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Modelo de Competéncias Organizacionais de Pessoal Nao Docente da Universidade

de Evora — Um Estudo de Caso

Resumo

Nesta dissertagcdo de mestrado, na forma de estudo de caso, procedeu-se ao
levantamento das competéncias organizacionais de todos os servicos e estruturas da
Universidade de Evora, usando o método de focus group e entrevistas
semiestruturadas. Teve por base teérica o Modelo das oito competéncias de Dave
Bartram (2011), e o Modelo das nove competéncias associadas a gestdo da qualidade
de Escrig-Tena e Bou-Llusar (2005). Das 38 entrevistas individuais realizadas a chefias
de topo, emanou um modelo de cinco competéncias organizacionais
(comprometimento, trabalho em equipa, eficiéncia, eficacia e formagao e conhecimento)
especifico da Universidade de Evora. Foi ainda descrita a viséo de futuro da organizagéo
por parte dos entrevistados, numa organizacdo dedicada ao Ensino, mas com a

pretensao de se expandir noutras areas de destaque.

Palavras-chave: Focus group, entrevistas semiestruturadas, competéncias

organizacionais, modelo de competéncias, Universidade de Evora.
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Organizational Skills Model of Non-teaching Staff of the University of Evora - A Case
Study

Abstract

In this dissertation, in the form of case study, we proceeded to survey the organizational
skills of all services and structures of the University of Evora, using the method of focus
groups and semi-structured interviews. We had as theoretical basis Dave Bartram’s
model of the eight skills (2011), and the Escrig-Tena and Bou-Llusar’'s Model of the nine
skills associated with quality management (2005). Of the 38 individual interviews with
top management, a model of five organizational skills emanated (commitment,
teamwork, efficiency, effectiveness and training and knowledge), specific to the
University of Evora. It was also described the future vision of the organization by the
respondents, an organization dedicated to education, but with the intention to expand in

other areas of emphasis.

Keywords: focus groups, semi-structured interviews, organizational skills, competencies

model, University of Evora.
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Introducao

E cada vez mais recorrente falar-se em competitividade na area das
organizagdes, verificando-se um crescimento da concorréncia em todos os setores,
incluindo o do ensino superior.

Nas ultimas décadas o ensino superior tem-se desenvolvido bastante, originando
competicdo entre instituicbes da mesma area (Mainardes et al., 2010). As instituicdes
de ensino superior pretendem cada vez mais diminuir custos e aumentar a qualidade de
ensino e a sustentabilidade econdmica, social e financeira, numa realidade mais
competitiva, de orgamentos e receitas reduzidas, levando-as a socorrerem-se dos
recursos internos disponiveis, para que a sua diferenciacdo no mercado se faca notar
(Herzog, 1999 in Dall’'Agnol, 2004, p.12). As universidades diferenciam-se das outras
organizagdes pelas suas especificidades, nomeadamente na sua area de negdcio,
assim como pela sua histéria e cultura, caminhando na obteng¢do da exceléncia na
producéo cientifica e intelectual (Dall’ Agnol, 2004).

Considerando-se que a oferta formativa das universidades é cada vez mais
importante na escolha da instituicdo de ensino para os jovens, e tendo em conta as
restricdes orgamentais a que as instituigdes publicas estdo sujeitas ultimamente, com
cortes na contratagdo de recursos humanos e redugéo nas verbas atribuidas, nasce a
necessidade, cada vez mais premente, de recorrer a reforcos internos para que se
possam, apesar dos tempos de crise, destacar no mercado, cada vez mais competitivo,
oferecendo servicos e produtos de exceléncia, passando pelo cumprimento de
objetivos, cumprimento da missdo e caminhando a passos largos para outros caminhos
que abram as portas da organizagdo a mais procura por parte dos jovens estudantes, e
que ao mesmo tempo, se possa criar um ambiente organizacional de qualidade, com

trabalhadores motivados e envolvidos com o propdsito da sua existéncia.

A gestdo de competéncias deve estar em sintonia com a estratégia
organizacional, considerando a sua missao, visdo de futuro e objetivos (Brandao &
Guimaraes, 2001), preparando as organizacbes para mudangas futuras, fortalecendo o
conhecimento e a competitividade das pessoas, alinhando os interesses dos individuos
aos da organizagdo (Almeida, 2007). North e Reinhardt (2003) consideram a
possibilidade de sincronizar obijetivos individuais com os objetivos estratégicos da
organizagdo, num modelo integrado de gestdo por competéncias, destacando a
importancia de os individuos perceberem como as suas agoes se identificam com os
objetivos da organizag&o. A gestdo de recursos humanos pretende agregar valor para

a organizagao e para as pessoas que dela fazem parte, incorporando a nogado de



competéncia as politicas e praticas organizacionais de gestdo de pessoas. Politica,
entendida como ‘principios e diretrizes que balizam decisées e comportamentos da
organizagao e das pessoas na sua relagdo com a organizagdo” e pratica, definida como
‘os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizadas para a
implementacgéo de decisdes e para nortear as agbes no ambito da organizagéo e na sua
relagdo com o ambiente externo” (Dutra, 2002, p. 17, cit por Dall’agnol, 2004, p. 41).
Este estudo foi realizado na Universidade de Evora, com sede no Largo dos Colegiais
da mesma cidade. A Universidade é conhecida pela sua expansao pela cidade, estando
0s seus servigos e unidades orgéanicas dispersos pelos varios edificios afetos. A
Universidade de Evora tem ainda um Pélo na Herdade da Mitra (Nossa Senhora da
Tourega), Estremoz, Monsaraz e Sines.

A Universidade de Evora proporciona condicdes para o exercicio da liberdade
de criagao cientifica, artistica e tecnoldgica e de expressédo cultural, assegura a
pluralidade e a livre expressao de orientagdes e opinides e promove a participagao e
garante a representatividade de todos os corpos universitarios na vida académica
comum, instalando e desenvolvendo métodos democraticos de gestao.

Este estudo de caso surge na sequéncia da participacdo da investigadora no
projeto de analise de competéncias do pessoal ndo docente da Universidade de Evora,
projeto este decorrente de solicitagdo superior da Reitoria. O projeto envolveu uma
equipa constituida por pessoal docente e ndo docente, nomeadamente, Prof. Doutor
Paulo Silva, na qualidade de coordenador do grupo de trabalho e afeto ao Departamento
de Gestao, Prof® Doutora Fatima Jorge, também do Departamento de Gestao, Prof?
Doutora Carla Semedo, do Departamento de Psicologia, Dra. Claudia Zacarias, Chefe
da Divisao de Recursos Humanos, Dra. Madalena Barros, representante dos Servigos
de Informatica, com a colaboracéo direta do estagiario Joao Marques, licenciado em
Gestao e da mestranda em Psicologia do Trabalho e das Organizagbes, Suzete Rico
(Despacho 92/2013). A missao principal deste projeto prendeu-se com a definicdo do
modelo que permitira tipificar as competéncias das diferentes estruturas, assim como a
tentativa de descrever a cadeia de valor da instituicéo.

Considerando o contexto deste projeto, acredita-se que este estudo de caso
possa de alguma forma enriquecer o projeto e a organizagao, permitindo uma reflexao
sobre o tipo de competéncias pessoais e organizacionais existentes e pretendidas pela
propria, para o alcance da exceléncia e do seu destaque no mercado.

Pretende-se desta forma, proceder ao levantamento das competéncias organizacionais
de todos os servigos e estruturas da Universidade de Evora, usando o método de focus

group e entrevistas semiestruturadas. Sao objetivos especificos deste estudo:



Perceber como a nogao de competéncia é operacionalizada pelos entrevistados;
Identificar as competéncias organizacionais presentes na Universidade de
Evora, mediante a percecdo dos entrevistados;

Identificar as competéncias organizacionais pretendidas pelos entrevistados,
para o alcance da missdo da Universidade de Evora;

Identificar as competéncias enumeradas com modelos tedricos ja existentes.






Capitulo | - Enquadramento Tedrico

A fundamentacao tedrica deste trabalho debruca-se sobre o conceito de
competéncia e as suas categorizagdes, bem como sobre os modelos tedricos existentes

na literatura considerados adequados a este estudo de caso.

1.1. Competéncias

O desempenho de uma atividade ou tarefa com sucesso, acrescido do dominio
e conhecimento de determinado saber que enfatiza o individuo, pode definir
competéncia de uma forma genérica, a qual, de acordo com Boyatzis (1982), pode ainda
considerar-se como uma capacidade para revelar uma sequéncia de comportamentos
funcionais, relacionados com um determinado objetivo aplicavel a varias situagdes. A
competéncia devera integrar um grupo de comportamentos fiaveis e l6gicos, que sejam
observaveis e que estejam relacionados com o sucesso no desempenho do trabalho
(Neves et al., 2006, p. 13). Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como uma
palavra do senso comum, utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo.
Seguindo a visdo de Metcalfe (2012), competéncias sao acdes, genéricas ou
especificas, que um individuo precisa ser capaz de levar a cabo para preencher as
exigéncias do seu papel. As competéncias sdo ainda vistas como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, como o input para o desempenho superior
(Parry, 1996; Fernandes 2006). Alguns autores apontam também para a necessidade
das competéncias serem alinhadas as necessidades das posi¢cdes existentes na
organizacao (Fleury & Fleury, 2001), sendo entendidas como o output, enfatizando-se
os resultados para a organizacao (Parry, 1996; Fernandes 2006), passando por um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que implicam entrega (Dutra, 2001;
Fernandes, 2006 ). Segundo Wood et al. (2004) pode-se considerar que a competéncia
esta relacionada com a melhoria do desempenho organizacional e do grupo, estando
também relacionada com o trabalho, associada a atividades principais e ndo com
atividades de suporte, objetivando melhor o desempenho, podendo ainda ser medida
segundo padroées pré-definidos (Vieira & Filenga, 2010).

Para McClelland (1974), competéncia define-se como um conjunto de
qualidades e comportamentos profissionais, que mobilizam conhecimento técnico e que
proporcionam que o individuo aja de acordo com a orientagdo estratégica da

organizagao (Morais, 2009).



De acordo com Mario Ceitil (2006), competéncias podem ainda ser designadas
como “modalidades estruturadas de acgdo, requeridas, exercidas e validadas num
contexto” (Ceitil, 2006, p. 41).

Ao considerarmos a competéncia como uma modalidade estruturada de acao,
verificamos comportamentos especificos, evidenciados pelas pessoas, de forma regular
e constante, no exercicio da sua atividade profissional. Perante esta perspetiva,
podemos considerar competéncias como outputs de desempenho, pois estas levam-nos
a resultados, sdo suscetiveis de observar, permitem rotinas e sustentam a performance

profissional dos seus detentores (Ceitil, 2006).

Ao analisarmos competéncia como requerida, verificamos que perante esta
perspetiva, a competéncia é analisada nao de uma forma universal, mas de uma forma
especifica e adequada a determinado contexto profissional, pretende-se com isto, que
a pessoa detenha determinada competéncia, que se ajuste a determinado contexto,
para cumprimento de determinada missdo ou desempenho de determinado papel
profissional, numa determinada organizacao. Face a este ponto de vista, a competéncia
requerida pode ainda ser considerada como transversal ou especifica. A competéncia
requerida transversal, é aquela que se considera como mais abrangente, que se possa
adaptar a mais do que um contexto, como por exemplo, trabalho em equipa,
comunicacgao, etc. Ja a competéncia requerida especifica, se torna mais restrita. Tal
como o nome indica, € uma competéncia que se adequa a um determinado contexto,
mais especifico e fechado, muitas vezes associada a competéncias de indole mais
técnica e especializada, como por exemplo, destreza em elaboracdo de relatdrios,

preparacgao de reunides, etc. (Ceitil, 2006).

Ao ser uma competéncia exercida, depreende-se que a mesma implica acédo na
sua execugao e, por sua vez, executa-se também pela agdo. Posto isto, competéncia
exercida implica operacionalizagdo através da observacdo, considerando indicadores
dessa mesma agado, como comportamentos concretos, observaveis, no desempenho de

determinado papel profissional da pessoa, sejam eles atuais ou futuros (Ceitil, 2006).

Competéncia validada, remete para performance profissional, podendo-se
através da operacionalizacdo da mesma, alcangar determinados objetivos, relacionados

com o cumprimento da missao de determinada organizagao (Ceitil, 2006).

Posto isto, podemos verificar que gestdo de competéncias e o seu
desenvolvimento, permite que as organizagdes definam modelos de competéncias, que

as pessoas que nelas trabalham, devem possuir e atualizar, de modo a melhorar a



performance organizacional, devidamente alinhada com a estratégia definida, assim
como, permite também, avaliar os resultados das pessoas e perceber a atualizagao e
melhoria da sua performance individual (Ceitil, 2006).

Esta tematica tem sido interesse de discussdo académica e organizacional, a
partir da década de 80, observando-se duas instancias de compreensao: a nivel das
pessoas - competéncia dos individuos - e a nivel das organiza¢des - competéncias das

organizagdes (Vieira & Filenga, 2010).

1.1.1. Competéncias pessoais, interpessoais e instrumentais

Um individuo possui determinadas competéncias, a nivel genérico e de foro
pessoal e interpessoal, mas além disso, devera também possuir conhecimentos
técnicos especializados, dominando situagdes mais especificas, identificadas como
competéncias instrumentais. Segundo alguns autores, os tracos de personalidade
revelarao competéncias comportamentais do sujeito, sendo estas de dificil alteragcao
(Fiedler et al., 1971 in Neves et al., 2006). De acordo com Neves et al. (2006), “as
competéncias dividem-se em trés categorias, ou seja, quando o individuo desempenha
um papel determinante no seu funcionamento e aplicacdo, recorre a competéncias
pessoais, quando esse papel inclui também outro individuo ou um grupo, estamos
perante competéncias interpessoais, e quando a competéncia em anélise é decisiva
numa determinada situacdo em concreto, exigindo um determinado saber especifico,

avaliamos competéncias instrumentais” (Neves et al., 2006, p. 15-17).

1.1.2. Competéncias individuais vs competéncias organizacionais

Fleury e Fleury (2001) reforcam a ideia da relagdo entre competéncia e agao
quando propdem a associagdo do conceito de competéncia individual ao saber agir,
mobilizar, comunicar, aprender, comprometer, assumir responsabilidades e visio
estratégica. Para Mueller (1996), as competéncias individuais devem ser trabalhadas
pela organizacao, visto que estas sdo a base para as competéncias organizacionais,
assumindo que o objetivo dos modelos de gestdo por competéncias sera o
desenvolvimento das competéncias pessoais, aumentando o reservatério de
competéncias organizacionais (Vieira & Filenga, 2010).

Segundo Prahalad e Hamel (1990) devem-se considerar trés critérios para a
constru¢do de uma competéncia organizacional, nomeadamente, contribuir para que
seja agregado valor ao produto ou servigo fornecido ao cliente, representar um nivel de

diferenciagao para a organizagao e prorrogar a vantagem competitiva da organizagéo



por ndo ser imitavel muito rapidamente. Fernandes (2006) propde ainda a analise de
aspetos relacionados com a importancia dos processos da organizagao, das formas de
competir, etc. (Vieira & Filenga, 2010).

Spencer e Spencer (1993) estabelecem uma relagdo causal entre competéncias
e desempenho, em que os resultados provém da ag¢ao que foi causada por uma
intencdo, em que a intencao reflete caracteristicas pessoais, tais como, motivacao,
tragos pessoais, autoconceito e conhecimento, a agao provém do comportamento do
individuo, da sua pericia e o resultado espelha o desempenho do individuo na
organizagao (Ministério das Finangas e da Administragao Publica — Direcao Geral da
Administracao Publica, 2006).

Pode-se considerar entretanto, que competéncias individuais e organizacionais
se influenciam mutuamente, visto que o individuo oferece a sua aprendizagem e
conhecimento, de modo a preparar a organizagdo para novos desafios e esta, por sua
vez, prepara o individuo para novas situagdes dentro e fora da organizagado (Dutra,
2008), o que reforca a concecao da competéncia organizacional se construir a partir de
recursos, agregando valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo,

conforme a definicdo de Fleury e Fleury (2001).

1.2. Modelos de competéncias

North e Reinhardt (2003) consideram a possibilidade de sincronizar objetivos
individuais com os obijetivos estratégicos da organizagdo, num modelo integrado de
gestao por competéncias, destacando a importancia de os individuos perceberem como
as suas acdes se identificam com os objetivos da organizacdo. Este alinhamento
considera a participagdo dos trabalhadores nos processos de tomada de deciséo, troca
de informacao, oportunidade de compromisso e melhor desempenho, utilizando
competéncias descritas e operacionalizadas através de uma linguagem
comportamental, tornando facil e clara a utilizagdo das mesmas palavras e significados.
Este modelo pressupde que os individuos controlem, adaptem e desenvolvam as suas
competéncias individuais, descritas nas respostas a esta questdo como a necessidade
de uma melhoria continua por parte dos trabalhadores e também das chefias, enquanto
que a organizagdo controla, adapta e desenvolve as suas competéncias nucleares,
tornando-se inimitavel, ao mesmo tempo que desenvolve vantagem competitiva (North
& Reinhardt, 2003). Enquanto as “analises de fung¢bes feitas com metodologias mais
tradicionais descrevem os atributos pessoais necessarios para o desempenho de uma
funcéo, na gestao por competéncias sao identificados também os modos concretos de

como essa funcdo deve ser desempenhada, ou seja, as agbes especificas que as



pessoas devem realizar, para desempenharem as fun¢bes de acordo com as
necessidades e 0s objetivos da empresa” (Ceitil, 2004 cit. por Ministério das Financgas e

da Administragédo Publica — Direcdo Geral da Administragao Publica, 2006)

1.2.1. Modelo proposto por Mcclelland (1974)

Para McClelland (1974), quando abordamos o tema competéncia, referimo-nos
a atributos considerados necessarios para o desempenho de determinada tarefa.
Perante o modelo deste autor, uma competéncia agrega caracteristicas mencionadas
na literatura, tais como KSAO — Knowleged, Skills, Aptitudes and Others, ou seja:

K — Knowdedge (conhecimento): fundamento para o desenvolvimento de
competéncias e aptidées; conjunto de informagdo organizada, factos, regras e

procedimentos;

S - Skill (competéncia): capacidade para desempenhar determinada tarefa de
forma eficaz, podera incluir fatores ligados a psicomotricidade, movimentos corporais,

etc.;

A — Aptitude (aptidao): capacidade para desempenho de determinada atividade,

estando associada a conhecimentos de base;

O — Others (outros): outros aspetos relevantes ao bom desempenho da fungéo,
tais como, aspetos relacionados com a personalidade ou com a motivacao (Morais,
2009).

1.2.2. Modelo de competéncias proposto por Roe (1999)

De acordo com Roe (2002), competéncias podem ser definidas como algo
aprendido que proporciona um desempenho adequado de uma tarefa, dever ou papel,
abrangendo conhecimentos, habilidades, valores pessoais e atitudes, bem como a
construgdo de conhecimentos e outras habilidades, também adquiridas através da

experiencia profissional e do aprender fazendo.

Se considerarmos o modelo de competéncias proposto por Roe (1999),
podemos definir niveis mais altos ou mais baixos de competéncias, sendo as de nivel

superior aquelas que correspondem a funcgodes e tarefas de trabalho distintas, de acordo



com a profissdo desempenhada, e as de nivel inferior aquelas que se prendem com

atividades relacionadas com parte das obrigagdes profissionais do individuo.

As competéncias profissionais ou primarias permitem uma prestagéo de servigos
de uma maneira aceitavel. Competéncias basicas estdo associadas a comunicacgao oral

e escrita, ao uso de tecnologias e trabalhar com numeros (Bartram & Roe, 2005).

Competences
Professional
practice |_> | Basic Competences
1]

Practical (=] (/2]
training :> E'; 0 L
= 2 =
Basic academic :> E w =
education N <

[ sdestion]—— > | | Abilities |

Personality traits |
| Biographical characteristics |

Figura 1 - Modelo de Competéncias proposto por Roe (1999)

1.2.3. Modelo de oito competéncias de Dave Bartram: um modelo genérico para o

estudo do desempenho profissional

Para Bartram (2011, cit. in Morais, 2009, p. 40) a competéncia é definida como um
"reportério comportamental que melhora (ou piora) a qualidade de uma pessoa no
exercicio de determinada fungdo num determinado contexto organizacional”.
Associamos assim competéncia a comportamentos de apoio ao alcance dos objetivos
organizacionais. Bartram (2011) foca-se no comportamento € nao nos resultados ou
consequéncias desse mesmo comportamento, ou em atributos pessoais que nao tém

expressao comportamental no ambiente de trabalho do individuo.

Quando se analisa uma competéncia é preciso compreender o seu potencial, que
deriva da disposicao e realizacdo pessoal; 0s seus requisitos ou exigéncias, que podem
ser facilitadores ou barreiras para um desempenho eficaz, podendo ainda ser

incentivados por superiores hierarquicos ou pelas normas e valores organizacionais; e
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0s seus resultados, que derivam do comportamento, que normalmente sao avaliados

através das revisdes e avaliagcdes de desempenho (Bartram, 2011).

A competéncia refere-se a um descritivo funcional baseado nas caracteristicas
intrinsecas ao posto de trabalho, € um conjunto de aspetos de indole pessoal,
caracteristicas que as pessoas devem ter para puderem assumir um desempenho bem
sucedido da fungéo e exigéncias de trabalho, implicando uma interagdo com o contexto
organizacional. Relaciona-se com o desempenho, resultados, envolve descricdo de

tarefas, fungdes e objetivos.

Fatores situacionais fornecem o contexto para o alcance dos resultados
pretendidos pela organizacdo. Os comportamentos, por vezes, sado influenciados por
decisdes sobre critérios de sucesso, uma vez que existe um incentivo para o alcance de
determinados resultados. Nesta sequéncia, ha que analisar competéncias e perceber
se os trabalhadores possuem as competéncias necessarias ou se ha efetivamente
necessidade de desenvolvé-las. A avaliagdo de competéncias fornece informacao
referente ao potencial para o desempenho de determinado comportamento, necessario
para os resultados pretendidos. Sob esta perspetiva, comportamentos individuais
relacionam-se para 0 grupo e para os objetivos da organizagao, tal como ilustrado na
Figura 2 (Bartram, 2011).

rmance metrics

® Track record

Market Content Business Strategy

Figura 2 - Relagdo de comportamentos individuais (adaptado de Bartram, 2011)

Considerando o proposto por Bartram e colaboradores (2005), deparamo-nos
com uma dualidade no conceito de competéncia quando consideramos a interagao entre

caracteristicas pessoais e organizacionais, ou seja, a competéncia é aqui entendida
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como atividade e ndo como predisposicao, visto que os individuos operacionalizam-na
através de um comportamento observavel, que tem como finalidade o alcance de
determinado objetivo organizacional, percebendo-se que fatores organizacionais
promovem ou inibem o desenvolvimento e posterior demonstragdo de uma competéncia

especifica (Morais, 2009).

A UCF (Universal Competency Framework) define-se com uma estrutura de trés
camadas, em piramide, sendo a primeira constituida por 112 componentes de
competéncias, representando a base da piramide. Sao definidas as relacoes existentes
entre componentes e a forma como estas serdo mapeadas na camada intermédia,
originando um conjunto mais alargado de 20 competéncias. Este conjunto é
posteriormente agregado em 8 fatores gerais de competéncias, constituindo o topo da

piramide, conforme se explica na préxima tabela (Bartram, 2011):

Tabela 1

Modelo de oito competéncias propostas por Dave Bartram (Adaptado de Bartram, 2011)

Competéncia Indicadores

1. Lideranca e decisdo | Assumir o controle
Praticar exercicios de lideranca.
Promover iniciativas de acao, direcdo e assumir

responsabilidades

2. Suporte e | Suportar os outros

cooperagao Mostrar respeito e consideragio pelos outros em
situacdes sociais
Colocar as pessoas em primeiro lugar
Trabalhar efetiva e individualmente em equipa
Orientar para clientes e colegas
Consistir valores pessoais que complementam os da

organizacao

3. Interacao e | Comunicar e estabelecer relagdes de forma eficaz
apresentacao Persuadir e influenciar os outros

Relacionar de forma confidente e relaxada com os

outros
4. Analise e | Pensar de forma analitica e clara
interpretacao Resolver problemas e questdes complexas
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Aplicar conhecimentos de forma eficaz

5. Criacao e | Aceitar novas ideias e experiéncias

conceptualizagao Procurar oportunidades de aprendizagem.
Resolver problemas com inovacéo e criatividade
Pensar de forma ampla e estratégica

Suportar e impulsionar a mudanga organizacional

6. Organizagéo e | Planear antecipadamente o trabalho e de forma
execucgao sistematica e organizada

Seguir orientagdes e procedimentos

Concentrar na satisfagao do cliente e oferecer um

servico de qualidade ou de produtos as normas

acordadas

7. Adaptacéao e coping | Adaptar e responder positivamente a mudanca
Gerir efetivamente a pressao

Lidar com contratempos de forma positiva

8. Empreendorismo e | Concentrar nos resultados e no alcance de metas
desempenho pessoais

Trabalhar melhor quando o trabalho esta relacionado

intimamente com os resultados e o impacto dos

esforgcos pessoais é 6bvio

Compreender negocios, comércio e finangas

Procurar oportunidades para o auto desenvolvimento

€ progressao na carreira

1.2.4. Modelo de avaliagdo de competéncias organizacionais associadas a
gestdo da qualidade (Escrig-tena & Bou-Llusar, 2005)

A gestdo da qualidade pode incentivar o desenvolvimento de competéncias
especificas e gerar conhecimento tacito com base na sustentabilidade da vantagem

competitiva da organizacgao (Escrig-Tena & Bou-Llusar, 2005).

De acordo com Powell (1995) e Savolainen (2000), o modelo de avaliagao de
competéncias organizacionais em contexto de gestdo da qualidade fornece informagao
util para explicar os efeitos desta sobre o desempenho, sendo considerada como uma
fonte de vantagens competitivas que melhora o desempenho organizacional (Belohlav,
1993, Wruck & Jensen, 1998 in Escrig-Tena & Bou-Llusar, 2005).
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De acordo com este modelo, as competéncias devem ser entendidas mediante
duas perspetivas, ou seja, primeiro como competéncias ativas de onde constam
recursos pertencentes a organizagcao e que permitem a realizagdo, de uma forma
sistematica, de determinada atividade organizacional (Collis, 1994; Winterscheid, 1994;
Sanchez et al., 1996; Sanchez & Heene, 1997, in Escrig-Tena & Bou-Llusar ,2005); e
segundo, como as atividades em si, isto é, as operagdes que a organizagao consegue
realizar com a integracdo de uma série de ativos, enfatizando aquilo que a organizagao
faz e ndo o que a organizacdo tem (Aaker, 1989; Hall, 1992, 1993; Hamel, 1994 in
Escrig-Tena & Bou-Llusar ,2005). Bogner e Thomas (1994, p. 113 cit por Escrig-Tena &
Bou-Llusar, 2005) identificam nestas duas perspetivas aspetos cognitivos, relacionados
com o conhecimento e habilidades que a organizagao possui, assim como o aspeto da
agao, que reflete as atividades que a organizagdo realiza, podendo assim definir
competéncia como habilidades e capacidades especificas da organizagdo na
implementacao dos seus recursos, tendo as suas caracteristicas cognitivas orientadas
para a realizacdao de atividades que permitem a concretizacdo de determinados
objetivos.

Sanchez et al. (1996, p. 8) apresentam também trés componentes que as
competéncias devem reunir, tais como; uma componente organizacional (coordenagao
e implantacdo de ativos), componente de intencdo (atividades premeditadas que
permitem coordenacao de ativos) e componente relacionada com a concretizagado de
objetivos (ativos devem coordenar-se de modo a ajudar a organizacao a alcancgar os

seus obijetivos) (Escrig-Tena & Bou-Llusar , 2005).

Turner e Crawford (1994) consideram ainda competéncias pessoais e
corporativas, ou seja, competéncias da organizacdo. Para estes autores, as
competéncias pessoais referem-se a competéncias dos individuos, relativas a sua
experiencia, conhecimento técnico e outras habilidades, enquanto que as competéncias
corporativas consistem numa combinagédo de habilidades e conhecimentos da prépria
organizagao, sendo incorporadas em processos e sistemas da mesma, podendo ser
absorvidas pelas seus membros e estruturas, permanecendo na organizagdo, mesmo
que se verifique a saida dos individuos. Este tipo de competéncias espelha um conjunto
de rotinas que forma um sistema organizacional para armazenagem de conhecimento
e que determina padrdes regulares de comportamento, tal como apontado por Nelson e
Winter (1982), que referem que as competéncias e habilidades dos individuos sao as
rotinas da organizagéo (Escrig-Tena & Bou-Llusar , 2005).

No que toca a categorizacdo de competéncias, Grant (1995) sugere que a

classificacao se faga considerando a funcionalidade da mesma e a cadeia de valor da
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organizacdo. No entanto, Boyd e Wright (1992), Lado e Wilson (1994) sugerem
sustentabilidade de vantagem competitiva através das competéncias, revelando-se util
na avaliagdo de competéncias associadas a gestdo da qualidade, visto que se sustenta
em atividades que cobrem o processo de gerac¢do de valor na obtencao de resultados.
Distinguem-se nesta classificagao, quatro tipos de competéncias, sendo elas de gestéo,
input, transformacao e output, resultantes de um processo de transformacao e aquisicao
de conhecimentos. Este tipo de classificacao atrai recursos especializados, que sao
posteriormente combinados, transformados e canalizados para a comercializagao de
bens e servigos de forma atraente para os clientes, sustentando vantagem competitiva

da organizacao (Escrig-Tena & Bou-Llusar, 2005).

Podemos encontrar na literatura quatro dimensdes que integram principios e

praticas da gestao da qualidade, tais como

1. Foco no cliente
A satisfacao do cliente é essencial, revelando-se como um objetivo comum no
mundo organizacional, e que implica estruturas e sistemas de recolha de
informacéao sobre o cliente, sugestdes e reclamacgdes.

2. Melhoria continua
Planeamento, implementacdo, avaliacdo comparativa e auto-avaliagdo séo
processos necessarios para o alcance da melhoria, sendo este processo
continuo e sistematico.

3. Satisfacao no trabalho
Ao existir motivagcao no trabalho podemos verificar eficiéncia, responsabilidade
e iniciativa por parte dos trabalhadores, podendo esta motivagdo passar pelo
desenvolvimento de formacgao, participacao e trabalho em equipa.

4. A organizagdo como um todo
A organizacao devera ser gerida por processos, em vez de fungdes, passando
por estratégias e politicas de qualidade, havendo uma ligagao entre planeamento
e estratégia global de negdcios, que passa também pelas relacdes estabelecidas
com fornecedores e outros agentes externos. (Dean & Bowen, 1994; Sitkin,
Sutcliffe, & Schroeder, 1994; Kaniji, 1996; Wilkinson, Redman, Snape, &
Marchington, 1998; Oakland, 2000 in Escrig-Tena & Bou-Llusar, 2005):

Segundo a classificacdo de Lado e Wilson (1994), consideramos as seguintes

competéncias associadas a gestao da qualidade:
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4.

5.

6.

1. Lideranga
A lideranca é a capacidade para articular uma visdo estratégia, comunicar essa
visdo e capacitar os membros da organizagao para perceber a mesma visdo (Lado
& Wilson, 1994). A gestao da qualidade devera possibilitar a criagdo de uma visédo
compartilhada na organizacao, fornecendo a base para uma lideranga eficaz. O
estabelecimento de um objetivo comum é um dos fatores mais importantes da
iniciativa associada a gestado da qualidade, capacitando e envolvendo os individuos
com a missao da organizacgao, indo para além da mera obediéncia (AsWebley &
Cartwright 1996; Richbell & Ratsiatou ,1999)
2. Promulgar o ambiente organizacional
Um dos principios basicos da gestdo da qualidade é o foco no cliente, o que leva a
criacdo de determinadas praticas organizacionais que permitam recolher
informacéao sobre o mesmo, através de contacto continuo de forma a perceber quais
as suas expectativas e necessidades (Smith & Angeli, 1995). Tal proporciona a
manutengdo de um ambiente organizacional facil de se adaptar a mudanca, visto
existir um processo de informacéao focado no cliente (Savolainen, 2000, p. 223) que
prepara a organizagao para as reais necessidades do exterior.
3. Aplicar o Saber-Como (Know-How)
A gestéo da qualidade traz uma nova perspetiva na gestao de recursos humanos,
que proporciona condigdes adequadas para a exibicdo da criatividade dos
trabalhadores (Bowen & Lawler, 1992). Ao promover-se a melhoria continua,
incorporam-se processos de trabalho a todos os colaboradores da organizacéo.
Esta aplicagdo conduz ao enriquecimento do individuo através do “aprender
fazendo” (Schonberger, 1994), incitando assim uma gestao de recursos humanos
mais participativa (Bowen & Lawler, 1992; Costigan, 1995).
Competéncias de cooperacao externa
Uma vez que a gestdo da qualidade se foca no cliente, implica de certa forma a
criacdo de relacbes de parceria a longo prazo com clientes e fornecedores,
preparando a organizagdo para responder as suas expetativas e exigéncias
(Deming, 1986; Dotchin & Oakland, 1992 1995).
Criacao de mente coletiva
A criacdo de uma mente coletiva implica a implementacdo de mudancas na
organizacao de forma a promover comportamentos coletivos e a criacdo de uma
cultura contraria ao individualismo. A gestdo da qualidade incentiva a uma ética de
cooperagao e promogao do trabalho em equipa (Weick & Roberts, 1993, Watson &
Korukonda, 1995).

Comprometimento organizacional
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Varios autores defendem que a gestao da qualidade envolve iniciativas que levam a
interiorizacao dos objetivos e valores da organizacao, por parte dos individuos. Uma
organizacao que promova a autonomia dos trabalhadores e ofereca seguranca no
trabalho com promocbes e reconhecimento, reforca com certeza o
comprometimento dos mesmos com a missao e objetivos organizacionais (Taylor,
1995; Allen & Brady, 1997; Iverson & Buttigiec, 1999)
7. Estimulagédo do processo de aprendizagem organizacional
Um organizagédo que promova a melhoria continua a nivel de produtos e processos
e que implemente a mudanga, favorece a aprendizagem continua dos seus
trabalhadores, para além de inovar e aceitar a mudanca, sendo estes indicadores
chave para a gestao da qualidade (Wruck & Jensen, 1998, Cole & Mogab, 1995).
8. Rapidez e flexibilidade na concec¢ao de novos produtos e servigos
A gestao da qualidade representa uma poderosa arma competitiva no controle de
custos, qualidade e exigéncias externas, permitindo e aumentando a flexibilidade da
empresa nas alteragbes do mercado, encurtando os prazos na producao,
desenvolvimento e introdugao de novos produtos no mercado, vendas e distribuicao,
recorrendo a novas tecnologias e ao conhecimento profundo das necessidades reais
dos clientes (Haste, 1988; Sim & Curatola, 1999; Sanchez, 1995; Youssef, Boyd &
Williams, 1996).
9. Reputacao
A gestdo da qualidade permite criar relagbes sustentaveis com clientes e
fornecedores, assim como, promover a satisfacdo dos trabalhadores e a visao da
organizacdo como um todo, o que possibilta demonstrar uma ética de
responsabilidade social. Por outro lado, a certificagdo da qualidade é interpretada
como uma medida de exceléncia. Com a gestdo da qualidade sao criadas
competéncias organizacionais que permitem um desempenho eficiente e eficaz e
consequentemente melhores resultados (Nasi & Reed, 1997; Cole & Mogab, 1995;
Powell, 1995; Savolainen, 2000) (Escrig-Tena & Bou-Llusar , 2005)

Cada uma destas nove competéncias possui indicadores que permitem medir e

avaliar a competéncia em causa, conforme se exemplifica no quadro abaixo:

Tabela 2

Itens de medigdo das nove competéncias associadas a gestao da qualidade
(adaptado de Escrig-Tena & Bou-Llusar, 2005)

Competéncia Indicadores
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Lideranca

Gestao agil, facilita o processo de aceitagao da
mudanga, por parte dos trabalhadores,
voluntariamente.

Gestdo habil, em chegar a acordos sobre
objetivos e/ou projetos importantes.

Gestdo de integracdo e mobilizacdo de
elementos para a equipa.

Gestao que adquire e atualiza conhecimento

valioso para a organizagao continuamente.

Promulgar o ambiente

organizacional

10.

Todos os membros da organizagdo, tém uma
ideia clara sobre a posicdo da mesma no
mercado.

Todos os membros da organizagao, tém uma
ideia clara sobre o que se espera deles,
contribuindo o mais favoravelmente possivel.
Todos os membros da organizagao, conhecem
e partilham a misséo e os objetivos da mesma
Todos os membros da organizagdo, sabem
qual o tipo de produtos e servigos que o cliente
necessita.

Todos os membros da organizagdo, sabem
qual o tipo de recursos, de competéncias,
habilidades e tecnologias que a organizacao
exige.

Existe identificacao de novos clientes e novas
oportunidades de mercado, porque a

organizacao possui um sistema de informacao.

Aplicar o saber-como

(Know-How)

11.

12.

Os trabalhadores sao capazes de identificar e
oferecer solugbes para os problemas que
possam surgir no seu local de trabalho.

Os trabalhadores tém  conhecimentos
atualizados sobre os progressos realizados nos
seus respetivos campos (novas habilidades,
conhecimento, uso de novas tecnologias, e

assim por diante).
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13.

Os trabalhadores aprendem habilidades e
conhecimentos no proprio local de trabalho,
como resultado das medidas que lhes sejam

disponibilizadas para o efeito.

Competéncias de

cooperagao externa

14.

15.

16.

17.

Cooperacdo com fornecedores garante
matéria-prima, recursos ou servicos melhores
que os da concorréncia.

Relacionamentos estreitos com fornecedores e
clientes permitem gerar conhecimento sobre
novos produtos ou servigos, necessidades,
recursos, novas tecnologias, ou maquinas
antes da concorréncia.

Implementacdo de melhorias em colaboracéo
com outras empresas.

Capacidade de cooperacao externa muito alta.

Criagao de mente coletiva

18.

19.

20.

21.

A comunicagcdo entre os trabalhadores é
amena, indo além da estrutura formal da
organizacao.

Os trabalhadores trabalham juntos por um
longo periodo de tempo, o que garante uma
boa coordenacéao.

A comunicacgao interna é totalmente aberta e
transparente.

Os trabalhadores transmitem voluntariamente

informacdes Uteis para os colegas.

Comprometimento

organizacional

22.

23.

24.

25.

Se necessario, os funcionarios dedicam mais
tempo para a organizagéo, do que o previsto no
seu horario normal de trabalho.

Os trabalhadores desempenham um papel
importante na decisdo sobre como o trabalho
deve ser realizado.

A participacdo dos trabalhadores no
estabelecimento de metas e de como devem
ser alcancadas ¢ alta.

Nivel elevado de lealdade dos trabalhadores

para a organizac&o.
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Estimulagéo do processo de 26. Os processos de trabalho foram projetados de

aprendizagem tal forma, que os trabalhadores sédo capazes de

organizacional desenvolver normas de conduta a todos os
niveis da organizacao.

27.0s trabalhadores sido capazes de tomar a
iniciativa e assimilar as melhores formas de
fazer o seu trabalho.

28.H4 um espirito importante do didlogo e de
aceitacao da diversidade de opiniées em todas
as areas da empresa.

29.0 conhecimento de qualquer pessoa &
transmitido e prontamente disponibilizado para

outros trabalhadores.

Rapidez e flexibilidade na 30. Capacidade de se manterem um passo a frente
concecgao de novos dos concorrentes, quando desenvolvem um
produtos e servigos novo produto ou incorporam um novo Servigo.

31. Capacidade de realizar mudancgas rapidas no
design efou introducdo rapida de novos
produtos ou servigos.

32. Servigo rapido ao cliente na forma como a

organizagao opera.

Reputacao 33. Capacidade de atrair, desenvolver e manter
pessoal de valor.

34. Capacidade de aplicar um pregco mais elevado
do que os concorrentes.

35.A reputacdo dos produtos ou servigos
oferecidos pela organizacao é melhor do que
os da concorréncia.

36. Disponibilizacdo de garantia em todos os
produtos.

37. Construgdo de uma imagem de marca melhor

que a da concorréncia

Uma vez que a presente investigacdo decorre numa instituicdo publica, é

importante abordar fatores caracteristicos da Administragédo Publica em Portugal, no
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que se refere a competéncias, que neste caso assentam num sistema integrado de

avaliacao, conforme a seguir descrito.

1.3. As Competéncias na Administragdo Publica

Conforme Brandao e Guimaraes (2011), a gestdo de competéncias presume-se
em sintonia com a estratégia organizacional. Perante esta teoria, devem ser
consideradas a missao, a visdo de futuro e os objetivos, de modo a que as organizacdes
se preparem para mudancas futuras. Nesta perspetiva prevé-se um fortalecimento do
conhecimento e da competitividade das pessoas, alinhando os interesses dos individuos
aos da organizagao (Almeida, 2007). Considerando a conjuntura econémica do nosso
pais, os reduzidos orgamentos das universidades, as suas especificidades e o esforgo
realizado pelas instituicbes de ensino superior para o alcance da exceléncia na
prestacdo dos seus servigos, parece-nos pertinente e adequado efetuar este estudo.
Havendo a necessidade de recorrer a recursos internos e a competéncias existentes
para o alcance da missao, procede-se ao levantamento da competéncia organizacional
dos servigos.

Sem novas admissodes neste tipo de organizagbes, sera premente a contribuicao
dos recursos humanos existentes, assim como o seu alinhamento de acordo com as
reais necessidades dos diversos servicos. Ao definir-se um modelo de competéncias
proprio da Universidade de Evora, pressupomos o envolvimento dos individuos,
conforme defendido por North e Reinhardt (2003), no controlo, adaptacao e
desenvolvimento das suas competéncias individuais, resultando por parte da
organizagdo, uma adaptacido e desenvolvimento de competéncias nucleares, assim
como um ajuste dos recursos humanos, proporcionando destaque e vantagem
competitiva.

De referir que sendo a Universidade de Evora uma instituicdo publica, a
avaliacdo de desempenho dos trabalhadores é realizada através do sistema integrado
de gestdo e avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica (SIADAP). Este
sistema assenta numa concecdo de gestdo dos servigcos publicos centrada
em objetivos. Neste sentido, na avaliagdo dos servigos, dos dirigentes e demais
trabalhadores, assumem um papel central os resultados obtidos em relagdo
aos objetivos previamente fixados. Os resultados devem ser medidos mediante
indicadores também previamente fixados que permitam, entre outros, a transparéncia e
imparcialidade e a prevengédo da discricionariedade, direcionados para a eficiéncia,

eficacia e qualidade.
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A Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, alterada pelas Leis n.°s 55-A/2010, de

31 de dezembro e 66-B/2012, de 31 de dezembro, institui o sistema integrado de gestao

e avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica (SIADAP) aplicando-se ao
desempenho dos servigos publicos, dos respetivos dirigentes e demais trabalhadores.
O SIADAP tem uma vocagéao de aplicagao universal a administragdo estadual, regional
e autarquica, prevendo, no entanto, mecanismos de flexibilidade e adaptacdo muito
amplos de modo a enquadrar as especificidades das varias administragdes, dos
servigos publicos, das carreiras e das areas funcionais do seu pessoal e das exigéncias
de gestao.

A avaliagdo dos trabalhadores (SIADAP 3) tem caracter bienal e respeita ao
desempenho dos dois anos civis anteriores, iniciando-se 0 processo com a
contratualizagdo dos parametros de avaliagcado (Resultados e Competéncias), durante o
més de fevereiro do ano civii em que se inicia o ciclo avaliativo, sendo a
avaliacao efetuada durante os meses de janeiro e fevereiro do ano seguinte aquele em

que se completa o ciclo avaliativo. A Portaria n.° 359/2013, de 13 de dezembro aprovou

os modelos de fichas a utilizar no processo avaliativo bem como as listas de
competéncias, constando da mesma portaria as respetivas instrugbes de
preenchimento (http://www.dgap.gov.pt/index.cfm?0OBJID=83ddd323-6047-46db-b137-

6a732c8c2202). Neste sistema as categorias sao definidas de acordo com a categoria

profissional dos trabalhadores (Anexo ), sendo de facto interessante perceber o quao
presentes estdo estas listagens na mente dos entrevistados e no préprio ambiente
organizacional, assim como, perceber se as mesmas se espelham em modelos pré-
definidos pelos lideres, considerando-se as competéncias gerais deste sistema, de

acordo com a seguinte descricio:

Tabela 3
Competéncias Gerais SIADAP

Competéncias Gerais SIADAP

ORIENTAGAO PARA RESULTADOS

1 Capacidade para concretizar com eficacia e eficiéncia os objetivos do servigo e

as tarefas e que lhe sao solicitadas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
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e Estabelece prioridades na sua acao, conseguindo, em regra, centrar-se nas
atividades com maior valor para o servico (atividades-chave).

e Compromete-se, em regra, com objetivos exigentes mas realistas e é
perseverante no alcancar das metas definidas.

e Realiza com empenho e rigor as tarefas ou projetos que Ihe s&o
distribuidos.

o (Gere adequadamente o seu tempo de trabalho, preocupando-se em cumprir

os prazos estipulados para as diferentes atividades.

ORIENTAGAO PARA O SERVIGO PUBLICO

Capacidade para integrar no exercicio da sua atividade os valores éticos e
deontoldégicos do servico publico e do setor concreto em que se insere,

prestando um servigo de qualidade orientado para o cidadao.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Demonstra compromisso pessoal com os valores e principios éticos do
servigo publico através dos seus atos.

¢ Identifica claramente os utentes do servigo e as suas necessidades e presta
um servico adequado, com respeito pelos valores da transparéncia,
integridade e imparcialidade.

e Mostra-se disponivel para com os utilizadores do servigo (internos e
externos) e procura responder as suas solicitagbes.

¢ No desempenho das suas atividades trata de forma justa e imparcial todos

os cidadaos, respeitando os principios da neutralidade e da igualdade.

PLANEAMENTO E ORGANIZAGAO

Capacidade para programar, organizar e controlar a sua atividade e projetos

variados, definindo objetivos, estabelecendo prazos e determinando prioridades.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Em regra é sistematico e cuidadoso na preparagao e planeamento das suas
tarefas e atividades.

o Planeia e organiza as atividades e projetos que |Ihe sdo distribuidos, de
acordo com 0s recursos que tem a sua disposigao.

e Realiza as suas atividades segundo as prioridades definidas e dentro dos

prazos previstos.
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e Reavalia frequentemente o seu plano de trabalho e ajusta-o as alterages

imprevistas, introduzindo as corre¢gdes consideradas necessarias.

CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA

Capacidade para aplicar, de forma adequada, os conhecimentos e experiéncia

profissional, essenciais para o desempenho das tarefas e atividades.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Demonstra possuir conhecimentos praticos e técnicos necessarios as
exigéncias do posto de trabalho e aplica-os de forma adequada.

e Detém experiéncia profissional que permite resolver as questdes
profissionais que Ihe sédo colocadas.

e Utiliza na sua pratica profissional as tecnologias de informacao e de

comunicagao com vista a realizacdo de um trabalho de maior qualidade.

Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia profissional para

melhor corresponder as exigéncias do servico.

ORGANIZAGAO E METODO DE TRABALHO

Capacidade para organizar a sua atividade, definir prioridades e realiza-la de
forma metddica.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Organiza as tarefas com antecedéncia de forma a garantir o bom
funcionamento do servico.

¢ Respeita o planeamento do trabalho e executa as suas tarefas e atividades
com vista ao cumprimento das metas e prazos.

e Reconhece o que é prioritario e urgente, realizando o trabalho de acordo

com esses critérios.
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e Mantém organizados os documentos que utiliza, segundo sistemas l6gicos

e funcionais.

ANALISE DA INFORMAGAO E SENTIDO CRITICO

Capacidade para identificar, interpretar e avaliar diferentes tipos de dados e

relaciona-los de forma légica e com sentido critico.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

¢ Analisa de forma critica e légica a informagdo necessaria a realizacao da
sua atividade ou como suporte a tomada de decisao.

e Perante um problema analisa os dados, pondera as diversas alternativas de
resposta e propde solugdes em tempo considerado util.

e Prepara-se antecipadamente quando tem que enfrentar situagbes ou
trabalhos de especial complexidade técnica, procurando informacao e
estudando os assuntos em causa.

e Fundamenta ideias e pontos de vista com base em recolha de informacéo,
compara dados de diferentes fontes e identifica a informagao relevante para

a sua atividade ou a de outros.

ADAPTAGAO E MELHORIA CONTINUA

Capacidade de se ajustar a mudanca e a novos desafios profissionais e de se

empenhar no desenvolvimento e atualizacdo técnica.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Reage de forma positiva as mudangas, adaptando-se a novos contextos
profissionais e mantendo um desempenho eficiente.
e Encara a diversidade de tarefas como uma oportunidade de evolugéo e

desenvolvimento profissional.
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e Reconhece habitualmente os seus pontos fracos e as suas necessidades de
desenvolvimento e age no sentido da sua melhoria.
e Mantém-se atualizado através da pesquisa de informacdo e de agdes de

formacao de reconhecido interesse para o servico.

INICIATIVA E AUTONOMIA

Capacidade de atuar de modo independente e proactivo no seu dia-a-dia
profissional, de tomar iniciativas face a problemas e empenhar-se em soluciona-

los.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Tem habitualmente uma postura ativa e dindmica, respondendo as
solicitagbes e desafios profissionais.

e Concretiza de forma autdbnoma e diligente as atividades que |he sao
atribuidas.

e Toma a iniciativa para a resolugao de problemas que surgem no ambito da

sua atividade.

Procura solugdes alternativas para a resolugao dos problemas profissionais.
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COORDENAGAO:

Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas de trabalho com vista

a concretizacado de objetivos comuns.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

9
e Exerce, em regra, o papel de orientador e dinamizador das equipas de
trabalho, contribuindo para que os objetivos sejam alcangados.
e Assume, normalmente, responsabilidades e objetivos exigentes.
e Toma decisdes e responde por elas.
e E ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.
TRABALHO DE EQUIPA E COOPERAGAO
Capacidade para se integrar em equipas de trabalho de constituicdo variada e
cooperar com os outros de forma ativa.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
10 |, Integra-se em equipas de constituicao variada, dentro e fora do seu contexto
habitual de trabalho.
e Tem um papel ativo nas equipas de trabalho em que participa.
e Partilha informacdes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se
para os apoiar quando solicitado.
e Contribui para o desenvolvimento ou manuteng¢do de um bom ambiente de
trabalho e fortalecimento do espirito de grupo.
INOVAGAO E QUALIDADE
Capacidade para conceber novas solugdes para os problemas e solicitagoes
profissionais e desenvolver novos processos, com valor significativo para o
servico.
11 ¢

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Resolve com criatividade problemas nio previstos.
e Propde solugdes inovadoras ao nivel dos sistemas de planeamento interno,

métodos e processos de trabalho.
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¢ Revela interesse e disponibilidade para o desenvolvimento de projetos de
investigacdo com valor para a organizag¢ao e impacto a nivel externo.
e Adere as inovacgdes e tecnologias com valor significativo para a melhoria do

funcionamento do seu servico e para o seu desempenho individual.

OTIMIZAGAO DE RECURSOS

Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de trabalho de forma
eficiente e de propor ou implementar medidas de otimizacdo e redugao de

custos de funcionamento.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Preocupa-se, em regra, com a implementacao de procedimentos e rotinas

12 no sentido de um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis.

e Implementa procedimentos, a nivel da sua atividade individual, no sentido
da reducao de desperdicios e de gastos supérfluos.

e Propbe medidas de racionalizagdo, simplificacdo e automatizacao de
processos e procedimentos, com vista a melhorar a produtividade dos
servigos e a reduzir custos.

e Utiliza os recursos, materiais e equipamentos necessarios a realizagao das
suas tarefas de forma adequada, zelando pela sua manutencao e
respeitando as condi¢des de seguranca.

RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVIGO

Capacidade para compreender e integrar o contributo da sua atividade para o

funcionamento do servico, exercendo-a de forma disponivel e diligente.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

13

e Reconhece o0 seu papel na prossecu¢cdo da missdo e concretizacdo dos
objetivos do servigo e responde as solicitacdes que, no ambito do seu posto
de trabalho, lhe sédo colocadas.

e Em regra responde com prontiddo e disponibilidade as exigéncias
profissionais.

e E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do

servico, nomeadamente horarios de trabalho e reunides.
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e Trata a informacgéo confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras

juridicas, éticas e deontoldgicas do servigo.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Capacidade para interagir adequadamente com pessoas com diferentes
caracteristicas € em contextos sociais e profissionais distintos, tendo uma
atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais

conflitos de forma ajustada.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

14
e Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes
do servigo.
e Trabalha com pessoas com diferentes caracteristicas.
e Resolve com correcdo os potenciais conflitos, utilizando estratégias que
revelam bom senso e respeito pelos outros.
¢ Denota autoconfianga nos relacionamentos e integra-se adequadamente em
varios contextos socioprofissionais.
COMUNICAGAO
Capacidade para se expressar com clareza e precisdo, adaptar a linguagem aos
diversos tipos de interlocutores, ser assertivo na exposi¢cao e defesa das suas
ideias e demonstrar respeito e consideracao pelas ideias dos outros.
15 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

o Expressa-se oralmente e por escrito com clareza, fluéncia e precisao.

e Adapta o discurso e a linguagem aos diversos tipos de interlocutores.

e E normalmente assertivo na exposicdo das suas ideias, captando
naturalmente a atencéo dos outros.

e Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atencédo e

valorizando-as.
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16

NEGOCIAGAO E PERSUASAO

Capacidade para defender ideias e pontos de vista de forma convincente e
estabelecer acordos e consensos, recorrendo a uma argumentagcao bem

estruturada e consistente.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Estabelece consensos e acordos através da negociagao, sendo persistente e
flexivel.

e Encontra argumentos e estrutura-os de forma logica.

e E expressivo na forma de comunicar e tem impacto nos outros.

e Capta rapidamente o ponto de vista alheio sendo consistente e oportuno na

resposta.

17

REPRESENTAGCAO E COLABORAGAO INSTITUCIONAL

Capacidade para representar o servico, ou a organizagdo, em grupos de

trabalho, reunides ou eventos, de ambito nacional ou internacional.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Aceita participar em projetos ou atividades que implicam exposicédo e
visibilidade externa.

e Tem capacidade de comunicagao perante audiéncias alargadas.

e Representa o servigo em grupos de trabalho, reunides e outros eventos,
transmitindo uma imagem de credibilidade.

e Propbe a adogao de orientagdes provenientes de entidades exteriores a sua

unidade orgénica e empenha-se nelas.

18

TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES

Capacidade para lidar com situagdes de pressao e com contrariedades de forma

adequada e profissional.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

¢ Mantém-se, em regra, produtivo mesmo em ambiente de presséo.
e Perante situagbes dificeis mantém normalmente o controlo emocional e

discernimento profissional.
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¢ Gere de forma equilibrada as exigéncias profissionais e pessoais.

e Aceita as criticas e contrariedades.

ORIENTAGAO PARA A SEGURANCA

Capacidade para compreender e integrar na sua atividade profissional as
normas de seguranga, higiene, saude no trabalho e defesa do ambiente,

prevenindo riscos e acidentes profissionais e/ou ambientais.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

19 |, Cumpre normas e procedimentos estipulados para a realizacédo das tarefas
e atividades, em particular as de seguranga, higiene e saude no trabalho.

e Emprega sistemas de controlo e verificagdo para identificar eventuais
anomalias e garantir a sua seguranca e a dos outros.

e Tem um comportamento profissional cuidadoso e responsavel de modo a
prevenir situagdes que ponham em risco pessoas, equipamentos e o meio
ambiente.

e Utiliza veiculos, equipamentos e materiais com conhecimento e seguranca.

Numa ambicdo de alcance da qualidade e da exceléncia, de destaque no
mercado a nivel dos servigos prestados e do alcance de determinados objetivos
especificos, havera contornos relacionados com o ajuste de recursos humanos e com a
criacdo de um modelo de competéncias especifico, para além do estipulado pelo
sistema de avaliagdo, que podera efetivamente permitir que esse caminho seja
percorrido de uma forma mais organizada e célere, podendo esse contributo ser
prestado com a realizagdo deste estudo.

Tendo sido dada a oportunidade da investigadora participar no projeto requerido
pela reitoria da Universidade de Evora, com o propdsito de estabelecer um modelo de
competéncias, pareceu-nos adequado efetuar este estudo de caso, proporcionando um
levantamento das competéncias necessarias e existentes, analisando esse matéria de
acordo com a literatura consultada, procedendo-se para isso a realizagao de focus group
e entrevistas individuais semiestruturadas a cargos de chefia e chefias intermédias.
Toda a informagao recolhida foi tratada pela investigadora, através do programa de

analise estatistica qualitativa, NVivo8, criando-se posteriormente categorias que
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classificam as competéncias referidas, analisando-se ainda uma visao de futuro através

da opinido dos entrevistados.
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Estudo Empirico
Capitulo Il - Método

Segundo Mucchielli (1991, p. 3 cit. in Holanda, 2006):
“Os métodos qualitativos sGo métodos das ciéncias humanas que pesquisam, explicitam,
analisam, fenbmenos (visiveis ou ocultos). Esses fenbmenos, por esséncia, ndo séo
passiveis de serem medidos (uma crenga, uma representagdo, um estilo pessoal de
relagdo com o outro, uma estratégia face um problema, um procedimento de deciséo...),
eles possuem as caracteristicas especificas dos “fatos humanos”. O estudo desses fatos
humanos se realiza com as técnicas de pesquisa e analise que, escapando a toda
codificagdo e programagéo sistematicas, repousam essencialmente sobre a presenga
humana e a capacidade de empatia, de uma parte, e sobre a inteligéncia indutiva e
generalizante, de outra parte.”
Sendo o método o veiculo para o alcance do objetivo final de uma investigagao,
permitindo definir procedimentos e escolhas metodolégicas que resultem num trabalho
metddico e rigoroso, neste capitulo serdo descritas as varias etapas do caminho

percorrido nesta investigacéo.

Este estudo de caso sera de design exploratério, recorrendo a uma metodologia
qualitativa em contexto institucional.

A metodologia qualitativa é utilizada em situagbes particulares mediante a
pretensao de compreender o significado que determinados acontecimentos e interagbes
tém para os sujeitos (Silva et al., 2005), recaindo sobre a dindmica social, individual e
holistica do ser humano. A incapacidade para medir quantitativamente e a insatisfacéao
pelos resultados de fendmenos sociais levou ao surgimento deste tipo de metodologia
(Vilelas, 2009) que tal como ja referido, ndo mede um fendmeno, mas pesquisa-o,
explicita-o e analisa-o de acordo com caracteristicas especificas do fator humano, sendo
neste caso, utilizado um procedimento de categorizac&o e analise de conteudo aberto
(exploratorio).

Sob a perspetiva de Vergara (2008, p. 257, cit. in Oliveira, 2010), pesquisas
qualitativas:

“Contemplam a subjetividade, a descoberta, a valorizagdo da visdo do mundo dos

sujeitos. As amostras sdo intencionais, selecionadas por tipicidade ou por

acessibilidade. Os dados coletados por meio de técnicas pouco estruturadas e tratados

por meio de analises de cunho interpretativo. Os resultados obtidos ndo séo

generalizaveis.”
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Considerando o contexto desta investigacao e havendo necessidade de efetuar
uma abordagem flexivel, de modo a enfatizar os fenomenos estudados, parece-nos
adequada a utilizagdo de uma metodologia qualitativa neste trabalho (Flick, 2004 in

Oliveira, 2010), optando por uma estratégia de estudo de caso.

De acordo com Yin (1981), o estudo de caso define-se por ser “uma investigacao
empirica que estuda fendmenos contemporaneos dento do seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao claramente
definidos” (Grassi, 2001, p. 21).

Considerando Laville e Dionne (1999), quando o investigador se dedica a um
estudo de caso é porque considera que esse caso podera ajudar a compreender um
fendbmeno complexo, aprofundando os mesmos dentro do seu contexto, proporcionando
vantagem neste tipo de estratégia, traduzindo fatos e considerando explicagdes
congruentes (Oliveira, 2010), o que na nossa opiniao se adequa ao tipo de investigacao

realizada.
2.1.  Participantes

Conforme informacao disponivel no seu site online (www.uevora.pt):

“A Universidade de Evora foi a sequnda universidade a ser fundada em Portugal.
Ap6s a fundagcdo da Universidade de Coimbra, em 1537, fez-se sentir a

necessidade de uma outra universidade que servisse o sul do pais.

Evora, metrépole eclesiéstica e residéncia temporéria da Corte, surgiu desde logo
como a cidade mais indicada. Ainda que a ideia original de criagdo da segunda
universidade do Reino, tenha pertencido a D. Joao Ill, coube ao Cardeal D.
Henrique a sua concretizagdo. Interessado nas questbes de ensino, comegou por
fundar o Colégio do Espirito Santo, confiando-o a entdo recentemente fundada
Companhia de Jesus. Ainda as obras do edificio decorriam e ja o Cardeal
solicitava de Roma a transformagao do Colégio em Universidade plena. Com a
anuéncia do Papa Paulo |V, expressa na bula Cum a nobis de Abril de 1559, foi
criada a nova Universidade, com direito a leccionar todas as matérias, excepto a

Medicina, o Direito Civil e a parte contenciosa do Direito Candnico.

A inauguracéo solene decorreu no dia 1 de Novembro desse mesmo ano. Ainda
hoje, neste dia se comemora o aniversario da Universidade, com a cerimonia da

abertura solene do ano académico.
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As principais matérias ensinadas eram Filosofia, Moral, Escritura, Teologia
Especulativa, Retdérica, Gramatica e Humanidades, o que insere plenamente esta
Universidade no quadro tradicional contra-reformista das instituicbes catdlicas
europeias do ensino superior, grande parte das quais, alias, controladas pelos

Jesuitas.

No reinado de D. Pedro I, viria a ser introduzido o ensino das Matematicas,
abrangendo matérias tao variadas, como a Geografia, a Fisica, ou a Arquitectura
Militar.

()

Quando a conjuntura politica e cultural de meados do século XVIII se comegou a
revelar hostil aos jesuitas, ndo admira que a Universidade de Evora se tenha
facilmente transformado um alvo da politica reformadora e centralista de Pombal.
Em 8 de Fevereiro de 1759 - duzentos anos apés a fundagao - a Universidade foi
cercada por tropas de cavalaria, em consequéncia do decreto de expulsdo e
banimento dos jesuitas. Apos largo tempo de reclusdo debaixo de armas, 0s
mestres acabaram por ser levados para Lisboa, onde muitos foram encarcerados
no tristemente célebre Forte da Junqueira. Outros foram sumariamente

deportados para os Estados Pontificios.

A partir da Segunda metade do século XIX, instalou-se no nobre edificio
henriquino o Liceu de Evora, ao qual a rainha Dona Maria Il concedeu a
prerrogativa do uso de "capa e batina", em atencéo a tradicdo universitaria da

cidade e do edificio.

Em 1973, por decreto do entdo ministro da Educacgdo, José Veiga Simé&o, foi
criado o Instituto Universitério de Evora que viria a ser extinto em 1979, para dar

lugar & nova Universidade de Evora.”

De acordo com o mencionado no Despacho Normativo n.° 54/2008 de 20 de

Outubro, a:

“Universidade de Evora é uma pessoa coletiva de direito publico e goza de
autonomia estatutaria, pedagdgica, cientifica, administrativa, financeira,

disciplinar, cultural e patrimonial. E uma instituigdo de ensino superior
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universitario, que integra quatro escolas, Escola de Artes, Escola de Ciéncias
Sociais, Escola de Ciéncia e Tecnologia e Escola Superior de Enfermagem S.

Jodo de Deus, com sede em Evora, no Colégio do Espirito Santo.

Tem como misséo a criagao, transmissao e difusdo da cultura, ciéncia e tecnologia,

que através da articulagdo do estudo, da docéncia e da investigagao se integra na

sociedade. S3o fins da Universidade de Evora:

a)

b)

9)

A produgédo de conhecimento através da investigagédo cientifica e da criacdo
cultural, envolvendo a descoberta, aquisicdo e desenvolvimento de saberes,
artes e praticas, de nivel avancado;

A pratica constante do livre exame e da atitude de problematizacao critica;

A socializagdo do conhecimento por via da transmissao escolar, da formagao ao
longo da vida, da transferéncia para o tecido sécio-econdmico e da sua

divulgacao publica;

Contribuir para a transferéncia e valorizagcdo do conhecimento e criagao
artistica;
A prestacdo de servicos a comunidade e, em particular, a promogao do

desenvolvimento do pais e, em especial, da regido em que se insere;

O intercambio cultural, cientifico e técnico com instituicbes congéneres nacionais
e estrangeiras e a promog¢ao da mobilidade de estudantes e diplomados;
Contribuir para a cooperacao internacional e para a promocao do dialogo
intercultural, com especial destaque para os paises europeus e aqueles a quem

nos ligam lagos historicos como os paises lusofonos e os do Mediterraneo.

A Universidade compete a realizagdo de ciclos de estudos visando a concesséo de

graus e titulos académicos e honorificos e a atribuicdo de outros certificados e

diplomas, bem como a certificacdo de equivaléncias, a creditacido de competéncias

e o reconhecimento de graus e habilitacdes académicas.

Trabalham na Universidade de Evora aproximadamente 586 trabalhadores

docentes, 377 ndo docentes, 19 investigadores, com uma estimativa media de ingresso

anual, de 1100 novos estudantes’.

! Fonte: Dados fornecidos pela Divisio de Recursos Humanos e pelos Servicos Académicos da
Universidade de Evora
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Conforme indicado anteriormente e no ambito da Fase 1 do projeto de
Mapeamento de Competéncias da Universidade de Evora, procedeu-se a realizag&o de
entrevistas individuais, as chefias de topo e intermédias, nomeadamente Diretores de
Servico, Chefes de Divisdo e Coordenadores, traduzindo-se tal procedimento em 38
entrevistas, cobrindo 6 servigos, 11 unidades orgéanicas e 4 divisbes de apoio técnico-
administrativos das escolas, sendo a amostra deste estudo considerada de
conveniéncia (21 do sexo feminino e 17 do sexo masculino). De referir, que a amostra
selecionada para esta investigacao, foi considerada devido ao facto de coordenarem
servicos e pessoas, considerando-se que detém o conhecimento adequado a este
estudo sobre o painel de competéncias organizacionais necessarias e decorrentes na
instituicdo. De referir ainda, que estando a investigadora incluida no projeto mencionado
anteriormente, teve a oportunidade de aceder mais facilmente aos entrevistados,
recolhendo a informagéo necessaria para a realizagao do estudo.

Antes da realizacdo das entrevistas foi enviado por email aos entrevistados,
documento de preparagdo e enquadramento dos temas abordados nas entrevistas —
Missao, Atribuicdes, Competéncias e Alinhamento (Anexo Il) com indicagao do guido de
entrevista (Anexo lll). Foi ainda incluida na introdugdo ao guiao informagao sobre a
realizacao de dissertacdo de mestrado neste &mbito, da mestranda em Psicologia, ramo
da Psicologia do Trabalho e das Organizacbes, e membro da equipa, Suzete Rico e
ficha de trabalho (Anexo V), com informagao recolhida em documentos oficiais € no

focus group, relativa a missao, atribuicdes das unidades e competéncias.

De relembrar que a investigadora teve a oportunidade de realizar estagio
académico na Universidade de Evora, tendo incidido a sua atividade principal no ambito
do projeto anteriormente mencionado. Este projeto tem como missao principal definir
um modelo que permitira tipificar as competéncias das diferentes estruturas, assim
como a tentativa de descrever a cadeia de valor da instituicdo. Decorrente de solicitagcdo
superior da Reitoria, envolveu uma equipa constituida pelo Prof. Doutor Paulo Silva, na
qualidade de coordenador do grupo de trabalho, afeto ao Departamento de Gestao,
Prof? Doutora Fatima Jorge, também do Departamento de Gestao, Prof?® Doutora Carla
Semedo, do Departamento de Psicologia, Dra. Claudia Zacarias, Chefe da Divisao de
Recursos Humanos da UE, Dra. Madalena Barros, representante dos Servigos de
Informatica da UE, com a colaboragao direta do estagiario Jodo Marques, licenciado em
Gestédo e da mestranda em Psicologia do Trabalho e das Organizagées, Suzete Rico

(Despacho 92/2013). Acreditando-se que este estudo de caso possa enriquecer o
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projeto e permitir uma reflexdo na instituicdo sobre o tipo de competéncias pessoais e
organizacionais existentes e pretendidas, para o alcance da exceléncia e do seu
destaque no mercado, procedeu-se ao levantamento das competéncias organizacionais
de todos os servicos e estruturas da Universidade de Evora, usando o método de focus

group e entrevistas semiestruturadas.
2.2. Instrumentos

Os documentos, tal como os individuos ou 0s grupos estudados, constituem uma
rica fonte de informacao, fonte essa que podera complementar o caso em estudo,
podendo ser analisada, reexaminada e consultada mediante a necessidade do
investigador. Os documentos contém histéria e fatos que completam um estudo que
decorre (Godoy, 1995). A analise documental pode fornecer informacgdes nao sé fulcrais,
como também sigilosas, mas que contribuem para o crescimento, enriquecimento e
enquadramento do estudo. Neste estudo procedeu-se a captura e leitura de toda a
documentagao oficial sobre a Universidade e os seus Servigcos, no que se refere a
Estatutos e Regulamentos. O processo de pesquisa incidiu na consulta e recolha de
informacdo em documentos oficiais, tais como, Estatutos da UE, Regulamentos de
Servicos, Despachos e Ordens de Servigo internas. Procedeu-se a contabilizagéo e
caracterizagdo de pessoal ndo docente adstrito a todas as unidades, departamentos e
servicos. Foi considerada informacao legislada e devidamente publicada, relativa a
misséo e atribuicdes dos diversos servigos e unidades da UE, sendo apenas relevantes
aqueles em que estava adstrito pessoal ndo docente.

A informacao recolhida foi resumida pelo coordenador da equipa, procurando-se
de igual modo criar uma linguagem mais acessivel e unificadora, ficando esta
informacao registada nas fichas de trabalho. De referir que este documento foi criado
pela equipa, e serviu de ponto de partida para a investigacao.

Ainda no Ambito deste projeto foi realizado um focus group com todas as chefias,
tendo como moderador principal o coordenador da equipa. Para Vergara (2005), o focus
group, entrevista em grupo conduzida por um moderador, permite a discussdo de um
tema especifico, proporcionando aos entrevistados expressar pensamentos, crencas e
sentimentos acerca das suas experiéncias, o que pode levar-nos a uma aproximagao
maior da realidade em estudo e a interagéo grupal (Pereira & Silva, 2011), que pode
facilitar a fluéncia e a obtencao da informacao pretendida, corroborando o que foi feito
pela equipa, uma vez que nesta sessdo foram esclarecidas definicdes de missao,

atribuicdes, objetivos e competéncias, de modo a envolver mais uma vez, todas as
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chefias no projeto, colocando-as no projeto e para o projeto. No final do evento, foi
solicitado aos participantes que descrevessem, num documento criado e fornecido pela
equipa, a definicdo de missado da sua unidade ou servigo, assim como a descrigcao das
competéncias consideradas necessarias para o alcance da mesma, levando-nos mais
uma vez para a concretizagao do descrito na literatura.

Os documentos resultantes deste focus group foram usados pela Equipa, para
completar a informagdo constante das fichas de trabalho, resultante da consulta
documental e foram utilizados, para respetiva validagcao, no decorrer das entrevistas
individuais, realizadas posteriormente, na fase 2. De referir que a informacgao constante
nestas fichas de trabalho, referente a competéncias, serviu de ponto de partida para a
estrutura da informacao pretendida pela investigadora neste estudo.

Num momento posterior, e para validagdo da informagdo anteriormente
recolhida, realizaram-se as entrevistas individuais semiestruturadas, moderadas pela
investigadora, de acordo com o guido das mesmas (Anexo lll). Segundo Lakatos (1991),
a entrevista consiste num momento de relagao, efetuado face a face, de forma metédica,
em que o objetivo da mesma se prende com a obtengao de informacdes, provenientes
do entrevistado, sobre o assunto em estudo. Este tipo de recolha de dados permite ainda
avaliar atitudes, condutas, facultando a observagao do individuo no decorrer da mesma,
proporcionando o registo de reacgdes, gestos, etc. A entrevista semiestruturada é uma
das técnicas mais utilizadas, revelando boa qualidade de validade preditiva através de

estudos de avaliagdo psicométrica (Cardoso, 2005; Morais, 2009).

O guiao das entrevistas, criado e proposto pela estagiaria, foi constituido por 5

questdes (Anexo lll), agrupadas por temas, da seguinte forma:

Tema 1: Missao
1 — Tendo por base a leitura da Missdo que definiu no focus group, considera que esta
explicito o modo como a/o sua/seu unidade/servico contribui para a Missdo da
Universidade? A definicdo descreve efetivamente a atividade que o seu servigo

desenvolve?

Pretendia-se com esta questdo validar a informacdo prestada pelos
entrevistados no focus group, e ao mesmo tempo proporcionar uma reflexao sobre a
miss&o da Universidade de Evora e a da unidade ou servigo que o entrevistado dirige,

permitindo que a designagao anteriormente fornecida fosse melhorada ou alterada, de
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acordo com a opiniao do mesmo, valorizando assim a sua apreciacdo e conhecimento

pratico daquilo que é o objetivo principal da respetiva unidade ou servigo.

Tema 2: Atribuicdes da(o) Unidade/Servigo
2- Na ficha anexa ao email, estao descritas atribuicbes da sua/seu unidade/servico,
por ndés elencadas, a partir dos documentos oficiais (Estatutos, Regulamento, Despacho

e/ou Ordem de Servigo). Para além destas, que outras poderdo ser consideradas?

Tal como referido anteriormente, a informagao recolhida foi resumida pelo
coordenador da equipa, procurando-se de igual modo criar uma linguagem mais
acessivel e unificadora. As fichas de trabalho continham essa informacao, no que se
refere a atribuicdes da unidade ou servico que o entrevistado chefia. Com esta questao
pretendia-se que, a semelhanga da questao anterior, 0 entrevistado refletisse sobre o
objetivo e missao da sua unidade ou servico, e nos descrevesse as atribuicbes da
mesma, podendo efetivamente discordar de alguma, melhorando e/ou alterando a
informacao inicialmente descrita. De referir, que esta informacgao nao foi inicialmente
recolhida no focus group, o que permitiu um maior momento de reflexdo e também de

interacdo entre entrevistado e entrevistador.

Tema 3: Competéncias Pessoais

3 - Considerando a qualidade do servigo, a satisfacdo dos utentes (internos e
externos) e o desempenho desejado da(o) unidade/servigo que chefia, especifique quais
as competéncias pessoais que 0s trabalhadores afetos a esta unidade devem possuir?
E em termos de competéncias técnicas, mais direcionadas para a formag¢do, quais

considera como necessarias?

Nesta questdo ndo se pretendia descricdo de tarefas, mas sim identificar o
conjunto de saberes que s&o importantes para um bom desempenho: saber saber, saber
ser/estar e saber fazer, permitindo o levantamento das competéncias organizacionais
necessarias a cada unidade ou servico para o alcance da sua missao e
complementarmente da missdo da Universidade de Evora. A tematica das
competéncias tem sido interesse de discussdo académica e organizacional,
observando-se instancias de compreensido a nivel das pessoas - competéncia dos
individuos - e a nivel das organizagdes - competéncias das organizac¢des (Vieira &

Filenga, 2010). Neste projeto conseguiu-se atuar em ambas, sendo que com esta
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questao foram solicitadas competéncias da organizagdo e também competéncias dos
individuos, para uma caracterizacao final, que na sua juncéo ira refletir aquilo que é
necessario e fulcral para o alcance da misséo da Universidade de Evora, do servigo ou
unidade em causa, operacionalizando todas as suas atribuicdes com eficacia e
exceléncia, no cumprimento dos objetivos estabelecidos.

Ao refletirmos sobre competéncias precisamos ter em mente a nogao dos trés
saberes: SABER SABER, que permite adquirir e melhorar conhecimentos gerais e
especificos necessarios ao exercicio da fungdo e capacidades cognitivas, como
conhecimento, memoria, compreensao, analise/avaliacdo; SABER FAZER, que permite
adquirir e melhorar capacidades motoras e outras capacidades e competéncias para
realizar o trabalho, isto €, métodos e técnicas necessarios para o bom desempenho; e,
SABER SER E ESTAR, que permite adquirir e melhorar atitudes, comportamentos e
modos de estar adequados a fungao e as necessidades da organizagdao, como seja,
boas praticas de comunicagdo interpessoal, empenhamento na organizagao,
capacidade de relacionamento, capacidade de gerir o conflito, desenvolvimento do
«amor a camisola» (Pina e Cunha et al.,, 2010), enriquecendo assim o painel de
competéncias profissionais e pessoais de cada individuo empregado e trabalhador

numa organizagao.

Tema 4: Alinhamento
4 - Considera que a sua equipa esta alinhada com a missdo e as atribuicbes da(o)
unidade/servico? Fundamente. Se ndo esta, o que alteraria? Que competéncias

considera terem de ser adquiridas ou desenvolvidas?

Com esta questao, pretendia-se reforcar a reflexdo do entrevistado sobre a
missdo da sua unidade ou servico, sobre a sua equipa, sobre aquilo que é
desempenhado e alcangado, permitindo a identificacdo de competéncias de destaque
positivo, que fazem a diferenca da sua equipa perante as outras, e que acabam por ser
as que considera mais relevantes e fulcrais naquela unidade ou servico.

Esta reflexdo permite ir de encontro a Branddo e Guimaraes (2001), quando
defendem que a gestdo de competéncias deve estar em sintonia com a estratégia
organizacional, considerando a sua missao, visao de futuro e objetivos (Branddo &
Guimaraes, 2001), preparando as organizagdes para mudangas futuras, fortalecendo o
conhecimento e a competitividade das pessoas, alinhando os interesses dos individuos

aos da organizagao, também considerado por Almeida (2007). Quando solicitamos que
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o entrevistado reflita sobre alteragdes possiveis e competéncias a desenvolver tentamos
identificar o resultado da reflexdo com North e Reinhardt (2003) que consideram que no
modelo integrado de gestdo por competéncias é possivel sincronizar objetivos
individuais com os objetivos estratégicos da organizagédo, sendo importante que os
individuos percebam como as suas agbes se identificam com os objetivos da
organizacgao.

Este alinhamento considera a participacao dos trabalhadores nos processos de
tomada de decisdo, troca de informagao, oportunidade de compromisso € melhor
desempenho, utilizando competéncias descritas e operacionalizadas através de uma
linguagem comportamental, tornando facil e clara a utilizacdo das mesmas palavras e
significados. Este modelo pressupbe que os individuos controlem, adaptem e
desenvolvam as suas competéncias individuais, descrito nas respostas a esta questao
como a necessidade de uma melhoria continua por parte dos trabalhadores e também
das chefias, enquanto que a organizagao controla, adapta e desenvolve as suas
competéncias nucleares, tornando-se inimitavel, ao mesmo tempo que desenvolve
vantagem competitiva (North e Reinhardt, 2003), vantagem esta desejada também
pelos entrevistados. Enquanto que numa analise de fungdes obtemos essencialmente
descrigbes de atributos pessoais no desempenho de uma determinada funcao, com esta
questdo é-nos permitido obter informacdo que nos possibilita uma analise
pormenorizada da organizacao, de quem nela trabalha e de como se identifica com a

sua missao.

De referir que estas quatro questdes foram enviadas previamente aos

entrevistados, para conhecimento e preparagio da entrevista.

Tema 5: Percecao de utilidade
5 — Que percegéo de utilidade tem, para a unidade ou servigo que chefia, sobre este
tipo de trabalho que esta a ser elencado por esta equipa, relativamente ao mapeamento

de competéncias organizacionais?

Esta questado foi colocada no fim da entrevista, ndo estando mencionada no
guido enviado inicialmente aos entrevistados, de modo a permitir, conforme designa
Lakatos (1991), avaliar atitudes e condutas, facultando a observagéo do individuo, e

proporcionando o registo de reagdes e gestos, visando capturar junto dos atores um
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conteudo rico e cheio de reflexdes e ambi¢des organizacionais identificadas com uma

cultura organizacional vista e analisada pelo entrevistado.

De referir, que a investigadora criou um documento de suporte a realizacao das
entrevistas, enviado previamente aos entrevistados, de modo a prepara-los para o
processo, fazendo um enquadramento geral dos conceitos ligados a missdo e
competéncias, com disponibilizagao do guido, excluindo a questdo 5. Neste documento
constava ainda informacao referente a fase do projeto em execucgéo e de que os dados
obtidos seriam ainda objeto de analise cientifica na dissertagcdo de Mestrado da
estagiaria, ramo da Psicologia do Trabalho e das Organizagbes (Anexos II, Il e V).
Pretendia-se com este documento que as entrevistas decorressem de forma célere e
que fossem cobertas de conteudo relevante, uma vez que se verificou anteriormente,
no decorrer do focus group, alguma dificuldade por parte dos participantes em identificar

competéncias organizacionais.

Por forma a normalizar todo o processo, a investigadora dirigiu as entrevistas,
estando adicionalmente presente em todas elas, um segundo elemento da equipa
rotativo. No decorrer das mesmas, as fichas de trabalho enviadas por email para os
entrevistados foram trabalhadas, de acordo com a informacédo que era recolhida na
entrevista. Apds a sua conclusao, as fichas com as referidas alteragdes e os ficheiros
audio foram gravados no portatil da investigadora e colocados na dropbox criada para
este grupo de trabalho, de modo a serem novamente analisadas e trabalhadas pela

equipa.

Foram realizadas entrevistas de grupo e individuais, semiestruturadas, com

guido criado pela investigadora e validado pela equipa de trabalho.

2.3. Procedimento

2.3.1. Aplicacédo do instrumento da colheita de dados

Neste projeto, ocorreram reunibes periddicas quinzenais, com a duracao
aproximada de 1 a 2h para discussao, preparagao, planificacao e orientagao do trabalho
a realizar, tendo ficado a investigadora, responsavel pelo registo das mesmas. O
documento foi colocado para apreciagéo dos outros membros da equipa, numa dropbox

criada especificamente para o projeto, e também no sistema de gestdo documental da
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Universidade de Evora (GESDOC), em grupo de partilha. Esta dropbox, para além de
conter os documentos oficiais que iam surgindo do projeto, continha também bibliografia
relacionada com a tematica, casos de estudo semelhantes, realizados noutras
instituicdes, e todo o registo das atividades realizadas no dmbito deste projeto, sendo a
mesma consultada por todos os membros da Equipa.

Conforme mencionado anteriormente, a Fase 1 da Etapa 1 compreendeu 3

momentos, sendo eles:

a) Consulta e analise documental

Tal como referido anteriormente, a captura e leitura de toda a documentacao
oficial sobre a Universidade e os seus Servigos, no que se refere a Estatutos e
Regulamentos, proporcionou a criagdo de um modelo de fichas de trabalho onde foi
redigida a informacdo recolhida da documentacdo oficial, referente a missdo e
atribuicdes das diferentes unidades e servicos da Universidade de Evora, com pessoal
ndo docente afeto. Tal como referido anteriormente, os documentos contém historia e
fatos que completam um estudo que decorre (Godoy, 1995). A analise documental pode
fornecer informacdes nao so fulcrais, como também sigilosas, mas que contribuem para
o crescimento, enriquecimento e enquadramento do estudo. Neste caso foi considerada
apenas informacéao legislada e devidamente publicada, relativa a missao e atribuicdes
dos diversos servicos e unidades da Universidade de Evora, sendo apenas relevantes
aqueles em que estava adstrito pessoal ndo docente.

A informacao recolhida foi trabalhada, de forma resumida e de modo a criar uma
linguagem mais acessivel, pelo coordenador da equipa, servindo de ponto de partida

tanto para o projeto como para a investigagdo aqui desenvolvida.

b) Focus group

Tal como referido, no ambito do projeto e como complemento a esta
investigacao, realizou-se um focus group com todas as chefias, tendo como moderador
principal o coordenador da equipa. Tal como referido por Vergara (2005), o focus group
permite discutir um tema, dando a liberdade aos entrevistados para expressarem
pensamentos, crengas e sentimentos acerca das suas experiencias e do fendmeno em
analise, proporcionando aproximacao com a realidade em estudo e a interacédo grupal
(Pereira & Silva, 2011). Nesta sess&o procedeu-se ao esclarecimento sobre definicdes

de misséo, atribuigbes, objetivos e competéncias, de modo a envolver mais uma vez,

44



todas as chefias neste projeto, colocando-as no projeto e para o projeto. Procedeu-se a
recolha de informacgao direta dos participantes referente a missdo da sua unidade ou
servico, assim como a descricdo das competéncias consideradas necessarias para o
alcance da mesma. Os documentos resultantes deste focus group foram usados pela
Equipa para completar a informagédo constante das fichas de trabalho, resultante da
consulta documental, e foram utilizados, para respetiva validagdo, no decorrer das
entrevistas individuais, realizadas posteriormente. De referir que a informacgao constante
nestes documentos, relativa a competéncias, foi usada como complemento na
investigacdo aqui descrita, tendo esta informagdo sido alterada ou validada,

posteriormente, pelos entrevistados, nas entrevistas semi-estruturadas.

c) Entrevistas individuais com chefias de topo e chefias intermédias

Segundo Lakatos (1991), a entrevista individual consiste hum momento de
relagao, efetuado face a face, de forma metddica, em que o objetivo da mesma se
prende com a obtencao de informacgdes, provenientes do entrevistado, sobre 0 assunto
em estudo. Este tipo de recolha de dados permite ainda avaliar atitudes, condutas,
facultando a observacgéo do individuo no decorrer da mesma, proporcionando o registo
de reagdes, gestos, etc., visando capturar junto dos atores o conteudo e requisitos de

competéncias.

A transcricao das entrevistas semiestruturadas foi efetuada através do programa

de analise estatistica qualitativa, NVivo 8.

Nesta transcricdo procedeu-se a divisdo de informacdo de acordo com as

questdes colocadas, criando-se um campo inicial para a informagéo obtida no focus

group.

Da informagdo recolhida, foram criadas categorias, procedendo-se a

comparacao das mesmas com os modelos expostos na fundamentacao tedrica.

No final desta etapa foi apresentado um relatério referente a todo o processo das
entrevistas, indicando como decorreu o processo, com o levantamento das principais
ideias recolhidas, assim como, a descri¢ao do acolhimento e envolvimento por parte dos

entrevistados (Anexo VI).
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Tal como referido anteriormente, a metodologia utilizada neste estudo é do tipo
qualitativo, visto que proporciona uma compreensao, por parte dos sujeitos envolvidos
na investigagédo, sobre o significado de determinados acontecimentos e interacdes
(Silva et al., 2005), neste caso, sobre competéncias, recaindo sobre a dindmica social,
individual e holistica do ser humano. Tal como ja referido, a metodologia qualitativa ndo
mede um fendmeno, mas pesquisa-o, explicita-o e analisa-o recorrendo neste estudo a
um procedimento de categorizagdo e andlise de conteudo aberto (exploratério).
Conforme referido anteriormente, e de acordo com Vergara (2008, p. 257, in Oliveira,
2010), as amostras neste tipo de metodologia, s&o intencionais, selecionadas por
acessibilidade. Esta situagao verificou-se com a participagao da investigadora no projeto
responsavel pelo mapeamento de competéncias organizacionais da Universidade de
Evora, facilitando assim o acesso & amostra considerada pertinente e adequada ao tipo

de estudo pretendido.

A estratégia usada nesta investigagao ajusta-se a um estudo de caso por permitir
uma abordagem flexivel, que proporciona a analise de determinados fendmenos
complexos, num contexto real, levando-nos a explicagcdes congruentes (Oliveira, 2010).
Este tipo de investigacdo adequa-se de facto a realidade da investigadora e ao seu
campo de agao, assim como também, aos resultados para a instituicdo, que permitirdao
uma reflexdo sobre a estrutura organizacional e a estratégia de cumprimento de
objetivos e cumprimento da missao, considerando a competitividade e o destaque no

mercado, proporcionando cumulativamente uma visao de futuro da prépria organizacéao.

2.3.2. Procedimentos formais e éticos

Foram consideradas nesta investigagao as questbes éticas e deontoldgicas. Os
entrevistados foram informados atempadamente do propdsito da entrevista, com o
fornecimento de informacéo referente aos temas abordados, assim como, do alvo de
tratamento dos dados recolhidos. Antes da realizacdo das entrevistas foi solicitada
autorizagcdo para que as mesmas fossem gravadas, voltando a reforcar toda a
informacado enviada anteriormente e solicitando autorizacdo e concordancia na
participagao do processo, sendo o entrevistado livre de participar ou ndo, sem qualquer
forma de presséo. Todos concordaram com a gravagao e autorizaram que a informagéao
fosse também tratada em dissertacao de mestrado, havendo liberdade para que o

entrevistado pudesse ou ndo participar na investigagao.
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As entrevistas foram conduzidas pela investigadora, havendo apenas a
participacdo do outro membro em caso de complemento de informacdo ou de
esclarecimentos adicionais sobre as pretensdes do projeto em causa, ndo permitindo
enviesamentos no decorrer das mesmas, ou a influéncia de outras pretensdes por parte
dos envolvidos, que ndo fossem as relacionadas com o objetivo das entrevistas, de
modo a normalizar todo o processo.

A informacéo recolhida, contida em ficheiro audio, foi descarregada pela
investigadora no seu portatil e depois transferida para o programa de analise qualitativa,
NVivo8, nao havendo conhecimento por parte dos outros membros ou de terceiros, do
conteudo dos mesmos. Toda a informagéo recolhida e trabalhada neste projeto é
confidencial, sendo apenas a investigadora e a orientadora de dissertagao que a ela tém
acesso para efeitos apenas de investigagdo, havendo o compromisso de esta ser
destruida apds o tratamento dos dados. De referir, que todos os entrevistados, foram

devidamente informados desta deciséo.
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Capitulo lll - Resultados

O ambito de analise deste estudo incide essencialmente nas respostas as
questdes 3, 4 e 5 do Guidao da entrevista mencionado anteriormente, tendo esta
transcricado sido feita na integra através do programa de andlise qualitativa de dados
NVivo8. Essa transcricao foi feita 0 mais proximo possivel do final da etapa, de modo a
proporcionar memoria recente, levando a interpretacido o mais adequada possivel na

reducéo dos dados.

Apds a transcrigdo, foi criado um sistema de categorias de codificacdo do
conteudo das respostas as questdes 3, 4 e 5, de modo a estruturar os dados, de acordo

com o problema em analise.
3.1. Apresentacéo do sistema de categorias
Sistema de categorias

- Dados informativos — atributos

1. Género
a) Feminino
b) Masculino

2. Cargo
a) Diretor de Servicos
b) Chefe de Divisdo ou Coordenador
c) Outro

- Dados de conteudo
1. Alinhamento
a) Existe
- Competéncias necessarias
1. Comprometimento (Commitment)
Trabalho em equipa
Eficiéncia

Eficacia

o &~ 0N

Formacgao e conhecimento

b) Nao existe
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- “Espirito de funcionario publico” (codificagdo negativa, o alinhamento ndo

existe devido a atitudes definidas por este termo)

- Incumprimento de objetivos

2. Utilidade no futuro / Viséo de futuro
a) Gestao estratégica de recursos humanos
b) Perspetiva de conjunto
c) Estrutura organizada

d) Projecao exterior

3.1.1. Caracterizagdo da amostra

1. Género
Feminino 21
Masculino 17

2. Cargo
Diretor de Servicos 6
Chefe de Divisao ou Coordenador 17
Outro 15

3.1.2. Apresentacgéo dos resultados das entrevistas por questdo

Apresentam-se, de seguida, aglutinadas sob a forma de tabela, as respostas dos

participantes as trés questdes.

Questao 3 - Competéncias
Considerando a qualidade do servigo, a satisfagdo dos utentes (internos e
externos) e o desempenho desejado da(o) unidade/servigo que chefia, especifique quais

as competéncias pessoais que os trabalhadores afetos a esta unidade devem possuir?
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E em termos de competéncias técnicas, mais direcionadas para a formacgao, quais

considera como necessarias?

De referir que nesta questao foram foco de analise as competéncias pessoais.

Nao sendo analise deste estudo as competéncias técnicas elencadas pelos

entrevistados, elas serdo apresentadas de uma forma meramente descritiva, e apenas

aquelas que mais se destacaram pela sua transversalidade, ndo pormenorizando assim

postos de trabalho, visto ndo ser esse um dos objetivos desta dissertacéo.

Foram entdo mencionadas pelos entrevistados, como competéncias necessarias

para garantir a qualidade do servico, a satisfagao dos utentes e 0 desempenho desejado

da unidade ou servigo, as seguintes competéncias:

Tabela 4

Competéncias Pessoais

1

Adaptabilidade ao local de servico e a mudancga

2 Orientacao para os resultados
3 Orientacao para o servigo publico
4 Planeamento e organizagéo

5 Comunicacao oral e escrita

6 Iniciativa

7 Criatividade

8 Inovacéao

9 Espirito de equipa

10 Relacionamento interpessoal
11 Capacidade de negociacao

12 Coordenacgao de grupos

13 Autonomia

14 Disponibilidade

15 Tolerancia a pressao

16 Assertividade

17 Compromisso com o servigo
18 Responsabilidade

19 Rigor

20 Dinamismo
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21

Empenho

22 Envolvimento

23 Resolugéo de problemas

24 Definicao de prioridades

25 Gestao de conflitos

26 Gestdo do stress

27 Confidencialidade e sigilo

28 Melhoria e aprendizagem continua
29 Lideranga

30 Postura e imagem

31 Simpatia, cordialidade e harmonia
32 Etica

33 Gestao de emocgdes

34 Proatividade

35 Polivaléncia

36 Versatilidade

37 Espirito de investigagao

38 Inteligéncia emocional

39 Capacidade critica e autocritica
40 Atencao concentrada

41 Gestao do tempo

42 Resiliéncia

43 Equidade e transparéncia

44 Inovacéo

45 Qualidade

46 Conhecimento e experiencia
47 Pontualidade

48 Diligencia

49 Empreendorismo

50 Escuta ativa

51 Motivacao

52 Lidar com o imprevisto

53 Sentido estético

54 Orientagao para a seguranga no trabalho
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Tabela 5

Competéncias Técnicas

1 Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador

Conhecimentos de lingua estrangeira (inglés, espanhol e francés)

Fluéncia verbal e escrita (inglés, espanhol e francés)

Rigor e dominio da escrita

Destreza pratica

o O | WO DN

Atendimento ao publico

Questao 4 - Alinhamento

Considera que a sua equipa esta alinhada com a missao e as atribui¢des da(o)

unidade/servico? Fundamente. Se ndo esta, o que alteraria? Que competéncias

considera terem de ser adquiridas ou desenvolvidas?

Verificou-se nesta questao, que 95% dos entrevistados considera que as suas

equipas estao alinhadas com a missdo das suas unidades/servigos, de acordo com a

seguinte tabela:

Tabela 6

Alinhamento e ndo alinhamento de equipas

36 consideram que | Alinhamento existe porque:

1.

Comprometimento (Commitment)

O individuo identifica-se com a missdo, valores e
objetivos da organizacao, sente-se membro integrante
da mesma e esforca-se para que os objetivos sejam
alcancados e os resultados melhorados. O
comprometimento  organizacional implica uma
identificagcdo psicolégica por parte do individuo com o
posto de trabalho, e um desejo de permanecer na
equipa em que esta integrado (Kanste, 2011).

Ex.: (compromisso e envolvimento; disponibilidade e

empenho, motivagao)
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2. Trabalho em equipa

Conjunto de pessoas, interdependentes entre si, que
trabalham para o alcance de um objetivo comum e
partilhado (Neves et al., 2006).

(unido, adaptacao e integragéo)

Eficiéncia

Utilizacdo de recursos, meios e procedimentos para a
realizacao do trabalho e alcance de resultados. COMO
FAZER (Chiavenato, 2014).

(organizacdo do trabalho, gestdo do tempo e do
trabalho, proatividade, criatividade, cumprimento da

missao, alcance de obijetivos

Eficacia

Capacidade para alcangar determinado objetivo
organizacional. O QUE FAZER (Chiavenato, 2014).
(orientacdo para os resultados, orientacdo para o
servico publico, responsabilidade e rigor, imagem e

postura)

Formacéao e conhecimento

Aprendizagem, que ocorre ao longo da vida, de novos
comportamentos, atitudes e capacidades relevantes
para o alcance dos objetivos e execugdo do trabalho
(Pina e Cunha et al., 2010, p. 382-383).

(formacao, qualificagdo, conhecimento, experiencia,

formacéao continua, aprendizagem)

2 consideram que

Alinhamento nao existe porque;

1.

“Espirito de funcionario publico”

Categorizagéo atribuida com sentido negativo, em que
o comportamento do individuo n&o é identificado como
parte integrante da equipa e dos objetivos

organizacionais.
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(s6 executa, ndo tem iniciativa, ndo se envolve e ndo

dinamiza)

2. Incumprimento de objetivos
Nao se alcangam os objetivos organizacionais e ndo se
evolui, devido a caréncia de recursos humanos.
(escassez de competéncias relacionada com a falta de

recursos humanos)

De referir que a categorizagédo das respostas obtidas foi realizada desta forma,
de modo a adequar-se o melhor possivel a realidade e especificidades da organizacao

em estudo.

No que se refere ao alinhamento das equipas, a categoria 1, denomina-se
“Comprometimento” e consiste em caracteristicas relacionadas com o envolvimento
dos trabalhadores com as fungbes que exerce, com a identificagdo e conhecimento da
misséo do servigo por parte do mesmo, com o empenho, a disponibilidade, a motivagéo
e o0 compromisso que identifica no desempenho das duas fungbes. Os seguintes

exemplos ilustram esta categoria:

“(...) as pessoas tém também, em termos gerais, tém um real interesse no que estéo a
fazer, nao estao ali s6 para cumprir um trabalho das 9h as 5h, mas estdo empenhadas,

ha um empenhamento, empenhamento pessoal no trabalho que estao a fazer (...)”
“Ha um envolvimento das pessoas (...)”

“(...) € que as pessoas se sentem motivadas por estar aqui e gostam de aqui estar e

de facto percebem o seu papel (...)”

“ (...) pessoas serem muito....das pessoas terem uma grande dedicacao, ou seja,

sempre que necessario ficam fora de horas, trabalham em casa se for preciso (...)"

“‘No momento em que as pessoas sao precisas podemos contar com elas (...)

“Acho que estamos alinhados com o servico, estamos comprometidos, fazemos horas

a mais sem nenhuma remuneracgao extra (...)
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“(...) acho que as coisas também se vao construindo, n&o é...e portanto acho que

vestimos todas a camisola.”

“As pessoas trabalham bem, trabalham bem e vestem a camisola, porque se é preciso

ficar depois da hora, as pessoas ficam, ndo ha, ndo tenho tido assim problemas (...)"

A categoria 2, denomina-se “Trabalho em equipa” e consiste em caracteristicas
relacionadas com o trabalho e espirito de equipa, com a unido dos trabalhadores, com
a adaptacéo e integracdo dos mesmos as equipas de trabalho, em prol da missdo do

servigo. Os seguintes exemplos ilustram esta categoria:

“(...) o trabalho em equipa que no fundo também tem a ver com esta situagdo, portanto,
quando ha objetivos a cumprir, para cumprir ou operacionalizar a missdo, temos
realmente que por vezes juntar a ..... as pessoas trabalharem em equipa para se
consequir atingir os objetivos e pessoas que fazem coisas diferentes, mas no momento,

se necessario, toda a gente se focaliza naquele trabalho e toda a gente ajuda.”

“(...) as pessoas que aqui estao sdo realmente as pessoas que querem aqui estar, pelo

espirito de equipa (...)”
“(...) ndo conseguiamos fazer o que fazemos sem o espirito de equipa (...)”

“(...) todos contribuem para que o trabalho seja desenvolvido da melhor forma e sem
falhas e todos se relacionam de forma a que os objetivos sejam atingidos. E uma boa
equipa a nivel de relacionamento profissional, (...) a nivel profissional todos contribuem

para que se atinjam os fins que pretendemos.”

“Pela positiva, equipa....espirito de equipa (...)”

(...) 0 que sabe um pouquinho menos cresce connosco e aprofunda, nés sabemos que
as pessoas tém limitagcbes, mas consegue-se sempre tirar da pessoa, e portanto o

trabalho em equipa (...) é aquilo que é mais relevante.”

“Esta é uma equipa muito coesa, muito coesa e.... que tem muito o espirito de equipa,

que isso é uma coisa muito fundamental (...)”
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A categoria 3, denomina-se “Eficiéncia” e consiste em caracteristicas
relacionadas com a forma como se alcangam os resultados, nestes caso com a
organizagao do trabalho, a gestdo do tempo e do trabalho, a proatividade e a criatividade
necessarias para o cumprimento da missdo e o alcance dos objetivos. Os seguintes

exemplos ilustram esta categoria:

“(...) a capacidade de planeamento para nés é essencial porque....estamos muito

condicionados com o tempo (...)”

“(...) a atitude pro-ativa, o espirito critico e criativo, acho que sim....ah....o defender
estes valores (equidade)....acho essencial, e a capacidade de gestao do tempo, é muito
importante aqui, porque realmente o tempo é muito curto para o volume de trabalho (...)
Eu acho por exemplo, que formacdo ao nivel da capacidade de gestdo do tempo

também é fundamental (...) “

“Mencionaria a capacidade de iniciativa e organizagao (...)”

“...) gestao do tempo e definir prioridades acho que é uma boa....6 um ponto forte
nosso, porque mal ou bem, com pouca gente e com poucos recursos, acabamos por
dar resposta as coisas em tempo util e ndo desanimar, enfim... e a outra também, a

gestao do stress e capacidade de integra¢ao dos imprevistos (...)”

“Proatividade e criatividade (...)”

A categoria 4, denomina-se “Eficacia” e consiste no que fazer para alcancar os
objetivos, esta relacionada com o cumprimento da missao, o alcance de objetivos, a
capacidade de orientacdo para os resultados e para o servigo publico, a
responsabilidade e rigor aplicadas no desempenho das tarefas e a imagem e postura
adotadas pelos trabalhadores no atendimento e na prestacao do seu servigo. Os

seguintes exemplos ilustram esta categoria:

“Orientagao para o servigo publico, todos tém (...)”

“Todos os objetivos e todas as metas sdo compromissos da equipa (...)"
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“ (...) a responsabilidade é sem duvida uma das mais importantes e ... a

responsabilidade, e quando falo na responsabilidade (...) o rigor.”

“Orientagdo para o servigo publico e para os objetivos, no fundo isto aqui é orientagéo
para os objetivos que tém a ver com a misséo (...) € realmente uma caracteristica que
tem a ver com estas situagdes, da orientacédo para o servigo publico, para os objetivos,
o vestir a camisola, digamos assim, integra tudo. “

“O rigor no desempenho das tarefas.”

“(...) portanto todos os membros desta equipa vivem para cumprir aquilo que € a nossa
missao. A nossa imagem, e o atender as necessidades do nosso publico é essencial e

fundamental, para todos (...)"

“(...) nés acabamos por cumprir de facto.”

“(...) a ética e a responsabilidade, onde a fungdo que desempenha exige realmente
uma pessoa que seja ética e bastante responsavel (...) e claramente é um fator

distintivo (...)”

“(...) orientacao, orientacao para os resultados, eu acho que as pessoas aqui, quando

assumem os trabalhos vao com eles até ao fim (...)”

A categoria 5, denomina-se “Formagdo e conhecimento” e consiste em
caracteristicas relacionadas com a formacao e qualificacao dos trabalhadores, assim
como, com o conhecimento e a experiéncia adquirida ao longo dos anos no
desempenho profissional. S0 aqui realgcados também aspetos relacionados com a
formagado continua e a aprendizagem por parte dos trabalhadores. Os seguintes

exemplos ilustram esta categoria:

“(...) eu penso que em termos de competéncias técnicas (...) sGo muito competentes.”

“(...) a formagéo que todos nés temos esta ajustada as exigéncias, aos objetivos(...)”
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“(...) as pessoas tém no geral as competéncias que permitem que a missdo seja

alcancada.”

“Neste momento considero que tenho a equipa que.....que desejo ter, ah.... tanto a

nivel de competéncias, como a nivel de qualificagbes (...)”

“...) temos pessoas que tém uma experiencia adquirida ao longo de anos e anos na
casa, apesar de terem poucas qualificagcbes, mas que sdo muito importantes para

contrabalancgar o conhecimento dos técnicos superiores (...)”

“Sem deixar de fora, os conhecimentos e experiéncia, para remate final (...)”

“Ah.... claramente o dominio das areas técnicas (...)”

“A equipa tem qualificagdo para o trabalho (...)”

Quanto ao nao alinhamento das equipas, as duas categorias que surgiram
denominam-se por, categoria 1 “Espirito de funcionario publico”, que se refere ao
espirito relacionado com a execucgao de tarefas, de trabalhadores sem iniciativa, nao
envolvidos nem comprometidos com o servigo e sem dinamica, apenas executam.

Os seguintes exemplos ilustram esta categoria:

“...) porque ainda tenho a sensacao de que tenho aqui alguns elementos que sao
pessoas que estdo ah....ainda....eu tenho tentado despir-lhe essa camisola de facto....de
um funcionario publico tradicional, nés temos aqui alguns casos, do tipo....ndo é? Olhe,
néo se importa, eu tenho de ir ali ndo sei onde, tenho um assunto do meu marido, da
minha filha, para resolver....pode, veja la se o secretariado esta assegurado, se ndo ha
nenhum problema, mas se a gente diz: Olhe é s6 acabarmos isto, sdo mais cinco

minutos....(...)"

A categoria 2, denomina-se “Incumprimento de objetivos”, referindo-se ao
nao alcance de objetivos organizacionais e resultados do servigo por falta de recursos

humanos. Os seguintes exemplos ilustram esta categoria:

“Néo esta alinhada, mas de facto nés fazemos um esforgo muito grande. Ndo esta

porque eu néo consigo fazer tudo aquilo que eu gostaria de fazer. E ha muita coisa para
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fazer, e que eu hao tenho duvidas que poderia ter reflexos muito positivos na instituicdo

(..)

“N6s conseguimos com o que temos, mas....ndo é o ideal, ndo é....muitas vezes acaba

por nem ser o suficiente, é verdade, é verdade, eu tenho que ser sincero....”

Questao 5: Percecao de utilidade
5 — Que percecao de utilidade tem, para a unidade ou servico que chefia, sobre este
tipo de trabalho que esta a ser elencado por esta equipa, relativamente ao mapeamento

de competéncias organizacionais?

Com esta questdo conseguimos perceber como os entrevistados projetam a
universidade ideal, mediante as suas pretensées e ambigdes, verificando-se também
uma necessidade de expor a universidade para um publico externo fora do dmbito do

ensino e da formacgao, de acordo com o quadro seguinte:

Tabela 7

Visado de Futuro de Mapeamento de Competéncias

1 Gestao estratégica de RH Adequacao de recursos humanos de acordo
com as suas competéncias, otimizagdo e

descentralizagédo de recursos

2 Perspetiva de conjunto Como um todo, conhecimento interno e
criacao de parcerias, partilha de informacao,

experiéncias e aprendizagens, polivaléncia

3 Estrutura organizada Alinhamento, organizacédo, planeamento e
gestdo, otimizacdo e descentralizacdo de
servicos e recursos, priorizagdo de

necessidades

4 Projecéo exterior Melhoria de recursos e servigos, aumento de

parcerias a nivel externo

A subcategoria 1, denomina-se “Gestao estratégica de recursos humanos” e
g g

consiste em caracteristicas relacionadas com a adequagéo de competéncias pessoais
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e instrumentais dos trabalhadores com as fungbes e missdes de cada servigo, assim
como, com otimizagdo e descentralizacado de recursos para o alcance dos objetivos e

melhoria dos resultados da organizacao. Os seguintes exemplos ilustram esta categoria:

“E evidente que esse levantamento daquilo que existe, ah...das competéncias que
existem, das competéncias que as pessoas tém, por outro lado, fazer a compatibilizagcéo
disso com as necessidades da instituicdo, eventualmente, se bem aproveitado pela
instituicdo, eventualmente poderemos retirar grande utilidade. Porque com este
trabalho, vocés podem chegar a conclusédo de que ha pessoas que estao perfeitamente
desajustadas, digamos assim, em termos do que sdo as suas competéncias e das
funcbes que terdo de desempenhar e quando se calhar ao lado estavam a precisar
dessa mesma pessoa, poderia estar muito mais motivada e ser muito mais produtiva
para a instituicdo, do que no sitio onde estava, portanto eu acho que isso é um.... este

trabalho é um trabalho que tem a sua utilidade, que podera ser bastante util a casa”.

“(...) o ajustamento entre aquilo que sdo os objetivos de uma estrutura qualquer e a
qualificagcdo das pessoas ou as competéncias que as pessoas devem ter para
corresponder aos objetivos sdo determinantes sob risco de tanto a missdo, como 0s

objetivos, ficarem comprometidos (...)”

“Penso que sim, o que era importante era termos uma efetiva gestdo de recursos
humanos, que eu acho que, infelizmente ndo temos, temos eventualmente uma secgdo
de pessoal, mas nédo temos uma gestdo de recursos humanos... ndo docentes...néo é,
porque os docente mais ou menos, mesmo nos docentes (...) as vezes as pessoas tém
competéncias que podiam estar noutro sitio a desempenha-las lindamente e a contribuir

para ... mas de facto é o que temos.”

“Isto que aqui esta para mim, no final, pode ser um trabalho que vai dizer ou se faz, ou
nos comegamos realmente a preocupar com a gestao das pessoas e com a gestédo das
competencias que nés temos, ou entdo a gente nunca vai consequir valorizar, nem usatr,
porque ha pessoas que estdo altamente insatisfeitas em locais, pode haver todas as
razées, pode haver razées que ndo se encaixam naquilo que eu estou a dizer, mas ha
pessoas que estao altamente desvalorizadas em... nos locais onde estdo, uma ou outra
que lhe séo atribuidas competéncias, que reconhecidamente ndo as tém, por todas as

razées e mais alguma (...)”
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“...) de facto, que se consiga perceber que 0S nossos recursos humanos ndo estéo
distribuidos de forma equitativa e que nao estao distribuidos, as pessoas, pelas
competéncias que as pessoas tém, nos lugares onde estdo, portanto pode haver
intercdmbio de pessoas, pode haver mudancas, e para além disso também ser bom

para as pessoas (...)”

“(...) nos pretendemos ter as pessoas certas nos sitios certos, acho que este

levantamento tem essa finalidade....”

“Sim, acho imprescindivel, acho que é uma falha da Universidade nao ter uma politica
de gestdo de recursos humanos, ah...e...principalmente, porque acho que, sendo 0s
recursos poucos, e cada vez hao-de ser menos, temos de sabé-los maximizar essa
capacidade e o0s recursos que temos, para ja, devido a importancia que 0s recursos
humanos tém numa instituicdo, ndo é? E para além disso, como s&o poucos, temos de
saber optimiza-los, e....e eu acho que muitas vezes isso ndo acontece na Universidade,
principalmente quando as vezes, acho que héa sitios que tém mais pessoas e outros

menos e se calhar pessoas que estéo a ser sub aproveitadas em determinados sitios”

“(...) ha pessoas que acham que isto ndo tem qualquer tipo de aprendizagem, que é
uma pessoa chega e comecga a trabalhar, pronto, que ndo ha aprendizagem, ndo ha
conteudos, ndo ha perfis, ndo ha nada...qualquer pessoa vai de um sitio para o outro e
comeca a trabalhar como se o trabalho fosse todo igual, como se o trabalho fosse todo
igual, e as caracteristicas fossem todas iguais (...) portanto para mim isto é muito

importante por estes motivos (...)”

“(...) ndo me interessa quem é quem, recursos humanos, competéncia tal e tal, nés
temos esta pessoa e vamos por esta pessoa, explorar e depois a essa pessoa abre-se
horizontes e ela prorpia também se desenvolve ou para um lado ou para outro,
conforme.... e ndo é muitas das vezes, de uma maneira geral a universidade n&o...ndo

potencia estas competéncias (...)”

“Néo faz sentido termos pessoas formadas em determinadas areas e a fazer fungées
que nédo tém nada a haver com as fungbes que estdo a desempenhar, ndo é, até podem
estar a desempenha-las muito corretamente e muito bem, mas podem ter um potencial
que néo esta a ser aproveitado, eu acho que esse mapeamento pode dar uma grande

ajuda a esse nivel.”
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A categoria 2, denomina-se “Perspetiva de conjunto” e consiste em
caracteristicas relacionadas com a visdo da organizagdo como um todo, onde se
trabalha o conhecimento interno, se partilha informagao, experiencias e aprendizagens
e onde se criam parcerias e se adota a polivaléncia. Os seguintes exemplos ilustram

esta categoria:

“(...) refletir sobre estas questées em conjunto e se depois houver ali permuta de
experiéncias e de vivéncias do dia-a-dia, acho que sera muito mais produtivo e muito
mais util para a instituicdo, porque estamos a refletir todos em conjunto (...) porque
também podemos estar um bocadinho equivocados, sobre aquilo que nés achamos,
que é desejavel para 0s nossos clientes, como vocés falam, quer internos ou externos,
e aquilo que eles necessitam que nés produzamos (...) se nés tivermos na presenga
deles e sentirmos quais as suas necessidades, obviamente resultara mais do que se

estivermos isoladamente a refletir sobre estas questbes.”

“Acho que este trabalho é importante, ndo vejo tanto s6 enquanto a minha unidade, mas
ate nos varios servigos, porque ha muitos servigos que néo tém nem nog¢do da misséo
da universidade, nem que...que as coisas devem funcionar em cascata, ou seja,
mesmos 0s proprios servigos tém de estar elencados com a propria misséo estratégica
da universidade, para puderem funcionar, ndo é? Para perceberem para onde é que nés
vamos...portanto acho que este trabalho é importante, ndo unicamente como parte
integrante s6 de um gabinete especifico, mas de todos 0s servigos, porque sera, no

fundo transmite algumas linhas orientadoras {(...)”

“(...) sabermos o que fazemos e o que somos capazes de fazer, é realmente
fundamental para se fazer aquilo que somos capazes de fazer e pensar no que é que
noés podemos fazer mais com aquilo que sabemos, é uma especie de palete de tintas
néo é, tinha de conhecer as cores, e conhecendo as cores ja é bom, mas conhecer as
cores para qué? Para nds podermos oferecer essas cores so, ndo, temos que junta-las
e oferecer novas cores. Para poder juntar cores eu tenho que saber que cores primarias
tenho, sem conhecer isso eu nem sei 0 que sou, nem o que fago, por vezes a metafora

é assim....”

“As coisas estdo muito mais transparentes (...)”
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“Se no final, pensarmos na instituicdo, pensarmos menos nesses casosinhos pontuais,
e se a instituigdo disser para a gente, o que conta é o todo, vamos olhar para as pessoas,
vamos passar um pouquinho por cima dessas questdées mais....enfim...pessoais, e epa,
vamos organizarmo-nos da forma que consigamos aproveitar o melhor as competéncias
que temos. Por isso, de base, temos que as conhecer, ndo as conhecemos e esse
trabalho é fundamental para comegarmos a entender quem temos ca em casa, por iSso

para mim, isto é essencial (...)”

(...) tudo o que nos leva a conhecermo-nos melhor a nés proprios, acho muito bom (...)
sabendo a complexidade da nossa instituicdo isto ndo é facil de nés conseguirmos
chegar a esse ponto, mas eu acho que cada vez mais é isto, se nés queremos ter
objetivos e se nés queremos ser, 0 que eu acho que queremos ser como institui¢ao,
temos de nos conhecer, primeiro do que tudo, e infelizmente eu acho que nés ndo nos
conhecemos assim tdo bem quanto isso, ha aqui outros fatores que influenciam isso,
nomeadamente como a dispersao e tudo mais, que efetivamente ndo ajuda em nada a
sermos uma unica e a pensarmos duma unica forma, porque as necessidades algures
na Mitra, no Pedro da Fonseca ou nos Lebes sdo totalmente .... das necessidades de
aqui ou ali....mas isso tem de ser minimizado com outros mecanismos e a gente tem
que se conhecer, temos que nos conhecer, e acho que este trabalho é fundamental para

isso (...)"

“Eu espero.... (risos) eu penso que é importante porque no fundo, até agora ah.....as
pessoas ndo tém, ndo tém muito a nogédo, ou melhor, tém a nogdo de determinadas
tarefas e ... e....a minha tarefa é aquela.... e felizmente as coisas estdo a mudar, mas
as pessoas estavam muito ligadas a "esta é a minha funcéo e faco aquilo” e felizmente
as coisas vao evoluindo e as mentalidades a....ha uma abertura maior e as pessoas

percebem que ndo se pode so ter aquilo (...)”

“(...) mesmo internamente ndo ha essa percepcéao, se calhar se houver uma plataforma
dessas, até internamente sera util, como ferramenta, para nés nos conhecermos, mas
mais ainda, eu acho que isso poderia ser uma plataforma para nés desenvolvermos algo
interno, algo internamente para nos conhecermos também entre todos, quer dizer, uma
vez identificadas onde existem os varios centros e o que é que existe, até se pode

criar...sei la (...)”

“(...) um mapeamento de competencias vai ter de estar necessariamente alinhado com

a estratégia da Universidade (...) se a Universidade de Evora ndo assumir uma
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estratégia (...) e portanto....se eu tiver isso definido ah...este trabalho depois ndo ancora,
porque é preciso ter a questdo da descentralizacdo resolvida, ndo é? Criem mais
descentralizagdo das Escolas, alias....os estatutos sdo cores (essenciais) nisso (...) das
Escolas todas (...) isto...é possivel haver descentralizagéo...ou centralizagéo, o que for,
é , mas tem de ser muito bem articulado, ah.... é sinfomatica a questdo agora da
comunicagdo.... ndo ha hipodetese (...) os saltos que se querem melhorar, as atividades,
a curto prazo é a comunicagdo, a longo prazo, 0s nossos projetos, a investigagdo, a
ligacdo as empresas, isto tudo vai sendo conhecido e se vamos a caminhar bem nesse
sentido, as pessoas vao comecgar a conhecer por outras vias, no curto prazo é sempre
a comunicagdo, para enaltecer o que temos de bom de uma forma espetacular e bem

feita, para minimizar aquilo que fazemos pior na maneira como comunicamos {(...)”

“Ah... eu penso que o conhecimento global do que todos os servigos da Universidade
fazem é sem duvida uma mais valia. Mais valia no sentido de poderem ser criadas
sinergias, porque a Universidade no fundo, é muito grande, trabalham aqui muitas
pessoas, ha aqui muitos servigos, e... por vezes ndo ha interligagcdo entre esses
servigos, ndo porque eles ndo apresentem disponibilidade, mas muitas as vezes ha uma
falta de conhecimento, nao é? Portanto.... e.... se houver uma defini¢cdo global do que é

a Universidade, eu penso que se podem criar aqui cinergias que sdo importantes (...)”

A subcategoria 3, denomina-se “Estrutura organizada” e consiste em
caracteristicas relacionadas com o alinhamento, com a organizacdo, com o
planeamento e gestdo, com a otimizacdo e descentralizagdo de servigos e recursos,

priorizando necessidades. Os seguintes exemplos ilustram esta categoria:

“(...) que se pode ter entre o ajustamento entre aquilo que sdo os objetivos de uma
estrutura qualquer e a qualificacdo das pessoas ou as competéncias que as pessoas
devem ter para corresponder aos objetivos sdo determinantes sob risco de tanto a

missdo, como 0s objetivos, ficarem comprometidos.”

“Acho que este trabalho é importante, ndo vejo tanto s6 enquanto a minha unidade, mas
até nos varios servigos, porque ha muitos servicos que ndo tém nem nog¢do da misséo
da universidade, nem que...que as coisas devem funcionar em cascata, ou seja,
mesmos oS proprios servigos tém de estar elencados com a propria misséo estratégica
da Universidade, para puderem funcionar, ndo é? Para perceberem para onde é que

nés vamos...portanto acho que este trabalho é importante, ndo unicamente como parte
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integrante s6 de um gabinete especifico, mas de todos 0s servigos, porque sera, no

fundo transmite algumas linhas orientadoras (...)”

“(...) eu vejo com...com...de forma bastante positiva. eu vejo sempre com esperancga de
que as coisas poderdao melhorar, neste caso a nivel intero, de gabinete, claramente,
por isso por mim, vejo sempre com bons olhos, tudo o que é feito, ainda para mais
dentro da Universidade (...)”

“Eu acho que este trabalho ajuda pelo menos, a contextualizar e a perceber o que é que
é preciso fazer, e isso ja é.... ja é bom, depois dai, de facto, se se conseguir evoluir para

outro patamar de organizagdo, planeamento, de gestéo, entéo ai ...”.

“(...) no futuro sim..... podemos adequar tarefas a pessoas, mexer um bocadinho com a
organizag¢do aqui da divisdo .... consoante as capacidades de cada pessoa que eu veja
que se adequa mais aquela tarefa ou néo.... e pronto se houver a possibilidade de formar

pessoas em certas éareas (...)”

“Este tipo de trabalho obriga a refletir sobre o que diariamente esta presente mas ndo
esta priorizado, é necessario refletir no que precisamos. Ira permitir evidenciar e
destacar competéncias e fragilidades. Em termos da Universidade, penso que permitira

conhecer (documentado) as suas estruturas.”

“(...) temos todo o interesse de que haja esse conhecimento, de que se avance e que
se possa melhorar a organizagdo da Universidade ....”

“(...) se servirem para dar visibilidade as fragilidades e melhorarem os servigcos que
foram feitos, sera excelente, ndo é?”

A subcategoria 4, denomina-se “Projeg¢dao exterior” e consiste em
caracteristicas relacionadas com a melhoria de recursos e servigos, com o0 aumento de

parcerias a nivel externo. Os seguintes exemplos ilustram esta categoria:

“Em termos da Universidade é a imagem da instituicdo, eu acho que isso é muito
importante para a instituicdo, é o nome da Universidade, de certeza que iamos ter muito
mais eventos, muito mais pessoas a querer estar na universidade e a solicitar os nossos

servigos, acho que era muito importante chegarmos a isso...”

“(...) depende do eco e estas coisas noés ah....ha aqui....depende muito de para onde a

Universidade de Evora quer ir, até onde nés queremos chegar, qual é a nossa
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estratégia, qual é o nosso focus, neste momento eu sei que a Universidade esta a

apostar na internacionaliza¢go, pronto (...)”

“eu acho que tinha toda a vantagem que se olhasse para isso e se dai resultasse de

facto a melhoria de todos os servigos, ndo s6é do meu mas de todos.”

“...) é uma area em que se tem de apostar muito, é a melhoria dos processos, porque
muitas vezes as pessoas ndo sdo mais produtivas porque 0 proprio processo nao

permite, e portanto é necessario (...)”

“(...) parece-me que seria positivo, no fundo uma plataforma de prestagdo de servigos,
mas uma certa organizagdo comum, portanto, e....se for feito ao nivel da Universidade,
melhor ainda (...), se aparecer uma unidade organizada ao nivel da Universidade para
a prestagao de servigos, acho que isso seria benéfico (...) a comegar pelas questoes da
missao, o que cada unidade tem, quais s&o as competéncias, quais sdo as capacidades,
portanto, uma estrutura....que neste momento ah... se calhar é facil traduzir, porque tudo
hoje em dia se traduz (risos) pela, pela internet, pela criagdo de uma plataforma que dé
visibilidade a isso, ndo ¢, € a montra, portanto se a montra estiver bem organizada,
estruturada de acordo se calhar, com as normas que este estudo esta a definir, acho
que isso pode ser muito positivo, claro que depois é preciso ter, por tras, a consolidagéo,
a substancia técnica e cientifica, e talvez até fosse necessario, ter ai um, ter uma
triagem, digamos ter uma triagem de quais sdo as unidades que efetivamente podem....
prestar esse servico de forma profissional (...)se calhar ha alguns, que organizados,
nem que fossem dois ou trés ou quatro, os que forem, poucos que sejam, mas se tiverem
bem organizados e...ja deram provas de que dentro de certos limites, correspondem
aquilo que é pedido....bom eu acho que isso, se aparecer para o exterior, como uma
imagem integrada....acho que certamente é positivo. Portanto, eu vejo com muitos bons

olhos isto (...) Organizagao comum de tudo, o que é importante.”

“Eu acho que este tipo de mapeamento é fundamental se a Universidade se quer
projetar como um todo, vamos la ver, se a Universidade quer ter uma estrategia de
mostrar a sociedade, mostrar aos possiveis interessados, sejam eles da industria, sejam
eles da area da cultura, seja....é de facto importante que se perceba que haja algo que

seja uma plataforma de visibilidade (...)”

“(...) temos sempre de refrescar a imagem (...)”
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“(...) ah....que....haja uma ligagdo muito direta com a empresa, para....por exemplo para
a criagao de um determinado produto, para melhoramento de um determinado processo,
ou para determinada tecnologia, ou...uma coisa desse géneto, portanto....e...e

gostariamos que houvesse mais dessas ligagbes, ndo é?”

Apos a analise dos resultados, far-se-a de seguida uma contrastagdo dos
mesmos com a literatura consultada, construindo um modelo de competéncias
fundamentado, caracteristico da organizagdao em estudo e uma descricdo da perspetiva

de futuro, por parte dos entrevistados.
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Capitulo IV — Discussao e Conclusodes

Tal como ja referido anteriormente, a gestdo de competéncias deve estar em
sintonia com a estratégia organizacional, considerando a sua missao, visao de futuro e
objetivos (Brandao & Guimaraes, 2001), preparando as organizagbes para mudancas
futuras, fortalecendo o conhecimento e a competitividade das pessoas, alinhando os
interesses dos individuos aos da organizagao (Almeida, 2007).

North e Reinhardt (2003) consideram a possibilidade de sincronizar objetivos
individuais com objetivos estratégicos organizacionais, através de um modelo integrado
de gestao por competéncias. Neste sentido é importante que os individuos identifiquem
as suas agdes com os objetivos da organizagcdo. Este alinhamento considera a
participacdo dos trabalhadores nos processos de tomada de decisdo, troca de
informacgao, oportunidade de compromisso e melhor desempenho, utilizando
competéncias descritas e operacionalizadas através de uma linguagem
comportamental, tornando facil e clara a utilizacdo das mesmas palavras e significados.
Este modelo pressupde que os individuos controlem, adaptem e desenvolvam as suas
competéncias individuais, enquanto que a organizagao controla, adapta e desenvolve
as suas competéncias nucleares, tornando-se inimitavel, ao mesmo tempo que
desenvolve vantagem competitiva (North e Reinhardt, 2003), nao obtendo apenas
descrigbes de atributos pessoais no desempenho de determinadas fungbes, ndo se
restringindo a analisar funcdes.

As pessoas agregam valor as organizag¢des, modernizando praticas e processos,
sendo percebidas como essenciais a sobrevivéncia organizacional, oxigenando e
inovando, com ideias distintas, praticas e processos ja existentes (Silva, 2009 in Pereira
e Silva, 2011). Neste contexto, a gestdo de recursos humanos pretende agregar valor
para a organizacao e para as pessoas que dela fazem parte, incorporando a nogao de
competéncia as politicas e praticas organizacionais de gestdo de pessoas. Politica,
entendida como ‘“principios e diretrizes que balizam decisbes e comportamentos da
organizacéo e das pessoas na sua relacdo com a organizacdo” e pratica, definida como
‘os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizadas para a
implementacéo de decisbes e para nortear as agbes no ambito da organizacdo e na sua
relagdo com o ambiente externo” (Dutra, 2002, cit por Dall’agnol, 2004).

Reforcando o que tem sido dito até aqui, este estudo de caso pretende realizar
um levantamento de competéncias organizacionais, necessarias ao cumprimento da
missdo da Universidade de Evora, assim como, perceber como os entrevistados

abordam o tema relacionado com competéncias e que percecao de utilidade tém sobre
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um possivel modelo de competéncias na organizacdo. Conseguimos com esta
investigacdo tracar um modelo de competéncias especifico da Universidade de Evora,
assim como, revelar uma proje¢cado de futuro da prépria Universidade, mediante a

perspetiva dos entrevistados.

Tal como ja referido anteriormente, foram objeto de analise as respostas as
questdes 3, 4 e 5 do guido usado nas entrevistas individuais semiestruturadas,
realizadas as chefias de topo e intermédias, passando-se de seguida a analise das

respostas obtidas.

Perante as competéncias enumeradas pelos entrevistados, podemos considerar
que, mediante a opinido dos mesmos, para o cumprimento da missdo e alcance dos
objetivos, sdo necessarias competéncias requeridas transversais, que a luz de Ceitil
(2006), se consideram competéncias mais abrangentes, que se adaptam a mais do que
um contexto. Foram ainda elencadas competéncias requeridas especificas, que de
acordo com este autor, se tornam mais restritas, tal como o nome indica, sado
competéncias que se adequam a um determinado contexto, mais especifico e fechado,
muitas vezes associadas a competéncias de indole mais técnica e especializada, tal

como mencionado pelos entrevistados.

Podemos verificar que foram mencionadas como competéncias necessarias,
competéncias basicas, de acordo com as definicbes de Roe (1999 in Bartram & Roe,
2005). As competéncias basicas estdo associadas a capacidade para comunicac¢ao oral
e escrita, com o uso de tecnologias e capacidade para trabalhar com nimeros. Embora
se possa considerar este tipo de competéncias quase como um dado adquirido, ha
chefias que o consideram relevante, mencionando a importancia deste tipo de
competéncias nos membros da sua equipa de trabalho. Esta situacdo verifica-se
essencialmente, quando sao referidas competéncias relacionadas com a comunicacao
oral e escrita, conhecimentos de informatica na ética do utilizador, rigor e dominio da
escrita.

Tal como referido anteriormente, foram mencionadas competéncias pessoais e
técnicas. A luz de Neves et al. (2006), podemos perceber que existem trés categorias
de competéncias, aqui também mencionadas e distinguidas, sendo elas pessoais,
interpessoais e instrumentais. Se considerarmos esta categorizagao e analisarmos as

respostas a questao 3, podemos dividir a listagem de competéncias, da seguinte forma:
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Tabela 8

Competéncias Pessoais

Competéncias Pessoais

Quando o individuo desempenha um papel determinante no seu funcionamento e

aplicacao (Neves et al., 2006)

1. Adaptabilidade ao local de servigo

€ a mudancga

22.

Envolvimento

Orientacao para os resultados

23.

Resolucao de problemas

Orientagao para o servigo publico

24.

Definigdo de prioridades

Planeamento e organizagao

25.

Gestao do stress

2
3
4
5. Comunicacao oral e escrita
6
7
8

26. Confidencialidade e sigilo
Iniciativa 27. Melhoria e aprendizagem continua
Criatividade 28. Postura e imagem
Inovacgdo 29. Etica
9. Autonomia 30. Gestao de emocoes
10. Disponibilidade 31. Proatividade
11. Tolerancia a pressao 32. Polivaléncia
12. Compromisso com o servigo 33. Versatilidade
13. Responsabilidade 34. Inteligéncia emocional
14. Rigor 35. Capacidade critica e autocritica
15. Dinamismo 36. Atencao concentrada
16. Empenho 37. Gestao do tempo
37. Equidade e transparéncia 38. Resiliéncia
38. Inovacgao 39. Motivacao
39. Pontualidade 40. Qualidade
40. Diligencia 41. Conhecimento e experiencia
41. Empreendorismo 42. Sentido estético

Tabela 9

Competéncias Interpessoais

Competéncias Interpessoais

Quando o individuo desempenha um papel determinante no seu funcionamento e

aplicagao, incluindo também outro individuo ou um grupo (Neves et al., 2006)
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1. Espirito de equipa 8. Assertividade
2. Relacionamento interpessoal 9. Gestao de conflitos
3. Capacidade de negociagao 10. Lideranca
4. Coordenacgao de grupos 11. Simpatia, cordialidade e harmonia
5. Espirito de investigagao 12. Capacidade critica e autocritica
6. Equidade e transparéncia 13. Escuta ativa
7. Lidar com o imprevisto 14. Orientagdo para a seguranga no
trabalho
Tabela 10

Competéncias Instrumentais

Competéncias Instrumentais
Quando o individuo desempenha uma competéncia decisiva numa determinada

situacdo em concreto, exigindo um determinado saber especifico (Neves et al., 2006)

Conhecimentos de informatica na 6tica do utilizador

Conhecimentos de lingua estrangeira (inglés, espanhol e francés)

Fluéncia verbal e escrita (inglés, espanhol e francés)

Rigor e dominio da escrita

Destreza pratica

o O & WO N =

Atendimento ao publico

Mas, se tivermos em conta as definicoes de Dutra (2008) e de Fleury e Fleury
(2001), podemos considerar que para além de pessoais, todas estas competéncias sao
também consideradas organizacionais, visto que, na perspetiva destes autores, elas se
influenciam mutuamente, preparando o individuo para novas situacoes, dentro e fora da
organizagcdo e a organizacdo para novos desafios, agregando valor econdmico a

organizagao e valor social ao individuo.

Considerando as respostas a questao 4, relacionadas com o alinhamento das
equipas com a missao das unidades/servigos, verificamos que existe um modelo de
competéncias muito caracteristico da Universidade de Evora, constituido por 5
categorias principais:
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Tabela 11

Modelo de Competéncias da Universidade de Evora

1. Comprometimento Compromisso e envolvimento; disponibilidade e

empenho, motivagao

2. Trabalho em equipa Unido, adaptacéo e integragao

3. Eficiéncia Organizacao do trabalho, gestdo do tempo e do
trabalho, proatividade, criatividade; Cumprimento da

missao, alcance de objetivos,

4. Eficacia Orientagao para os resultados, orientacéo para o

servigo publico, responsabilidade e rigor, imagem e

postura
5. Formacgao e Formacgéo, qualificagao, conhecimento, experiencia,
conhecimento formacgao continua, aprendizagem

Com a analise deste modelo percebemos a importancia, sob a perspetiva dos
sujeitos entrevistados, da existéncia na Universidade de Evora de uma relacdo afetivo-
cognitiva positiva com o trabalho, por parte dos seus trabalhadores, depreendendo-se
como relevante o vigor, a dedicagdo e a absor¢do, havendo necessidade de
trabalhadores satisfeitos com a sua relagao laboral, comprometidos com o trabalho e a
organizacgao, divulgando-se num bem-estar psicolégico geral, com niveis de pro-
atividade e motivagdo elevados e positivos, assim como, uma maior disponibilidade e
abertura para a mudanca e para o alcance de determinados objetivos, que estdo para
além daqueles que foram tragados pela organizacdo (Rebocho, Semedo & Santos,
2011). Podemos ainda analisar a organizagao sob uma perspetiva sisté mica, constituida
por um conjunto de elementos, devidamente estruturados para o alcance de um fim.
Verifica-se a necessidade de interacao e interdependéncia social entre os individuos,
organizados num determinado servigo, coordenados por um mecanismo especifico que

destaque o alcance de determinado objetivo organizacional (Neves et al., 2006)

Apura-se ainda a necessidade de formagao e aprendizagem continuas por parte
dos trabalhadores de modo a adquirirem novos conhecimentos e capacidades,

melhorando atitudes e comportamentos que se considerem relevantes para a realizagéo
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do trabalho. A formagao € um processo que pode ocorrer de varias formas, sendo elas,
formal, informal, planeada e/ou organizada, ocorrendo em varios momentos e contextos
de vida, sob uma perspetiva inclusiva. Ao investir na formagao, a organizagéo investe
igualmente num ajustamento permanente a competitividade, passando por um
crescimento e enriqguecimento pessoal e organizacional. Perante esta analise
depreendemos a importancia de permanéncia das trés areas do saber na Universidade
de Evora. Sob a perspetiva dos sujeitos entrevistados & importante que os trabalhadores
adquiram e melhorem os seus conhecimentos gerais e especificos (SABER/SABER),
as suas capacidades (SABER/FAZER) e as suas atitudes e comportamentos (SABER
SER E ESTAR) em prol de um bom desempenho das suas fungdes e numa perspetiva
de melhoria e destaque da organizagao (Pina e Cunha et al., 2010). Depreende-se nao
s6 a necessidade de desenvolvimento de capacidades e de conceitos, como a
transmissao de informacgdo e a mudanga de atitude face ao trabalho, sempre com o
objetivo de tornar a organizagdo mais competitiva e de destague no mercado

envolvente, preparando-a para desafios futuros.

Se analisarmos este modelo a luz do modelo das oito competéncias proposto
por Dave Bartram (2011), podemos verificar que ambos se tocam nalgumas categorias,

tal como exemplificado na figura seguinte:

Modelo de Competéncias da Modelo das oito competéncias propostas por
Universidade de Evora Dave Bartram (2011)
1. Comprometimento 1. Lideranca e decisao

(Commitment)

2. Trabalho em equipa 2. Suporte e cooperacgao

3. Eficiéncia 3. Interacao e apresentacao
4. Eficacia 4. Analise e interpretagao

5. Formacéao e 5. Criagao e conceptualizagao

conhecimento

6. Organizagao e execugao
7. Adaptacao e cooping

8. Empreendorismo e

desempenho

Figura 3 - Modelo de Competéncias: Universidade de Evora vs Dave Bartram (2011)

74



Verificamos que a categoria 1 do Modelo de competéncias da Universidade de
Evora (Comprometimento) se encaixa nas categorias 6 e 7 do Modelo das oito
competéncias proposto por Dave Bartram (2011) (Organizagao e execu¢ao e Adaptacao
e Coping), constatando-se que os indicadores desta categoria se assemelham aos
indicadores das categorias Organizacao e execugido e Adaptacdo e coping de Dave
Bartram (2011). S&do mencionados aspetos relacionados com o seguimento das
orientacdes e procedimentos, adaptacao e resposta positiva a mudancga, que podemos
identificar no compromisso e envolvimento mencionado pelos entrevistados na
Universidade de Evora, assim como na disponibilidade e empenho associados &
consisténcia nos valores pessoais que complementam a organizacdo, mencionados

também por Bartram (2011).

Tabela 12
Modelo de Competéncias: Universidade de Evora vs Dave Bartram (2011) -
Comprometimento
Modelo de Competéncias da Modelo das Oito Competéncias proposto
Universidade de Evora por Dave Bartram (2011)
1. Comprometimento 6. Organizacao e execugao

. . Planear antecipadamente o trabalho e de
Compromisso e envolvimento;

_ . forma sistematica e organizada
Disponibilidade e empenho,

Seguir orientagdes e procedimentos
Motivagao Concentrar na satisfacdo do cliente e
oferecer um servico de qualidade ou de

produtos as normas acordadas

7. Adaptagao e coping

Adaptar e responder positivamente a
mudanca
Gerir efetivamente a pressao

Lidar com contratempos de forma positiva
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Para além disso, verificamos ainda que a categoria 2 do Modelo de
competéncias da Universidade de Evora (Trabalho em equipa), se encaixa ha categoria
2 do Modelo das oito competéncias de Dave Bartram (2011) (Suporte e decisao).
Indicadores relacionados com unido, adaptagéo e integracéo, correlacionam-se com o

trabalho efetivo e individual em equipa, mencionado por Bartram (2011).

Tabela 13
Modelo de Competéncias: Universidade de Evora vs Dave Bartram (2011) - Trabalho
em equipa
Modelo de Competéncias da Modelo das Oito Competéncias proposto
Universidade de Evora por Dave Bartram (2011)
2. Trabalho em Equipa 2. Suporte e deciséo
Uniao, Suporta os outros

L . Mostra respeito e consideracao pelos
adaptacgao e integracao
outros em situagdes sociais
Coloca as pessoas em primeiro lugar
Trabalha efetiva e individualmente em
equipa
Orientacao para clientes e colegas
Consisténcia nos valores pessoais
que complementam os da

organizacao

Ja a categoria 3 referida pelos entrevistados (eficiéncia) se adequa a categoria
6 de Bartram (2011), visto que os indicadores se prender com sistemas de organizagao
do trabalho, gestao do tempo e do trabalho, focando-se na qualidade do servico

prestado, de acordo com o pretendido pela organizagéo.

Tabela 14
Modelo de Competéncias: Universidade de Evora vs Dave Bartram (2011) — Eficiéncia
Modelo de Competéncias da Modelo das Oito Competéncias proposto
Universidade de Evora por Dave Bartram (2011)
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3. Eficiéncia
Organizacéo do trabalho,

Gestao do tempo e do trabalho,

Proatividade,

Criatividade

8. Organizacao e execucao

Planeamento antecipado do trabalho e

de forma sistematica e organizada
Segue orientagdes e procedimentos

Concentra-se na satisfagido do cliente
e oferece um servico de qualidade ou

de produtos as normas acordadas

Verificamos ainda, que a categoria 4 do modelo da Universidade de Evora se

assemelha a categoria 8 de Bartram (2011), uma vez que se referem ao cumprimento e

alcance da missdo, com especial atengdo no alcance de resultados e metas

estabelecidas pela organizacéo, o que também se reflete no bem-estar do trabalhador.

Tabela 15

Modelo de Competéncias: Universidade de Evora vs Dave Bartram (2011) — Eficécia

Modelo de Competéncias da

Universidade de Evora

Modelo das Oito Competéncias proposto
por Dave Bartram (2011)

4. Eficacia
Cumprimento da missao
Alcance de objetivos,

Orientacao para os resultados,
Orientagao para o servigo publico,

Responsabilidade e rigor,

Imagem e postura

9. Empreendorismo e desempenho

Concentracao nos resultados e no

alcance de metas pessoais

Trabalha melhor quando o trabalho
esta relacionado intimamente com os
resultados e o impacto dos esforgos

pessoais é ébvio

Compreensao de negdécios, comércio

e financas

Procura de oportunidades para o auto
desenvolvimento e progressao na

carreira
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Quanto a 5% categoria mencionada pelos entrevistados, Formacdo e
conhecimento, podemos identifica-la com as categorias 5 e 8 do Modelo de Bartram
(2011), uma vez que sao mencionados por estes indicadores relacionados com novas
aprendizagens, experiéncias e desenvolvimento profissional, focados na mudanca

organizacional e na melhoria continua.

Tabela 16
Modelo de Competéncias: Universidade de Evora vs Dave Bartram (2011) - Formagéo

e Conhecimento

Modelo de Competéncias da Modelo das Oito Competéncias proposto
Universidade de Evora por Dave Bartram (2011)
5. Formacao e conhecimento 5. Criacao e concetualizacao
Formacéao Abertura para novas ideias e
experiencias
Qualificagéo P
Procura oportunidades de
ConheCimentO aprendizagem
Experiéncia Resolugio de problemas com

inovagao e criatividade
Formago continua Pensamento amplo e estratégico
Aprendizagem Suporta e impulsiona a mudanga

organizacional
8.Empreendorismo e desempenho

Concentracao nos resultados e no

alcance de metas pessoais

Trabalha melhor quando o
trabalho esta relacionado
intimamente com os resultados e
o impacto dos esforcos pessoais é
6bvio

Compreenséao de negécios,

comeércio e finangas
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Procura de oportunidades para o
auto desenvolvimento e

progressao na carreira

Embora o resultado das entrevistas reverta um modelo de competéncias muito
préprio e especifico desta organizagdo, desenhado da forma mais adequada as suas
especificidades, este acaba por se refletir em varias nuances do modelo de
competéncias proposto por Dave Bartram (2011). De acordo com este autor, e tal como
ja referido, os comportamentos individuais relacionam-se para o grupo e para 0s
objetivos da organizagdo, a interagcdo entre as caracteristicas pessoais e
organizacionais, € considerada por este autor e colaboradores como uma atividade e
nao como predisposicao, visto que os sujeitos operacionalizam-na através de um
comportamento observavel, tendo como finalidade o alcance dos obijetivos
organizacionais, havendo fatores que promovem ou inibem o desenvolvimento e
demonstragcdo de competéncias especificas (Morais, 2009). Posto isto, e ndo sendo este
modelo completamento colado ao modelo proposto por Bartram, podemos analisar o
alinhamento de caracteristicas de indole pessoal referenciadas como necessarias ao
desempenho organizacional, e que, apesar de serem individuais, sdo tidas como
competéncias integrantes da organizacdo. Como exemplo para uma melhor
compreensado deste raciocinio, podemos referir o facto de um sujeito ter como
caracteristica pessoal a responsabilidade e essa, estando o sujeito integrado na
Universidade de Evora, é vista também como uma competéncia da organizagao,
havendo fatores organizacionais que efetivamente poderdo promover ou inibir o
desenvolvimento da mesma, mas sendo ela caracteristica do sujeito, passa também a

ser caracteristica da organizacgao.

O modelo caracteristico desta organizacdo, abrange ainda competéncias
integrantes do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administragao Publica (SIADAP), pelo qual os trabalhadores sédo avaliados. Devido a
obrigatoriedade da utilizagdo deste sistema, e visto que os entrevistados desempenham
cargos de chefia, verificou-se que esta tematica esta bastante presente nos sujeitos,
quando se aborda o tema das competéncias. Serdo aqui analisadas as competéncias
gerais de SIADAP, nado considerando a sua diviséo por categoria profissional, uma vez
que o modelo de competéncias obtido se considera transversal a todos os trabalhadores
e nao especifico de uma categoria profissional.
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Apesar de as dezanove competéncias gerais SIADAP terem sido mencionadas

nas respostas a questdo 3, as mesmas encontram-se agregadas no modelo resultante

desta investigagao, da seguinte forma:

Tabela 17

Modelo de Competéncias da Universidade de Evora vs Competéncias Gerais SIADAP

Modelo de Competéncias da

Universidade de Evora

Competéncias Gerais SIADAP

1. Comprometimento

13. Responsabilidade e compromisso

com O servigo

2. Trabalho em Equipa

10. Trabalho de equipa e cooperagao

14. Relacionamento interpessoal

3. Eficiéncia

3. Planeamento e organizagao
5. Organizacao e método de trabalho
8. Iniciativa e autonomia

11. Inovagéo e qualidade

4. Eficacia

1. Orientagao para resultados
2. Orientacao para o servigo publico
12. Otimizagao de recursos

13. Responsabilidade

5. Formacéao e conhecimentos

4. Conhecimentos e experiencia

7. Adaptacgao e melhoria continua

Num universo de 19 competéncias gerais SIADAP, 12 delas sdo consideradas

no modelo obtido com a auscultagdo dos entrevistados, confirmando-se a sua

persisténcia e consideragao na criacdo de um modelo de competéncias transversal aos

trabalhadores desta organizagéao,

visto que no momento da avaliacdo dos

trabalhadores, e sendo a Universidade de Evora uma instituicio publica, este modelo é
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inevitavelmente considerado e apoiado nos seus grandes vetores de avaliagdo na

funcao publica (Eficiéncia, Eficacia e Qualidade).

Tal, leva-nos a considerar que cumprindo a Universidade de Evora as normas
designadas para a Administracdo Publica, a Universidade de Evora, tem igualmente em
consideracao as suas especificidades, acabando também por envolver os trabalhadores
com a sua missao e considerando as competéncias pessoais como competéncias

organizacionais, no alcance dos seus objetivos.

Tendo-se obtido um modelo de competéncias préprio da instituicdo, com as
respostas a questdo 5, podemos perspetivar a ambi¢cao de um futuro organizacional,
sob a perspetiva dos entrevistados. A categorizagcdo das respostas a esta questao,
mostra-nos um modelo ambicionado pelos sujeitos para a instituicdo no futuro,
revelando o foco em determinados pontos, ja mencionados na literatura (Escrig-Tena &

Bou-Llusar, 2005), de acordo com a seguinte tabela:

Tabela 18

Visdo de Futuro da Universidade de Evora

1 Gestao estratégica de RH Adequacao de recursos humanos de acordo
com as suas competéncias, otimizagdo e

descentralizagédo de recursos

2 Perspetiva de conjunto Como um todo, conhecimento interno e
criacao de parcerias, partilha de informacao,

experiéncias e aprendizagens, polivaléncia

3 Estrutura organizada Alinhamento, organizacdo, planeamento e
gestdo, otimizacdo e descentralizacdo de
servicos e recursos, priorizagdo de

necessidades

4 Projecao exterior Melhoria de recursos e servigos, aumento de

parcerias a nivel externo

Verifica-se com esta categorizagao, que a existéncia de um mapeamento de
competéncias, na perspetiva dos entrevistados, podera facilitar a implementagdo de

uma gestado estratégica de recursos humanos que permita articular as motivacoes das
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pessoas com as necessidades da organizagdo, mantendo e fortalecendo a area de
negocio da mesma (Pinha e Cunha et al, 2010), passando pela consisténcia de uma
visdo de conjunto e estrutura organizada de modo a enriquecer e melhorar a projecao

exterior da organiza¢ao, aumentando a sua competitividade.

Se analisarmos este modelo comparativamente ao modelo das nove
competéncias associadas a gestdo da qualidade (Escrig-Tena & Bou-Llusar, 2005),
verificando-se uma necessidade de projecao exterior e melhoria de servigos, existe
também uma necessidade de sustentar a vantagem competitiva da organizacéo e a

funcionalidade da sua cadeia de valor, identificando o seguinte:

Tabela 19
Visdo de Futuro da Universidade de Evora vs Modelo das nove competéncias de
Escrig-Tena e Bou-Llusar ( 2005)

Perspetiva de futuro Modelo das nove competéncias
da associadas a gestao da qualidade
Universidade de Evora de Escrig-Tena e Bou-Llusar ( 2005)

1. Gestao estratégicade RH | 1. Lideranga

6. Comprometimento organizacional

2. Perspetiva de conjunto 2. Promulgar o ambiente organizacional
5. Mente coletiva
7. Aprendizagem organizacional

3. Estrutura organizada 3. Know-How

4. Projecgao exterior 4. Cooperacao externa

8. Rapidez e flexibilidade na concecao

de novos produtos e servigos

9. Reputacéo

Com a analise do quadro acima, conseguimos comprimir 0 modelo das nove
competéncias associadas a gestdo da qualidade de Escrig-Tena e Bou-Llusar (2005) na

categorizagao obtida, verificando-se uma visao de futuro sustentada num processo de
82



geracao de valor e obten¢do de melhores resultados, criando vantagem competitiva no
mercado da organizagéo. Perante isto, podemos concluir que se verifica o nascimento
de uma nova visao de futuro, que tal como mencionado anteriormente, se foca cada vez
mais no cliente, na melhoria continua, na satisfagéo dos trabalhadores e na organizacao
vista como um todo, onde se processam aprendizagens, partilha de conhecimento,
otimizacao de recursos e servi¢os, alinhamentos e organizagéo, de modo a melhorar a
imagem e os servigos da organizagao através da sua projecao exterior e na criagdo de
parcerias. Esta ambigédo podera também advir das alteragdes na conjuntura econdémica
do pais, tal como ja referido, e também das restricbes aplicadas as instituicdes da
administracao publica, com a redug¢ao de contratacdo de recursos humanos. Podemos
intuir uma necessidade de afirmacdao no mercado com a producido de outro tipo de
servigcos aplicavel a comunidade em geral, alargando a sua margem, tocando noutras

areas que vao para além do ensino e da formagao académica.

Perspetiva-se, mediante a analise dos resultados, que estao presentes conceitos
como unido, equipa, motivacdo, envolvimento e identificagdo com a missdo da
Universidade de Evora. Estes conceitos s3o ainda considerados na eficiéncia, eficacia
e melhoria continua, revelando o aprimorar da cadeia de valor e na intengéo do alcance
da exceléncia organizacional. Perante esta analise, parece-nos que os dirigentes se
consideram alinhados com a missado, e que para além disso, ttm o conhecimento
adequado sobre o que é necessario para o cumprimento dos seus objetivos, dando
“valor’ aos demais trabalhadores, pois parece-nos que reconhecem neles as

competéncias necessarias e adequadas ao alcance da missao.

Perante a realizacado das entrevistas, verificamos que aos entrevistados parece-
Ihes possivel, através deste mapeamento, alcancar uma nova postura e crescimento no
mercado, criando uma imagem de marca e de valor, passando pela implementacao de
uma gestao por competéncias, que possibilita a sincronia entre os objetivos individuais
e estratégicos da organizacdo. Ao existir um alinhamento estratégico de recursos
humanos, tal como ambicionado pelos entrevistados, seria possivel valorizar a
participagao ativa dos trabalhadores nos processos de tomada de decisao, troca de
informacao, oportunidades de compromisso e de melhor desempenho, tal como
considerado por North e Reinhardt (2003), o que proporcionaria desenvolvimento e
melhoria continua dos trabalhadores, levando a organizagdo a um destaque competitivo
no mercado. Esta posi¢cdo vai de encontro ao modelo de competéncias apurado na

questdo anterior, visto que competéncias individuais sdo também consideradas como
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competéncias organizacionais. Quando existe um desenvolvimento na melhoria dos
individuos ha simultaneamente um desenvolvimento da organizacdo, levando-a a
crescer e desenvolver, assim como, a aumentar a sua vantagem competitiva. Neste
modelo de competéncias deparamo-nos ainda com categorias relacionadas com a
eficacia e a eficiéncia, refletindo o foco na qualidade dos servigcos e no alcance de
objetivos e de novos desafios. Podemos apurar uma crenga € uma pretensdo de
organizagao interna, que sob a perspetiva dos sujeitos entrevistados, podera criar uma
caminhada sodlida e eficaz no crescimento da organizagdo e na sua afirmagado num

mercado mais alargado.

Este estudo proporcionou-nos uma visao diferente sobre a Universidade de
Evora. Foram aqui abordados temas relacionados com um funcionamento da
organizagao, numa perspetiva diferenciada daquela pela qual é conhecida, o Ensino.
Exploramos uma area mais organizacional, de funcionamento interno, que proporciona

a agao e o desempenho pelo qual é positivamente reconhecida.

VerificdAmos a necessidade de um crescimento organizacional, tanto a nivel
interno como externo, uma vontade de alinhar e gerir estrategicamente a nivel interno
que possa ocasionar a vontade de crescer e de se afirmar num mercado mais
abrangente, apostando na qualidade e na sustentabilidade da sua vantagem
competitiva. Esta afirmacao por parte dos entrevistados, pode também derivar do facto
de todos serem trabalhadores ndo docentes e de o seu objetivo organizacional ndo se

fixar na docéncia.

No entanto, apenas foram realizadas entrevistas a chefias de topo e chefias
intermédias. A amostra foi de conveniéncia e nao houve auscultacido dos demais
trabalhadores. Face a esta metodologia, ndo podemos cruzar informacao referente a
tematica abordada neste estudo e obter a posicédo e visdo dos demais trabalhadores.
Parece-nos pertinente sugerir a realizagdo de um outro estudo paralelo, junto dos
restantes trabalhadores, que ndo ocupem posi¢cdes de chefia, e também noutras
Universidades, de modo a existirem dados comparativos entre organizagées da mesma
tipologia, dando a conhecer também a posi¢cdo destas instituicbes no mercado de
trabalho e na economia do pais. Seria ainda concernente realizar um estudo
semelhante, junto do corpo docente da mesma instituicdo, de modo a comparar a viséo
de futuro de ambos os corpos, docente e ndo docente, assim como, obter dados
comparativos relativamente a sua percecéo organizacional interna e de competéncias

organizacionais necessarias ao cumprimento da respetiva missao.
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Parece-nos que na Universidade de Evora, mediante a andlise dos dados
presentes neste estudo, cresce uma vontade de afirmagdo num mercado alargado e
abrangente, ndo pretendendo ficar “presa” exclusivamente ao Ensino. Podemos intuir
que a Universidade de Evora pretende crescer e desenvolver-se noutras areas de
destaque, alargando a sua visibilidade, e dando-se a conhecer com outro destaque
também, composto por caracteristicas especificas de referéncia no mercado, muito além
da formacdo académica. Esta visdao, ndo sO perspetiva um alinhamento e uma
organizacao interna devidamente estruturada, como aposta fortemente na qualidade e
na afirmag¢ao da organizacao, perante aquilo que é a realidade econdémica do nosso pais

e a competitividade sentida no ambito destas instituigdes.
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MINISTERIO DAS FINANCAS

Portaria n.” 359/2013
de 13 de dezembro

ALein®66-B/2007, de 28 de dezembro, que estabelece
o sistema integrado de gestdo e avaliacio de desempenho
na Administragido Piblica, designado por SIADAP, prevé
que a avaliacdo do desempenho seja feita com base em
parametros de resultados e de competéncias.

Mais determuna aquela le1 que os modelos de fichas
de avaliacdo do desempenho de dirigentes intermédios e
demais trabalhadores da Administracdo Publica, bem como
as listas de competéncias e demais atos necessarios a sua
aplicacdo, sejam aprovados por portaria do membro do Go-
verno responsavel pela drea da Administraciio Publica.

Em cumprimento desta determinag@o foi publicada a Por-
tarian.® 1633/2007, de 31 de dezembro, que procedeu a apro-
vagio dos modelos de fichas e das listas de competéncias

Tendo. entretanto. sido introduzidas alteracdes a Le1
1n.°66-B/2007, de 28 de dezembro, pelas Leisn ° 55-A/2010, de
31 de dezembro en.® 66-B/2012. de 31 de dezembro, e dada
a revisdo do regime de carreiras da Administracio Publica,
operada pela Lein® 12-A/2008, de 27 de fevereiro, verifica-
-se existir alguma desatualizacdo dos instrumentos aprovados
pela Portaria n.° 1633/2007, de 31 de dezembro, tornando-
-se necessario proceder a sua adaptagfo as novas regras do
SIADAP e ao novo regime de carreiras.

Foram observados os procedimentos decorrentes da Le1
n° 23/98, de 26 de maio.

Assim:

Ao abrigo do disposto no n.” 6 do artigo 36.°, non.° 2
do artigo 48.° e no artigo 87.° da Lein.® 66-B/2007, de 28
de dezembro, manda o Governo, pela Ministra de Estado
e das Financas, o seguinte:

Artigo 1.°
Modelos de fichas

1— S&o aprovados os modelos de fichas de autoavalia-
¢do e avaliacdo do desempenho que constam dos anexos I,
II e ITI da presente portaria, da qual fazem parte integrante,
referentes a:

a) Dirigentes intermédios (STADAP 2);

b) Trabalhadores (SIADAP 3);

¢) Avaliacdo com base nas competéncias, prevista no
artigo 80.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.

2—E aprovado o modelo de ficha de monitorizacfio do de-
sempenho, para utilizagio comum ao SIADAP 2 SIADAP 3 e
Avaliagiio com base nas competéncias, que consta do anexo IV
da presente portania, da qual faz parte mtegrante.

3—E aprovado o modelo de ficha de reformulagio
de objetivos, para utilizacdo comum ao SIADAP 2 e
SIADAP 3, que consta do anexo V da presente portaria,
da qual faz parte integrante.

4—No preenchimento das fichas podem ser utilizadas
folhas anexas. no caso de os espagos previstos ndo serem
suficientes.

Artigo 2.°

Listas de competéncias

1—S#o aprovadas as listas de competéncias, que constam
do anexo VI da presente portaria, da qual faz parte integrante,
dos dmrigentes intermédios e das seguintes carreiras gerais:

a) Dirigentes intermédios;
b) Técnico superior;

Anexo | - Competéncias SIADAP por categoria profissional
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¢) Assistente técnico;
d) Assistente operacional.

2—As competéncias descritas e os comportamentos
associados referem-se ao padrdao médio exigivel de de-
sempenho.
Artigo 3.°
Instrucdes

Sdo aprovadas as instrugdes de preenchimento das fichas
que constam do anexo VII da presente portaria, da qual
faz parte integrante.

Artigo 4.°
Norma transitéria
Mantém-se validas as contratualiza¢des de pardmetros
de avaliaciio efetuadas até a data de entrada em vigor da
presente portaria e materializadas nas fichas de avaliacdo
dos dirigentes intermédios (SIADAP 2) e dos trabalhadores
(SIADAP 3), aprovadas pela Portaria n.° 1633/2007, de
31 de dezembro.
Artigo 5.°
Revogacio

E revogada a Portarian.® 1633/2007, de 31 de dezembro.
Artigo 6.°
Entrada em vigor
A presente portaria entra em vigor no dia seguinte ao
da sua publicacio

A Ministra de Estado e das Financas, Maria Luis Casa-
nova Morgado Dias de Albuguergue, em 29 de novembro
de 2013.

ANEXOI

[a que se a alinea a) do n.° 1 do artigo 1.7

AVALIACAD D0 DESEMPENHO
DIRIGENTES INTERMEDIOS (SIADAP 7)
FICHA DE AUTOAVALIACAD

BACISTERIO

SERVIGO)

A presncher pelo avaliade
Avaliado |

Cargo _
Unidade ica |
Fenodo de mmabicio 7 7 T2 7 7

1. RESULTADOS
11 GRAU DE REALIZACAD D0S OBJETIVOS FIXADGS
Far: cada cbjetivo Srado sm que nivel considens oue 3= Smou 0 seu desempenho® (ring o X o

i)

Supenti 0 | Angic | THo aunz o
Chijesivos fxados | objetivo | objetivo | objesive
Cibjetern 1
Oijetvn 2
Ohjetvn 3
et
hbjeso
Chesro __
12 FUNDAMENTACAD
(Beewe 30 selasiva 3 realizaco de objetivos)
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2. COMPETENCIAS
2.1 DEMONSTRACAD DE COMPETENCIAS
Fam cada compesineia em que nivel considens que se timou o sen dezempenho 20 longe do anof

(Duserzns o miwers de ompeEncis, & 8

PETENCIA ES COMPETENCIA
COMPETEMCIA ESC0 COMPETENCIA [ o ple ALNIETERIO
DEMON =
N DEMONSTRADA | DEMONSTRADA
N DESIGNACAC e
INEXISTENTE
[ T T T T T T T 117
4 preencher pelo araliador
Amliada
| Cage
i I I I I I I I I
Ofz: A descriciio de cady competinia & oz comp 2 ela assock das Lisas de
cia: efzrem-ze ao padric médio exigvel de pecho (Compesiacia D
Amliado
22 FUNDAMENTACAD
. ==
(Beeve 3o relativa 35
Unidade orginica
IF I I I I I I I I I

Periods em amliacio

1 O8JETIVOS DA UNIDADE ORGANICA
Dieseriio des objetvo: da unidade orginica

3. FATORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO
Classifique cada um dos fatores seguintes quanto ao gran de influéncia que considera tezem
tido no sen desempenho global (Wi escals apresentada sssinale com X, sendo gue 1

O mrais pegAtive & § 0 mais positive)

Nota: Caso assinale os pontos 1, 3, 5 e 6 € importante que faga ums breve fustificagio

FATORES 1 2 3 4 5 ]
Constinon d= objsaro:
Oriensaciio :upesior
e =

2. PARLMETRES: Bk AVALIACAD

21 HEALTADCS

* Se preenchen este itam, descrew quais os “Orusros” fizores que considers que infinencizam o sen

e
Se valorou algam fator nos extremos da eseals (ponto: 1.2, 5 & 6) fustifique sumarimente relistamente

2 cadis wm (podendo mmbém justificar = : ralomcdes que conzidere &

4. COMENTARIOS E FROFPOSTAS

(Fommacia, ete)

O avaliado em_ [

f—_ conmands S e & cata fcka.

Reeebi O amalindor cem
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17 COMPETERCIAS

(4 poeencher 0o micio do perisdo de maliagic) (A presncher 2o fual

o pesiodo de avalacia)
AvaLingho
Cong =
demorstda 2 | demoszmds zio
S [y demonzirada
SIGNAGAD demade | (Pomtmcia 3) | ou mesiceenzs
Frormcic 3 {Poatmcio 1
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ANEXO I

[a que se refere a alinea b) do n.® 1 do artigo 1.9]

AVALIACAD DO DESEMPENHO
TRABALHADORES (SIADAF 3)

FICHA DE AUTOAVALIACKD

:A preencher pelo aaliado)
e 1
Cu:m_'a Categocia |
O amindoz em [ X [T ry—— |
Fencdo de amliacic ] / [ = [ / ]
Crmlndo,em [
i RESULTADOS

3. AVALIAGAD GLOBAL [4) DESFEMPENTIC

11 GRAU DE REALIZACAO DOS OBJETIVOS FIXADOS

Pama cadda objesivo Sxado em que sivel eonsiden que se simon © sen desempesho® (4
7

wivel)

Superei o | Afingi o | Nae adngic

Objetivos fixados | cbjetiva | objetivo | abjetiva

Ohbjetro 1

COibjetivn 2
Oibjetivn 3
Objetvo __
Oibjetvo
Oibjetvo

12 FUNDAMENTAGRD

(Breve 30 relasiva i realizacio de objetivos)

A B CiAXE)
FARAMETROS DA AVALIAGAD FONTUAGAD
PonTuagho | Porpesacho [ Lo o ooe
BESULTADCE
COMPETENCLAS
DESEMPENIID
RELEVANTE
- DS EMPENHO
AVALIAGAD FINAL - MENGAD QUALITATIVA Aveguaso
SEMPENIIG
TMADEGUAIY
4. JUSTIFICAGAD D NAC AVALIAGAD
5. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMACAD
Areas 3 desenvolver Actes d 3 i a i
6. COMUNICAGRD DA AVALIAGRE A AVALIADG
Tomei corhecimento da amaliagio em reuniic de rraliacio ralindr em _/_/
© amliado,
Obzermacder:

z COMPETENCIAS

21 DEMONSTRACAD DE COMPETENCIAS

Fam sada compesincia em que nived considem que 32
(nscresss o meimsers di comptingss, 5 s derigmagde < assinle com

s @ sen dezempenha 20 longs 4 waaf

7. HOMOLOGACAD/ DESPACHO TN DIRIGENTE MAXIMO TN SERVICD

8. CONHECIMENTO DA AVALIAGAD APOS A HOMOLOGACAD/DESPACHD DO DIRIGENTE MAXIMO
Do SERVIGO

COMPETE SCOLHIDA N
COMPETENCIA
DEMURNSTRAD:
b & DESIGNACAD
Oibz: A desericio de cada competéneia e o3 comp 2 ela 30ciados consanres das Livtas
#ncia: referem-se a0 padrio médic exigivel de desempenho (Compesé:

2.2 FUNDAMENTAGAD

(Brew= Sandamentacio relagva Az

Tomei corheciments da homalogagic/ despacho do dirigente de nivel supedior relitivo 3 minha
amaliacio em

O amaliado,

9. RECLAMACAO / DECISAD DA RECLAMACAD

" R

Fai 1

Decizio da rechmagio

3. FATORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHG

Clazzifique cada um dos fxton gumm'—mmmgnud:mﬂlmqnmud:nmmouoam

5 ¢ imparsnse e s s breve e,

10. RECURSD HIERARQUICO / TUTELAR

[ o= =]

Fai da pecurso
J ubelard

[
Dhecizic do meario kacisquics | mtalar

FATORES 1[z]3[+]=]s
O cbjetiv: 2 20 longo do ano foram Exdos com darem
O procenson de wabalho <o oz
© e = coadicies & = e

O ambiente de trabalho existente

O esforco ou mvestmento indimdual feitos

Outros facares*
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“Cruros frtores” que considers que inflnencianm o zen

* Se preenchen exte iem, descrea s

S

0 i o pariodn de s i)

A presaches 0o finl o paciods de arleck

ALk

Se walozon algum fxtor not extremes da escala (pantos 1.2, 5 2 ) jasih
2 carla um (podendo mmbém justficar sumanaments oumas Taloracdes gus considers importntes):

4. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Formagio, reafectacio profisdoml, et

© amaliade em_ [/

Recebi O avaliador em

2 ot o __{__

s mfsevaaladon s/

st

2.2 CoMPITRrcIAS

conmtunin da s a saca ks,

(A presccias na inisic do pacsde da sralacic) (4 poemnches as Sl
i de pasisds de araliasia)
AVALIACAD
= =
MIMISTERIO damcestrads s | dessopserada mbo
S J— [

SERVIGD Do e K
[ T T T T T T T T T ]

[A presmcher pelo yraliador)

Amaliador

dassacas ERE o

Cary 2 ala ansocindes constantes das Lista de = e
% T T I I T T T T T cafacaca-ie ac padoic casdc sxzal de d T i | |

= (Cesspathnsia Dasacamstmds)

Ownliados e ([,

Armaliado
| Categoria/carreiza S —t—

Unidade - 2. AVALIAGRS GLOBAL 00 DISEMPRNIIG

M [ [ I I [ [ [ [ I x T [H7%3 -]

PARIMETROS Tt AVALIACEO Forruagio | Pororagio | EORTIACL
Fesiodo em amliscio ' | a |

1 OBJ ETIVOS DA UNIDADE ORGANICA
Desericio dos objetivos da nidade orginica

DnsmMpPRrTIo

RrLmva
Dnsmrrrai
AVALIAGRD PTMAL — Mo QUALITATIVA
o o ADEQUADG

DTSRPRNTIC
INATTQUATD

4. COMUMICAGAD Tk AVAL]

IAGAD AC AVALIADC

Toosi conbecimasto da Tralacic mem orstio de rralicic malinds sm_/__

O wmade,

[
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5. FUNDAMENTACAD DA MENGAD DE DESEMPENHO RELEVANTE

A saliacio com mengio de “Desempenho Relevante":

[0 Foi validada em reanific do Conzelbo Coordensdor da Avalisncio realizada em __(__/
confomme cons da respetiva ata

O N30 foi validada em reoniic do Comselbo Coordemador da Avaliscio cealiada em
, sonfome cons da m'peummdemupmndm: = e copin, tendio sido
eibuich 2 mengio de “D
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ANEXOIII

[a que se refere a alinea c) do n.° 1 do artigo 1.]

AVALIACAD D0 DESEMPENHO
AVALIACAD COM BASE NAS COMPETENCIAS
FICHA DE AUTOAVALIACAD

6. FUNDAMENTACAD DA MENCAD DE DESEMPENHO INADEGUADO

FPanimetro Resuitados:

Farimetro Competincia:

Cameira/ Categora |
TUnidade orginica |
Fediodo de rraliacio 7 7 = [/ 7 T

1 COMPETENCIAS
Fara cada cor
(Tnserens o mieners s st

dezemperho 10 longn do amof

A svaliacio com mencdio de “Desempenho Inadequade

conforme conse da sezpetiva ata

;mdaamrmde B

ralaTats ta anemy copin

. JUSTIFICACAD DE MAD AVALIACAD

CrmPETE COMPETENCIA
DEMOMSTRADA
- N M Y e - AUM FL
[ Foi validada em reunifio do Conselho Coordenador da Avaliacio cealizaca em _ /_ f N DESIGNACAD BLEVADO
DNmﬁmt—.lhd.:d.zeurzur_lwd.quu_Lhu Coordenador da Araliscio sealimada em
ssafome cani da r\e'peummdemllpunendm: 'Al.:mnopu. tendio sido
7. RECONHECIMENTO D0 MERITO fDFSEMPEI\'H(J B(ZEIENTE)
Fuoi reconhecido mérito (Desempenho Excelente) em reunifo do Conselho Coordenador da Avaliacio
realimda em [/ com o Sandimentos que consmm da respetva i, de cma pame Obz: A desesicio de cads compeséneia ¢ oz » eln assocd P
Competincias refesen-se 20 padrio médso exigivel de dezemp (Competéncia D diz)
2 FUNDAMENTACAO
geve jobal de des

9. EXPECTATIVAS, CONDIQOES E/0U REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E
PROFISSIONAL

10. DIAGNOSTICD DE NECESSIDADES DE FORMACAD

Areas 3 desemvalves Aghes de 5 ol 2

11 COMUNICACRD DA AVALIACRD A AVALIADD, APOS VALIDACAD/NAD VALIDACAD PELD
CONSELHO COORDENADOR DA AVALIACAD

Tomei corheciments dx avalisgic apés Talidacio, Mio talidaio pelo Conzelho Coordenadar da
Amliscio, em

O araliado,

12 HOMOLOGACAD/DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVICD

13. CONHECTMENTO DA AVALIACAD APOS A HOMOLOGAGAD/ DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO
Dh SERVIGO

Tomei copheciments da homelogacio,/dezpacho do difigente de nivel saperior relativo 3 minky
smaliacio em.

O araliado,

14. RECLAMACAD / DECISAD DA RECLAMAGAG

- o Is_mlml

Teaso @ Elmae

15. RECURSO HIERARQUICD / TUTELAR

Foi [N

3. COMENTARIOS E PROPOSTAS
(Formacio, seafectacic

Hezional, ete):

O avaliado em

Recehi. O aralindor em

AVALIAGAD IW) DESEMPENHO
AVALIAGAD COM BASE MAS COMPETENCIAS
FICHA DE AVALIACAD

MIMISTERIC

SERVIGD

Amliado

Cazceina Categoda

Uniciade orginica

Pedods em amaliario

1 OBJETIVOS DA UNIDADE ORGANICA

(Descricio dos ohjesivor da unidade ogginica)
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9. EXPECTATIVAS, CONDIGOES E/ (4] REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E PROFISSIONAL

Poamuaglo do Paslmerro

O avakador, em

O avakado, em

3 AVALIAGAC 1 . [ DESEMPENT)

AVALIAGA FINA
ALITATIVA

MENGAD

TMADEQUADO

4. G

UNICAGRO 1A AVALIAGAD AC) AVALIADC

Tomei conhecs

'+ da svaliagio e pewnein de svaBiagio reskoach em

O avakiado,

servagies

5. FUNDAMENTACAD DA MENCAD DE DESEMFENHD RELEVANTE

A svaliagio som mengio de “Dezempesho Relevaate™

O Foi validada em seupdio do Cosebo Coordenador da Avalacio cealizads em
conforme consta da respetiva 2.

O N30 foi validada em ceuniic do Conzelbo Coordenador da Avaligio cealizada em
conforme comsta da cespetiva ata, de owja parie wlevante s anexa copia, teado sido atabuda 2 menglo de

6. FUNDAMENTACAD DA MENCAD DE DESEMPENHO INADEGUADD

A smalisgio som mengio de “Desempenho Inadequads”

O Foi validada em seundio do Costelio Coardenador da Avalacio cealizads em

conforme consta da tespetiva ata

O N30 foi validada em ceuniic do Conzelbo Coordenader da Avaligio cealizada em /

confncme samita d sespeiva ate, de ewja pars selevaate e anems sopi, senda G atmba 3 measis B
a

7. RECONHECIMENTO DE MERITO (DESEMPENHO EXCELENTE)
Foi reconhecids mérito (Desempecho Excelente] em reoeda do Comselho Coosdemador da Avaliscio

realizadaem . com os fondamentos que constam da respetiva ata, de cuja parte celevante
seanem cépin

B. JUSTIFICAGAD DE MAD AVALIACAD

10. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAD PROFISSIONAL

e ad AgBes de farmagio profesional

a

11 COMUNICAGAD DA AFALIAGAD AC AVALIADO, AFOS VALIDAGAD,/NAD VALIDAGAD PELD CONSELHO
COORDENADOR DA AVALIAGAD

Tomei corhecimentn d1 avaliacio apés walidagio,/nio validacio pelo Conselho Coordenadar da Avaliagia,
em

© araliado,

12. HOMOLOGAGAD, DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVIGO

13. CONHECIMENTO DA AVALIAGAD AFOS A HOMOLOGACAD, DESPACHO [0 DIRIGENTE MAXIMO DO
SERVIGO

Tomsi conheciments &1 Bomalogagio, Gexpacko 6o digeate A Livel mpesor (2htvo & micks arakacio

14. RECLAMAGAD / DECISAD DA RECLAMAGRO

Sm | Nao

15. RECURSO HIERARQUICO / TUTELAR

ann:’en:da Tecurso
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ANEXO IV

(a que se refere o n.° 2 do artigo 1.°)

AVALIACAD T DESEMPENHO
MONITORIZACAD DD DESEMPENHD

2 Pt izt
A e b o .

s (XA V18 A )
ot s amaiache) A psnchos ao fioal 0 peciod dn evaliacic)

Didrio da Repiiblica, 1.7 série—N.° 242—13 de dezembro de 2013

avaaces

Dises

1. OBSERVACDES DO AVALIADOR

2. OBSERVAQOES DO AVALIADO

3. DECISAD, 01 DECISOES, DO AVALIADOR

Em remniio realizads em

© rralador

© rraliado

ANEXOV
(a que se refere o n.° 3 do artigo 1.%)
AVALINGAD DO DESEMPENHO

REFORMULAGAD DE OBJETIVOS

(& preencher pelo avaliador)

LISTA DE COMPETENCIAS
Ass

NTE OPERACIONAL

Amlader |

Objetivo o.*
Motivo da o

Objetivo o.*
Motivo darn

N Descrigio da Competéncia
BEALIZACA E ORIENTACAO PARA RESULTALOS: Capacidade pan soncsetzas om eSeicis
& eficiéncia oz objetivos do servigo e as mzefas que [he sio solicitadas.
1 | Tradazse, n0: seguints: comp
*  Procura atingir oz resulados desejado
* Realiza com empenho as tarefas que he sio distribuidas.
*  Freocupa-e em cumpris o2 prazo: exdpulada: pacs 33 diferente: anvidades.
» E 2 reschado dos problemas « dificldade:
ORIENTAGAD PARA O SERVICO PUBLICO: Capacidade pars emescer 3 wua atividade
respeitando os valore: e normas geni: do servico publico e do setor concreto em que
trabatha.
Tradaz-ze, nos seguinte:
3 |* Asmme o: valose: e regras do service, atando com brio profizzional £ promovendo nma
boa imagem do setor que sepresenta.
® Tem, habimalmente, uma atimde de disponibiidade para com oz diverso: utentes do
servico & procura respander 33 mua: solicinedes.
* Nodezempenho : atividades, tmata de forma justa e imparsial todos oz cidadior.
* Respein coitécior de honestdade ¢ ins azumindo 2 responzabilidade dos tens
ato:
CONHECIMENTOS E Exrnuchb\ Capacidade para aplicar, de forma adequada, oz
= exper P essencisis para o desempenhs das suas tarefas
atividades.
Tradaz-ze, n0: seguints: comp
3 |* Aplica, adeg E peiticos e p i irios i
do posto de mbalho.
* Empregs, cometaments, método: & éenieas espesificor da ua drea de atidade.
* Identfica e usliza oz materiais, & equip prog 202 diversos
procedimento: da sua atvidade.
* Freocupa-e em alargar 0z zem : & exp prot: ! pan melhor
3 do servico.
ORGANIZACAD E METODO DE TRABALHO: Capacidade para organizar as suxs tarefas o
atividades e realizi-laz de forma metddica.
Tradaz-ze, n0: seguints: comp
4 |® Verifiea, previamente. a: condicdes necessisias 3 realizagio das rasefa:

egae 22 disstivas @ procedimentes expulados pars nas adequads exeeugio do trabalho.
. o que ¢ proritiric e urgente, reali

eritdrios.

o trabalho de acordo com eszes

*  Mantim o local de trabalho organizado, bem como o: direrzos produtos ¢ matsials que
wtliza.
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NE DESCRICAD DA COMPETENCIA LISTADE COMPETENCIAS
TRABALHO DE EQUIPA E CODPERAGAD: Capacidade pas 2e integrar sm equipas de tmialke ASSISTENTE TECNICO
& cooperar com ouse: de fomm 2t — —
) M= Descrigio da Competéncia
Teaduz-se, nomeadaments, nos seguinte: comporamentos:
5 |= I.nmgn-u em equipa: de trabalho, dentro & fora do seu contexto habital. BREALIZACAO E ORIENTACAO PARA RES Dx5: Capacidade para concretizar com
. Tma asmde 2z equipa: de abalho em que pardcipa. efichcia e eficiéncia ox objetives do servigo £ 25 tarefas que lhe sio distdbuida:.
. Pam]ha informagde: ¢ conbecimente: com oz colegas & disponblliza-ie pana o3 apoiss, . - o seguintes
quands zaliciado. i = - i :
# Conmibuipan o 5 ou de um bom ambiente de trabalho. y | * Feliza com empenho 2 tasefa: que lhe o diseibaida.
*  Extabel 1 su3 agho, centrando-ve nax atividade: eom
COORDENAGAD: C , odentar e di equipas de trabalho com mios valor para o mm
ista i conceetizagio de objetino: comun:. *  Compromets:s som oz objstive: £ & parseverints no alsangar das menz
) . Gemad:qnadamteo.eunempodezaba]hn.pmmupﬂudo—.emcumpmv
6 | Teaduz-ze, nomesdaments, nos zeguinte: comporaments: pezos pca a3 i
* Exzerce, emzegea, o papel de coentador @ dinamizador de equipas de trbalko. -
*  Assume nte., nesp:msab‘lldadesem&' eugen(r OR1 1&',‘[) PML\. O SERVICO PUBLICO: cﬁpmﬂ.‘lﬂ: para exescer a atividade
® Toma decisdes ¢ responde po eh:. sespeitando o3 principios étcas & valases do servige publico & do setor concmeto em qus
* E ouvido e considerads pelos colega: de tabathe. s¢ insece, prestando um servigo de qualidade.
RELAC {TO INTERFESSOAL: C: pan intemgir, adequadamence, com Traduz-ze, 002 seguinte: comp
pessoa: com difesestes canctedisticas, tendo wma atmde fcilindon do selascmiments ¢ _|® Asoume ox vataces e segrrs do servico, atuando com brio profsions] e promevende
gerindo a: dificaldades & eventusi: conflitos de forma ajustada. 2 e boa imagem do setor que sepessents
R . * Tem uma atitade de disponibilidade pam com o3 diversas wemtes do
, e, 001 seguate: compor;mentos ) secvige & posoum cespondes ix was salctgies.
¢ Temum s cordial e afivel com solegas, supeciore: & o3 diverio: wente: da zermizo. ¢ No desempenho das s stividades, mam de forma josta o imparsial todos o3
* Trbalha com perzoas com diferentes carateizsens. dadion,
* Pecmte conflito: mantém um comp 1 e uma postur p * Age omespeitindo  crtéos de i & iteps ; a
* AfSomie peones on outos, semzer nem agreszivo. zesponsabilidade dos seus atos.
ADAPTACAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade para se ajustar 3 novas tuefas e CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA: Capacidade para aphnu, de fooma adequada, os
o « de 2z emg n2 aprendizpem = i profizz 5 & experidncia profizs paz - das tarefas &
atividades.
Teaduz-se, nomeadaments, nos seguinte: comporamentos: Teaduz—e, IR
g |* Moufesta intereise em aprendar ¢ anmlzarie. *  Demonstm posmus conhecimentos pritios: & Wemics: necessisos i esginsias do
+ T de meefa: opormaidade: de F - 3 posta de tabalho & aplica-os d fomma adequada.
. m;m?w positiva &1 mudimea: & adipia-ze, cam facilidade, 2 novaz * Detém expesifnela profizaional que pesmite sesclver 32 quendes profisdoms que
Ike s3o calocada:.
¢ Reconhece o3 seus pontos facos ¢ 23 uas necenidades de deseavolviments ¢ age 5o [ S —— el 2 cae e s o e de s
sentido da zua mefors, propendo formanio & sl com wivta i reaizagio de wn trabalho de maior qualidade. i
INOVAGAD E QUALIDADE: Capacidade para executar atividade: e tarefas de forma edtica = ® Preocupa-se em alagar o5 seus & experifncia p i pam
de sugess nova: priticas de sabalho para melhorr 2 qualidade do servize. melhor eorrezp 33 exigéneia: do servico.
° Traduz-se, nomesdaments, nos J%uinms compormmensos: ORli‘NIZn\dli E METODO DE TRABALHO: Capar_ldad.e paa o%a.mzaz 2 sua atividade,
* Eszecun 23 asefs de forma coffica idensficands o: exros ¢ defciéncias. definir prioridades e realizi-la de forma metSdiea
* Fropde sclugde: 2oz p Traduz-ze, 50 seguinte:
. Juguzmspnmsd:mbalbonomonb’mdemdhumaquahdadedosem P 32 taefas com amtecedénea de fomma 3 o bom & o
* Realve com criatividade problemas aio previssos. ‘mg £
* | & Respeits o planeaments do trabalho e exeeura as suas tasefas & atividades com visty
NE DESCRIGAD DA COMPETENCIA 20 sumpriments di: metas & pozas.
# Recomhece o queép & urgents, o tmbalho de acords com eszes
OTIMIZAGAD DE RECURSOS: Capacidade para utllizar ox recursos e instramento: de trabalho . ;E::; . - . L
de forma eficaz ¢ eficiente de modo a reduzic custor & aumentr 2 produtividade. tem osgaizade: o: docomentos gue udlza segunde distema: logieo: e
Teaduz-se, nomeadaments, nos segainte: comporamentas:
Frecoupa-ze com o aproveimmento do: recursos pastos 3 wua disposicie. 5 o —
10 o Adota procedimensns, a nivel da sua atividade individm] para redusio de desperdicios e bl Descrigio da Competéncia
de gazcos supéefluos. ADAFTAGAD E MELHORIA CONTINUA: Capacicdade de s= amstar 3 mmdanga = 3 novos
* Utiliza o3 rzeusios & instrumento: de trabalho 8= forma comsta & 2deguads, promavendo desafios jonais e de se de facma g ne -
2 redugic de custo: de funcionamento. atualizacio tosica.
* Zela pelz boa gic e cio dos materiaiz & equip , respe as }
szgras = condicSes de : Teaduz-ze, no2 seguinte:
INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de amar de modo proativo & ausdacme no sen dia a s " Reage, momalmente, de forma F::nm = Md::cug;‘:d’w‘  mewes
diz profizsional « de tex imiciatva: no sentid da resclugio de problemas. . = e o iade de evelugio
Teaduz-se, nomeadaments, nos segainte: comporamentos: desemralviments profissionil
u ‘T'em, hahitualmente, uma ativade ativa e dinfmica ¢ Reconbece ox sew: pontos faro: & 23 eas necessidades de desemvlvimento « age
* Em regma responde com prontidio a propostas de novas tarsfas ou ousras solicitacdes a0 sentda da sua melhoda. ) ) . . .
profrusas * Aasténrse anulizado atzyvés da pesquisa de informagio & de agdes de fommagio de
. o Eocms , — imtaresse para o zesvico.
* Toma iniciativa no semsdo da seschgio de problema: gae sargem mo imbits da mm COORDENAGAD: Cap csientar ¢ equipa: de tmbalho
atividade. com vizt & concretizagio de objetivo: commn:.
R}H“!l\"\h:];sl‘::&::- E C(‘»P)::R;ll(lh 0 COM O ::R":;::D Capaudad.e Pm:_“:z:fm::::ﬁ? Trad se, nos g\unte'
contrbata widade : F 6 |a Exere, em segra o papel de crientdor e dinsmizador das equipas de trabalho,
& atividades S forma dilipents & responsivel
contribuinde para qus o3 ohjetivos sejam aleangados.
Teaduz-se, nomeadaments, nos segainte: comporamentos: *  Asume, normalments, responsabilidades e objetivos exigentes.
12 | Compreende 2 impordincis da sus fangio pam o funcionaments do sermigo ¢ procur * Toma decsdes = sesponde pos cli
P i sdes que Ihe o colocad * Ecuridoe pelos colegas de tmbalho.
: ; pond: SmE ;g,; com disp o e 0 ) o s, TRABALHO DE EQUIPA E COOPERAGAD: Capasidade pam se integrar em eqipas de
P ments T %0 wabalko de constitaigio vagads ¢ coopesar com o3 cuies de foona At
nomeadsments 0o que se refere 3 asnduidade = horisio: de trmbalho.
+ R iza-se pelos matecinis = qus tem 3 sew cargo. Traduz-se, P —
TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: capacidade para dar com situscdes de g | Imtegee em equpa: de constitigio varads, dentro e fora do se contexto
peessiio ¢ com as contraciedade: de forma adequada e profssional. hahitoal de tabalho,
. Temumpape'laumureqmpn de trabaliio em que participa.
3 | Terduz-se, nomesdaments, no: seguinte: compormentas: * Paila informace: e conhecimento: com os colega: e dizponibiizite pam os
¢ Mamtémoe produsto mermo em ambients de prescio. apein sclicada.
# Perante situacdes dificsis mantém o controlo - . peodszional - Conmbmpamod:.mrn}nmmm ou mumtencio de um bom ambiente de trabalbo
. m,guzgwammawa—mgmspmﬁ . dio espiites de grmpo.
*  Aceitaascodense
INOVACAO E QUALIDADE: Capacidade para executar atividade: & tarsfaz de forma
ORIENTACAD PARA & SEGURANCA: capasidade pacs compessndes & integras o sus atwidade eritica & de sugeric nova: pritica: de trabalho, com Tisn 20 aumento da qualidade do
peofizsional a: cmuas de ca, higiene, wide no wabalho e defesa do ambiente, sarvigs prastade.
prevenindo fizcos & acdentz: profissonais e /ou ambiertis. ;
Teaduzze, somesdauments, oo seguinte: comporamentos Thaduz-e, 203 seguintes comy = e
R C=ee—— pana a realizach tasehas & s |* dE::cum 22 tasefi: de fomma odtica e, pesaute 3 detegio de defciincia:, fuz proposs
emn partieuias 25 de seguranca, higiens ¢ satde no trabalho. eaerecio
* Emprega sistema: de conwolo & vedficagio para identificar evensuais anomalia: & garantic * Sugers mova: peitioa: de tmbalho com o objetive de melhonc 3 gulidade do
2 2ma segarana e a dos outros. servigo prestado.
* Tem wm dad de modo 2 prevenic * Rescive com sxstividade problema: uio preistor.
moesqngp:nhm:mnmpes'na eqnpamguws:ommambmnne * Adere A imomagde: e g prea 2w wnidade orgisica e/ou
*  Utilim veiculos, = materiai: com & segananca desempenio >
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ANEXO VI
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N Dezcrigio da Competéncia
COMUNICACRD: Cap cio com clareza e precizio e (a que se refere o artigo 2.°)
adaptar 2 linguagem aos diversos uposdemmdwmmes
Traduz-se 105 seguintes comp ISTADE COMPETENCIAS
o |* Espressicseon e £ P ——— DIRIGENTES INTERMEDIOS
*  Presta infonmagdes e escluscimentos sobee as matézias do s presencidlmente
on através de ouiros meios de commnicacic, com exmtidio e objetividade - —= c P
®  Adaptaa linpragem aos diversos tipos de interdoeutores. b gioda
* Demonstra respeito pelas opimides alkeias ouvindo-as com atencio e valoriza os ORIENTACAD PARA RESULTADOS: para e focalizar m coneresizcic dos
sens comtribuios. Dbpmdn'ng:nmx:{nemusul\zdm desejados sio aleangados.
RELACIONAMENT( INTERPESSOAL: Capacidade para interagir com pessoas com Trachuz-ze, Bo: seguinte:
diferentes _c_uameums € em contextos socius e profissiomis distintos, tado wmm * Compromensse com o3 resimdor 2 ahmm de acordo com or chjevos sxmrgicss da
atitade do & gedindo s & evenruais conflitos de . Saetp
forma sjustada . anmn::mngnob’gnm'amhnmocemgmr«mmhmpanuzpunosxm
colboradores.
Traduz-se nos seguintes * Tem nogio do que & priocsitio pama o servige, respondsndo, em regm, pronmments oot
o (e Tmumu:\tow(d.\zle:fzmlenmwhgzs superiores @ of diversos utentes do momentos de poessio ¢ urgineis
servigo. . =
) . Ad zulaados desejados = -] L idades
® Tmbatha com pessoas com diferentes caratensticas. * H:ET‘DN::,‘:-:D: Exﬂg‘m :’ - T © e 5 mponsabi Fe
* Resolve com comegio 05 potenciais conflitos, utiizando estratégias que revelam
bom senso e respsito pelos outros. ORIENTACAD PARA O SERVICO PUBLICO: Capacidnde pary ofenmr a maa asvidade,
* Denota nos relac )5 e int em vrios e s dticor & do zermigo piblico ¢ do setor concrets em que 1
<sionais, H insere, penmovends um servics de quilidide.
; ) . . Traduz-ze, no: seguinte:
INICIATIVA E AUTONOMIA Capacidade de atoar de modo proative e autcnomo no sex *
dia 2 dia profsiomal ¢ de ter iniciativa o sentido da tesoingio de problems, * Ma prides guondiass splie o pelseipios @2 lepalidude = de condun Soen do sermgs
Tradnz-se 0= sepnintes 2 | Demossm izo pesical com o Taices: do servigo piblcs & com 2 mizsio da
g = olgammamwr]m seu..AweAmeamovam sdeomnlng:w
nl* =E.'njl_r.egsnespc:l:fie csom prontidio a propostas de novas tarefas ou outms . Aduto & o s 2 EP'DL todes dos —
salicitaghes profissionals ) L zexpeinn pelo: alore: da trmp
*  Tem, normulments, tma attude ativa & dinamica . melmmmedniasmmudemahmmdnthdad:d! drments 3 mositeazmcic
. s “gaa
*  Eszecum de fomm € diligente as que The sio da matisfaio & pestio atva das participacio dos utentes m
* ‘Toma imiciativas 5o sentido da resclugio de problemas que surgem ne imbito da e
sua atividade. : -
PLANEAMENTO E ORGANIZAGAD: Capacidade peogrumar, argmizar e comtrolar
OTIMIZACAQ DE RECURSOS! Capacidade para ufilizar o5 recursos e instromentos de atividade da o umidade my'ngm, e dos de:,mT! 2 integram, dgﬁm,:dn obieﬁvu(:
tmbalho de forna eficaz e eficiente de modo a reduzir costos e ammentr a prazos e i A"
produtividade. Traduzse,
Traduz-se 1o¢ sepuintes -Memamm@m*ammmwmw
com o apeoveitamento s icdo. 3 defividoz.
1 : i‘;cm':“P;se i OJP: s nivel dado:m a wipom:.'”fmwsp‘:m sdugio de % Define pricridades para @ & pam o tervico, tendo em confa ox objedvos 2 aleancar e oz
y recuror existentes.
. :_E?Eerﬂ:cmsedegnstos.stpuﬂw - e . 3 ol e malia 2 o dos projeras = atmdades ao i o sen
dliza 05 tecursos e im;:‘  tabalho forma correta ¢ adequada, dezenmalviments & 3 s czslizacio de acordo com of prEs: & custos defmdos,
promovendo a redugio de custos de fancionamento. * Redesummo efemdo, do-o atmlinds « wdipando-o 2 dkencdes «
. Z.elapdabcumannmucaoemusemnodoslmwumse Ui peil ]
s repras e condicdes de opencionalidade
N Desaigio da Competénda
LIDERANGA E GESTAD DAS PESSOAS: Capacidade pary dirigie e influenciar posisimamente oz
colsboradosss, mobiizando-o: pam ox objetive: do servico ¢ da oggnizacio e estimulir 2
iniciativa & 2 responmabilizacio.
Traduz-ze, oz seguinte: comp
* Eaveive or sclaboradores oa definigio dos objesivos indviduais, considerando 2 suar
4 proposta: e amiculando-a: com oz objetivo: do service.
+ Fromowe o espifto de grupo ¢ um i ormnimaconal poopidic 3 parfidpacio e
cooperagio.
¢ Estimuola 1 iniciatva e a amropomia, delegando twsfi & fomenrado 3 partlln de
responzabilidades.
_ _ * Tem um modelo de amacio que garanee 2 fmticy & equidade de tatmento, sende, desa
NS Descrigio da Competéncia fooma, m referencial de confianca.
RESPOMSABILIDADE E  COMPROMISSO COM O SERVICO: Capacidide pam OTIMIZACAD DE RECURSOS: Capacidade pam geric os seeussos disponiveis, otimizndo-os,
compreender & integrar o contribato da 503 atividade pan o fncionamento do servigo, atzzvés da melboris e aiombizacio dos proceszos e reducio de custos.
des: do as tarefas e atividades de forma o 1
empenhando a3 suas e dlhgeune & disponive] - . I .
Traduz-se, 105 SERUINTES COMP . medidas de i = do e szacio de processos de
13 | * Compreende 3 imporsinga & sw fmclo para o Sancionamento do servico & s Sraballio & procsdisestos, om vista 3 melbors 3 produtividade dor zemigo: ¢ a saduzic
procura responder & i sohm e e szo eolocldas iy X
. o . . mmhna—xr.pqmmmm oz projesos ¢ turefas pelo: colsbomdores de acosdo com a3
= - ] £ s i potencis] individual
*E mmfmc'rmd"’]s fe.gﬂ;m o s e 5.\ . e do servigo, . mhmnm.en.mhbmduw para 2 sacionalizacio contimua de custor azsociados a0s
. Tkamamﬁamaomnﬁchuﬂa]:lq! tem acesso, de acordo com as regms jusdicas, . Re'[ m']ﬂ; mb:hne]m] N d:apeh bmuﬂ o —
dticas & deontologicas do servico. ki do T
ANAUSE DA INFORMACAO E SENTIDO CRITICO! Capacidade pan identificar, Visho ESTRATEGICA: Capacidade para amlisar o ambisnse insemmo & exerna, 2mm
interpretar & avaliar diferentes tipos de dados, relacioni-los de forma logica e com evalacio & prever o3 impacto: ma organizacie ¢ no servico. Tuumpuspendegemn
sentido critico. alagada e direcionads pasa © fosaro de modo 2 definic 3z exzarégh ¢ o objedvo: de acomd
com esza visio.
Traduz-ze, 10% sepuintes comp
*  Analiza de forma cotica e 1ogica 2 informacio necessiria 3 realizacio das soas trefas Traduz-se, % SEFUINIES Comp . o .
M| e atividades. 6 | M atena i o rodeia, concep op sois de evalugio e
romdnes & = 5o mbit s atmacio.
. Pem.m:enmpmblemamah=ao=dados,pcmde(aasdwena=zhemamsdem=posﬂe . ima  meserzidade: de adapmcio do @ deSne ermrasieias, impl fidas &
propse solugdes em tempo cousiderado Uel mf;nmpum. darmesmuz : =
* Recolhe e compara dados de diferentes fontes, identificando 2 informacio relevants * Aliska oz objedvor ¢ avidade do sermizo com A i i ¢ define mem: exTarégica:, no
pa a 50 atividade. quadzo de orienracdes reostidaz,
. Pmpauéeqnmdonemqueenmummms on trabalhos de maicr complexidade, * Conmimd para o desesvolvimenss da visio, objetivos e esmardgias da ogmnizagio,
procurando informacio e estudando o3 2550Ntos em cansi aplicando o a iéncia que possul.
TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES! capacidade para lidar com simagdes de DECIEAC: Capacidade pan sclugdes, dar & tomur medidas, assumindo
pressio e com contrariedades de forma adequada e profissionsl 2 respantabilidaes decomentes das mezms.
) Traduz-ze, oz seguinte: comp
5 T”d“‘se TS SEUntes camp 7 |* Ponders s alsecmativa: de cesolugio dos problema: e 32 s ponem:ul' implicacde: pam o

Mantényse produtivo mesmo em ambiente de pressio.
'Pemu:eanugovdjﬁmsnnummomolaemdomlediseemjmema
profissional

Consegue perir de forma equilibeada as exigéncizs profissionas.

Aceita a5 35 criticas e contraredades.

semio ¢ eclhe de fooma fandamentada 23 cpgdes
* Toma medide: wﬁzopc“'mmpmudopmrpnmdadrdumex
rgéncia das simagdes.

£ musoconante e detecminado 2 decidis, mesmo quando e tmm de opede: dificeiz
Aszume oz revuirados das decisdes gue mm com sentido d
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NE Descrigio da Competéndia o Descricia da C -
CONHECIMENTOS ESPECIALIZADOS E EXPERIENCIA: Conjmmm de saberes, i ci
téenica & experiéncia profissional, exsencisis 30 adequads dezempenio das fanoder. REFRESENTACK E (c}mnmuq_m INSTITUCIONAL: Capacidade pam representar o zervigo,
ou 1 ogmnincie, em grpo: de , reumides ou eventoz, de dimbits maciomal om
Traduz-e, nomeadamente, nos zeguinte: compomamentoz: insernacional
*+ Fouuio: erem progi irics
cossdenxcio tenica da sua wsidade crgh Tradhaz-
8 |® Maumémeie smalizado sobes a evolacio e tendéncis: nasicriz & intemacionais nas dreas de 5 [* m‘“‘?“‘m*m“*mmmmmq“m
corheciments relevante: para 2 misio ¢ objetivo: do service. eposicic & midhilidade exrema
# Freocupas em slizar o2 sens conhecimento: e expeséneiy 3 cum: drea: sentfieas e : Wmtm=mmmﬂ§: : dasgdaz.
profisioasis, de form o deseavolver W pecipetTa sl shongems ds problesns ¢ da i © SIS B0 rgaas ¥ trabalbo, peunie: ¢ cuteos svntos,
atmcio. e dmagem de
o Tt ek foe . ista & cealizacio de e tabl ¢ Promove 2 aplicacio de arientacde: proveniente: de grupos de mbikho exesiore: & 1
de melh ak ] N . . i ou unidade ica e empenha-se nelas.
TOLERANCIA A PRESSAOQ E CONTRARIEDADES: Capacidide para Lidwr com simacSe: de
DESENVOLVIMENTO E MOTIVAGAD DOS COLABORADORES: Capacidade pam zeconhecer & peessio & com conmmsiedades de forma adeguads # proSsscml. .
valeeizr o powencial individal do: colsboradors: e promover de fomma permanemte 3
apeerdizagem e atualizacio poofizsional. Traduz-= oz
” * Lbmsmese pmmmmrmnzmjmhlmnedzpﬂ'm
Teadazee R — * Femnte situacde: dificeis mantm kaki © contrelo emocional € o
* Ideatifica nos sen: posencial de de melhora profisioml .
° ¢ formacio & eria oportunidade: de aperfeicoamentn. *  Gere de fonm equiliada a3 exipfncia: profiztionsis & pezioais.
# Hecophecr o mécto mdividml e coletvo promovends um clima posfto e de % Aceima: codmie ‘ de
ammeccndana. TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAD: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho
* Di ohimaiments fadhack schee D'de'zmp:nh?s com vwiza i melhoria contimm, a0 de constituicio variads, disamizi-a: ¢ gerar simergias atzross da pardcipacic atw
reforgo dos dos evenmaiz deswios.
. D\spmhﬂnmﬁammxﬂzﬁmeﬂzh&na&eqlmad:mrmd:ﬁmozpm Trachzz- Bes ssguiare: Somporm )
perisdos de o para promaver mdiiciual * Intepra-se bem em equipas de constimiicio vasizda, dentro e fora do zen contemmo hahinml
de tobatho.
ORIENTACAD PARA A INOVAGAD E MUDANGA: Capacidade para diagnostionr necessidade: de 5 |e Tem em segm, wm pael asvs « coopessnse ace gupes de mabalho = £, por vezss, o s
omdinca, aderir 2 novos poocessos de gessio & de fonclonamento & apeiar ativamente 2 @A Eramizades.
ga0. * Partilha i cde: = s e disp para apoiar o3 memhros das
[ eqgapas.
. oz seguinte: comp o ¢ Commsibui pan o deservalsimensn ou mammengio de wm bam ambiente de tmbalho e
* Auume e concmeim, com determinacic e emperho, 33 omdincy: ogmimconis e o expirito de
n fonciomis definida: de tiallo - £
supragmmans = apaia 2z equipa: mese processo.
* Fomenn 2 pariapacio 3w dor sem = produgic = 3o de ORIENTAGAD PARA A SEGURANGA: capacidade para integrar na rma fomeio o sumprimento das
novas ssiupdes pam o5 problemss, om v 3 melhogia dos sesdades. : norous de segamnca, higiene e saide no mbalbo & defesa do ambiente, peeveninds dscot ¢
* Adom e propde soluode: movadom: ao mivel dos ummma: de phneamento intemo, acidentes pofizsionsis ¢ ambienmls.
métodos & processos de trabalho. Traduz F— .
* dese 3z inomagde: & oce walar pasa 2 melboia do * Cumpes & auegum o cumpr dax pocmas e p selmes 3 segunncn
do sericn e dos 1 igiene e saide 0o trabalbo.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVIQH: Capacidade para mtegrar o * Utiliza & fomenta 2 utlizacio de sistemas de controlo & verdfieacio para idensificar evensuaiz
contibuato das nus funcdes oo sentdo da missio, Talore: & ohjetivo: do servico, exercendoa: anomalia: & gamntic 2 seguranga.
e forma disponivel « dligents * Tem um enidadozo e de modo a prevenic
Taduz-e, nomeadamente, nocagmm'cqmp\:mm sinmgdes que ponkam em riseo pessoas, equipamento: & o meio ambiense.
Responde comp = cszacde: dit hisrarqui ¢ do: * Responsahiliz o eclboradore: pela usilizacio de veiculos, equipamento: & mtesivis com
e = idor dax regma Pr— do servigo, socracio s semuranc
nomeadaments horisios de tabalng e reunides.
* Conibi para o i de peojets com wirm & p cio &
mizzio & objetivo: da io prblica e da g i
* Trata com Szor 3 infoemacic ccafidencial 3 que tem ceuo, de acordo com 3 regm:
juridicas, dricas &
N Descrigio da Competinda
COMUNICAGAD: Capacidade pars ze espressar com claezs e precisic, ser azsmivo m _
exposicio e defera da: suas idein: em grupo & demonstas respeisn & comideracio pela: idsn: LISTA DE COMPETENCIAS
dos outros. —
TECNICO SUPERIOR
Tradaz-s , 0oz seguintes
1 |+ Expressa-ce ccalments com clarem, Buincia e preciio.
* adapta com Gacllidade o dizourio ¢ 2 lngragem 2 diversos tipo: de interlocutaces.
* E noomalments azemivo m esposicho das suas idsia:, captindo mtaralmente 3 atencic
de ORIENTACAD pPARA RES)
y mwmpem cpuises com aengie © * o e eficiencia o5 objetivos do servico e 25 farefas e que The sio solicitadas.
ANALISE DA INFORMAGAD E SENTIDO CRITICO: Capacidade para identificar, intecprecar & Traduz-se, me 005 seguintes
avaliar diferente: tipos de dados & relaciond-los de forma lagics & com visio eritics. . Estakd.ecepumdadesuasuaaao.msewnd: IN [EZTa, Centrar-5e nas atividades
m - 1 com mior valor par o servigo (tividades-chave).
i i<, s eguinte: campa . B *  Comprometese, emmgm,enmomwemgeu:esmsxmkmseepenmnme
* Amaliza de forma critics = Mgica 2 informacio necessifa 3 realizacio da s agvidade & o al das mmetas dofinidas.
a tornada de decizio. N P
B camo mupone 2 *  Realiza com empenho e rigor 15 tarefas ou projetos que lhe sio diswibuidos.
l?u:menmpnohlemaanah..acvdadmpundﬂ: diversas alsermativas de resposm e . mlmmgﬂnmoﬁmmpmsemmw
pie - o S T sl prazos estipulados para as diferentes
. ?nepan’:mupadammqmndnmqlzu&unrnmsmmwd:espem
téenica, p dando 03 asuntos em cansa. ORIENTACAD PARA O SERVICO PUBLICO: C‘.Apar.:ld:lde A integrar no exercicio da s
. Fundamgnnmmsepqmosdz—\mmba.eemmmlhadgmmmm compar dados atividade os valomes édecos e do servigo priblico e do setor concreto em
de difiersnces fontes & identifica a informacio pelevants pam a sua atividade ou a de ousmos. qngsemsem,prestaudonmsemmdethdadeaumﬂdopﬂmoadadzo.
ED : Capacidide pam imtenagir de forma adequadh com o
pesioas com diferertes caracter:ions e em comsexo: sosias e profissionais disintos, tendo Tradnz-se, > 1205 segulates comg R )
e afitde Eacili do ® gedindo 2z & eventmis confitos de * Demonstra compronisso pessodl com os valoms e principios éticos do servigo
$orma ajustada. 2 pihlico atraves dos seus atos.
. * Tdentifica clammente o5 wtentes do servico e a5 sus necessidades e presta um
- s SEITICO 3 com respeito s valore: dai tramsparémcia, i idade e
1 |a Tem wn o coofisl e afivel com colshoedorss, superioses ¢ 0z divessos ueates do jmpal']'deqmi I_do‘ peiio. pelos parsnc, integrida
zervigo. . AL ispont servico (i
. Thbia E—— I;I cira-se dsponke ::r::eam ?:ses do servigo (interncs e extemos) e
* :umo;a P‘mﬁ’ esmghu adequac; e e e el ¢ No desempenho das suas atividades @t de forma justa e imparcial todos os
. D Samca mos rdach . e - e misios cidadios, respeitando os prineipios da neutralidade e da ipualdade.
contestos soc ionai PLANEAMENTO E ORGANIZACAC: Capacidade par.a pmgmmaz, ofganizar e controlar 3
NF(J’N’M(ADIPFRS[A.W Capacidade para estabelecer acardos & comenzos com pezson: & sua atividade e projetos variados, d d etwos, prazos e
Zmpe e %1 contlrer de intereiet & tectsndo chegar 3 resalmados detenuinando pricrdade:.
sitivos tnda.u exmroividaz, prozs O intereszes.
pesitive: para pastes proszegaindo prifaticos. Ttz se, 1 segainges comg
Tradaz-: nos s * Emmpméd » & cuidadoso 3 preparacio e p » das suas tarefas &
. Luﬁzaumhmdecmlnmzmmdampxu?nunlqusmdmm 3 atividades.
= [ Er S p——— + Plneia e organiza as atvidades & projetos que The sio distibuidos, de acordo com
* E penpicaz a captir o ponto de visa albeio & 2 encomtrar argumento: eficazes para 0% reCIrs0s que tem i nua disposicio.
infinenciar & persuadic or oatroz ® Realiza a5 sws atividades sepundo as prordades definidas e dentro dos prazos
* Amlina 2 informacio celevants, aprecia a: dvema: altemava: e procum pomtos de previstos,
concordinga para chegar 2 decizdes de ganho muime. * Reavalia frequentemente o seu plano de trabalho & ajusta-o ds altergies imprevistas,
E:tabelece conzentos £ acondos atrmmés da negociacio, sendo pertistents ¢ Sexiel introduzindo 25 [———
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N Descrigio da Competéncia
ANALISE DA INFORMACAO E SENTIDO CRITICO: c\.lpal:ld.'ld! par identificar,
imtecpestar & avaliar difecente: Spes de dades ¢ relcioni-les de fomma ligica e com
sentido edtica.
Traduz-ze, nomeadamente, no: zeguinte: compormmentoz:
* Amlica de fooma efics = logiea 2 mfommaic nesessisa i realizagio da sm
atividade ou como saporte i tomada de decisio.
4 |+ Pesnte wm problema analisa oz dades, ponders 2: divessas altemativas de szposta e
prope saluzde: em tempo condderado il
*+ Erepam-ze antcipadaments qunds tem que enfrentir Stmgde: ou mabalho: de
especial complemidade téenica, p i dio e o5 asmantos em.
cama
* Fundament idein: e pontos de vista com baze em recolln de nformacin, sompara
dado: de difecentes fantes ¢ identifica 2 informagio relevants para 2 sua atidade o
a de outros.
C(}NHF( IMENTOS ESPEC lﬁlﬂAl)ﬂH E EXFFR[FN( 1A Ccnmmm de zaberes,
3o téemica = expesiéncia o 20 adeq " dxx
famgdes.
'J:miuue_ nomesdaments, nos seguinte: compormmentas:
Fo tdemico: irios iz exizincias do posts de tmbalho &
3 aphmv de fomma adequada.
* Detim cxpedincia profisioml que pesmite mesolver questes profissionis
comgplezaz.
*+ Preocupaze em alugar o: tews nunl.\:umnm.eupenmua,deﬂnman
wna mais - doz p
. Lnnza.mmpmn a de i gio e de 3
comvista i 3o de um tmbatho de melbor gualidad
ADAPTACAO E I\‘I'FIJ-I(}R]A CONTINUA: cﬁpm&d& de ze z|n.tar a mdaum 2 nowos
desafios e de se emp ao gio técaica
Traduz-ze, nomeadamente, no: seguinte: compormmentoz:
*+ Feage de fomma positva & . 2 novos P
& & mantendo um dezempenho eficients.
* Encm 2 diversidade de twefi: como uma cpormmidade de evolugio e
. zeu: pomto: fmcor & a: ruan mecessidades de
desenvolvimento ¢ ag= no sentido da mua melhoria,
*  MMantimese atalizado atmavés da pesquisa de informagio e de agdes de fommagio de
ido interesse para o semico.
INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de amar de modo mdepeud.elme e pmarmo no
wew dia 2 dia p de tomas vz face 2 p A
salucioni-loz.
, | Teadiua-ae, nomendamente, no: seginre: compommmenton

* Tem habimalmente umapufmm ativa e dindmiea, pezpondendo ix salicitagdes e
+ Comeretion de formn st « cliligente 22 ativi e The zio
oTomaszmmpamnxrahmod:p(ubl:ma.:{lz surgem no dmbito da sua

= n':.m valos sigaiSicativo pac a melhoda do
do seu servico e para o zen

OTIMIZACAD DE RECURSOS: Capacidade para utilizar 03 recursos e instromentos de
tmbalhio de fomm eficients = de propor on imp medida: de otimizagio e
reducia de costos de fansionaments.

Traduz-ze, nomeadamente, nos seguintes COMpOrtmentos:
* Freocupa-se, em ez, com ajmplem:nlzmo de procedimentos & potinas oo seotids
melhor s

deum p = recursos
| mﬂgnmpmmm«zumdda.mamdad:md:ndnﬂ,m sentido da
redugio de derperdisios e de gasto: supéefina:.

* Propde medida: de izacio de B
pmlﬂmm«mmn.mnmﬂamuapmmmdv’m’eam
oustos

* Utliza o3 recursos, materiais e Ars i it do das o
mﬁ.deﬂnmadzqmda,zdmiopda cio e respei ‘a3 condics
de

RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM 0O SERVIQO: Capnudad.e para

compreender e mtegrar o contrbuto da s atividade para o fuasionamento do servica,

exercendo-a de foma disponivel & diligente.

Traduz-ze, nomendamente, nos sgUIntes COMPOTMmentos:

* Reconhece o sew papel S0 da missio = i doz objetivos do

1 zerice = responds as sclictacies que, mo dmbito do seu posto de tmbalhc, le sio
calocadas

¢ Em rego sesponde comp e disp iz P

+ E idar das regeas relatiraz 20 fanck do servigo,

* Tomai i il 3 que tem aceszo, de acosdo com as regras jusidicas,
dtieaze Sieas do servico.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade par mmg,nr adzqudamgme com

pesscas com ieaz & em socizis & distintos,

tendo uma attude facli do egenndor i & evennuiz
confiito: de forma ajustada
n Traduz-ze, nomeadamente, nos sguntes COMPOTMMentos:

¢ ‘Tem um tato cordial e afivel com calegaz, supetiores e o: diverzos wentes do

servigo.

. mbn]hammpefm.mmm.&unw.cmmm

* Rewclve com comegio os iz confitos, gia: que revelam
bom senio « respeito pelo: oumss.

* Denom c2 noz e em wizio:

N Deserigio da Competéncia

COMUNICAGAO! Capacidade para se expressar com clareza e pr.ecls:o. adaptar a
linguagem 205 diversos tipos de intedocutores, ser asserivo na exposicio e defesa das
suas ideias & demonstrar respeito e consideracio pelas ideias dos outros.

12 Traduz-se, ne nos seguintes

* Expressa-se orlmente e por escrito mmc]anezl fiuéncia e precisio.

* Adapta o discurso e a linpuagem aos diversos tipos de intedocutores.

* E nommalmente assertivo oA exposicio das suas ideins, captando maturalmente 3
atencio dos outros.

* Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atencio e valorizando-as.

TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAD: Capacidade para se integrar em equipas de

trabalko de constituicio varada e gerar sinergias aaves de participacio ativa.

Traduz-se, ne nos seguintes

* Intepra-se bem em equipas d.eoonstluncao variada, dentro e fora do sew contexto

13 habitual de trabalko.

* Tem habitoalmente um papel ative & cocperante nas equipas @ gmpos de trabalho
em gue participa.

* Parilha informacde: e conbecimentos com o colega: e disponibiliza-se para os
apoiar quanda salicitado.

- Cmmmommommommmmedemﬂho
e > do espirito de grupo.

COORDENACAQ: Capaci para d orentar e di i eqmpa= & grapos de

trabalho, com vista a0 i de projetos e d izagio dos objetivos.

Traduz-se, ne nos seguintes

Ak E:semepm—m=opap«.ldeonemdmedmmmdmdaseqmpangmposde
trabalho, contribuindo de forma decisiva para que os objetivos sejam aleangados.

*  Assume responsabilidades e objetivos exigentes.

* Toma Geilmente decisdes @ responde por elas.

* Eoundoe comsiderado pelos colepas de trabalho.

MNEGOH u\(;ﬁn E w—mnm}.m Capacidade para defender ideizs e pontos de vista de
forma acordos & do 2 nma arp
I:emes:rmuudaeec\usisnau:e.

15 | ‘Traduz-se, nomeadamente, nos SEZUINTES COMIPOrGMENos:
* Extabelece consensos e acordos amwaves d:megomao sendo persistente e fexivel

BEPRESENTACAO E 10|_q.u0||..\(uln INSTITUCIONAL: Capacidade para representar o
servigo, ou 4 organizacio, em grupos de tmbalho, remmides ou eventos, de imbito
internacional

macional ou
Traduz-se, ne D05 seguintes comp
16 | * Aceita parsicipar em projetos ou atividades que implicam exposicio e visibilidade
externa.
* Tem capaci de ex icacio perante audiéncias alarpadas.
. Repmeunomcoemgmpmttmabaﬂm.neumoeseumwermms,
i inagem de ¢
* FPropée 2 adogio de o B de entidades i i su3 unidade
organica e empenba-se nelas.
N Descrigio da Competéncia

TOLERANCIA A PRESSAD E CONTRARIEDADES! capacidade par lidar com situacdes de
pressio e com contraredades de forma adequada e profissional

Traduz-se, ne nos seguintes

17 | o Mantémese, em regra, produtivo mesmo em ambiente de pressio.

+ Perante situacdes dificeis muontém nommimente o controlo emocioml e
discernimento pmﬁsmnaL

*  Gere de forma equili as exigéneins profiszionsis e pessoas.

®  Apsits 33 criticas e contrariedades.

ANEXO0 VI
(a que se refere o artigo 3.°)
AVALIAGAO DO DESEMPENHO

Instrucdes de preenchimento das fichas de avaliacio, de reformula-
¢ioe de monitorizacio de desempenho dos dirigentes intermédios
e dos trabalhadores dirigentes intermédios (SIADAP 2) Ficha
de avaliacio.

A ficha de avaliacdo referente aos dirigentes intermeé-
dios (SIADAP 2) segue, na parte aplicavel, as instrugdes
de preenchimento da ficha de avaliacio dos trabalhadores
(SIADAP 3), com as seguintes adaptagdes:

As instrugdes n.° 1 a 3 reportam-se aos campos com
0s mesmos numeros e epigrafes da ficha de avaliacio dos
dirigentes intermédios (SIADAP2)

Aos camposn.°s 4,5, 6,7, 8,9 e 10 da ficha de avalia-
¢do dos dirigentes intermédios (SIADAP?) sdo aplicaveis,
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respetivamente, as instrucdes n.° 8, 10, 4, 12,13, 14e 15
da ficha de avaliacdo dos trabalhadores (SIADAP 3).

As instrugdes n.° 5, 6, 7. 9 e 11 ndo sdo aplicaveis, em
virtude de os campos a que as mesmas se reportam nao
terem correspondéncia na ficha de avaliagcdo dos dirigentes
(SIADAP 2).

Trabalhadores da Administragdo Publica (SIADAP 3)

Ficha de avaliacio

Elementos de identificacio — Estes campos devem ser
preenchidos com os elementos identificativos do servigo,
do avaliador e do avaliado, sendo que o NIF corresponde
ao numero de identificacdo fiscal.

1. Objetivos da Unidade Organica — Neste campo
devem ser descritos de forma sucinta quais os principais
objetivos da unidade organica para o periodo em avaliacio,
tendo em consideracio os seguintes parametros: “objeti-
vos de eficacia”, “objetivos de eficiéncia” e “objetivos de
qualidade™.

2. Parametros da avaliacio:

2.1. Resultados — Este parametro visa avaliar o grau de
cumprimento dos objetivos por parte do avaliado, tendo
em considera¢do os respetivos indicadores de medida pre-
viamente estabelecidos.

2.1.1. Descricio dos objetivos e determinacio dos (s)
indicadores (s) de medida e critérios de superacio —Este
campo destina-se a descrigio clara e sucinta dos objetivos
acordados e a indicacdo de quais os indicadores de me-
dida para avaliacdo de cada um, bem como a mdicacdo
dos critérios de superagdo fixados. O indicador de medida
corresponde aos elementos quantitativos e, ou, qualitativos
que permitam deternunar o grau de realizagio do objetivo
fixado.

2.1.2. A fixacdo e o registo de objetivos e resultados
a atingir devem ser efetuados no inicio de cada ciclo de
avaliagdo, no comego do exercicio de um novo cargo ou
funcdo bem como em todas as circunstancias em que tal
fixacdo seja possivel, mediante reunido entre o avaliador
e o avaliado.

2.1.3. Na reunido em que sdo negociados os parametros
de avaliacdo (Resultados e Competéncias), o avaliador e
o avaliado devem datar e assinar a ficha nos respetivos
campos.

2.1.4. Avaliaciio — Este campo destina-se a assinalar
(X na quadricula correspondente) o nivel de realizacio de
cada objetivo, de acordo com a escala ai presente.

2.1.5. Pontuacio do parametro (Resultados) — Este
campo destina-se a insercdo do resultado da meédia ant-
mética simples das pontuacgdes atribuidas aos resultados
obtidos em todos os objetivos avaliados (Nota: Caso tenha
sido utilizada a ficha de reformulacio de objetivos a ava-
liagdo feita nessa ficha deve também ser considerada para
a determinacdo da pontuagdo do parametro).

2.1.6.Indicacio de reformulacio de objetivo (s)—Este
campo destina-se a referir que ha objetivos que foram refor-
mulados. Essa indicacéo é feita pela inserigdo do niimero
correspondente aos objetivos que foram reformulados e a
data em que essa reformulacdo ocorreu, devendo ser junta
a ficha em que tal reformulacéo foi consubstanciada. Nesta
ficha, para além da descrigdo do objetivo reformulado,
devem ser, em campo previsto para o efeito, descritos os
motivos que levaram a essa reformulagio (ver instrugdes
de preenchimento da ficha de reformulacdo de objetivos).
O avaliador e avaliado devem datar e assinar.
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2.2. Competéncias — Este parametro visa valorar as
competéncias demonstradas por parte do avaliado durante
o periodo em avaliagdo.

2.2.1. Competéncias escolhidas — Este campo destina-
-se & indicagdo das competéncias que foram escolhidas,
mediante acordo entre avaliador e avaliado. Deve ser pre-
enchido no inicio de cada ciclo de avaliacdo, no comecgo
do exercicio de um novo cargo ou fungido bem como em
todas as circunstancias em que seja possivel escolher as
competéncias a demonstrar.

2.2.2.Essa indicacdo deve ser feita pela inscri¢do neste
campo do numero da competéncia que consta da lista
aprovada por portaria e referente a carreira que esteja
em causa (técnico superior; assistente técnico; assistente
operacional), bem como pela mnscri¢do da designacédo da
competéncia (por exemplo: Orientagdo para Resuitados;
Planeamento e Organizagdo, etc).

2.2.3. Na reunifio em que sio contratualizados os pa-
rametros de avaliacdo (Resultados e Competéncias), o
avaliador e o avaliado devem datar e assinar a ficha nos
respetivos campos.

2.2.4. Avaliacao — Este campo destina-se a assinalar
a valoragdo da competéncia, de acordo com a escala ai
presente. A imndicacdo da valoragio é feita pela sinalizacao
X na quadricula correspondente.

2.2.41—Na avaliacdo do pardmetro “Competéncias™
devem seguir-se os seguintes indicadores e critérios de
superacgdo:

— Quando a competéncia é demonstrada nos termos
em que é descrita na Lista de Competéncias e atraveés dos
comportamentos a ela associados deve ser atribuido o nivel
de “Competéncia demonstrada™ (3);

— Quando a competéncia demonstrada e os comporta-
mentos associados superam o padrio descrito na Lista de
Competéncias deve ser atribuido o nivel de “Competéncia
demonstrada a nivel elevado™ (5);

— Quando a competéncia demonstrada e os comporta-
mentos associados ficam aquém do padrio descrito deve
ser atribuido o nivel de “Competéncia ndo demonstrada
ou inexistente™ (1).

2.2.5. Pontuacio do parametro (Competéncias) —
Neste campo € inserito o resultado da média aritmética
simples das pontuagdes atribuidas as competéncias es-
colhidas.

3. Avaliacio global do desempenho — Esta seccio
destma-se a apurar a avaliagdo final, na expressdo quanti-
tativa e correspondente men¢do qualitativa, da avaliagdo
do desempenho do avaliado. A avaliagdo final é o resul-
tado da média ponderada das pontuagdes obtidas nos dois
parametros de avaliagio.

3.1. No primeiro quadro:

3.1.1. Na coluna A sdo inscrifas as pontuacdes dos pa-
rametros “Resultados™ e “Competéncias”.

3.1.2. Na coluna B ¢ mscrita a ponderacéo respeitante
a cada um dos parametros, a qual é, em regra, de até um
minimo de 60% para o parametro “Resultados™ e de até um
maximo de 40% para o parametro “Competéncias™.

3.1.3. Na coluna C é apresentado o resultado da pontua-
cdo ponderada para cada um dos pardmetros, expresso até
as centésimas e, quando possivel, até as milésimas.

3.1.4. No terceiro campo da coluna C € inscrito o valor
que corresponda a soma da pontuacdo ponderada de cada
um dos parametros, expresso até as centésimas e, quando
possivel, até as milésimas.
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3.2. No segundo quadro:

3.2.1. Avaliacio final — Mencio Qualitativa — Campo
para assinalar (X na quadricula correspondente) a mencao
qualitativa que corresponda ao valor da soma das pontuacdes
finais de cada um dos parametros, de acordo com a escala
de avaliagdo aprovada:

a) Desempenho Relevante”, correspondendo a uma
avaliagdo final de 4 a 5;

b) “Desempenho Adequado™, correspondendo a uma
avaliagdo final de desempenho positivo de 2 a 3,999;

c¢) “Desempenho Inadequado™, correspondendo a uma
avaliagdo final de 1 a 1,999,

4 -Comunicacio da avaliacio ao avaliado — Este
campo destina-se a comprovar a tomada de conhecimento
pelo avaliado da avaliagdo feita pelo avaliador, a qual deve
ser dada a conhecer na reunido de avaliagdo, prevista no
artigo 65.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, de-
vendo, para o efeito, o avaliado datar e assinar.

Neste campo o avaliado pode, também, inscrever as
observagdes que entenda serem pertinentes relativamente
a classificacdo que lhe fo1 atribuida.

5. Fundamentacio da mencio de desempenho rele-
vante — Campo para o avaliador inscrever os elementos de
fundamentagdo de suporte a atribuigdo da mencao qualita-
tiva de “Desempenho Relevante”, que sera apreciada pelo
Conselho Coordenador da Avaliacio (CCA).

5.1. Caso a proposta de avaliagdo com mengio de “De-
sempenho Relevante” seja validada pelo Conselho Coor-
denador da Avaliacdo, o avaliador devera assinalar esse
facto (X na quadricula) e inscrever no campo respetivo a
data da realizacdo reumido do CCA em que tal validacdo
fo1 feita.

5.2. No caso de ndo validacio da mencio de “Desem-
penho Relevante™ e, tendo sido dado cumprimento ao dis-
posto nos nimeros 3 a 5 do artigo 69.° da Lein.° 66-B/2007,
de 28 de dezembro, deve o avaliador assinalar esse facto
(X na quadricula), inscrever no campo respetivo a data
da realizacdo reunido do CCA e preencher os campos
referentes & nota atribuida pelo Conselho, na sua mencao
qualitativa e correspondente valor quantitativo.

6. Fundamentacio da mencio de desempenho ina-
dequado — Campo para o avaliador inscrever os elemen-
tos da fundamentagdo de suporte a atribuigdo da mencao
qualitativa de “Desempenho Inadequado™, que sera apre-
ciada pelo Conselho de Coordenador da Avaliagdo. Essa
fundamentacéo deve ser feita por pardmetro (“Resultados”
e “Competéncias™).

6.1. Caso a proposta de avaliagdo com mencio de
“Desempenho Inadequado™ seja validada pelo Conselho
Coordenador da Avaliacdo, o avaliador devera assinalar
esse facto (X na quadricula) e inscrever no campo res-
petivo a data da realizacdo reunifio do CCA em que tal
validacdo foi1 feita.

6.2. No caso de ndo validacio da mencao de “Desempe-
nho Inadequado™ e, tendo sido dado cumprimento ao dis-
posto nos nimeros 3 a 5 do artigo 69.° da Lein.° 66-B/2007,
de 28 de dezembro, deve o avaliador assinalar esse facto
(X na quadricula), inscrever no campo respetivo a data
da realizacdo reunido do CCA e preencher os campos
referentes & nota atribuida pelo Conselho, na sua mencao
qualitativa e correspondente valor quantitativo.

7. Reconhecimento de mérito (Desempenho Exce-
lente) — Campo para o avaliador inscrever a data da reunido
do Conselho Coordenador da Avaliacdo em que fo1 feito
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o reconhecimento de mérito significando “Desempenho
Excelente”.

8. Justificaciio de nio avaliacio — Campo para inscri-
¢do dos motivos impeditivos da realizacdo da avaliacio
do desempenho.

9. Expectativas, condicdes e/ou requisitos de desen-
volvimento pessoal e profissional — Campo para aprecia-
¢do das expectativas, das condigdes e dos requisitos para o
desenvolvimento e evolucdo profissional do avaliado.

10. Diagnastico das necessidades de formacio—Com
base na avaliacdo do desempenho e nas consideracdes
relativas ao potencial de evolugdo e desenvolvimento do
avaliado, devem ser identificadas as necessidades de for-
macdo prioritarias, na sua associacdo as exigéncias do
posto de trabalho e considerando os recursos para esse
efeito disponiveis. Devera ser feita a identificacdo das
areas a desenvolver e que a¢des de formacio profissional
sdo de considerar, nomeadamente para efeitos do plano
de formacio anual.

11. Comunicacio da avaliacio ao avaliado, apds vali-
dacio/nio validacio pelo Conselho de Coordenador da
Avaliacio. — Este campo destina-se a comprovar a tomada
de conhecimento pelo avaliado da validagdo/ndo validacdo
da sua avaliacdo por parte do Conselho de Coordenador
da Avaliacdo.

12. Homologacio/despacho do dirigente maximo
do servico — Este campo destina-se a ser preenchido pelo
dirigente maximo do servigo, o qual deve homologar ou
nio homologar a avaliacdo que lhe fo1 presente, devendo,
em caso de ndo homologagdo, proceder a atribuicio de
nova menc¢éo qualitativa e respetiva quantificacdo, com a
respetiva fundamentagdo.

13. Conhecimento da avaliaciio ap6s a homologacio/
despacho do dirigente de nivel superior — Campo que se
destina a comprovar a tomada de conhecimento pelo ava-
liado da sua avaliagdo apds a homologagéo, ou despacho
de atribuicdo de avaliagdo, por parte do dirigente maximo
do servigo.. Deve ser datado e assinado pelo avaliado.

14 -Reclamacio / decisio da reclamacio

Este campo destina-se a assinalar (X na quadricula cor-
respondente) a apresentagdo/ndo apresentacio de reclama-
¢do, bem como a inser¢do, no respetivo campo, do teor da
decisdo da reclamacio.

15. Recurso hierarquico / tutelar

Este campo destina-se a assinalar (X na quadricula cor-
respondente) a apresenta¢io/ndo apresentacdo de recurso
hierarquico ou de recurso tutelar, bem como & insercéo, no
respetivo campo, do teor da decisdo que sobre o mesmo
recaia.

Trabalhadores (SIADAP 3)
Avaliagdo com base nas Competéncias

Ficha de avaliagdo

A ficha de avaliacdo referente aos trabalhadores da
administragdo publica (STADAP 3) que sdo avaliados com
base nas Competéncias nos termos do artigo 80.° da Le1
1.° 66-B/2007, de 28 de dezembro segue as instrugdes de
preenchimento referentes a ficha aos trabalhadores (SIA-
DAP 3), com as seguintes especificidades:

1. A avaliaciio é feita apenas com base no parimetro
“Competéncias”, conforme necessaria decisdo do diri-
gente maximo do servigo e desde que estejam reunidas
cumulativamente as condigdes previstas na le1.
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2. Competéncias — Este parametro visa valorar as com-
peténcias demonstradas por parte do avaliado durante o
periodo em avaliacdo, sendo escolhidas da mesma forma
que para os demais trabalhadores.

2.1. Competéncias escolhidas — A indicacdo da compe-
téncia escolhida deve ser feita pela inscri¢do neste campo
do numero da competéncia que consta da lista aprovada
por portaria e referente 4 carreira que esteja e causa,
bem como pela inscri¢do da designagdo da competéncia
(por exemplo: Orientagdo para Resultados; Planeamento
e Organizagdo, efc).

2.1.1. As competéncias escolhidas ndo podem ser em
nimero mferior a oito e uma delas deve, necessariamente,
relacionar-se com a capacidade de realizagdo e orientacdo
para resultados.

2.2. Ponderacio —A cada competéncia escolhida pode
ser atribuida ponderacio diversa, visando destacar a respe-
tiva importincia no exercicio de fungdes e melhor assegu-
rar a diferenciacdo de desempenhos. O total da ponderacdo
deve ser igual a 100%.

2.3. Avaliacio — Este campo destina-se a assinalar a
valoracgdo da competéncia, de acordo com a escala ai pre-
sente. A indicacdo da valoracdo é feita pela sinalizagdo X
na quadricula correspondente.

2.3.1—Na avaliacio do parametro “Competéncias”
devem seguir-se os seguintes indicadores e critérios de
superagdo:

— Quando a competéncia € demonstrada nos termos
em que é descrita na Lista de Competéncias e através dos
comportamentos a ela associados deve ser atribuido o nivel
de “Competéncia demonstrada™ (3);

— Quando a competéncia demonstrada e os comporta-
mentos associados superam o padrio descrito na Lista de
Competéncias deve ser atribuido o nivel de “Competéncia
demonstrada a nivel elevado™ (5);

— Quando a competéncia demonstrada e os comporta-
mentos associados ficam aquém do padrio descrito deve
ser atribuido o nivel de “Competéncia ndo demonstrada
ou mexistente”™ (1).

2.4 Pontuacio do parametro (Competéncias) — Neste
campo € mscrito o valor resultante da média aritmética
simples (quando ndo tiver sido atribuida ponderacgio a cada
competéncia) ou da média aritmética ponderada (quando
tiver sido atribuida ponderagio a cada competéncia) das
pontuacgdes relativas as competéncias escolhidas.

Em tudo o resto, o preenchimento da ficha segue as
instrucdes relativas a ficha dos demais trabalhadores.

Ficha de monitorizagdo do desempenho

Esta ficha, sendo de utilizacdo facultativa, serve para
recolha participada de reflexdes para melhor fundamentar
a avaliacdo do desempenho ao longo do ano, conforme
previsto na alinea ¢) numero 1 do artigo 74.° da Le1
n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.

Esta ficha é de utilizacdo comum ao SIADAP 2 e 3.

O campo “Questio, ou questdes analisada (s)” destina-se
a descrigfo, smtética, do motivo da reunido.

1. Observacdes do avaliador e do Avaliado — Campos
destinados a inscrigio das reflexdes feitas sobre o modo
como esta a decorrer o desempenho, devendo ser feito em
conjunto e por iniciativa do avaliador ou a requerimento
do avaliado.
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2. Decisio, ou decisoes, do avaliador — Campo a
preencher, quando se justifique, face ao disposto nas
alineas a) e b) don® 1 do Artigo 74° da Lein.® 66-B/2007,
de 28 de dezembro.

3. Deve ser datada e assinada por avaliador e ava-
liado.

Ficha de reformulagdo de objetivos

Esta ficha, de utilizacdo comum ao SIADAP 2 e 3, é
para preencher quando exista reformulagio dos objetivos
negociados, conforme previsto na alinea b) do nimero 1
do artigo 56.° e também na alinea a) don.° 1 do artigo 74.°
da Lein.® 66-B/2007, de 28 de dezembro.

1. Campo para identificacio do (s) objetivo (s) que foi/
foram reformulado (s) e indicacio do(s) motivo(s).

1.1 O objetivo a ser reformulado deve ser identificado
pela inscrigdo do numero que consta na ficha de avaliagao
em que foram fixados os objetivos no decurso da reuniéio
para o efeito realizada no imicio do periodo de avaliacdo.

1.2. Motivo da reformulacio — Deve ser descrito o
motivo da reformulacdo relativamente a cada objetivo
e resultado a atingir, em referéncia as condicionantes
supervenientes que impecam o previsto desenrolar das
atividades.

2. Parametro Resultados — A descrigdo do (s) objetivo
(s) reformulado (s) e a sua avaliagdo seguem, em fudo, o
disposto para a negociacgfo inicial de objetivos e subse-
quente processo de avaliagdo.

2.1. Deve ser inscrita a data da reunifio em que se pro-
cedeu a reformulagdo e assinada a ficha pelo avaliador e
avaliado.

2.2 Sempre que seja utilizada esta ficha deve o facto ser
devidamente anotado na Ficha de Avaliacdo, em campo
existente para o efeito, referindo-se qual, ou quais, os ob-
jetivos que foram reformulados, em que data se procedeu
a essa reformulacio (que deve ser coincidente com a data
da realizacdo da reunidio em que se procedeu a reformu-
lacdo em causa) e ser assinado e datado pelo avaliador e
pelo avaliado.

2.3. Para efeitos de determinacdo da pontuagdo do pa-
rametro “Resultados”, o qual € o resultante da média arit-
mética simples das pontuacdes atribuidas aos resultados
obtidos em todos os objetivos, a avaliagdo feita nesta ficha
deve ser considerada em conjunto com a avaliagdo dos
objetivos feita na Ficha de Avaliacio.

MINISTERIO DOS NEGOCIOS ESTRANGEIROS

Aviso n.° 138/2013

Por ordem superior se torna publico que, em 30 de
setembro de 2013, a Republica da Costa Rica depositou,
junto do Governo Sui¢o, na qualidade de depositario, nos
termos do artigo XVII da Convencio sobre o Comércio
Internacional das Espécies de Fauna e Flora Selvagem
Ameacadas de Extingdo, adotada em Washington, em 3 de
marco de 1973, o seu mstrumento de adesfio a Emenda do
artigo XXI da Convencéio, concluida em Gaborone, em
30 de abril de 1983.

ENTRADA EM VIGOR

Nos termos da notificacdo do Governo Suico, com o
deposito do instrumento de adesdo da Republica da Costa
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Anexo Il - Documento de preparagao e enquadramento dos temas abordados nas
entrevistas — Missao, Atribuicoes, Competéncias e Alinhamento

Mapeamento da  Estrutura de

Competéncias Organizacionais e de
Pessoal

h

Este documento pretende servir de suporte A realizagio das entrevistas de aferigio da
Missdo, Atribuigdes e Competéncias dos ServigosUnidades que, no sew conjunto,

permitirio realizar o Mapeamento das Competéncias da Universidade de Evora.

Enguadramento geral
Missiio
A Missio visa estabelecer uma orientagio, um destino. E a forga impulsionadora que

conduz a satisfagio das necessidades e 4 qualidade dos servigos prestados.

Segundo Peter Drucker, respondemos a 5 questdes basicas, para definirmos Missfio:
a) Qual & a nossa atividade/negdcio?

b) Quem € o utentesconsumidor?

c) Qual é o valor para o utente/consumidor?

d) Qual vai ser a nossa atividade/negdeio?

) Qual deveria ser a nossa atividade/negocio?

"4 Universidade de Fvora é um centro de criagdo, rransmissdo e difusdo da culira, da
ciéncia e da rtecnologia, que. através da articulagdo do estudo, da docéncia e da
investigagdo, se integra na vida da sociedade.”

(Fonte: Estatutos da Universidade de E',vnra}

Competéncias

Quando pensamos em competéneias, podemos pensar inicialmente numa pessoa
qualificada para realizar algo'. Competéncias® refletem-se em agies, genéricas ou
especificas, que um individuo precisa ser capaz de levar a cabo para preencher as
exigéncias do seu papel.

Fodemos ainda considerd-las como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, ou seja, como o input para o desempenho superior’, ou ainda como o oulpu,
onde se enfatizam os resultados para a organizagdo®, passando por um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes que implicam entrega’.

107



Pode-se considerar que a competéncia® estd relacionada com melhoria do desempenho
organizacional e do grupo, estando também relacionada com o trabalho.

Deve estar associada a atividades principais e ndo a atividades de suporte, permitindo
melhor desempenho e podendo ser mensurada segundo padries pré-definidos’.

A ideia da relaglo entre competéncia e acdo® é reforgada quando se propde a associagio
do conceito de competéncia individual ao saber agir, mobilizar, comunicar, aprender,
comprometer, assumir responsabilidades e visfio estratégica. As competéncias’
individuais devem ser trabalhadas pela organizagio, visto que estas sio a base para as
competéncias organizacionais, assumindo que o objetivo dos modelos de gestio por
competéncias serd o desenvolvimento das competéncias pessoais, aumentando o
reservatorio de competéncias organizacionais'”.

Quando falamos em competéncias, precisamos focar ¢ ter em mente 0s trés saberes, o
SABER SABER, que permite adquirir e melhorar conhecimentos gerais e especificos
necessdrios ao cxercicio da funglo e capacidades cognitivas, como conhecimento,
memdria, compreensiio, andlise/avaliacio; SABER FAZER, que permite adquirir e
melhorar capacidades motoras e outras capacidades ¢ competéncias para realizar o
trabalho, isto €, métodos e técnicas necessarios para o bom desempenho; e, SABER
SER E ESTAR, que permite adquirir ¢ melhorar atitudes, comportamenios e modos de
estar adequados & fungio e s necessidades da organizagdo, como seja, boas praticas de
comunicagio  interpessoal, empenhamento na  organizagdo, capacidade de
relacionamento, capacidade de gerir o conflito, desenvolvimento do wamor a
camisolas'', enriquecendo assim o painel de competéncias profissionais e pessoais de
cada individuo empregado e trabalhador numa organizagio.

Pode-se considerar entretanto, que competénecias individuais e organizacionais se
influenciam mutuamente, visto que o individuo oferece a sua aprendizagem e
conhecimento, de modo a preparar a organizagdo para novos desafios e esta, por sua
vez, prepara o individuo para novas situagbes dentro e fora da organizagio'”, o que
reforga a conceglio da competéncia organizacional se construir a partir de recursos,
agregando valor econdmico 4 organizagio e valor social ao individuo",

A gestio de competéncias deve estar em sintonia com a estratégia organizacional,
considerando a sua missdo, visdo de futuro e objetivos', preparando as organizagdes
para mudangas futuras, fortalecendo o conhecimento e a competitividade das pessoas,
alinhando os interesses dos individuos aos da organizagio'”.

Competéncias individuais cingem-se essencialmente a comportamentos do individuo,

podendo ser classificadas em diversas categorias, tais como cognitivas (capacidade de
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ractocinio e de aglio), de comunicagiio (negociagio e destreza verbal), socials (trabalho
em equipa, gestio de conflitos), comportamentais  (iniciativa, criatividade,
adaptabilidade) e organizacionais (lideranga, gestio de tempo e de recursos, orientagio
para oz resultados), entre outras. Competéncias téenicas estio relacionadas com A
formagio do individuo, com © seu nivel de escolaridade ¢ com conhecimentos
disponibilizados gue dispde e que adguiriu ao longoe do seu percurso profissional.

Quando falamos de Modelos de Competéneias, referimo-nos ao conjunio de
caracleristicas comporiamentais, conhecimentos, competéncias e habilidades requeridas
a um individuo para o desempenho eficiente do seu papel dentro da organizagio, de

forma a alcangar o objetivo € missao da mesma'®,

!Flewry. M. T. L & Fleury, A. (2001}, Constrninga o conceite da comperéncia, RAC {Ed. Especial), p. 183-1%6

! Metcalfe. 1. (2013}, Career development and appraisal. In K. Lewis & L. Zibarras (Eds.), Work and Orewparions!
Prychology. Integrating theory and practice. London: Sage Publications.

¥ Parry, 1996 e Ferpandes 2006 in Vieira & Filenga (200100, Gestdo por competéncias; mérito o gualificopds o
opgiio estrafégica pare a gestdo de pessoas™ 5. Paule: VI SEGeT = Simposio de excelencio em gestio e
teenalogia

* Parry, 1996, Fernomdes 2006 ot Vieira & Filenga (2010). Gesrde por comperéncias: mérie o qualifeagdo on opgdo
estratégicn para a gestdo de pessoas? 8. Paulo: VI SEGeT — Simpdsio de excelncia em gestlio ¢ icenobogia

5 Dwutra, 2001, Fernandes, 2006 fr YWieira & Filenga (2010). Gestdo por cowpeténcias: mériia o qualificagdo or apgdo
estralégicn pava 0 gesido fﬁe'w;m:rﬂ.s. Paulo: VIl SEGeT - Si.m;[u’ysiu de exceléncia em gestio e lecnologia

S Wood & Picarelli Filho et al. (2004) in Vieiro & Filenga (2010}, Geside por compeiéncios: mérite a gualificacdo on
oppda estrafégion para a gestdo oe pessoas”.S. Poule: VI SEGeT = Simpdsio de exceléncia em gesldo
toenologio

" Vigira & Filenga (2010). Gestde por competdacias: méeite & qulificacdo on opedo estratégica para a geside de
pessoas? 5, Paulo: VIl SEGeT - Simpdsio de exceléncia em gestio e tecnobogia

i Fleury, M. T. L & Flewry, A, (2001). Constrivinds o conceito da compeséncia, RAC (Ed. Especial). p. 183-196

4 Mueller, 1996 in Vieira & Filenga (2010). Gesido por competéncias; mérite o qualificagdo on opgfo exratégica
perra @ pestido de pessoas”. 5. Paulo: VIl SEGeT - Simposio de exceléncia em pestio e wenologia

" Wigira & Filengn (2010), Gestdo per comperéncias; méritn & qralificapdo on opede estratégica para o gesido de
pessoas? 5, Pauke; VI SEGeT - Simposio de exceléncio em gestdo ¢ leenologia

" Pina e Cunha, M.. Marques, C.A., Gomes, LF. Cabrab-Cardoso, Rege, A. & Campos ¢ Cunha, R (20000, Mo
de gestdo de pessoas ¢ do cagital fumwano (2 Ed.).Lisboa: Edigbes Silabo,

" Dtra, 2008 e Vieirn & Filenga (20100, Gesido por compeléneias. mérin & gerfificngdo o apgde extratdgiod
e a gesiido de pessoas?, 5. Paubo: VILSEGeT — Simpdsio de exceléncin em gestio e lecnobogis

1 Fleary, M. T.L& F'ltur_'(, AL 11|:||:||.:|. Covrsirainds o conceilo da COMPEIFICIT, RAC [Ed Fspucizl], P [83- 156

" Brondao, M. P, Guimariies, T, A, (2000 ) = Gesido de competéncias ¢ pesido de desempenhio; tecnplogios distintas
ol fnstripmentos de wm consteeio”. 5. Poulo: RAE - Revisto de Adminisiracho de Empresos. v. 41, n. 1. p. B-
15

¥ Almeide M. A, (2007) — Perceppdo de gesiores e tdonlcos sobre o processo de gesido de comperénclas ent
arpainizagdes no Brasil, Dissertagdo de Mestrado. FACE -Universidade de Brasilia

" Kocewarn, A & Ashworth, V. (2013). Selection and assessment. In R Lewis & L. Zibarras (Bds.). Wk and
Occwpational Psvchology. Integrating theary and praciice. London: Sage Publications

1 Lakatos (1991); in Dall Agnal (2004). 4 Articidagdo emre az Comperidneias Organisacionals ¢ Gerencials em 1oma

Instifwigdn de Ensing Swperiar: o caro da UNISINGS. Dissenagio de Mestrado, apresentada so Programa de Pids-

Groduagde em Adminisicage da Universidade Federal do Rio Grande do Sul como requisito parcial para a obtengio

do titulo de Mestre em Administragio
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Anexo lll - Guido de entrevista individual semiestruturada, com Informacgéao sobre
a realizacao de dissertagcao de mestrado, da mestranda em Psicologia, ramo da

Psicologia do Trabalho e das Organizagdes, e membro da equipa, Suzete Rico

Guido da entrevista

A entrevista consiste num momento de relagdo, efetuado face a face, de forma metodica, cujo
objetivo se prende com a obtengdo de informagdes, provenientes do entrevistado, sobre o

assunto em estudo'”.

De seguida, apresentam-se as questdes que deverdo ser objeto de andlise no processo de
entrevista. A recolha destes dados visa o cumprimento da Fase | do Projeto de Mapeamento de
Competéncias da Universidade de Evora. Paralelamente os dados desta entrevista serdo objeto
de analise cientifica, com vista & elaboragdo da tese de Mestrado em Psicologia do Trabalho e

das Organizagoes da mestranda Suzete Rico.

Tema 1: Missdo
| — Tendo por base a leitura da Missdo que definiu no focus group, considera que estd explicito
o modo como o suaseu unidade/servigo contribui para a Missdo da Universidade? A definicio

descreve efetivamente a atividade que o seu servigo desenvolve?

Tema 2: Atribuicdes da(o) Unidade/Servigco
2- MNa ficha anexa ao email, estdo descritas atribuicdes da sua/seu unidade/servigo, por nés
elencadas, a partir dos documentos oficiais (Estatutos, Regulamento, Despacho e/ou Ordem de

Servigo). Para além destas, que outras poderdo ser consideradas?
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Tema 3: Competéncias Pessoais
3 - Considerando a qualidade do servigo, a satisfagio dos utentes (internos e externos) e o
desempenho desejado da(o) unidade/servigo que chefia, especifique quais as competéncias
pessoais que os trabalhadores afetos a esta unidade devem possuir?
E em termos de competéncias técnicas, mais direcionadas para a formagdo, quais considera

como necessdrias?

(Nesta pergunta, o foco ndo deve estar na descrigo das tarefas, mas sim identificar o conjunto
de saberes que sdo importantes para um bom desempenho: saber saber, saber ser/estar e saber

fazer).

Tema 4: Alinhamento
4 - Considera que a sua equipa estd alinhada com a missdo e as atribuigdes da(o)
unidade/servigo? Fundamente. Se ndo esta, o que alteraria? Que competéncias considera terem

de ser adquiridas ou desenvolvidas?
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Anexo IV — Minuta de ficha de trabalho

Unidade ou Servico

Divisdo

Missdo/Finalidades da Unidade:

Atribuigdes da Unidade:

Requisitos funcionais (especificagbes da funcgdo, tais coma: formagdo de base, qualificactes profissionals, e outros
elementos):

Perfis gerais das pessoas para os requisitos e competéncias/atribuigbes da unidade (a ser obtido a partir do focus
group e de entrevista com a chefia [Etapa 2]:
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Anexo V - Relatério | do projeto, relativo ao processo das entrevistas individuais

=

UMNIVERSIDADE DE EVORA

semiestruturadas

Mapeamento de Competéncias da
Universidade de Evora

Relatdrio das Entrevistas — Fase 1

Elaborado por: Suzete Rico
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No dmbito da Fase 1 do projeto de Mapeamento de Competéncias da Universidade de Evora,
procedeu-se a realizacdo de entrevistas individuais, as chefias de topo e intermédias,
nomeadamente Diretores de Servico, Chefes de Divisdo e Coordenadores, de acordo com o
anexo |, traduzindo-se em 38 entrevistas, cobrindo 6 servicos, 11 unidades organicas e 4 divisdes
de apoio técnico-administrativo das escolas. Antes da realizacdo das mesmas foram enviados
por email aos entrevistados, documentos de preparacdo e enquadramento dos temas
abordados nas entrevistas, tais como, Missdo, Atribuicdes, Competéncias e Alinhamento (Anexo
II) com indicagdo do guido e informacdo sobre a realizagdo de tese de mestrado neste ambito,
da mestranda em Psicologia, ramo da Psicologia do Trabalho e das Organiza¢des, e membro da
equipa, Suzete Rico, e ficha de trabalho (Anexo Ill), com informagao recolhida em documentos
oficiais e no focus group, relativa a missao, atribui¢gdes das unidades e competéncias.

As entrevistas foram realizadas pela Suzete e por outro membro da equipa, rotativo, de acordo
com as agendas dos mesmos. Antes das entrevistas se realizarem, pediu-se autorizagao aos
entrevistados para que a mesma fosse gravada, e também para que a informagdo recolhida,
para além de ser objeto de trabalho nesta equipa, fosse também alvo de estudo e andlise em
tese de mestrado da entrevistadora. Todos concordaram com a gravagao e autorizaram que a
informacao fosse também tratada em tese de mestrado. No decorrer das entrevistas, as fichas
de trabalho enviadas por email para os entrevistados foram trabalhadas, de acordo com a
informacdo que era recolhida na entrevista. Apds a conclusdo das mesmas, as fichas com as
referidas alteracGes e os ficheiros audio foram gravados no portatil da entrevistadora e
colocados na dropbox criada para este grupo de trabalho, de modo a serem novamente
analisadas e trabalhadas pela equipa.

Neste més exaustivo de auscultacdo dos entrevistados, a entrevistadora deparou-se, na sua
grande maioria, com pessoas acessiveis, cheias de ideais, participativas, colaborantes e com uma
vontade extrema de falarem sobre si, sobre o seu servico e sobre a sua equipa. Embora em
numero mais reduzido, também se entrevistaram pessoas mais resistentes a realizacdo da
entrevista, mas que depois de compreenderem melhor o propdsito deste projeto, acabaram por
aderir e colaborar. Tivemos também, pessoas demasiado descontentes com a organizacdo, e
que deixaram transparecer esse desagrado para a entrevista, sendo dificil concentrar-se no
objetivo da mesma. Mas em suma, este processo teve sucesso na sua realizagdo, fomos sempre
bem recebidos e acolhidos, os entrevistados participaram voluntariamente e as entrevistas
fluiram quase que naturalmente.

Logo no primeiro dia tivemos a amostragem daquilo que poderia acontecer no decorrer deste
processo. Tivemos o exemplo de pessoas que nao tiveram tempo de ler a documentac¢do que
Ihes foi enviada e que ndo conseguiram preparar-se para a mesma, refletindo sobre as questdes
no decorrer da entrevista, fazendo com que esta se tornasse mais longa, mas ao mesmo tempo
mais reflexiva e rica, podendo observar-se a pessoa a ponderar sobre determinadas questdes,
essencialmente quando abordamos competéncias. Conseguimos perceber que ha quem saiba
muito bem o perfil de pessoas desejado para aquele servico, s6 que depara-se com uma
estrutura organizacional publica que ndo permite escolhas de acordo com as reais necessidades,
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mas sim, adequacdo e integracao de pessoas da instituicdo aos diversos postos de trabalho,
guase que aleatoriamente.

Percebeu-se que algumas pessoas estavam envolvidas com o tema, tendo mesmo transmitido
gue todo este exercicio e contributo para o nosso trabalho de equipa, também iria enriquecer o
seu trabalho de equipa, podendo agora debater com os seus colaboradores todos estes temas
relacionados com as competéncias e que sdo tdo necessdrias, principalmente, na altura da
avaliacdo SIADAP.

Percebeu-se também alguma dificuldade de alguns entrevistados, relacionada com o tema, que
apesar de lerem a documentac¢do e de se terem preparado, ainda sentiam dificuldade em
perceber a tematica. Nestas entrevistas houve momentos de alguma reflexdao e um papel mais
ativo dos entrevistadores, no sentido de focar e direcionar o entrevistado para o objetivo da
mesma.

No que concerne a missao e atribuicdes das unidades, os entrevistados ndo transpareceram
qualquer dificuldade, foi facil identificarem e completarem a definicdo de missdo que
consideraram sempre mais adequada e que espelha o real contributo da sua unidade ou servigo,
tendo na sua maioria ajustado a descrigdo regulamentada, assim como, facilmente descreveram
e enumeraram atribui¢des identificativas do que se faz em cada servi¢o ou unidade, denotando-
se uma necessidade de retratar exatamente aquilo que se faz, alterando, completando e
melhorando a informagdo constante das fichas, que ndo estava exatamente de acordo com os
documentos oficiais, mas que estava de uma forma mais reduzida, ndo se desviando do real
sentido das mesmas.

Apesar de se ter enviado documentagdo de suporte, depardamo-nos com a dificuldade de alguns
entrevistados se focarem em competéncias, essencialmente quando sdo questionados por
competéncias pessoais ou comportamentais. A informac¢do mais facil de transmitir esteve
sempre relacionada com requisitos, formagdo e competéncias técnicas. Neste tipo de caso, os
entrevistadores tiveram de ser mais ativos, de forma a obter as respostas pretendidas (dar
exemplos de competéncias, tanto a nivel comportamental, como técnico), mas também nao
podendo ser demasiado exaustivos, pois corria-se o risco de intimidar e deixar o individuo ainda
mais desconfortavel com a entrevista. Nalguns casos o facto de considerarem as suas equipas
devidamente completas e adequadas as suas missdes, transpareciam a dificuldade de
enumerarem competéncias necessdrias, pois consideravam tudo o que era necessario como
adquirido, ndo havendo necessidade de enumerar ou descrever. Por outro lado, parecia mais
facil descrever fungdes, dai enumerarem competéncias técnicas e requisitos, do que pensar e
refletir nas equipa de uma forma mais comportamental e atitudinal, descrevendo competéncias
relacionadas com SABER SER e ESTAR. Mas também encontramos pessoas, que dominam as
tematicas, que tém refletido sobre elas desde que exercem este cargo de chefia, que se tém
aplicado e que tém mesmo encontrado estratégias de adaptabilidade e ajuste das suas equipas
as necessidades reais das suas unidades e servicos, revelando trabalhos notdveis neste ambito
(aplicacdo de questiondrios de satisfagdo, reuniGes periddicas de equipa, discussdo interna
sobre a missdo e estratégias de melhoria). Das competéncias enumeradas, as mais transversais
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foram; conhecimentos de informatica na otica do utilizador, conhecimentos de lingua
estrangeira, espirito de equipa, compromisso com o servico e orientacdo para o servico publico.

Apesar das diferencas dos entrevistados, no que concerne ao dominio ou no a vontade com a
temdtica questionada, ou mesmo com a entrevista, percebeu-se uma grande necessidade de
partilha sobre o seu trabalho, a sua equipa e o seu servico, refletindo uma avidez pela abertura
e partilha de experiencias. As opinides foram unanimes, na pretensdo da comunicacdo e
conhecimento interno, assim como no desejo de um alinhamento entre necessidades reais e
adequacao de recursos humanos aos servigos, assim como a necessidade de uma gestao
estratégica de recursos humanos na instituicdo. Apesar de considerarem as suas equipas
alinhadas com as missdes dos seus servigos ou unidades, ambicionam afetagdo de mais recursos
humanos, o que permitiria ndo soé alcangar os objetivos, como também, supera-los.

A avaliagdo SIADAP foi bastante referida pelos entrevistados, como algo a melhorar com este
trabalho, assim como a criagdo e aplica¢do de planos de formagao de acordo com as fragilidades
identificadas nas equipas e relacionados com a melhoria continua dos trabalhadores,
nomeadamente necessidades relacionadas com o dominio de lingua estrangeira (inglés, francés
e espanhol), conhecimentos informaticos mais aprofundados, nomeadamente excell e outras
aplicagGes (base de dados, B-ON, GESDOC, SIIUE, etc). Foram ainda sugeridos planos de
formagdo no ambito mais comportamental, nomeadamente, atendimento ao publico, ética e
postura, gestao de conflitos, gestdo do stress, assertividade e motivacao.
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