 de
setembro, que regulamenta as competéncias comportamentais de natureza transversal dos
trabalhadores integrados em carreiras com graus de complexidade funcional 1, 2 e 3 e das
competéncias especificas dos titulares dos cargos de direcdo intermédia.

O Referencial de Formacdo da competéncia Representa¢do Institucional é um documento
estruturante do sistema de formacdo, alinhado com o ReCAP e com o disposto na Portaria n.2
103/2023 de 12 de abril, que regula os cursos FA>AP (Formagdo Avancada para a Administragdo
Publica) dirigidos a dirigentes superiores e intermédios. Tem um papel de “quadro de referéncia”
orientador, mas ndo prescritivo, garantindo a ligacao entre o ReCAP e os programas de formacao a
desenvolver dando, por um lado, consisténcia, coeréncia e qualidade ao sistema e, por outro,
flexibilidade ao nivel da concecdo e execucdo dos programas das a¢des de formacdo, que nao
substitui. Define, de forma macro, um conjunto de conhecimentos, capacidades e atitudes que
deve ser adquirido ou desenvolvido na formacdo e estabelece um conjunto de orientagdes,
objetivos, conteudos, principios pedagdgicos, metodologias e critérios para a conceg¢ao, execugcao
e avaliacdo das ac¢Oes de formacao.

Os programas de formacdo sdo a concretizacdo especifica e pratica do referencial de formacao e
permitem a adaptacdo a diferentes contextos e abordagens aos temas, desde que se garanta o
alinhamento com os referenciais (de competéncias e de formacao).

O Referencial de Formacgao deve perdurar no tempo e ser revisto quando o ReCAP for revisto.

A competéncia Representacao Institucional insere-se nesse contexto, constituindo um dos pilares
centrais do desempenho dirigente no setor publico, sendo considerada essencial para o
desenvolvimento de comportamentos que permitam enfrentar os desafios da Administracao
Publica, bem como garantir a conducdo estratégica das organizacdes, a mobilizacdo de equipas e a
criacdo de valor publico, tendo em vista que os servicos prestados a sociedade sejam realizados
com exceléncia, ética e compromisso com o interesse publico. Assim, no contexto atual da
Administragdao Publica, marcado por uma crescente exigéncia de transparéncia, eficiéncia e
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responsabilidade, a competéncia Representagao Institucional é uma competéncia especifica de
cargos dirigentes, aplicando-se aos respetivos titulares.

Este referencial de formag¢dao tem como objetivo fornecer diretrizes claras para a criagdo e
implementacdo de programas de formagao que promovam o desenvolvimento da competéncia
Representacao Institucional, estabelecida nos documentos regulamentares e alinhada com os
valores, missdo e objetivos estratégicos da Administracao Publica Portuguesa. Serd, portanto, uma
ferramenta fundamental para assegurar que os programas de formacdo estejam alinhados com a
competéncia, promovendo o desenvolvimento continuo dos trabalhadores e a melhoria do servico
publico.

Constitui o ponto de partida para o desenvolvimento da competéncia Representagao Institucional,
sendo concebido para atender as necessidades especificas dos diferentes niveis dos cargos
dirigentes e garantir que todos os dirigentes, independentemente das suas responsabilidades,
possam desenvolver e aplicar a competéncia de forma eficaz nos seus contextos de trabalho.

Foi desenvolvido com base na premissa de que o desenvolvimento de competéncias é um processo
continuo, crucial para garantir que os dirigentes da Administracdo Publica estejam
permanentemente preparados para enfrentar os desafios e as mudangas no seu ambiente de
trabalho. Portanto, prevé a necessidade de formacdo continua ao longo da vida, e uma postura
proativa dos trabalhadores para aprofundar, atualizar e expandir os seus conhecimentos,
capacidades e atitudes ao longo da carreira. Esta progressdao pode ser alcancada através de
formagdes subsequentes no ambito do ReCAP ou outras iniciativas de desenvolvimento
profissional, assegurando que os titulares de cargos dirigentes se mantém alinhados com as novas
exigéncias e desafios do seu contexto.
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1.1. Principios orientadores

A formagdo segue os seguintes principios orientadores.

Autorregulacdo e autonomia

Estimula a capacidade dos dirigentes para diagnosticar e gerir o seu proprio processo de
aprendizagem, assumindo a responsabilidade pelo desenvolvimento continuo e pela mobilizacao
das competéncias adquiridas no contexto profissional.

Relevancia e aplicabilidade

As abordagens pedagdgicas focam-se na relevancia dos conteudos para o contexto profissional,
assegurando que as competéncias sao aplicaveis no dia a dia e as aprendizagens transferiveis
para a execucdo das funcgodes.

Adaptacgao e flexibilidade

As abordagens pedagégicas proporcionam uma aprendizagem flexivel, ajustada ao ritmo, as
necessidades e aos contextos especificos de cada dirigente, respeitando a diversidade de
experiéncias, percursos profissionais e desafios organizacionais.

Reflexao critica e melhoria continua

Promove a andlise ponderada de decisdes e comportamentos, incentivando a identificacao de
oportunidades de melhoria e a capacidade de adaptagdo a contextos complexos e exigentes.

Aprendizagem colaborativa

Incentiva a criacdo de redes e comunidades de pratica entre dirigentes, promovendo a troca de
experiéncias, partilha de boas praticas, a aprendizagem entre pares e a construcdo colaborativa de
conhecimento e solucGes relevantes para os desafios da Administracdo Publica.
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Inovacao pedagogica

Privilegia métodos e abordagens pedagdgicas inovadoras como fatores criticos de sucesso para
uma formagao mais envolvente, eficaz e transformadora, incorporando abordagens que potenciam
a experimentacgao, a resolucdo criativa de problemas e o pensamento estratégico, fortalecendo a

capacidade de liderar processos de mudanca e inovagao na Administragao Publica.
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1.2. Finalidades

» Facilitar a mobilizacdo da competéncia Representa¢ao Institucional nas atividades dos
titulares de cargos dirigentes da Administragao Publica, assegurando que os comportamentos
esperados se traduzam em praticas observdveis e eficazes nos diferentes dominios da fungao
dirigente.

» Elevar o desempenho dos dirigentes por meio de uma mobilizagdo eficaz e consistente da
competéncia Representacao Institucional, promovendo praticas que resultem em melhorias na
credibilidade da organizacdo, na coeréncia da comunicagao institucional e na confianca dos
cidadaos e entidades com as quais a organizag¢ao se relaciona.

> Fomentar a reflexdo critica e a tomada de decisdes informadas e éticas, com base nos valores
e principios da Administragao Publica, utilizando a competéncia Representagao Institucional
para guiar uma atuagao consciente e focada no interesse publico.

» Reforgar o alinhamento entre o desempenho dos dirigentes e os valores, missdo e objetivos
estratégicos da Administracdo Publica, promovendo uma lideranca orientada para resultados,
pautada pela eficacia, eficiéncia, transparéncia e compromisso com o interesse publico.

» Promover a melhoria continua, incentivando os dirigentes a atualizar e aprofundar a
competéncia Representacdo Institucional, garantindo a capacidade de resposta a novos
desafios e mudancas no contexto da Administracao Publica.
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1.3. Identificacao e contextualizacao da competéncia

Desighacao
Representagao Institucional (RI)
Definicao

Representar a unidade organica, ou Organizacao, em grupos de trabalho, reunides ou eventos, de
ambito nacional ou internacional, defendendo os interesses da Organizacao e demonstrando uma
imagem institucional credivel.

Tipologia

Especifica de Cargos Dirigentes.

Areas de enquadramento da competéncia

Desempenho

Relagao com as outras competéncias

A competéncia Representacao Institucional, enquanto competéncia especifica de cargos
dirigentes, opera em articulagao continua com as restantes competéncias especificas de dirigentes,
refletindo dimensdes interdependentes e estruturantes da funcdo dirigente. Estd, no entanto,
integrada num conjunto mais vasto de competéncias comportamentais, mantendo uma relacao
complementar e articulada com todas as competéncias do ReCAP. Isto significa que as diferentes
competéncias se reforcam mutuamente, contribuindo para uma Administracao Publica mais eficaz,
coesa e centrada no interesse publico.
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Componentes

As trés dimensdes estruturantes da competéncia que contribuem para a sua definicdo,
compreensao e aplicagdo sdo:

Representacdo do servico ou Organizacao Conhecimento Imagem institucional

Comportamentos

No quadro que se segue identificam-se os comportamentos que operacionalizam a competéncia
Representacdo Institucional, elencados segundo o seu grau de complexidade que traduz o
respetivo nivel de exigéncia. Esta graduacdo evidencia a forma como a competéncia atravessa os
diferentes cargos de direcdo e traduz uma perspetiva de desenvolvimento continuo das
competéncias.
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Componentes da Competéncia

Representagao do
servigo ou Organizagao

Conhecimento

(€

Imagem institucional

trabalho de forma alinhada
com a
estratégicos e metas da(s)
unidade(s) organica(s)
representa.

missdo, objetivos

que

rigor 0os  conhecimentos
relevantes sobre os temas
relacionados

com O seu

ambito de atuagdo.

1
(RSO) (1
Niveis de exigéncia dos
Comportamentos
componentes
Participa em reunides,
eventos ou grupos de Identifica e caracteriza com Adota comportamentos de

respeito pelas normas de

conduta, em consonancia
com os diversos contextos em

que atua.

Veicula informagdo alinhada

Utiliza com propriedade os

Honra os compromissos e

contribuam para os interesses
e as prioridades comuns entre
a(s) unidade(s)
organica(s)/entidade que
representa e as outras partes
envolvidas.

Gere eficazmente o
conhecimento, utilizando os
meios apropriados para a sua
compilagdo e disseminagdo
eficaz na Organizacdo e junto
das outras partes.

L L conhecimentos que detém, assume a responsabilidade
com a missdo, objetivos L o .
2 L. para atingir objetivos associada, reforgando a
estratégicos e metas da(s) - . .
. . concretos nas reunides e confianga dos outros, em si e
unidade(s) organica(s) que L
grupos de trabalho em que na Organizagao que
representa. .
participa. representa.
T
Estabelece  acordos que Prioriza e defende ativamente

os interesses da Organizagao
que representa sustentando-
se em informacgdo credivel e
argumentagdo consistente e
com impacto positivo na

imagem institucional.

Assegura que as resolugdes
tomadas em grupos de
trabalho, reunides ou eventos
estdo alinhadas com a missao,
objetivos estratégicos e metas
da(s)

organica(s)/entidade

unidade(s)
que
lidera.

Demonstra um  dominio
aprofundado dos temas,
interdependéncias e

tendéncias de evolugdo no
ecossistema em que se insere,
sendo visto/a como uma

referéncia na sua area.

Lidera a criagdo e
implementagdo de uma
estratégia de gestdo da

imagem da Organizagdo,
inspiradora de confianca e em
linha com os valores e com a

visdo estratégica definidos.

Em cada comportamento, cada nivel de exigéncia pressupfe a aquisicdo e a manifestacdo do(s) nivel(eis)

anterior(es), de forma gradual e crescente até alcangar o nivel mais elevado.
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Para efeitos de formagao, sugere-se que a sua preparagao tenha em conta os niveis de exigéncia,

gue correspondem aos diferentes graus de responsabilidade dos cargos:

Nivel 1: Dirigente Intermédio de 2.2 grau
Nivel 2: Dirigente Intermédio de 1.2 grau
Nivel 3: Dirigente Superior de 2.2 grau
Nivel 4: Dirigente Superior de 1.2 grau

Esta correspondéncia é apenas orientadora e visa apoiar a consisténcia das praticas formativas em

funcdo do impacto esperado no desempenho dos profissionais.
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1.4. Areas de Educacdo e Formacdo

345 - Gestao e Administragao

1.5. Destinatarios

Titulares de cargos de direcdo superior e de direcdo intermédia.

1.6. Modalidade

A formacdo pode ser desenvolvida em diferentes modalidades pedagégicas — presencial, e-
learning ou mista — consoante os objetivos da acdo, o perfil dos participantes e o contexto

organizacional.
A escolha da modalidade deve garantir:

e Adequacdao ao publico-alvo, de forma a assegurar interatividade e relevancia para o
exercicio das fungdes;

e Qualidade da experiéncia de aprendizagem, com recurso a métodos que favorecam a
aplicacao pratica, a partilha de experiéncias e a reflexao critica;

e Alinhamento com os objetivos pedagdgicos, elegendo formatos que maximizem a
transferéncia das aprendizagens para o contexto profissional.

Este referencial ndo prescreve um modelo Unico de formacdo, mas oferece uma estrutura
metodoldgica flexivel, adaptavel a diferentes niveis de administracdo (central, regional e local),
realidades organizacionais e formatos formativos.
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Constitui um instrumento de referéncia para todos os organismos que promovem 0s cursos de
Formacdo Avancada para a Administracdo Publica (FA>AP), sendo mobilizavel tanto em acdes
formativas de longa duracdo, designadamente a formacao profissional especifica obrigatdria para
dirigentes da Administracdo Publica assegurada através dos cursos FA>AP para Dirigentes
Superiores (FA>AP: Dirigentes Superiores) e FA>AP para Dirigentes Intermédios (FA>AP: Dirigentes
Intermédios), como através dos cursos de curta duracdo destinados a atualizacdo de Dirigentes
(FA>AP: Atualizagdo de Dirigentes).

Ao integrar a formacdo da competéncia nos cursos de Formacdo Avancada para a Administracdo
Publica (FA>AP), importa considerar ndo apenas os principios orientadores apresentados no ponto
1.1. do presente referencial, mas também os principios de estrutura¢do definidos no artigo 7.2 da
Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, que estabelece que os cursos se estruturam em torno das
areas estratégicas de formacao na Administracdo Publica previstas no artigo 19.2 do Decreto -Lei
n.2 86 -A/2016, de 29 de dezembro, de acordo com os seguintes principios:

a) A identificacdo de competéncias de lideranca e gestdo, com niveis de execucdo
diferenciados, e fungbes especificas inerentes a natureza do cargo;

b) A primazia do modelo por competéncias na abordagem formativa;

c) A estrutura modular e por competéncias/resultados de aprendizagem, em resposta a
desafios de politica publica;

d) A formagdo continua com componente fundada na comunidade e partilha de boas
praticas;

e) A exploracdo dos conteudos formativos através de métodos pedagdgicos e abordagens
inovadoras, enquanto fator diferenciador fundamental ou critico de sucesso.
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. 2. Estrutura curricular

2.1. Componentes formativos

O planeamento, execucao e avaliacdo de qualquer acdo formativa associada a competéncia
Representacao Institucional, sdo fundamentados nos componentes pedagdgicos apresentados de
seguida. Assim, a formagdo desenvolvida assenta em pressupostos que garantem a sua adequacgao
as exigéncias especificas do exercicio da funcdo dirigente e promove a mobilizacdo pratica da
competéncia em contextos reais da Administragao Publica.

2.1.1. Objetivos

Objetivo geral da formacao

Desenvolver nos Dirigentes da Administracdo Publica a competéncia especifica Representacao
institucional, promovendo uma atuacdo ética e estratégica em contextos representativos, que
reforce a imagem da organizacdao, potencie relacdes benéficas com as diferentes partes
interessadas e fortaleca a confianga na instituicdo, assegurando a defesa do interesse publico.

Objetivos especificos de aprendizagem

Os objetivos estruturam-se em 4 grandes linhas de agdo.

Promover a compreensao do papel estratégico da representacao institucional no servico publico:

*

+» ldentificar os contextos e finalidades da mobilizacao da representacao institucional no setor
publico.

¢ Explicar aimportancia estratégica da representacdo institucional para a legitimagdo da agdo

publica e imagem publica da instituicdo.
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Fortalecer o alinhamento da comunicacdo, decisdbes e comportamentos com a identidade,
missao e objetivos estratégicos da organizagao:

+ Transmitir a missdo, objetivos estratégicos e metas da instituicdo, como base para uma
representacgao institucional coerente com o interesse publico.

*+ Aplicar estratégias de representacdo alinhadas com os objetivos da organizacdo em
reunides, eventos ou grupos de trabalho.

Promover o dominio e a mobilizagdo do conhecimento relevante em contextos de representagao
institucional, contribuindo para a defesa fundamentada dos interesses da organizacdo e para o

refor¢o da sua imagem institucional:

*+ Analisar os temas estratégicos e as dinamicas do ecossistema institucional e politico em
gque a organizagao atua.
R/

*» Aplicar estratégias de negociacdo alinhadas com a missdo e objetivos da organizacgao,
adequadas a defesa do interesse publico.

Promover a conce¢do e implementagao de uma estratégia de representagao ética e responsavel
que reforce a imagem publica da organizagdo e a sua reputagao:

* Implementar a¢des de representagcdo institucional alinhadas com uma identidade
institucional forte, com base em multiplos fatores que influenciam a percecdo publica e a
confianca nas instituicdes.

%+ Conceber iniciativas de representacdo que projetem uma imagem institucional ética,
credivel e alinhada com os valores e a identidade da organizacgao.
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2.1.2. Recursos pessoais a mobilizar para demonstrar a competéncia

A mobilizacdo da competéncia Representacdo Institucional deve ser entendida de forma
diferenciada em fungao do cargo dirigente.

Recomenda-se, por isso, que a definicdo dos recursos pessoais (conhecimentos, capacidades e
atitudes) a desenvolver em contexto formativo, tenha em conta os niveis de exigéncia, que
correspondem aos diferentes graus de responsabilidade dos cargos:

e Nivel 1: Dirigente Intermédio de 2.2 grau
e Nivel 2: Dirigente Intermédio de 1.2 grau
e Nivel 3: Dirigente Superior de 2.2 grau

e Nivel 4: Dirigente Superior de 1.2 grau

Esta correspondéncia constitui uma orientacdo de referéncia para orientar o desenho curricular e
a planificacdo das atividades de aprendizagem, podendo ser ajustada em funcdo dos contextos
organizacionais e da especificidade dos perfis a desenvolver, de forma a assegurar que os
comportamentos e resultados esperados estdo alinhados com a complexidade e o impacto do
cargo em causa.
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Niveis de exigéncia

Autoconfiante
Adogdo de uma postura confiante e sem receio de assumir falhas,

revelando a-vontade ao interagir e ao comunicar com os outros, mesmo Todos
perante novos interlocutores, novas situagdes ou em ambientes de
pressdo.
I T 1
Conscienciosa
Determinagdo para levar as tarefas até ao fim, mostrando preocupagao Tod
~ . odos
com a conclusdo atempada do trabalho e com o cumprimento do
planeado, mesmo perante desafios e dificuldades.
I T 1
Consultiva
Disposi¢dao para ouvir atentamente os pontos de vista, interesses e Todos
prioridades dos outros.
I T 1
De compromisso com o interesse publico
Defesa e protegdo sistematica do interesse publico, presente na opg¢ao Tod
— . - . e . odos
pela missdo do servigo publico e pelo respeito pelos direitos e interesses
legalmente protegidos dos cidaddos.
I T 1
Estratégica
Adogdo de uma perspetiva abrangente e planeada, antecipando cenarios .
. - . A partirdo 3
e agindo de forma a alcangar objetivos de longo prazo alinhados com a
visdo, a estratégia e as metas futuras.
I T 1
Persuasiva
Orientacdo para defender ativamente os seus pontos de vista, expondo Tod
. o odos
conteldos e argumentos, de modo a assegurar a adesdo dos seus
interlocutores.
I T 1
integra
Avaliagdo das situagdes sustentada em padrées éticos, prevenindo riscos e Tod
odos

demonstrando uma conduta coerente e alinhada com os valores e os
principios do servigo publico.
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) . Niveis de
Conhecimentos Capacidades c oA .
exigencia

Identificar temas e tendéncias econdmicas, politicas e sociais a nivel
global, as suas interdependéncias e impacto ou importancia para a

instituicdo.
Ecossistema da Mapear os principais parceiros e partes interessadas.
.. = Ll Todos
Administragao Publica.
Descrever as relagdes nacionais e internacionais com impacto na area
em que atua.
Descrever os principios éticos na representagdo institucional.
I T T 1
Conceito e fungdo da Explicar a importancia da representac¢do para a legitimidade
x institucional.
representa¢ao
P § Todos

institucional na
Administragdo Publica. Identificar impactos da representacio na imagem da instituic3o.

Descrever as responsabilidades no ambito da representagdo da
Unidade Orgéanica / Organizagéo.

Descrever a missao, visdo e objetivos estratégicos da organizagao.

Identidade Institucional e Relacionar a atuagio representativa com o cumprimento das metas
Missao. Comunicagﬁo de organizacionais. Todos
Interesse Publico.

Aplicar os principios da comunicagdo de interesse publico na definigdo
de estratégias institucionais.

Aplicar estratégias de representagao ajustadas aos contextos
institucionais.

Adequar discurso e comportamento aos objetivos estratégicos da
Praticas de representacdo  rganizacsio

institucional em contextos Todos

organizacionais formais. . N . .
Relacionar a atuacio representativa com o cumprimento das metas

organizacionais.

Aplicar estratégias para comunicar a identidade da Organizagdo.

Avaliar interesses, necessidades institucionais e prioridades das partes

Gestdo estratégica de interessadas.

assuntos relevantes,
interesses organizacionais
e de stakeholders.

A partir do 2

Diagnosticar convergéncias e divergéncias para orientar estratégias de
representagdo e negociagao.
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) . Niveis de
Conhecimentos Capacidades c oA .
exigencia

Mapear criticamente o ecossistema institucional em que a organizagao
se insere, reconhecendo as interdependéncias entre os atores.

Antecipar tendéncias politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas com
impacto na agdo institucional.

Implementar posicionamentos representativos a partir do
conhecimento estratégico.

Estabelecer relagdes colaborativas com diferentes partes interessadas.
Gestdo estratégica de
relagdes institucionais e
negociag¢ao colaborativa.
Técnicas de negociagdo,
mediacdo, persuasao e
resolugdo de conflitos.

Negociar solu¢des que articulem os interesses da organizagdo e das
partes interessadas, assegurando o interesse publico.

Utilizar técnicas de negociagdo, persuasdo, mediagdo e resolugdo de

Estratégias para promover conflitos de forma ética e ajustada ao contexto institucional. A partirdo 3
os interesses

organizacionais em Identificar e aplicar estratégias que promovam os interesses da

articulagdo com o organizagdo de forma fundamentada e coerente com a sua missdo.

interesse publico.

Sustentar as posigdes institucionais com argumentagao clara,
informada e orientada para o bem comum.

Identificar os fatores determinantes da reputagdo organizacional e da

Reputacdo institucional e percecdo pablica.

fatores que influenciam a

o e A partir do 3
percecdo publica da . ] o ] ) P
organizagio. !mpilem'entar acdes com impacto positivo na confianga e imagem

institucional.
I T T
Planear iniciativas de comunicagdo institucional alinhadas com os
valores e identidade da organizagdo.
Estratégias de
comunicagao institucional  Desenvolver mensagens estratégicas que reforcem a imagem publica A partir do 3

responsavel, transparente  com base em responsabilidade e coeréncia.

e ética.
Implementar agGes que contribuam para uma imagem institucional
positiva e de confianga, reforgando a reputagao da organizagao.

@ REPUBLICA
%~ PORTUGUESA

Financiadoe pela
Unido Europeia
NextGenerationEL




na

INSTITUTO NACIONA
. . . DE ADMINISTRACAO

P REPRESENTACAO INSTITUCIONAL | 58

2.1.3. Conteudo

Conceito de representacdo institucional integrado na Comunicacdo Publica.

N

Papel estratégico da representacdo institucional na legitimidade da organizacao, na
relagdo com os stakeholders e na sua imagem publica.

Conceitos de Identidade Institucional e Missao.

Comunicacgao Publica e Comunicacdo de Interesse Publico.

Praticas de representacdo coerentes com a estratégia e a identidade institucional.

o v kW

Tendéncias econdmicas, politicas e sociais a nivel global e as suas
interdependéncias.

Interdependéncias e enquadramento estratégico no ecossistema institucional.
Mobilizacdo do conhecimento estratégico para gestao de relagdes mutuamente
benéficas entre a organizacao e as partes interessadas: construcdo de consensos e
relagdes institucionais.

9. Conceito de Reputacdo Institucional e os seus diferentes elementos.

10. Estratégias de representacdo institucional responsavel, transparente e ética.

Os conteudos propostos para o desenvolvimento da competéncia Representagao Institucional
concretizam e aprofundam as dreas tematicas previstas na Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril,
assegurando a sua conformidade legal e relevancia pedagdgica. Estes conteudos devem ser
entendidos como orienta¢des para a pratica formativa, permitindo operacionalizar, de forma
ajustada ao contexto e ao nivel de exigéncia do cargo dirigente, as dreas tematicas definidas nos
anexos da Portaria.

No caso da competéncia Representagdo Institucional, a sua concretizacdo formativa deve
articular-se diretamente com as areas tematicas previstas para cada nivel dirigente:

Dirigentes Superiores (conforme Anexo | da Portaria): Valorizacdo do interesse e do servico
publico; Desafios contemporaneos; Prospetiva, planeamento e gestdo estratégica; Qualidade,
inovacao e gestao da mudanca; Marketing e comunicagao publica.

Dirigentes Intermédios (conforme Anexo Il da Portaria): Valorizagdo do interesse e do servigo
publico; Desafios da gestdo publica; Monitorizacdo e avaliacdo de politicas; Lideranca e gestao de
pessoas; Gestdo de projetos; Redes e trabalho colaborativo.
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A correspondéncia entre os conteldos propostos e as dreas tematicas da Portaria encontra-se
sistematizada nos quadros em anexo, constituindo um exemplo de articulagao possivel, de carater
exemplificativo e nao taxativo.

No caso dos programas de atualiza¢do, previstos na Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, sempre
gue se considere relevante integrar a formacdo da competéncia nessa modalidade, a sua concecao
deve apoiar-se no Referencial de Formacgao da competéncia, de forma a responder as necessidades
emergentes de atualizagdo de conhecimentos e competéncias dos dirigentes e a assegurar
pertinéncia face as exigéncias atuais da gestdo publica.

Ja nas formacgbes auténomas, que ndo se encontram abrangidas por aquela Portaria, deve
igualmente tomar-se como Unica referéncia o Referencial de Formacdo da competéncia.

2.1.4. Resultados esperados no desempenho

Representar a unidade organica, ou Organizacao, em grupos de trabalho, reunides ou eventos, de
ambito nacional ou internacional, defendendo os interesses da Organizacdo e demonstrando uma
imagem institucional credivel.
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. 3. Abordagem Pedagogica

A abordagem pedagdgica proposta neste referencial alinha-se com os principios estabelecidos na
Portaria n.2 103/2023, que regula a Formacdo Avancada para o Exercicio de Fun¢des Dirigentes
(FA>AP), e com os principios definidos no ReCAP. Trata-se de uma abordagem integrada, na medida
em que valoriza o desenvolvimento articulado de conhecimentos, capacidades e atitudes,
relacionando-os com situagdes reais de exercicio da fungao dirigente. Trata-se de uma abordagem
ativa e reflexiva centrada na mobilizacdo pratica das competéncias necessarias ao exercicio da
funcdo dirigente, promovendo aprendizagens significativas e transferiveis para o contexto de
trabalho.

Aprendizagem centrada no participante

Parte-se do pressuposto de que os dirigentes publicos possuem saberes acumulados, experiéncias
diferenciadas e elevados niveis de autonomia. A formacao deve, por isso, criar condi¢es para que
estes profissionais explorem, confrontem e aprofundem os seus modelos mentais, revejam

praticas e mobilizem novos comportamentos em contextos desafiantes, criticos e realistas.

Nesse contexto, valoriza-se uma aprendizagem centrada no participante, ativa e participativa,
contextualizada na realidade da Administracao Publica e orientada para a aplicagao pratica das

aprendizagens.

A partilha entre pares, baseada na diversidade de percursos e experiéncias dos participantes, é
valorizada como um recurso pedagdgico essencial para promover a troca estruturada de

experiéncias e de aprendizagens colaborativas, significativas e orientadas para a pratica.
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Metodologias ativas e participativas

Sustentada na valorizacdo da aplicabilidade pratica das aprendizagens e no potencial formativo da
colaboracdo entre pares, esta abordagem propde o uso de metodologias que favorecem a
articulagdo entre conhecimento, acao e reflexdo, como por exemplo:

e Analise de casos reais relacionados a gestao publica;

e Resolucdo de problemas complexos, inspirados em desafios reais da Administracao Publica;

e Simulagdes e role-playing;

e World café para debate colaborativo de temas criticos;

e Llaboratérios de experimentacdo estratégica, enquanto espagos de aprendizagem
colaborativa, orientados para simular cendrios futuros, testar hipéteses de decisdo e
explorar solugdes inovadoras para problemas da Administra¢do Publica;

e Dilemas éticos, para estimular a reflexdo sobre valores, responsabilidade publica e tomada

de decisao.

Estas estratégias tém como objetivo desenvolver o pensamento critico, a tomada de decisdo
informada, a aprendizagem entre pares e a capacidade de lideranca em contextos exigentes.

Foco na transferéncia para o contexto real

A aprendizagem deve traduzir-se em mudancas efetivas no desempenho profissional. Para isso, sdo

adotadas estratégias como:

e Mentoria entre pares, tutoria e coaching individualizado;

e Planos de acdao e compromisso com a mudanga, para sustentar a aplicagdo das
aprendizagens no contexto organizacional;

e Planos de Desenvolvimento Individual, que orientam a aplicacdo pratica das aprendizagens
no contexto organizacional de cada dirigente;

e Debriefing estruturado e feedback continuo, integrados como momentos de reflexdo que
facilitam a ligacao entre as atividades formativas e a pratica profissional.

Estas praticas, fundamentadas numa légica de desenvolvimento reflexivo e personalizacdo da
aprendizagem, contribuem para reforcar a aprendizagem significativa e criar oportunidades para
que os dirigentes reconhecam, pratiqguem e aperfeicoem o seu desempenho, num processo
continuo e contextualizado, potenciando também a mudanca organizacional.
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Para além da dimensdo individual, incentiva-se também a aprendizagem colaborativa como
estratégia para consolidar saberes e potenciar a mudanca organizacional, através da co-construcao
de solucgdes aplicaveis a realidade dos participantes.

Flexibilidade e adaptacao

Em linha com os principios de flexibilidade, relevancia e autonomia, esta abordagem deve ser
ajustada ao perfil dos participantes, ao contexto e a modalidade adotada. Ndo se estabelece um
modelo Unico, mas sim uma orientacdo metodoldgica coerente com os comportamentos definidos
no ReCAP, promotora de uma aprendizagem significativa, personalizada e contextualizada, que
contribua para uma lideranca publica mais capacitada, reflexiva e orientada para o interesse
publico.

Envolvimento de profissionais com experiéncia pratica e relevancia institucional

A participagdo de facilitadores com experiéncia na Administragdao Publica, conhecedores dos
desafios concretos da funcao dirigente, contribui para a criacdo de ambientes de aprendizagem
ativos, colaborativos e reflexivos. A sua atuacdo envolve o desenho e dinamizagao de atividades
formativas que estimulam a analise critica, a partilha de experiéncias e a aplicacao pratica dos

conteddos em contextos reais.

Complementarmente, a participacdo de especialistas em tematicas criticas, com percursos
profissionais reconhecidos e valorizados, contribui para enriquecer o processo formativo com
perspetivas externas, experiéncias vividas e testemunhos inspiradores. Recomenda-se o
envolvimento de profissionais com um know-how validado na pratica, com provas dadas nas suas
areas de intervencdo, cuja credibilidade e legitimidade sdo reconhecidas pelos participantes. Estas
intervencdes reforcam a ligacdo entre os objetivos pedagdgicos e os desafios reais e funcionam
também como fontes de motivagao, envolvimento e orientagdo pratica.

Esta abordagem pedagodgica visa formar dirigentes publicos mais preparados, reflexivos e
comprometidos com o interesse publico, promovendo a partilha de saberes, a construcdo
colaborativa de solu¢bes e a mobilizacdo de competéncias para uma lideranca mais eficaz e
transformadora.
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. 4. Recursos

A transferéncia das aprendizagens para o contexto profissional exige que as a¢des formativas
mobilizem, de forma articulada, recursos pedagdgicos, tecnoldgicos e humanos, selecionados em
funcdo das competéncias e comportamentos definidos no ReCAP.

Os recursos pedagoégicos devem apoiar metodologias ativas e situadas, partindo de situagdes reais
do contexto da Administracdo Publica. A sua selecdo deve promover o envolvimento critico dos
participantes, a experimentacdo, a resolucdo de problemas, promovendo a construcao
colaborativa de solugdes aplicaveis, e incentivando também a aprendizagem entre pares.

Os recursos tecnoldgicos, as plataformas de aprendizagem e as ferramentas colaborativas, devem
ser usados para reforgar a acessibilidade, a interatividade e a continuidade da aprendizagem,
adaptando-se a modalidade formativa adotada. Neste contexto, destaca-se o papel da
Comunidade de Praticas do FA>AP (Comunidade PRATIC_AP) como espa¢o de colaboracdo,
reflexdo e disseminacdo de praticas entre dirigentes. Para além da Comunidade PRATIC_AP, podem
ser mobilizados recursos multimédia, simuladores ou ambientes virtuais que favoregam a partilha

de experiéncias e a aplicacao pratica.

Recomenda-se o envolvimento de profissionais especializados, como facilitadores pedagdgicos,
especialistas tematicos, convidados institucionais, tutores ou coaches. Para além do seu contributo
técnico, estes profissionais desempenham um papel essencial na mediacdo da aprendizagem, no
enquadramento critico dos conteidos e na contextualizacdo organizacional das competéncias
trabalhadas, reforcando a ligagcdo entre a formacao e os desafios reais do exercicio da funcao
dirigente.

Em conjunto, estes recursos garantem a qualidade, relevancia e aplicabilidade pratica da formacao,
favorecendo a consolidagdo dos comportamentos esperados e a sua transferéncia para o exercicio
da funcdo dirigente.
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. 5. Avaliacao

Em linha com as orientagGes da Portaria n.2 103/2023, que regula a Formag¢do Avancgada para o
Exercicio de Func¢des Dirigentes, propde-se uma abordagem que assegura que a avaliacdo permite
comprovar se os participantes sdo capazes de aplicar, com eficacia, os comportamentos esperados
no desempenho das suas fungdes em contextos reais da Administra¢do Publica.

Assim, a avaliacdo é composta por componentes diagndsticos, formativos e sumativos, que se
complementam no acompanhamento do processo de aprendizagem, constituindo uma ferramenta
essencial para o desenvolvimento eficaz e continuo da competéncia.

A avaliagdao diagndstica, ocorre em momentos iniciais ou de transicdo ao longo do percurso
formativo. Permite identificar o ponto de partida de cada dirigente, estimulando a autorreflexao
e maior consciencializacao das areas a desenvolver. Este momento de autoandlise contribui para
uma maior responsabilizagdo individual, para o alinhamento entre as necessidades percebidas e o
desenvolvimento da competéncia. Pode assumir a forma de questionarios de autorreflexdo,
exercicios de autoavaliacdo orientada ou breves simulagdes que convidem os participantes a
confrontar o seu desempenho com os comportamentos definidos no ReCAP.

A avaliacao formativa é continua e ocorre ao longo de todo o processo formativo, centra-se no
feedback continuo, na reflexao critica e na autorregulacdo da aprendizagem. Isto permite aos
participantes identificar 4dreas de melhoria e ajustar o seu desempenho. Pode recorrer a
instrumentos como grelhas de observacdo, feedback estruturado, portfélios de aprendizagem,
momentos de partilha e analise de praticas, entre outras alternativas que fomentem a consciéncia
do progresso e a melhoria continua.

A avaliagdo sumativa, conclui o percurso formativo. Esta avaliagao é obrigatdria e fundamental
para a certificacdo, pois assegura que os padroes exigidos foram alcancados. A sua principal funcdo
é aferir se os participantes sdo capazes de mobilizar as competéncias adequadas em situacées
relevantes e exigentes da pratica dirigente. Assim, deve incluir instrumentos que permitam
verificar a aplicacdo efetiva da competéncia em contextos realistas, tais como projetos de
aplicacao, simulacbes de tomada de decisao, exercicios de role-play com feedback estruturado,
relatérios reflexivos sobre experiéncias concretas, resolucao de problemas complexos ou andlise
critica de casos praticos.
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Em qualquer modalidade (presencial, mista ou e-learning), a avaliagdo deve manter coeréncia com
os objetivos da acdo e com os principios pedagdgicos definidos neste referencial: aplicabilidade
pratica, flexibilidade, participacdo ativa e compromisso com o desenvolvimento continuo. A
avaliacao é, assim, parte integrante da aprendizagem, um estimulo a autossuperagdao e uma
ferramenta de reforgo da qualidade da lideranga publica.

5.1. Certificacao

A certificacdo assume-se como o reconhecimento formal de que os participantes atingiram os
padrées de competéncia esperados para o exercicio de fungdes dirigentes. Mais do que um
resultado final, a certificacdo garante a qualidade do percurso formativo e a sua relevancia pratica
para a Administracdo Publica.

Certificagcao no ambito da FA>AP

Quando integrada na Formacdo Avancada para o Exercicio de FuncGes Dirigentes (FA > AP), a
certificacdo obedece ao disposto no artigo 8.2 da Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril. Nestes
casos, a certificacdao assume caracter formal e vinculativo, garantindo que o dirigente concluiu com
aproveitamento uma formacdo que respeita os referenciais oficiais.

Certificacdao em formacao autonoma

Nos contextos em que a formacado é dinamizada de forma auténoma por entidades devidamente
autorizadas, a atribuicao de certificagdo mantém a mesma exigéncia de rigor e qualidade.

Nestes casos, a certificacdo constitui-se como evidéncia do desenvolvimento efetivo da
competéncia e deve assegurar que o processo de avaliacdo comprova, de forma robusta e
transparente, a aquisicdo e a aplicacdo pratica da competéncia em contexto profissional, em
conformidade com os comportamentos definidos no ReCAP.

Para obter a certificacdo, o participante deve concluir com sucesso a unidade, demonstrando

progressos consistentes ao longo do percurso formativo e atingindo uma percentagem minima de
50%.
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A certificagao deve resultar, ndo apenas da prova final, mas também do envolvimento ativo nos
momentos de avaliacdo diagndstica e formativa, que contribuem para a consolidagdo e
transferéncia das aprendizagens para a pratica profissional.

A atribuicdo da certificagdo deve respeitar um conjunto de requisitos minimos:

e Assegurar a participacdo ativa do formando e o cumprimento de uma assiduidade
adequada;

e Integrar momentos de avaliacdo diagndstica, formativa e sumativa, de forma coerente;

e Recorrer a instrumentos que permitam comprovar, de forma valida e transparente, a
aplica¢do pratica da competéncia;

e Considerar a aprendizagem colaborativa como parte do processo de certificacdo.

As entidades formadoras dispdem de flexibilidade para definir os instrumentos especificos, os
limiares de desempenho e os formatos de avaliacdo, desde que respeitem estes principios e
garantam a qualidade, a credibilidade e a relevancia da certificacdo para a Administracao Publica.
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. 6. Operacionalizacao do Referencial

A operacionalizacdo desta formacao foi desenhada para garantir a mobilizacdo pratica das
competéncias essenciais para a funcdo dirigente. Alinhada com as diretrizes da Portaria n.¢
103/2023 e com os principios do Referencial, esta abordagem é ativa, reflexiva e centrada no
participante, reconhecendo a sua experiéncia prévia como um ponto de partida valioso para a
aprendizagem.

O percurso formativo deve ser estruturado em quatro fases interligadas que se complementam
para garantir uma aprendizagem continua e a transferéncia efetiva das competéncias para o
contexto de trabalho.

1. 2.

Ativacdo e Diagnostico

Exploragdo conceptual
e desenvolvimento;
Transferéncia para o Contexto;
Reflexdo e Partilha.

1. Ativagao e diagnostico

O percurso comega com uma fase de diagndstico. Aqui, os participantes sdo incentivados a
autoanalise, identificando os seus pontos fortes e as areas a desenvolver. Este é um momento
crucial de autorreflexdo que estimula a responsabilidade individual e serve de base para a
elaboracdo de um Plano de Desenvolvimento Individual.
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2. Exploragao e desenvolvimento

Esta fase é o nucleo da formacao, promovendo uma aprendizagem ativa, colaborativa e reflexiva.
Funciona como um ciclo continuo que integra desenvolvimento conceptual, transferéncia para o
contexto de trabalho, reflexao critica e partilha coletiva de experiéncias. Através de metodologias
participativas, os participantes aprofundam aprendizagens e constroem solugdes em conjunto,
beneficiando da diversidade de perspetivas e praticas. E também nesta etapa que aplicam e
ajustam os seus Planos de Desenvolvimento Individual, transformando a aprendizagem em acdo
no seu contexto profissional e enriquecendo o processo com contributos mutuos.

3. Reflexao e avaliagdao

A avaliagcdo, em todas as suas vertentes, € uma ferramenta essencial para o desenvolvimento
continuo da competéncia e a sua aplicacdo pratica. Privilegiam-se os momentos de avaliacdo
continua e formativa, com o objetivo de permitir que os participantes identifiqguem dareas de
melhoria e ajustem o seu desempenho ao longo do processo, bem como validar se os participantes
sao capazes de aplicar as aprendizagens e mobilizar a competéncia de forma eficaz no seu contexto
profissional.

4. Certificagdo

A certificacdo reflete a capacidade do dirigente de aplicar as aprendizagens no seu contexto
profissional, reforcando a qualidade da lideranga publica.
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Areas Teméticas FASAP Dirigentes Superiores (Portaria n.2 103/2023)

Prospetiva Transparéncia e
Quadro normativo Valorizagdo do . P ! . ~ prestagdo de Qualidade, Marketing e
, . ~ . Desafios planeamento e Lideranga e gestdo . = = -
Contelidos propostos da Administragdo interesse e do ~ - . contas na inovagado e gestao comunicagdo
- . . contemporaneos; gestdo de equipas; - - i
Publica; servigo publico; . Administragdo da mudanga; publica.
estrateglca; P
Publica;

Conceito de representagdo institucional integrado na \/ \/
Comunicagdo Publica.

|
Papel estratégico da representagdo institucional na legitimidade
da organizagdo, na relagdo com os stakeholders e na sua imagem v v v
publica.

|
Conceitos de Identidade Institucional e Missdo. Comunicagdo N4 N4
Publica e Comunicagdo de Interesse Publico.

|
Praticas de representagdo coerentes com a estratégia e a N4 N4
Identidade Institucional.

|
Tendéncias econdmicas, politicas e sociais a nivel global e as suas
interdependéncias. N4 V4 N4
Interdependéncias e enquadramento estratégico no ecossistema
institucional.

Mobilizagdo do conhecimento estratégico para gestdo de relagdes
mutuamente benéficas entre a organizagdo e as partes v v v
interessadas: construgdo de consensos e relagdes institucionais.

Conceito de Reputagdo Institucional e os seus diferentes \/ \/
elementos.

|
Estratégias de representagdo institucional responsavel, V4 V4 N4

transparente e ética.
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Areas Teméticas FA>AP Dirigentes Intermédios (Portaria n.2 103/2023)

Qua(.iro Val.onzag:ao Desafios da Monitorizagdo Lideranga e — ~ Gestdo de Ac!mlnlst.ra;ao Compras e Redes e
Contel]dos ropostos normativo da do interesse gestio e avaliagio de gestio de Avaliacdo de Gestdo de recursos e Governo financeira e contratos trabalho
prop Administragdo e do servico o P desempenho projetos . digital contabilidade - .
P L publica. politicas pessoas logistica - publicos colaborativo
Publica publico publica
Conceito de representacgdo institucional integrado \/ \/ \/
na Comunicagdo Publica.
Papel estratégico da representagdo institucional na
legitimidade da organizacdo, na relagdo com os N4 N4 N4 N4
stakeholders e na sua imagem publica.
Conceitos de Identidade Institucional e Missdo.
Comunicagdo Publica e Comunicagdo de Interesse N4 N4 N4 N4 N4
Publico.
Praticas de representagdo coerentes com a \/ \/ \/ \/
estratégia e a Identidade Institucional.
Tendéncias econdmicas, politicas e sociais a nivel
global e as suas interdependéncias. \/ \/ \/ \/ \/
Interdependéncias e enquadramento estratégico
no ecossistema institucional.
Mobilizagdo do conhecimento estratégico para
gestdo de relagdes mutuamente benéficas entre a \/ \/ \/ \/ \/
organizagdo e as partes interessadas: construgdo
de consensos e relagdes institucionais.
Conceito de Reputagdo Institucional e os seus \/ \/ \/ \/ \/
diferentes elementos.
Estratégias de representagdo institucional \/ \/ \/ \/
responsavel, transparente e ética.
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. 1. Enquadramento

A modernizagdo e eficiéncia da Administracdo Publica dependem da capacitagao continua dos seus
trabalhadores, ndo apenas em termos técnicos, mas também no desenvolvimento de
competéncias comportamentais que permitam a adaptacdo a um ambiente dindmico e a
prestacdo de um servico publico de exceléncia. Em resposta a essa necessidade, foram
estabelecidos dois marcos fundamentais: o Referencial de Competéncias para a Administracao
Publica (ReCAP), aprovado pela Portaria n.2 214/2024, de 20 de setembro, e a Portaria n.2
236/2024, de 27 de setembro, que regulamenta as competéncias comportamentais de natureza
transversal dos trabalhadores integrados em carreiras com graus de complexidade funcional 1, 2
e 3 e das competéncias especificas dos titulares dos cargos de direcdo intermédia.

O Referencial de Formacdo da competéncia Gestdo e Dire¢dao da Organizagdao é um documento
estruturante do sistema de formacao, alinhado com o ReCAP e com o disposto na Portaria n.2
103/2023 de 12 de abril, que regula os cursos FA>AP (Formacdo Avancada para a Administragdo
Publica) dirigidos a dirigentes superiores e intermédios. Tem um papel de “quadro de referéncia”
orientador, mas nao prescritivo, garantindo a ligacao entre o ReCAP e os programas de formacgao
a desenvolver dando, por um lado, consisténcia, coeréncia e qualidade ao sistema e, por outro,
flexibilidade ao nivel da concecdo e execucdo dos programas das a¢des de formacgdo, que nao
substitui. Define, de forma macro, um conjunto de conhecimentos, capacidades e atitudes que
deve ser adquirido ou desenvolvido na formacdo e estabelece um conjunto de orientagdes,
objetivos, conteudos, principios pedagogicos, metodologias e critérios para a concec¢do, execucao
e avaliacdo das acdes de formacao.

Os programas de formacdo sdo a concretizacdo especifica e pratica do referencial de formacao e
permitem a adaptacdo a diferentes contextos e abordagens aos temas, desde que se garanta o
alinhamento com os referenciais (de competéncias e de formacao).

O Referencial de Formacao deve perdurar no tempo e ser revisto quando o ReCAP for revisto.

A competéncia Gestao e Dire¢cdao da Organizagao insere-se nesse contexto, constituindo um dos
pilares centrais do desempenho dirigente no setor publico, sendo considerada essencial para o
desenvolvimento de comportamentos que permitam enfrentar os desafios da Administracao
Publica, bem como garantir a conducdo estratégica das organizacGes, a mobilizacdo de equipas e
a criacdo de valor publico, tendo em vista que os servicos prestados a sociedade sejam realizados
com exceléncia, ética e compromisso com o interesse publico. Assim, no contexto atual da
Administracdo Publica, marcado por uma crescente exigéncia de transparéncia, eficiéncia e
responsabilidade, a competéncia Gestdo e Dire¢dao da Organiza¢dao ¢ uma competéncia especifica
de cargos dirigentes, aplicando-se aos respetivos titulares.
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Este referencial de formacdo tem como objetivo fornecer diretrizes claras para a criacdo e
implementagao de programas de formagao que promovam o desenvolvimento da competéncia
Gestao e Direcdao da Organizacao, estabelecida nos documentos regulamentares e alinhada com
os valores, missdao e objetivos estratégicos da Administracao Publica Portuguesa. Serd, portanto,
uma ferramenta fundamental para assegurar que os programas de formacado estejam alinhados
com a competéncia, promovendo o desenvolvimento continuo dos trabalhadores e a melhoria do
servico publico.

Constitui o ponto de partida para o desenvolvimento da competéncia Gestdo e Direg¢do da
Organizagdo, sendo concebido para atender as necessidades especificas dos diferentes niveis dos
cargos dirigentes e garantir que todos os dirigentes, independentemente das suas
responsabilidades, possam desenvolver e aplicar a competéncia de forma eficaz nos seus
contextos de trabalho.

Foi desenvolvido com base na premissa de que o desenvolvimento de competéncias é um processo
continuo, crucial para garantir que os dirigentes da Administracdo Publica estejam
permanentemente preparados para enfrentar os desafios e as mudangas no seu ambiente de
trabalho. Portanto, prevé a necessidade de formacdo continua ao longo da vida, e uma postura
proativa dos trabalhadores para aprofundar, atualizar e expandir os seus conhecimentos,
capacidades e atitudes ao longo da carreira. Esta progressdao pode ser alcancada através de
formacgbes subsequentes no ambito do ReCAP ou outras iniciativas de desenvolvimento
profissional, assegurando que os titulares de cargos dirigentes se mantém alinhados com as novas
exigéncias e desafios do seu contexto.
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1.1. Principios orientadores

A formagdo segue os seguintes principios orientadores.

Autorregulacdo e autonomia

Estimula a capacidade dos dirigentes para diagnosticar e gerir o seu préprio processo de
aprendizagem, assumindo a responsabilidade pelo desenvolvimento continuo e pela mobilizagao
das competéncias adquiridas no contexto profissional.

Relevancia e aplicabilidade

As abordagens pedagédgicas focam-se na relevancia dos contelddos para o contexto profissional,
assegurando que as competéncias sdo aplicaveis no dia a dia e as aprendizagens transferiveis para
a execucao das fungoes.

Adaptacao e flexibilidade

As abordagens pedagdgicas proporcionam uma aprendizagem flexivel, ajustada ao ritmo, as
necessidades e aos contextos especificos de cada dirigente, respeitando a diversidade de

experiéncias, percursos profissionais e desafios organizacionais.

Reflexdo critica e melhoria continua

Promove a analise ponderada de decisdes e comportamentos, incentivando a identificacdao de
oportunidades de melhoria e a capacidade de adaptacao a contextos complexos e exigentes.

Aprendizagem colaborativa

Incentiva a criacdo de redes e comunidades de pratica entre dirigentes, promovendo a troca de
experiéncias, partilha de boas praticas, a aprendizagem entre pares e a construgdo colaborativa
de conhecimento e solu¢bes relevantes para os desafios da Administragdo Publica.
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Inovacao pedagogica

Privilegia métodos e abordagens pedagdgicas inovadoras como fatores criticos de sucesso para
uma formacdo mais envolvente, eficaz e transformadora, incorporando abordagens que
potenciam a experimentacao, a resolugdo criativa de problemas e o pensamento estratégico,
fortalecendo a capacidade de liderar processos de mudanca e inovacdo na Administracdo Publica.
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1.2. Finalidades

» Facilitar a mobilizacdo da competéncia Gestao e Dire¢do da Organiza¢do nas atividades dos
titulares de cargos dirigentes da Administragao Publica, assegurando que os comportamentos
esperados se traduzam em praticas observaveis e eficazes nos diferentes dominios da fungao
dirigente.

» Elevar o desempenho dos dirigentes por meio de uma mobilizagdo eficaz e consistente da
competéncia Gestao e Direcio da Organizagdo, promovendo prdticas que resultem em
melhorias na eficiéncia organizacional, na sustentabilidade dos recursos e na eficidcia na
execucdo da missao institucional.

> Fomentar a reflexao critica e a tomada de decisdes informadas e éticas, com base nos valores
e principios da Administragdo Publica, utilizando a competéncia Gestdo e Diregdao da
Organizagao para guiar uma atuagao consciente e focada no interesse publico.

» Reforgar o alinhamento entre o desempenho dos dirigentes e os valores, missdo e objetivos
estratégicos da Administragdo Publica, promovendo uma lideranca orientada para resultados,
pautada pela eficacia, eficiéncia, transparéncia e compromisso com o interesse publico.

» Promover a melhoria continua, incentivando os dirigentes a atualizar e aprofundar a
competéncia Gestao e Dire¢ao da Organizagdo, garantindo a capacidade de resposta a novos
desafios e mudancas no contexto da Administracao Publica.
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1.3. Identificacao e contextualizacao da competéncia

Designacao
Gestao e Diregao da Organizacgao (GDO)
Definicao

Definir a estrutura da Organizacdo, atender aos processos organizacionais, identificar
oportunidades de melhoria, gerir os recursos materiais de forma sustentada e os recursos
humanos de forma equilibrada e favoravel a criacdo de um ambiente de trabalho positivo.

Tipologia

Especifica de Cargos Dirigentes.

Areas de enquadramento da competéncia

Desenvolvimento

Relagdo com as outras competéncias

A competéncia Gestdo e Dire¢ao da Organizagdo, enquanto competéncia especifica de cargos
dirigentes, opera em articulacdo continua com as restantes competéncias especificas de
dirigentes, refletindo dimensdes interdependentes e estruturantes da funcao dirigente. Esta, no
entanto, integrada num conjunto mais vasto de competéncias comportamentais, mantendo uma
relacdo complementar e articulada com todas as competéncias do ReCAP. Isto significa que as
diferentes competéncias se reforcam mutuamente, contribuindo para uma Administracdo Publica
mais eficaz, coesa e centrada no interesse publico.
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Componentes

As trés dimensdes estruturantes da competéncia que contribuem para a sua definicdo,
compreensao e aplicacado, sdo:

Estrutura organizacional Melhoria de processos Gestdo de recursos

Comportamentos

No quadro que se segue identificam-se os comportamentos que operacionalizam a competéncia
Gestao e Diregao da Organizagao, elencados segundo o seu grau de complexidade que traduz o
respetivo nivel de exigéncia. Esta graduacao evidencia a forma como a competéncia atravessa os
diferentes cargos de direcdo e traduz uma perspetiva de desenvolvimento continuo das
competéncias.
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Componentes da Competéncia

Estrutura organizacional
(EO)

Melhoria de processos
(MP)

Gestao de recursos
(GR)

Niveis de exigéncia dos
componentes

Comportamentos

Identifica oportunidades de

Estabelece as linhas

orientadoras da execugdo das

Apresenta  alteragbes a ) . N
. melhoria nos  processos atividades que estdo sob sua
estrutura da(s) unidade(s) . | o
. especificos em que estda responsabilidade, tendo em
1 organica(s) que ) ) ) N
envolvido/a e implementa considera¢do os recursos de
gere, para assegurar a o o
oo . ajustes para otimizar os que dispde, os prazos de
adaptagdo as circunstancias. N .
resultados. execugdo e o ambiente de

trabalho.

Organizagao.

impacto noutra(s) unidade(s)
organica(s).

Estima de forma realista e faz

Fomenta a otimizagdo de uma gestdo rigorosa e

Colabora na definigdo de processos na(s) unidade(s) eficiente dos recursos

estruturas organizacionais organica(s) que gere e financeiros, materiais e

que considerem as antecipa melhorias humanos necessarios na(s)

2 necessidades e dindmicas de necessdrias, concebendo unidade(s) organica(s) que
partes especificas da solugbes de otimizagdo com gere, considerando 0s

principios de um
desenvolvimento

sustentavel.

Participa na concecdo de
estruturas organizacionais
que atendem as necessidades
da Organizagdo como um
todo e promovem a eficiéncia
e a sustentabilidade na

consecu¢do dos objetivos

estratégicos.

Criar uma cultura de melhoria
continua na Organizagdo,
antecipando oportunidades
de otimizagdo com impacto
global e incentivando a
implementacdo de solugdes
de melhoria em todos os

niveis da Organizagao.

Cria e implementa praticas
que asseguram uma gestdo
eficaz, eficiente e sustentavel
dos recursos financeiros,

materiais e humanos na
Organizagdo, visando a
sustentabilidade e o sucesso
da Organizagdo como um

todo.

Concebe ou redefine a Concebe e implementa . L.
L N . Cria estrategias que
estrutura organizacional, solugdes de otimizagdo no . L N
. permitem otimizar a gestao
assegurando o seu ecossistema, com o N
. ; . de recursos em colaboragdo
alinhamento continuo com a envolvimento das partes

estratégia a longo prazo, as
tendéncias e as melhores
praticas a nivel do

ecossistema.

interessadas, e assegura a
normalizacdo de processos e
o reconhecimento externo
neste ambito.

com outras entidades,
assegurando  sinergias e
praticas sustentaveis a nivel
do ecossistema.

Em cada comportamento, cada nivel de exigéncia pressupGe a aquisi¢do e a manifesta¢do do(s) nivel(eis)

anterior(es), de forma gradual e crescente até alcangar o nivel mais elevado.

PRR

‘S REPUBLICA
ws ® PORTUGUESA

Financiado pela
Unido Europeia




INSTITUTO NACIONAL B B )
DE ADMINISTRAGAQ, P GESTAO E DIRECAO DA ORGANIZACAO | 85

na
L]

Para efeitos de formacao, sugere-se que a sua preparacao tenha em conta os niveis de exigéncia,
gue correspondem aos diferentes graus de responsabilidade dos cargos:

e Nivel 1: Dirigente Intermédio de 2.2 grau
e Nivel 2: Dirigente Intermédio de 1.2 grau
e Nivel 3: Dirigente Superior de 2.2 grau

e Nivel 4: Dirigente Superior de 1.2 grau

Esta correspondéncia é apenas orientadora e visa apoiar a consisténcia das praticas formativas em
funcdo do impacto esperado no desempenho dos profissionais.
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1.4. Areas de Educacdo e Formacdo

345 - Gestdao e Administracao

1.5. Destinatarios

Titulares de cargos de direcdo superior e de direcao intermédia.

1.6. Modalidade

A formacdo pode ser desenvolvida em diferentes modalidades pedagdgicas — presencial, e-
learning ou mista — consoante os objetivos da acdo, o perfil dos participantes e o contexto
organizacional.

A escolha da modalidade deve garantir:
e Adequagdao ao publico-alvo, de forma a assegurar interatividade e relevancia para o
exercicio das funcdes;

e (Qualidade da experiéncia de aprendizagem, com recurso a métodos que favorecam a
aplicacdo pratica, a partilha de experiéncias e a reflexao critica;

e Alinhamento com os objetivos pedagégicos, elegendo formatos que maximizem a
transferéncia das aprendizagens para o contexto profissional.

Este referencial ndo prescreve um modelo Unico de formacdo, mas oferece uma estrutura
metodoldgica flexivel, adaptavel a diferentes niveis de administracdo (central, regional e local),
realidades organizacionais e formatos formativos.
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Constitui um instrumento de referéncia para todos os organismos que promovem 0s cursos de
Formacdo Avancada para a Administracdo Publica (FA>AP), sendo mobilizavel tanto em acdes
formativas de longa duragao, designadamente a formacao profissional especifica obrigatéria para
dirigentes da Administracdo Publica assegurada através dos cursos FA>AP para Dirigentes
Superiores (FA>AP: Dirigentes Superiores) e FA>AP para Dirigentes Intermédios (FA>AP: Dirigentes
Intermédios), como através dos cursos de curta duracdo destinados a atualizacdo de Dirigentes
(FA>AP: Atualizagdo de Dirigentes).

Ao integrar a formacdo da competéncia nos cursos de Formacao Avancada para a Administracdo
Publica (FA>AP), importa considerar ndo apenas os principios orientadores apresentados no ponto
1.1. do presente referencial, mas também os principios de estruturacdo definidos no artigo 7.2 da
Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, que estabelece que os cursos se estruturam em torno das
areas estratégicas de formacdo na Administracdo Publica previstas no artigo 19.2 do Decreto -Lei
n.2 86 -A/2016, de 29 de dezembro, de acordo com os seguintes principios:

a) A identificacdo de competéncias de lideranca e gestdo, com niveis de execucdo
diferenciados, e func¢des especificas inerentes a natureza do cargo;

b) A primazia do modelo por competéncias na abordagem formativa;

c) A estrutura modular e por competéncias/resultados de aprendizagem, em resposta a
desafios de politica publica;

d) Aformacdo continua com componente fundada na comunidade e partilha de boas praticas;

e) A exploracdo dos conteudos formativos através de métodos pedagdgicos e abordagens
inovadoras, enquanto fator diferenciador fundamental ou critico de sucesso.
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. 2. Estrutura curricular

2.1. Componentes formativos

O planeamento, execucdo e avaliacdo de qualquer acdo formativa associada a competéncia
Gestdo e Dire¢ao da Organizagdo, sdo fundamentados nos componentes pedagdgicos
apresentados de seguida. Assim, a formacao desenvolvida assenta em pressupostos que garantem
a sua adequacdo as exigéncias especificas do exercicio da fun¢do dirigente e promove a
mobilizagdo pratica da competéncia em contextos reais da Administragao Publica.

2.1.1. Objetivos

Objetivo geral da formacao

Desenvolver nos Dirigentes da Administracdo Publica a competéncia especifica Gestdo e Direcdo
da Organizacdo, para conceber, liderar e transformar estruturas organizacionais alinhadas com as
estratégias de longo prazo, promovendo a eficiéncia, a sustentabilidade e a capacidade de
resposta das instituicdes publicas aos desafios atuais e futuros.

Objetivos especificos de aprendizagem

Os objetivos estruturam-se em 4 grandes linhas de agdo.

Promover uma visdo integrada e estratégica da direcdo organizacional, capacitando os
dirigentes para alinhar estrutura, processos e recursos com os objetivos institucionais e a criagao
de valor publico:

+*» Reconhecer a relevancia e o enquadramento estratégico da competéncia Gestdo e Dire¢do
da Organizacdo para o exercicio de func¢des Dirigentes na Administracao Publica.

++ Caracterizar o papel dos dirigentes enquanto agentes de mudanca responsaveis por
transformar a estratégia em acao, por via da estrutura, dos processos e dos recursos.
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Contribuir para a conce¢dao, adaptacao e alinhamento de estruturas organizacionais com a
estratégia de longo prazo, tendo em conta as necessidades emergentes, o ecossistema
institucional envolvente e principios de eficiéncia, eficacia e sustentabilidade:

¢ Aplicar metodologias para conceber ou redefinir estruturas organizacionais alinhadas com
a estratégia e adaptadas as tendéncias e desafios do ecossistema.

¢+ Criar solug¢Ges que traduzam ou operacionalizem a estratégia institucional em estruturas
organizacionais claras, compreensiveis e funcionalmente ligadas a acdo dos servicos.

++ Desdobrar os objetivos estratégicos em processos concretos e monitoraveis, assegurando
gue todos os niveis da organizacdo compreendem e aplicam a estratégia nas suas praticas
guotidianas.

Impulsionar a cultura de melhoria continua e inovacdo na otimizagdo dos processos
organizacionais, incorporando praticas de monitorizagdo interna e antecipacdo de
oportunidades de transformag¢ao com impacto sistémico:

+» Conceber mecanismos de monitorizacdo e avaliacdo continua do desempenho
organizacional, assegurando a aprendizagem institucional, a melhoria da prestacdo de
servicos publicos e o reconhecimento externo.

% Implementar praticas de inovacdo organizacional para resolver problemas persistentes e

otimizar processos com base em evidéncias.

+» Planear estratégias de envolvimento das partes interessadas na implementacdo de
melhorias organizacionais, assegurando processos padronizados e orientados para a
geracgao de valor publico.

Impulsionar a gestdo integrada, eficiente e responsavel dos recursos humanos, financeiros,
materiais e logisticos, promovendo sustentabilidade, equidade e a colaboragdo estratégica para
a criagdo de valor publico:

< Implementar estratégias de gestdo eficiente e sustentavel de recursos financeiros,
materiais e humanos, incorporando principios de ética, transparéncia e sustentabilidade.

** Mobilizar recursos no ecossistema institucional para potenciar sinergias e praticas
colaborativas sustentaveis.

+» Estabelecer parcerias estratégicas que reforcem a acdo conjunta e a criacdo de valor
publico.
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2.1.2. Recursos pessoais a mobilizar para demonstrar a competéncia

A mobilizacdo da competéncia Gestdao e Direcdo da Organizacdo deve ser entendida de forma
diferenciada em func¢ao do cargo dirigente.

Recomenda-se, por isso, que a definicdo dos recursos pessoais (conhecimentos, capacidades e
atitudes) a desenvolver em contexto formativo, tenha em conta os niveis de exigéncia, que
correspondem aos diferentes graus de responsabilidade dos cargos:

e Nivel 1: Dirigente Intermédio de 2.2 grau
e Nivel 2: Dirigente Intermédio de 1.2 grau
e Nivel 3: Dirigente Superior de 2.2 grau
e Nivel 4: Dirigente Superior de 1.2 grau

Esta correspondéncia constitui uma orientacao de referéncia para orientar o desenho curricular e
a planificacao das atividades de aprendizagem, podendo ser ajustada em funcao dos contextos
organizacionais e da especificidade dos perfis a desenvolver, de forma a assegurar que os
comportamentos e resultados esperados estdo alinhados com a complexidade e o impacto do

cargo em causa.

e Resiligncia
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Atitudes Niveis de exigéncia
I T 1
Analitica
Interesse por reunir, analisar e interpretar factos e dados concretos para fundamentar Tod
= odos
0s argumentos que apresenta, sustentar a execugdo das tarefas e ou a tomada de
decisdo.
I T 1
Conscienciosa
Determinagdo para levar as tarefas até ao fim, mostrando preocupag¢do com a Tod
= . odos
conclusdao atempada do trabalho e com o cumprimento do planeado, mesmo perante
desafios e dificuldades.
I T 1
Critica
Todos

Avalia¢do da informagdo, antecipando dificuldades, riscos e potenciais erros.

De abertura a mudanga
Disposicdo para explorar e considerar novas experiéncias profissionais e testar novas Todos
abordagens e métodos de trabalho.

De compromisso com o interesse publico

Defesa e protec¢do sistematica do interesse publico, presente na opgdo pela missdo do
servico publico e pelo respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos
cidaddos.

Todos

Decidida
Prontiddo para tomar decisdes de forma firme e determinada, dando resposta célere as Todos
situagdes que o exigem.

Estratégica

Adogdo de uma perspetiva abrangente e planeada, antecipando cendrios e agindo de
forma a alcangar objetivos de longo prazo alinhados com a visdo, a estratégia e as
metas futuras.

A partirdo 3

Observadora
Atencdo aos detalhes e ao ambiente no sentido de compreender o contexto de Todos
atuagao.

Organizadora
Tendéncia para assumir o controlo, dirigir as atividades e dizer aos outros o que devem Todos
fazer para assegurar a resposta as situagoes.

Ponderada
Orientagdo para analisar informagdo e refletir antes de tirar conclusdes em Todos
determinada situagdo.

integra

Avaliagdo das situagOes sustentada em padrGes éticos, prevenindo riscos e
demonstrando uma conduta coerente e alinhada com os valores e os principios do
servigo publico.

Todos
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Conhecimentos Capacidades Niveis de exigéncia

Identificar o impacto das decisGes de gestdo e diregdo na
consecugdo dos objetivos institucionais.

Relevéncia da Gestdo e Identificar linhas de agdo alinhadas com as politicas

Dire¢dao da Organizagao; organizacionais e as prioridades estratégicas.

Enquadramento Todos
estratégico da Gestao e Reconhecer modelos de governanga que favoregam a articulagdo

Dire;ﬁo da Organizacﬁo_ entre estrutura, processos e recursos.

Definir politicas e praticas organizacionais em fungdo de mudangas
no enquadramento estratégico.

Identificar estilos de dire¢do adequados a diferentes contextos e

Tipos de dire¢do equipas.

organizacional;

Estratégia de Identificar iniciativas de melhoria com base em diagndstico

- organizacional.
transformagao
. Todos

organizacional; ) . . L

I tos d t5 Reconhecer os efeitos das praticas de gestdo e diregdo na

'T'paf 0s da g_es a_o e qualidade e eficacia dos servigos prestados.

direg¢ao organizacional no

servigo publico. Identificar processos e recursos para maximizar beneficios e
minimizar impactos negativos na esfera publica.

| ] | 1

Definir a estrutura organica.
Descrever as responsabilidades dos departamentos e das fungbes

Definigdo e alteragdo de dos colaboradores.

estruturas Todos

organizacionais. Descrever as relagdes entre as diferentes unidades orgéanicas/
entidades.
Aplicar estratégias para criar mudancas na estrutura organizacional
e promover eficiéncia e sustentabilidade na Organizagdo.

| ] | 1

Traduzir objetivos estratégicos em estruturas operacionais,
processos e objetivos operacionais.
Assegurar a aplicabilidade da estratégia de comunicagdo nos
servigos.
Transmitir a missdo da organizagdo em reunides de equipa.

Processos, comunicagao e ] o o

alinhamento Comunicar objetivos de forma inspiradora. A partir do 3

organizacional.

Integrar contributos alinhados com o propdsito institucional.

Integrar contributos dos servigos operacionais na tomada de
decisdo.

Definir responsabilidades claras para a construgdo de uma cultura
de responsabilizagdo partilhada, incentivando a coesdo e o trabalho
colaborativo.
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Conhecimentos Capacidades Niveis de exigéncia

Definir orientagdes e prioridades estratégicas para a avaliagdo da
qualidade alinhados com a missdo e objetivos estratégicos.

Utilizar estratégias para garantir a implementacdo de sistemas de
monitorizagdo da qualidade.

Interpretar informacdo estratégica para identificar dreas criticas e
antecipar necessidades de melhoria.

Decidir prioridades de intervengdo com base em evidéncia fidvel e
Monitorizacao e avaliagao  relevante.

da qualidade; A partir do 3

reconhecimento externo. Dispor de indicadores robustos que permitam monitorizar o

cumprimento da estratégia organizacional.

Assegurar o uso da avaliagdo como instrumento de transparéncia,
aprendizagem e responsabilizagdo.

Promover a autoavaliagdo organizacional como instrumento de
melhoria continua.

Promover o reconhecimento externo da organizagdo.

Mapear processos organizacionais e os seus objetivos utilizando
ferramentas digitais (ex. ferramentas de modelagem de processos).

Identificar as competéncias técnicas e comportamentais que
devem ser demonstradas na execugdo eficaz e eficiente dos
processos.

Definir métricas para avaliar o desempenho dos processos
organizacionais com tecnologias digitais.

Otimizagdo de processos Aplicar técnicas para identificar oportunidades de melhoria,
organizacionais; inovagdo e eficiéncia nos processos, promovendo o envolvimento

Transformag3o digital e das partes interessadas internas e externas.
Todos

suas implica¢des na

inovagdo organizacional. Integrar inovagdes digitais em processos-chave (ex. Inteligéncia
Artificial, automacao, big data, interoperabilidade com sistemas
internos e externos) para otimizar processos.

Utilizar metodologias de melhoria continua, com suporte digital,
para otimizar processos.

Descrever as melhores praticas e tendéncias relacionadas com
processos especificos.

Identificar as melhores praticas no uso de tecnologias emergentes
em processos de gestdo.
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Conhecimentos Capacidades Niveis de exigéncia

Utilizar técnicas para analisar dados e alocar os recursos
eficazmente.

Avaliar riscos, oportunidades e beneficios para tomar decisdes
ponderadas na gestdo de recursos.

Gestao eficiente de Aplicar métodos de planeamento e estimativa para otimizar a

= ! . .. A partirdo 3
recursos gestdo de recursos financeiros, materiais e humanos.

Assegurar o desdobramento dos objetivos operacionais em
objetivos individuais.

Promover a construgdo de referenciais de competéncias técnicas e
gerir os RH por com base nas competéncias.

Mapear organizagoes e redes, internas e externas, relevantes para
o desenvolvimento da missdo institucional.

Avaliar o potencial estratégico de parceiros internos e externos.

Criar parcerias mobilizadoras alinhadas com os objetivos

X . institucionais.
Parcerias mobilizadoras e

~ .. A partirdo 3
colaboragao estratégica

Desenvolver relagbes institucionais orientadas para a colaboragdo
estratégica e transformadora.

Avaliar o impacto e a relevancia das parcerias ao longo do tempo.

Aplicar estratégias para promover praticas colaborativas entre
servigos, entidades parceiras e representantes da sociedade civil.
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2.1.3. Conteudo

Articulacdo entre estratégia, estrutura, processos e recursos;
Papel estratégico dos dirigentes na transformacdo organizacional,;
Gestdo estratégica;

Transformacgao da estratégia em agao;

Estrutura organica;

Processos, comunicacdo interna e alinhamento organizacional;
Cumprimento normativo e gestao da qualidade;

Inovacgao e criatividade na gestao;

W N LR WDN R

Transformagao digital;

[EY
©

Sustentabilidade, ética e transparéncia na gestdo de recursos, gestdo por
competéncias.

Os conteldos propostos para o desenvolvimento da competéncia Gestdo e Dire¢io da
Organizagdo concretizam e aprofundam as dreas temadticas previstas na Portaria n.2 103/2023, de
12 de abril, assegurando a sua conformidade legal e relevancia pedagdgica. Estes conteudos
devem ser entendidos como orienta¢des para a pratica formativa, permitindo operacionalizar, de
forma ajustada ao contexto e ao nivel de exigéncia do cargo dirigente, as areas tematicas definidas

nos anexos da Portaria.

No caso da competéncia Gestao e Diregdao da Organizagdo, a sua concretizacdo formativa deve
articular-se diretamente com as areas tematicas previstas para cada nivel dirigente:

Dirigentes Superiores (conforme Anexo | da Portaria): Quadro normativo da Administracao
Publica; Valorizacdo do interesse e do servico publico; Desafios contemporaneos; Prospetiva,
planeamento e gestdo estratégica; Lideranca e gestdo de equipas; Transparéncia e prestacdo de
contas na Administracdo Publica; Qualidade, inovacdo e gestdo da mudanca.

Dirigentes Intermédios (conforme Anexo Il da Portaria): Quadro normativo da Administragdo
Publica; Desafios da gestdo publica; Lideranca e gestdo de pessoas; Gestdo de projetos; Gestdo de
recursos e logistica; Governo digital; Administracdo financeira e contabilidade publica; Compras e
contratos publicos; Redes e trabalho colaborativo.
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A correspondéncia entre os conteudos propostos e as areas tematicas da Portaria encontra-se
sistematizada nos quadros em anexo, constituindo um exemplo de articulagdo possivel, de
caracter exemplificativo e nao taxativo.

No caso dos programas de atualiza¢do, previstos na Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, sempre
gue se considere relevante integrar a formacao da competéncia nessa modalidade, a sua concecao
deve apoiar-se no Referencial de Formag¢ao da competéncia, de forma a responder as necessidades
emergentes de atualizagdo de conhecimentos e competéncias dos dirigentes e a assegurar
pertinéncia face as exigéncias atuais da gestdo publica.

Ja nas formacgbes auténomas, que ndo se encontram abrangidas por aquela Portaria, deve
igualmente tomar-se como Unica referéncia o Referencial de Formac¢do da competéncia.

2.1.4. Resultados esperados no desempenho

Definir a estrutura da Organizacdo, atender aos processos organizacionais, identificar
oportunidades de melhoria, gerir os recursos materiais de forma sustentada e os recursos
humanos de forma equilibrada e favoravel a criacdo de um ambiente de trabalho positivo.
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. 3. Abordagem Pedagogica

A abordagem pedagodgica proposta neste referencial alinha-se com os principios estabelecidos na
Portaria n.2 103/2023, que regula a Formagdo Avancada para o Exercicio de Func¢des Dirigentes
(FA>AP), e com os principios definidos no ReCAP. Trata-se de uma abordagem integrada, na
medida em que valoriza o desenvolvimento articulado de conhecimentos, capacidades e atitudes,
relacionando-os com situagdes reais de exercicio da funcdo dirigente. Trata-se de uma abordagem
ativa e reflexiva centrada na mobilizacdo pratica das competéncias necessarias ao exercicio da
funcdo dirigente, promovendo aprendizagens significativas e transferiveis para o contexto de
trabalho.

Aprendizagem centrada no participante

Parte-se do pressuposto de que os dirigentes publicos possuem saberes acumulados, experiéncias
diferenciadas e elevados niveis de autonomia. A formacao deve, por isso, criar condi¢des para que
estes profissionais explorem, confrontem e aprofundem os seus modelos mentais, revejam

praticas e mobilizem novos comportamentos em contextos desafiantes, criticos e realistas.

Nesse contexto, valoriza-se uma aprendizagem centrada no participante, ativa e participativa,
contextualizada na realidade da Administragcdo Publica e orientada para a aplicacao pratica das

aprendizagens.

A partilha entre pares, baseada na diversidade de percursos e experiéncias dos participantes, é
valorizada como um recurso pedagégico essencial para promover a troca estruturada de
experiéncias e de aprendizagens colaborativas, significativas e orientadas para a pratica.
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Metodologias ativas e participativas

Sustentada na valorizacdo da aplicabilidade pratica das aprendizagens e no potencial formativo da
colaboragdo entre pares, esta abordagem propde o uso de metodologias que favorecem a
articulagdo entre conhecimento, acao e reflexao, como por exemplo:

+» Analise de casos reais relacionados a gestdo publica;

L)

3

*

Resolugdo de problemas complexos, inspirados em desafios reais da Administragao
Publica;

+» Simulagdes e role-playing;

** World café para debate colaborativo de temas criticos;

%+ Laboratérios de experimentagdo estratégica, enquanto espacos de aprendizagem
colaborativa, orientados para simular cenarios futuros, testar hipéteses de decisdo e
explorar solu¢des inovadoras para problemas da Administracao Publica;

++ Dilemas éticos, para estimular a reflexdo sobre valores, responsabilidade publica e tomada

de decisdo.

Estas estratégias tém como objetivo desenvolver o pensamento critico, a tomada de decisdo
informada, a aprendizagem entre pares e a capacidade de lideranga em contextos exigentes.

Foco na transferéncia para o contexto real

A aprendizagem deve traduzir-se em mudancas efetivas no desempenho profissional. Para isso,

sdo adotadas estratégias como:

*

** Mentoria entre pares, tutoria e coaching individualizado;

+ Planos de a¢do e compromisso com a mudanga, para sustentar a aplicacdo das

aprendizagens no contexto organizacional;
+* Planos de Desenvolvimento Individual, que orientam a aplicacdo pratica das aprendizagens
no contexto organizacional de cada dirigente;

*»*» Debriefing estruturado e feedback continuo, integrados como momentos de reflexdo que

facilitam a ligacdo entre as atividades formativas e a pratica profissional.

Estas praticas, fundamentadas numa légica de desenvolvimento reflexivo e personalizacdo da
aprendizagem, contribuem para reforcar a aprendizagem significativa e criar oportunidades para
gue os dirigentes reconhecam, pratiquem e aperfeicoem o seu desempenho, num processo
continuo e contextualizado, potenciando também a mudanga organizacional.
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Para além da dimensao individual, incentiva-se também a aprendizagem colaborativa como
estratégia para consolidar saberes e potenciar a mudanc¢a organizacional, através da co-
construcdo de solucdes aplicaveis a realidade dos participantes.

Flexibilidade e adaptacao

Em linha com os principios de flexibilidade, relevancia e autonomia, esta abordagem deve ser
ajustada ao perfil dos participantes, ao contexto e a modalidade adotada. Ndo se estabelece um
modelo Unico, mas sim uma orientacdo metodolégica coerente com os comportamentos definidos
no ReCAP, promotora de uma aprendizagem significativa, personalizada e contextualizada, que
contribua para uma lideranca publica mais capacitada, reflexiva e orientada para o interesse
publico.

Envolvimento de profissionais com experiéncia pratica e relevancia institucional

A participagao de facilitadores com experiéncia na Administragdao Publica, conhecedores dos
desafios concretos da funcdo dirigente, contribui para a criacdo de ambientes de aprendizagem
ativos, colaborativos e reflexivos. A sua atuacdo envolve o desenho e dinamizagao de atividades
formativas que estimulam a analise critica, a partilha de experiéncias e a aplicacdo pratica dos

conteudos em contextos reais.

Complementarmente, a participacdo de especialistas em tematicas criticas, com percursos
profissionais reconhecidos e valorizados, contribui para enriquecer o processo formativo com
perspetivas externas, experiéncias vividas e testemunhos inspiradores. Recomenda-se o
envolvimento de profissionais com um know-how validado na pratica, com provas dadas nas suas
areas de intervencdo, cuja credibilidade e legitimidade sdo reconhecidas pelos participantes. Estas
intervengdes reforcam a ligacdo entre os objetivos pedagdgicos e os desafios reais e funcionam
também como fontes de motivacao, envolvimento e orientagao pratica.

Esta abordagem pedagodgica visa formar dirigentes publicos mais preparados, reflexivos e
comprometidos com o interesse publico, promovendo a partilha de saberes, a construcao
colaborativa de solugdes e a mobilizacdo de competéncias para uma lideranca mais eficaz e
transformadora.
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. 4. Recursos

A transferéncia das aprendizagens para o contexto profissional exige que as a¢des formativas
mobilizem, de forma articulada, recursos pedagdgicos, tecnolégicos e humanos, selecionados em
funcdo das competéncias e comportamentos definidos no ReCAP.

Os recursos pedagdgicos devem apoiar metodologias ativas e situadas, partindo de situagGes reais
do contexto da Administracdao Publica. A sua sele¢do deve promover o envolvimento critico dos
participantes, a experimentacdo, a resolucdo de problemas, promovendo a construcao
colaborativa de solugbes aplicaveis, e incentivando também a aprendizagem entre pares.

Os recursos tecnoldgicos, as plataformas de aprendizagem e as ferramentas colaborativas, devem
ser usados para reforcar a acessibilidade, a interatividade e a continuidade da aprendizagem,
adaptando-se a modalidade formativa adotada. Neste contexto, destaca-se o papel da
Comunidade de Praticas do FA>AP (Comunidade PRATIC_AP) como espaco de colaboracdo,
reflexdo e disseminacdo de praticas entre dirigentes. Para além da Comunidade PRATIC_AP,
podem ser mobilizados recursos multimédia, simuladores ou ambientes virtuais que favorecam a
partilha de experiéncias e a aplica¢do pratica.

Recomenda-se o envolvimento de profissionais especializados, como facilitadores pedagodgicos,
especialistas tematicos, convidados institucionais, tutores ou coaches. Para além do seu contributo
técnico, estes profissionais desempenham um papel essencial na mediacdo da aprendizagem, no
enquadramento critico dos conteldos e na contextualizacdo organizacional das competéncias
trabalhadas, reforcando a ligacao entre a formacao e os desafios reais do exercicio da funcao
dirigente.

Em conjunto, estes recursos garantem a qualidade, relevancia e aplicabilidade pratica da
formacao, favorecendo a consolidacdo dos comportamentos esperados e a sua transferéncia para
o exercicio da funcdo dirigente.
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. 5. Avaliacao

Em linha com as orientag¢Ges da Portaria n.2 103/2023, que regula a Formagdo Avancgada para o
Exercicio de Fungdes Dirigentes, propde-se uma abordagem que assegura que a avaliagdo permite
comprovar se os participantes sao capazes de aplicar, com eficacia, os comportamentos esperados
no desempenho das suas funcdes em contextos reais da Administracao Publica.

Assim, a avaliacdo é composta por componentes diagndsticos, formativos e sumativos, que se
complementam no acompanhamento do processo de aprendizagem, constituindo uma
ferramenta essencial para o desenvolvimento eficaz e continuo da competéncia.

A avaliagdo diagndstica, ocorre em momentos iniciais ou de transicdo ao longo do percurso
formativo. Permite identificar o ponto de partida de cada dirigente, estimulando a autorreflexao
e maior consciencializacdo das areas a desenvolver. Este momento de autoanalise contribui para
uma maior responsabilizagao individual, para o alinhamento entre as necessidades percebidas e o
desenvolvimento da competéncia. Pode assumir a forma de questionarios de autorreflexdo,
exercicios de autoavaliacdo orientada ou breves simula¢gdes que convidem os participantes a
confrontar o seu desempenho com os comportamentos definidos no ReCAP.

A avaliagao formativa é continua e ocorre ao longo de todo o processo formativo, centra-se no
feedback continuo, na reflexao critica e na autorregulacdo da aprendizagem. Isto permite aos
participantes identificar dreas de melhoria e ajustar o seu desempenho. Pode recorrer a
instrumentos como grelhas de observacao, feedback estruturado, portfélios de aprendizagem,
momentos de partilha e andlise de praticas, entre outras alternativas que fomentem a consciéncia
do progresso e a melhoria continua.

A avaliagdo sumativa, conclui o percurso formativo. Esta avaliacdo é obrigatdria e fundamental
para a certificacdo, pois assegura que os padroes exigidos foram alcancados. A sua principal funcao
é aferir se os participantes sdo capazes de mobilizar as competéncias adequadas em situa¢des
relevantes e exigentes da pratica dirigente. Assim, deve incluir instrumentos que permitam
verificar a aplicacdo efetiva da competéncia em contextos realistas, tais como projetos de
aplicacdo, simulacdes de tomada de decisdo, exercicios de role-play com feedback estruturado,
relatdrios reflexivos sobre experiéncias concretas, resolucdo de problemas complexos ou andlise
critica de casos praticos.
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Em qualquer modalidade (presencial, mista ou e-learning), a avaliagdo deve manter coeréncia com
os objetivos da acdo e com os principios pedagdgicos definidos neste referencial: aplicabilidade
pratica, flexibilidade, participacdao ativa e compromisso com o desenvolvimento continuo. A
avaliacdo é, assim, parte integrante da aprendizagem, um estimulo a autossuperagdo e uma
ferramenta de reforgo da qualidade da lideranga publica.

5.1. Certificacao

A certificacdo assume-se como o reconhecimento formal de que os participantes atingiram os
padrées de competéncia esperados para o exercicio de func¢des dirigentes. Mais do que um
resultado final, a certificacdo garante a qualidade do percurso formativo e a sua relevancia pratica
para a Administracdo Publica.

Certificacdo no ambito da FA>AP

Quando integrada na Formacdo Avancada para o Exercicio de Fungbes Dirigentes (FA > AP), a
certificagdo obedece ao disposto no artigo 8.2 da Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril. Nestes
casos, a certificacdo assume caracter formal e vinculativo, garantindo que o dirigente concluiu com
aproveitamento uma formagao que respeita os referenciais oficiais.

Certificacdo em formacdo autonoma

Nos contextos em que a formacdo é dinamizada de forma auténoma por entidades devidamente
autorizadas, a atribuicdo de certificacdo mantém a mesma exigéncia de rigor e qualidade.

Nestes casos, a certificacdo constitui-se como evidéncia do desenvolvimento efetivo da
competéncia e deve assegurar que o processo de avaliacdo comprova, de forma robusta e
transparente, a aquisicao e a aplicacdo pratica da competéncia em contexto profissional, em
conformidade com os comportamentos definidos no ReCAP.

Para obter a certificacdo, o participante deve concluir com sucesso a unidade, demonstrando
progressos consistentes ao longo do percurso formativo e atingindo uma percentagem minima de
50%.
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A certificacdo deve resultar, ndo apenas da prova final, mas também do envolvimento ativo nos
momentos de avaliagdo diagndstica e formativa, que contribuem para a consolidagdo e
transferéncia das aprendizagens para a pratica profissional.

A atribuicdo da certificacdo deve respeitar um conjunto de requisitos minimos:

*» Assegurar a participacdo ativa do formando e o cumprimento de uma assiduidade
adequada;

+* Integrar momentos de avaliacdo diagndstica, formativa e sumativa, de forma coerente;

+* Recorrer a instrumentos que permitam comprovar, de forma valida e transparente, a
aplicacdo pratica da competéncia;

+»+ Considerar a aprendizagem colaborativa como parte do processo de certificagdo.

As entidades formadoras dispdem de flexibilidade para definir os instrumentos especificos, os
limiares de desempenho e os formatos de avaliacdo, desde que respeitem estes principios e
garantam a qualidade, a credibilidade e a relevancia da certificacdo para a Administracao Publica.
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. 6. Operacionalizacao do Referencial

A operacionalizacdo desta formacdo foi desenhada para garantir a mobilizacdo pratica das
competéncias essenciais para a fun¢do dirigente. Alinhada com as diretrizes da Portaria n.2
103/2023 e com os principios do Referencial, esta abordagem ¢é ativa, reflexiva e centrada no
participante, reconhecendo a sua experiéncia prévia como um ponto de partida valioso para a
aprendizagem.

O percurso formativo deve ser estruturado em quatro fases interligadas que se complementam

para garantir uma aprendizagem continua e a transferéncia efetiva das competéncias para o
contexto de trabalho.

1. 2,

Ativagdo e Diagnostico

Exploracdo conceptual
e desenvolvimento;
Transferéncia para o Contexto;
Reflexdo e Partilha.

1. Ativacao e diagnéstico

O percurso comeca com uma fase de diagndstico. Aqui, os participantes sdo incentivados a
autoanalise, identificando os seus pontos fortes e as areas a desenvolver. Este € um momento
crucial de autorreflexdao que estimula a responsabilidade individual e serve de base para a
elaboragao de um Plano de Desenvolvimento Individual.
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2. Exploragao e desenvolvimento

Esta fase é o nucleo da formagao, promovendo uma aprendizagem ativa, colaborativa e reflexiva.
Funciona como um ciclo continuo que integra desenvolvimento conceptual, transferéncia para o
contexto de trabalho, reflexdo critica e partilha coletiva de experiéncias. Através de metodologias
participativas, os participantes aprofundam aprendizagens e constroem solugdes em conjunto,
beneficiando da diversidade de perspetivas e praticas. E também nesta etapa que aplicam e
ajustam os seus Planos de Desenvolvimento Individual, transformando a aprendizagem em acdo
no seu contexto profissional e enriquecendo o processo com contributos mutuos.

3. Reflexdo e avaliagao

A avaliacdo, em todas as suas vertentes, € uma ferramenta essencial para o desenvolvimento
continuo da competéncia e a sua aplicacdo pratica. Privilegiam-se os momentos de avaliacao
continua e formativa, com o objetivo de permitir que os participantes identifiqguem areas de
melhoria e ajustem o seu desempenho ao longo do processo, bem como validar se os participantes
sao capazes de aplicar as aprendizagens e mobilizar a competéncia de forma eficaz no seu contexto
profissional.

4. Certificacdo

A certificacdo reflete a capacidade do dirigente de aplicar as aprendizagens no seu contexto
profissional, reforcando a qualidade da lideranca publica.
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Areas Tematicas FA>AP Dirigentes Superiores (Portaria n.2 103/2023)

Transparéncia

Quadro Valorizagao Prospetiva, . - Qualidade, X
. . . Lideranga e e prestagao . ~ Marketing e
. normativoda do interesse Desafios planeamento - inovagdo e o
Conteuidos propostos . ~ X - - gestdo de de contas na a comunicagdo
Administragdo e do servico contemporaneos; e gestdo . L - gestdo da -
P . L . equipas; Administracao publica.
Publica; publico; estratégica; P mudancga;
Publica;
Articulagdo entre estratégia, estrutura, processos e
v v v
recursos.
|
Papel estratégico dos dirigentes na transformacgdo
o v v v v
organizacional.
|
Gestdo estratégica;
Transformag3o da estratégia em acéo; N4 v N4
Estrutura Organica.
|
Processos, comunicagdo interna e alinhamento v v
organizacional.
|
Cumprimento normativo e gestdo da qualidade. N4 N4 N4
|
Inovagdo e criatividade na gestdo. v v
Transformagao digital.
|
Sustentabilidade, ética e transparéncia na gestdo de
N A v v v v
recursos, gestao por competéncias.
|
Ecossistema de entidades parceiras mobilizadoras. N4 v N4

REPUBLICA
PORTUGUESA

PRR

Plono de Recuperas
e Resilidncia

Financiado pela
Uni&o Europeia
NextGenerationEU




Anexo 2

Correspondéncia entre os
conteudos propostos no
Referencial de Formacao e as
areas tematicas previstas na
FA>AP para Dirigentes Intermédios

REPUBLICA Financlado pela
PRR ? porTUGUEss [l e (] ] ]



Nna

INSTITUTO NACIONAL N - -
BB - sracio e GESTAO E DIRECAO DA ORGANIZAGAO | 110

Areas Temaéticas FA>AP Dirigentes Intermédios (Portaria n.2 103/2023)

Valorizagdo . . Gestdo - =
Quadro 12ag Desafios . Lideranga . Administragdo = Compras
. do Monitorizagdo ~ i Gestao de X . Redes e
Contetidos propostos normativo da interesse e da e avaliagio de egestdo  Avaliagdo de de recursos Governo financeira e e trabalho
prop Administragdo . gestdo P de desempenho . digital contabilidade  contratos K
L do servico - politicas projetos e P - colaborativo
Publica P publica. pessoas L. publica publicos
publico logistica
Articulagcdo entre estratégia, estrutura, v v v
processos e recursos.
|
Papel estratégico dos dirigentes na
P cgico clos dirie v v v v
transformagdo organizacional.
|
Gestdo estratégica;
Transformagdo da estratégia em agdo; V4 N4 N4
Estrutura Organica.
|
Processos, comunicagdo interna e
. L v v v
alinhamento organizacional.
|
Cumprimento normativo e gestdo da
B v v
qualidade.
|
Inovagdo e criatividade na gestao.
. v v v
Transformacdo digital.
|
Sustentabilidade, ética e transparéncia na
gestdo de recursos, gestdo por N4 v N4 N4 N4
competéncias.
|
Ecossistema de entidades parceiras
. v v v v
mobilizadoras.
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. 1. Enquadramento

A modernizagao e eficiéncia da Administracdo Publica dependem da capacitagao continua dos seus
trabalhadores, ndo apenas em termos técnicos, mas também no desenvolvimento de
competéncias comportamentais que permitam a adaptacdo a um ambiente dindmico e a prestacao
de um servico publico de exceléncia. Em resposta a essa necessidade, foram estabelecidos dois
marcos fundamentais: o Referencial de Competéncias para a Administragdao Publica (ReCAP),
aprovado pela Portaria n.2 214/2024, de 20 de setembro, e a Portaria n.2 236/2024, de 27 de
setembro, que regulamenta as competéncias comportamentais de natureza transversal dos
trabalhadores integrados em carreiras com graus de complexidade funcional 1, 2 e 3 e das
competéncias especificas dos titulares dos cargos de direcao intermédia.

O Referencial de Formacao da competéncia Visao Estratégica é um documento estruturante do
sistema de formagéo, alinhado com o ReCAP e com o disposto na Portaria n.2 103/2023 de 12 de
abril, que regula os cursos FA>AP (Formacao Avangada para a Administragao Publica) dirigidos a
dirigentes superiores e intermédios. Tem um papel de “quadro de referéncia” orientador, mas ndo
prescritivo, garantindo a ligacdo entre o ReCAP e os programas de formacdo a desenvolver dando,
por um lado, consisténcia, coeréncia e qualidade ao sistema e, por outro, flexibilidade ao nivel da
concecao e execugao dos programas das a¢des de formacao, que nao substitui. Define, de forma
macro, um conjunto de conhecimentos, capacidades e atitudes que deve ser adquirido ou
desenvolvido na formacdo e estabelece um conjunto de orientacbes, objetivos, conteudos,
principios pedagdgicos, metodologias e critérios para a concecao, execuc¢ao e avaliacdao das acdes
de formacgao.

Os programas de formacgdo sdo a concretizagdo especifica e pratica do referencial de formacgao e
permitem a adaptacdo a diferentes contextos e abordagens aos temas, desde que se garanta o
alinhamento com os referenciais (de competéncias e de formacdo).

O Referencial de Formacao deve perdurar no tempo e ser revisto quando o ReCAP for revisto.

A competéncia Visao Estratégica insere-se nesse contexto, constituindo um dos pilares centrais do
desempenho dirigente no setor publico, sendo considerada essencial para o desenvolvimento de
comportamentos que permitam enfrentar os desafios da Administracdo Publica, bem como
garantir a conducdo estratégica das organizacdes, a mobilizacdo de equipas e a criacdo de valor
publico, tendo em vista que os servicos prestados a sociedade sejam realizados com exceléncia,
ética e compromisso com o interesse publico. Assim, no contexto atual da Administracao Publica,
marcado por uma crescente exigéncia de transparéncia, eficiéncia e responsabilidade, a

PRR. @ Sitoinss IR T



na_

INSTITUTO NACIONA
. . . DE ADMINISTRACAD

P VISAO ESTRATEGICA | 114

competéncia Visao Estratégica é uma competéncia especifica de cargos dirigentes, aplicando-se
aos respetivos titulares.

Este referencial de formag¢dao tem como objetivo fornecer diretrizes claras para a criagdo e
implementacgdao de programas de formagao que promovam o desenvolvimento da competéncia
Visao Estratégica, estabelecida nos documentos regulamentares e alinhada com os valores, missao
e objetivos estratégicos da Administracdo Publica Portuguesa. Sera, portanto, uma ferramenta
fundamental para assegurar que os programas de formacao estejam alinhados com a competéncia,
promovendo o desenvolvimento continuo dos trabalhadores e a melhoria do servigo publico.

Constitui o ponto de partida para o desenvolvimento da competéncia Visdo Estratégica, sendo
concebido para atender as necessidades especificas dos diferentes niveis dos cargos dirigentes e
garantir que todos os dirigentes, independentemente das suas responsabilidades, possam
desenvolver e aplicar a competéncia de forma eficaz nos seus contextos de trabalho.

Foi desenvolvido com base na premissa de que o desenvolvimento de competéncias é um processo
continuo, crucial para garantir que os dirigentes da Administracdo Publica estejam
permanentemente preparados para enfrentar os desafios e as mudancas no seu ambiente de
trabalho. Portanto, prevé a necessidade de formacdo continua ao longo da vida, e uma postura
proativa dos trabalhadores para aprofundar, atualizar e expandir os seus conhecimentos,
capacidades e atitudes ao longo da carreira. Esta progressdo pode ser alcancada através de
formacdes subsequentes no ambito do ReCAP ou outras iniciativas de desenvolvimento
profissional, assegurando que os titulares de cargos dirigentes se mantém alinhados com as novas
exigéncias e desafios do seu contexto.
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1.1. Principios orientadores

A formagdo seque os sequintes principios orientadores.

Autorregulacdo e autonomia

Estimula a capacidade dos dirigentes para diagnosticar e gerir o seu préprio processo de
aprendizagem, assumindo a responsabilidade pelo desenvolvimento continuo e pela mobilizacdo
das competéncias adquiridas no contexto profissional.

Relevancia e aplicabilidade

As abordagens pedagdgicas focam-se na relevancia dos conteldos para o contexto profissional,
assegurando que as competéncias sdo aplicaveis no dia a dia e as aprendizagens transferiveis para
a execucado das fungdes.

Adaptacao e flexibilidade

As abordagens pedagégicas proporcionam uma aprendizagem flexivel, ajustada ao ritmo, as
necessidades e aos contextos especificos de cada dirigente, respeitando a diversidade de

experiéncias, percursos profissionais e desafios organizacionais.

Reflexdo critica e melhoria continua

Promove a andlise ponderada de decisGes e comportamentos, incentivando a identificacdo de
oportunidades de melhoria e a capacidade de adaptagdo a contextos complexos e exigentes.

Aprendizagem colaborativa

Incentiva a criacdo de redes e comunidades de pratica entre dirigentes, promovendo a troca de
experiéncias, partilha de boas praticas, a aprendizagem entre pares e a construcao colaborativa de
conhecimento e solucGes relevantes para os desafios da Administracdo Publica.
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Inovacao pedagogica

Privilegia métodos e abordagens pedagdgicas inovadoras como fatores criticos de sucesso para
uma formagao mais envolvente, eficaz e transformadora, incorporando abordagens que potenciam
a experimentacgao, a resolucdo criativa de problemas e o pensamento estratégico, fortalecendo a

capacidade de liderar processos de mudanca e inovagao na Administragao Publica.

NexiGeneratior
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1.2. Finalidades

» Facilitar a mobilizacdo da competéncia Visdo Estratégica nas atividades dos titulares de
cargos dirigentes da Administragdo Publica, assegurando que os comportamentos
esperados se traduzam em praticas observdveis e eficazes nos diferentes dominios da
fungdo dirigente.

» Elevar o desempenho dos dirigentes por meio de uma mobilizagao eficaz e consistente da
competéncia Visdao Estratégica, promovendo praticas que resultem em melhorias no
alinhamento entre politicas publicas, estratégia, execucao e criagdo de valor publico
sustentavel.

> Fomentar a reflexdo critica e a tomada de decisées informadas e éticas, com base nos
valores e principios da Administragao Publica, utilizando a competéncia Visao Estratégica
para guiar uma atuacgao consciente e focada no interesse publico.

» Reforcar o alinhamento entre o desempenho dos dirigentes e os valores, missdo e
objetivos estratégicos da Administragdo Publica, promovendo uma lideranca orientada
para resultados, pautada pela eficacia, eficiéncia, transparéncia e compromisso com o
interesse publico.

» Promover a melhoria continua, incentivando os dirigentes a atualizar e aprofundar a
competéncia Visdao Estratégica, garantindo a capacidade de resposta a novos desafios e
mudancas no contexto da Administracdo Publica.
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1.3. Identificacao e contextualizacao da competéncia

Desighacao
Visao Estratégica (VE)
Definicao

Pensar de forma abrangente e antecipar questées relevantes com impacto no sucesso atual e na
sustentabilidade futura da Organizacdo, desenvolver estratégias para atingir objetivos criticos e
maximizar os resultados, transmitir a visdo, objetivos e estratégias da Organizacdo e promover
ativamente o alinhamento da Organizacdo com as estratégias do Governo.

Tipologia

Especifica de Cargos Dirigentes.

Areas de enquadramento da competéncia

Desenvolvimento

Relagao com as outras competéncias

A competéncia Visao Estratégica, enquanto competéncia especifica de cargos dirigentes, opera em
articulagdo continua com as restantes competéncias especificas de dirigentes, refletindo
dimensdes interdependentes e estruturantes da fungao dirigente. Esta, no entanto, integrada num
conjunto mais vasto de competéncias comportamentais, mantendo uma relacdo complementar e
articulada com todas as competéncias do ReCAP. Isto significa que as diferentes competéncias se
reforcam mutuamente, contribuindo para uma Administracdo Publica mais eficaz, coesa e centrada
no interesse publico.
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Componentes

As trés dimensdes estruturantes da competéncia que contribuem para a sua definicdo,
compreensdo e aplicagdo sdo:

Pensamento estratégico Planeamento estratégico Prossecucdo da estratégia

Comportamentos

No quadro que se segue identificam-se os comportamentos que operacionalizam a competéncia
Visdo Estratégica, elencados segundo o seu grau de complexidade que traduz o respetivo nivel de
exigéncia. Esta graduacdo evidencia a forma como a competéncia atravessa os diferentes cargos
de direcdo e traduz uma perspetiva de desenvolvimento continuo das competéncias.
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Pensamento estratégico

Planeamento
estratégico

Prossecugao da
estratégia

assuntos relacionados com o seu
ambito de atuagdo, reconhecendo
problemas e oportunidades com
impacto no sucesso da(s) sua(s)
unidade(s) organica(s).

PeE
( ) (PIE) (PrE)
Niveis de exigéncia dos
Comportamentos
componentes
]
Identifica um conjunto diverso de Mantém-se informado sobre as . o
Alinha os objetivos dos

orientagbes estratégicas da
Organizagdo, alinhando os
da(s)

organica(s) com as referidas

objetivos unidade(s)

orientagdes.

trabalhadores com a estratégia

organizacional e pde em
evidéncia o contributo de cada

um na respetiva concretizagao.

Demonstra uma perspetiva

abrangente dos assuntos
relacionados com o seu ambito de
atuacdo, identificando problemas e
oportunidades com impacto no

sucesso atual e na sustentabilidade

Define
maximizar os resultados a curto

estratégias para
e médio prazo da(s) unidade(s)
organica(s) que gere, alinhadas
com a missdo e a visdo da
Organizagao,
partes interessadas e tendo em

consultando as

Comunica as equipas as linhas
estratégicas,
assegurando o alinhamento
na(s) unidade(s) organica(s)
que gere, e identifica as
conexdes, redes relacionais e

orientadoras

parcerias que possam ter um

futura. conta os problemas e as papel facilitador a sua
oportunidades identificadas. concretizagdo.
|
. Avalia e controla a execugdo
Apresenta uma perspetiva L. L.
. Desenvolve  estratégias de dos planos estratégicos a
abrangente e integrada dos . i .
. forma participativa e com base implementar para concretizar
assuntos relacionados com a o . .
L em evidéncias, para maximizar os objetivos, adotando os
Organizagdo, mostrando

compreendé-la como um todo, e
identificando
oportunidades com

problemas e
impacto no
sucesso e na sustentabilidade futura
da Organizagdo.

os resultados a curto, médio e
longo prazo da Organizagdo,
tendo em conta necessidades,
desafios e
identificadas.

oportunidades

transformacao

instrumentos necessarios para
o efeito, potenciando a

digital e
reforgando o alinhamento com
a visdo e a estratégia da

Organizagdo e do Governo.

Articula uma visdo prospetiva global
e coerente, integrando de forma
abrangente o contexto interno e
externo da Organizagdo, incluindo
tendéncias e contingéncias futuras,
e antecipando ameagas e
oportunidades com impacto no
sucesso e na sustentabilidade futura

do ecossistema.

Desenvolve estratégias para

maximizar os resultados a
curto, médio e longo prazo da
Administragdo Publica, tendo
em conta as estratégias do
Governo, a participagdo das
partes interessadas, as redes
nacionais e internacionais em
que se insere, assim como as
tendéncias e as contingéncias
futuras.

Cria estratégias e iniciativas
para divulgar a visdo, objetivos
e estratégias da Organizagdo
interna e externamente e para
promover o alinhamento com
0Ss mesmos e com as estratégias
do Governo nos varios niveis da
Organizagdo.

Em cada comportamento, cada nivel de exigéncia pressupde a aquisicdo e a manifestacdo do(s) nivel(eis)

anterior(es), de forma gradual e crescente até alcancar o nivel mais elevado.
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Para efeitos de formagao, sugere-se que a sua preparagao tenha em conta os niveis de exigéncia,
gue correspondem aos diferentes graus de responsabilidade dos cargos:

e Nivel 1: Dirigente Intermédio de 2.2 grau
e Nivel 2: Dirigente Intermédio de 1.2 grau
e Nivel 3: Dirigente Superior de 2.2 grau

e Nivel 4: Dirigente Superior de 1.2 grau

Esta correspondéncia é apenas orientadora e visa apoiar a consisténcia das praticas formativas em
funcdo do impacto esperado no desempenho dos profissionais.
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1.4. Areas de Educacdo e Formacdo

345 - Gestao e Administracao

1.5. Destinatarios

Titulares de cargos de direcdo superior e de direcdo intermédia.

1.6. Modalidade

A formacdo pode ser desenvolvida em diferentes modalidades pedagégicas — presencial, e-
learning ou mista — consoante os objetivos da acdo, o perfil dos participantes e o contexto

organizacional.
A escolha da modalidade deve garantir:

e Adequacdo ao publico-alvo, de forma a assegurar interatividade e relevancia para o
exercicio das fungdes;

e (Qualidade da experiéncia de aprendizagem, com recurso a métodos que favorecam a
aplicagao pratica, a partilha de experiéncias e a reflexao critica;

e Alinhamento com os objetivos pedagdgicos, elegendo formatos que maximizem a
transferéncia das aprendizagens para o contexto profissional.

Este referencial ndo prescreve um modelo Unico de formacdo, mas oferece uma estrutura
metodoldgica flexivel, adaptavel a diferentes niveis de administracdo (central, regional e local),

realidades organizacionais e formatos formativos.
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Constitui um instrumento de referéncia para todos os organismos que promovem 0s cursos de
Formacdo Avancada para a Administracdo Publica (FA>AP), sendo mobilizavel tanto em acdes
formativas de longa duracdo, designadamente a formacao profissional especifica obrigatdria para
dirigentes da Administracdo Publica assegurada através dos cursos FA>AP para Dirigentes
Superiores (FA>AP: Dirigentes Superiores) e FA>AP para Dirigentes Intermédios (FA>AP: Dirigentes
Intermédios), como através dos cursos de curta duracdo destinados a atualizacdo de Dirigentes
(FA>AP: Atualizagdo de Dirigentes).

Ao integrar a formacdo da competéncia nos cursos de Formacdo Avancada para a Administracdo
Publica (FA>AP), importa considerar ndo apenas os principios orientadores apresentados no ponto
1.1. do presente referencial, mas também os principios de estrutura¢do definidos no artigo 7.2 da
Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, que estabelece que os cursos se estruturam em torno das
areas estratégicas de formacao na Administracdo Publica previstas no artigo 19.2 do Decreto -Lei
n.2 86 -A/2016, de 29 de dezembro, de acordo com os seguintes principios:

a) A identificacdo de competéncias de lideranca e gestdo, com niveis de execucdo
diferenciados, e fungdes especificas inerentes a natureza do cargo;

b) A primazia do modelo por competéncias na abordagem formativa;

c) A estrutura modular e por competéncias/resultados de aprendizagem, em resposta a
desafios de politica publica;

d) Aformacdo continua com componente fundada na comunidade e partilha de boas praticas;

e) A exploracdo dos contetdos formativos através de métodos pedagdgicos e abordagens
inovadoras, enquanto fator diferenciador fundamental ou critico de sucesso.
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. 2. Estrutura curricular

2.1. Componentes formativos

O planeamento, execucdo e avaliacdo de qualquer agdo formativa associada a competéncia Visao
Estratégica, sdo fundamentados nos componentes pedagdgicos apresentados de seguida. Assim,
a formacdo desenvolvida assenta em pressupostos que garantem a sua adequacdo as exigéncias
especificas do exercicio da fungao dirigente e promove a mobilizagdo pratica da competéncia em
contextos reais da Administra¢do Publica.

2.1.1. Objetivos

Objetivo geral da formacao

Desenvolver nos profissionais da Administracdo Publica a competéncia especifica de Visdo
Estratégica, promovendo a analise integrada de dados financeiros, operacionais e contextuais, a
avaliacdo de cendrios e riscos complexos e a criagcdao de estratégias soélidas, alinhadas com as
politicas publicas e prioridades nacionais.

Objetivos especificos de aprendizagem

Os objetivos estruturam-se em 4 grandes linhas de agao.

Contribuir para uma abordagem integrada da Visao Estratégica no contexto da Administragcao
Publica, evidenciando a sua importancia para alinhar objetivos organizacionais as prioridades
nacionais e gerar valor publico sustentavel:

*

+» Reconhecer o contributo da Visdao Estratégica da organizacdo, para o alinhamento de
objetivos, a transformacao institucional e a criacdo de valor publico sustentavel.
/7

+* Reconhecer o impacto da Visdo Estratégica na melhoria do desempenho institucional, na
prestacao de servicos e na confianca dos cidadaos.
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Promover a interpretagcdo de tendéncias, cendrios e dados multidimensionais (financeiros,
operacionais e contextuais), no suporte ao desenvolvimento de estratégias para alcancar
resultados alinhados com as prioridades definidas:

R/

+» ldentificar oportunidades e ameacas que impactem o sucesso e a sustentabilidade da
organizacgdo através da andlise de dados e tendéncias provenientes de multiplas fontes.
R/

*» Desenhar e avaliar diferentes cenarios e opgdes estratégicas, ponderando impactos sociais,
econdmicos, ambientais e institucionais.

Promover o uso de metodologias e ferramentas de planeamento que permitam formular
estratégias de curto, médio e longo prazo, alinhadas com as estratégias do Governo e objetivos
institucionais, assegurando a participa¢ao das partes interessadas no processo estratégico:

*+ Desenhar estratégias organizacionais para maximizar resultados a curto, médio e longo
prazo, alinhadas com as estratégias do Governo, incorporando inovagao, sustentabilidade
e gestao eficiente de recursos.

** Integrar a participacdo das partes interessadas e a andlise de necessidades, desafios e
oportunidades na formulacdo das estratégias organizacionais.

+» Desenvolver mecanismos de monitorizag¢ao e revisao continua, assegurando a adaptacao a
contextos volateis.

* Assegurar uma abordagem sistémica e integrada no desenvolvimento dos instrumentos de

planeamento.

Promover a implementagdo da visdao estratégica da Organizacdo, através da mobilizacao de
equipas e redes institucionais, da comunica¢dao e da monitorizagao da execugao, assegurando a
coeréncia com as estratégias do Governo:

+* Avaliar a execucdo dos planos estratégicos com base em indicadores e instrumentos de
desempenho, assegurando transparéncia, responsabilidade e alinhamento com a visdo e as
estratégias do Governo.

+» Criar estratégias que mobilizem equipas e redes inter-institucionais na prossecucdo das
estratégias organizacionais, assegurando comunica¢do, alinhamento e capacidade de
adaptacdo a mudancas, em coeréncia com a visdo e as estratégias do Governo.
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2.1.2. Recursos pessoais a mobilizar para demonstrar a competéncia

A mobilizagdao da competéncia Visao Estratégica deve ser entendida de forma diferenciada em
funcdo do cargo dirigente.

Recomenda-se, por isso, que a definicdo dos recursos pessoais (conhecimentos, capacidades e
atitudes) a desenvolver em contexto formativo, tenha em conta os niveis de exigéncia, que
correspondem aos diferentes graus de responsabilidade dos cargos:

e Nivel 1: Dirigente Intermédio de 2.2 grau
e Nivel 2: Dirigente Intermédio de 1.2 grau
e Nivel 3: Dirigente Superior de 2.2 grau
e Nivel 4: Dirigente Superior de 1.2 grau

Esta correspondéncia constitui uma orientacdo de referéncia para orientar o desenho curricular e
a planificacdo das atividades de aprendizagem, podendo ser ajustada em funcdo dos contextos
organizacionais e da especificidade dos perfis a desenvolver, de forma a assegurar que os
comportamentos e resultados esperados estdo alinhados com a complexidade e o impacto do
cargo em causa.
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Niveis de exigéncia

Abertura a mudanga

Disposigdo para explorar e considerar novas experiéncias profissionais e
testar novas abordagens e métodos de trabalho.

Todos

Analitica

Interesse por reunir, analisar e interpretar factos e dados concretos para
fundamentar os argumentos que apresenta, sustentar a execuc¢do das
tarefas e ou a tomada de decisdo.

Todos

Critica

Avaliacdo da informacgdo, antecipando dificuldades, riscos e potenciais
erros.

Todos

De compromisso com o interesse publico

Defesa e protegdo sistematica do interesse publico, presente na opgao
pela missdo do servigo publico e pelo respeito pelos direitos e interesses
legalmente protegidos dos cidaddos.

Todos

Decidida

Prontidao para tomar decisGes de forma firme e determinada, dando
resposta célere as situacGes que o exigem.

Todos

Estratégica

Adogdo de uma perspetiva abrangente e planeada, antecipando cenarios
e agindo de forma a alcangar objetivos de longo prazo alinhados com a
visdo, a estratégia e as metas futuras.

Todos

Influente

Mobilizagdo dos outros, inspirando e impactando positivamente o seu
comportamento.

Todos

REPUBLICA Financiado pela
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Conhecimentos Capacidades Niveis de exigéncia

Identificar os recursos, capacidades e competéncias da

Conceito e significado de
organizagao.

visdo estratégica;

Todos
Contexto interno da
Organizagdo. Apresentar os pontos fortes, dreas de melhoria e oportunidades
da organizagdo.
[ [ | 1
Identificar os elementos essenciais para formular uma visdo
estratégica clara e mobilizadora.
Formulag3o da Visio Articular a visdo estratégica da organizagdo com as prioridades ird
Estratégica do Governo e o propésito institucional. A partir do 3
Integrar a perspetiva critica e pessoal na definigdo da visdo
estratégica da organizacgdo, garantindo coeréncia e relevancia
para o cumprimento dos objetivos organizacionais.
[ T T 1
Contexto externo da Identificar as caracteristicas do mercado em que a Organizagdo
atua.
Organizacao;
Prob!emas e oportunidades Distinguir as tendéncias do setor, desafios e tecnologias
com |mpaf:"to NOsucesso eNa  omargentes.
sustentabilidade futura da .
- A partir do 2
Organizacao;
Fatores como alteragdes Identificar alteragdes no ambiente regulamentar e politico em
econémicas que a Organizagdo opera.
’
inovagGes tecnoldgicas ou
necessidades dos cidadaos. Avaliar dados e identificar oportunidades e ameagas
emergentes.
| | | 1
Desenhar, identificar e antecipar cendrios e o impacto para a
Organizagao.
Planeamento de cendrios Todos
Apresentar estratégias e planos de contingéncia para os
diferentes cendrios.
| | 1 1
Definir objetivos claros e mensuraveis a curto, médio e longo
prazo, alinhados com a estratégia da Organizagdo e com os
L o objetivos do Governo.
Definicao de objetivos de
Todos

longo prazo

Aplicar técnicas para desdobrar os objetivos da
Organizagdo/Administragdo Publica / Governo para a
Organizagdo e Unidades Organicas.

'S REPUBLICA Financiado pea
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Conhecimentos Capacidades Niveis de exigéncia

Pensamento sistémico; L . .
Apresentar a Organiza¢gdo como um sistema interconectado.

Ambiente VUCA, BANI, bem

Todos
como outros ) L o )
enquadramentos emergentes Explicar a aplicagdo do pensamento sistémico em ambiente
de complexidade e incerteza  ©rganizacional.
organizacional.
| | | 1
Utilizar métricas e indicadores para avaliar a eficacia das
L . estratégias na sustentabilidade futura da Organizagdo.
Avaliacdo de impacto de Todos
estratégias implementadas.
Implementar melhorias nos planos estratégicos em fun¢do dos
resultados obtidos.
I T T 1
Identificar estratégias e objetivos governamentais.
Implementagdo de Estabelecer Iniciativas estratégias e as suas prioridades, de A ir do 3
estratégias. acordo com as prioridades e metas do governo. partir do
Utilizar técnicas para envolver redes nacionais e internacionais
nas definicOes estratégicas.
| | | 1
L . Traduzir conceitos estratégicos complexos em mensagens
Comunicagao da visdo Todos

claras, concisas, consistentes e impactantes para as diferentes

estratégica partes interessadas.

REPUBLICA Financiado pea
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2.1.3. Conteudo

Fundamentos da Visdao Estratégica na Administracdo Publica;
Visdo Estratégica como alavanca para desempenho institucional, qualidade dos
servicos e confianca publica;
3. Métodos e ferramentas para andlise integrada de dados, tendéncias e identificacdo
de oportunidades e ameacgas;
Avaliacdo multidimensional de cendrios e op¢Oes estratégicas;
Planeamento estratégico e desenho de estratégias organizacionais;
Pensamento sistémico em contexto organizacional;

N o v b

Monitorizacao, avalia¢do e revisdo estratégica para adaptacdo a contextos em

Mudanga;

8.  Técnicas e ferramentas para avaliacdo e monitorizacdo da execugdo estratégica,
incluindo indicadores de desempenho, instrumentos de controlo, mecanismos de
transparéncia e responsabilidade, e alinhamento com a visdo e as estratégias do
Governo;

9. Tecnologias emergentes para potenciar o uso dos dados;

10. Gestdo da mudanca e adaptacdo estratégica, comunicacdo para mobilizacdo de

partes interessadas;

Os conteudos propostos para o desenvolvimento da competéncia Visao Estratégica concretizam e
aprofundam as areas tematicas previstas na Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, assegurando a
sua conformidade legal e relevancia pedagdgica. Estes conteldos devem ser entendidos como
orientagOes para a pratica formativa, permitindo operacionalizar, de forma ajustada ao contexto e
ao nivel de exigéncia do cargo dirigente, as areas tematicas definidas nos anexos da Portaria.

No caso da competéncia Visdo Estratégica, a sua concretizacdo formativa deve articular-se
diretamente com as areas tematicas previstas para cada nivel dirigente:

Dirigentes Superiores (conforme Anexo | da Portaria): Quadro normativo da Administragcdo
Publica; Valorizacdo do interesse e do servico publico; Desafios contemporaneos; Prospetiva,
planeamento e gestdo estratégica; Lideranca e gestdao de equipas; Transparéncia e prestacdo de
contas na Administracdo Publica; Qualidade, inovacdo e gestdo da mudanca; Marketing e
comunicacao publica.
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Dirigentes Intermédios (conforme Anexo Il da Portaria): Quadro normativo da Administracao
Publica; Valorizagdao do interesse e do servigo publico; Desafios da gestdo publica; Monitorizagdo e
avaliacdo de politicas; Lideranca e gestdo de pessoas; Avaliacio de desempenho; Gestdo de
projetos; Gestdo de recursos e logistica; Governo digital; Administracdo financeira e contabilidade
publica; Compras e contratos publicos; Redes e trabalho colaborativo.

A correspondéncia entre os conteddos propostos e as dreas tematicas da Portaria encontra-se
sistematizada nos quadros em anexo, constituindo um exemplo de articulagao possivel, de carater
exemplificativo e nao taxativo.

No caso dos programas de atualiza¢do, previstos na Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril, sempre
gue se considere relevante integrar a formacao da competéncia nessa modalidade, a sua concec¢do
deve apoiar-se no Referencial de Formacao da competéncia, de forma a responder as necessidades
emergentes de atualizacdo de conhecimentos e competéncias dos dirigentes e a assegurar
pertinéncia face as exigéncias atuais da gestao publica.

J& nas formagGes auténomas, que ndo se encontram abrangidas por aquela Portaria, deve

igualmente tomar-se como Unica referéncia o Referencial de Formacdo da competéncia.

2.1.4. Resultados esperados no desempenho

Pensar de forma abrangente e antecipar questdes relevantes com impacto no sucesso atual e na
sustentabilidade futura da Organizagao, desenvolver estratégias para atingir objetivos criticos e
maximizar os resultados, transmitir a visdo, objetivos e estratégias da Organizacdo e promover
ativamente o alinhamento da Organizacdo com as estratégias do Governo.
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. 3. Abordagem Pedagogica

A abordagem pedagodgica proposta neste referencial alinha-se com os principios estabelecidos na
Portaria n.2 103/2023, que regula a Formacdo Avancada para o Exercicio de Fun¢des Dirigentes
(FA>AP), e com os principios definidos no ReCAP. Trata-se de uma abordagem integrada, na medida
em que valoriza o desenvolvimento articulado de conhecimentos, capacidades e atitudes,
relacionando-os com situagdes reais de exercicio da fung¢ao dirigente. Trata-se de uma abordagem
ativa e reflexiva centrada na mobilizacdo pratica das competéncias necessarias ao exercicio da
funcdo dirigente, promovendo aprendizagens significativas e transferiveis para o contexto de
trabalho.

Aprendizagem centrada no participante

Parte-se do pressuposto de que os dirigentes publicos possuem saberes acumulados, experiéncias
diferenciadas e elevados niveis de autonomia. A formacao deve, por isso, criar condi¢es para que
estes profissionais explorem, confrontem e aprofundem os seus modelos mentais, revejam
praticas e mobilizem novos comportamentos em contextos desafiantes, criticos e realistas.

Nesse contexto, valoriza-se uma aprendizagem centrada no participante, ativa e participativa,
contextualizada na realidade da Administracdo Publica e orientada para a aplicacdo pratica das
aprendizagens.

A partilha entre pares, baseada na diversidade de percursos e experiéncias dos participantes, é
valorizada como um recurso pedagdgico essencial para promover a troca estruturada de
experiéncias e de aprendizagens colaborativas, significativas e orientadas para a pratica.

PRR. @ (e RIS ]
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Metodologias ativas e participativas

Sustentada na valorizacdo da aplicabilidade pratica das aprendizagens e no potencial formativo da
colaboracdo entre pares, esta abordagem propde o uso de metodologias que favorecem a
articulagdo entre conhecimento, acao e reflexdo, como por exemplo:

e Analise de casos reais relacionados a gestao publica;

e Resolucdo de problemas complexos, inspirados em desafios reais da Administracdao Publica;

e Simulagdes e role-playing;

e World café para debate colaborativo de temas criticos;

e Laboratdrios de experimentacdo estratégica, enquanto espacos de aprendizagem
colaborativa, orientados para simular cendrios futuros, testar hipdteses de decisdo e
explorar solugdes inovadoras para problemas da Administracdo Publica;

e Dilemas éticos, para estimular a reflexdo sobre valores, responsabilidade publica e tomada
de decisao.

Estas estratégias tém como objetivo desenvolver o pensamento critico, a tomada de decisao
informada, a aprendizagem entre pares e a capacidade de lideranga em contextos exigentes.

Foco na transferéncia para o contexto real

A aprendizagem deve traduzir-se em mudancas efetivas no desempenho profissional. Para isso, sao

adotadas estratégias como:

e Mentoria entre pares, tutoria e coaching individualizado;

e Planos de acdo e compromisso com a mudanca, para sustentar a aplicacdo das
aprendizagens no contexto organizacional;

e Planos de Desenvolvimento Individual, que orientam a aplicacdo pratica das aprendizagens
no contexto organizacional de cada dirigente;

e Debriefing estruturado e feedback continuo, integrados como momentos de reflexdo que
facilitam a ligacdo entre as atividades formativas e a pratica profissional.

Estas praticas, fundamentadas numa légica de desenvolvimento reflexivo e personalizacao da
aprendizagem, contribuem para reforcar a aprendizagem significativa e criar oportunidades para
gue os dirigentes reconhecam, pratiguem e aperfeicoem o seu desempenho, num processo
continuo e contextualizado, potenciando também a mudanca organizacional.
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Para além da dimensdo individual, incentiva-se também a aprendizagem colaborativa como
estratégia para consolidar saberes e potenciar a mudanga organizacional, através da co-construcao
de solucgdes aplicaveis a realidade dos participantes.

Flexibilidade e adaptacao

Em linha com os principios de flexibilidade, relevancia e autonomia, esta abordagem deve ser
ajustada ao perfil dos participantes, ao contexto e a modalidade adotada. Ndo se estabelece um
modelo Unico, mas sim uma orientacdo metodoldgica coerente com os comportamentos definidos
no ReCAP, promotora de uma aprendizagem significativa, personalizada e contextualizada, que
contribua para uma lideranca publica mais capacitada, reflexiva e orientada para o interesse
publico.

Envolvimento de profissionais com experiéncia pratica e relevancia institucional

A participagdo de facilitadores com experiéncia na Administragdao Publica, conhecedores dos
desafios concretos da funcdo dirigente, contribui para a criacdo de ambientes de aprendizagem
ativos, colaborativos e reflexivos. A sua atuacdo envolve o desenho e dinamizacdo de atividades
formativas que estimulam a analise critica, a partilha de experiéncias e a aplicacao pratica dos
conteldos em contextos reais.

Complementarmente, a participacdo de especialistas em tematicas criticas, com percursos
profissionais reconhecidos e valorizados, contribui para enriquecer o processo formativo com
perspetivas externas, experiéncias vividas e testemunhos inspiradores. Recomenda-se o
envolvimento de profissionais com um know-how validado na pratica, com provas dadas nas suas
areas de intervencdo, cuja credibilidade e legitimidade sdo reconhecidas pelos participantes. Estas
intervencoes reforcam a ligacdo entre os objetivos pedagdgicos e os desafios reais e funcionam
também como fontes de motivagao, envolvimento e orientagdo pratica.

Esta abordagem pedagodgica visa formar dirigentes publicos mais preparados, reflexivos e
comprometidos com o interesse publico, promovendo a partilha de saberes, a construcdo
colaborativa de solucbes e a mobilizacdo de competéncias para uma lideranca mais eficaz e
transformadora.
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. 4. Recursos

A transferéncia das aprendizagens para o contexto profissional exige que as acdes formativas
mobilizem, de forma articulada, recursos pedagdgicos, tecnoldgicos e humanos, selecionados em
funcdo das competéncias e comportamentos definidos no ReCAP.

Os recursos pedagdgicos devem apoiar metodologias ativas e situadas, partindo de situacdes reais
do contexto da Administracdo Publica. A sua selecdo deve promover o envolvimento critico dos
participantes, a experimentacdo, a resolucdao de problemas, promovendo a construcao
colaborativa de solugdes aplicaveis, e incentivando também a aprendizagem entre pares.

Os recursos tecnoldgicos, as plataformas de aprendizagem e as ferramentas colaborativas, devem
ser usados para reforgar a acessibilidade, a interatividade e a continuidade da aprendizagem,
adaptando-se a modalidade formativa adotada. Neste contexto, destaca-se o papel da
Comunidade de Praticas do FA>AP (Comunidade PRATIC_AP) como espa¢o de colaboracdo,
reflexdo e disseminacdo de praticas entre dirigentes. Para além da Comunidade PRATIC_AP, podem
ser mobilizados recursos multimédia, simuladores ou ambientes virtuais que favoregam a partilha

de experiéncias e a aplicacdo pratica.

Recomenda-se o envolvimento de profissionais especializados, como facilitadores pedagdgicos,
especialistas tematicos, convidados institucionais, tutores ou coaches. Para além do seu contributo
técnico, estes profissionais desempenham um papel essencial na media¢do da aprendizagem, no
enquadramento critico dos conteidos e na contextualizacdo organizacional das competéncias
trabalhadas, reforcando a ligacdo entre a formacdo e os desafios reais do exercicio da funcao
dirigente.

Em conjunto, estes recursos garantem a qualidade, relevancia e aplicabilidade pratica da formacao,
favorecendo a consolidagdo dos comportamentos esperados e a sua transferéncia para o exercicio
da funcdo dirigente.
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. 5. Avaliacao

Em linha com as orienta¢Ges da Portaria n.2 103/2023, que regula a Formac¢do Avancada para o
Exercicio de Func¢des Dirigentes, propde-se uma abordagem que assegura que a avaliacdo permite
comprovar se os participantes sdao capazes de aplicar, com eficdcia, os comportamentos esperados
no desempenho das suas fungdes em contextos reais da Administra¢do Publica.

Assim, a avaliacdo é composta por componentes diagndsticos, formativos e sumativos, que se
complementam no acompanhamento do processo de aprendizagem, constituindo uma ferramenta
essencial para o desenvolvimento eficaz e continuo da competéncia.

A avaliagdao diagnostica, ocorre em momentos iniciais ou de transicdo ao longo do percurso
formativo. Permite identificar o ponto de partida de cada dirigente, estimulando a autorreflexao
e maior consciencializacao das areas a desenvolver. Este momento de autoandlise contribui para
uma maior responsabilizacao individual, para o alinhamento entre as necessidades percebidas e o
desenvolvimento da competéncia. Pode assumir a forma de questionarios de autorreflexdo,
exercicios de autoavaliacdo orientada ou breves simulagdes que convidem os participantes a
confrontar o seu desempenho com os comportamentos definidos no ReCAP.

A avalia¢ao formativa é continua e ocorre ao longo de todo o processo formativo, centra-se no
feedback continuo, na reflexdo critica e na autorregulacdo da aprendizagem. Isto permite aos
participantes identificar dreas de melhoria e ajustar o seu desempenho. Pode recorrer a
instrumentos como grelhas de observagao, feedback estruturado, portfélios de aprendizagem,
momentos de partilha e analise de praticas, entre outras alternativas que fomentem a consciéncia
do progresso e a melhoria continua.

A avaliagdo sumativa, conclui o percurso formativo. Esta avaliacdo é obrigatéria e fundamental
para a certificacdo, pois assegura que os padrdes exigidos foram alcancados. A sua principal funcao
é aferir se os participantes sdo capazes de mobilizar as competéncias adequadas em situacdes
relevantes e exigentes da pratica dirigente. Assim, deve incluir instrumentos que permitam
verificar a aplicacdo efetiva da competéncia em contextos realistas, tais como projetos de
aplicacao, simulacbes de tomada de decisao, exercicios de role-play com feedback estruturado,
relatérios reflexivos sobre experiéncias concretas, resolucdao de problemas complexos ou andlise
critica de casos praticos.
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Em qualquer modalidade (presencial, mista ou e-learning), a avaliagdo deve manter coeréncia com
os objetivos da acdo e com os principios pedagdgicos definidos neste referencial: aplicabilidade
pratica, flexibilidade, participa¢do ativa e compromisso com o desenvolvimento continuo. A
avaliacao é, assim, parte integrante da aprendizagem, um estimulo a autossuperagdao e uma
ferramenta de reforgo da qualidade da lideranga publica.

5.1. Certificacao

A certificacdo assume-se como o reconhecimento formal de que os participantes atingiram os
padrées de competéncia esperados para o exercicio de fungdes dirigentes. Mais do que um
resultado final, a certificacdo garante a qualidade do percurso formativo e a sua relevancia pratica
para a Administracdo Publica.

Certificacao no ambito da FA>AP

Quando integrada na Formacdo Avancada para o Exercicio de FuncGes Dirigentes (FA > AP), a
certificacdo obedece ao disposto no artigo 8.2 da Portaria n.2 103/2023, de 12 de abril. Nestes
casos, a certificacdo assume carater formal e vinculativo, garantindo que o dirigente concluiu com
aproveitamento uma formacdo que respeita os referenciais oficiais.

Certificacdao em formacao autonoma

Nos contextos em que a formacdo é dinamizada de forma autdnoma por entidades devidamente
autorizadas, a atribuicdo de certificacdo mantém a mesma exigéncia de rigor e qualidade.

Nestes casos, a certificacdo constitui-se como evidéncia do desenvolvimento efetivo da
competéncia e deve assegurar que o processo de avaliacdo comprova, de forma robusta e
transparente, a aquisicdo e a aplicacdo pratica da competéncia em contexto profissional, em
conformidade com os comportamentos definidos no ReCAP.

Para obter a certificacdo, o participante deve concluir com sucesso a unidade, demonstrando
progressos consistentes ao longo do percurso formativo e atingindo uma percentagem minima de
50%.
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A certificagao deve resultar, ndo apenas da prova final, mas também do envolvimento ativo nos
momentos de avaliacdo diagndstica e formativa, que contribuem para a consolidacdo e
transferéncia das aprendizagens para a pratica profissional.

A atribuicdo da certificacdo deve respeitar um conjunto de requisitos minimos:

e Assegurar a participacdo ativa do formando e o cumprimento de uma assiduidade
adequada;

e Integrar momentos de avaliacdo diagndstica, formativa e sumativa, de forma coerente;

e Recorrer a instrumentos que permitam comprovar, de forma vdlida e transparente, a
aplica¢do pratica da competéncia;

e Considerar a aprendizagem colaborativa como parte do processo de certificacdo.

As entidades formadoras dispdem de flexibilidade para definir os instrumentos especificos, os
limiares de desempenho e os formatos de avaliacdo, desde que respeitem estes principios e
garantam a qualidade, a credibilidade e a relevancia da certificacdo para a Administracao Publica.
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. 6. Operacionalizacao do Referencial

A operacionalizacdo desta formacao foi desenhada para garantir a mobilizacdo pratica das
competéncias essenciais para a funcdo dirigente. Alinhada com as diretrizes da Portaria n.¢
103/2023 e com os principios do Referencial, esta abordagem é ativa, reflexiva e centrada no
participante, reconhecendo a sua experiéncia prévia como um ponto de partida valioso para a
aprendizagem.

O percurso formativo deve ser estruturado em quatro fases interligadas que se complementam
para garantir uma aprendizagem continua e a transferéncia efetiva das competéncias para o
contexto de trabalho.

1. 2,

Ativacdo e Diagnostico

Exploragdo conceptual
e desenvolvimento;
Transferéncia para o Contexto;
Reflexdo e Partilha.

1. Ativacdo e diagnostico

O percurso comeca com uma fase de diagndstico. Aqui, os participantes sdo incentivados a
autoanalise, identificando os seus pontos fortes e as areas a desenvolver. Este é um momento
crucial de autorreflexdo que estimula a responsabilidade individual e serve de base para a
elaboracdo de um Plano de Desenvolvimento Individual.
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2. Exploragao e desenvolvimento

Esta fase é o nucleo da formagdo, promovendo uma aprendizagem ativa, colaborativa e reflexiva.
Funciona como um ciclo continuo que integra desenvolvimento conceptual, transferéncia para o
contexto de trabalho, reflexdo critica e partilha coletiva de experiéncias. Através de metodologias
participativas, os participantes aprofundam aprendizagens e constroem solugdes em conjunto,
beneficiando da diversidade de perspetivas e praticas. E também nesta etapa que aplicam e
ajustam os seus Planos de Desenvolvimento Individual, transformando a aprendizagem em acdo
no seu contexto profissional e enriquecendo o processo com contributos mutuos.

3. Reflexao e avaliagdao

A avaliacdo, em todas as suas vertentes, € uma ferramenta essencial para o desenvolvimento
continuo da competéncia e a sua aplicacdo pratica. Privilegiam-se os momentos de avaliacdo
continua e formativa, com o objetivo de permitir que os participantes identifiqguem dareas de
melhoria e ajustem o seu desempenho ao longo do processo, bem como validar se os participantes
sao capazes de aplicar as aprendizagens e mobilizar a competéncia de forma eficaz no seu contexto
profissional.

4. Certificagdo

A certificacdo reflete a capacidade do dirigente de aplicar as aprendizagens no seu contexto
profissional, reforcando a qualidade da lideranga publica.
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Anexo 1

Correspondéncia entre os
conteudos propostos no
Referencial de Formacao e as
areas tematicas previstas na
FA>AP para Dirigentes Superiores
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estratégica, incluindo indicadores de desempenho, instrumentos de
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Monitorizagdo, avaliagdo e revisdo estratégica para
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