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Resumo
A Avaliacdo de Desempenho num Modelo de Gestdo por Competéncias

Os novos contextos organizacionais preconizam a procura de uma nova relacao
entre a empresa e as pessoas, baseada na participacdo e no comprometimento. A busca da
exceléncia funcional leva a uma maior preocupacdo com o desempenho e eficiéncia dos
colaboradores num ambiente que se caracteriza por uma maior complexidade e exigéncia.

E um dado adquirido para as organizacdes de hoje que, para manter a sua
competitividade, estas necessitam de reformular os seus modelos e praticas de gestdo,
munindo-se de elementos com capacidades e disponibilidade de aprendizagem continua.

A capacidade das organizacdes conseguirem determinar quais 0s comportamentos
que levam a desempenhos superiores e distingui-los dos desempenhos médios ou
inferiores, € uma vantagem competitiva e de inegavel valor no mercado (Méario Ceitil,
2007).

Este trabalho prop&e-se dar um contributo para que a gestdo dos recursos humanos
integre verdadeiramente, e de forma equitativa, todos os colaboradores que integram o
Departamento de Formacdo, da organizacdo em analise. Pretende-se criar um modelo de
gestdo de competéncias capaz de alinhar um sistema de avaliacdo do desempenho, baseado
unicamente em critérios objetivos, de modo a permitir aos colaboradores da empresa,
enfrentar uma competicao saudavel com critérios justos, claros e reconhecidos por todos.

Tendo por base a missdo e 0s objetivos estratégicos da organizacdo, € nosso
objetivo procurar traduzir os mesmos em metas individuais sustentadas em indicadores
comportamentais capazes de traduzir a performance da organizacao.

Este trabalho pretende, assim, disseminar 0s objetivos por todos e permitir que,
através do contributo individual, se possa atingir os objetivos ou metas globais da

organizacao.

Palavras-Chave: Exceléncia funcional, avaliacdo, performance, organizacao,

indicadores comportamentais, objetivos estratégicos, competéncias.
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Abstract
The Performance Evaluation on Model Management Skills

The new organizational contexts recommend looking for a new relationship
between the company and people, based on the participation and commitment.

The pursuit of functional excellence leads to a greater concern with the
performance and efficiency of employees in an environment characterized by greater
complexity and requirement.

It is a given for today's organizations, that to remain competitive, they need to
redesign their models and management practices, arming themselves with elements of
capacity and availability of continuous learning. The ability of organizations they can
determine the behaviors that lead to superior performance and to distinguish them or below
average performance, it is an undeniable competitive advantage and market value. (Mario
Ceitil, 2007).

This work aims to contribute to the management of human resources really
integrate, and fairly, all employees of the organization. Thus, we intend to create a model
of management skills able to align a system of performance assessment, based solely on
objective criteria, to allow employees of the company, facing a healthy competition with
the criteria fair, clear and recognized by all.

Based on the mission and strategic goals of the organization, seeks to translate the
same into individual targets for sustained behavioral indicators able to translate the
organization's performance.

This work intends to disseminate the goals and allow for all through the individual

contribution one can achieve the goals or overall organizational goals.

Keywords: Functional Excellence, evaluation, performance, organization,

behavioral indicators, strategic objectives;
Vii



A Avaliagdo de Desempenho num Modelo de Gestao por Competéncias

Vil



A Avaliagdo de Desempenho num Modelo de Gestao por Competéncias

indice Geral

IO [ oo [0 o o I =) - | SSSSS SN -13-
2. 1dentifiCACEO 0O CaSO ... .c.vivieiiiitiiteiiet sttt bbbt b et b bbbt -15-
3. ApresentaGlo da ENLIAAUE .........cooviiiiiiiiiee bbb -17 -
3.1 Empresa, MiSSA0 € VISAO EStFAtBUICA .......cueervrueriririeirietei sttt sttt sttt -17 -
3.2 Politicas & Praticas de GRH ...ttt -19-
3.3 RECUISOS HUMANOS ......ooviiiiiiiiiitiiie e e s -23-
3.4.Funcgdes do Departamento de FOrMAGED .........coeiiriririeiie sttt e -25-

I @ o] 1= (A0 T3 o= 1 [ TS - 27 -
TR €115 - o oo g oo T 0 L] (=] o T USSR -29-
5.1. DETINIGAD ...ttt bbb e b ettt bttt b e -29-
5.2. MOAel0 de INTEMVENGED ......ocuiieiiiteiieiiie ettt -35-
5.3. Implementacdo do Modelo Na SEIVIFEJE ......covciiirieiieie e -37-
5.3.1. FASE 1: Identificaco das Competéncias - ChaVe .........c.coeviiiiiciieie e -37-
5.3.2. FASE 2: Descric8o das CompetenCias-ChaVve............coceiiiiiiieniiciene e -50 -
5.3.3. FASE 3: Avaliac8o das COMPETENCIAS ........coeruirierieieriesie sttt -69 -
5.3.3.1 — Avaliacdo do GAP - Técnico/a e Mediador/a de FOrmagao.........cc.ccouvvereerieneriseneresennans -71-
5.3.3.2 — Avalia¢do do GAP — Coordenador/a PedagOgiCo/a .........ccoereireneiieneisene e -74 -
5.3.3.3 — Avaliac8o do GAP - Gestor/a de PrOJEIO ......c.covverieiiienieese e -76 -
5.3.3.4 - Avaliacdo do GAP — Técnico/a Administrativo/a de Formagdo e Atendimento ................. -76 -

5.3.4. FASE 4 e 5: Descricao dos planos de acéo e desenvolvimento de competéncias e Avaliagdo do

desenvolvimento de COMPELENCIAS .......eieeeriieie ettt see s -77 -
5.4.3.5 Nivel de Atualizacdo da Competéncia — Cronograma AvaliaGao...........ccccevvervrerrerreenans -79-

6.  AValiaCho de dESEMPENNO ...t bbb bbb a s -81-
LT =) ] o Lo OSSR PO RSO UP PR -81-
6.2. Y LoTo (oY [ o LI 1Y LT Vo o OSSR -84 -
6.3. Implementacdo da Avaliagdo de DesemMPENO ......c.ccveveivriiecieee e - 88 -
6.3.1. Planeamento da avaliagdo de desempenho .........cccovvvvrveieieeie s -91-

7. ReSUItAA0S € CONCIUSBES ......cvrierrecreeieenr et -94 -



A Avaliagdo de Desempenho num Modelo de Gestao por Competéncias

8.

9.

Refer@ncias DIDHOGrATICAS .. ....veveice e nre e -97 -
AANEXOS ..ttt E R R eR Rt R e AR R e Rt ne e e nne e r e n e -103 -
Anexo_1 Guido de Entrevista - EMpresa e SUa Stratgia .......ccvvverrviieeeeieeriesesieseseeeeseeseeseeseenes -105 -
Anexo_2 Perfil das Fungdes/Cargos do Departamento de FOrmagao.........c.ecvverveeneneinenieennenas -107 -
Anexos_2.1 Perfil da Funcéo — Gestor(a) de Projetos de FOrmagao ..........c.ceevvreneenenieeniennnns -107 -
Anexo_2.3 Perfil da Fungéo - T&cnico/a FOrMAaGA0 ...........cvirireeiriiiiieeeer s -111-
Anexo_2.4 Perfil da funcdo - Mediador/a de FOrMAaGAO..........ccecvveieeeereeiiesese e seeeeseesie e e -113 -
Anexo_2.5 Perfil da Func¢do - Técnico/a administrativo/a de formacéo e atendimento .............. -115-
Anexo_3 Questionario de identificacdo das competéncias — Gerais e Especificas............ccocecvvenne -117 -

Anexo_4 Tabela 1 - Resultados obtidos por competéncia no Questionario de ldentificagdo das

COMPELENCIAS GEIAIS .....vivetieeeietist ettt bbbkt b ettt b bbbttt -124 -

Anexo 5 Tabela 2 - Resultados obtidos por competéncia no Questiondrio de ldentificacdo das

Competéncias Especificas — Gestor/a PrOJEL0.........cuiiveierierere et -126 -

Anexo_6 Tabela 3 - Resultados obtidos por competéncia no Questiondrio de ldentificacdo das

Competéncias Especificas — Coordenador/a PedagdgiCo/a..........ccccvvevieiieieniiie i -128 -

Anexo_7 Tabela 4 - Resultados obtidos por competéncia no Questionario de Identificacdo das

Competéncias Especificas — TECNICO/a FOrMAGAD .........covveiierieiieiieieese e -130 -

Anexo_8 Tabela 5 - Resultados obtidos por competéncia no Questionario de Identificacdo das

Competéncias Especificas — Mediador/a FOrmMagao ..........cccovevirerieniniiee e -132 -

Anexo_9 Tabela 6 - Resultados obtidos por competéncia no Questionario de Identificacdo das

Competéncias Especificas — Técnico/a Administrativo/a de FOrmagao ...........cccceovvervinenecniennn -134 -
Anexo_10 Portefolio de CompetenCias-ChaVe ...........coviiriiiiniiiiie e -137 -
Anexo_11 Guido de Entrevista Semiestruturada — Avaliacdo das Competéncias ..........ccccccereeene. - 150 -
Anexo_12 Questionario de Avaliacao das Competencias — GAP .......ccccvvviivericie e -152 -
Anexo_13 Avaliacdo do GAP - Técnico/a e Mediador/a de FOrMagao ..........cccevvevrerieeneiieenienas -164 -
Anexo_14 Tratamento Estatistico - GAP - Coordenador/a Pedagigico/a ..........ccccvverveivreriannnenns - 169 -
Anexo_15 Tratamento Estatistico - GAP - Gestor/a de Projeto .......coccoveveiieneineneisenecsieee -172 -
Anexo_16 Tratamento Estatistico - GAP - Técnico/a Administrativo/a de Atendimento............... -173 -
Anexo_17 Avaliacdo do desempenho por escala grafiCa..........coceovvereiineneinenee e -177 -
Anexo_18 Avaliacdo de desempenho por escolha forgada..........cooeveririiiiieni i -178 -
Aneox_19 Avaliacdo de desempenho pela pesquisa de CampPO .........ccovrerierierenenenineee e -179 -
Anexo_20 Avaliacao de desempenho por inCidentes CritiCOS........covvvriiireiieiiieieie e -180 -
Anexo_21 Questionario de auto - avaliagdo de deSEMPENNO ........ccvveriieriiieiieieese e -181 -



A Avaliagdo de Desempenho num Modelo de Gestao por Competéncias

Anexo_22 Resultado da avaliagdo de desempenho - Técnico/a Administrativo/a de Formacdo e

ALENAIMENTO .ttt r et b et E et r bbbttt - 187 -
Anexo_23 Resultado da avaliacdo de desempenho - Coordenador/a Pedagdgico/a............cceun..e.. -188 -
Anexo_24 Resultado da avaliac8o de desempenho - Gestor/a Projeto .........cccvvvveineneiincicenienae -189 -
Anexo_25 Resultado da avaliagao de desempenho - Técnico/a e Mediador/a de Formagéo........... -190 -

Indice de llustragdes

ILUSTRACAO 1 ORGANIGRAMA DA ENTIDADE ......oocvieitieieeieieestee et esteereeeeereeeteesteebeeabeesesnnesasesseenseenns -23-
ILUSTRACAO 2 - AVALIAGAO ALIADA A ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO .....ccvveereeereeereeereeetreesveeeanens -90-
ILUSTRACAO 3 ORGANIGRAMA DA SERVIREGE ..ottt sttt ettt e eve e -138-

indice de Graéficos

GRAFICO_1 - COMPETENCIAS GERAIS - MAIS PREDOMINANTES .....uvtitiitiistiestiesieesiesseeseesseesieeseeeseeensesnns -40 -
GRAFICO_2 - COMPETENCIAS GERAIS - MENOS PREDOMINANTES.......ceiviirirriariaieaieiesresresiesseseene e snennes -42 -
GRAFICO_3 - COMPETENCIAS ESPECIFICAS — GESTOR/A DE PROJETO ...vveivviiieieeiie e see e -44 -
GRAFICO_4- COMPETENCIAS ESPECIFICAS — COORDENADOR/A PEDAGOGICO /A ....cvveveiie e -45 -
GRAFICO_5 - COMPETENCIAS ESPECIFICAS — TECNICO/A FORMAGAO ......cveiieitieiieeiiesieesee e sie e nae s -46 -
GRAFICO_6 - COMPETENCIAS ESPECIFICAS — MEDIADOR/A FORMAGAO .....ccveiieeiiieiieiiesee e siee e enve s -47 -

GRAFICO_7- COMPETENCIAS ESPECIFICAS — TECNICO(A) ADMINISTRATIVO(A) DE FORMAGAO E

ATENDIMENTO 1etttitiutieteesttieeessteteesstaeeeastteeesssteeeesssaeeeaasseeeaasseeeessseeeaasteeeeasseeeesssseneeasteeeessseeessssenesasseeeenns -48 -
GRAFICO 8 ANTIGUIDADE NA FUNGAO .....eiiiiiiitieeiteeeiteeesiee et e steeestseastaesstseestaeessseesnaaesssaessaeesnseesseeesnneas -72 -
GRAFICO 9 - ANTIGUIDADE NA FUNGAO - COORDENADOR/A PEDAGOGICO/A .....ccvveiveiiiiiiiieceeee e, -75-

indice de Tabelas

TABELA 1 ESTRUTURA DOS RECURSOS HUMANOS — DEPARTAMENTO DE FORMAGAO .......ccoveeivveerennn -24 -
TABELA 2 - COMPETENCIAS GERAIS E ESPECIFICAS ...ecivvieiiieiiiesieesieesieesnieessieessieesseesssessseessssssnsessnens -39-
TABELA 3 LISTA DE COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR FUNGCAO/CARGO........ccoviiirieereeeitieeereeecree e -49 -
TABELA 4 DESCRICAO DA COMPETENCIA — LIDERANCA MOTIVADORA ....ocvveeiteeiitieecreeectee et eteeeevee s -51-
TABELA 5 DESCRICAO DA COMPETENCIA — CAPACIDADE DE ANALISE .....cvveeiieiiesieesiee e eee e seee e nee s -52-
TABELA 6 DESCRICAO DA COMPETENCIA — TOMADA DE DECISAO ...cuvveiveiieeeiestiesiee e e eee e seeenee s -52-
TABELA 7 DESCRIGAO DA COMPETENCIA — ESPIRITO DE EQUIPA .....ocvviieeiiieeienteesiee e see e snee e nee e -53-
TABELA 8 DESCRIGAO DA COMPETENCIA — EMPATIA E ESCUTA ATIVA ...ovoviieieieesiesie e sie e e seesae e e e -53-
TABELA 9 DESCRICAO DA COMPETENCIA — CAPACIDADE DE LIDAR COM SITUACOES AMBIGUAS........... -54 -
TABELA 10 DESCRICAO DA COMPETENCIA — RESOLUGCAO DE PROBLEMAS ......cccoiviiieiiieeecitieeeeeteee e -54 -
TABELA 11 DESCRICAO DA COMPETENCIA — CAPACIDADE DE GERIR PRIORIDADES .........cccvveeeeiieeeenee. -55-
TABELA 12 DESCRIGAO DA COMPETENCIA — GESTAQO DE CONFLITOS ...vvvvivreriereeeesieseesresseeseeeeseeseeseesees -55-
TABELA 13 DESCRIGAO DA COMPETENCIA — TRABALHO DE EQUIPA ....veivviveerierieniesieseeseesneeseeseenseseesseses -56-

XI



A Avaliagdo de Desempenho num

Modelo de Gestao por Competéncias

TABELA 14 DESCRICAO DA COMPETENCIA — RESPEITO PELOS OUTROS ....cuvvevverrereiesresiesieeseeeesne e sne e

TABELA 15 DESCRIGAO DA COMPETENCIA — COMUN

ICAGAO INTERPESSOAL ....c.veviiiniiaiinieenienienreniennens

TABELA 16 DESCRICAO DA COMPETENCIA — RESISTENCIA A FRUSTRAGAO ........voieveeceeeersisseseseseninias

TABELA 17 DESCRICAO DA COMPETENCIA — CAPACI

DADE PARA ACEITAR A CRITICA .....ccovvvieeiiiesieens

TABELA 18 DESCRICAO DA COMPETENCIA — RELACIONAMENTO INTERPESSOAL E CONSENSO................

TABELA 19 DESCRICAO DA COMPETENCIA — EFICACIA PESSOAL .....cuvveiieeiiiesieesieesieessieessseessineenseesnens

TABELA 20 DESCRIGAO DA COMPETENCIA — GESTAO DE EQUIPAS........ciiiiiiciiicc e

TABELA 21 - MANUAL DE FUNGOES - DEPARTAMENTO DE FORMAGAO.......cccviiiiiinieniinienieiieie e

TABELA 22 - CRONOGRAMA DAS AGOES DE FORMAGAD .....ccuviuieriereitesiestesieeie sttt sne b eenne e sne e

TABELA 23- CRONOGRAMA DE AVALIACAO DO NIiVEL DE ATUALIZACAO DE COMPETENCIAS........c........

TABELA 24 SCORE DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Xl



A Avaliacdo de Desempenho num Modelo de Gestdo por Competéncias

1. Introducao Geral

Nos ultimos anos, tem-se vindo a observar, nas organiza¢Ges, uma preocupacao
crescente em correlacionar o seu sucesso com determinadas habilidades, aptiddes, talentos e
experiéncias dos colaboradores, na estratégia global da organizacao.

A visdo para dentro das organizagdes, permitiu as mesmas identificar varios fatores
intrinsecos que condicionam a sua prépria subsisténcia, crescimento e competitividade.

O Know-how técnico de cada atividade &, cada vez mais, um fator diferenciador entre
organizagfes. O conhecimento perfeito do “modus operati” de cada funcdo é uma condicdo
minima e obrigatoria para garantir a existéncia da propria estrutura funcional das
organizagoes.

O pilar de uma organizacdo saudavel é o reflexo de uma equipa motivada e alinhada
com 0s objetivos da organizacdo. Assim, cada vez mais as empresas procuram alinhar as
praticas de gestdo de recursos humanos com a produtividade dos trabalhadores, promovendo
ao mesmo tempo condicGes de trabalho saudaveis, sobretudo as de carater psicossocial.

Ter uma organizacao saudavel é ter uma equipa motivada e alinhada com o0s objetivos
da organizacdo. E, cada vez mais, importante que a preparacdo para o trabalho integre uma
equipa eficaz e produtiva, capaz de manejar novas tecnologias e de se adaptar as mudangas
organizacionais.

A escolha deste tema para o desenvolvimento do Projeto de Mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos, parte da identificacdo, por parte do gestor do projeto, doravante
designado de GP, da importancia da gestdo das pessoas com justica organizacional para o
éxito das empresas.

E neste contexto que o GP vai procurar desenvolver um sistema de avaliacdo de
desempenho individual com base na gestdo de competéncias.

O desenvolvimento deste projeto, vai, desta forma, procurar obedecer a uma sequéncia
estruturada, de indole exploratoria, tendo como linha de orientacdo a descrigdo e a execucao
do projeto, apresentando o tema, 0s objetivos e/ou paradigmas a analisar bem como as fases

de investigag&o e respetivas conclusoes.

-13 -
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2. ldentificacédo do Caso

A competitividade global das empresas esta, atual e diretamente, relacionada com
aspetos como a produtividade, a qualidade e a inovagdo. Com vista ao alcance de patamares
cada vez mais elevados no que a estes indicadores diz respeito, varias ferramentas de gestdo
tém-se desenvolvido, sobretudo, ao nivel da gestdo dos recursos humanos nas empresas.

O bem-estar e o desenvolvimento dos trabalhadores séo fundamentais para o éxito das
empresas. Contudo, este bem-estar s6 é possivel se houver uma boa integracdo da
produtividade, eficacia, eficiéncia e bom desempenho com a satisfacao do trabalhador.

Este trabalho pretende oferecer uma analise dos aspetos problematicos ao nivel da
gestdo dos recursos humanos e as suas repercussdes sobre o trabalho e o desempenho dos
colaboradores da empresa onde se ird implementar o presente projeto.

A abertura a novos projetos por parte da entidade em andlise levou a uma mudanca
organizacional, quer ao nivel da sua estrutura — recrutamento de novos colaboradores — quer
ao nivel da sua area de negocio. Decorrente de varias oportunidades de negdcio, a empresa
viu-se a bracos com novos projetos a implementar, 0 que originou uma rapida necessidade de
adaptacdo as complexas condi¢des do ambiente externo.

A mudanca dos objetivos estratégicos levou a necessidade de imposicdo de utilizacédo
de novas tecnologias e procedimentos, o que se traduziu na necessidade de se proceder a
ajustamentos de competéncias de trabalho na organizacdo da entidade. A mudanca estrutural
exigiu a entidade uma maior capacidade de pensar, agir e corrigir num ambiente turbulento,
onde a condicdo chave para o sucesso € a rapidez de resposta.

O primeiro desafio colocado a esta entidade foi a gestdo do espaco organizacional que
passa a ser também exterior, ao que anteriormente era centralizado.

O recrutamento e a gestdo de colaboradores externos ao ambiente organizacional,
inseridos em multiplas entidades, com que a empresa detém protocolos, exige, em primeiro
lugar, a gestdo da visdo cultural interempresa, um conhecimento global, atualizado e versatil,
uma capacidade de auto-organizacdo, autodisciplina, autoaprendizagem permanente,
competéncias relacionais, iniciativa e continua adaptacéo.

Apesar da flexibilidade da estrutura organizacional, a necessidade da consecugéo dos
objetivos exige a entidade a inclusdo de individuos capazes de se integrar e de se alienar aos

objetivos propostos.

-15 -
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Contudo, a primeira dificuldade com que a entidade se prende é a capacidade de
analisar a execucdo das tarefas, por parte desses colaboradores e 0 modo como estes
concretizam e desenvolvem as competéncias necessarias a funcdo. Deparam-se com a
dificuldade de observar se as mesmas foram realizadas com éxito e de acordo com 0s
objetivos iniciais da empresa.

Todavia, também aqui ndo se verificam critérios (claros e justos) para conseguir
classificar, distinguir e reconhecer os varios colaboradores em todos os niveis da organizacéo.

Outra lacuna identificada prende-se com a falta de definicdo e conhecimento dos
objetivos e metas dos diversos departamentos, traduzido no défice comunicacional. Também
estes ndo sdo monitorizados, o que dificulta a integracdo e o envolvimento dos colaboradores
bem como a implementacdo de medidas corretivas de modo a alcancar os objetivos
estratégicos e globais. Também para esta situacdo muito contribuiu a falta de definicdo de
competéncias de acordo com os cargos/fungdes, situacdo que propicia a observacdo de
conflitos entre os colaboradores da empresa.

A falta de um organigrama claro, de facil identificacdo dos niveis hierarquicos, ndo
permite o reconhecimento, com clara exatiddo, das chefias. O défice de comunicacédo entre os
diferentes departamentos e intra-departamentos traduz a fraqueza e a ineficicia da
comunicacdo entre as chefias e 0s principais responsaveis departamentais ao nivel de diversos
canais ou meios de comunicacdo ndo permitindo a interiorizacdo das funcbes e
responsabilidades, nos diversos dominios, gerando muitas vezes problemas relacionais ou
operacionais.

A tomada de decisdo excessivamente centralizada na gestdo de topo reflete a falta de
envolvimento das hierarquias inferiores e, consequentemente, falhas e falta de produtividade.
Verifica-se, assim, a necessidade de averiguacdo dos niveis de producdo ou de resposta as
solicitacBes internas e externas a entidade.

O projeto terd a ambicdo de delinear as competéncias gerais e especificas para cada
funcdo ou cargo dentro do Departamento de Formacgdo. O GP vai procurar identificar um
perfil de competéncias adequado a cada cargo ou funcdo e, com base nesse perfil,
implementar um processo de mensuragao de desempenho.

Pretende, o GP, observar a ligacdo entre o conhecimento das responsabilidades
inerentes a cada funcdo, ou cargo, com o nivel de desempenho de cada colaborador. Ird,
sobretudo, procurar observar o impacto da implementacgéo das técnicas de gestdo dos recursos
humanos na performance da entidade e, em que sentido podem, esses processos, permitir a
mesma rentabilizar sinergias para uma maior satisfacdo dos parceiros, sobretudo, ao nivel da

resposta.
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Posto isto, pretende, o0 GP, mediante o contato diario com as multiplas equipas que
compdem o Departamento de Formacdo, verificar qual o impacto da definicdo das
competéncias no desempenho das diversas fungbes ou tarefas, bem como estruturar e
implementar um processo de avaliacdo de desempenho por intermédio de um modelo de
gestdo por competéncias, e observar esse impacto ao nivel dos objetivos estratégicos da
Empresa.

A falta de definicdo e conhecimento de objetivos e metas, por parte de alguns
colaboradores, bem como a sua ndo monotorizacdo, dificulta a identificacdo do contributo
individual, do envolvimento, do controlo e da defini¢cdo de medidas corretivas atempadas, por
forma a cumprir os objetivos estratégicos e globais.

Nesta mesma linha de pensamento, tem ainda, o GP, o objetivo de procurar alinhar as
acOes dos colaboradores com a missdo estratégica da entidade, bem como apresentar o
conceito de avaliacdo de desempenho, por meio da defini¢cdo de competéncias, com o objetivo
de informar, continuamente, os colaboradores sobre o seu préprio desempenho profissional,
visando o desempenho de alta performance e a obtencdo de éxito nas estratégias/metas
relacionadas com as areas de atuacao da Entidade em andlise.

Tendo, ainda, por base esta questdo, este pretende apresentar uma metodologia de
avaliacdo de desempenho por meio da identificacdo de competéncias, passiveis de um
processo de mensuragdo do potencial individual a fim de permitir a comunicacdo dos
resultados obtidos, bem como o contributo desses mesmos resultados, para o alcance das
estratégias e metas previamente definidas.

Para a apresentacdo dessa metodologia pretende-se definir indicadores de desempenho

com base numa pesquisa bibliogréafica a apresentar no proximo ponto.

3. Apresentacéo da Entidade

3.1 Empresa, missao e visao estratégica

A Servirege - Consultoria Empresarial Unipessoal Lda., iniciou a sua atividade com a
prestacdo de servicos na area da contabilidade em 2002. Posteriormente, e tal como tragado
no seu plano inicial, alargou e diversificou a sua atividade. Assim, a empresa comegou a
apostar em outras areas, nomeadamente a consultoria informatica, consultoria de gestao,
execucdo de projetos de investimento, apoio ao empreendedorismo, aluguer de equipamentos

e espacos destinados a execucao de formacao.
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A experiéncia adquirida através dos servicos supra citados, e a detecdo das
necessidades das empresas permitiram & Servirege diagnosticar algumas lacunas a nivel de
competéncias que poderiam ser solucionadas através de intervengdes formativas.

Esta micro visdo empresarial, aliada a uma visdo mais global da sociedade, nas suas
diversas vertentes:

- econOmica, perante a crise econdémica instalada, que se revela em varios indicadores
nomeadamente a inflacdo, o emprego, 0s impostos, etc;

- social, através dos indices de baixa escolaridade, abandono precoce do sistema
escolar, desemprego, desequilibrios sociais, baixa qualidade de vida, ...;

- legal, a obrigatoriedade das empresas/colaboradores cumprirem niveis minimos de
frequéncia de formacdo profissional,

levou a Servirege a considerar, estrategicamente, a formacao profissional como uma
“vocacgao inevitavel”.

Assim, a empresa obteve em Abril de 2007 o certificado de acreditacao pelo IQF, atual
DGERT, tendo vindo, desde entdo, a desenvolver formacdo em diversas areas, em funcdo do
desenvolvimento local e regional, constituindo-se um instrumento fundamental para a
modernizacdo da economia, o reforco da empregabilidade da regido e a
aquisicdo/promocao/reciclagem das competéncias pessoais e profissionais dos recursos
humanos, dirigindo-se as pessoas ativas, desempregadas e/ou a procura do 1° emprego, bem
como ao tecido empresarial em que estas se inserem e se integrarao.

Tendo em atencdo este objetivo, a Servirege possui ja a homologacdo de nove cursos
para a qualificacdo de mediadores de seguros pelo ISP — Instituto de Seguros de Portugal e do
curso de formagdo “Gestdo e Administracio de Condominios” sendo este tracado para dar
resposta as necessidades de formacdo que foram detetadas no seio do setor ligado a atividade
imobiliéria, em franco desenvolvimento na area geogréfica de intervengdo desta empresa de
formagé&o e consultoria.

A Servirege detém ainda a autorizacdo pela CTOC para desenvolver acbes de
formacgéo em areas equiparadas e a homologacdo do curso de Formacgéo Pedagogica Inicial e
Continua de Formadores, por parte do Instituto de Emprego e Formacao Profissional.

Possui ainda a homologacéo e o reconhecimento da capacidade técnico- pedagogica na
area de Cuidados e Estética do Cabelo e Cuidados de Beleza.

Para além das atividades em curso, e no ambito da Formacédo Financiada, a Servirege
encontra-se neste momento a desenvolver cursos, no ambito da tipologia 2.2 - Educacdo e
Formacdo de Adultos, 2.3- Formagdo Modular Certificada, 1.3 - Educacdo e Formagao de

Jovens, 3.2 Formacao para a Inovacao e Gestdo e 3.1.1 Formacao-acgao para PME.
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A Servirege assume, assim, como principal area de atividade, a Formacdo e a
Consultoria. Apo6s a acreditacdo pela DGERT, procurou-se especializar e orientar a sua
estratégia ao nivel da qualidade do servico prestado as empresas e individuos que a solicitam.
Na base dos seus principios essenciais estd a preocupacdo com a constante atualizacdo dos
colaboradores, ao nivel das metodologias implementadas, no setor de atuacdo (Consultoria e
Formacdo).

A sua visdo consiste em tornar-se uma empresa de referéncia no seu setor, visando a
total satisfagdo dos seus clientes, colaboradores e investidores, atraves da procura incessante
de inovacgdo nos seus servicos e do estabelecimento de parcerias estratégicas.

A sua missdo assenta na contribuicdo para o desenvolvimento profissional, social e
educacional dos individuos e empresas e, consequentemente, para a competitividade das
empresas e individuos. Os seus objetivos séo:

- obter a certificacdo da qualidade no ambito dos varios servicos que desenvolve;

- implementar, manter e melhorar o SGI (Sistema de Gestdo Integrado) em
conformidade com os requisitos das Normas 9001:2008;

- fornecer aos colaboradores a formacao necessaria para que possam contribuir para 0s
objetivos supra citados e dar continuidade a manutencdo e melhoria dos mesmos;

- ser uma empresa de referéncia a nivel nacional, no ambito da Consultoria e

Formacdo.

3.2 Politicas e praticas de GRH

A Servirege, ciente da sua responsabilidade ao nivel da gestdo de recursos, da
melhoria continua dos seus processos, da diminuicdo dos impactos da sua atividade sobre o
meio ambiente e no controlo dos riscos e perigos que podem afetar as pessoas envolvidas nos
processos, estabeleceu como principios da sua atividade, (Manual do Sistema de Gestdo
Integrado, 2012):

- garantir a qualidade dos servicos prestados no campo da Consultoria e da
Formacao.

- satisfazer as necessidades e expetativas dos clientes, dos colaboradores e da
sociedade.

- proteger a saude e a seguranca dos colaboradores e de todas as pessoas

envolvidas nas suas atividades.
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- incentivar o trabalho em equipa e o envolvimento de todos os colaboradores,
promovendo o desenvolvimento de competéncias, a responsabilizacdo, a valorizagéo
pessoal e a formacdo adequada ao desempenho das suas atividades.

- assegurar o desempenho da sua atividade em conformidade com a legislacao,
regulamentacdo, normalizacdo e outros requisitos aplicaveis.

- estabelecer e rever periodicamente os principios, 0s objetivos e as metas,
tendo em conta 0s processos, 0s impactos e 0s riscos significativos de modo a garantir
um desenvolvimento sustentavel e a melhoria continua.

- estabelecer a metodologia para a selecdo e admissdo de colaboradores/as com
as competéncias necessarias para dar resposta as necessidades da Servirege.

- definir a metodologia para assegurar a promocdo da obtencdo de novos
conhecimentos, ou a reciclagem dos ja adquiridos, pelos/as colaboradores/as da
Servirege, assim como estabelecer regras de identificacdo de necessidades de

formacdo, processos de inscricdo e avaliacdo das a¢bes de formacao.

- definir a metodologia para avaliar a satisfacdo do/a colaborador/a
relativamente a Servirege e assegurar o planeamento de férias e controlo das auséncias

dos/das Colaboradores/as.

Podemos, desta forma, constatar que a Politica de Gestdo de Recursos Humanos da
Servirege € expressa na procura de uma relacdo direta entre a sua Visdo, Missdo e Valores.

Esta procura tem como objetivo garantir a existéncia de um conjunto de
procedimentos e ferramentas que contribuam diretamente para a melhoria dos seus processos
de gestdo, e que Ihes permita alcancar os objetivos do Sistema de Gestdo Integrado a que se
propde, assegurando, sempre, o envolvimento dos seus colaboradores.

Assim, para a definicdo da sua politica de Gestdo de Recursos Humanos foram

determinantes fatores como:

- principio da melhoria continua;

- principio de equidade e objetividade;

- conciliacdo de interesses e objetivos — Colaborador / Empresa;

- definicdo concreta do que € esperado de cada colaborador;

- disponibilizacdo de ferramentas que permitam a participacdo ativa dos

colaboradores.
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Posto isto, e assentando nos procedimentos e ferramentas que sistematizam o
funcionamento dos recursos humanos e que visam contribuir para a operacionalizagdo dos
seus principios base, sdo aqui de destacar:

- 0 manual de funcBes — o qual contempla um conjunto de tarefas e responsabilidades
por funcéo e/ou cargo.

- 0 acolhimento de colaboradores — que se reporta ao acolhimento individual efetuado
a cada novo colaborador, seguido de um acolhimento mais institucional, onde o Diretor
Executivo procede ao envio de uma comunicacdo via email para todos os colaboradores da
entidade com a identificacdo do novo colaborador.

- a formacdo profissional — formacdo que a entidade proporciona aos Sseus
colaboradores de modo a satisfazer as necessidades internas identificadas. Esta preocupacéo,
possibilita o desenvolvimento e aquisicdo de competéncias necessarias ao exercicio das
funcBes dos seus colaboradores e, consequentemente, o alcance dos objetivos propostos.

Assim, conclui-se que a politica de recursos humanos da entidade tem por objetivo
promover a adequacdo permanente da atividade dos seus colaboradores a prossecucdo dos
objetivos estratégicos e de negdcio da empresa, assegurando a sua valorizagcdo e
desenvolvimento profissional, e reforcando as suas competéncias técnicas e de gestao.

Para além de uma forte aposta na promocao de politicas e programas de formacéo
técnica nas diferentes areas de servico que presta, a Servirege procura investir em agdes de
incentivo a criatividade e a participacdo dos seus colaboradores, na criacdo de condi¢des de
igualdade de oportunidades e na melhoria do desempenho social, incluindo um conjunto vasto
de acBes no ambito da sua responsabilidade social.

Contudo, também aqui se identificam algumas lacunas quanto ao desenvolvimento e
aplicagédo de instrumentos ligados a gestédo dos recursos humanos da entidade.

No estudo das suas praticas nao identificou, o GP, um manual de gestdo com a
definicdo das regras e orientagdes para o0 Recrutamento e Selecdo de Colaboradores,
Formacdo Profissional, Avaliagdo de Competéncias, Medicina no Trabalho e algumas outras
rotinas administrativas inerentes a esta especificidade.

Apesar do processo de acolhimento individual efetuado a cada novo colaborador, néo
encontrou, o GP, registo documental com informagdo de suporte ao novo colaborador,
nomeadamente, 0 manual de acolhimento, de modo a garantir uma apresentacdo prévia e um
primeiro contacto do colaborador com a entidade, de modo a apresentar a cultura — viséo,
valores e missdo, organigrama geral, sistemas de gestdo, procedimentos, politicas, bem como
aspetos praticos de trabalho, tais como: horario, folha de ponto, férias, seguros, medicina no

trabalho, etc.
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Também no ambito da formacdo profissional constatou o GP que, apesar da
preocupacdo no desenvolvimento de planos de formagdo com vista ao desenvolvimento das
competéncias dos seus colaboradores, no &mbito da prossecucdo dos objetivos tragcados, as
necessidades de formagédo ndo incidem na analise da informacéo obtida através do processo de
avaliacdo de desempenho.

Relativamente ao processo de avaliacdo de desempenho, e apesar da crescente
preocupacdo com a sua implementacdo, por parte da entidade, também o GP ndo encontrou
procedimentos, anteriormente aplicados.

Sendo esta a area que o GP vai procurar desenvolver, o seu grande desafio passa pela
consciencializacdo da entidade para as vantagens deste processo, que permitira a organizacéo,
no fundo, obter uma analise global e funcional de cada colaborador, identificando, para cada
area e para cada perfil funcional, pontos fortes e necessidades de melhoria.

Tem assim, o GP, a ardua tarefa de demonstrar a aplicabilidade pratica desta
ferramenta ao servico da gestdo, nomeadamente ao nivel da atualizacao salarial, da atribuicédo
de prémios ocasionais de desempenho, da alteracdo de categoria profissional, da alteracdo de
funcBes e do nivel organizacional e ou na definicdo das prioridades formativas e da

mobilidade interna dos colaboradores.
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3.3 Recursos Humanos

A empresa é constituida, no seu todo, por vinte colaboradores, subdivididos de acordo
com os projetos pelos quais sdo responsaveis, nomeadamente, projetos de formacédo, projetos
de formacdo-acdo, projetos de consultoria, servi¢cos administrativo-financeiros, servicos de
contabilidade, projetos de investimento, consultoria e servigos de higiene e seguranca
alimentar.

Veja-se, de seguida, o organigrama da entidade (Manual de Fungdes, 2012):

llustracéo 1 Organigrama da Entidade

Assessoria Assessong
Juridica Informatica

Projectos Projectos Projectos Senvigos Administralivo- Senvigos de Contabilidade Projecios
de Formagdo Formacdo - Acgdo de Consultoria Financeiros Externos de Investimento |

VAAcliilidad’es nao Incluidas no Ambito do” SGI

Espedializado

isultori
i -

Legenda.

- Colaborador externo

Fomadorfa

O foco numa estrutura jovem e multidisciplinar permite que os recursos humanos de
cada departamento apelem ao seu background, ao nivel da experiéncia e da competéncia
técnica, para dar resposta aos requisitos do mercado em que a Entidade atua.

O padréo de fungdes diversificadas de cada recurso tem sido visto como a estratégia de
atuacdo, num contexto empresarial que se caracteriza, atualmente, por um contexto
depressivo, onde a flexibilidade e a criatividade sdo fundamentais para a adaptacdo as
caracteristicas socio-econdmicas das diversificadas regides ou localidades de atuacao.

Assim, e tendo por base o estudo dos recursos humanos afetos ao Departamento de
Formac&o da Entidade, observa-se que a equipa € constituida por:
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- Gestor de Projeto, vocacionado para tipologias de formacéo financiada como 2.2 —
Educacdo e Formagdo de Adultos (EFA), 2.3 — Formagdo Modular Certificada
(UFCD), 1.3 - Educacdo e Formacdo de Jovens, 3.2 Formacdo para a Inovacao e
Gestdo, 3.1.1 Formacao - acdo para PME e formacao néo financiada;

- Coordenadores  Pedagogicos, um Coordenador especializado em projetos
correlacionados com as tipologias 2.3 (UFCD) e 2.2 (EFA) — Formagéo Financiada;
outro especializado na organizacdo da Formacdo Nao Financiada e nas tipologias 1.3

- Educacdo e Formacdo de Jovens, 3.2 Formacdo para a Inovacdo e Gestdo —
Formacdo Financiada; outro especializado em projetos de formacéo-acdo, 3.1.1
Formacéo - acdo para PME.

- Técnicos de formacdo, distribuidos pelas zonas de atuacdo da Servirege (Vila Real,
Felgueiras, Espinho, Vila do Conde, Guimardes, Valenca, Fafe, Porto, Viana do
Castelo).

- Mediadores

- Técnicos administrativos de formagao e atendimento.

Com vista a adequada sistematizacdo da informacédo recolhida, e de modo a permitir
uma maior percecdo da organizagédo da estrutura do Departamento de Formacéo da entidade,
procedeu, o GP, a elaboracdo da tabela 1 que se segue. A mesma encontra-se organizada por
funcdo, responsabilidades/projetos, sexo, idade, habilitacdo e anos de experiéncia na funcéo.
Tal organizacdo permite-nos caracterizar e analisar com maior eficacia os recursos humanos

afetos ao departamento, e que no fundo irdo contribuir para 0 nosso estudo.

Tabela 1 Estrutura dos Recursos Humanos — Departamento de Formacao

Funcéo Responsabilidade / Sexo Idade Habilitacao Anos de
Projetos Experiéncia
Licenciatura Curso
de Estudos
Superiores
Gestor/a de Projeto 3.1~.1/3~.2/2..2/2.3.’/1.3/Form £ 39 espe9|a!|zados em 4 Anos
acdo nao financiada comeércio

internacional-
opcao gestao
internacional

Gestor/a de Projeto 3.1~.1/3~.2/2_.2/2.3/1.3/F0rm M 41 LICE[JCIatUI’a 6 Anos
acdo nao financiada Gestéo
- 1.3/ 3.2 /Formagéo N&o Licenciatura
Coordenador/a Pedagogico/a T F 38 Marketing 2 Anos
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Coordenador/a Pedagégico/a 2'.2 / 2'.3 / Formagao Néo 29 Llc_:en0|a?ura em 2 Anos
Financiada Psicologia

Coordenador/a Pedagégico/a 311 29 L|cen0|zj1tura em 10 Meses
Educacéo

Técnico/a de Formacao 22123 28 Llcer]0|§1tgra 2 Anos
Multimédia

Técnico/a de Formacéo 22123 27 Llce_nmat_ura 4 Anos
Sociologia

1 1 a

Técnico/a de Formagdo 22123 34 L!cenC|atL{ra_ Eng 3 Anos
Biotecnologica

Tecn_lcola de Formagéo / 29723 27 th_:en0|a'gura 4 Anos

Mediador/a Psicologia

Técnico/a de Formagéo / Licenciatura

Mediador/a 22123 30 Assistente Social 3 Anos

Técnico/a administrativo/a 22123 27 Llcepmatura_ 1 Ano
Servigo Social

Técnico/a administrativo/a 22123 43 Ensino Superior 3 Anos
Completo

Técnico/a administrativo/a 22123 36 el e 3 Anos
Completo

Técnico/a administrativo/a 311 31 Ensino Superior 2 Anos
Completo

3.4.Funcdes do Departamento de Formagao

Numa analise cuidada ao Manual de Funcdes da Servirege, mereceu especial interesse,
por parte do GP, fungbes como Gestor/a de Projetos de Formacgdo, Coordenador/a
Pedagogico, Técnico/a de formacdo, Mediador/a de formacgédo e o Técnico/a administrativo/a
de formacéo, dos quais extraimos o perfil, autoridades e responsabilidades de cada funcéo,
elencado no Manual de Fungdes da Servirege. (Ver anexo_2)

Tendo por base a descricdo das fungfes no Manual de Fungbes da Servirege, foi
possivel identificar a existéncia de varios tipos de competéncias, nomeadamente,

competéncias intelectuais, técnicas, instrumentais, emocionais e sociais. Dentro das
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competéncias transversais podemos enumerar competéncias como capacidade de organizacéo,
gestdo, relacionamento, lideranca, comunicagdo, decisédo, etc. como sendo de indole geral.

Relativamente as competéncias especificas, é possivel identificar algumas, tendo em
conta a descricao das funcbes em referéncia, nomeadamente:

- a capacidade de lideranca;

a capacidade de relacionamento interpessoal,

a capacidade de planeamento e organizagéo;

a capacidade de gestdo de pessoas,

a capacidade de orientacao para o cliente,

- a capacidade de comunicacéo e fluéncia linguistica;

a capacidade de flexibilidade e adaptacdo a mudanca;

- conhecimentos de informatica, conhecimentos de legislacéo;

- e 0 CAP (Certificado de Aptidao Pedagdgica).

Sendo a definicdo das competéncias um processo comum a estrutura organizacional,
as mesmas ndo podem ser apresentadas sem a identificacdo dos objetivos que a empresa e as
suas pessoas tém que atingir, sem a identificacdo das competéncias necessarias a sua
consecucdo, sem a identificacdo das competéncias disponiveis nos colaboradores, sem o
planeamento da aquisicdo ou desenvolvimento das competéncias necessarias, em alinhamento
com objetivos estratégicos e com a sua evolucao do negdcio a médio, longo prazo.

Posto isto procurou o GP explorar, por via de um questionario, os conhecimentos dos
colaboradores da instituicdo sobre esta tematica, e conhecer a visdo dos mesmos face as
competéncias necessarias para a fungéo.

O questionario procurou responder a questdes como:

1. Que competéncias-chave é que a minha empresa necessita para garantir o seu

sucesso?

2. Que competéncias-chave devem possuir todos os colaboradores do Departamento de

Formacao?
3. Que competéncias devem possuir os Técnicos de Formagdo para 0 sucesso da sua

atividade profissional?
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4. Objetivos do estudo

A préatica da avaliacdo € um processo inerente a natureza humana. Como tal, também
as organizacOes procuram atrair e selecionar colaboradores que compartilham os seus valores
e crengas, utilizando um sistema de reconhecimento para estimular e tentar garantir os
desempenhos considerados adequados e desejaveis as suas realidades.

Contudo, ndo muito dispares da realidade observada, as entidades deparam-se no
geral, com a dificuldade de conciliar o desempenho esperado com o real.

Frequentemente, muitas expectativas séo criadas e poucas sdo atendidas de forma
positiva, 0 que pode oferecer um ganho pouco representativo na trajetoria do desenvolvimento
pessoal e/ou profissional dos colaboradores. E com base na especulacdo da adequagio da
metodologia tradicionalmente usada para mensurar o desempenho, e se este contribui,
efetivamente, para que o trabalhador alcance as metas definidas pela Empresa, que se
debrucara o tema proposto para o presente projeto.

Outro grande objetivo é a identificacdo do processo de avaliagdo de desempenho.
Existe uma preocupacdo crescente em implantar sistemas de avaliacdo, que visem conhecer a
extensdo em relacdo a cada um dos colaboradores, tais como identificar problemas de
integracdo, supervisao, motivagao ou subaproveitamento do potencial e outros.

A Avaliacio de Competéncias € um processo que se baseia na
estruturacdo/identificacdo, objetiva, do potencial de cada funcionario. E uma avaliagdo
sistematica que envolve ndo s6 os colaboradores, como também todos os elementos,
nomeadamente, Gerentes, Diretores, que estejam familiarizados com os métodos de trabalho e
com as metas da organizacao.

A Avaliacdo de Desempenho foi originalmente estruturada para mensurar o
desempenho e o potencial do funcionario. Traduzia-se num processo simplista, de uma
avaliacdo sistematica, feita por supervisores ou outros hierarquicamente superiores,
familiarizados com procedimentos ao nivel do trabalho. O processo de avaliagdo de
desempenho ¢é, tradicionalmente, definido como o0 processo que procura mensurar
objetivamente o desempenho e fornecer aos colaboradores informacdes sobre a sua propria
atuacdo, sendo que essa informacgdo permite aos mesmos, aperfeicod-la sem diminuir a sua

independéncia e motivacao para a realizagao do trabalho.
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A necessidade de fazer refletir o desempenho no sucesso da propria organizacao, torna
este tema controverso. Observa-se que em muitas empresas o desempenho e a produtividade
da equipa sdo muito valorizados, porém poucos funcionérios parecem apresentar o perfil e o
desempenho esperado. Segundo GIL (2001), para uma organizacdo, € necessario que ela
mantenha um sistema de Avaliacdo de Desempenho techicamente elaborado. Sendo esta, uma
maneira de evitar que a avaliacdo seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe em
relagdo ao supervisionado.

Em muitas organizagdes a Avaliacdo de Desempenho é tratada como um
procedimento de grande importancia na gestdo de recursos humanos. Muitos gestores veem na
avaliacdo de desempenho um conjunto de vantagens ao nivel da melhoria da produtividade.
Permite desenvolver os recursos humanos da organizacdo ao identificar o grau de
contribuicdo de cada colaborador para a organizacdo, identificar os colaboradores que
possuem qualificacdo superior a requerida pelo cargo, identificar em que medida os
programas de formacdo tém contribuido para a melhoria do desempenho dos empregados,
promover o autoconhecimento e o auto desenvolvimento dos empregados, além de permitir
definir o perfil requerido para cada cargo/funcéo, remuneracdo e promocao, e também para
elaboracdo de planos de acdo para desempenhos satisfatérios.

Nas palavras de Chiavenato (1981) é através da avaliacdo que podem ser observadas e
avaliadas competéncias como: visdo estratégica, planeamento, organizacdo, responsabilidade,
acompanhamento, lideranga, delegacédo, tomada de deciséo, solucdo de problemas, iniciativa,
pro-atividade, criatividade e inovacdo, orientacdo a resultados, auto - desenvolvimento, gestao
de conflitos, capacidade de negociacdo, flexibilidade e adaptacdo a mudancas, competéncias
interpessoais e trabalho em equipa.

Desta forma, pretende-se analisar e verificar as varias hipédteses acima apresentadas a
fim de apurar a correlacdo entre a identificacdo e a definicdo de competéncias na avaliacdo de
desempenho dos colaboradores. Para tal, sera apresentado um Modelo de Gestdo por
Competéncias para as fungdes/cargos da Entidade, a qual sera implementado o presente

projeto.
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5. Gestdo por Competéncias
5.1. Definicéo

A gestdo de competéncias € um importante instrumento de acompanhamento do
desempenho dos colaboradores. Assente em pilares como o planeamento, acompanhamento e
avaliacdo, permite a qualquer organizacdo melhorar o seu trabalho, objetivando e estimulando
metas, a partir da sua missao, visao e analise do ambiente interno e externo (Ceitil, 2007).

Este processo é, assim, uma solicitacdo a promocdo de uma cultura de mérito, por
meio da identificacdo e da mensuracdo de um conjunto de competéncias, num determinado
periodo, promovendo, desta forma, um continuo no desenvolvimento de capacidades pessoais
e profissionais, isto €, o alcance da elevada performance.

Além disso, permite ao Departamento de Recursos Humanos adquirir um conjunto de
informacdes e dados, relativamente ao desempenho pessoal dos colaboradores, que poderdo
auxiliar na tomada de decisdo sobre aspetos como salarios, bonificacBes, promocdes,
demissbes, formagédo e planeamento de carreira, proporcionando assim, 0 crescimento e 0
desenvolvimento da pessoa avaliada.

A gestdo de competéncias permite, ainda, uma maior abertura comunicacional ao
fornecer feedback multidirecional entre os membros da organizacdo (Rego, 2007) e o0s
stakeholders, sobre a sua performance, bem como informacdes sélidas e tangiveis, para o
encaminhamento e/ou orientacdo para percursos de formacao.

Este processo € um instrumento continuo de verificacdo e consolidacdo das
metas/objetivos da organizagdo. Permite verificar a viabilidade das agdes individuais,
identificar as discrepancias e reajustar ou empreender novas agdes, individuais ou coletivas,
com vista a consecucdo das metas anteriormente definidas.

Com base na conjugacdo positiva destes aspetos, a proposta de um Modelo de Gestao
de Competéncias sera vista como um desafio, ao visar um estudo e uma analise profunda a
cultura da Empresa, a sua estrutura e dimensao.

O conceito de competéncia foi, ao longo dos tempos, adquirindo maior complexidade
na sua defini¢do. Resultante de uma preocupacao da Gestdo dos Recursos Humanos, procurou
dar resposta, continuamente, a necessidade de definir as aptidfes necessarias para cada fungao
e para cada colaborador.

Posto isto, a definicdo do termo competéncia apresenta multiplas dimensdes que

procuraram ao longo dos tempos responder a questao: O que sdo competéncias?
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Numa tentativa de nos proprios aludirmos, neste projeto, uma defini¢cdo consensual,
procuramos na literatura algumas definigcdes passiveis de demonstrar a diversidade de sentidos
inerentes as concegdes sobre 0 que sdo, e ndo sdo, as competéncias.

Desta forma, e segundo Richard Boyatzis (1982, p.21), “competéncia é uma
caracteristica intrinseca de uma pessoa que resulta em efetiva ou superior performance na
realizacdo de uma atividade.” Spencer & Spencer (1993, p.9) propdem competéncia como
“caracteristica intrinseca de um individuo que apresenta uma relacdo de causalidade com
critérios de referéncia de efetiva e superior performance, numa dada atividade ou situagdo.”
Davies & Ellison (1999, p.45) referem que “competéncias ndo sdo os detalhes de um
determinado trabalho, atividade ou funcdo, mas sim aquilo que os profissionais de elevado
desempenho trazem para o trabalho que realizam”.

Segundo Ceitil (2007, p.41) competéncias sé@o “modalidades estruturadas de acgéo,
requeridas, exercidas e validadas num determinado contexto. (...) S@o comportamentos
especificos que as pessoas evidenciam, com uma certa constancia e regularidade, no exercicio
das suas diferentes atividades profissionais. (...) Resultados especificos (...), suscetiveis de
serem observados, permitindo pela sua constancia e regularidade, sustentar avaliacOes
relativamente objetivas e consistentes sobre a performance profissional.”

Competéncias, sdo “a¢les que se pretende que sejam realmente exercidas face a um
determinado contexto (...) € em condigdes ambientais externas e internas igualmente
especificas” (Ceitil, 2007, p.41).

Posto isto, e tendo como base as definicdes supra mencionadas, interiorizamos o
conceito de competéncias como o conjunto de elementos, que constituem a personalidade
humana, e que entram em acdo no momento de realizar tarefas ou atividades, diversificando
modos e, consequentemente, niveis de elevada performance.

Sendo consensual a verificagdo de niveis ou padrbes de elevada performance, é
passivel de prever competéncias, em demonstracfes observaveis e mensuraveis, preditivas do
sucesso da organizacédo, aquando a sua aplicacao.

Assim o0 processo de gestdo de competéncias, permitira a uma dada organizacao, rever
estratégias e métodos de trabalho, mantendo os seus padrbes de qualidade, ao identificar,
analisar e melhorar aptiddes, alinhadas com as suas praticas.

A identificacdo de um conjunto de competéncias para a funcao/cargo, ndo devera ser
realizada em dissonancia daquilo que € a sua misséo e estratégia. Tendo em conta 0 processo
de implementacdo de um sistema desta envergadura, sera crucial efetuar a ligagdo entre aquilo
que é a estratégia da organizacdo e o perfil de competéncia a definir para a funcdo de cada

Colaborador.
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Segundo Robert F. Mager e Peter Pipe (1979) as pessoas ndo fazem as coisas como
deveriam fazer por uma série inumeravel de motivos, provocando assim problemas de toda a
espécie. E quando h& problemas — causados pela diferenga entre o que as pessoas fazem e o
que querem que elas facam — as solu¢Bes mais comuns sdo: dar informacao, aconselhar ou
ambas as coisas.

Podemos, com isto, concluir que na conjuntura atual as organizacGes ndo devem
acomodar-se mas sim procurar encontrar solu¢cbes numa dindmica ativa de problema-solugéo,
de modo a minimizar a ocorréncia dos mesmos. As pessoas sd0 0 conceito chave para o
sucesso de uma entidade, logo, é necessario desenvolver, dentro das mesmas, 0 conceito de
Recursos Humanos como o caminho para o sucesso das empresas. Esse caminho deve ser
caracterizado por uma competicdo saudavel, enquadrado nos objetivos da empresa.

Maério Ceitil (2007, p.25) apresenta as competéncias como “um dado, um elemento
externo a pessoa, que € adstrito a um determinado papel organizacional ou social que essa
pessoa desempenha”. Esta apresentacdo de competéncia é mais adequada a gestdo dos
recursos humanos, quando perspetiva a descricdo e a qualificacdo de uma funcéo.

Segundo Mario Ceitil (2007) existem quatro perspetivas principais de competéncias:

1. As competéncias como atribuicdes;

2. As competéncias como qualificacoes;

3. As competéncias como tragos ou caracteristicas pessoais;

4. As competéncias como comportamentos ou agoes.

As perspetivas apresentadas no ponto 1 e 2 sdo consideradas competéncias como
elementos extra-pessoais e sao definidas como atributos. A perspetiva do ponto 3 ¢é
considerada como competéncias intrapessoais, sendo definidas como capacidades. No ponto 4
as competéncias sdo consideradas fendmenos interpessoais e sdo definidas como resultados de
desempenho.

As competéncias como qualificagBes enfatizam os saberes ou 0s dominios técnicos por
via da formacdo. Assim a pessoa esta qualificada ou ndo para um determinado cargo ou
funcdo se possuir formacao reconhecida e valida para garantir a qualidade do seu desempenho
no exercicio dessa funcdo ou cargo. Esta perspetiva enfatiza a ideia de que as competéncias
sdo atributos extra - pessoais, isto € exterior as pessoas.

Para as competéncias como tracos ou caracteristicas pessoais apresenta Mario Ceitil
(2007, p. 31) uma definicdo de Spencer & Spencer (1993), os quais propdem que “uma
competéncia é uma caracteristica intrinseca de um individuo que apresenta uma relagéo de
causalidade com critérios de referéncia de efetiva e superior performance, numa dada

atividade ou situa¢do.”
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Ao nivel das competéncias como comportamentos de acdo afirma o autor que esta
“enfatiza o conceito de competéncia, enquanto comportamentos ou a¢des”. Para Mario Ceitil
(2007, p. 33) podem “existir, de fato, caracteristicas pessoais, ou tragos, nas pessoas que
apresentam elevados niveis de performance, que sdo diferentes e distintos em relacdo as
pessoas que ndo evidenciam esses niveis de performance, (...) ” podemos assim concluir e
como afirma o autor, que “(...) ndo ¢ a presenga ou ndo desses tragos, mas a sua expressao
fenomenal na e pela acdo.”

“A perspetiva dos comportamentos ou agdes, apresenta as competéncias como
interacOes, ou seja, como resultados concretos de um desempenho (...)” (Mario Ceitil, 2007,
p.36).

As funcdes, tendo por base a atualidade, sdo cada vez mais apuradas e aperfeicoadas;
estdo sempre em constante mutacao e desenvolvimento. Este desenvolvimento é resultado da
constante necessidade de adaptacdo e aprendizagem continua da pessoa que ocupa 0 cargo ou
a funcdo. Pessoa e fungdo tornam-se um processo singular, em que a mudanca constante da
funcdo é imposta pela aptiddo e capacidade da pessoa e da sua performance.

O saber adquirido por intermédio da experiéncia, da formacdo, dos valores e
informacBes contextuais, € importante para o desempenho da funcdo. Contudo, e de acordo
com Mario Ceitil (2007, p.73), “a organizagdo ¢ um conjunto de pessoas envolvidas num
projeto comum e com objetivos concretos, (...) o conhecimento organizacional realiza se
através das pessoas e do potencial de conhecimentos que estas tém e pdem ao dispor da
organiza¢do.” Porém, “(...) ¢ preciso lubrificar a maquina de modo a que o conhecimento
consiga fluir o mais facilmente possivel pelo meandro das estruturas organizacionais, sendo
disponibilizado por toda a organizacdo e pessoas constituintes.”

O segredo para 0 sucesso e a competitividade das empresas advém da gestdo das
competéncias individuais que influenciam o desempenho global da empresa. Citando Davies e
Ellison (1999, p.45) “as competéncias ndo sdo os detalhes de um determinado trabalho,
atividade ou funcdo, mas sim aquilo que os profissionais de elevado desempenho trazem para
o trabalho que realizam.”

A gestdo e o desenvolvimento das competéncias apresentam-se, hoje, como uma
condicdo obrigatoria ao nivel do acompanhamento da evolugéo tecnolégica, da mudanca das
estruturas organizacionais. As organizagGes veem-se com a crescente necessidade de alterar
objetivos e processos produtivos, o que implica que na sua base estratégica esteja implicito a
cooperacdo dos colaboradores, fazendo-os sentir parte integrante dos alicerces da entidade,

coautores dos seus suUCessos e insucessos.
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Nesta visdo, a gestdo dos recursos humanos torna-se um desafio consciente de que no
motor do desenvolvimento sustentavel de qualquer entidade estd a gestdo e o
desenvolvimento das competéncias. E porque as pessoas sdo 0 agente da mudanca e da
adaptacdo, é fundamental a procura de competéncias cada vez mais centradas nos objetivos
estratégicos da organizacdo, tendo por base resultados praticos e visiveis ao nivel da
competitividade, produtividade e respostas as necessidades organizacionais.

Ao falarmos na gestdo de competéncias e no papel que esta detém na gestdo dos
recursos humanos, é crucial compreender os diferentes tipos de competéncia, nomeadamente
as competéncias transversais e as especificas e as componentes que integram a competéncia,
designadamente o saber, o saber-fazer, o saber-estar, o querer-fazer e o poder-fazer.

As competéncias transversais apresentam-se como as competéncias ligadas a
transversalidade e a transferibilidade. S8 as competéncias comuns/transversais a varios
contextos. Caracterizam-se pela ndo necessaria adaptacdo ou contextualizacdo a uma funcgéo
ou cargo especifico.

As competéncias especificas estdo associadas ao desenvolvimento de uma atividade
profissional.

As competéncias sdo apresentadas de acordo com as exigéncias que caraterizam 0
contexto de trabalho. Para além das competéncias inerentes ao perfil de exigéncia definido
para uma determinada funcdo, deve-se verificar a componente do Saber - 0 sujeito deve
possuir um conjunto de conhecimentos que lhe permitam realizar a funcdo; Saber-Fazer -
deveréa possuir habilidade e destreza na solucdo de problemas que surgem fora do contexto do
seu trabalho; Saber-Estar - possuir um conjunto de comportamentos que lhe permitam
trabalhar em equipa e em prol dos objetivos da organizacdo; Querer-Fazer - realizar os
comportamentos que compdem a funcédo, fortemente ligados a agentes motivacionais; Poder-
Fazer - dispor de instrumentos e ferramentas que Ihe permitam executar as tarefas inerentes a
funcéo.

Posto isto, podemos dizer que, mais do que gerir o capital humano, as empresas que
adotam a gestdo de competéncias disseminam, dentro daquilo que séo politicas de
desenvolvimento, o desenvolvimento de elevada performance, ou seja, assistimos ao
desenvolvimento de talentos. Com a aplicagdo deste modelo de gestdo, verificamos uma
consecutiva preocupacéo ao nivel da orientacéo das a¢Ges dos colaboradores para 0s objetivos
e estratégias das entidades, e isso € uma mais-valia. A gestdo de competéncias assume, assim,
um papel, como afirma Mario Ceitil (2007, p.111) de “melhoria continua ¢ de vigor

adaptativo a todos os niveis das organizagdes.”
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Nesta linha de pensamento o0 sucesso organizacional esta nas pessoas que compdem
essa mesma organizagdo com conhecimentos, atitudes, habilidades, emogdes, sentimentos,
aspiracdes, em suma, competéncias.

Esta enfase nas competéncias esta presente quer no momento de recrutamento e
selecdo de colaboradores, quer no planeamento da estratégia da organizacdo. Tal permite as
organizacOes auferir niveis de maior produtividade, de maior satisfacdo organizacional,
marcado por elementos participativos e comprometidos. Permite, também, adequar processos
formativos, as reais necessidades do colaborador, direcionando a aprendizagem para
competéncias requeridas para as multiplas funcdes e ocupacdes. Um outro aspeto positivo que
podera advir deste modelo é a mobilidade de trabalhadores, visto que permite moldar as
competéncias dos colaboradores ao perfil de fungdes requerido.

No que a Gestdo dos Recursos Humanos diz respeito, podemos concluir que a
aplicacdo de um modelo de gestdo por competéncias permite uma gestdo mais facilitada. Esta
abordagem simplifica a linguagem dentro do contexto organizacional. Todos passam a
compreender o que é esperado, logo o rendimento ao nivel de trabalho é maior. Também
maiores passam a ser os esforcos dos colaboradores para o alcance dos objetivos. As
competéncias passam a refletir comportamentos observaveis, desenvolvidos pelos
colaboradores.

E nesta linha de pensamento que podemos ver a avaliagdo de desempenho ser aplicada
em funcdo desses mesmos comportamentos de forma a esbocar acGes adequadas e que
permitam melhorar os resultados e, consecutivamente, prever comportamentos futuros e
facilitar a comparacdo entre o perfil das competéncias para a fungdo e o comportamento do
titular da funcéo.

A avaliacdo de desempenho baseada nas competéncias apresenta multiplos beneficios.
Isto é, para além de permitir identificar e desenvolver competéncias especificas em todos os
colaboradores, permite em simultdneo expor indicadores comportamentais, claros e
mensuraveis, o que permite melhorar o seu desempenho e apresentar resultados sustentaveis.

A avaliacdo de desempenho pelas competéncias é um instrumento eficaz na procura do
potencial dos colaboradores, na melhoria do desempenho da equipa e na qualidade das
relacbes entre os colaboradores e os superiores hierarquicos. Permite, ainda, estimular os
colaboradores a assumir a responsabilidade pelo exercicio e resultado pessoal e
organizacional.

Posto isto, vejamos, no Capitulo que se segue, e de um modo mais pormenorizado, as
capacidades de otimizagdo de recursos aliadas a gestdo de competéncias e & avaliacdo de

desempenho.
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5.2. Modelo de Intervencéao

A finalidade da aplicacdo do processo de avaliagdo de desempenho com base num
modelo de gestdo de competéncias, tem como objetivo apresentar a empresa onde se pretende
aplicar este projeto, um instrumento técnico facilitador, potenciador da consecucdo das
estratégias organizacionais.

Tendo por base a analise aos objetivos, missdo e estratégia da empresa, concluiu-se
gue o modelo de intervencdo adequado a realidade apresentada desta entidade seria 0 modelo
preconizado por Mario Ceitil & Custddio, no seu livro Gestdo e Desenvolvimento de
Competéncias, 2007, nomeadamente a gestdo de competéncias segundo o modelo CEGOC.

O modelo acima mencionado apresenta cinco fases de intervengéo:

Fasel — Identificacdo de competéncias — chave (transversais e especificas);

Fase 2 — Descricdo das competéncias—chave;

Fase 3 — Avaliacdo das competéncias;

Fase 4 — Descricdo de planos de acao de desenvolvimento de competéncias;

Fase 5 — Avaliacdo do desenvolvimento das competéncias;

Numa primeira fase — Identificacdo das competéncias chave — procede-se a andlise
dos objetivos estratégicos, da missdo, das necessidades da entidade e procura-se delinear com
base nessa informacdo competéncias, gerais e especificas, a consistirem no perfil dos
colaboradores como condicdo necessaria ao desenvolvimento da estratégia global da empresa.

Aqui, salienta-se o papel importante da direcdo da empresa ao identificar
comportamentos de elevada performance correlacionados com o0s objetivos estratégicos por
eles definidos.

A identificacdo de competéncias gerais e especificas permitira constituir aquilo que o0s
autores chamam de Portef6lio de competéncias. Importa refletir aqui na importancia que esta
definicdo de competéncias traz ao desenvolvimento do ambiente organizacional. A empresa
passa a deter a capacidade de identificar perfis profissionais especificos para cada area ou
departamento, quer sejam competéncias universais, transversais a todos os colaboradores,
quer sejam competéncias especificas necessarias ao desempenho de um trabalho ou funcéo.

A segunda fase — Descri¢do do portefolio de competéncias chave — como o proprio
nome indica é a fase da descricdo das competéncias e, por sua vez, dos indicadores

comportamentais. Aqui, o indicador comportamental consiste na operacionalizacdo da
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competéncia. Assim, teremos de ter cuidado na descricdo e, consequentemente, na forma de
definicdo desses indicadores comportamentais.

A descrigdo de competéncias tem de ser clara e objetiva. Para tal, deve-se excluir a
utilizacdo de adjetivos, a fim de minimizar interpretacbes ambiguas, e apresentar uma
definicdo o mais sintética possivel. O objetivo é demonstrar comportamentos como acdes
objetivas, acOes essas que serdo traduzidas em indicadores comportamentais. Também estes
devem respeitar algumas normas aquando da sua elaboracdo. O verbo tera de ser o indicativo
na terceira pessoa do singular e orientado para o comportamento considerado de elevada
performance.

Esta fase traduz-se na elaboracdo de um importante e Unico instrumento ao servico da
gestdo de recursos humanos. Permite criar um manual, o manual de competéncias,
identificadas, sejam elas gerais ou especificas, e descritas em indicadores comportamentais.

A terceira fase deste modelo — Avaliacdo de competéncias — concebe o processo de
avaliacdo, ou seja, nesta fase procura-se analisar / avaliar, quais as competéncias que 0s
colaboradores j& detém e estabelecer uma compara¢do com o manual, com o portefélio de
competéncias definido. Isto permite a entidade identificar o gap entre o que se detém e o que
é verdadeiramente requerido.

Recorrendo, também, a outros instrumentos de avaliacdo, é possivel, a gestdo dos
recursos humanos, ter uma visao real da performance individual de cada colaborador, o que
permite uma rapida intervencdo ao nivel da retificacdo de comportamentos direcionando o
colaborar para o resultado esperado. O resultado desta fase podera traduzir-se num relatério
individual de competéncias para todos os colaboradores da entidade, nele estando expresso
qual o gap que tem de ser, na fase seguinte, retificado.

A quarta fase — Definicdo dos planos de acdo de desenvolvimento de competéncias —
consiste no processo de retificacdo das diferencas entre as competéncias descritas na fase 1, e
as verificadas da fase 3. Nesta fase procura-se descobrir as razbes por detras do gap
identificado, através da sistematizacé@o de fatores de suporte ou fatores pessoais. Este processo
de sistematizacao consiste na divisdo das razdes explicativas do gap, identificadas em fatores
de carater pessoal ou de carater organizacional.

Fatores de suporte sdo os fatores que estdo diretamente relacionados com a
organizacdo. Aqui estdo implicitos elementos como o processo de gestdo ou a estrutura
organizacional, isto ¢, tudo o que esta relacionado com a organizacéo e o seu funcionamento
normal, como por exemplo, ao nivel da comunicacdo, da cultura ou da gestdo dos recursos

humanos.
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Fatores pessoais, sdo fatores que estdo na origem do gap, mas que se prendem apenas
por questdes pessoais dos colaboradores e nestes a intervencao passa pela aplicacdo de planos
individuais de competéncias. Estes vdo permitir desenvolver nos colaboradores as
competéncias que poderdo estar em falta.

Esta fase permite, assim, identificar as razdes que estdo na base dos gap s, e de acordo
com a sua origem (suporte/pessoal) definir planos de intervencdo para a resolucdo dos
problemas. A esses planos designa-se plano de desenvolvimento de competéncias. Os
mesmos, depois de definidos, serdo organizados e calendarizados com vista a resolucéo eficaz
do problema.

A quinta e ultima fase deste modelo prende-se com a avaliacdo - Avaliacdo do
desenvolvimento de competéncias, a qual decorre depois da aplicagdo da implementacéo do
plano de desenvolvimento de competéncias.

Nesta fase, verifica-se a avaliacdo de todo o processo que iniciou com a identificacdo
das competéncias chave. A mesma funciona muito a semelhanca da fase trés, anteriormente
descrita.

Posto isto, e apdés uma breve descricdo do modelo de gestdo de competéncias,
podemos concluir que 0 mesmo pode interligar varias ferramentas ligadas a gestdo de recursos
humanos e que, entre si, se encontram interrelacionados com as competéncias. Assim, é
possivel unificar estas ferramentas numa so, isto €, processos como recrutamento e selecao,
gestédo de carreiras ou avaliagdo de desempenho desenvolvem-se em torno de competéncias.

Para a entidade, para a qual se propds este projeto, esta sera uma adequada ferramenta

para gerir o seu capital humano, em funcéo dos seus objetivos estratégicos.

5.3. Implementacdo do Modelo na Servirege

5.3.1. FASE 1: Identificacdo das Competéncias - Chave

Numa primeira fase o GP procurou identificar as competéncias que sdo comuns a
todos os membros do Departamento de Formacgédo da Entidade (transversais), bem como as
que sdo comuns aos Técnicos de Formacéo (especificas), a partir da estratégia global da
organizacdo, de forma a alinhar essas competéncias com 0s objetivos estratégicos e com a
melhoria da performance e da qualidade dos servicos prestados pela empresa.

Visto que a Entidade explicita a sua missdo e objetivos estratégicos, assumiu o GP
uma abordagem top down, ou seja, 0 ponto de partida foi a estratégia da empresa (Vieira &

Vardo, 2007).
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Neste contexto, o primeiro desafio foi entdo o de procurar conhecer a estratégia da
empresa, para o que se procedeu a recolha de documentacdo institucional, nomeadamente, ao:

- Manual do sistema de gestao integrado (SGI) - documento que define a politica da

qualidade e os procedimentos necessarios para conseguir servicos que satisfacam
todos os requisitos legais da qualidade, ambiente e de seguranca especificados.
Apresenta a descricdo da organizacdo do SGI, as suas funcGes, responsabilidades e
procedimentos associados, servindo de suporte para auditorias internas ou externas
ao SGI.

- Manual de fungdes;

- Organigrama;

- Viséo, Missdo e Valores.

De seguida, procedeu-se a analise da evolugdo do negocio e aos fatores de sucesso e
INsucesso.

Apo6s a recolha da referida informacdo, e analise da mesma, procedeu o GP a
realizacdo de uma reunido com a Diretora Executiva da empresa. A reunido com a Diretora
teve como objetivo esclarecer dividas quanto aos objetivos estratégicos, a visdo e missdo da
empresa, as funcdes inerentes ao Departamento de Formacdo. Na reunido procurou ainda o
GP obter a visdo da diretora, quanto as competéncias gerais que os colaboradores da empresa
tinham que, necessariamente, apresentar para o exercicio da funcdo com sucesso.

Aqui, a principal preocupacao foi perceber a visdo da diretora, quais as competéncias-
chave necessarias ao sucesso da empresa, identificar as competéncias-chave para 0s
colaboradores do Departamento de Formacao e para o sucesso das suas respetivas funcdes ou
atividades profissionais.

Decorrente da reunido resultou uma clara preocupagédo na qualidade dos processos e na
maior satisfacdo dos clientes, ponto-chave para o aumento da aquisi¢cdo dos servigos da
empresa, por parte de novos clientes. De acordo com a diretora, o objetivo é “Ser uma
empresa de referéncia a nivel nacional, no ambito da Consultoria e Formagao”.

Decorrente desta ambicdo, competéncias como:

- Espirito de equipa;

- Foco no cliente;

- Comunicacdo interpessoal,

- Pro-atividade e iniciativa;

- Empatia e escuta ativa,;

- Adaptacdo & mudanca;

- Know-how técnico;
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- Persisténcia e determinacéo;

- Organizacao e planeamento;

- Negociacéo e persuasao;

- Resisténcia a frustracao;

- Motivacéo para o trabalho;

- Disponibilidade para aprendizagem continua;

- Dominio das tecnologias de informacéo e comunicacéo (TIC),

foram elencadas pela Diretora como sendo as competéncias necessarias aos colaboradores do

Departamento de Formagéo.

Posto isto, procedeu o GP a elaboracdo de um questionario (ver anexo_3) com a

finalidade de identificar as competéncias gerais e especificas para as varias funces dos

colaboradores do Departamento de Formacdo. As competéncias que foram selecionadas para

0 questionario sdo apresentadas na tabela que se segue:

Tabela 2 - Competéncias Gerais e Especificas

Comprometimento e competitividade

Visdo sistémica

Competéncias Gerais e Especificas

Gerir e conviver com
Multiculturalidade/Diversidade

Espirito de equipa
Flexibilidade e Inovacéo
Foco no cliente
Comunicacdo interpessoal
Lideranca participativa
Lideranca ética e comprometida
Pro-atividade e iniciativa
Tomada de deciséo
Criatividade / imaginacao
Empatia e escuta ativa
Agilidade
Empreendorismo

Equilibrio emocional

Foco nos resultados

Persisténcia e Determinacdo

Relacionamento interpessoal e
€oNsenso

Cooperacao, participacdo e integracdo
Lideranca empreendedora

Lideranca motivadora

Organizacéo e planeamento
Capacidade de gestdo do tempo
Negociacao e persuasao

Resisténcia a frustracdo

Capacidade de risco

Disciplina

Resolucao de problemas

Capacidade Para Questionar
Gestédo de Conflitos

Criacdo de Lagos/Redes
Conhecimento do Negdcio
Planeamento e marketing
Comunicacédo e imagem
Planeamento — Acéo
Motivacdo para o trabalho

Autocontrolo

Disponibilidade para a aprendizagem
continua

Toleréncia ao Stresse
Compromisso Etico

Recolha e Tratamento de Informacéo

-39-



A Avaliacdo de Desempenho num Modelo de Gestdo por Competéncias

Adaptacdo a Mudanca

Capacidade de lidar com situacdes
ambiguas;

Capacidade para aceitar as criticas
Capacidade de analise

Integridade

Assiduidade e Pontualidade

Know — how técnico

Atencéo ao detalhe

Autonomia

Gestdo administrativa

Gestdo de arquivo

Sentido de realidade

Networking

Eficacia interpessoal

Capacidade de gerir prioridades

Orientacgdo para objetivos

Trabalho em Equipa
Dominio de linguas estrangeira(s)
Desenvolvimento de colaboradores

Respeito pelos outros

Dominio das tecnologias de
informacdo e comunicacéo

Gestdo de equipas

Orientacdo para a qualidade

De seguida o GP procedeu a elaboragdo do questionério tendo, posteriormente,

submetido o mesmo a validacdo por parte da Diretora Executiva

Apds a validacdo e autorizacdo, o questionario foi aplicado a cada colaborador do

Departamento de Formacdo. O preenchimento do mesmo, por parte dos colaboradores foi

acompanhado pelo GP, que expds breves esclarecimentos em momentos de davidas, aquando

0 seu preenchimento.

Apo6s a recolha da informacdo e respetivo tratamento estatistico, o0 GP obteve o

seguinte resultado, de acordo com o que se apresenta no grafico que se segue:

Grafico_1 - Competéncias Gerais - mais predominantes

12 4

10 -

8 -

I

Integridade

Espirito de equipa
Comunicagdo interpessoal
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Persisténcia e Determinagdo

Relacionamento interpessoal e consenso

Cooperacao, participagdo e integragdo

Organizagdo e planeamento

Disciplina
Autonomia

Resisténcia a frustragdo
Resolugdo de problemas
Gestdo de arquivo

Capacidade de gestdo do tempo

Competéncias gerais
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Posto a analise efetuada ao Grafico 1 — ldentificacdo das Competéncias Gerais,
verificou-se que as competéncias mais selecionadas, pelos colaboradores do Departamento de

Formacao, foram:

Espirito de equipa - Resolucéo de problemas
Comunicacéo interpessoal - Autonomia
Equilibrio emocional - Gestdo de arquivo

Capacidade de lidar com situa¢des Capacidade de gerir prioridades

ambiguas

Integridade - Orientacdo para objetivos
Assiduidade e Pontualidade - Motivacdo para o trabalho
Atencéo ao detalhe - Autocontrolo

Persisténcia e Determinacéo - Tolerancia ao Stresse

Relacionamento interpessoal e e
Compromisso Etico

CONsenso
Cooperacao, participacéo e integracao - Trabalho em Equipa
Organizacdo e planeamento - Respeito pelos outros

Dominio das tecnologias de

Capacidade de gestdo do tempo . « A
informagdo e comunicagao

Resisténcia a frustracao - Orientacdo para a qualidade

Disciplina

Sendo que,

- Espirito de equipa

- Cooperacgdo, participacao e integracdo
- Organizacdo e planeamento

- Capacidade de gestdo do tempo

- Capacidade de gerir prioridades

- Motivagéo para o trabalho

- Trabalho em Equipa

- Respeito pelos outros

- Dominio das tecnologias de informagdo e comunicagao
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foram as competéncias, de entre as acima enumeradas, que obtiveram uma maior
predominancia na escolha dos varios colaboradores. No que as menos selecionadas diz
respeito, identificamos as competéncias capacidade de risco e conhecimento de negdocio sem
cotacdo numeérica, seguidas das competéncias dominio de lingua estrangeira e

desenvolvimento de colaboradores. Analise-se o grafico abaixo:

Grafico_2 - Competéncias Gerais - menos predominantes
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Competéncias Gerais

Posto isto, as competéncias gerais definidas para os colaboradores do Departamento de
formagéo séo:

- Espirito de equipa

- Cooperacéo, participagéo e integragdo

- Organizacéo e planeamento

- Capacidade de gestao do tempo

- Capacidade de gerir prioridades

- Motivagdo para o trabalho

- Trabalho em Equipa

- Respeito pelos outros

- Dominio das tecnologias de informagéo e comunicacao
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A experiencia individual, os valores e as informacdes contextuais das pessoas moldam
0 conhecimento, as atitudes e, por sua vez, as competéncias. Este processo de identificacdo de
competéncias permitiu, ao GP, identificar, junto de um conjunto de pessoas envolvidas num
projeto comum, as competéncias que de entre as diversas fungdes do Departamento de
Formacdo, tém de ser comuns a todos os elementos, dentro do mesmo departamento de modo
a que, no futuro, as acles coletivas se preconizem no sucesso, quer ao nivel da consecucéo
dos objetivos quer ao nivel do desenvolvimento estratégico da entidade. Do processo de
identificacdo, resultaram as competéncias gerais aliadas aos objetivos estratégicos da
entidade, na visdo daqueles que colaboram no Departamento de Formacao.

As competéncias, acima identificadas, foram, de seguida, apresentadas a Diretora

Executiva para validagéo.

Competéncias Especificas

Na avaliacdo das competéncias especificas, procurou o GP analisar as mesmas para
cada fungéo dentro do Departamento de Formacéo.

Para a avaliacdo das competéncias especificas para cada funcdo, procedeu-se, do
mesmo modo, a aplicacdo do questionario, de acordo com os procedimentos referenciados na
identificacdo das competéncias gerais (ver anexo 3).

Para a funcdo de Gestor/a de Projeto destacam-se quatro competéncias, com maior
predominancia entre a escolha das competéncias por parte dos colaboradores, nomeadamente,

- Lideranca motivadora;

- Capacidade de analise;

- Tomada de Decisdo;

- Espirito de equipa.

Veja-se o grafico que se segue, Grafico 3 — Competéncias Especificas — Gestor/a de

Projeto:
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Grafico_3 - Competéncias Especificas — Gestor/a de Projeto
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Competéncias Especificas P

Para a funcdo de Coordenador/a Pedagdgico destacam-se nove competéncias, com
maior predominéncia entre a escolha das competéncias por parte dos colaboradores,
nomeadamente,

- Empatia e a escuta ativa;

- Capacidade de lidar com situa¢fes ambiguas;

- Lideranca motivadora;

- Resolucéo de problemas;

- Capacidade de gerir prioridades;

- Gestéo de conflitos;

- Trabalho de equipa;

- Respeito pelos outros;

- Gestdo de equipas.

Veja-se o gréfico que se segue, Grafico 4 — Competéncias Especificas —

Coordenador/a Pedagdgico/a:
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Graéfico_4- Competéncias Especificas — Coordenador/a Pedagdgico /a
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Competéncias Especificas

Para a funcdo de Técnico/a de Formacdo destacam-se seis competéncias, com maior
predominancia entre a escolha das competéncias por parte dos colaboradores, nomeadamente,

- Espirito de equipa;

- Comunicacdo interpessoal;

- Empatia e escuta ativa;

- Capacidade de andlise;

- Resisténcia a frustrag&o;

- Trabalho em equipa.

Veja-se o grafico que se segue, Grafico 5 — Competéncias Especificas — Técnico/a

Formacao:
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Gréfico_5 - Competéncias Especificas — Técnico/a Formacéo

P S & d P S P L P L O © ® @ F L L L P P O S L P P
N F S I IS FT T I FISF I F T F G E S F 6T F
ST I G S Ve L S NP R N I SN M o @S LS
AR S MO I I R I S R I S & 7 o & E &
Q\.& ’%o\&\ 6’0& ®®® \SQ © (?o c_'?ee’ é:\\'b b’bbe e,oe °®\ QQ\ 42?\ (}zb Obz o'z’6 > c}tb\ QQ'D ’D@Q) Q’b@ 1/’0& & éoo vz;oo
2 &S @’ & PN o .0 & < & < ¢ 0 A )
CE & & & & .ZSZ’@ @Qq’o &L &L &° & & SO F © & T o F
S & < AR R A ,b<\<1' & ¢ & (S & & 5 &
O NG & O & F o W < &
& Q S O & Y
Ny & N @ O
® O'Z’Q Ao«(b r§>® S @fb

¥ O Q @ NS

& N & < d

O 9 & &

& N S &
¢ Q\e 8”6
©
6'\\0
~

Competéncias Especificas

Para a funcdo de Mediador/a de Formacdo destacam-se seis competéncias, com maior
predominancia entre a escolha das competéncias por parte dos colaboradores, nomeadamente,

- Empatia e escuta ativa,;

- Capacidade em lidar com situagGes ambiguas;

- Capacidade para aceitar as criticas;

- Relacionamento interpessoal e consenso;

- Resolucéo de problemas;

- Trabalho em equipa.

Veja-se o grafico que se segue, Grafico 6 — Competéncias Especificas — Mediador/a

Formacao:
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Grafico_6 - Competéncias Especificas — Mediador/a Formacao
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Competéncias Especificas

Para a funcdo de Técnico/a Administrativo de Formacdo e Atendimento destacam-se
dez competéncias, com maior predominancia entre a escolha das competéncias por parte dos
colaboradores, nomeadamente,

- Comunicacdo interpessoal;

- Tomada de deciséo;

- Empatia e escuta ativa;

- Capacidade de lidar com situa¢fes ambiguas;

- Capacidade para aceitar a critica;

- Relacionamento interpessoal e consenso;

- Resolucao de problemas;

- Eficacia pessoal;

- Gestdo de conflitos;

- Trabalho em equipa.

Veja-se o grafico que se segue, Grafico 7 — Competéncias Especificas — Técnico/a

administrativo/a de formacéo e atendimento:
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Grafico_7- Competéncias Especificas — Técnico(a) administrativo(a) de formacao e atendimento
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Competéncias Especificas

Posto isto, procedeu o GP a elaboracdo do Portefolio Individual de Competéncias,
especifico para cada fungdo dentro do Departamento de Formacdo. O mesmo foi apresentado
para validacéo a Diretora Executiva da Entidade em anélise que, decorrente de 3 momentos de
analise e avaliacdo, em conjunto com o GP, definiu as competéncias para cada funcdo ou

cargo do Departamento de Formacéo.

Dessa validacdo, por parte da Direcéo, resultou a informagéo que se segue na Tabela 3.
Contudo e tendo por base os objetivos da organizacdo, do departamento e a natureza das
responsabilidades das varias funcdes, foram selecionadas, apesar de tdo evidenciadas pelos

colaboradores, outras competéncias para a funcdo de Mediador/a Formacao, nomeadamente:

- lideranga motivadora;
- tomada de deciséo;

gestdo de prioridades;

respeito pelos outros;

eficacia pessoal.
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Tabela 3 Lista de Competéncias Especificas para cada Fungdo/Cargo

Competéncias Especificas por Funcdo/Cargo

Competéncias Especificas

- Lideranga motivadora
- Capacidade de analise - Gestor/a Projeto
- Tomada de deciséo

- Espirito de equipa

Competéncias Funcdes

Competéncias Especificas

- Espirito de equipa

- Comunicagdo interpessoal

- Empatia e escuta ativa

- Capacidade de analise - Técnico/a Formacao
- Resisténcia a frustracdo

- Trabalho de equipa

Competéncias Funcdes
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ambiguas
- Capacidade de gestdo de prioridades
- Capacidade para aceitar a critica;
- Respeito pelos outros;
- Relacionamento interpessoal e consenso
- Resolucgéo de problemas
- Trabalho em equipa
- Eficécia pessoal
Competéncias Especificas
Competéncias Funcdes

- Comunicacdo interpessoal
-Técnico/a Administrativo/a de Formagao e

- Tomada de decisdo Atendimento

- Empatia e escuta ativa

- Capacidade em lidar com situagdes
ambiguas

- Capacidade para aceitar a critica

- Relacionamento interpessoal e consenso

- Resolucgéo de problemas

- Gestéo de conflitos

- Trabalho em equipa

Para uma analise mais pormenorizada ao Portef6lio de Competéncias-Chave consultar

0 anexo_10 do presente trabalho.

Em seguida propfe-se a descrigdo das competéncias identificadas no Portefélio. No
processo de identificacdo das competéncias, transversais e especificas, procurou o GP obter o
envolvimento dos colaboradores na definicdo das competéncias a desenvolver, tanto ao nivel
da descricdo como ao nivel da identificagdo dos indicadores comportamentais, procurando,
desta forma, fomentar o empowerment e a participacdo dos colaboradores nos objetivos

estratégicos da organizacao.

5.3.2. FASE 2: Descrigdo das Competéncias-Chave

Identificadas as competéncias-chave (transversais e especificas) da organizacédo, o GP

iniciou o processo de descricdo das mesmas, segundo o qual procurou ilustrar os
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comportamentos a manifestar (0 qué?), de que forma (como?) e com que finalidade (para
qué?).

Uma vez que é a a¢cdo que operacionaliza as competéncias, isto €, torna-as observaveis
e mensuraveis, importa definir indicadores comportamentais (Vieira & Vardo, 2007). Os
indicadores séo referéncias standard (Pinto, 2007) que servem para medir o grau de
aproximacdo ou afastamento do executante da acdo relativamente a essa referéncia. As
medicBes devem, assim, fazer parte da estratégia visto que possuem um forte efeito sobre a
perfomance (Kaplan, 2011).

Aqui a opc¢ao sobre os instrumentos de medida recaiu sobre o processo de avaliacédo de
desempenho, que se constitui sob a forma de questionarios de avaliacao dos colaboradores.

Posto isto, e sendo este o planeamento inicial para o desenvolvimento desta fase,
prevista no modelo selecionado, procedeu o GP a descricdo das competéncias especificas
identificada no portefélio de competéncias-chave.

A opcao de proceder apenas a descricdo das competéncias especificas por parte do GP,
depreende-se com a importancia que as mesmas assumem no projeto de investigacdo. Estando
as mesmas diretamente interligadas com o modus operandi de cada fungéo, definiu o GP
conjuntamente com a Diretora Executiva, que o processo de descricdo e avaliacdo iria ser
aplicado em particular as competéncias especificas.

A descricdo das competéncias foi realizada com base numa pesquisa bibliogréafica,
mas também com recursos a reunides individuais e coletivas, informais, com os demais
colaboradores do Departamento de Formacdo. Neste Gltimo caso, a metodologia utilizada
consistiu numa espécie de brainstorming, em que apods referida a competéncia, cada
colaborador procedia a sua defini¢do. Da juncdo das duas metodologias resultou a descricao e
os indicadores comportamentais para cada uma das competéncias identificadas.

A informacgdo foi compilada, e apresentada para validagdo a Diretora Executiva da
entidade, de acordo com 0 que a seguir se apresenta. Analise-se de seguida a descri¢do das

competéncias e dos seus indicadores comportamentais:

Tabela 4 Descricdo da Competéncia — Lideranca Motivadora

Lideranca Motivadora

Manifestacdo de comportamentos que orientam e motivam 0s outros numa direcdo clara.
Implica dinamizar e comprometer a equipa com objetivos mais amplos e padrdes de
desempenho superiores, responsabilizando-os pelos resultados obtidos e reconhecendo os

seus sucessos. PressupOe apoio e aprendizagem no desenvolvimento dos elementos da
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equipa, fornecendo feedback, em tempo util e focalizando o desempenho individual. Nos
niveis mais elevados implica solicitar feedback da sua equipa sobre as suas proprias
competéncias de lideranga.
Indicadores Comportamentais

Mantém todos os elementos da equipa informados e incentiva-os a desenvolver o

seu potencial;

Define planos de formag&o ajustados as necessidades e expetativas dos varios

elementos que constituem a equipa;

Assume-se como exemplo para todos os elementos da equipa através do seu

préprio comportamento (motiva e inspira 0s outros);

Da liberdade de acdo, delegando responsabilidades e criando oportunidades de

desenvolvimento para todos os elementos da equipa;

Aceita 0s pontos de vista, recomendacdes ou acdes dos outros, manifestando

confianca e abertura nas suas qualificacdes e capacidades.

Tabela 5 Descricdo da Competéncia — Capacidade de anélise

Capacidade de analise

Capacidade de identificar, relacionar, descriminar e examinar componentes de um
processo fornecendo as informacgdes validas e precisas para a tomada de decisdo.
Capacidade de analisar toda a informacao requerida para uma posterior tomada de deciséo
eficiente e eficaz.
Indicadores Comportamentais

- Demonstra agilidade de raciocinio;

- Demonstra objetividade e imparcialidade;

- Demonstra capacidade de analisar criteriosamente;

- ldentifica pontos fracos e pontos fortes;

- Tem uma visdo sistémica.

Tabela 6 Descri¢cdo da Competéncia — Tomada de decisao

Tomada de decisdo

Capacidade para equacionar solucgdes, dar orientacOes e tomar medidas assumindo as
responsabilidades decorrentes das mesmas.

Indicadores Comportamentais
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Pondera as alternativas de resolugdo dos problemas e as suas potenciais
implicacdes para o servico e escolhe de forma fundamentada as op¢des adequadas;
Toma medidas ou faz opg¢es em tempo Util, tendo presente as prioridades do
servigo e a urgéncia das situagoes;

E autoconfiante e determinado/a a decidir, mesmo quando se trata de opcoes
dificeis;

Assume os resultados das decisdes que toma, com sentido da responsabilidade.

Tabela 7 Descri¢do da Competéncia — Espirito de equipa

Espirito de equipa

Comportamentos que apoiam o trabalho de um conjunto de pessoas de forma a obter
objetivos comuns, mantendo uma atitude de colaboracdo e reciprocidade. Manifestacdo de
comportamentos que visam ndo sO coordenar como também mobilizar colaboradores e
equipas de trabalho, proporcionando-lhes uma envolvente de auto direcionamento e
desenvolvimento préprios. Esta competéncia visa o alcance de resultados e o
desenvolvimento dos colaboradores.
Indicadores Comportamentais

Disponibiliza propostas de acdes de formacédo aos elementos da equipa;

Colabora na definigdo de metas estimulando os elementos da equipa no alcance

dos objetivos;

Organiza os elementos da equipa em funcdo do numero de clientes;

Sabe tirar partido das sugestdes propostas pelos elementos da equipa;

Consegue gerir situagdes de conflito e niveis de motivacdo dos elementos da

equipa quando reunidos.

Tabela 8 Descri¢cdo da Competéncia — Empatia e escuta ativa

Empatia e escuta ativa

Manifesta compreensdo pelos sentimentos e perspetivas dos outros, reconhecendo o
interesse pelas suas preocupacdes, escutando-as, lendo os sinais ndo-verbais, valorizando
as suas perspetivas e 0 modo como estas sentem e pensam.
Indicadores Comportamentais
Reconhece as diferencas dos elementos da equipa em qualquer situacao;

Atua de acordo com os sinais verbais e ndo-verbais que identifica;
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Reconhece as diferencas dos elementos da equipa e encoraja-0s ao respeito mutuo;
Reforca a importancia do trabalho em equipa;

Colabora no entendimento comum dos objetivos e atividades profissionais a
implementar;

Partilha de informacéo dentro da equipa;

Ouve atentamente 0 outro sem o interromper.

Tabela 9 Descricdo da Competéncia — Capacidade de lidar com situa¢des ambiguas

Capacidade de lidar com situacdes ambiguas

Capacidade de lidar em simultdneo com diversos obstaculos, capacidade de ser imparcial
na gestdo de situacGes adversas em contextos semelhantes.
Indicadores Comportamentais
Demonstra capacidade de trabalho, eficaz, em situa¢fes de mudanca e
ambiguidade;
Demonstra capacidade de tomada de decisdo em situacdes de incerteza;
Demonstra capacidade de lidar com o ruido na comunicacdo;
Demonstra capacidade de escolha;
Demonstra capacidade de ser imparcial e neutro;
Demonstra capacidade de resolver os problemas diérios do trabalho;
Demonstra capacidade para desenvolver novas ideias ou conceitos para resolver
problemas;
Demonstra capacidade de implementar novas orientacoes e indicacoes;
Demonstra capacidade de polivaléncia (por exemplo, poder ter diferentes tarefas,

mudar de funcdo na organizagdo, substituir um colega).

Tabela 10 Descri¢do da Competéncia — Resolugdo de problemas

Resolucéo de problemas

Manifestacdo de comportamentos que evidenciam interesse, na resolucdo das situacgdes
apresentadas pelo cliente, apresentando alternativas/solugdes.
Indicadores Comportamentais
Antecipa as posicdes e reacdes dos outros e age em conformidade;

Sabe acabar no tempo certo uma discusséo;
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Desenvolve novas ideias ou conceitos para resolver problemas;
Responde aos problemas com flexibilidade e dinamismo;

Mantém a calma em situacdes de stress.

Tabela 11 Descri¢do da Competéncia — Capacidade de gerir prioridades

Capacidade de gerir prioridades

Comportamentos que demonstram que uma pessoa distingue com clareza as prioridades e
concretiza-as de acordo com a sua importancia no enquadramento profissional.
Indicadores Comportamentais
Seleciona as tarefas a executar mediante o seu grau de importancia;
Articula o seu trabalho diario de acordo com as outras atividades do Departamento de
formacéo;
Cede a sua posicao na ordem de trabalhos para outras fung¢bes quando € mais
vantajoso para 0s objetivos da organizacao;
Apresenta semanalmente o mapa de atividades realizadas para todos os elementos
percecionarem o desenvolvimento dos trabalhos.

Reune com a equipa de trabalho para definir ordens e prioridades em conjunto.

Tabela 12 Descricdo da Competéncia — Gestao de conflitos

Gestao de conflitos

Capacidade de mediar conflitos de forma a minimizar os seus impactos. Capacidade de ser
neutro e imparcial.
Indicadores Comportamentais
Articula ideias, sabe argumentar e expressar a sua discordancia;
Aceita criticas com espirito de abertura;
Sabe gerir um debate, clarificando e questionando para conseguir um entendimento

mais profundo das situacdes (mediador).
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Tabela 13 Descri¢do da Competéncia — Trabalho de equipa

Trabalho de equipa

Manifestacdo de comportamentos que evidenciam que um individuo tem facilidade de
integracdo no grupo, cooperando e participando de um intercambio de ideias, no sentido de
melhorar o desempenho grupal e alcangar os objetivos coletivos.
Indicadores Comportamentais

Cria sinergias de grupo com objetivo de melhorar a qualidade de trabalho;

Estimula a participagdo dos membros do grupo, respeitando os talentos individuais;

Partilha informacGes e conhecimentos com os membros do grupo;

Atua para desenvolver um clima amigavel entre os elementos do grupo de trabalho;

Partilha o conhecimento com os elementos do grupo de trabalho;

Participa ativamente na procura de solucdes para os problemas no trabalho;

Aceitar as opinides dos elementos do grupo de trabalho.

Tabela 14 Descri¢do da Competéncia — Respeito pelos outros

Respeito pelos outros

Capacidade de saber ouvir, opinar sem ferir suscetibilidades, de liderar debates e dialogos
em contexto das relacdes humanas. Aceitar a diferenca.

Indicadores Comportamentais

Demonstra capacidade de correta gestdo de conflitos;
Demonstra capacidade de manter uma postura assertiva,;
Demonstra capacidade de escuta ativa;

Demonstra que sabe ouvir e facilita o dialogo;

Trata as pessoas com respeito.

Tabela 15 Descri¢do da Competéncia — Comunicacgao interpessoal

Comunicacao interpessoal

Capacidade para se expressar com clareza e precisdo, ser assertivo na exposicdo e defesa

das suas ideias em grupo e demonstrar respeito e consideracao pelas ideias dos outros.
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Indicadores Comportamentais
Adapta com facilidade o discurso e a linguagem de acordo com os interlocutores;
E claro e preciso na exposi¢io do contelido;
Promove e demonstra a escuta ativa;
Controla as suas emoc0Ges de forma a ndo prejudicar a comunicacéo.
Facilita a resolucdo de conflitos;
Formula argumentos claros e convincentes;
Capta 0s pensamentos dos outros;

Age como um lider informal.

Tabela 16 Descri¢ado da Competéncia — Resisténcia a frustracao

Resisténcia a frustracéo

Capacidade para lidar com situacOes de presséo e com contrariedades de forma adequada
e profissional;
Indicadores Comportamentais
Consegue superar sem desistir, das dificuldades encontradas;
Perante situacdes dificeis mantém o controlo emocional e o discernimento
profissional;
Assume as suas emocdes em situagdes de grande tenséo;

Gere de forma equilibrada as exigéncias profissionais e pessoais.

Tabela 17 Descri¢do da Competéncia — Capacidade para aceitar a critica

Capacidade para aceitar a critica

Capacidade de dar e receber opinides, criticas e sugestdes sobre alguma coisa pessoal ou
profissional.

Indicadores Comportamentais
Aceita as criticas e as contrariedades;

Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atencdo e valoriza 0s
seus contributos;

Demonstra capacidade para lidar com criticas, resiliéncia emocional,
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Tabela 18 Descri¢do da Competéncia — Relacionamento interpessoal e consenso

Relacionamento interpessoal e consenso

Facilidade em estabelecer e manter relagdes com 0s seus pares, colaboradores e superiores
hierarquicos, bem como com pessoas pertencentes a outras entidades no ambito das
parcerias existentes, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as
dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada.
Indicadores Comportamentais

Contribui para a manutencao e fortalecimento das relagdes interpessoais no seu

ambiente de trabalho;

Interage com os outros de forma a que estes tenham confianca para lhe comunicar

0s seus problemas e preocupacoes;

Mantém uma comunicacgdo aberta de forma constante;

Age de forma a resolver os conflitos inter e intra-grupais;

Afirma-se perante os outros, sem ser autoritario nem agressivo;

Tabela 19 Descri¢do da Competéncia — Eficicia pessoal

Eficacia pessoal

Capacidade para organizar as suas tarefas e atividades e realiza-las de forma metddica;

Indicadores Comportamentais
Verifica, antecipadamente, as condigdes necessarias a realizacao das tarefas;
Segue as diretivas e procedimentos estipulados para uma adequada execucdo do
trabalho;
Reconhece o que é prioritario e urgente, realizando o trabalho de acordo com esses
critérios;
Mantém o local de trabalho organizado, bem como os diversos produtos e
materiais que utiliza;
Adere aos objetivos, metas e prazos pré-definidos;
Cumpre com as normas de qualidade interna;
Adapta-se rapidamente aos novos métodos de trabalho / tecnologias;

Leva a cabo atividades com multitarefas (por exemplo, executar tarefas em
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paralelo, trabalhar simultaneamente em diferentes projetos, trabalhar em projetos

em diferentes funcgdes).

Tabela 20 Descricdo da Competéncia — Gestao de Equipas

Gestéo de Equipas

Capacidade de organizar todos os elementos da equipa de modo eficiente, com vista ao

alcance de uma elevada performance.

Indicadores Comportamentais
Demonstra capacidade de assumir posi¢des impopulares;
Demonstra capacidade de comunicacdo e de motivacdo da equipa;
Demonstra capacidade de assumir diferentes tipos de lideranca, de acordo com 0s

diferentes niveis de maturidade dos varios elementos da equipa;

Demonstra capacidade de delegacéo;

Terminada a descricdo das competéncias e dos indicadores de comportamento,
procedeu o GP a reelaboracdo do Manual de Fungbes da Entidade. O objetivo consistiu em
reeditar o manual, no que as fungdes do Departamento de Formacdo diz respeito,
acrescentando as competéncias gerais e especificas, elencadas na fase anterior e agora
descritas. A reelaboracdo do referido documento permitiu constituir um documento Unico,
onde estdo contempladas as competéncias, gerais e especificas, as autoridades e
responsabilidades para cada uma das fungdes adscritas ao Departamento de Formagcéo.

Veja-se o referido documento, de seguida:
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Tabela 21 - Manual de Funcdes - Departamento de Formacéo

Manual de Funcdes da Servirege

Departamento de Formacao

1. Competéncias gerais a todas as fungoes

- Gestor de Projetos de Formagéo

- Coordenador/a Pedagdgico/a

- Técnico/a de Formacéo

- Mediador/a de formagé&o

- Técnico/a Administrativo/a de

Formag&o e Atendimento

Cargos e/ou funcdes do
departamento de formagéo
Competéncias

- Espirito de equipa;

- Cooperacdo, participacdo e

integracdo;

- Capacidade para gerir

prioridades;

- Organizacdo e planeamento;
- Capacidade de gestdo do tempo;
- Motivagéo para o trabalho;

- Respeito pelos outros;

- Dominio das tecnologias de

informag&o e comunicagdo;

2. Funcbes e suas competéncias especificas

2.1 Gestor/a de projetos de formacao

Designacéo da Funcéo: Gestor de Projetos de Formagéo

Area Funcional: Projetos de Formagdo

Reporte Hierarquico: Direc¢do Executiva

Substituto em caso de auséncia Coordenador/a Pedagdgico/a designado/a

Perfil da Funcéo:

HabilitagGes Académicas (minimas):
Bacharelato;

Experiéncia Profissional

Competéncias Especificas:

Capacidade de analise;

Espirito de equipa;

Experiéncia de 3 anos em funcGes técnicas em gestdo e organizacdo de formacao;

Capacidade de lideranca motivadora;

Capacidade de tomada de decisdo;

Capacidade de relacionamento interpessoal;
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Outros Requisitos: Detentor de CAP (preferencial) ou profissionalizagdo no ensino;

Conhecimentos de informética na 6tica do utilizador;

Formacéo minima de 150 horas em gestdo e organizagdo de formacéo e area
pedagdgica (em alternativa a experiéncia profissional);

Autoridades e Responsabilidades da Funcéo:

- Definir, gerir e coordenar a politica de formacao;

- Assegurar o planeamento, execucdo, acompanhamento, controlo e avaliacdo do plano de
atividades;

- Assegurar a gestdo dos recursos afetos a formacao; as relacbes externas relativas a mesma; a
articulacdo com os responsaveis maximos da entidade e com os destinatarios da formacao;

- Assegurar a promocdo das acles de revisdo e melhoria continua e a implementacdo dos
mecanismos de qualidade da formacéo;

- Garantir que as préaticas formativas implementadas na entidade estdo em harmonia com o0s
requisitos de certificacdo;

- Elaborar candidaturas a projetos de formacdo financiada para a prépria entidade e para
entidades clientes;

- Cumprir as disposi¢des constantes nos manuais, processos, procedimentos e instrugdes de
trabalho do SGI;

- Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que solicitado pelo seu
superior hierarquico;

- Promover o espirito de equipa;

- Garantir o funcionamento do SGI;

- Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

- Promover a reducdo dos custos da ndo-qualidade;

- Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacdes que possam por em perigo as
pessoas e bens;

- Definir a¢Bes preventivas para potenciais ndo conformidades;

- Saber qual a documentacdo que Ihes diz respeito e compreender o seu conteldo;

- Denunciar a detegéo de produto ndo conforme ou néo conformidades internas;

- Contribuir para a correta segregacao dos residuos produzidos pela empresa;

- Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

- Contribuir para a minimizacdo do consumo de recursos (gaséleo, eletricidade, agua,

consumiveis de escritdrio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)
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2.2 Coordenador/a pedagogico/a

Designacéo da Funcéo:

Coordenador/a Pedagdgico

Avrea Funcional:
Reporte Hierarquico:

Substituto em caso de auséncia

Perfil da Funcéo:

Habilitacbes Académicas (minimas):

Experiéncia Profissional

Competéncias Especificas

Outros Requisitos:

Projetos de Formagao-Ac&o e Projetos de Formacao
Gestor de Projetos de Formagdo e Formacao-Acao

Coordenador/a Pedagogico/a designado/a.

Bacharelato;

Experiéncia de 3 anos em funcdes técnicas em gestdo e organizacao de formagao;

Capacidade de lideranca motivadora;
Capacidade de relacionamento interpessoal;
Capacidade de empatia e escuta ativa;
Capacidade de lidar com situagdes ambiguas;
Capacidade de resolucdo de problemas;
Capacidade de gerir prioridades;

Capacidade de gestéo de conflitos;
Capacidade de trabalho em equipa;
Capacidade de gestédo de equipas;

Capacidade de respeito pelos outros;

Detentor de CAP (preferencial) ou profissionalizagdo no ensino; Conhecimentos
de informética na o6tica do utilizador;
Formacdo minima de 150 horas em gestdo e organizagdo de formacdo e area

pedagdgica (em alternativa a experiéncia profissional);

Autoridades e Responsabilidades da Funcéo:

- Apoiar a gestdo da formacéo e gestdo pedagdgica da mesma, assegurando a articulagdo com o

gestor de formacéo;

- Realizar o acompanhamento pedagdgico dos formandos e dos formadores na fase de execucdo

da acdo de formacao;

- Preparar e assegurar a execucdo de uma ou varias a¢des de formacéo;

- Articular com a equipa de formadores, a fase de conce¢do dos programas;

- Resolver, entre outras, questdes pedagogicas e organizativas das a¢des de formacao;

- Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que integram cada

acéo de formacéo;

- Promover acdes de avaliacdo do grau de satisfacdo dos formandos durante a formacéo;
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- Realizar a andlise e tomada de decisdo de forma rapida e eficaz, relativamente as reclamagdes
realizadas pelos formandos;

- Proceder a andlise e decisdo sobre as medidas disciplinares aplicaveis, em caso de infracOes
praticadas por formandos;

- Selecionar os curriculos de formacdo mais adequados as reais necessidades do mercado,
mediante colaboracdo e contributo dos formadores;

- Organizar as condi¢fes em que se realiza a formacdo, nomeadamente ao nivel das instalagdes,
equipamentos e materiais pedagdgicos disponiveis;

- Proceder a selecdo dos formandos das acGes de acordo com a metodologia de recrutamento e
selecdo definida, quando aplicavel;

- Realizar reuniées com formandos e formadores, sempre que tal se torne necessario;

- Assegurar a articulagéo interdisciplinar;

- Coordenar pedagogicamente as acdes de formacdo e avalia-las, de acordo com os critérios e
instrumentos de avaliacdo criados para o efeito;

- Analisar os resultados dos questionarios de avaliacdo da Satisfacdo dos diferentes
intervenientes na formacao, e emitir relatérios no mesmo ambito;

- Disponibilizar informacéo sobre legislagdo pertinente a formandos e formadores;

- Dar conhecimento de eventuais atualizagdes aos colaboradores;

- Acompanhar o percurso formativo dos formandos, promovendo o sucesso educativo e, a
transicdo para o0 mercado de trabalho ou para percursos subsequentes;

- Validar relatorios de avaliacdo das acdes de formacdo, outros documentos e mapas elaborados
pelos técnicos de formacao;

- Atuar em conformidade com as normas da DGERT, a legislacdo em vigor e com as normas
internas da empresa, promovendo a melhoria continua do SGI da empresa.

- Cumprir as disposicGes constantes nos manuais, processos, procedimentos e instrucdes de
trabalho do SGI.

- Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que solicitado pelo
seu superior hierarquico;

- Promover o espirito de equipa;

- Garantir o funcionamento do SGl;

- Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

- Promover a reducéo dos custos da ndo-qualidade;

- Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situagcdes que possam pdor em perigo as
pessoas e bens;

- Definir agdes preventivas para potenciais ndo conformidades;
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- Saber qual a documentag&o que lhes diz respeito e compreender o seu conte(do;

- Denunciar a detecdo de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;

- Contribuir para a correta segregacdo dos residuos produzidos pela empresa;

- Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

- Contribuir para a minimizacdo do consumo de recursos (gaséleo, eletricidade, agua,

consumiveis de escritdrio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)

2.3 Técnico/a de formacéao

Designacéo da Funcéo:

Técnico/a de Formacdo

Area Funcional:
Reporte Hierarquico:

Substituto em caso de auséncia

Perfil da Funcdo:

Habilitagdes Académicas (minimas):

Experiéncia Profissional

Competéncias Especificas

Outros Requisitos:

Projetos de Formacao-Acéo e Projetos de Formagao
Coordenador/a Pedagdgico/a

Técnico/a de Formagédo

12.° Ano

Experiéncia de 1 ano em funcg6es técnicas em gestdo e organizagdo de formacao;

Capacidade de trabalho em equipa;
Capacidade de resisténcia a frustracdo
Capacidade de comunicagéo interpessoal;
Capacidade de empatia e escuta ativa;
Capacidade de analise;

Capacidade de relacionamento interpessoal;

Espirito de equipa;

Detentor de CAP (preferencialmente) ou de profissionalizagdo no ensino;

Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador;

Autoridades e Responsabilidades:

- Preparar e assegurar a execucao de uma ou varias a¢fes de formacao;

- Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que integram cada

acao de formacdo, sob a coordenacdo pedagdgica;

- Organizar o Dossier Técnico-Pedagdgico de acordo com a legislacdo e o regulamento interno da

empresa,

- Aplicar instrumentos de avaliagdo do grau de satisfacdo e auscultacdo de sugestdes dos

formandos, durante as agdes de formacéo;
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- Organizar as ac¢Oes de formacdo, informar os formadores sobre os objetivos globais e especificos,
bem como todas as regras e regulamentos relativas a organizacdo do Dossier Técnico-Pedagdgico,
disponibilizando os meios necessarios ao desenvolvimento das agdes;

- Acompanhar e apoiar a preparacdo das acOes de formacgdo conjuntamente com a Coordenacgao
Pedagdgica;

- Auditar os Dossiers Técnico-Pedagogicos, apds a conclusdo das agoes;

- Introduzir informacéo relativa as acGes de formacao na plataforma SIGO (Sistema de Informacéo
e Gestdo da Oferta Educativa e Formativa) e emitir certificados de formacdo e declaracbes de
desisténcia na mesma plataforma;

- Elaborar mapas de reporte de execucdo fisica dos projetos de formacdo para submissdo aos
organismos financiadores;

- Cumprir as disposi¢Oes constantes nos manuais, processos, procedimentos e instrucdes de trabalho
do SGI.

- Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que solicitado pelo seu
superior hierarquico;

- Cooperar com a equipa;

- Garantir o funcionamento do SGlI;

- Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

- Promover a reducéo dos custos da ndo-qualidade;

- Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacGes que possam por em perigo as
pessoas e bens;

- Definir acBes preventivas para potenciais ndo conformidades;

- Saber qual a documentacéo que lhes diz respeito e compreender o seu conteldo;

- Denunciar a detecdo de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;

- Contribuir para a correta segregacéo dos residuos produzidos pela empresa;

- Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

- Contribuir para a minimizagdo do consumo de recursos (gaséleo, eletricidade, &gua, consumiveis

de escritorio, papel, tinteiros e toner’s, etc.).

2.2 Mediador/a de formacao

Designacgao da Funcao: Mediador/a de Formagéo

Area Funcional: Projetos de Formag&o-Acéo e Projetos de Formagéo
Reporte Hierarquico: Coordenador/a Pedagdgico/a

Substituto em caso de auséncia Mediador/a de Formagéo
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Perfil da Funcéo:
Habilitagdes Académicas (minimas): | Bacharelato;

Experiéncia Profissional Experiéncia na &rea de Formacdo (preferencial);

Competéncias Especificas:

- Empatia e escuta ativa

- Lideranga motivadora

- Tomada de decisdo

- Capacidade em lidar com situagdes ambiguas
- Capacidade de gestédo de prioridades

- Capacidade para aceitar a critica;

- Respeito pelos outros;

- Relacionamento interpessoal e consenso

- Resolucéo de problemas

- Gestdo de conflitos

- Trabalho em equipa

- Eficécia pessoal

Outros Requisitos: Detentor de CAP (preferencialmente) ou de profissionaliza¢do no ensino;
Conhecimentos da Legislacdo do seu sector;

Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador;;

Autoridades e Responsabilidades:

Colaborar com o representante da entidade promotora na constituicdo dos grupos de formacdo,
participando no processo de recrutamento e selecdo dos formandos;

Preparar e assegurar a execucdo da acdo de formacéo;

Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que integram cada
acao de formacao, sob a coordenacdo pedagdgica;

Garantir o acompanhamento e orientacdo pessoal, social e pedagdgica dos formandos;

Dinamizar a equipa técnico-pedagdgica no ambito do processo formativo, salvaguardando o
cumprimento dos percursos individuais e do percurso do grupo de formagao;

Assegurar a articulacdo entre a equipa técnico-pedagdgica e o grupo de formacao, assim como
entre estes e a entidade formadora.

Orientar e desenvolver o diagnéstico dos formandos, em articulagdo com os formadores da
equipa técnico-pedagdgica,

Organizar o Dossier Técnico-Pedagdgico de acordo com a legislacdo e o regulamento interno da

empresa,
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Aplicar instrumentos de avaliagdo do grau de satisfacdo e auscultacdo de sugestdes dos
formandos, durante a agdo de formacao;

Organizar as a¢Oes de formacéo, informar os formadores sobre o0s objetivos globais e especificos,
bem como todas as regras e regulamentos relativas a organizagdo do Dossier Técnico-
Pedagdgico, disponibilizando os meios necessarios ao desenvolvimento das agdes;

Auditar os Dossiers Técnico-Pedagdgicos, apos a conclusao das ac¢oes;

Introduzir informacdo relativa a acao de formacao na plataforma SIGO (Sistema de Informacéo e
Gestdo da Oferta Educativa e Formativa) e emitir certificados de formacao e declaracdes de
desisténcia na mesma plataforma;

Elaborar mapas de reporte de execucdo fisica dos projetos de formacdo para submissdo aos
organismos financiadores;

Ministrar formacdo de PRA (Portefélio Reflexivo de Aprendizagem) e AA (Aprender com
Autonomia);

Cumprir as disposi¢cGes constantes nos manuais, processos, procedimentos e instrucdes de
trabalho do SGI.

Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que solicitado pelo seu
superior hierarquico;

Cooperar com a equipa;

Garantir o funcionamento do SGl;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a reducgéo dos custos da ndo-qualidade;

Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacdes que possam p6r em perigo as
pessoas e bens;

Definir agdes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentacéo que Ihes diz respeito e compreender o seu conteudo;

Denunciar a dete¢do de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;

Contribuir para a correta segregacgédo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizacdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade, 4gua, consumiveis

de escritorio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)
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2.3 Tecnico/a administrativo/a de formacao e atendimento

Designacéo da Funcéo: Tecnico/a Administrativo/a de Formacao e Atendimento
Area Funcional: Projetos de Formagéo-Acdo e Projetos de Formagéao

Reporte Hierarquico: Coordenador/a Pedagdgico/a

Substituto em caso de auséncia Técnico/a de Formagéo;

Perfil da Funcéo:
HabilitagBes Académicas (minimas): | 12.° Ano de escolaridade;

Experiéncia Profissional Experiéncia na area de apoio a area da formacao (preferencial)

Competéncias Especificas:
Capacidade de relacionamento interpessoal e consenso;

Capacidade de comunicacao interpessoal; Fluéncia Linguistica;
Capacidade de tomada de decis&o;

Capacidade de empatia e escuta ativa;

Capacidade em lidar com situagdes ambiguas;

Capacidade de organizagdo;

Capacidade para aceitar a critica;

Capacidade de resolucdo de problemas;

Capacidade de gestdo de conflitos;

Capacidade de trabalho em equipa;

Outros Requisitos: Conhecimentos de informética na ética do utilizador;

Autoridades e Responsabilidades:

Participar em reunides técnicas e na analise, reflexdo e validacdo das técnicas e métodos de
formacgéo;

Planear, organizar, executar e controlar tarefas relacionadas com o expediente geral da formacao;
Atender, pessoalmente ou por telefone, os clientes, colaboradores e demais publico relativo a
area da formacao, prestando esclarecimentos e/ou fazendo o respetivo encaminhamento;
Preencher e conferir documentacao de apoio & area da Formacéo;

Inserir informacdo respeitante a area da Formacéo, no SIGO, sob a orientacdo da Coordenacéo
Pedagogica;

Gerir 0 economato relativo a formacdo, elaborando mapas diversos, demonstrativos de precos de
custos e da posicao dos stocks;

Cumprir as disposi¢cOes constantes nos manuais, processos, procedimentos e instrugdes de
trabalho do SGI.
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Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que solicitado pelo seu
superior hierarquico;

Cooperar com a equipa;

Garantir o funcionamento do SGlI;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a reducéo dos custos da ndo-qualidade;

Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacdes que possam por em perigo as
pessoas e bens;

Definir agOes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentacgdo que lhes diz respeito e compreender o seu conteldo;

Denunciar a detecdo de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;

Contribuir para a correta segregacéo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizacdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade, agua, consumiveis

de escritodrio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)

O Manual de Funcdes do Departamento de Formacdo, reeditado, foi submetido a
validacdo por parte da Diretora Executiva e dos Coordenadores de Departamento. Antes da
entrega do referido documento para validagéo, procedeu o GP a uma reunido com ambos 0s
grupos (Diretora Executiva e Coordenadores de Departamento), onde se realizou um
enguadramento sobre 0s resultados obtidos, no &mbito da aplicacdo dos questionarios.

Importa aqui salientar que o Manual de competéncias-chave para as fungdes/cargos do
Departamento de Formacdo da entidade passa a integrar as competéncias anteriormente
definidas no Manual de funces da Servirege e as competéncias identificadas por via da
aplicacdo do questionario aos colaboradores da organizacdo. No documento, acima
apresentado, podemos verificar as competéncias especificas, identificadas por via da
aplicacdo dos questiondrios e 0s outros requisitos, competéncias, ja anteriormente

identificadas pela entidade.

5.3.3. FASE 3: Avaliacéao das Competéncias

A entidade em analise conta com 6 anos de existéncia, periodo durante o qual os seus
colaboradores adquiriram um conjunto de competéncias que motivaram determinadas acdes

no exercicio das suas funcgdes. Importa, por isso, diagnosticar o ponto de partida e o gap entre
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as competéncias detidas e as que serdo requeridas de acordo com o novo modelo (Ceitil &
Custaddio, 2007).

A lacuna diz respeito a “discrepancia entre as competéncias necessarias a consecucao
dos objetivos organizacionais e aquelas de que a organizagdo dispde”. (Brandao &
Guimardes, 2001: p.11). E a diferenca entre as competéncias necessarias e as competéncias
existentes na organizacdo. E da dimensdo deste intervalo que resultara o plano de formagcéo a
ministrar aos colaboradores do Departamento de Formacéo.

A avaliagéo do gap foi feita através de:

- entrevistas individuais, e

- questionarios estruturados individuais;

As entrevistas realizadas tiveram um carater informal, mais de avaliagdo/discussdo das
praticas decorrentes da atividade profissional de cada colaborador, sob a visdo dos
responsaveis de cada departamento. Foram realizadas com os Coordenadores Pedagdgicos e
Gestores de Projeto, pessoas-chave da organizacdo dos departamentos, de modo a obtermos a
percecdo de cada um sobre as necessidades de competéncias na entidade.

Aqui, procurou o GP, essencialmente, avaliar e observar, junto de cada responsavel,
gue competéncias, das anteriormente identificadas, existiam ja na entidade, qual a capacidade
de aplicabilidade das mesmas por parte de cada colaborador, e qual a necessidade de
desenvolvimento das mesmas.

Assim, fizeram parte do guido de entrevista utilizado para a identificagdo da
discrepancia entre as competéncias necessarias e as existentes atualmente na organizacéo,
questdes como: (ver anexo_11)

- Na gestdo diaria do departamento, com os técnicos de formacdo e demais
colaboradores, quais as principais competéncias a aplicar?

- Que competéncias aplicam, diariamente, os técnicos de formag&o, na sua atividade
profissional?

- Para o exercicio das suas fung¢Bes, como técnicos e coordenadores, que competéncias
séo fundamentais?

- Tendo em conta as competéncias necessarias ao exercicio das suas funcdes, por parte
do técnico ou do coordenador, sente necessidade de desenvolver alguma em competéncia em
particular?

- Das competéncias anteriormente apresentadas, quais sdo as mais evidenciadas pelos
técnicos de formac&o dos demais colaboradores?

- Das competéncias anteriormente apresentadas, quais sdo as menos evidenciadas

pelos técnicos de formacao dos demais colaboradores?
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Os questionarios procuraram dar um registo mais formal e quantitativo, sobre a
aplicacdo e a necessidade de desenvolvimento ou aquisicdo de determinadas competéncias
(ver anexo_12).

Na andlise dos resultados obtidos com base nos questionarios, pretendeu, o GP,
observar as lacunas entre as competéncias requeridas e as ja desenvolvidas por funcdo/ cargo
de modo a que na fase posterior da aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias seja
possivel a definicdo de planos individuais de formacéao especificos para cada cargo ou funcéo
do Departamento de Formagéo.

Deste modo, ira de seguida apresentar o GP, a analise, por competéncia por indicador,

para cada uma das funcdes avaliadas, a saber:

- Gestor/a de Projetos de Formagéo;
- Coordenador/a Pedagdgico/a;

- Técnico/a de Formacao;

- Mediador/a de formagao

- Técnico/a Administrativo/a de formag&o e atendimento

5.3.3.1 — Avaliacdo do GAP - Técnico/a e Mediador/a de Formacéao

No processo de avaliagdo do GAP, considerou oportuno o GP, fundir a funcdo de
Técnico/a de Formacdo e Mediador/a de formacdo, visto as suas responsabilidades e padrdes
de atuacdo serem em tudo semelhantes. Também ao nivel das competéncias se verifica a
compatibilidade em ambas as fun¢des. Outra das razBes que levou o GP a proceder a
avaliacdo conjunta, parte do fato de ter constatado que os individuos que possuem a funcgéo de
Técnico/a de Formacao, acumulam igualmente, a funcdo de Mediador/a de Formacao, isto &,
em simultaneo desenvolvem as duas atividades. Aquando o momento de planeamento da
atividade de avaliacdo do GAP com a Diretora Executiva, e numa breve reflexdo sobre estes
elementos, sugeriu a mesma a possibilidade de agregar as fungdes. Medida que foi entendida
como valida pelo GP. Sobre este tema importa ainda esclarecer, que a entidade, na qualidade
de entidade formadora, encontra-se a desenvolver varias tipologias de formacdo, em
momentos especificos, e na impossibilidade de recrutar mais elementos, verifica-se, como
medida interna, acumulacdo de uma ou mais funcgdes, pelos colaboradores, de acordo com a
duracgéo e o volume de trabalho definido para cada projeto.

Na avaliacdo da discrepancia entre as competéncias identificadas e as j& existentes
para a funcdo de Técnico/a e Mediador/a de Formacéo, achou relevante, o GP, apresentar a

antiguidade na funcdo.
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Dos colaboradores que se encontram a trabalhar nas fungdes acima descritas, na
entidade em analise, conclui este, que a maioria, possuiu um a trés anos de experiéncia na
funcdo, o que podera traduzir maturidade no exercicio das fungdes e, consequentemente, o

conjunto de competéncias necessarias, demonstradas. Analise-se o grafico que se segue:

Grafico 8 - Antiguidade na Funcéo dos Técnicos/as e Mediadores/as de Formagéo

Antiguidade na Funcgéo

O P N W b~ O O
1

Menos de 1 ano 01-03anos 3-6anos mais de 6 anos

No que diz respeito a competéncia “Lideranca Motivadora”, verificou o GP na
avaliacdo realizada, que os/as técnicos/as demonstram possuir ja algum grau de
aplicabilidade, desta competéncia, no contexto das suas funcdes. Nos varios indicadores
apresentados, sobressai a selecdo do item “Com muita frequéncia”, pelos técnicos/as e
mediadores/as, no momento de avaliacdo desta competéncia. Apenas indicadores como
“Define planos de formagao ajustados as necessidades e expetativas dos varios elementos que
constitui a equipa”, apresentam um grau de aplicabilidade menor.

Quanto a “Capacidade de Andlise”, verificou o GP algumas lacunas quanto a sua
aplicabilidade. A acentuada selecdo do item “De vez em quanto” reflete alguma dificuldade
na aplicabilidade desta competéncia no exercicio da funcdo. Indicadores como objetividade e
imparcialidade e analise criteriosa, apresentam-se como os indicadores com maior dificuldade
no &mbito da adequada aplicacdo desta competéncia.

A “Tomada de Decisdo” apresenta-se aqui, também, com algumas lacunas quanto a
sua aplicabilidade e desenvolvimento. Os indicadores “Pondera as alternativas de resolugdo
dos problemas e as suas potenciais implicacbes para o servico e escolhe de forma
fundamentada as op¢des adequadas” e “Toma medidas ou faz opgdes em tempo util, tendo
presente as prioridades do servigo e a urgéncia das situagdes;”, assumem-Se COM uma
capacidade de aplicacdo inferior ao esperado para o desempenho da funcdo com éxito.

A competéncia “Espirito de Equipa”, apresenta uma avaliagdo equilibrada e estavel,
sendo apenas importante referir que entre os indicadores comportamentais desta competéncia,
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verificam-se algumas lacunas quanto a “disponibilizagdo de propostas de a¢des de formagao e
organizacao dos elementos da equipa quanto ao nimero de clientes”.

No ambito da avaliagdo da competéncia “Capacidade de lidar com situagdes
ambiguas”, constatou o GP algumas fragilidades ao nivel da capacidade de tomada de
decisdo, da capacidade de implementar novas orientacdes e indicacdes, do ruido na
comunicacdo, da capacidade de escolha e da imparcialidade. Dado que sdo os itens com
menor expressdo na avaliacdo da aplicabilidade desta competéncia, serdo indicadores da
necessidade de utilizagdo de mecanismos de desenvolvimento da mesma, nos técnicos/as que
desempenham esta funcéo.

Na avaliacdo da “Escuta Ativa”, verificou o GP uma familiaridade por parte dos
colaboradores face a esta competéncia. Prova de tal, ¢ a selecdo dos itens “Com muita
frequéncia” e “Sempre”, para os indicadores comportamentais desta competéncia.

Ao nivel da “Comunicacdo Interpessoal”, verificou o GP que os colaboradores
detinham conhecimento e demonstraram capacidade de aplicacdo desta competéncia no
ambito da sua atividade profissional. O exercicio da mesma, dentro das funces destes
colaboradores, era ja significativa estando os mesmos, consciencializados para a sua
importancia. O item que apenas carece de referéncia sera a “Capacidade de agir como um
lider informal”, que de acordo com alguns colaboradores, ndo ocorre com a frequéncia, por
vezes necessaria.

Capacidade para “Aceitar a Critica”, foi maioritariamente selecionada como aplicada
“Com muita frequéncia”. Contudo, importa salientar que o item “Sempre” ndo obteve nenhum
score, 0 que podera ser uma observacdo para a verificacdo de algum grau de dificuldade da
sua aplicacdo na totalidade. Facto € que “Aceitar as criticas e contrariedades” demonstrou ser
um indicador com maior grau de dificuldade no exercicio da funcéo.

Na avaliacdo da competéncia “Trabalho em Equipa”, sobressai da analise, realizada
pelo GP, a escolha maioritaria de “Com muita frequéncia” e “Sempre” para todos os
indicadores comportamentais. Com alguma evidéncia surgem os itens “Cria sinergias de
grupo com objetivo de melhorar a qualidade de trabalho” e “Estimula a participagdo dos
membros do grupo, respeitando os talentos individuais”, no item “De vez em quanto”, o que
poderd ser indicativo de algumas lacunas no &mbito da correta aplicacdo desta competéncia no
exercicio das funcdes por parte dos colaboradores.

Quanto a “Capacidade de Gerir Prioridades”, verificou o GP grande expressividade da
mesma no exercicio das fungdes por parte dos colaboradores, sendo a lacuna identificada ao
nivel da “apresentacdo semanal do mapa de atividades realizadas para todos os elementos

percecionarem o desenvolvimento dos trabalhos”. Dado que a mesma se encontra diretamente
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interligada com a estratégia de negocio e, consequentemente, da empresa, sera viavel proceder
ao desenvolvimento da mesma.

Comparativamente & competéncia anteriormente referenciada, também a competéncia
“Relacionamento Interpessoal e Consenso”, demonstra ja ser unanime quanto a sua aplicacédo
no exercicio da funcdo e ou cargo. A dificuldade na sua aplicacdo esta na capacidade de
aplicar mecanismos de resolucéo de conflitos inter e intra- grupais. Em linha com esta analise
enquadra-se a competéncia “Respeito pelos Outros” que, de acordo com a informagdo obtida,
apresenta, também, algumas dificuldades quanto a correta gestdo de conflitos. Também a
“Resolucdo de problemas” apresenta itens como “Antecipa as posicdes e rea¢des dos outros e
age em conformidade” e “Mantém a calma em situagdes de stress”, como os de menor
aplicabilidade no exercicio da atividade dos colaboradores.

“Resisténcia a frustracdo” apresenta um défice, em maior grau, quanto a sua
aplicabilidade no exercicio da fun¢do ou cargo. Os indicadores “Consegue superar sem
desistir, das dificuldades encontradas”, “Perante situacfes dificeis mantém o controlo
emocional ¢ o discernimento profissional” e “Assume as suas emogdes em situagdes de
grande tensdo”, sdo os indicadores que contribuem para a dificuldade de aplicagdo desta
competéncia.

Por ultimo, e com grandes lacunas quanto a sua aplicacdo no exercicio da funcédo ou
cargo de Técnico/a e Mediador/a de Formacdo, estd a “Eficacia Pessoal”. Na avaliacdo
efetuada a esta competéncia, registam-se scores elevados no item “De vez em quanto”, o que
indica que ndo se verifica a sua correta e adequada utilizacdo. Indicadores como “Mantém o
local de trabalho organizado, bem como os diversos produtos e materiais que utiliza”,
“Verifica, antecipadamente as condi¢des necessarias a realizagdo das tarefas”, “Segue as
diretivas e procedimentos estipulados para uma adequada execucdo do trabalho” e “Cumpre
com as normas de qualidade interna”, sdo os indicadores que denotam um menor grau de
aplicabilidade.

O registo da informagéo e o tratamento estatistico da avaliacdo da discrepancia entre
as competéncias identificadas e as ja existentes para a funcdo e/ou cargo de Técnico/a e
Mediador/a de Formacgdo podem ser alvo de uma analise mais criteriosa, no ficheiro que se

encontra em anexo (ver anexo_13).

5.3.3.2 — Avaliacdo do GAP — Coordenador/a Pedagdgico/a

Na avaliacdo da antiguidade na funcdo dos coordenadores pedagdgicos da entidade
identificam-se niveis de experiéncia nos intervalos entre um a trés anos e trés a seis anos,

como se pode constatar no grafico que se segue:
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Gréfico 9 - Antiguidade na Funcéo - Coordenador/a Pedagdgico/a

Antiguidade na Funcgéo

Menos de 1 ano 01-03anos 3-6anos mais de 6 anos

Os anos de experiéncia identificados permitiram-nos constatar que existe ja um grau
de maturidade e de estabilidade no exercicio das fun¢des por parte destes colaboradores que
contribui para que, das competéncias anteriormente identificadas, parte delas ja se verifiqguem.
Contudo, ird, de seguida, o0 GP proceder a transcricdo da anlise efetuada, quanto a avaliacdo
da discrepancia das competéncias.

Na avaliagdo da “Lideranca Motivadora” constatou o GP que, na maioria das vezes, a
mesma é ja aplicada no exercicio das funcdes dos Coordenadores Pedagogicos da entidade em
analise. Contudo, verifica-se também na avaliacdo efetuada que a aplicacdo desta competéncia
ocorre com “muita frequéncia” mas nao “sempre”. “A delegacdo de responsabilidades e o
desenvolvimento de planos de formagdo” ndo foram unanimes na selecdo por parte dos
coordenadores 0 que indica que a mesma competéncia ndo tera 0 mesmo nivel de
aplicabilidade entre os varios coordenadores. Na andlise a competéncia “Escuta Ativa”
verifica-se um défice em alguns indicadores. “O reconhecimento das diferencas dos
elementos da equipa e reforgco ao respeito mutuo”, e “A colaboragédo no entendimento comum
dos objetivos e atividades profissionais a implementar”, foram identificadas como “nunca”
aplicadas e “a adequacdo do comportamento verbal e ndo — verbal e refor¢o da importancia do
trabalho em equipa” foram selecionados como aplicaveis “De vez em quanto”. Todos os
outros indicadores que compdem esta competéncia estdo no nivel de aplicabilidade “Sempre
ou com muita frequéncia” o que referencia algum nivel de aplicabilidade por parte dos
coordenadores. A “Capacidade de lidar com situagoes ambiguas” foi identificada pelos
coordenadores como uma competéncia ja verificada. A competéncia “Resolucdo de

problemas” apresenta os itens menos verificados, sobretudo ao nivel dos mecanismos de
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“resolucdo de problemas”, como a antecipacdo do comportamento do interlocutor, a
“minimizacdo do conflito” e a “aplicacdo de ideias ou conceitos na resolugéo de problemas”.

No que respeita & “Gestéo de prioridades” verificou o GP défices ao nivel de “reunides
com a equipa de trabalho” para defini¢do de prioridades em conjunto, e apresentacdo semanal
do mapa de atividades a realizar por todos os elementos. “Gestdo de conflitos” e “Respeito
pelos outros”, demonstraram, na avaliacdo realizada, ser competéncias ja adquiridas e
desenvolvidas. O item “Trabalho de equipa” apenas apresenta algumas lacunas ao nivel do
desenvolvimento de sinergias de grupo e participacdo dos membros de grupo com respeito ao
nivel dos talentos individuais.

Também ao nivel da competéncia “Gestdo de Equipas” surge a capacidade de
comunicacdo e motivacdo da equipa e a capacidade de delegar, como os indicadores com
maior dificuldade para a aplicagdo no seu global desta competéncia. Os resultados podem ser

analisados em pormenor no anexo_14.

5.3.3.3 — Avaliacdo do GAP - Gestor/a de Projeto

Da avaliacdo do GAP realizada aos gestores de projeto, identificou o GP a utilizagédo
no seu pleno da competéncia “Capacidade de analise”. Por outro lado, verificou igualmente
que as competéncias “Tomada de decisdo, espirito de equipa e lideranga motivadora”
apresentam algumas dificuldades na sua aplicacdo. Nomeadamente ao nivel, do
desenvolvimento de planos de formacdo ajustados aos elementos do grupo e ao nivel da

tomada de deciséo (ver anexo_15).

5.3.3.4 - Avaliagdo do GAP - Tecnico/a Administrativo/a de Formacio e

Atendimento

No exercicio desta funcdo, os colaboradores demonstraram possuir ja a competéncia
da empatia e da escuta ativa. Contudo, apurou o0 GP que as restantes competéncias analisadas,
apesar de possuirem algum grau de aplicabilidade, apresentam ainda alguns défices no seu
desenvolvimento. Ao nivel da “Tomada de decisdo”, falta o desenvolvimento da atitude
autoconfiante, ao nivel das decisdes dificeis.

Quanto & capacidade de Lidar com situacBes ambiguas, identificaram os colabores
dificuldades de tomada de decisdo em situacbes de incerteza, na aplicagdo ou
desenvolvimento de novas orientacGes e indicacdes e de lidar com o ruido na comunicagéo.
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No que as competéncias “Resolucdo de Problemas e Gestdo de Conflitos” diz respeito,
analisou o GP, que falta desenvolver em especifico, junto destes colaboradores, estratégicas e
mecanismos de gestdo e resolucdo de conflitos.

Dentro das competéncias “trabalho de equipa e comunicagdo interpessoal”, ¢€
sobretudo, e de acordo com a analise efetuada, o desenvolvimento de sinergias de grupo, no
respeito pelos talentos individuais dos elementos, na adequacédo de discursos e na utilizacéo
adequada da lideranga onde surgem as maiores lacunas. Nesta mesma linha de observagéo
aparecem as competéncias “Aceitar a Critica” e “Relacionamento interpessoal e consenso”,
com lacunas quando a adequacdo comportamental face ao interlocutor e, por sua vez,
relacionamento inter e intergrupal e capacidade de aceitacdo das criticas e contrariedades.

O registo da informac&o e o tratamento estatistico da avaliagdo da discrepancia entre
as competéncias identificadas e as ja existentes, para as diversas funcbes e ou cargos, podem

ser alvo de uma analise mais criteriosa, no ficheiro que se encontra em anexo (ver anexo_16).

534. FASE 4 e 5: Descricdo dos planos de agdo e desenvolvimento de

competéncias e Avaliacdo do desenvolvimento de competéncias

Apos a identificacdo dos gap's existentes entre as competéncias requeridas, de acordo
com o0 manual de competéncias-chave, e as competéncias identificadas, procedeu o GP a
analise e verificacdo das suas causas, com vista a sua retificacao.

Em particular, na sequéncia da analise a avaliacdo efetuada e a descricdo das lacunas
apresentadas no ponto anterior, concluiu o0 GP que as causas identificadas para os GAP’s,
resultam de fatores pessoais e de suporte. Efetivamente, foi-nos possivel observar que parte
dos GAP’s identificados resultam de fatores de suporte, nomeadamente, o desenvolvimento de
acOes de formacdo, estrutura hierdrquica, politicas e tipos de comunicagdo na empresa e 0
nivel de amizade e entreajuda por parte de todos os colaboradores.

Contudo, uma outra justificacdo para 0s GAP s indicados reporta-se a fatores de indole
pessoais. As competéncias, apesar de apresentarem algumas lacunas quanto ao seu
desenvolvimento no decorrer do exercicio das funcGes, apresentam alguns indicadores ja
desenvolvidos. Assim conclui o GP que, para o seu desenvolvimento global, e de acordo com
o indicado no ponto anterior, existem fatores como a experiéncia pessoal, a motivacdo, 0s
valores pessoais e 0 proprio interesse pelas diversas areas dentro do departamento, que
moldam o comportamento e as atitudes comportamentais, que diretamente interferem e

dificultam a discrepancia entre as competéncias desejadas e as identificadas.
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Posto isto, e para minimizar as lacunas identificadas, principalmente ao nivel dos
fatores pessoais, apresentou o GP, ao Diretor/a Executivo/a da entidade em analise, as
seguintes a¢des de formacéo:

- Comunicacéo interpessoal e institucional — (5h)

- Lideranca e gestdo de equipas — (5h)

- Planificacéo e organizacgéo do trabalho (12h)

- Relacionamento interpessoal e negociagéo (5h)

- Gestao e resolucdo de conflitos (8h)

As ac0es selecionadas visaram colmatar os GAP’s identificados no ponto anterior. As
mesmas, depois de aprovadas pela Direcdo foram aplicadas de acordo com o que a seguir se

apresenta:

Tabela 22 - Cronograma das ac¢des de formacao e desenvolvimento

Out-12 Horario
Segunda 1 Comunicacdo interpessoal e institucional (5h) 14h00-19h00
Terca 2
Quarta 3 Lideranca e gestdo de equipas (5h) 14h00-19h00
Quinta 4
Sexta 5
Sébado 6
Domingo 7
Segunda 8 Planificacdo e organizacdo do trabalho (5h) 14h00-19h00
Terca 9
Quarta 10 Planificacdo e organizacdo do trabalho (5h) 14h00-19h00
Quinta 11
Sexta 12 Planificacdo e organizacdo do trabalho (2h) 18h00-20h00
Sébado 13
Domingo 14
Segunda 15 Relacionamento interpessoal e negociagéo (5h) 14h00-19h00
Terca 16
Quarta 17 Gestdo e resolucdo de conflitos (4h) 14h00-18h00
Quinta 18
Sexta 19 Gestdo e resolucdo de conflitos (4h) 14h00-18h00
Sébado 20
Domingo 21
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Apols a apresentacdo do plano de formacdo e validacdo por parte da Direcdo
Executiva, tragcou 0 GP um plano de avaliacdo da sua eficacia de modo a obter, de concreto, 0

nivel de atualizacdo da competéncia (NAC) exigido para a funcao.

5.4.3.5 Nivel de Atualizacdo da Competéncia — Cronograma Avaliacéo

Depois de apresentado o plano de desenvolvimento de competéncias aos
colaboradores do Departamento de Formacéo, e de iniciar a sua aplicagéo, iniciou também o
GP a preparacdo dos instrumentos para o processo de monitorizagéo.

O processo de monitorizacdo € 0 momento em que o GP vai verificar se a aplicagdo
das competéncias esta a ser adequada e se é ou ndo, exequivel.

Para o efeito o GP utilizou o manual de competéncias-chave, criado numa fase
anterior, para proceder a comparacao entre o perfil individual de competéncias requerido e o
perfil individual de competéncias atual para o desenvolvimento de cada fungdo do
departamento de formacdo. Para se realizar esse processo de comparagdo a opgao recaira na
utilizacdo dos resultados obtidos através do processo de avaliacdo do desempenho. Esta etapa

foi aplicada de acordo com o cronograma que se segue:

Tabela 23- Cronograma de avaliagdo do nivel de atualizagdo de competéncias

2012
Novembro - Dezembro
Semana 19-23 26-30 03-07 10-14 17-21

Preparacédo dos
instrumentos

Recolha de dados

Analise de dados

Relatério final

Validacgéo do
Relatorio

Avaliacéo do Desenvolvimento de Competéncias
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6. Avaliacdo de desempenho
6.1. Definicao

Porque sera a avaliacdo de desempenho uma tematica tdo atual e tdo desenvolvida nas
ultimas décadas? Sera uma questdo que iremos tentar compreender ao longo da breve revisao
da literatura sobre as questdes envoltas em redor desta temaética.

Nas organizacbes a preocupacdo com a avaliacdo de desempenho resulta da
necessidade de quererem saber até que ponto a sua organizacdo esta a ter um bom
desempenho, uma vez que isso 0s vai ajudar a decidir quais as estratégias que devem seguir.
Dai, e nas palavras de Andy Neely (2002, pp. 14), “n3o se pode gerir o que nio se pode
avaliar”.

Implicitamente sobressai, nesta linha de pensamento, a funcao inicial da avaliacdo de
desempenho, como a de avaliagdo. Contudo, a busca pela compreensdo sobre o
posicionamento da organizagéo e a capacidade de melhoramento das suas atividades, leva-nos
a olhar para a avaliacdo de desempenho como um processo muito mais complexo e extenso.
Os dados resultantes desse processo permite, a uma dada organizacdo, questionar
pressupostos, sobre os quais assentam tanto a estratégia de uma organizacdo como as suas
politicas, a0 mesmo tempo que permite que as pessoas analisem se o seu modelo de
funcionamento dentro de uma dada organizacéo é valido.

O processo de avaliacdo de desempenho foi sempre um instrumento presente no
decurso evolutivo da humanidade. O ser humano estd em constante avaliacdo pelos membros
da sociedade em que se insere. Esta, literalmente, consiste no processo de quantificar a acao
passada, sendo que o processo de quantificacdo e a acdo passada determina o desempenho
atual e futuro.

Nas organizacOes, a avaliacdo € um processo em evolucdo e de grande importancia
para a vida dos funcionérios e para a estratégia das organizacfes. A crescente utilizacdo do
procedimento de avaliacdo pelas empresas mostra que, sem um instrumento de avaliacdo
adequado, ndo se verifica uma gestéo, integrada e eficaz, dos recursos humanos.

O conceito de avaliagdo tem como principal objetivo analisar o desenvolvimento dos
colaboradores, promovendo o seu desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional. E
um instrumento que visa medir a competéncia do funcionario no exercicio do cargo, durante
um periodo de tempo. Segundo ldalberto Chiavenato (2004, p.223), “ A avaliagdo do
desempenho é uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e no seu
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potencial de desenvolvimento futuro. Toda a avaliacdo é um processo para estimular ou julgar
o valor, exceléncia, as qualidades de alguma pessoa.” “A par da missdo, visdo e valores, as
empresas devem ter principios orientadores, processos e formas de trabalhar que inspirem
comportamentos que ajudem os seus colaboradores a crescer enquanto pessoas a0 mesmo
tempo que estes ajudam também a Empresa a crescer” (Fernanda Tomas, 2010, p.407)
Avaliacdo €, pois, um processo que permite a recolha de dados e informacg6es sobre a
performance dos funcionérios de uma dada organizacdo, permitindo a essa organizacdo
direcionar as suas agdes e politicas no sentido de melhorar a sua performance, adequando
programas de formacdo com vista a melhoria do desempenho dos funcionarios. Como indica
Peter Drucker “O que ndo é medido ndo ¢ gerido” (...) “A avaliacdo de desempenho ¢ uma
importante ferramenta na gestdo de pessoas. No entanto, € preciso que 0 processo seja
conduzido de maneira correta e ética.” (...)"O conhecimento e a informacao sdo os recursos
estratégicos para o desenvolvimento de qualquer pais. Os portadores desses recursos sao as

pessoas” (http://www.corporate.jpleconomistas.com, 2008).

Avaliar o modo como os colaboradores desempenham as suas atividades, ¢ identificar
as suas potencialidades.

Com a avaliacdo de desempenho, verifica-se uma maior valorizacdo do ser humano.
Essa tendéncia demonstra a consciencializacdo das organizacOes relativa a aspetos
motivacionais, psicoldgicos e comportamentais dos individuos, como estando relacionados
com a satisfacdo no trabalho e, consequentemente, ao nivel da performance alcancada pelos
colaboradores. O homem, neste processo, adquire uma visdo mais humanista, na medida em
que é visto como um ser que possui necessidades, desejos e sentimentos que precisam ser
considerados e analisados, uma vez que influenciam o seu comportamento e o desempenho da
organizacao.

De acordo com Eleu Magno Baccon, diretor de Operagdes de Recursos Humanos da
Brasil Telecom, “0 que faz as pessoas bem-sucedidas ¢ uma dose de determinag¢do, uma

pitada de inconformismo, uma porcéo de personalidade e de relacionamento interpessoal e

muito trabalho” (http://www.corporate.jpleconomistas.com, 2008)..

Hoje as organizagdes compreendem o papel que o processo de gestdo integrada dos
recursos humanos tem no desenvolvimento da organizacgdo e procuram cada vez mais adotar
estratégias de investimento no ambiente de trabalho e no individuo, gratificando-o pelo seu
desempenho.

Depreende-se assim que para as organizacdes, torna-se vital esta alianca pois, somente
assim, as organizacOes poderdo adequar e delinear a estratégia de neg6cio e manter a sua

competitividade no mercado.
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Todavia, a avaliagdo de desempenho, implica diagnosticar competéncias, necessarias
a cada cargo ou funcdo. Apos esse processo, € que se torna viavel comparar os colaboradores,
e suprimir as lacunas identificadas. Dizer que a avaliacdo de desempenho é algo que todos nos
fazemos, ndo é correto, pois avaliar a performance é muito mais do que um simples sistema
de avaliacdo e desenvolvimento de um individuo; é uma ferramenta crucial na estratégia da
empresa. A forma como determinamos 0s objetivos, individuais e globais, como valorizamos
as competéncias mais adequadas e como recompensamos as atitudes corretas, é a pedra
basilar para se atingir os objetivos estratégicos da organizacéo.

Ao identificar objetivos, toda a organizacdo tem de se reformular e estruturar as
atividades individuais e coletivas para o alcance desse objetivo. Toda a organizacdo €
envolvida. E esta a realidade que tem de refletir na avaliagio de desempenho.

Todas as competéncias individuais requeridas séo aferidas de acordo com o objetivo
final. Fernanda Tomas (2010, p.407) afirma que o “desempenho ¢ assim apresentado como o
concretizar os objetivos estabelecidos com a atitude e o comportamento adequado aos Valores
de Empresa (quer por parte dos colaboradores em geral quer por parte dos lideres que
deverdo, em toda e qualquer circunstancia, liderar através do exemplo e atuar de acordo com o
modelo de lideranca preconizado em cada organizacao™.

Segundo Amstrong (1989) a abordagem da avaliacdo pelo desempenho tem por base o
processo de guiar, avaliar, desenvolver, motivar e renumerar as pessoas, para que estas
melhorem os seus resultados e os da organizacdo (Moura, 2000).

Todavia Chiavenato (1991) considera que a avaliacdo de desempenho ndo é um fim
em si mesmo, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos
recursos humanos.

A avaliacdo de desempenho pode ser vista como uma ferramenta, capaz de fomentar a
motivacdo, o envolvimento, a satisfacdo dos trabalhadores e, consequentemente, a
produtividade. E um processo que permite medir o contributo individual e da equipa para o
atingimento dos objetivos estratégicos da empresa e ainda, gerir os sistemas de administracao
salarial, identificar o potencial dos empregados e diagnosticar as necessidades de formacéo.

Segundo Chiavenato (2001) a avaliacdo de desempenho € uma sistematica apreciagdo
do comportamento das pessoas nos cargos que ocupam. Apesar de ser uma responsabilidade
das chefias de topo, em algumas empresas, a avaliacdo de desempenho pode ser um encargo
do superior direto, do proprio empregado, ou ainda de uma comissdao de avaliagéo,
dependendo dos objetivos da avaliagdo do desempenho.

Contudo, Caetano (2002), Censo e Robbins (1996) consideram que um dos grandes

problemas que se tem levantado a este tipo de avaliagdo de desempenho diz respeito a
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definicdo dos objetivos, pois estes devem ser alcancaveis, verificaveis e mensuraveis, o que
faz com que as pessoas tenham muita dificuldade em defini-los. Outro problema prende-se
com a propria avaliacdo dos objetivos uma vez que, muitas empresas, ndo possuem sistemas
de informacao que permitam fornecer informacéo adequada sobre o desempenho do avaliado,
e que possam ter influenciado o seu desempenho.

Assim, torna-se claro que sdo muitas as dificuldades reais sentidas nas organizacfes
para encontrarem sistemas de avaliagdo de desempenho justos e claros para os colaboradores,
de modo a converterem-se em instrumentos que fomentem a motivagdo, produtividade,

qualidade de trabalho de equipa, inovacdo, nomeadamente, a competitividade.
6.2. Modelos de avaliacao

A avaliacdo de desempenho segundo Chiavenato (1981) é um processo que pode
servir de base as politicas de promocdo das organizacdes. O processo é efetuado
periodicamente, normalmente com carater anual, e consiste na andlise objetiva do
comportamento do avaliado no seu trabalho e, posteriormente, na comunicacdo dos
resultados.

Compete aos superiores avaliarem os seus subordinados, estando a avaliacdo sujeita a
correcBes posteriores para que os resultados finais sejam compativeis com as politicas de
promocao.

De entre os métodos passiveis de serem utilizados como instrumentos de avaliacdo de
desempenho, importa salientar:

1. Método da escala grafica;

. Método da escolha forcada;
. Método de pesquisa de campo;

. Método dos incidentes criticos;

2

3

4

5. Metodo listas de verificacao;
6. Meétodo de autoavaliacéo;

7. Método de avaliacdo por objetivos;
8. Método de avaliacdo a 360

9

Método avaliacdo de competéncias.

O método da escala grafica constitui-se como um método de avaliacdo de
desempenho mais utilizado, dado ser o mais divulgado e simples no seu processo de

aplicacdo. Porem a facilidade de perda da objetividade, exige, na aplicacdo deste método,
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muitos cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e o pré-julgamento do avaliador para
evitar interferéncias.

Trata-se de um método que avalia 0 desempenho das pessoas através de fatores de
avaliacdo previamente definidos e classificados. Utiliza um formulario de dupla entrada no
qual as linhas em sentido horizontal representam os fatores de avaliacdo de desempenho,
enguanto as colonas em sentido vertical, representam os graus de avaliacdo do desempenho.
Os fatores sdo previamente selecionados para definir em cada colaborador as qualidades que
se pretende avaliar. Constituem critérios relevantes ou pardmetros basicos para avaliar o
desempenho dos colaboradores.

Assim, o primeiro passo é a definicdo dos fatores de avaliacdo de desempenho que
irdo ser utilizados como os instrumentos de afericdo e comparagdo do desempenho entre 0s
funcionarios. Esses fatores de avaliacdo constituem comportamentos e atitudes selecionadas e
valorizadas pela organizacao.

Cada fator é definido como uma descricao sumaria, simples e objetiva. Quanto melhor
for a descri¢do, maior € a precisdo do fator. (Ver exemplo no anexo_17).

O método da escolha forcada consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores
através de blocos de frases descritivas que focalizam determinados aspetos do
comportamento. Cada bloco é composto por duas, quatro ou mais frases. O avaliador deve
escolher, obrigatoriamente, apenas uma, das duas frases em cada bloco que mais se aplicam
ao desempenho do funcionério avaliado. As frases podem variar, porém, basicamente, existem
duas formas de composicao:

- Os blocos sdo formados por duas frases de significado positivo e duas de significado
negativo; O avaliador ao avaliar o colaborador, escolhe a frase que mais se aplica e a que
menos se aplica ao desempenho do colaborador;

- Os blocos sdo formados apenas por quatro frases com significado positivo. O
avaliador, ao avaliar o colaborador, escolhe as frases que mais se aplicam ao desempenho do
colaborador. (Ver exemplo no anexo_18).

O método de pesquisa de campo é um dos metodos mais completos de avaliagéo de
desempenho. Baseia-se no principio da percecdo de dois avaliadores (superior e um
especialista em avaliacdo do staff). Requer entrevistas entre o especialista com o0s superiores
para, e em conjunto, avaliarem o desempenho dos respetivos funcionarios.

A partir da entrevista, cada supervisor, de cada departamento, e o especialista, védo
preenchendo um formulério para cada colaborador avaliado.

O método de pesquisa de campo desenvolve-se, assim, em quatro etapas:

- Entrevista de avaliagéo inicial;
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- Entrevista de analise complementar;

- Planeamento das providéncias;

- Acompanhamento dos resultados. (Ver exemplo no anexo_19).

O método dos incidentes criticos baseia-se no comportamento humano,
principalmente na existéncia de caracteristicas extremas, capazes de levar a resultados
positivos. Carateriza-se por ser uma técnica sistematica, por meio da qual o supervisor
imediato observa e regista os fatos excecionalmente positivos e negativos a respeito do
desempenho dos seus subordinados. Focaliza tanto as exce¢des positivas como as negativas
no desempenho do colaborador. Exige, assim, rigor na anotacdo dos incidentes, pois requer
anotacOes permanentes. (Ver exemplo no anexo_20).

O método de listas de verificacdo ¢ um método tradicional, baseado na relacdo de
fatores de avaliacdo a serem considerados (Ckeck-list) a respeito de cada colaborador. Cada
um desses fatores de desempenho recebe uma avalia¢do quantitativa.

Relativamente ao método da autoavaliacéo, este, € um método que tem como figura
central o proprio colaborador. E a este que é solicitado a analise &s suas proprias
caracteristicas de desempenho.

A avaliacdo por objetivos € um método que se baseia na verificacdo periodica entre
resultados fixados (esperados) para cada funcionario e os resultados efetivamente alcangados.
Os resultados obtidos com esta verificagdo permitem a identificacdo de pontos fortes e fracos
de cada colaborador, bem como identificar as medidas necessérias a adquirir para o préximo
periodo.

Neste método o gestor da entidade e o colaborador negoceiam 0s objetivos a alcancar
durante um periodo de tempo. Os objetivos devem ser especificos, mensuraveis e estar
alinhados com o0s objetivos estratégicos da organizacdo. Periodicamente o gestor e o
colaborador devem-se reunir e discutir o nivel de desempenho, podendo ser renegociados 0s
objetivos. O colaborador deve estar motivado para apresentar planos, propor correcdes e
sugerir novas ideias. Em contrapartida o gestor deve comunicar o seu agrado ou nao, perante
os resultados obtidos e propor também ele as devidas corregdes. A avaliacdo vai assim
tomando forma através da analise do desempenho do colaborador. O desempenho deve estar
limitado aos objetivos acordados.

A avaliacdo 360° presupfe a auto-avaliacdo dos colaboradores em relagdo a um
conjunto de competéncias e, simultaneamente, a avaliagdo, segundo as mesmas competéncias,
pelos outros colegas e superiores. Permite ajudar o colaborador alvo da avaliacdo, a identificar
as competéncias que ja detém e as que necessitam de ser desenvolvidas. Este feedback é dado

quer ao individuo alvo de avaliacdo, quer aos seus superiores e restantes colaboradores, o que
-86 -



A Avaliacdo de Desempenho num Modelo de Gestdo por Competéncias

contribui para a elaboracdo de Planos de Acdo de Desenvolvimento personalizados e
estruturados as necessidades identificadas por todos os colaboradores.

Este modelo de avaliagdo utiliza todos os elementos envolvidos na entidade como
fonte de avaliacdo, sejam eles internos ou externos (por exemplo clientes externos ou
fornecedores). Os intervenientes assumem simultaneamente papel de avaliador e avaliado.
Para gque seja possivel a utilizacdo desta metodologia é necessario que na organizacao exista
um clima de abertura e confianca.

A avaliacdo das competéncias é um método que ganha cada vez mais interesse junto
das organizagdes. Sendo a competéncia um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes
e comportamentos manifestados no desempenho em determinada atividade por meio de acdes
observaveis pelos outros. Aqui a avaliagdo tem por base o0 comprometimento entre
colaborador e organizacdo quanto a atuacdo e a contribuicéo destes, para atingir os resultados
esperados.

Assim o desempenho sera analisado a partir das seguintes competéncias e habilidades:

- Competéncias técnicas: dizem respeito a aplicabilidade dos conhecimentos e
experiéncias especificas no que se refere ao uso de ferramentas, materiais, normas,
procedimentos e metodologias necessarias para o desenvolvimento das atividades e/ou
Servigos.

- Habilidades pessoais: que se reportam a ac¢des do individuo, considerando fatores de
natureza interna, ou seja, aquilo que é préprio e particular de cada um, de modo a que seja
percetivel pelas atitudes quanto ao envolvimento e autodesenvolvimento e que se refletem no
desempenho das atividades e/ou servicos.

- Habilidades comportamentais: atitudes relativas a estimulos que refletem na agéo e
reacdo comportamental e no desenvolvimento de atividades do individuo. Pretende-se
valorizar ndo so resultados obtidos, em funcéo de objetivos, mas também a forma como foram
alcancados (competéncias demonstradas) no sentido de promover as condi¢Ges geradoras de
niveis elevados de desempenho a médio e longo prazo.

A identificacdo de perfis de competéncias subjacentes a varias funcdes aliada a gestao
do desempenho ira permitir criar uma cultura de desempenho, isto &, organizacdes
desenvoltas num clima organizacional potenciador de atitudes e comportamentos capazes de
permitir aos seus titulares criar um clima de abertura, partilha de informagédo, comunicacéo
interna eficaz, envolvimento dos colaboradores nos processos de gestdo da mudanca e da
definicdo da estratégica, estabelecer objetivos individuais, autonomia e responsabilizacdo dos
colaboradores no exercicio das suas fungdes, investimento na qualificagcdo e formacdo, criacdo

de sistemas de recompensas que valorize o mérito em detrimento de maus desempenhos.
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Posto isto, gerir desempenho consiste, num primeiro momento, alinhar objetivos
individuais com objetivos estratégicos da organizagdo, através de um plano de acdo para um
dado colaborador, muito a semelhanca de um modelo de gestdo por objetivos (GPO)
incluindo objetivos comportamentais designados ja nas competéncias definas para as diversas
estruturas funcionais. Implica, também, um continuo, na medida em que procura acompanhar
a performance do colaborar durante um periodo prolongado, de modo a corrigir eventuais
desvios e assegurar o alcance do sucesso dos objetivos pretendidos.

Contudo, e apesar do objetivo primordial da gestdo de desempenho, consistir
fundamentalmente na medicdo da performance do colaborador para o resultado dos objetivos
estratégicos, com vista a sua melhoria continua, a utilizacdo da mesma, como uma ferramenta
de gestdo permite validar métodos de recrutamento utilizados; diagnosticar necessidades de
formagéo; gerir recompensas de acordo com a prestacdo do colaborador; identificar
colaboradores com potencial de desenvolvimento; e construir planos de carreira. A gestdo da
avaliacdo permite, numa dada organizacdo, alinhar objetivos individuais do colaborador com
0s objetivos estratégicos da organizacao. Permite ainda dotar cada colaborar de conhecimento
quanto ao que é esperado dele, num determinado periodo, e de que forma ira ser mensurado o
seu desempenho; criar compromisso entre colaborador e objetivos estratégicos da
organizacao; apoiar e acompanhar o colaborador, durante um determinado periodo, para que o
mesmo alcance 0 sucesso; recompensar 0S éxitos obtidos; oferecer oportunidades de
desenvolvimento para minimizar lacunas identificadas durante o processo de avaliag&o.

Avaliar o desempenho dos recursos humanos, permite, deste modo, criar sistemas de

recompensa mais justos e gerar efeitos positivos na motivacao dos colaboradores.

6.3. Implementacéo da Avaliagédo de Desempenho

Na Servirege o0 objetivo pelo desenvolvimento e aplicacdo da avaliacdo de
desempenho tem como finalidade:
- alinhar os objetivos individuais com os da entidade como um todo unificado;
- proporcionar feedback (quantitativo e/ou qualitativo) frequente quanto a
performance dos colaboradores;
- desenvolver uma cultura de elevado desempenho alinhada com as estratégias de

negocio;
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- assegurar a exceléncia operacional em tudo o que faz mantendo o foco nos seus

valores e modelos de gestéo;

- diagnosticar necessidades de formagao.

Sendo os principais objetivos desta avaliacdo, medir e diferenciar o desempenho
individual; conhecer a opinido dos superiores hierdrquicos sobre o desempenho de cada
colaborador; ajudar a tomar decisbes sobre a politica de remuneracbes e incentivos e
identificar as deficiéncias no desempenho individual e coletivo e tentar corrigi-las; e a fixacao
clara dos objetivos de desempenho, identificou-se 0 modelo de avaliagdo de desempenho por
competéncias como o modelo de avaliacdo mais adequado a entidade em analise.

O modelo de avaliacdo acima identificado possibilita a identificacdo das aptiddes,
motivacdes e 0s objetivos de carreira que cada trabalhador, consciente ou inconscientemente
revela. Efetivamente, este modelo, ao avaliar dimensdes como a capacidade, 0s
conhecimentos e a motivagdo, permite obter o balangco do potencial humano de cada
colaborador. Aqui, podemos identificar a formacdo de base, a formacdo complementar, a
experiéncia profissional e os niveis de desempenho atuais e passados; prevé, ainda, o
horizonte profissional do avaliado; propde o enriquecimento e rotacdo de funcdes, o efeito da
aplicacdo de planos individuais de formagdo profissional ao nivel da mudanca de atitudes e
comportamentos bem como o desenvolvimento do clima organizacional.

A avaliacdo de desempenho por competéncias representa, assim, 0s objetivos que
serdo tidos em conta neste tipo de avaliacdo, nomeadamente, os conhecimentos, habilidades e
atitudes de cada colaborador. Estes objetivos deverdo ser sempre do conhecimento do
colaborador, seus superiores e subordinados para que todos, no momento da avaliagdo,
possam, de uma forma clara e racional, ter no¢do do que se discute, que conceitos e medidas
estdo em foco para se avaliar o passado e que medida se deve tomar no futuro, para melhorar
de forma continua as competéncias individuais.

A figura que se segue visa ser a estrutura do modelo a aplicar a entidade em analise,
que finaliza com o processo de avaliacdo de desempenho, refletindo este trabalho de

investigacao.
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llustracdo 2 - Avaliacdo aliada a estratégica da organizacéo

Estratégia da Entidade

Estrutura organizacional ' | »| (Re) Avaliacdo e Enquadramento

da Entidade de Funcdes

y

Competéncias

'

Avaliacdo/Gestdo Desempenho

>

v '

Planos de Oportunidades de
desenvolvimentos . desenvolvimento dos
Individuais Recompensa do Merito colaboradores com maior
potencial

A estratégia da Servirege, que tem por base a evolu¢do dos mercados e o0 consequente
ajustamento da resposta a evolugdo constante desses mesmos mercados, leva a que a estrutura
organizacional, em termos de gestdo de recursos e departamentos, seja frequentemente alvo
de anélise e reflexdo.

Note-se que esta sofre comummente as alteracdes dos mercados. De modo a conseguir
manter o seu nivel de resposta e a sua competitividade, caracteristicas como adaptagéo e
flexibilidade, tém de estar sempre presentes.

Aqui, falamos, em especifico, na sua capacidade de adaptacdo e flexibilidade ao nivel
das fungdes ou cargos, uma vez que esta vai-se ajustando de acordo com o0s objetivos que vai
estabelecendo. Dai que na estrutura acima apresentada, pelo GP, se verifique a interligacao
entre a estratégia da entidade, estrutura organizacional da entidade e (re)avaliacdo e
enquadramento de fungoes.

Nesta linha de constantes mutacbes e adaptagdes, surge a reavaliacdo das
competéncias que se tém que definir ou redefinir de acordo com o aumento da complexidade
ou até da extin¢do de alguma fungéo ou cargo. Por sua vez, o processo de verificagdo do nivel
de atualizacdo passa pela avaliacdo do GAP das competéncias identificadas, e na analise dos
padroes de desempenho dos colaboradores face as novas solicitacbes e objetivos

organizacionais.
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O objetivo é a procura da melhoria continua, com base na identificacdo correta das
necessidades da entidade, permitindo desse modo desenvolver uma cultura empresarial
caraterizada por padrdes de motivacao e de elevado desempenho por parte dos colaboradores

da instituicdo, sendo, para tal, importante a aplicacdo dos sistemas de recompensa.

6.3.1. Execucdo e anélise da avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho por competéncias constitui uma apreciacdo sistematica
(envolve técnicas de observacdo), periodica, estandardizada e qualificada (porque esta
diretamente associada a critérios e procedimentos) do valor (em termos de eficacia e
eficiéncia) demonstrado pelo individuo na sua fun¢édo, do ponto de vista da organizacéo onde
trabalha — é pois reativa.

A aplicacdo do processo de avaliagdo de desempenho dos colaboradores, na entidade
em andlise, terd um carater anual, que corresponderd ao ciclo de desenvolvimento das
atividades de negdcio da Entidade e, por isso, coincidird com o ano civil (Janeiro/Dezembro).

Os indicadores da avaliacdo de desempenho serdo as competéncias identificadas,
anteriormente, pela entidade e no decorrer da aplicacdo deste projeto, que resultou no
portefolio de competéncias-chave, e que diretamente estdo correlacionadas com os objetivos
delineados pela entidade, no inicio deste projeto.

Ao longo dos ultimos meses (periodo de desenvolvimento dos planos de formacéo
definidos) a chefia responsavel por cada departamento foi procedendo ao acompanhamento,
aconselhando e procedendo a correcdo de eventuais desvios dos colaboradores.

As chefias procederam, igualmente, a marcacdo de entrevistas intercalares de
avaliacdo dos progressos e resultados, com vista a validar ou rever as competéncias
anteriormente identificadas, bem como a definicdo de medidas corretivas adequadas aos
colaboradores, de modo a que estes possam alcancar os objetivos.

Para além das medidas acima apresentadas foi aplicado um questionario de
autoavaliacdo, de modo a permitir a afericdo quantitativa das competéncias e dos indicadores
selecionados.

O questionério apresenta indicadores claros e objetivos, bem como um campo para
uma apreciacdo global do colaborador segundo a escala de avaliagdo (Nunca — De vez em
guanto — Com muita frequéncia - Sempre). Este apresenta-se dividido por dimensoes,
nomeadamente a dimensdo organizacional, funcional e pessoal, sendo que cada dimensao

contém as diversas competéncias relacionadas. (Ver anexo_21)
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O processo de avaliacdo apresentado foi delineado de acordo com as caracteristicas do
Departamento de Formacdo da entidade, tendo a selecdo das competéncias para cada
dimensdo sido realizada de acordo com a funcdo ou cargo. O questionario foi aplicado
individualmente, a cada colaborador, sendo solicitado ao mesmo a realizacdo da auto -
avaliacdo de acordo com a funcdo que cada um ocupa.

Apols a recolha dos questionarios, procedeu o GP ao tratamento estatistico da
informacdo de modo a obter a classificagéo total das Competéncias Comportamentais.

Esta componente visa avaliar as caracteristicas pessoais demonstradas durante o
periodo de avaliacdo, de acordo com o conjunto de requisitos anteriormente identificados,
para 0 adequado desempenho das fungdes que correspondem ao cargo a que pertence o
colaborador, alvo de avaliagéo.

Cada competéncia expbe um conjunto de indicadores que descrevem 0S
comportamentos em que estas se traduzem. A ponderacdo presente em cada uma delas diz
respeito ao valor a atribuir pelo avaliador a cada competéncia. A soma das ponderagdes dada
a cada competéncia totaliza os 100%. A avaliagdo, objetivo primordial do questionario, deve,
assim, avaliar as competéncias evidenciadas ao longo do periodo de avaliacdo, de acordo com
0s comportamentos / indicadores descritos. A classificagdo da componente “Competéncias
comportamentais” vai resultar da média ponderada das avaliagdes dadas a cada uma das
competéncias, sendo o seu resultado aferido de acordo com a seguinte escala:

- Excelente — de 90% — 100%

- Muito Bom — 77% - 89%

- Bom — 65% — 76%

- Necessita de Desenvolvimento — 50% — 64%

- Insuficiente — 0% — 49%

Quanto ao processo de avaliacdo de desempenho, anteriormente exposto, e
consequentemente aplicado a entidade em analise, obteve o GP os dados que de seguida se

apresentam (Ver anexo_22,23,24 e 25):
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Tabela 24 Score de Avaliacdo de Desempenho

Fungdo / Cargo Score de Avaliagéo de Desempenho
Competéncias Comportamentais
Técnico/a Administrativo/a de Formagao e 87.2 % Muito Bom
Atendimento
Coordenador/a Pedagogico/a 84,9 % Muito Bom
Gestor/a Projeto 90 % Excelente
Técnico/a e Mediador/a de Formacao 80,6 % Muito Bom

No que aos dados acima apresentados diz respeito, pode concluir o GP que no decorrer
do periodo de avaliagdo as competéncias foram corretamente identificadas, ndo se
verificando, na classificacao total das mesmas, a aplicacdo de medidas remediativas.

Contudo, e numa analise mais pormenorizada ao tratamento estatistico realizado (ver
anexo_22), verifica-se, ao nivel da funcdo de Técnico/a Administrativo/a de Formacgdo e
Atendimento, algumas lacunas quanto as competéncias “Gestdao de Conflitos”,
“Relacionamento Interpessoal e Consenso”, “Tomada de Decisdao” e “Capacidade em lidar
com situagdes ambiguas”. Relativamente a funcdo Coordenador/a Pedagdgico/a e Gestor/a de
Projetos, o desempenho traduzido na aplicabilidade das competéncias foi, por todos os
coordenadores e gestores, considerado positivo. De realgar que o score obtido na grelha dos
Gestores foi de 90%, Excelente.

Ao nivel do Técnico/a e Mediador/a de Formacdo, verificaram-se algumas
dificuldades, principalmente nos itens “Cooperagao, participagdo e integragao”, “Capacidade
em lidar com situagdes ambiguas”, “Capacidade para aceitar a critica” e na “Resisténcia a
frustragao”.

Os dados obtidos e aqui analisados, foram igualmente alvo de analise por parte da
Direcdo Executiva, que de seguida agendou uma reunido com os elementos do respetivo
departamento.

Como consequéncia dessa reunido, onde os resultados da avaliacdo foram discutidos,
em grupo, como equipa, delegou a Diregéo que os resultados do processo de avaliacdo fossem
analisados por cada superior hierarquico de modo a realizarem a sua propria avaliacdo, face
ao apresentado e, por conseguinte, discutir, informalmente, com cada um dos colaboradores

os resultados e as medidas de desenvolvimento.
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7. Resultados e conclusdes

A proposta de aplicacdo de um processo de Avaliacdo de Desempenho com base num
Modelo de Gestdo por Competéncias teve, como objetivo primordial, melhorar o contexto
interno da organizacéo e, consequentemente, o seu desempenho externo.

Com este Projeto procuramos verificar em que sentido permite o sistema de gestéo por
competéncias facilitar o funcionamento integrado de todos 0s processos implicitos a Gestdo
dos Recursos Humanos, bem como quais 0s contributos para uma gestdo mais eficaz e
eficiente.

Procurou-se, na implementacdo desta metodologia, ver a aplicabilidade da mesma a
entidade e aos seus colaboradores, bem como verificar a sua extensibilidade ao nivel de outros
processos, nomeadamente o recrutamento e selecdo, diagndstico de necessidades de formacao
e desenvolvimento e afericdo de resultados objetivos aquando o momento de avaliacdo da
formagéo e do desempenho. No fundo pretendia-mos contribuir, no final do projeto de
investigacdo, para um capital humano caracterizado pela flexibilidade, adaptabilidade,
inovacdo e criatividade, preparado para responder aos constantes desafios do meio
envolvente, e para a continuada afirmacao da Servirege no mercado.

Face as expetativas apresentadas, e apesar das dificuldades associadas a
implementacdo do projeto, o resultado foi positivo.

Para a Servirege 0 mesmo permitiu a introducdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho, e a identificacdo e descricdo das competéncias gerais e especificas para cada
funcdo ou cargo do Departamento de Formacgdo. Permitiu ainda aliar o processo de
recrutamento e selecdo de novos colaboradores com base nas competéncias identificadas, bem
como a reformulagdo do manual de fun¢des. As anteriores “autoridades e responsabilidades”
foram acrescidas as competéncias de cada funcgdo. Possibilitou também aos colaboradores
fazer um paralelismo entre 0 que sdo as funcdes e 0 que sdo as competéncias. A identificagdo
das competéncias para cada funcdo, proporcionou maior abertura aos colaboradores para as
suas atividades, uma vez que estes se identificam mais com as suas fungdes e, por
conseguinte, identificam o que € esperado deles, quais as dificuldades sentidas e acGes
remediativas passiveis de serem aplicadas. Os mesmos assimilaram as competéncias
necessarias ao sucesso da sua funcéo e em que indicadores comportamentais, essas mesmas se

traduzem.
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Posto isto, concluiu o GP que a metodologia de investigacdo utilizada na
implementacdo deste projeto foi adequada a investigacdo proposta, 0 que nos permite
perceber que o processo de mudanga pode ser implementado com sucesso, desde que a cultura
organizacional seja flexivel e aberta a inovacéo.

Observa-se, assim, que o projeto de investigacdo, foi de grande interesse para a
entidade, uma vez que permitiu a mesma, de certa forma, aliar em pleno objetivos —
colaboradores na realizacdo das tarefas, bem como aperfeicoar os modelos apresentados,
relacionando a estratégia com 0s seus recursos humanos, os quais sdo entendidos como o
futuro da organizacdo, razdo pela qual se mostrou muito gratificante a realizacdo deste
trabalho.

A anélise dos processos, técnicas e formas de atuacdo da entidade, possibilitou, acima
de tudo, sensibilizar a mesma para a importancia da definicdo de competéncias e avaliacdo de
desempenho, tendo sido, contudo, sentidas algumas dificuldades.

Sendo uma empresa cuja atividade se baseia essencialmente na prestacdo de servicos
no ambito da formacdo, e atuando esta em diversas areas geograficas, € obrigatoria a
descentralizacdo de recursos técnicos e humanos. Tal fato, conduziu o GP a algumas
dificuldades, principalmente ao nivel da adocdo dos procedimentos por parte de cada
colaborador externo as suas tarefas e responsabilidades e, naturalmente, as suas competéncias.

Verificou-se um desconhecimento das tarefas por parte dos colaboradores, os quais
demonstraram, no decorrer do processo, dificuldades em identificar as competéncias
necessarias a sua funcao.

Concluiu 0 GP que os colaboradores tinham conhecimento do manual de funcdes,
contudo nunca o mesmo tinha sido alvo de analise.

Outra limitagdo deste trabalho foi o prazo reduzido para a sua implementacdo. Esta
condicionante foi diretamente afetada pela estrutura organizacional da entidade, que levou a
consecutivos adiamentos das reunides com a Direcdo. A centralizagdo da tomada de decisdo
dificultou o acesso a mesma, tendo tido o GP dificuldade em ver concedidas autoriza¢fes ou
até permissoes e reflexdes sobre 0s processos a decorrer e a implementar.

Outras dificuldades prenderam-se também com a chefia de cada Departamento, papel
correspondente aos Coordenadores Pedagdgicos que, como indicamos na caraterizagcdo dos
recursos humanos da entidade, se encontram distribuidos de acordo com a tipologia de
formacéo e que autonomizam as normas e procedimentos afetos a cada funcéo de acordo com
as tipologias em que se encontram a intervir. Essa autonomizacgao permite aos mesmos adotar
normas diferentes, situacdo que dificultou o processo de identificacdo e descricdo das

competéncias.
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N&o menos dificil, foi a tarefa de sensibilizacdo da Direcdo para processos de gestdo
de recompensas e seus beneficios, principalmente o seu papel no processo de recompensa
quanto ao nivel de desenvolvimento das competéncias.

Face ao exposto e a titulo de concluséo, fica a sugestdo de desenvolver para cada setor
ou departamento, um guido de procedimentos de trabalho, comum, de acordo com as tarefas e
responsabilidades da funcdo, de modo a refletir mais facilmente as competéncias a
desenvolver e a aplicar. Esse guido ird no futuro permitir uma mobilizacdo de recursos
internos de modo mais adequado, dado que facilita a compreenséo da dindmica das diversas
atividades e tarefas e 0 modo como sao feitas. Também nesta linha de pensamento mostra-se
pertinente definir processos de formacdo em contexto de trabalho, em que se permita aos
novos colaboradores adaptarem-se ao que lhes é exigido. Igualmente importante seria
reformular o Manual de Fungdes. Somos de opinido que as responsabilidades de cada funcéo
devem ser simplificadas e afetas apenas a essa funcdo. Entendemos que o caminho a seguir
respeita a especializacdo dos recursos. O colaborador que assume a funcdo de técnico de
formagé&o deve possuir apenas esta fungéo e ndo acumular outras.

Ser uma empresa de referéncia no seu setor (Diretora Executiva Servirege, 2011),
implica o desenvolvimento de uma cultura organizacional baseada em principios e normas
comuns a todos os colaboradores. Porque a motivacdo € a esséncia do comportamento do
capital humano, importa junto do mesmo desenvolver instrumentos de gestdo integrados,
capazes de motivar e impulsionar as pessoas para a mudanca. Pensar em cada cargo ou
funcao, reavaliar a sua aplicabilidade e necessidade de adaptacdo, identificar as competéncias
necessarias ao seu sucesso, sdo as linhas condutoras para a sobrevivéncia, no futuro, das

empresas.
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Anexo_1 Guido de Entrevista - Empresa e sua estratégia

Guiao de entrevista — Semi - estruturada — Diretor/a Executivo/a

i.  Qual é a missao da empresa?

ii.  Quais sdo os objetivos estratégicos da empresa?

iii.  Que competéncias sdo essenciais e necessarias para atingir os objetivos da empresa?

iv. Que competéncias devem ser mantidas para a empresa ter sucesso?

V. Que comportamentos distinguem os colaboradores com sucesso na performance dos

menos bem-sucedidos?

Vi, Identifique os grandes desafios ou problemas que os colaboradores enfrentam?
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Vii. Como ¢é que os colaboradores resolvem esses problemas?

viii. Quais sdo as competéncias, 0s conhecimentos e as caracteristicas necessarias ou que

devem ser desenvolvidas, para dar resposta aos desafios?

iIX.  Quais os pontos fortes e pontos fracos da empresa?

X.  Quais sdo as oportunidades e as ameacgas?
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Anexo_2 Perfil das Funcbes/Cargos do Departamento de Formacao (Manual de Funcgdes da Servirege,
2012)

Anexos_2.1 Perfil da Funcéo — Gestor/a de Projetos de Formacao

Perfil da Funcdo — Gestor/a de Projetos de Formacéao

Designacao da Funcao

Gestor de Projetos de Formacéo

Area Funcional:

Projetos de Formacéo

Reporte Hierarquico

Direccdo Executiva
Substituto em caso de auséncia

Coordenador/a Pedagogico/a designado/a

Perfil da Funcéo

Habilitacbes Académicas (minimas):
Bacharelato;

Experiéncia Profissional

Experiéncia de 3 anos em funcgdes técnicas em gestdo e organizacdo de formacéo;

Competéncias Pessoais

Capacidade de lideranca; Capacidade de relacionamento interpessoal;

Conhecimentos Especificos

Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador;
Formacdo minima de 150 horas em gestdo e organizacdo de formacao e area pedagdgica
(em alternativa a experiéncia profissional);

Outros Requisitos

Detentor de CAP de formador (preferencial);

Autoridades e Responsabilidades

1. Definir, gerir e coordenar a politica de formac&o;

2. Assegurar o planeamento, execuc¢do, acompanhamento, controlo e avaliacdo do plano
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10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.

de atividades;

Assegurar a gestdo dos recursos afetos a formacdo, as relagdes externas relativas a
mesma e a articulagdo com os responsdveis maximos da entidade e com o0s
destinatarios da formacao;

Assegurar a promocado das acbes de revisdo e melhoria continua e a implementacéo
dos mecanismos de qualidade da formacao;

Garantir que as praticas formativas implementadas na entidade estdo em harmonia
com os requisitos de certificacao;

Elaborar candidaturas a projetos de formacdao financiada para a prépria entidade e para
entidades clientes;

Cumprir as disposi¢des constantes nos manuais, processos, procedimentos e instrugoes
de trabalho do SGI,

Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que
solicitado pelo seu superior hierarquico;

Promover o espirito de equipa;

Garantir o funcionamento do SGlI;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a reducdo dos custos da ndo-qualidade;

Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacfes que possam por em
perigo as pessoas e bens;

Definir acdes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentacdo que Ihes diz respeito e compreender o seu conteudo;
Denunciar a dete¢do de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;
Contribuir para a correta segregacdo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizagdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade, agua,
consumiveis de escritdrio, papel, tinteiros e toner’ s, etc.)
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Anexo_2.2 Perfil da Funcao - Coordenador/a Pedagdgico/a

Perfil da Funcéo — Coordenador/a Pedagogico/a

Designacao da Funcéo

Coordenador/a Pedagogico(a)

Area Funcional

Projetos de Formac&o-Acéo e Projetos de Formacéo

Reporte Hierarquico

Gestor de Projetos de Formacéo e Formagéo-Acéo

Substituto em caso de auséncia

Coordenador/a Pedagogico/a designado/a.
Perfil da Funcéo

Habilitacbes Académicas (minimas)
Bacharelato;

Experiéncia Profissional

Experiéncia de 3 anos em funcgdes técnicas em gestdo e organizacdo de formacéo;
Competéncias Pessoais

Capacidade de lideranca; Capacidade de relacionamento interpessoal,;

Conhecimentos Especificos

Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador;
Formacdo minima de 150 horas em gestdo e organizacdo de formacao e area pedagdgica
(em alternativa a experiéncia profissional);

Outros Requisitos

Detentor de CAP de formagcéo (preferencial) ou profissionalizagdo no ensino;

Autoridades e Responsabilidades

1. Apoiar a gestdo da formacdo e a gestdo pedagdgica da mesma, assegurando a
articulagdo com o gestor de formacéo;

2. Realizar o acompanhamento pedagogico dos formandos e dos formadores na fase
de execucéo da agdo de formacao;

3. Preparar e assegurar a execucao de uma ou Vvarias a¢oes de formacao;

4. Articular com a equipa de formadores, a fase de concecéo dos programas;
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Resolver, entre outras, questdes pedagdgicas e organizativas das acbes de
formagéo;

Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que
integram cada acédo de formacao;

Promover acdes de avaliacdo do grau de satisfacdo dos formandos durante a
formagéo;

Realizar a anélise e tomada de decisdo de forma répida e eficaz, relativamente as
reclamacdes realizadas pelos formandos;

Proceder a analise e decisdo sobre as medidas disciplinares aplicaveis, em caso de
infragdes praticadas por formandos;

Selecionar os curriculos de formagdo mais adequados as reais necessidades do
mercado, mediante colaboracdo e contributo dos formadores;

Organizar as condi¢cdes em que se realiza a formacdo, nomeadamente ao nivel das
instalagBes, equipamentos e materiais pedagdgicos disponiveis;

Proceder a selecdo dos formandos das agdes de acordo com a metodologia de
recrutamento e selecdo definida, quando aplicavel;

Realizar reunides com formandos e formadores, sempre que tal se torne
Necessario;

Assegurar a articulagéo interdisciplinar;

Coordenar pedagogicamente as acfes de formacdo e avalia-las, de acordo com 0s
critérios e instrumentos de avaliacdo criados para o efeito;

Analisar os resultados dos questionarios de avaliacdo da Satisfacdo dos diferentes
intervenientes na formagé&o, e emitir relatérios no mesmo ambito;

Disponibilizar informacao sobre legislacéo pertinente a formandos e formadores;
Dar conhecimento de eventuais atualizacdes aos colaboradores;

Acompanhar o percurso formativo dos formandos, promovendo 0 Sucesso
educativo e, a transicdo para o mercado de trabalho ou para percursos
subsequentes;

Validar relatorios de avaliacdo das a¢Oes de formagdo, outros documentos e mapas
elaborados pelos técnicos de formac&o;

Atuar em conformidade com as normas da DGERT, a legislacdo em vigor e com
as normas internas da empresa, promovendo a melhoria continua do Sistema de
Gestéo Integrado (SGI) da empresa;

Cumprir as disposi¢cdes constantes nos manuais, processos, procedimentos e
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23.

24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.
34.

instrucdes de trabalho do SGlI,

Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que
solicitado pelo seu superior hierarquico;

Promover o espirito de equipa;

Garantir o funcionamento do SGlI;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a redugéo dos custos da ndo-qualidade;

Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situagdes que possam por em
perigo as pessoas e bens;

Definir acdes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentacgdo que lhes diz respeito e compreender o seu conteldo;
Denunciar a dete¢do de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;
Contribuir para a correta segregacédo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizacdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade,

agua, consumiveis de escritdrio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)

Anexo_2.3 Perfil da Funcéo - Técnico/a Formacéo

Perfil da Func¢do — Técnico/a de Formacao

Designacao da Funcao

Técnico/a de Formacéo

Area Funcional

Projetos de Formac&o-Acéo e Projetos de Formacéo

Reporte Hierarquico

Coordenador/a Pedagdgico/a

Substituto em caso de auséncia

Técnico/a de Formacéo

Perfil da Funcéo

Habilitacbes Académicas (minimas):

Bacharelato
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Experiéncia Profissional

Experiéncia de 1 ano em funcGes técnicas em gestdo e organizacdo de formacéo;

Competéncias Pessoais

Capacidade de relacionamento interpessoal,

Conhecimentos Especificos

Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador;

Outros Requisitos

Detentor de CAP de formacéo ou de profissionalizacdo no ensino

Autoridades e Responsabilidades

1.
2.

10.

11.

12.

Preparar e assegurar a execugdo de uma ou varias a¢des de formacéo;

Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que
integram cada acdo de formacé&o, sob a coordenacdo pedagogica;

Organizar o Dossier Técnico-Pedagdgico de acordo com a legislacdo e o
regulamento interno da empresa;

Aplicar instrumentos de avaliacdo do grau de satisfacao e auscultagéo de sugestdes
dos formandos, durante as acdes de formacéo;

Organizar as acbes de formacdo, informar os formadores sobre os objetivos
globais e especificos, bem como todas as regras e regulamentos relativas a
organizacdo do Dossier Técnico-Pedagdgico, disponibilizando 0s meios
necessarios ao desenvolvimento das a¢oes;

Acompanhar e apoiar a preparacdo das a¢bes de formacdo conjuntamente com a
Coordenacéo Pedagdgica;

Auditar os Dossiers Tecnico-Pedagogicos, apos a conclusao das acoes;

Introduzir informacao relativa as a¢es de formacao na plataforma SIGO (Sistema
de Informacéo e Gestdo da Oferta Educativa e Formativa) e emitir certificados de
formacéo e declaragdes de desisténcia na mesma plataforma;

Elaborar mapas de reporte de execucdo fisica dos projetos de formacdo para
submisséo aos organismos financiadores;

Cumprir as disposi¢cdes constantes nos manuais, processos, procedimentos e
instrucdes de trabalho do SGI.

Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que
solicitado pelo seu superior hierarquico;

Cooperar com a equipa;
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13. Garantir o funcionamento do SGlI;

14. Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

15. Promover a reducédo dos custos da ndo-qualidade;

16. Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacfes que possam por em
perigo as pessoas e bens;

17. Definir acdes preventivas para potenciais ndo conformidades;

18. Saber qual a documentacdo que lIhes diz respeito e compreender o seu conteudo;

19. Denunciar a detecéo de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;

20. Contribuir para a correta segregacéo dos residuos produzidos pela empresa;

21. Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

22. Contribuir para a minimizagdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade,

agua, consumiveis de escritorio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)

Anexo_2.4 Perfil da funcéo - Mediador/a de Formacao

Perfil da Funcdo — Mediador/a de Formagao

Designacdo da Funcao
Mediador/a de Formacéao

Area Funcional

Projetos de Formacdo-Acdo e Projetos de Formacéo

Reporte Hierarquico

Coordenador/a Pedagdgico/a

Substituto em caso de auséncia

Mediador/a de Formacao

Perfil da Funcéo

Habilitacbes Académicas (minimas)
Bacharelato;

Experiéncia Profissional

Experiéncia na area de Formacao (preferencial);

Competéncias Pessoais

Capacidade de relacionamento interpessoal;
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Conhecimentos Especificos

Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador;

Conhecimentos da Legislacdo do seu sector;

Outros Requisitos

Detentor de CAP de formagé&o ou de profissionaliza¢cdo no ensino;

Autoridades e Responsabilidades

10.

11.
12.

13.

Colaborar com o representante da entidade promotora na constituicdo dos grupos de
formacéo, participando no processo de recrutamento e sele¢do dos formandos;
Preparar e assegurar a execucdo da acdo de formacéo;

Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que
integram cada acdo de formacdo, sob a coordenagdo pedagogica;

Garantir o acompanhamento e orientacdo pessoal, social e pedagdgica dos formandos;
Dinamizar a equipa técnico-pedagdgica no ambito do processo formativo,
salvaguardando o cumprimento dos percursos individuais e do percurso do grupo de
formagéo;

Assegurar a articulacdo entre a equipa técnico-pedagdgica e o grupo de formacao,
assim como entre estes e a entidade formadora.

Orientar e desenvolver o diagnéstico dos formandos, em articulagio com o0s
formadores da equipa técnico-pedagdgica,

Organizar o Dossier Técnico-Pedagogico de acordo com a legislacdo e o regulamento
interno da empresa;

Aplicar instrumentos de avaliacdo do grau de satisfagdo e auscultacdo de sugestdes
dos formandos, durante a acao de formacao;

Organizar as acgdes de formacédo, informar os formadores sobre os objetivos globais e
especificos, bem como todas as regras e regulamentos relativas & organizacdo do
Dossier  Tecnico-Pedagogico, disponibilizando 0s meios necessarios  ao
desenvolvimento das a¢des;

Auditar os Dossiers Técnico-Pedagdgicos, ap6s a concluséo das acdes;

Introduzir informac&o relativa a acdo de formacéo na plataforma SIGO (Sistema de
Informacdo e Gestdo da Oferta Educativa e Formativa) e emitir certificados de
formacéo e declaragdes de desisténcia na mesma plataforma;

Elaborar mapas de reporte de execucdo fisica dos projetos de formacdo para
submissdo aos organismos financiadores;
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14. Ministrar formacdo de PRA (Portefdlio Reflexivo de Aprendizagem) e AA (Aprender

com Autonomia);

15. Cumprir as disposi¢fes constantes nos manuais, processos, procedimentos e instrucdes

de trabalho do SGI.

16. Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que

solicitado pelo seu superior hierarquico;
17. Cooperar com a equipa;
18. Garantir o funcionamento do SGI;

19. Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Anexo_2.5 Perfil da Fungéo - Técnico/a administrativo/a de formacéo e atendimento

Perfil da Funcéo — Técnico(a) Administrativo(a) de Formacao e Atendimento

Designacdo da Funcao

Técnico/a Administrativo/a de Formacéao e Atendimento

Area Funcional

Projetos de Formac&o-Acéo e Projetos de Formacéo
Reporte Hierarquico

Coordenador/a Pedagdgico/a

Substituto em caso de auséncia

Técnico/a de Formacéo;

Perfil da Funcéo

Habilitacbes Académicas (minimas)
12.° Ano de escolaridade;

Experiéncia Profissional

Experiéncia na &rea de apoio a &rea da formacdo (preferencial)

Competéncias Pessoais

Capacidade de relacionamento interpessoal; Fluéncia Linguistica; Capacidade
organizacao;
Conhecimentos Especificos:

N.A.
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Autoridades e Responsabilidades

1.

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.

Participar em reunides técnicas e na analise, reflexdo e validacdo das técnicas e
métodos de formacao;

Planear, organizar, executar e controlar tarefas relacionadas com o expediente
geral da formacéo;

Atender, pessoalmente ou por telefone, os clientes, colaboradores e demais publico
relativo a &rea da formacdo, prestando esclarecimentos e/ou fazendo o respetivo
encaminhamento;

Preencher e conferir documentacéo de apoio a area da Formacéo;

Inserir informacao respeitante a area da Formacao, no SIGO, sob a orientacdo da
Coordenacdo Pedagogica;

Gerir o economato relativo a formacdo, elaborando mapas diversos,
demonstrativos de pregos de custos e da posi¢cdo dos stocks;

Cumprir as disposicdes constantes nos manuais, processos, procedimentos e
instrucdes de trabalho do SGI.

Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que
solicitado pelo seu superior hierarquico;

Cooperar com a equipa;

Garantir o funcionamento do SGlI;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a reducdo dos custos da ndo-qualidade;

Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacdes que possam pdr em
perigo as pessoas e bens;

Definir agOes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentagéo que lhes diz respeito e compreender o seu conteudo;
Denunciar a dete¢do de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;
Contribuir para a correta segregacdo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizacdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade,

agua, consumiveis de escritorio, papel, tinteiros e toner’ s, etc.)
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Anexo_3 Questionario de identificacdo das competéncias — Gerais e Especificas

QUESTIONARIO

O Questionario que se segue, insere-se no ambito do projeto de mestrado Gestdo de Recursos Humanos,
subordinado ao tema A Avaliacdo de Desempenho num Modelo de Gestdo por Competéncias. Este tem como
finalidade identificar as competéncias gerais e especificas das varias funcbes dos colaboradores do

Departamento de Formacao.

O conceito de Competéncia devera ser entendido como os comportamentos especificos que as pessoas
evidenciam, com uma certa constancia e regularidade, no exercicio das suas diferentes atividades
profissionais. S&o acles, que se pretende que sejam exercidas face a um determinado contexto.

(Mario Ceitil, 2007)

N&o ha respostas certas ou erradas. O interesse fundamental é exclusivamente a sua opinido pessoal, na
selecdo das competéncias que considere mais adequadas as diversas fun¢es do Departamento de Formagao.
As suas respostas serdo importantes para aprofundar este estudo, pelo que, pedimos rigor e sinceridade nas
mesmas.

Toda a informagdo que disponibilizar, sera somente para fins de investigacdo, pelo que sera confidencial e

anénima.
O questionario tem um tempo de resposta estimado em 15 minutos.

ANTECIPADAMENTE AGREDECEMOS A SUA COLABORACAO!

1) Informacéo Pessoal

Fungdo: Habilitacéo:
Menos de 25 anos Gestor(a) do Projeto |:| Doutorado(a)

26-30 anos Coordenador(a) Pedagogico(a) |:| Mestrado(a)

[]
[l
Masculino|:| 31-35 anos |:| Técnico(a) de Formagdo |:| Licenciado(a)
[]
[]
[]

Sexo: Idade:

Feminino [ ]

36-40 anos Mediador(a) de Formacéo |:| 12° Ano
41-45 anos Técnico(a) Administrativo(a) de |:| 9° Ano
Mais de 45 anos Formacéo e Atendimento 69 Ano

4° Ano

NN
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2) Competéncias Gerais

De seguida iremos apresentar-lhe uma listagem com diversas competéncias. Face a essa listagem devera
selecionar as Competéncias que considera como Gerais, isto €, competéncias universalmente requeridas

para todos os colaboradores do Departamento de Formacao.

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco.

Gerir e conviver com
Multiculturalidade/Diversidade

Comprometimento e o
Visao sistémica

competitividade

Espirito de equipa

Foco nos resultados

Capacidade Para Questionar

Flexibilidade e Inovacéo

Persisténcia e Determinagdo

Gestdo de Conflitos

Foco no cliente

Relacionamento
interpessoal e consenso

Criagdo de Lagos/Redes

Comunicacao interpessoal

Cooperagdo, participacéo e
integracdo

Conhecimento do Negécio

Lideranga participativa

Lideranga empreendedora

Planeamento e marketing

Lideranga ética e
comprometida

Lideranca motivadora

Comunicacéo e imagem

Pro-atividade e iniciativa

Organizagdo e planeamento

Planeamento — Ag¢do

Tomada de deciséo

Capacidade de gestdo do
tempo

Motivacéo para o trabalho

Criatividade / imaginacéo

Negociag&o e persuasdo

Autocontrolo

Empatia e escuta ativa

Resisténcia a frustracdo

Disponibilidade para a
aprendizagem continua

Agilidade

Capacidade de risco

Tolerancia ao Stresse

Empreendorismo

Disciplina

Compromisso Etico

Equilibrio emocional

Resolucédo de problemas

Recolha e Tratamento de
Informacdo

Adaptacéo a Mudanca

Autonomia

Trabalho em Equipa

Capacidade de lidar com
situagdes ambiguas;

Gestdo administrativa

Dominio de linguas
estrangeira(s)

Capacidade para aceitar as
criticas

Gestdo de arquivo

Desenvolvimento de
colaboradores

Capacidade de analise

Sentido de realidade

Respeito pelos outros

Integridade

Eficacia interpessoal

Dominio das tecnologias de
informagédo e comunicagdo

Assiduidade e Pontualidade

Networking

Gestdo de equipas

Know — how técnico

Capacidade de gerir
prioridades

Orientacdo para a qualidade

Atencdo ao detalhe

Orientacgdo para objetivos

Outro(s):
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3) Competéncias Especificas para cada Fungéo do Departamento de Formagao

De seguida iremos apresentar-lhe uma listagem com diversas competéncias. Face a essa listagem devera
selecionar as Competéncias que considera como Especificas, isto é, competéncias singulares requeridas para

0 exercicio das diversas fungoes do Departamento de Formacao.

Tendo em conta a funcdo de Gestor(a) do Projeto, identifique quais as Competéncias Especificas que este

deve possuir para o sucesso da sua atividade?

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco.

Comprometimento

Visdo sistémica

Conviver com a
Multiculturalidade/Diversidade

Espirito de equipa

Foco nos resultados

Capacidade Para Questionar

Flexibilidade e Inovacédo

Persisténcia e Determinagao

Gestao de Conflitos

Foco no cliente

Relacionamento
interpessoal e consenso

Criagdo de Lacos/Redes

Comunicacao interpessoal

Cooperacéo, participacéo e
integracdo

Conhecimento do Negdcio

Lideranca participativa

Lideranca empreendedora

Planeamento e marketing

Lideranga ética e
comprometida

Lideranca motivadora

Comunicacédo e imagem

Pro-atividade e iniciativa

Organizagdo e planeamento

Planeamento — Acéo

Tomada de decisao

Capacidade de gestdo do
tempo

Motivacéo para o trabalho

Criatividade / imaginacédo

Negociagdo e persuasdo

Autocontrolo

Empatia e escuta ativa

Resisténcia a frustracdo

Disponibilidade Para a
Aprendizagem Continua

Agilidade

Capacidade de risco

Tolerancia ao Stress

Empreendorismo

Disciplina

Compromisso Etico

Equilibrio emaocional

Resolucédo de problemas

Recolha e Tratamento de
Informacao

Adaptacdo a Mudanca

Autonomia

Trabalho em Equipa

Capacidade de lidar com
situacBes ambiguas;

Gestdo administrativa

Dominio de linguas
estrangeira(s)

Capacidade para aceita as
critica

Gestdo de arquivo

Desenvolvimento de
colaboradores

Capacidade de analise

Sentido de realidade

Respeito pelos outros

Integridade

Eficacia interpessoal

Dominio das tecnologias de
informacdo e comunicacdo

Assiduidade e Pontualidade

Networking

Gestdo de equipas

Know — how técnico

Capacidade de gerir
prioridades

Orientacdo para a qualidade

Atencdo ao detalhe

Orientag8o para objetivos

Outro(s):
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Tendo em conta a funcdo de Coordenador(a) Pedagégico(a), identifique quais as Competéncias

Especificas que este deve possuir para o sucesso da sua atividade?

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco.

Comprometimento

Visdo sistémica

Conviver com a
Multiculturalidade/Diversidade

Espirito de equipa

Foco nos resultados

Capacidade Para Questionar

Flexibilidade e Inovacédo

Persisténcia e Determinagao

Gestao de Conflitos

Foco no cliente

Relacionamento
interpessoal e consenso

Criagdo de Lacos/Redes

Comunicacao interpessoal

Cooperagdo, participacéo e
integracéo

Conhecimento do Negécio

Lideranca participativa

Lideranca empreendedora

Planeamento e marketing

Lideranca ética e
comprometida

Lideranca motivadora

Comunicagéo e imagem

Pro-atividade e iniciativa

Organizagdo e planeamento

Planeamento — Acéo

Tomada de decisdo

Capacidade de gestdo do
tempo

Motivagdo para o trabalho

Criatividade / imaginacédo

Negociagdo e persuasdo

Autocontrolo

Empatia e escuta ativa

Resisténcia a frustracdo

Disponibilidade Para a
Aprendizagem Continua

Agilidade

Capacidade de risco

Tolerancia ao Stress

Empreendorismo

Disciplina

Compromisso Etico

Equilibrio emocional

Resolucéo de problemas

Recolha e Tratamento de
Informacdo

Adaptacdo a Mudanca

Autonomia

Trabalho em Equipa

Capacidade de lidar com
situacdes ambiguas;

Gestdo administrativa

Dominio de linguas
estrangeira(s)

Capacidade para aceita as
critica

Gestdo de arquivo

Desenvolvimento de
colaboradores

Capacidade de analise

Sentido de realidade

Respeito pelos outros

Integridade

Eficacia interpessoal

Dominio das tecnologias de
informacdo e comunicacdo

Assiduidade e Pontualidade

Networking

Gestdo de equipas

Know — how técnico

Capacidade de gerir
prioridades

Orientac&o para a qualidade

Atencdo ao detalhe

Orientacgdo para objetivos

Outro(s):

Tendo em conta a funcdo de Técnico(a) de Formacao, identifique quais as Competéncias Especificas, que

este deve possuir para o sucesso da sua atividade?

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco
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Comprometimento

Visdo sistémica

Conviver com a
Multiculturalidade/Diversidade

Espirito de equipa

Foco nos resultados

Capacidade Para Questionar

Flexibilidade e Inovacédo

Persisténcia e Determinagao

Gestao de Conflitos

Foco no cliente

Relacionamento
interpessoal e consenso

Criagdo de Lacos/Redes

Comunicacéo interpessoal

Cooperagéo, participacéo e
integracéo

Conhecimento do Negécio

Lideranca participativa

Lideranca empreendedora

Planeamento e marketing

Lideranca ética e
comprometida

Lideranca motivadora

Comunicagéo e imagem

Pro-atividade e iniciativa

Organizagdo e planeamento

Planeamento — Acéo

Tomada de decisdo

Capacidade de gestdo do
tempo

Motivagdo para o trabalho

Criatividade / imaginacédo

Negociagdo e persuasdo

Autocontrolo

Empatia e escuta ativa

Resisténcia a frustracdo

Disponibilidade Para a
Aprendizagem Continua

Agilidade

Capacidade de risco

Tolerancia ao Stress

Empreendorismo

Disciplina

Compromisso Etico

Equilibrio emocional

Resolucédo de problemas

Recolha e Tratamento de
Informacdo

Adaptacdo a Mudanca

Autonomia

Trabalho em Equipa

Capacidade de lidar com
situacdes ambiguas;

Gestdo administrativa

Dominio de linguas
estrangeira(s)

Capacidade para aceita as
critica

Gestdo de arquivo

Desenvolvimento de
colaboradores

Capacidade de analise

Sentido de realidade

Respeito pelos outros

Integridade

Eficacia interpessoal

Dominio das tecnologias de
informagédo e comunicagdo

Assiduidade e Pontualidade

Networking

Gestdo de equipas

Know — how técnico

Capacidade de gerir
prioridades

Orientac&o para a qualidade

Atencdo ao detalhe

Orientacgdo para objetivos

Outro(s):

Tendo em conta a funcdo de Mediador(a) de Formacao, identifique quais as Competéncias Especificas,

gue este deve possuir para o sucesso da sua atividade?

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco.
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Comprometimento

Visdo sistémica

Conviver com a
Multiculturalidade/Diversidade

Espirito de equipa

Foco nos resultados

Capacidade Para Questionar

Flexibilidade e Inovacédo

Persisténcia e Determinagao

Gestao de Conflitos

Foco no cliente

Relacionamento
interpessoal e consenso

Criagdo de Lacos/Redes

Comunicacéo interpessoal

Cooperagéo, participacéo e
integracéo

Conhecimento do Negécio

Lideranca participativa

Lideranca empreendedora

Planeamento e marketing

Lideranca ética e
comprometida

Lideranca motivadora

Comunicagéo e imagem

Pro-atividade e iniciativa

Organizagéo e planeamento

Planeamento — Acéo

Tomada de decisdo

Capacidade de gestdo do
tempo

Motivagdo para o trabalho

Criatividade / imaginagdo

Negociagdo e persuasdo

Autocontrolo

Empatia e escuta ativa

Resisténcia a frustracdo

Disponibilidade Para a
Aprendizagem Continua

Agilidade

Capacidade de risco

Tolerancia ao Stress

Empreendorismo

Disciplina

Compromisso Etico

Equilibrio emocional

Resolucédo de problemas

Recolha e Tratamento de
Informacdo

Adaptacdo a Mudanca

Autonomia

Trabalho em Equipa

Capacidade de lidar com
situacdes ambiguas;

Gestdo administrativa

Dominio de linguas
estrangeira(s)

Capacidade para aceita as
critica

Gestdo de arquivo

Desenvolvimento de
colaboradores

Capacidade de analise

Sentido de realidade

Respeito pelos outros

Integridade

Eficacia interpessoal

Dominio das tecnologias de
informagédo e comunicagdo

Assiduidade e Pontualidade

Networking

Gestdo de equipas

Know — how técnico

Capacidade de gerir
prioridades

Orientac&o para a qualidade

Atencdo ao detalhe

Orientacgdo para objetivos

Outro(s):

Tendo em conta a fungdo de Técnico(a) Administrativo(a) de Formacéo e Atendimento, identifique quais

as Competéncias Especificas, que este deve possuir para o sucesso da sua atividade?

-122 -




A Avaliagdo de Desempenho num Modelo de Gestao por Competéncias

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco:

Comprometimento

Visdo sistémica

Conviver com a

Multiculturalidade/Diversidade

Espirito de equipa

Foco nos resultados

Capacidade Para Questionar

Flexibilidade e Inovacéo

Persisténcia e Determinacdo

Gestdo de Conflitos

Foco no cliente

Relacionamento
interpessoal e consenso

Criagdo de Lagos/Redes

Comunicacdo interpessoal

Cooperagéo, participacéo e
integracéo

Conhecimento do Negdcio

Lideranga participativa

Lideranga empreendedora

Planeamento e marketing

Lideranga ética e
comprometida

Lideranca motivadora

Comunicacéo e imagem

Pro-atividade e iniciativa

Organizagdo e planeamento

Planeamento — Agdo

Tomada de deciséo

Capacidade de gestdo do
tempo

Motivacéo para o trabalho

Criatividade / imaginacdo

Negociagdo e persuasdo

Autocontrolo

Empatia e escuta ativa

Resisténcia a frustracdo

Disponibilidade Para a
Aprendizagem Continua

Agilidade

Capacidade de risco

Tolerancia ao Stress

Empreendorismo

Disciplina

Compromisso Etico

Equilibrio emaocional

Resolucédo de problemas

Recolha e Tratamento de
Informacdo

Adaptacdo a Mudanca

Autonomia

Trabalho em Equipa

Capacidade de lidar com
situacBes ambiguas;

Gestdo administrativa

Dominio de linguas
estrangeira(s)

Capacidade para aceita as
critica

Gestdo de arquivo

Desenvolvimento de
colaboradores

Capacidade de analise

Sentido de realidade

Respeito pelos outros

Integridade

Eficacia interpessoal

Dominio das tecnologias de
informacédo e comunicacdo

Assiduidade e Pontualidade

Networking

Gestdo de equipas

Know — how técnico

Capacidade de gerir
prioridades

Orientacdo para a qualidade

Atencdo ao detalhe

Orientag8o para objetivos

Outro(s):

FIM
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Anexo_4 Tabela 1 - Resultados obtidos por competéncia no Questionario de ldentificagéo das

Competéncias Gerais

COMPETENCIAS Total

(6}

Comprometimento e competitividade
Espirito de equipa

Flexibilidade e Inovacéo

Foco no cliente

Comunicacéo interpessoal

Liderancga participativa

Lideranca ética e comprometida
Pro-atividade e iniciativa

Tomada de deciséo

Criatividade / imaginacao

Empatia e escuta ativa

Agilidade

Empreendorismo

Equilibrio emocional

Adaptacdo a Mudanca

Capacidade de lidar com situacGes ambiguas;
Capacidade para aceitar as criticas
Capacidade de analise

Integridade

Assiduidade e Pontualidade

Know — how técnico

Atencao ao detalhe

Visdo sistémica

Foco nos resultados

Persisténcia e Determinacéo
Relacionamento interpessoal e consenso
Cooperacdo, participacao e integracao
Lideranca empreendedora

Lideranga motivadora

o B N 00 N N O o N O NN o OO NN oot DD ODND DD N oo

Organizacao e planeamento
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Negociagao e persuasao 2

Capacidade de risco 0

Resolucéo de problemas 7

Gestao administrativa 5

Sentido de realidade 5

Networking 2

Orientacgéo para objetivos 7

Capacidade Para Questionar 4

Criagéo de Lagos/Redes 3

Planeamento e marketing 0

Planeamento — Acéo 4

Autocontrolo 7

Tolerancia ao Stresse 7

Recolha e Tratamento de Informacéo 5

Dominio de linguas estrangeira(s) 1

Respeito pelos outros 9

Gestdo de equipas 2
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Orientacgdo para a qualidade 7
Outro(s): 0

Anexo 5 Tabela 2 - Resultados obtidos por competéncia no Questionario de ldentificacdo das

Competéncias Especificas — Gestor/a Projeto

COMPETENCIAS — Gestor/a de Projetos Total

i

Comprometimento e competitividade
Espirito de equipa

Flexibilidade e Inovacéo

Foco no cliente

Comunicacéo interpessoal
Liderancga participativa
Lideranca ética e comprometida
Pro-atividade e iniciativa
Tomada de deciséo

Criatividade / imaginacao
Empatia e escuta ativa
Agilidade

Empreendorismo

Equilibrio emocional

Adaptacdo a Mudanca

Capacidade de lidar com situacGes ambiguas;

onr ~ 0O O O b~ O N © N B O 01 OO O1

Capacidade para aceitar as criticas

[EY
o

Capacidade de analise

Integridade

Assiduidade e Pontualidade

Know — how técnico

Atencao ao detalhe

Visdo sistémica

Foco nos resultados

Persisténcia e Determinacéo
Relacionamento interpessoal e consenso

Cooperacao, participacao e integragao

g W ~r N O 0o b~ N O O

Lideranca empreendedora
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Organizacéo e planeamento 7

Negociacao e persuasao 7

Capacidade de risco 3

Resolucéo de problemas 7

Gestdo administrativa 3

Sentido de realidade 3

Networking 3

Orientacao para objetivos 8

Capacidade Para Questionar 4

Criagéo de Lagos/Redes 3

Planeamento e marketing 4

Planeamento — Acéo 8

Autocontrolo 5

Tolerancia ao Stresse 7

Recolha e Tratamento de Informacgéo 1

Dominio de linguas estrangeira(s) 1

Respeito pelos outros 8
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Dominio das tecnologias de informacéo e comunicacao
Gestao de equipas

Orientacgéo para a qualidade

Outro(s):

O O1 0o

Anexo 6 Tabela 3 - Resultados obtidos por competéncia no Questionario de ldentificacdo das

Competéncias Especificas — Coordenador/a Pedagdgico/a

COMPETENCIAS — Coordenador/a Pedagdgico/a Total

Comprometimento e competitividade

I

Espirito de equipa

Flexibilidade e Inovacéo

Foco no cliente

Comunicacao interpessoal
Lideranca participativa
Lideranca ética e comprometida
Pro-atividade e iniciativa
Tomada de deciséo

o N O W o oo w o ©

Criatividade / imaginacéao
Empatia e escuta ativa 10
Agilidade 8
Empreendorismo 3
Equilibrio emocional 8
Adaptacdo a Mudanca 6
Capacidade de lidar com situacdes ambiguas; 10
Capacidade para aceitar as criticas
Capacidade de analise

Integridade

Assiduidade e Pontualidade

Know — how técnico

Atencao ao detalhe

Visdo sistemica

W W 0o N w s~ ©o o

Foco nos resultados
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Persisténcia e Determinacgao
Relacionamento interpessoal e consenso
Cooperacéo, participacao e integracao
Lideranca empreendedora

Lideranca motivadora

Organizacéo e planeamento
Capacidade de gestao do tempo
Negociacgao e persuasio

Resisténcia a frustracéo

Capacidade de risco

Disciplina

Resolucdo de problemas

Autonomia

Gestéo administrativa

Gestéo de arquivo

Sentido de realidade

Eficacia interpessoal

Networking

Capacidade de gerir prioridades
Orientacdo para objetivos

Gerir e conviver com Multiculturalidade/Diversidade
Capacidade Para Questionar

Gestéo de Conflitos

Criacao de Lacos/Redes
Conhecimento do Negocio
Planeamento e marketing
Comunicacao e imagem

Planeamento — A¢éao

Motivagéo para o trabalho
Autocontrolo

Disponibilidade para a aprendizagem continua
Tolerancia ao Stresse

Compromisso Etico

Recolha e Tratamento de Informacéao

[EEN
o

~N O .o Oo1 N O oo O P, W W
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Trabalho em Equipa 10
Dominio de linguas estrangeira(s) 2
Desenvolvimento de colaboradores 4
Respeito pelos outros 9
Dominio das tecnologias de informacéo e comunicacao 7
Gestéo de equipas 10
Orientacéo para a qualidade 5
Outro(s): 0

Anexo_7 Tabela 4 - Resultados obtidos por competéncia no Questiondrio de Identificacdo das

Competéncias Especificas — Técnico/a Formagao

COMPETENCIAS — Técnico/a de Formag&o Total
Comprometimento e competitividade 3
Espirito de equipa 10
Flexibilidade e Inovacéo 3
Foco no cliente 4
Comunicacéo interpessoal 10
Lideranca participativa 3
Lideranca ética e comprometida 2
Pro-atividade e iniciativa 8
Tomada de deciséo 5
Criatividade / imaginacéao 5
Empatia e escuta ativa 10
Agilidade 8
Empreendorismo 4
Equilibrio emocional 7
Adaptacdo a Mudanca 8
Capacidade de lidar com situa¢des ambiguas; 8
Capacidade para aceitar as criticas 7
Capacidade de analise 9
Integridade 6
Assiduidade e Pontualidade 6
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Atencdo ao detalhe 6

Foco nos resultados 3

Relacionamento interpessoal e consenso 7

Lideranca empreendedora 2

Organizacéo e planeamento 8

Negociacéo e persuaséo 2

Capacidade de risco 2

Resolugdo de problemas 8

Gestao administrativa 7

Sentido de realidade 5

Networking 1

Orientacdo para objetivos 8

Capacidade Para Questionar 3

Criacéo de Lagos/Redes 3

Planeamento e marketing 1

Planeamento — Acéo 7

Autocontrolo 4
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Disponibilidade para a aprendizagem continua
Tolerancia ao Stresse

Compromisso Etico

Recolha e Tratamento de Informacéo

Trabalho em Equipa

Dominio de linguas estrangeira(s)

Desenvolvimento de colaboradores

Respeito pelos outros

Dominio das tecnologias de informacéo e comunicacao
Gestéo de equipas

Orientacéo para a qualidade

Outro(s):

o A W N M P O ©O N BB OO ©©

Anexo_8 Tabela 5 - Resultados obtidos por competéncia no Questiondrio de lIdentificacdo das

Competéncias Especificas — Mediador/a Formacao

COMPETENCIAS — Mediador/a de Formagéo Total

o

Comprometimento e competitividade
Espirito de equipa

Flexibilidade e Inovacao

Foco no cliente

Comunicacao interpessoal

Lideranca participativa

Lideranca ética e comprometida
Pro-atividade e iniciativa

Tomada de decisdo

N © N NN o o B~ B

Criatividade / imaginacéao

[EEN
[EEN

Empatia e escuta ativa
Agilidade
Empreendorismo

Equilibrio emocional

(o BN e c B |

Adaptacdo a Mudanca

[EEN
N

Capacidade de lidar com situacdes ambiguas;
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Capacidade de analise 7

Assiduidade e Pontualidade 6

Atencao ao detalhe 5

Foco nos resultados 3

Relacionamento interpessoal e consenso 11

Lideranca empreendedora 3

Organizacéo e planeamento 7

Negociacao e persuasao 6

Capacidade de risco 2

Resolugdo de problemas 11

Gestao administrativa 5

Sentido de realidade 4

Networking 2

Orientacdo para objetivos 6

Capacidade Para Questionar 4

Criacéo de Lacos/Redes 3

Planeamento e marketing 1
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Comunicacao e imagem

Planeamento — Acéo

Motivacao para o trabalho

Autocontrolo

Disponibilidade para a aprendizagem continua
Tolerancia ao Stresse

Compromisso Etico

~N 01 N 01 oo 0o N ©o©

Recolha e Tratamento de Informacéo

[EEN
o

Trabalho em Equipa

Dominio de linguas estrangeira(s)

Desenvolvimento de colaboradores

Respeito pelos outros

Dominio das tecnologias de informacéo e comunicacao
Gestéo de equipas

Orientacéo para a qualidade

Outro(s):

OO W oo o N W -

Anexo 9 Tabela 6 - Resultados obtidos por competéncia no Questiondrio de ldentificagdo das

Competéncias Especificas — Técnico/a Administrativo/a de Formagao

COMPETENCIAS — Técnico/a Administrativo/a de Formagdo  Total

w

Comprometimento e competitividade
Espirito de equipa

Flexibilidade e Inovagéo

Foco no cliente

Comunicacao interpessoal

Lideranca participativa

Lideranca ética e comprometida
Pro-atividade e iniciativa

Tomada de deciséo

Criatividade / imaginacéao

© W N W O O © &~ N O

Empatia e escuta ativa
Agilidade
Empreendorismo

IR
Ll N
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Equilibrio emocional 8

Capacidade de lidar com situagdes ambiguas; 5

Capacidade de analise 8

Assiduidade e Pontualidade 9

Atencéo ao detalhe 9

Foco nos resultados 5

Relacionamento interpessoal e consenso 7

Lideranca empreendedora 0

Organizacao e planeamento 9

Negociagao e persuasao 1

Capacidade de risco 1

Resolucéo de problemas 5

Gestao administrativa 11

Sentido de realidade 6

Networking 1

Orientacdo para objetivos 5

Capacidade Para Questionar 9
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Criacéo de Lacos/Redes 3

Planeamento e marketing 1

Planeamento — Acéo 2

Autocontrolo 7

Tolerancia ao Stresse 5

Recolha e Tratamento de Informagéo 9

Dominio de linguas estrangeira(s) 0

Respeito pelos outros 6

Gestdo de equipas 1

Outro(s): 0
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Anexo_10 Portefdlio de Competéncias-Chave

1. Introducéo

O Portefolio de competéncias-chave tem como objetivo apresentar as
competéncias gerais e especificas para cada uma das fungdes dos colaboradores do
departamento de formacdo da Servirege, de modo a possibilitar um melhor
entendimento das mesmas e promover um espirito de equipa através da transparéncia
das diversas atividades.

Neste documento € incluido o Organigrama que discrimina as fungdes que cada
colaborador desempenha. Nele pode verificar-se claramente quem reporta a quem em
termos hierarquicos e funcionais.

Ndo obstante esta transparéncia € importante perceber que o bom
funcionamento da Servirege depende do trabalho de toda a equipa. Nas equipas
vencedoras cada membro conhece, entende e desempenha o seu papel adequadamente.
No entanto, havendo necessidade de ajuda, todos participam nessa ajuda mesmo antes
de serem solicitados. Esse € 0 espirito que se procura como parte integrante da equipa
Servirege.

Solicita-se a todos os colaboradores da Servirege que sejam totalmente
participativos e que ao familiarizarem-se com o conteudo deste Portefélio o critiquem,

pela positiva, com o intuito de o melhorar e tornar o mais pratico e claro possivel.
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Organigrama
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3. COMPETENCIAS GERAIS

Espirito de equipa;

Cooperacao, participacao e
integracao;

Competéncias gerais - Organizagéo e planeamento;

Funcgdes do departamento de formacéo - Capacidade de gestdo do tempo;

Capacidade de gerir prioridades;
Motivacao para o trabalho;

Respeito pelos outros;

Dominio  das tecnologias de

informag&o e comunicacao;

4.  FUNCOES E SUAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS

4.1. Gestor/a de Projetos de Formacéao

Designacao da Funcéo: Gestor de Projetos de Formacéo
Area Funcional: Projetos de Formagéo
Reporte Hierarquico: Direccdo Executiva

Substituto em caso de Coordenador/a Pedagdgico/a designado/a

auséncia

Perfil da Funcgéo:
HabilitagOes Académicas Bacharelato;

(minimas):

Experiéncia Profissional Experiéncia de 3 anos em fungdes técnicas em gestdo e organizagédo de
formacao;

Competéncias especificas Capacidade de lideranca motivadora;

Capacidade de analise;

Capacidade de tomada de decisao;

Capacidade de relacionamento interpessoal;

Espirito de equipa;

Conhecimentos de informatica na ética do utilizador;

Formacdo minima de 150 horas em gestdo e organizacao de formacao e
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area pedagogica (em alternativa a experiéncia profissional);

Outros Requisitos: Detentor de CAP de formador (preferencial);

Autoridades e Responsabilidades:

- Definir, gerir e coordenar a politica de formacao;

- Assegurar o planeamento, execucdo, acompanhamento, controlo e avaliacdo do
plano de atividades;

- Assegurar a gestdo dos recursos afetos a formacéo; as relagdes externas relativas a
mesma; a articulacdo com o0s responsaveis maximos da entidade e com o0s
destinatarios da formacao;

- Assegurar a promocdo das acdes de revisdo e melhoria continua e a
implementacao dos mecanismos de qualidade da formacéo;

- Garantir que as praticas formativas implementadas na entidade estdo em harmonia
com 0s requisitos de certificacao;

- Elaborar candidaturas a projetos de formacdo financiada para a prépria entidade e
para entidades clientes;

- Cumprir as disposi¢cOes constantes nos manuais, processos, procedimentos e
instrugdes de trabalho do SGI,

- Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que
solicitado pelo seu superior hierarquico;

- Promover o espirito de equipa;

- Garantir o funcionamento do SGI;

- Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

- Promover a reducdo dos custos da ndo-qualidade;

- Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacfes que possam por
em perigo as pessoas e bens;

- Definir agdes preventivas para potenciais ndo conformidades;

- Saber qual a documentacédo que lhes diz respeito e compreender o seu conteldo;

- Denunciar a detecédo de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;

- Contribuir para a correta segregacao dos residuos produzidos pela empresa;

- Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

- Contribuir para a minimizacdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade,

agua, consumiveis de escritorio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)
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4.2 Coordenador/a Pedagdgico

Designacdo da Funcao:
Area Funcional:
Reporte Hierarquico:

Substituto em caso de auséncia

Perfil da Funcao:
Habilitacdes Académicas

(minimas):

Experiéncia Profissional

Competéncias especificas

Outros Requisitos:

Coordenador/a Pedagogico
Projetos de Formacdo-Acéao e Projetos de Formacéo
Gestor de Projetos de Formacéo e Formacgédo-Acao

Coordenador/a Pedagogico/a designado/a.

Bacharelato;

Experiéncia de 3 anos em funcGes técnicas em gestdo e organizacdo de
formacao;

Capacidade de lideranca motivadora;

Capacidade de relacionamento interpessoal,

Capacidade de empatia e escuta ativa;

Capacidade de lidar com situacdes ambiguas;

Capacidade de resolucdo de problemas;

Capacidade de gerir prioridades;

Capacidade de gestdo de conflitos;

Capacidade de trabalho em equipa;

Capacidade de gestdo de equipas;

Capacidade de respeito pelos outros;

Conhecimentos de informatica na ética do utilizador;

Formacdo minima de 150 horas em gestéo e organizacdo de formacéo e
area pedagdgica (em alternativa a experiéncia profissional);

Detentor de CAP de formacdo (preferencial) ou profissionalizagédo no

ensino;

Autoridades e Responsabilidades:

Apoiar a gestdo da formacdo e gestdo pedagdgica da mesma, assegurando a

articulagdo com o gestor de formacao;

Realizar o acompanhamento pedagdgico dos formandos e dos formadores na fase

de execucéo da agdo de formacao;

Preparar e assegurar a execucao de uma ou Vvarias acdes de formacéo;
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Articular com a equipa de formadores, a fase de concecéo dos programas;

Resolver, entre outras, questdes pedagOgicas e organizativas das acles de
formagéo;

Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que
integram cada acédo de formacao;

Promover acgdes de avaliacdo do grau de satisfacdo dos formandos durante a
formacéo;

Realizar a analise e tomada de decisdo de forma répida e eficaz, relativamente as
reclamacdes realizadas pelos formandos;

Proceder a anélise e decisdo sobre as medidas disciplinares aplicaveis, em caso de
infragdes praticadas por formandos;

Selecionar os curriculos de formacdo mais adequados as reais necessidades do
mercado, mediante colaboracéo e contributo dos formadores;

Organizar as condi¢fes em que se realiza a formagao, nomeadamente ao nivel das
instalagdes, equipamentos e materiais pedagdgicos disponiveis;

Proceder a selecdo dos formandos das acbes de acordo com a metodologia de
recrutamento e selecdo definida, quando aplicavel;

Realizar reunides com formandos e formadores, sempre que tal se torne necessario;
Assegurar a articulagéo interdisciplinar;

Coordenar pedagogicamente as acdes de formacéao e avalia-las, de acordo com o0s
critérios e instrumentos de avalia¢do criados para o efeito;

Analisar os resultados dos questionarios de avaliacdo da Satisfacdo dos diferentes
intervenientes na formac&o, e emitir relatérios no mesmo ambito;

Disponibilizar informacao sobre legislacéo pertinente a formandos e formadores;
Dar conhecimento de eventuais atualizacdes aos colaboradores;

Acompanhar o percurso formativo dos formandos, promovendo 0 sucesso
educativo e, a transicdo para o mercado de trabalho ou para percursos
subsequentes;

Validar relatérios de avaliacdo das a¢des de formagdo, outros documentos e mapas
elaborados pelos técnicos de formagéo;

Atuar em conformidade com as normas da DGERT, a legislagcdo em vigor e com as
normas internas da empresa, promovendo a melhoria continua do SGI da empresa.
Cumprir as disposi¢cOes constantes nos manuais, processos, procedimentos e

instrucdes de trabalho do SGI.
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Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que

solicitado pelo seu superior hierarquico;

Promover o espirito de equipa;

Garantir o funcionamento do SGl;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a reducéo dos custos da ndo-qualidade;

Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situacdes que possam por em

perigo as pessoas e bens;

Definir agOes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentacdo que lhes diz respeito e compreender o seu conteldo;

Denunciar a detecdo de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;

Contribuir para a correta segregacéo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizagdo do consumo de recursos (gasoéleo, eletricidade, agua,

consumiveis de escritdrio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)

4.3 Técnico/a de Formacéo

Designacao da Funcao:

Area Funcional:

Reporte Hierarquico:
Substituto em caso de auséncia

Perfil da Funcéo:
Habilitacbes Academicas

(minimas):
Experiéncia Profissional

Técnico/a de Formacdo

Projetos de Formac&o-Acéo e Projetos de Formacéo
Coordenador/a Pedagogico/a

Técnico/a de Formacéo

12.° Ano

Experiéncia de 1 ano em fungdes técnicas em gestdo e organizacao de

formacao;
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Competéncias especificas Capacidade de trabalho em equipa;
Capacidade de resisténcia a frustracdo
Capacidade de comunicacado interpessoal,
Capacidade de empatia e escuta ativa;
Capacidade de analise;
Capacidade de relacionamento interpessoal;
Espirito de equipa;

Conhecimentos de informética na 6tica do utilizador;
Outros Requisitos: Detentor de CAP de formagao ou de profissionalizagdo no ensino

Autoridades e Responsabilidades:

Preparar e assegurar a execugdo de uma ou varias a¢des de formacao;

Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que
integram cada acdo de formacédo, sob a coordenacdo pedagdgica;

Organizar o Dossier Técnico-Pedagdgico de acordo com a legislacdo e o
regulamento interno da empresa;

Aplicar instrumentos de avaliacdo do grau de satisfagdo e auscultagdo de sugestdes
dos formandos, durante as a¢des de formacao;

Organizar as agdes de formacdo, informar os formadores sobre os objetivos globais
e especificos, bem como todas as regras e regulamentos relativas a organizacdo do
Dossier Técnico-Pedagogico, disponibilizando 0s meios necessarios ao
desenvolvimento das a¢des;

Acompanhar e apoiar a preparacdo das aces de formacdo conjuntamente com a
Coordenagéo Pedagogica;

Auditar os Dossiers Tecnico-Pedagogicos, apds a conclusao das acdes;

Introduzir informacao relativa as acdes de formacdo na plataforma SIGO (Sistema
de Informacéo e Gestdo da Oferta Educativa e Formativa) e emitir certificados de
formacéo e declaragdes de desisténcia na mesma plataforma;

Elaborar mapas de reporte de execucdo fisica dos projetos de formagédo para
submisséo aos organismos financiadores;

Cumprir as disposi¢cOes constantes nos manuais, processos, procedimentos e
instrucdes de trabalho do SGI.

Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que
solicitado pelo seu superior hierarquico;

Cooperar com a equipa;
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Garantir o funcionamento do SGl;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a reducéo dos custos da ndo-qualidade;

Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situagdes que possam por em
perigo as pessoas e bens;

Definir agdes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentacéo que Ihes diz respeito e compreender o seu conteudo;
Denunciar a dete¢do de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;
Contribuir para a correta segregacédo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizagdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade, 4gua,

consumiveis de escritdrio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)

4.4 Mediador/a de formacao

Designacao da Funcéo: Mediador/a de Formacao
Area Funcional: Projetos de Formac&o-Acéo e Projetos de Formacéo
Reporte Hierarquico: Coordenador/a Pedagdgico/a

Substituto em caso de auséncia ~ Mediador/a de Formacao

Perfil da Funcéo:

Habilitacdes Académicas
- Bacharelato;
(minimas):
Experiéncia Profissional Experiéncia na &rea de Formac&o (preferencial);
Competéncias especificas: Capacidade de relacionamento interpessoal e consenso;
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- Empatia e escuta ativa

- Lideranga motivadora

- Tomada de deciséo

- Capacidade em lidar com situacGes ambiguas
- Capacidade de gestdo de prioridades

- Capacidade para aceitar a critica;

- Respeito pelos outros;

- Resolugéo de problemas

- Trabalho em equipa

- Eficacia pessoal

Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador;

Conhecimentos da Legislacdo do seu sector;
Outros Requisitos: Detentor de CAP de formacéo ou de profissionalizacdo no ensino;

Autoridades e Responsabilidades:

Colaborar com o representante da entidade promotora na constituicdo dos grupos de
formagé&o, participando no processo de recrutamento e selecdo dos formandos;

Preparar e assegurar a execu¢ao da acdo de formacéo;

Planear, programar, organizar, acompanhar, controlar e avaliar as atividades que integram
cada acdo de formacdo, sob a coordenacgdo pedagogica;

Garantir o acompanhamento e orientacdo pessoal, social e pedagdgica dos formandos;
Dinamizar a equipa técnico-pedagdgica no ambito do processo formativo, salvaguardando o
cumprimento dos percursos individuais e do percurso do grupo de formacao;

Assegurar a articulagéo entre a equipa técnico-pedagogica e o grupo de formacao, assim como
entre estes e a entidade formadora.

Orientar e desenvolver o diagnéstico dos formandos, em articulagdo com os formadores da
equipa técnico-pedagdgica,

Organizar o Dossier Técnico-Pedagogico de acordo com a legislacdo e o regulamento interno
da empresa;

Aplicar instrumentos de avaliacdo do grau de satisfacdo e auscultacdo de sugestbes dos
formandos, durante a acdo de formacao;

Organizar as acbes de formacédo, informar os formadores sobre os objetivos globais e
especificos, bem como todas as regras e regulamentos relativas a organizacdo do Dossier
Técnico-Pedagogico, disponibilizando os meios necessarios ao desenvolvimento das acoes;

Auditar os Dossiers Téecnico-Pedagogicos, apos a conclusao das acdes;
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Introduzir informagdo relativa & acdo de formagdo na plataforma SIGO (Sistema de
Informacéo e Gestdo da Oferta Educativa e Formativa) e emitir certificados de formagéo e
declarages de desisténcia na mesma plataforma;

Elaborar mapas de reporte de execucgdo fisica dos projetos de formacdo para submissdo aos
organismos financiadores;

Ministrar formacdo de PRA (Portefélio Reflexivo de Aprendizagem) e AA (Aprender com
Autonomia);

Cumprir as disposi¢des constantes nos manuais, processos, procedimentos e instrucbes de
trabalho do SGI.

Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que solicitado pelo
seu superior hierarquico;

Cooperar com a equipa;

Garantir o funcionamento do SGl;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a reducéo dos custos da ndo-qualidade;

Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situagdes que possam por em perigo as
pessoas e bens;

Definir agdes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentacdo que Ihes diz respeito e compreender o seu conteudo;

Denunciar a dete¢do de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;

Contribuir para a correta segregacdo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizacdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade, agua,

consumiveis de escritorio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)

4.5 Técnico/a Administrativo/a de formacao e atendimento

Designacao da Funcéo: Técnico/a Administrativo/a de Formacao e Atendimento
Area Funcional: Projetos de Formacdo-Acéo e Projetos de Formacéo
Reporte Hierarquico: Coordenador/a Pedagdgico/a

Substituto em caso de auséncia  Técnico/a de Formag&o;

Perfil da Funcéo:
Habilitagdes Académicas 12.° Ano de escolaridade;

Experiéncia Profissional Experiéncia na &rea de apoio a &rea da formacdo (preferencial)
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Competéncias especificas: Capacidade de relacionamento interpessoal e consenso;
Capacidade de comunicacdo interpessoal; Fluéncia Linguistica;
Capacidade de tomada de deciséo;
Capacidade de empatia e escuta ativa;
Capacidade em lidar com situagdes ambiguas;
Capacidade de organizacao;
Capacidade para aceitar a critica;
Capacidade de resolucdo de problemas;
Capacidade de gestdo de conflitos;

Capacidade de trabalho em equipa;

Conhecimentos Especificos: Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador;
Outros Requisitos: N.A.

Autoridades e Responsabilidades:

Participar em reunifes técnicas e na andlise, reflexdo e validagdo das técnicas e
métodos de formacéo;

Planear, organizar, executar e controlar tarefas relacionadas com o expediente geral
da formacdo;

Atender, pessoalmente ou por telefone, os clientes, colaboradores e demais publico
relativo a area da formacdo, prestando esclarecimentos e/ou fazendo o respetivo
encaminhamento;

Preencher e conferir documentacao de apoio a area da Formacao;

Inserir informacdo respeitante a area da Formacdo, no SIGO, sob a orienta¢do da
Coordenagéo Pedagogica;

Gerir 0 economato relativo a formacdo, elaborando mapas diversos, demonstrativos
de precos de custos e da posi¢ao dos stocks;

Cumprir as disposi¢cOes constantes nos manuais, processos, procedimentos e
instrucdes de trabalho do SGI.

Colaborar com os demais colaboradores e realizar outras tarefas, sempre que
solicitado pelo seu superior hierarquico;

Cooperar com a equipa;

Garantir o funcionamento do SGlI;

Combater o desperdicio e promover a melhoria continua;

Promover a reducéo dos custos da ndo-qualidade;
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Cumprir as regras de higiene e seguranca e denunciar situagdes que possam por em
perigo as pessoas e bens;

Definir agOes preventivas para potenciais ndo conformidades;

Saber qual a documentacéo que Ihes diz respeito e compreender o seu conteudo;
Denunciar a dete¢do de produto ndo conforme ou ndo conformidades internas;
Contribuir para a correta segregacédo dos residuos produzidos pela empresa;

Atuar de acordo com os principios de Responsabilidade Social;

Contribuir para a minimizagdo do consumo de recursos (gasoleo, eletricidade, agua,

consumiveis de escritdrio, papel, tinteiros e toner’s, etc.)
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Anexo_11 Guido de Entrevista Semiestruturada — Avaliacdo das Competéncias

Guido de Entrevista Semiestruturada — Avaliagdao das Competéncias

1. Na gestdo diaria do departamento, com os técnicos de formacdo e demais

colaboradores, quais as principais competéncias a aplicar?

2. Que competéncias aplicam, diariamente, os técnicos/ mediadores de formacdo, na
sua atividade profissional?

3. Para o exercicio das suas fungbes, como técnicos e coordenadores, que

competéncias sdo fundamentais?

4. Tendo em conta as competéncias necessarias ao exercicio das suas funcées, por
parte do técnico ou do coordenador, sente necessidade de desenvolver alguma em

competéncia em particular?

5. Das competéncias anteriormente apresentadas, quais sdo as mais evidenciadas pelos

técnicos de formac&o dos demais colaboradores?
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6. Das competéncias anteriormente apresentadas, quais sdo as menos evidenciadas

pelos técnicos de formacao dos demais colaboradores?
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Anexo_12 Questionario de Avaliacdo das Competéncias — GAP

QUESTIONARIO

O Questionario que se segue insere-se no ambito do projeto de mestrado em Gestdo de Recursos Humanos,
subordinado ao tema “A Avaliacdo de Desempenho num Modelo de Gestdo por Competéncias”. Este tem
como finalidade avaliar as lacunas entre as competéncias necessarias e as competéncias existentes na

organizacéo.

Lacuna diz respeito a “discrepancia entre as competéncias necessarias a consecugdo dos objetivos

organizacionais e aquelas de que a organizacdo dispde”. (Branddo & Guimardes, 2001, pag. 11).

Competéncia deverd ser entendida como os comportamentos especificos que as pessoas evidenciam, com
uma certa constancia e regularidade, no exercicio das suas diferentes atividades profissionais. S&o ac¢@es, que

se pretende que sejam exercidas face a um determinado contexto. (Mario Ceitil, 2007)

N&o héa respostas certas ou erradas. O interesse fundamental é exclusivamente a sua opinido pessoal, na
selecdo das competéncias que considera mais frequentes no exercicio das suas fun¢des no Departamento de
Formacdo.

As suas respostas serdo importantes para aprofundar este estudo, pelo que, pedimos rigor e sinceridade nas
mesmas.

Toda a informacdo que disponibilizar, serd somente para fins de investigacdo, pelo que serd confidencial e

anénima.
O questionario tem um tempo de resposta estimado em 15 minutos.

ANTECIPADAMENTE AGRADECEMOS A SUA COLABORAGCAOQ!
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1) Informacéo Pessoal

De seguida iremos apresentar-lhe uma listagem com a descricdo das competéncias e seus indicadores
comportamentais. Face a essa listagem devera selecionar a frequéncia com que utiliza as mesmas no

exercicio das suas funcdes dentro do Departamento de Formacéo.

Sexo: Idade: Funcéo: Habilitacao:
Feminino |:| Menos de 25 anos |:| Gestor(a) do Projeto |:| Doutorado(a) |:|
. |:| 26-30 anos D Coordenador(a) Pedagdgico(a) |:| Mestrado(a) |:|
Masculino
31-35 anos |:| Técnico(a) de Formagao |:| Licenciado(a) |:|
36-40 anos |:| Mediador(a) de Formacao |:| 12° Ano |:|
41-45 anos |:| Técnico(a) Administrativo(a) de |:| 9° Ano |:|
Mais de 45 anos |:| Formacéo e Atendimento 6° Ano |:|
Antiguidade na fungéo: 4° Ano []
Menos de 1 ano []
1 -3 anos []
3 -6 anos |:|

Mais de 6 anos

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco:
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I.  Lideranca Motivadora

Manifestacdo de comportamentos que orientam e motivam os outros numa dire¢do clara. Implica dinamizar e
comprometer a equipa com objetivos mais amplos e padrdes de desempenho superiores, responsabilizando-os
pelos resultados obtidos e reconhecendo 0s seus sucessos. PressupBe apoio e aprendizagem no
desenvolvimento dos seus colaboradores, fornecendo feedback, em tempo (til e focalizando o desempenho
individual. Nos niveis mais elevados implica solicitar feedback da sua equipa sobre as suas préprias

competéncias de lideranca.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
quanto frequéncia

Mantém as pessoas informadas e incentiva-as a
desenvolver o seu potencial;

Define planos de formacéo ajustados as
necessidades e expetativas da equipa;
Assume-se como exemplo para a equipa através
do seu préprio comportamento (motiva e inspira
0S 0Utros);

D4 liberdade de acdo delegando responsabilidades
e criando oportunidades de desenvolvimento da
sua equipa;

Aceita 0s pontos de vista, recomendagdes ou
acdes dos outros, manifestando confianca e
abertura nas suas qualificacbes e capacidades;

Il.  Capacidade de andlise

Capacidade de identificar, relacionar, descriminar e examinar componentes de um processo fornecendo as
informacdes vélidas e precisas para a tomada de decisdo. Capacidade de andlise de toda a informacéo

requerida para uma posterior tomada de decisdo eficiente e eficaz.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Demonstra agilidade de raciocinio;

Demonstra objetividade e imparcialidade;

Demonstra capacidade de analisar
criteriosamente;

Identifica pontos fracos e pontos fortes;

Tem uma visdo sistémica;
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I1l1. Tomada de decisdo

Capacidade para equacionar solucdes, dar orientacdes e tomar medidas assumindo as responsabilidades

decorrentes das mesmas.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Pondera as alternativas de resolucdo dos
problemas e as suas potenciais implicages para o
servico e escolhe de forma fundamentada as
opcoes adequadas;

Toma medidas ou faz opgdes em tempo Util,
tendo presente as prioridades do servico e a
urgéncia das situagdes;

E autoconfiante e determinado a decidir, mesmo
quando se trata de opgdes dificeis;

Assume 0s resultados das decisdes que toma, com
sentido da responsabilidade.

IV.  Espirito de equipa

Comportamentos que apoiam o trabalho de um conjunto de pessoas de forma a obter objetivos comuns,
mantendo uma atitude de colaboracdo e reciprocidade. Manifestacdo de comportamentos que visam ndo s6
coordenar como também mobilizar colaboradores e equipas de trabalho, proporcionando-lhes uma
envolvente de auto direcionamento e desenvolvimento prdprios. Esta competéncia visa o alcance de

resultados e o desenvolvimento dos colaboradores.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Disponibiliza acBes de formagdo aos seus
colaboradores;

Colabora na definicdo de metas estimulando o
colaborador no alcance dos objetivos;

Organiza a equipa em funcdo do ndmero de
clientes;

Sabe tirar partido das sugestGes propostas pelos
colaboradores;

Consegue gerir situagdes de conflito e niveis de
motivagdo dos colaboradores quando reunidos.
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V. Empatia e escuta ativa

Manifesta compreensdo pelos sentimentos e perspetivas dos outros, reconhecendo o interesse pelas suas
preocupac@es, escutando-as, lendo os sinais ndo-verbais, valorizando as suas perspetivas e 0 modo como

estas sentem e pensam.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Reconhece as diferencgas dos seus colaboradores
em qualquer situacéo;

Atua de acordo com os sinais verbais e nao-
verbais que identifica;

Reconhece as diferencgas dos seus colaboradores e
encoraja-0s ao respeito matuo;

Reforca a importancia do trabalho em equipa;

Colabora no entendimento comum dos objetivos e
atividades profissionais a implementar;

Partilha informacdo dentro da equipa;

Ouve atentamente o outro sem o interromper;

Reconhece as diferencgas dos seus colaboradores
em qualquer situacéo;

Atua de acordo com 0s sinais verbais e néo-
verbais que identifica;

Reconhece as diferengas dos seus colaboradores e
encoraja-0s ao respeito matuo;

Reforca a importancia do trabalho em equipa;

Colabora no entendimento comum dos objetivos e
atividades profissionais a implementar;

VI.  Capacidade de lidar com situagdes ambiguas

Capacidade de lidar em simultaneo com diversos obstaculos, capacidade de ser imparcial na gestdo de

situacdes adversas em contextos semelhantes.
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1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Trabalha eficazmente em situacdes de mudanca e
ambiguidade;

Toma decises em situacdes de incerteza;

Demonstra capacidade de lidar com o ruido na
comunicagdo;

Tem capacidade de escolha;

Demonstra capacidade de ser imparcial e neutro;

Resolve os problemas diarios do trabalho;

Desenvolve novas ideias ou conceitos para
resolver problemas;

Implementa novas orientacdes e indicagoes;

Demonstra capacidade de polivaléncia (por
exemplo, poder ter diferentes tarefas, mudar de
funcéo na organizacdo, substituir um colega);

VIl.  Resolucao de problemas

Manifestacdo de comportamentos que evidenciam interesse na resolucdo das situacGes apresentadas pelo
cliente apresentando alternativas/solucdes.

1 2 8 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Antecipa as posicoes e reacdes dos outros e age
em conformidade;

Sabe acabar no tempo certo uma discussao;

Desenvolve novas ideias ou conceitos para
resolver problemas;

Responde aos problemas com flexibilidade e
dinamismo;

Em situacdes de stresse mantém a calma;

VIIl.  Capacidade de gerir prioridades

Comportamentos que demonstram que uma pessoa distingue com clareza as prioridades e concretiza-as de

acordo com a sua importancia no enquadramento profissional.
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Indicadores Comportamentais

Nunca

2
De vez em
quanto

3
Com muita
frequéncia

Sempre

Seleciona as tarefas a executar mediante o seu
grau de importancia;

Articula o seu trabalho diario de acordo com as
outras atividades do Departamento de formacg&o;

Cede a sua posi¢cdo na ordem de trabalhos para
outras funcdes quando é mais vantajoso para 0s
objetivos da organizacao;

Apresenta semanalmente o mapa de atividades
realizadas para todos os elementos percecionarem
o0 desenvolvimento dos trabalhos.

Relne-se com a equipa de trabalho para definir
ordens e prioridades em conjunto.

1X. Gestdo de conflitos

Capacidade de mediar conflitos de forma a minimizar os seus impactos. Capacidade de ser neutro e

imparcial.

Indicadores Comportamentais

Nunca

2
De vez em
guanto

3
Com muita
frequéncia

Sempre

Articula ideias, sabe argumentar e expressar a sua
discordancia;

Aceita criticas com espirito de abertura;

Sabe gerir um debate, clarificando e questionando
para conseguir um entendimento mais profundo
das situa¢@es (mediador);

X.  Trabalho de equipa

Manifestacdo de comportamentos que evidenciam que um individuo tem facilidade de integracdo no grupo,

cooperando e participando de um intercAmbio de ideias, no sentido de melhorar o desempenho grupal e

alcancar os objetivos coletivos.
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Indicadores Comportamentais

Nunca

2
De vez em
quanto

3
Com muita
frequéncia

Sempre

Cria sinergias de grupo com objetivo de melhorar
a qualidade de trabalho;

Estimula a participagdo dos membros do grupo,
respeitando os talentos individuais;

Partilha informagdes e conhecimentos com os
colegas;

Atua para desenvolver um clima amigavel entre
os elementos do grupo de trabalho;

Partilha o conhecimento com 0s outros;

Participa ativamente na procura de soluces para

0s problemas no trabalho;

Aceitar as opinides dos outros;

XI.  Respeito pelos outros

Capacidade de saber ouvir, opinar sem ferir suscetibilidades, de liderar debates e dialogos em contexto das

relagcbes humanas. Aceitar a diferenca.

Indicadores Comportamentais

Nunca

2
De vez em
guanto

3
Com muita
frequéncia

Sempre

Correta gestao de conflitos;

Capacidade de manter uma postura assertiva;

Demonstra escuta ativa;

Sabe ouvir e facilita o didlogo;

Trata as pessoas com respeito;
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XII.

Comunicagéo interpessoal

Capacidade para se expressar com clareza e preciséo, ser assertivo na exposicéo e defesa das suas ideias em

grupo e demonstrar respeito e consideracdo pelas ideias dos outros.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Adapta com facilidade o discurso e a linguagem
de acordo com os interlocutores;

E claro e preciso na exposi¢éo do contelido;

Promove e demonstra a escuta ativa;

Controla as suas emoc6es de forma a ndo
prejudicar a comunicacéo;

Facilita a resolugdo de conflitos;

Formula argumentos claros e convincentes;

Capta os pensamentos dos outros;

Age como um lider informal;

XIIl.  Resisténcia a frustracao

Capacidade para lidar com situacdes de pressdo e com contrariedades de forma adequada e profissional.

1 2 8 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Consegue superar sem desistir, das dificuldades
encontradas;

Perante situacdes dificeis mantém normalmente o
controlo emaocional e o discernimento
profissional;

Assume as suas emocdes em situacdes de grande
tenséo;

Gere de forma equilibrada as exigéncias
profissionais e pessoais;
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XIV. Capacidade para aceitar a critica

Capacidade de dar e receber opinides, criticas e sugestdes sobre alguma coisa pessoal ou profissional.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Aceita as criticas e contrariedades;

Demonstra respeito pelas opinides alheias
ouvindo-as com atencéo e valoriza os seus
contributos;

Demonstra capacidade para aceitar e lidar com
criticas, resiliéncia emocional;

XV.  Relacionamento interpessoal e consenso

Facilidade em estabelecer e manter relagdes com os seus pares, colaboradores e superiores hierarquicos, bem
como com pessoas pertencentes a outras entidades no dmbito das parcerias existentes, tendo uma atitude

facilitadora do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Contribui para a manutencéo e fortalecimento das
relacGes interpessoais no seu ambiente de
trabalho;

Interage com os outros de forma a que estes

tenham confiancga para Ihe comunicar os seus
problemas e preocupacdes;

Mantém uma comunicacéo aberta de forma
constante;

Age de forma a resolver os conflitos inter e intra-
grupais;

Afirma-se perante 0s outros, sem ser autoritario
nem agressivo;
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XVI. Eficacia pessoal

Capacidade para organizar as suas tarefas e atividades e realiza-las de forma metodica.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Verifica, antecipadamente, as condigdes
necessarias a realizacdo das tarefas;

Segue as diretivas e procedimentos estipulados
para uma adequada execucdo do trabalho;

Reconhece o que é prioritario e urgente,
realizando o trabalho de acordo com esses
critérios;

Mantém o local de trabalho organizado, bem
como os diversos produtos e materiais que utiliza;

Adere aos objetivos , metas pré-definidas e a
prazos;

Cumpre com as normas de qualidade interna;

Adapta-se rapidamente aos novos métodos de
trabalho / tecnologias;

Leva a cabo atividades com multitarefas (por
exemplo, executar tarefas em paralelo, trabalhar
simultaneamente em diferentes projetos, trabalhar
em projetos em diferentes fungdes);
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XVII.  Gestédo de equipas

Capacidade de organizar todos os elementos da equipa de modo eficiente, com vista ao alcance de
uma elevada performance.

1 2 3 4
Indicadores Comportamentais Nunca De vezem | Com muita Sempre
guanto frequéncia

Demonstra capacidade de assumir posicoes
impopulares;

Demonstra capacidade de comunicacdo e de
motivacdo da equipa;

Demonstra capacidade de assumir diferentes tipos
de lideranca, de acordo com os diferentes niveis
de maturidade dos varios elementos da equipa;

Demonstra capacidade de delegagéo;

FIM

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORAGCAO!
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Anexo_13 Avaliacdo do GAP - Técnico/a e Mediador/a de Formagéo

Lideranca Motivadora

o B N W~ O O

1
Nunca

2
De vez em quando

3
Com muita
frequéncia

Capacidade de Analise

4
Sempre

1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
Tomada de Decisdo
1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
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= Mantém todos os elementos da equipa informados e
incentiva-os a desenvolver o seu potencial;

m Define planos de formacéo ajustados as necessidades
e expetativas dos varios elementos que constitui a
equipa;

= Assume-se como exemplo para todos os elementos da
equipa através do seu préprio comportamento (motiva
e inspira 0s outros);

m D4 liberdade de agéo, delegando responsabilidades e
criando oportunidades de desenvolvimento para todos
0s elementos da equipa;

= Aceita 0s pontos de vista, recomendacdes ou agbes
dos outros, manifestando confianca e abertura nas
suas qualificagBes e capacidades.

m Demonstra agilidade de raciocinio;
= Demonstra objetividade e imparcialidade;

B Demonstra capacidade de analisar
criteriosamente;
m |dentifica pontos fracos e pontos fortes;

= Tem uma visdo sistémica.

® Pondera as alternativas de resolucéo dos
problemas e as suas potenciais implicagdes para
0 servico e escolhe de forma fundamentada as

(1);)(;695 adequadas; »
= Toma medidas ou faz opcdes em tempo Util,

tendo presente as prioridades do servigo e a
urgéncia das situacoes;

B E autoconfiante e determinado/a a decidir,
mesmo quando se trata de opcdes dificeis;

= Assume os resultados das decisdes que toma,
com sentido da responsabilidade.
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Espirito de Equipa

6 m Disponibiliza propostas de acdes de formagao

aos elementos da equipa;
5
= Colabora na definicdo de metas estimulando os
4 elementos da equipa no alcance dos objetivos;
3 ® Organiza os elementos da equipa em fungéo do
ndmero de clientes;
2
1 m Sabe tirar partido das sugestdes propostas pelos
elementos da equipa;
0
1 2 3 4 = Consegue gerir situagdes de conflito e niveis de
Nunca Devezemguando  Com muita Sempre 232;?5:“’ dos elementos da equipa quando
frequéncia '
Empatia e Escuta Ativa
6 m Reconhece as diferengas dos elementos da
equipa em qualquer situacéo;
5 = Atua de acordo com os sinais verbais e néo-
verbais que identifica;
4
m Reconhece as diferengas dos elementos da
3 equipa e encoraja-0s ao respeito mutuo;
= Reforca a importancia do trabalho em equipa;
2
E Colabora no entendimento comum dos objetivos
1 e atividades profissionais a implementar;
= Partilha de informagéo dentro da equipa;
0
1 2 3 . 4 = Ouve atentamente o outro sem o interromper;
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia

Capacidade de Lidar com Situactes Ambiguas

® Demonstra capacidade de trabalho, eficaz, em situagdes
de mudanga e ambiguidade;

= Demonstra capacidade de tomada de decisdo em
situagBes de incerteza;

® Demonstra capacidade de lidar com o ruido na
comunicacéo;

= Demonstra capacidade de escolha;

® Demonstra capacidade de ser imparcial e neutro;

= Demonstra capacidade de resolver os problemas diérios
do trabalho;

= Demonstra capacidade para desenvolver novas ideias ou

conceitos para resolver problemas;
1 2 3 4 P P

Nunca De vez em quando Com muita frequéncia Sempre
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o P N W A~ g O o B, N W s~ g o

o B, N W >~ O o

Resolucéo de problemas

B Antecipa as posi¢oes e reagdes dos outros e age
em conformidade;

= Sabe acabar no tempo certo uma discussao;

m Desenvolve novas ideias ou conceitos para
resolver problemas;

= Responde aos problemas com flexibilidade e
dinamismo;

= Mantém a calma em situagdes de stress.

m Seleciona as tarefas a executar mediante o seu
grau de importancia;

= Articula o seu trabalho diario de acordo com as
outras atividades do Departamento de formagéo;

H Cede a sua posicdo na ordem de trabalhos para
outras fungdes quando é mais vantajoso para 0s
objetivos da organizacéo;

= Apresenta semanalmente o mapa de atividades
realizadas para todos os elementos percecionar o
desenvolvimento dos trabalhos.

® Articula ideias, sabe argumentar e expressar a
sua discordancia;

= Aceita criticas com espirito de abertura;

® Sabe gerir um debate, clarificando e
questionando para conseguir um entendimento
mais profundo das situagdes (mediador);

1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
Capacidade de gerir prioridades
1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
Gestao de Conflitos
1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
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o B N W B~ 0 O

Trabalho em Equipa

H Cria sinergias de grupo com objetivo de melhorar a

qualidade de trabalho;

® Estimula a participacdo dos membros do grupo,

respeitando os talentos individuais;;

m Partilha informacdes e conhecimentos com os
membros do grupo;

® Atua para desenvolver um clima amigéavel entre os
elementos do grupo de trabalho;

® Partilha o conhecimento com os elementos do grupo
de trabalho;

= Participa ativamente na procura de solugdes para 0s
problemas no trabalho;

= Aceitar as opinides dos elementos do grupo de
trabalho.

® Demonstra capacidade de correta gestao
conflitos;

= Demonstra capacidade de manter uma postura
assertiva;

® Demonstra capacidade de escuta ativa;

= Demonstra que sabe ouvir e facilita o dialogo;

= Trata as pessoas com respeito.

m Adapta com facilidade o discurso e a linguagem de
acordo com os interlocutores;

= E claro e preciso na exposicdo do contetido;

HPromove e demonstra a escuta ativa;

m Controla as suas emocdes de forma a ndo
prejudicar a comunicagéo;

® Facilita a resolugéo de conflitos;

® Formula argumentos claros e convincentes;

= Capta 0s pensamentos dos outros;

= Age como um lider informal;

1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
Respeito pelos Outros
1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
Comunicacao interpessoal
1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre

frequéncia

-167 -



A Avaliagdo de Desempenho num Modelo de Gestao por Competéncias

o B N W A~ OO o L, N W N O o

o B N W~ 0 o

Resisténcia a Frustacao

m Consegue superar sem desistir, das dificuldades

encontradas;

= Perante situacdes dificeis mantém o controlo

emocional e o discernimento profissional;

B Assume as suas emocOes em situagdes de grande

tensdo;

= Gere de forma equilibrada as exigéncias

profissionais e pessoais;

® Aceita as criticas e contrariedades;

= Demonstra respeito pelas opinides alheias
ouvindo-as com atencéo e valoriza 0s seus
contributos;

= Demonstra capacidade para lidar com criticas,
resiliéncia emocional;

H Contribui para a manutengao e fortalecimento
das relacdes interpessoais no seu ambiente de
trabalho;

= Interage com os outros de forma a que estes
tenham confianga para lhe comunicar os seus
problemas e preocupacdes;

= Mantém uma comunicagdo aberta de forma
constante;

m Age de forma a resolver os conflitos inter e
intra-grupais;

1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
Capacidade para Aceitar a Critica
1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
Relacionamento Interpessoal e Consenso
1 2 3 4
Nunca Devezemquando  Com muita Sempre
frequéncia
Eficacia Pessoal

o B N W b~ o o

1 2 3 4

Nunca

De vez em quando

Com muita
frequéncia

Sempre
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m Verifica, antecipadamente, as condicdes
necessarias a realizacdo das tarefas;

™ Segue as diretivas e procedimentos estipulados
para uma adequada execugao do trabalho;

m Reconhece 0 que é prioritario e urgente,
realizando o trabalho de acordo com esses
critérios;
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Anexo_14 Tratamento Estatistico - GAP - Coordenador/a Pedagégico/a

Li d eran (;a Motivadora ® Mantém todos os elementos da equipa

4 informados e incentiva-os a
desenvolver o seu potencial;

m Define planos de formagéo ajustados
3 as necessidades e expetativas dos
varios elementos que constitui a
equipa;
B Assume-se como exemplo para todos
os elementos da equipa através do seu

2 préprio comportamento (motiva e
inspira os outros);
® D4 liberdade de agdo, delegando
I responsabilidades e criando
oportunidades de desenvolvimento
para todos os elementos da equipa;
= Aceita 0s pontos de vista,
0 recomendagdes ou agdes dos outros,
1 2 3 4

' manifestando confianca e abertura nas
suas qualificagBes e capacidades.
Nunca De vez em quando Com muita frequéncia Sempre

Empatia e Escuta Ativa

= Reconhece as diferencas dos elementos da
equipa em qualquer situagéo;

= Atua de acordo com os sinais verbais e
néo-verbais que identifica;

2
m Reconhece as diferencas dos elementos da
equipa e encoraja-o0s ao respeito mutuo;
1 = Reforga a importancia do trabalho em
equipa;
0 . . = Colabora no entendimento comum dos
1 2 3 4

objetivos e atividades profissionais a
implementar;

Nunca De vez em Com muita Sempre
quando frequéncia

Capacidade de Lidar com Situacdes Ambiguas

4
3 ® Demonstra capacidade de trabalho, eficaz,
em situagdes de mudanca e ambiguidade;
2 .
= Demonstra capacidade de tomada de
decisdo em situagdes de incerteza;
1
® Demonstra capacidade de lidar com o
ruido na comunicagao;
0 T T
1 2 3 4
Nunca De vez em Com muita Sempre
quando frequéncia
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Resolucao de Problemas

B Antecipa as posi¢des e reacdes

dos outros e age em

gogformidade;
m Sabe acabar no tempo certo uma

discussao;

m Desenvolve novas ideias ou
conceitos para resolver

roblemas;
L] Ekespon(ﬁe aos problemas com

flexibilidade e dinamismo;

= Mantém a calma em situagdes
de stress.

1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita frequéncia Sempre

Capacidade de Gerir Prioridades

m Seleciona as tarefas a executar mediante
0 seu grau de importancia;

= Articula o seu trabalho diério de acordo
com as outras atividades do
Departamento de formagéo;

B Cede a sua posi¢do na ordem de trabalhos

para outras fungdes quando é mais
vantajoso para o0s objetivos da
rganizacéo;

l%gresemga semanalmente o mapa de
atividades realizadas para todos os
elementos percecionar o
desenvolvimento dos trab%h?s.

= Reune com a equipa de trabalho para
definir ordens e prioridades em conjunto.

2 3 4

Nunca De vez em Com muita Sempre
quando frequéncia

Gestdo de Conflitos

® Articula ideias, sabe argumentar e

expressar a sua discordancia;

= Aceita criticas com espirito de
abertura;

B Sabe gerir um debate, clarificando

1 2 3 4 e questionando para conseguir um
entendimento mais profundo das

Nunca De vez em Com muita Sempre situacdes (mediador);

quando frequéncia
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Trabalho de Equipa

® Cria sinergias de grupo com objetivo de
melhorar a qualidade de trabalho;

= Estimula a participagéo dos membros do

grupo, respeitando os talentos individuais;;

® Partilha informacdes e conhecimentos com os
membros do grupo;

B Atua para desenvolver um clima amigéavel
entre os elementos do grupo de trabalho;

m Partilha o conhecimento com os elementos do

grupo de trabalho;

= Participa ativamente na procura de solugbes
para os problemas no trabalho;

T ' m Aceitar as opinides dos elementos do grupo de
1 2 3 4 trabalho.
Nunca De vez em quando Com muita frequéncia Sempre

Respeito pelos Outros

m Demonstra capacidade de correta

gestdo conflitos;
= Demonstra capacidade de manter
uma postura assertiva;

m Demonstra capacidade de escuta
ativa;

= Demonstra que sabe ouvir e
facilita o dialogo;

T T m Trata as pessoas com respeito.

1 2 3 4
Nunca De vez em Com muita Sempre
quando frequéncia

Gestao de Equipas

® Demonstra capacidade de assumir
posicdes impopulares;

= Demonstra capacidade de

comunicacéo e de motivacéo da
equipa;

® Demonstra capacidade de assumir
diferentes tipos de lideranca, de
acordo com os diferentes niveis de
maturidade dos vérios elementos da

equipa ;
1 2 3 4
Nunca Devezemquando  Com muita Sempre
frequéncia
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Anexo_15 Tratamento Estatistico - GAP - Gestor/a de Projeto

Lideranga Motivadora
= Mantém todos os elementos da equipa informados e

4 incentiva-os a desenvolver o seu potencial;

= Define planos de formacéo ajustados as necessidades
3 e expetativas dos varios elementos que constitui a
equipa;

B Assume-se como exemplo para todos os elementos
2 da equipa através do seu préprio comportamento
(motiva e inspira 0s outros);

® D4 liberdade de agao, delegando responsabilidades e
1 criando oportunidades de desenvolvimento para
todos os elementos da equipa;

= Aceita os pontos de vista, recomendacdes ou agdes

0 ! ! dos outros, manifestando confianca e abertura nas
1 2 3 4 suas qualificaces e capacidades.

Nunca De vez em quando Com muita frequéncia Sempre

Capacidade de Analise

4
= Demonstra agilidade de raciocinio;
3 = Demonstra objetividade e
imparcialidade;
2 ® Demonstra capacidade de analisar
criteriosamente;
1 = |dentifica pontos fracos e pontos fortes;
0 ® Tem uma visdo sistémica.
1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita frequéncia Sempre
Tomada de DeC|SéO m Pondera as alternativas de resolugdo dos
4 problemas e as suas potenciais implicagdes para
o servico e escolhe de forma fundamentada as
opgdes adequadas;
3 = Toma medidas ou faz op¢des em tempo Util,

tendo presente as prioridades do servigo e a
urgéncia das situacoes;

2 .
® E autoconfiante e determinado/a a decidir,
mesmo quando se trata de opcdes dificeis;
1
= Assume os resultados das decisdes que toma,
com sentido da responsabilidade.
0 T T
2 3

4
Nunca De vez em quando Com muita frequéncia Sempre
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Espirito de Equipa

4 ® Disponibiliza propostas de a¢des de formagao
aos elementos da equipa;

3 = Colabora na definicdo de metas estimulando os
elementos da equipa no alcance dos objetivos;

2 ® Organiza os elementos da equipa em fungdo do
nimero de clientes;

1 = Sabe tirar partido das sugestdes propostas pelos
elementos da equipa;

0 T

1 2 3 4
Nunca Devezemquando  Com muita Sempre
frequéncia

Anexo_16 Tratamento Estatistico - GAP - Técnico/a Administrativo/a de Atendimento

Tomada de DeC|Sé~0 ® Pondera as alternativas de resolucéo

dos problemas e as suas potenciais
implicacOes para o servico e escolhe

de forma fundamentada as opcoes
adequadas;

= Toma medidas ou faz opcdes em
tempo (til, tendo presente as

prioridades do servigo e a urgéncia
- das situagdes;

Nunca

2

De vez em quando Com muita frequéncia Sempre

3 4 = E autoconfiante e determinado/a a
decidir, mesmo quando se trata de
opcoes dificeis;

m Reconhece as diferengas dos elementos da

Em patl ae ESCUta Ativa equipa em qualquer situacéo;

= Atua de acordo com os sinais verbais e
ndo-verbais que identifica;

1
Nunca

2
De vez em quando

m Reconhece as diferengas dos elementos da
equipa e encoraja-0s ao respeito mutuo;

= Reforga a importancia do trabalho em
equipa;
= Colabora no entendimento comum dos
objetivos e atividades profissionais a
implementar; . i
mP rt? ha dIe informacéo dentro da equipa;
3 4
Com muita Sempre

A = Ouve atentamente 0 outro sem o
frequéncia

interromper;
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Capacidade de Lidar com Situa¢bes Ambiguas

Z]ll [RE 1 0

Nunca De vez em quando Com muita frequéncia Sempre

® Demonstra capacidade de trabalho, eficaz, em situagdes de mudanga e ambiguidade;
= Demonstra capacidade de tomada de decisdo em situaces de incerteza;
= Demonstra capacidade de lidar com o ruido na comunicagao;
= Demonstra capacidade de escolha;
m Demonstra capacidade de ser imparcial e neutro;
= Demonstra capacidade de resolver os problemas diérios do trabalho;
= Demonstra capacidade de implementar novas orientagdes e indicacoes;
Demonstra capacidade de polivaléncia (por exemplo, poder ter diferentes tarefas, mudar de funcéo na organizagao,

substituir um colega). o )
= Demonstra capacidade para desenvolver novas ideias ou conceitos para resolver problemas;

Resolucéo de Problemas

B Antecipa as posi¢des e reacdes dos outros e age
em conformidade;

= Sabe acabar no tempo certo uma discussao;

m Desenvolve novas ideias ou conceitos para
resolver problemas;

= Responde aos problemas com flexibilidade e
dinamismo;

= Mantém a calma em situacdes de stress.

1 2 3 4
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia

Gestao de Conflitos

® Articula ideias, sabe argumentar e

expressar a sua discordancia;

= Aceita criticas com espirito de
abertura;

. .:. . - m Sabe gerir um debate, clarificando e
T T T questionando para conseguir um

1 2 3 4 entendimento mais profundo das
Nunca De vez em quando Com muita Sempre situagdes (mediador);

frequéncia
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Trabalho de Equipa

= Cria sinergias de grupo com
objetivo de melhorar a qualidade
de trabalho;

= Estimula a participagdo dos

membros do grupo, respeitando os
talentos individuais;;

® Partilha informacdes e
conhecimentos com os membros

do grupo;

M Atua para desenvolver um clima
amigavel entre os elementos do
grupo de trabalho;

= Partilha o conhecimento com os
elementos do grupo de trabalho;

= Participa ativamente na procura de

solugdes para os problemas no
1 2 3 4 trabalho;

Nunca De vez em quando Com muita Sempre ¥ Aceitar as opiniges dos elementos
PO do grupo de trabalho.
frequéncia

Comunicacao Interpessoal

= Adapta com facilidade o discurso e a

linguagem de acordo com os
interlocutores;

® E claro e preciso na exposi¢do do
contetido;

B Promove e demonstra a escuta ativa;

= Controla as suas emocdes de forma a
I nédo prejudicar a comunicagao;
T 1 W Facilita a resolugdo de conflitos;
1 2 3 4
Nunca De vez em quando iiom rI\UI_ta Sempre = Formula argumentos claros e
requencia convincentes;

Capacidade para Aceitar a Critica

m Aceita as criticas e contrariedades;

= Demonstra respeito pelas opinides

alheias ouvindo-as com atencéo e
valoriza os seus contributos;

= Demonstra capacidade para lidar

1 2 3 . 4 com criticas, resiliéncia emocional;
Nunca De vez em quando Com muita Sempre
frequéncia
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Relacionamento Interpessoal e Consenso

= Contribui para a manutengéo e fortalecimento
das relagdes interpessoais no seu ambiente de
trabalho;

Interage com os outros de forma a que estes
tenham confianca para Ihe comunicar os seus
problemas e preocupagdes;

= Mantém uma comunicagdo aberta de forma
constante;

= Age de forma a resolver os conflitos inter e
intra-grupais;

= Afirma-se perante 0s outros, sem ser autoritario

1 2 3 4 -
. nem agressivo,
Nunca De vez em quando Com muita Sempre g
frequéncia
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Anexo_17 Avaliacdo do desempenho por escala gréafica

Fatores Otimo Bom Satisfatério Insatisfatério Fraco
Producéo Sempre As vezes . N . Sempre
] Satisfaz os As vezes abaixo )
(Qualidade de ultrapassa o0s ultrapassa o0s . . abaixo dos
. padrdes dos padrdes
trabalho realizado) padrbes padrdes padrdes
Qualidade Excecional na Superior na . _ Péssima
_ _ Qualidade Qualidade .
(Esmero no qualidade do qualidade do L. L qualidade no
satisfatoria insatisfatoria
trabalho) trabalho trabalho trabalho
Conhecimento do ]
Conhece mais Conhece
trabalho Conhece todo Conhece 0 Conhece parte do
. do que o pouco o
(Experiéncia no o trabalho " suficiente trabalho
necessario trabalho
trabalho)
Cooperagéo -
] Excelente Bom espirito
(Capacidade de . Colabora 5
espirito de de Colaborapouco  Na&o colabora
resolver 5 5 normalmente
colaboragédo colaboragédo
problemas)

Compreensdo de
situacoes
(Relacionamento

interpessoal)

Criatividade
(Capacidade de

inovar)

Realizacdo
(Capacidade de

Fazer)

Excelente
capacidade de

intuicdo

Tem sempre
excelentes

ideias

Excelente
capacidade de

realizar

Boa
capacidade de

intuicdo

Quase sempre
excelentes

ideias

Boa
capacidade de

realizar

Capacidade
satisfatdria de

intuicdo

Algumas vezes
apresenta

ideias

Razoavel
capacidade de

realizar

Pouca Nenhuma

capacidade de capacidade de

intuigdo intuicdo
Nunca
Raramente
. apresenta
apresenta ideias .
ideias
Dificuldade em Incapaz de
realizar realizar

Fonte: Chiavenato, Idalberto. (2004)
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Anexo_18 Avaliacdo de desempenho por escolha forcada

Avaliacao de desempenho por escolha forcada

Fonte: Chiavenato, ldalberto. (2004)
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Aneox_19 Avaliacdo de desempenho pela pesquisa de campo

Avaliacdo de desempenho pela pesquisa de campo

Nome:

Cargo: Departamento:

1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?

2. O desempenho foi:

a) Mais do que satisfatdrio b) satisfatério c) insatisfatorio

Avaliacéo Inicial

Anélise

complementar

Planeamento

Acompanhamento

N o o &~ w

e

10.

11.
12.
13.
14.

15.

16.
17.

Porque foi o desempenho insatisfatorio/satisfatorio?

Que motivos podem justificar esse desempenho?

Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?

Porqué que o funciondrio teve de assumir essas responsabilidades?

Ele possui qualidades e lacunas? Quais?

Que tipo de ajuda o funciondrio receber?
Quiais foram os resultados?

Ele precisa de formagdo? Ja recebeu formagdo? Como?

Que outros aspetos de desempenho sdo notaveis?
Que plano de acao futura recomenda ao funcionario?
Indique, em ordem prioritaria, dois substitutos para o funcionario?

Houve mudangas de substitutos em relacéo a avaliagéo anterior?

Que avaliacdo da a este funcionario? Esta acima ou abaixo do padrdo
esperado?

Este desempenho é caracteristico do funcionario?

O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

Fonte: Chiavenato, Idalberto. (2004)
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Anexo_20 Avaliacao de desempenho por incidentes criticos

Avaliacao de desempenho por incidentes criticos

Nome:

Cargo:

Departamento:

Aspetos excecionalmente positivos

Aspetos excecionalmente negativos

Sabe lidar com pessoas

Apresenta muitos erros

Facilidade em trabalhar

em equipa

Falta de visdo ampla do

assunto

Apresenta ideias

inovadoras

Demora em tomar

decisdes

Tem carateristicas de

Espirito conservador e

lideranga limitado
Facilidade de Dificuldade em lidar
argumentacao com ndmeros

Espirito altamente

empreendedor

Comunicacdo ineficaz

Fonte: Chiavenato, Idalberto. (2004)
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Anexo_21 Questionario de auto - avaliagdo de desempenho

QUESTIONARIO

O Questionario que se segue, insere-se no ambito do projeto de mestrado Gestdo de Recursos Humanos,
subordinado ao tema A Avalia¢do de Desempenho num Modelo de Gestdo por Competéncias. Este tem como
finalidade proceder a avaliacdo de desempenho de cada colaborador dentro de cada funcdo do Departamento

de Formagé&o.

N&o ha respostas certas ou erradas. O interesse fundamental é exclusivamente a sua opinido pessoal, na
avaliacdo que considere mais adequadas ao seu desempenho na sua fungdo e/ou cargo. As suas respostas
serdo importantes para aprofundar este estudo, pelo que, pedimos rigor e sinceridade nas mesmas.

Toda a informagdo que disponibilizar, sera somente para fins de investigacdo, pelo que sera confidencial e

anénima.
O questionario tem um tempo de resposta estimado em 10 minutos.

ANTECIPADAMENTE AGREDECEMOS A SUA COLABORACAO!

1) Informacéo Pessoal

Fungdo: Habilitacéo:
Menos de 25 anos Gestor(a) do Projeto |:| Doutorado(a)

26-30 anos Coordenador(a) Pedagbgico(a) |:| Mestrado(a) |:|

[l
]
Masculino|:| 31-35 anos |:| Técnico(a) de Formagdo |:| Licenciado(a) |:|
[]
[]
[]

Sexo: Idade:

Feminino [ ]

36-40 anos Mediador(a) de Formacéo |:| 12° Ano
41-45 anos Técnico(a) Administrativo(a) de |:| 9° Ano
Mais de 45 anos Formacéo e Atendimento 69 Ano

4° Ano

N

De seguida serdo apresentadas as grelhas de avaliacdo de desempenho por competéncias de acordo com a
Funcéo e/ou Cargo do Departamento de Formacdo. Devera preencher a grelha correspondente ao cargo que

ocupa no Departamento de Formacéo, tendo como critério de avaliacdo a escala que se segue:

1 2 3 4
Nunca De vez em quanto Com muita frequéncia Sempre

2) Formulario de Avaliacdo de Desempenho do Técnico/a Administrativo/a de Formagdo e

Atendimento
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Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco:

1
Nunca

2
De vez
em
guanto

3
Com
muita

frequéncia

Sempre

Dimensao Organizacional

Gestéo de conflitos ;
Gere o(s) conflito(s) de forma a minimizar o seu impacto. E
neutro e imparcial,

Relacionamento interpessoal e consenso

Mantém relages com os seus pares, colaboradores (se
existirem) e superiores hierdrquicos, bem como com outras
pessoas, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e
gerindo eventuais conflitos de forma ajustada.

Organizacdo e planeamento

Organiza as suas tarefas e atividades, e realiza-as de forma
metddica, de acordo com as diretivas e procedimentos
estipulados para uma adequada execucéo do trabalho.

Tomada de decisdo
Equaciona solucbes, da& orientacbes e toma medidas
assumindo as responsabilidades decorrentes das mesmas;

Dimensao Funcional

Dominio das tecnologias de informacdo e comunicacao
Possui um bom nivel de conhecimento no ambito das novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo, de modo a exercer
as suas atividades com sucesso;

Trabalho em equipa

Tem capacidade de interagir com todos os elementos da
equipa. Sabe ouvir e aceitar posi¢cdes contrérias; Procura
alternativas para o sucesso de todos os elementos da equipa;
Esta sempre disposto a cooperar;

Cooperacdo, participacdo e integracéo

Reage bem a mudancas; Tem facilidade de usar novos
métodos, procedimentos e ferramentas, adaptando-se
rapidamente as necessidades de e mudancas na rotina do seu
trabalho;

Capacidade de gestdo do tempo

Tem capacidade de organizar as tarefas e atividades, de
acordo com o que € prioritario e urgente, de modo a cumprir
0s objetivos, metas e prazos pré-definidos;

Comunicacéo interpessoal

Expressa-se com clareza e precisdo, é assertivo na exposi¢ao
da defesa das suas ideias em grupo e demonstra respeito e
consideracdo pelas ideias dos outros;

Capacidade em lidar com situacdes ambiguas
Lida em simultaneo com diversos obstaculos; E imparcial na
gestdo de situacOes adversas em contextos semelhantes;

Resolucdo de problemas

Sabe acabar no tempo certo uma discussao. Mantém a calma
perante situacdes de stresse e responde aos problemas
apresentados com flexibilidade e dinamismo. Age em
conformidade perante as reagdes dos outros;

Dimensao Pessoal

Motivacéo para o trabalho
Demonstra interesse, entusiasmo e determinacdo na execugdo
das suas atividades;

Espirito de equipa

Demonstra comportamentos de apoio ao trabalho realizado
em grupo, com vista a consecucdo de objetivos comuns,
mantendo uma atitude de colaboracdo e reciprocidade;
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Respeito pelos outros

Sabe ouvir, opinar sem ferir suscetibilidades; Lidera debates e
didlogos em contexto das relacGes humanas. Aceita a
diferenca;

Empatia e escuta ativa

Demonstra compreensdo pelos sentimentos e perspetivas dos
outros, reconhecendo o interesse pelas suas preocupacdes,
escutando e valorizando as suas perspetivas e 0 modo como
pensam e sentem;

Capacidade para aceitar a critica

Da e recebe opinides, criticas e sugestdes sobre algo pessoal
ou profissional; Respeita opinides alheias ouvindo-as com
atencao e valoriza 0s seus contributos;

3) Formulério de Avaliacdo de Desempenho do Técnico/a e Mediador/a de Formacgéo

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco:

Nunca

2
De vez
em
guanto

3
Com
muita

frequéncia

Sempre

Dimenséo Organizacional

Gestéo de conflitos ]
Gere 0(s) conflito(s) de forma a minimizar o seu impacto. E
neutro e imparcial;

Relacionamento interpessoal e consenso

Mantém relagbes com os seus pares, colaboradores (se
existirem) e superiores hierarquicos, bem como com outras
pessoas, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e
gerindo eventuais conflitos de forma ajustada.

Organizacdo e planeamento

Organiza as suas tarefas e atividades, e realiza-as de forma
metddica, de acordo com as diretivas e procedimentos
estipulados para uma adequada execugao do trabalho.

Tomada de deciséo
Equaciona solugdes, d& orientacbes e toma medidas
assumindo as responsabilidades decorrentes das mesmas;

Dimenséo Funcional

Dominio das tecnologias de informacédo e comunicacdo
Possui um bom nivel de conhecimento no dmbito das novas
tecnologias de informagdo e comunicacdo, de modo a exercer
as suas atividades com sucesso;

Trabalho em equipa

Tem capacidade de interagir com todos os elementos da
equipa. Sabe ouvir e aceitar posi¢gdes contrarias; Procura
alternativas para o sucesso de todos os elementos da equipa;
Esta sempre disposto a cooperar;

Cooperacdo, participacéo e integracéo

Reage bem a mudancas; Tem facilidade de usar novos
métodos, procedimentos e ferramentas, adaptando-se
rapidamente as necessidades de e mudancgas na rotina do seu
trabalho;

Capacidade de gestdo do tempo

Tem capacidade de organizar as tarefas e atividades, de
acordo com o que € prioritario e urgente, de modo a cumprir
0s objetivos, metas e prazos pré-definidos;

Comunicacdo interpessoal
Expressa-se com clareza e precisdo, é assertivo na exposi¢ao
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da defesa das suas ideias em grupo e demonstra respeito e
consideracao pelas ideias dos outros;

Capacidade em lidar com situacdes ambiguas
Lida em simultaneo com diversos obstaculos; E imparcial na
gestdo de situacOes adversas em contextos semelhantes;

Resolucéo de problemas

Sabe acabar no tempo certo uma discussdo. Mantém a calma
perante situacBes de stresse e responde aos problemas
apresentados com flexibilidade e dinamismo. Age em
conformidade perante as reagdes dos outros;

Capacidade de anélise
Andlisa a informacdo de forma criteriosa e imparcial para
uma tomada de deciséo eficiente e eficaz; E pré-ativo;

Dimenséao Pessoal

Motivacéo para o trabalho
Demonstra interesse, entusiasmo e determinacdo na execugéo
das suas atividades;

Espirito de equipa

Demonstra comportamentos de apoio ao trabalho realizado
em grupo, com vista a consecu¢do de objetivos comuns,
mantendo uma atitude de colaboragdo e reciprocidade;

Respeito pelos outros

Sabe ouvir, opinar sem ferir suscetibilidades; Lidera debates e
didlogos em contexto das relagbes humanas. Aceita a
diferenca;

Empatia e escuta ativa

Demonstra compreensdo pelos sentimentos e perspetivas dos
outros, reconhecendo o interesse pelas suas preocupacdes,
escutando e valorizando as suas perspetivas e 0 modo como
pensam e sentem;

Capacidade para aceitar a critica

D4 e recebe opinides, criticas e sugestdes sobre algo pessoal
ou profissional; Respeita opinides alheias ouvindo-as com
atencdo e valoriza 0s seus contributos;

Resisténcia a frustracéo
Lida com situagdes de pressdo e com contrariedades de forma
adequada e profissional;

4) Formulario de Avaliagdo de Desempenho do Coordenador/a Pedagégico/a

Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco:

1 2 3 4
Nunca De vez Com Sempre
em muita
guanto | frequéncia

Dimenséo Organizacional

Gestdo de equipas

Comunica e motiva a equipa; Assume diferentes tipos de
lideranga, de acordo com os diferentes niveis de maturidade
dos vérios elementos da equipa; Tem capacidade de
delegacéo;

Organizaco e planeamento

Organiza as suas tarefas e atividades, e realiza-as de forma
metodica, de acordo com as diretivas e procedimentos
estipulados para uma adequada execucao do trabalho.

Dimensédo Funcional

Dominio das tecnologias de informacdo e comunicacio
Possui um bom nivel de conhecimento no ambito das novas
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tecnologias de informacdo e comunicacdo, de modo a exercer
as suas atividades com sucesso;

Trabalho em equipa

Tem capacidade de interagir com todos os elementos da
equipa. Sabe ouvir e aceitar posi¢des contrarias; Procura
alternativas para o sucesso de todos os elementos da equipa;
Esta sempre disposto a cooperar;

Cooperacdo, participacdo e integracédo

Reage bem a mudancas; Tem facilidade de usar novos
métodos, procedimentos e ferramentas, adaptando-se
rapidamente as necessidades de e mudangas na rotina do seu
trabalho;

Capacidade de gestio do tempo

Tem capacidade de organizar as tarefas e atividades, de
acordo com o que € prioritario e urgente, de modo a cumprir
0s objetivos, metas e prazos pré-definidos;

Capacidade em lidar com situacdes ambiguas
Lida em simultaneo com diversos obstaculos; E imparcial na
gestdo de situagBes adversas em contextos semelhantes;

Resolucéo de problemas

Sabe acabar no tempo certo uma discussdo. Mantém a calma
perante situacbes de stresse e responde aos problemas
apresentados com flexibilidade e dinamismo. Age em
conformidade perante as reagdes dos outros;

Capacidade de gerir prioridades

Demonstra distinguir de forma eficaz as prioridades e
concretiza-as de acordo com a sua importdncia no
enquadramento profissional;

Gestéo de conflitos )
Gere 0(s) conflito(s) de forma a minimizar o seu impacto. E
neutro e imparcial;

Dimensao Pessoal

Lideranca Motivadora

Manifesta comportamentos que motivam 0s outros numa
direcdo clara. Dinamiza e compromete a equipa na busca de
objetivos comuns e no desempenho de padrbes elevados ao
nivel da performance;

Motivacdo para o trabalho
Demonstra interesse, entusiasmo e determinagdo na execugéo
das suas atividades;

Espirito de equipa

Demonstra comportamentos de apoio ao trabalho realizado
em grupo, com vista a consecucdo de objetivos comuns,
mantendo uma atitude de colaboracg&o e reciprocidade;

Respeito pelos outros

Sabe ouvir, opinar sem ferir suscetibilidades; Lidera debates e
didlogos em contexto das relagbes humanas. Aceita a
diferenca;

Empatia e escuta ativa

Demonstra compreensdo pelos sentimentos e perspetivas dos
outros, reconhecendo o interesse pelas suas preocupacdes,
escutando e valorizando as suas perspetivas e 0 modo como
pensam e sentem;

5) Formulério de Avaliacdo de Desempenho do Gestor(a) do Projeto
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Assinale a sua escolha, colocando um X nos espagos em branco:

1 2 3 4
Nunca De vez Com Sempre
em muita
qguanto | frequéncia
Dimenséo Organizacional

Tomada de deciséo
Equaciona solucbes, da& orientacbes e toma medidas
assumindo as responsabilidades decorrentes das mesmas;

Organizacdo e planeamento

Organiza as suas tarefas e atividades, e realiza-as de forma
metodica, de acordo com as diretivas e procedimentos
estipulados para uma adequada execucao do trabalho.

Dimensédo Funcional

Dominio das tecnologias de informacdo e comunicacio
Possui um bom nivel de conhecimento no ambito das novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo, de modo a exercer
as suas atividades com sucesso;

Trabalho em equipa

Tem capacidade de interagir com todos os elementos da
equipa. Sabe ouvir e aceitar posi¢des contréarias; Procura
alternativas para o sucesso de todos os elementos da equipa;
Est4 sempre disposto a cooperar;

Cooperacdo, participaco e integracdo

Reage bem a mudancas; Tem facilidade de usar novos
métodos, procedimentos e ferramentas, adaptando-se
rapidamente as necessidades de e mudancas na rotina do seu
trabalho;

Capacidade de gestdo do tempo

Tem capacidade de organizar as tarefas e atividades, de
acordo com o que € prioritario e urgente, de modo a cumprir
0s objetivos, metas e prazos pre-definidos;

Capacidade de anélise
Anélisa a informacdo de forma criteriosa e imparcial para
uma tomada de decisdo eficiente e eficaz; E pré-ativo;

Dimenséao Pessoal

Lideranca Motivadora

Manifesta comportamentos que motivam 0s outros numa
direcdo clara. Dinamiza e compromete a equipa na busca de
objetivos comuns e no desempenho de padrbes elevados ao
nivel da performance;

Motivacdo para o trabalho
Demonstra interesse, entusiasmo e determinacdo na execugdo
das suas atividades;

Espirito de equipa

Demonstra comportamentos de apoio ao trabalho realizado
em grupo, com vista a consecucdo de objetivos comuns,
mantendo uma atitude de colaboracgdo e reciprocidade;

Respeito pelos outros

Sabe ouvir, opinar sem ferir suscetibilidades; Lidera debates e
didlogos em contexto das relagbes humanas. Aceita a
diferenca;

FIM

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!
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Anexo_22 Resultado da avaliagdo de desempenho - Técnico/a Administrativo/a de Formagéo e

Atendimento

Técnico/a Administrativo/a de Formagéo e Atendimento

Percentil de Avaliacdo 25% 50% 75%  100%

1 Gestdo de conflitos 10 1 1 1 22,5

13,75
3 Organizacao e planeamento 5 1 2

Dominio das tecnologias de
informacéo e comunicacéo

~ L 19,25
Cooperagao, participagéo e

integracédo

12,5
9 Comunicagdo interpessoal 5 2 1

11 Resolucdo de problemas 10 2 1

13 Espirito de equipa 6 3

13,75
15 Empatia e escuta ativa 5 1 2
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Classificacao das
Total das Ponderac6es 100 Competéncias 87,2
Comportamentais

Anexo_23 Resultado da avaliagdo de desempenho - Coordenador/a Pedagogico/a

Coordenador/a Pedagdgico/a

Percentil de Avaliagdo 25% 50% 75% 100%

1 Gestdo de equipas 6 2 9

Dominio das tecnologias de e

informacéo e comunicacéo

Cooperagdo, participagdo e DL

integracéo

Capacidade em lidar com
situacdes ambiguas

9 Capacidade de gerir prioridades 5 2

11 Lideranca Motivadora 10 2

10,5
13 Espirito de equipa 6 1 1

‘

15 Empatia e escuta ativa 4 1 1
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Anexo_24 Resultado da avalia¢do de desempenho - Gestor/a Projeto

Gestor/a Projeto

Percentil de Avaliagdo 25% 50% 75% 100%

1 Tomada de decisdo 10 2 20

. . 14
Dominio das tecnologias de

informacdo e comunicagdo

~ L 12
Cooperagao, participagdo e

integracéo

17,5
7 Capacidade de analise 10 1 1

9 Motivacéo para o trabalho 10 2

11 Respeito pelos outros 8 1 1
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Anexo_25 Resultado da avaliagdo de desempenho - Técnico/a e Mediador/a de Formagéo

Técnico/a e Mediador/a de Formagéo

Percentil de Avaliagdo 25% 50% 75% 100%

1 Gestdo de conflitos 5 3 2 21,25

3 Organizacao e planeamento 6 2 3

- . 21,25
Dominio das tecnologias de

informacéo e comunicacéo

Cooperagdo, participagdo e
integracédo

18,75
9 Comunicagdo interpessoal 5 5

29,75
11 Resolucdo de problemas 7 3 2

13 Motivacéo para o trabalho 5 4 1

15 Respeito pelos outros 5 2 3
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26,25
17 Capacidade para aceitar a critica 7 1 3 1

Classificagdo das Competéncias

Total das Ponderacoes 100 Comportamentais

80,6
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