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RESUMO

O presente trabalho consiste num relatério sobre o estagio realizado, entre Fevereiro e
Abril de 2015, no Departamento dos Recursos Humanos da Camara Municipal de Lisboa,
focado na area da Gestdo de Competéncias. Este € um tipo de gestdo que tem vindo a
ganhar énfase nas organizacGes pelo facto de contribuir bastante para o seu bom

funcionamento.

Para se chegar ao objetivo proposto, foi necesséario a realizacdo de uma revisdo de
contetidos tedricos em matéria de competéncias: as suas dimensoes, hierarquia, tipos de

competéncias individuais, e 0s varios passos para a criacao de um perfil de competéncias.

O principal objetivo do estadgio consistiu no projeto “Carta de Competéncias”, com o
propdsito de serem criados perfis de competéncias funcionais para trés fungdes distintas:
o Atendimento, a Contabilidade e Financas, e 0s Recursos Humanos. Com o objetivo de
serem criados estes perfis varias foram as atividades realizadas, mas as duas principais e
que sdo abordadas neste trabalho sdo: as alteracbes aos questionarios para 0s

trabalhadores e a definicdo da metodologia para o projeto em si.

Palavras-chave: Competéncias, Perfis, Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo de

Competéncias, Camara Municipal de Lisboa
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ABSTRACT

This essay consists of a report on an internship focused on the subject of Competency-
based Management, which took place between February and April 2015, within the
Human Resources Department of Lisbon's City Hall. This kind of management has been
continuously growing amongst the corporate environment due to its strong contribution

to organizational efficiency.

To achieve the intended goal, a revision of the theoretical contents concerning
competencies was necessary; their dimensions, hierarchy, types of individual

competencies, and the various steps towards the creation of a competency profile.

The internship's main focus consisted of the project "Letter of Competency", with the
purpose of generating functional competency profiles for three distinct areas:
Receptionists, Accounting and Finance, and Human Resources. With this objective in
mind, several tasks were performed, the two main ones being highlighted in this study:
the re-structuring of the inquiries to workers, and the establishment of the methodology

to be used in the project itself.

Keywords: Competencies, Profiles, Human Resources Management, Competency-based

Management, Lisbon City Hall
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Hoje em dia é largamente reconhecido que uma das principais vantagens competitivas de
uma organizacao séo os seus Recursos Humanos (Lana e Ferreira, 2007). Estes recursos
internos, quando usados de uma forma eficiente, sdo os Unicos que ndo podem ser
copiados pelos concorrentes e que contribuem de forma mais significativa para as
empresas atingirem os seus fins. Porém, para que sejam usados de uma forma eficiente,
€ necessario que a organizacao faca uma gestdo estratégica dos seus Recursos Humanos

(Lin et al., 2012).

Conscientes desta realidade, as organizacGes procuram, cada vez mais, utilizar boas
politicas e praticas de gerir os seus Recursos Humanos. Este trabalho ira focalizar-se na
gestdo de competéncias, considerada como uma das melhores técnicas de gerir pessoas
(Lana e Ferreira, 2007). Esta gestdo baseia-se essencialmente em aumentar o potencial do
trabalhador, criando a tal vantagem competitiva sobre as outras organizac@es (Tripathi e
Agrawal, 2014). Trata-se de um tema bastante amplo, que se tem vindo a desenvolver ao

longo dos tempos, e que hoje é ja uma realidade em bastantes organizacdes.

A gestdo de competéncias surge numa organizacdo com o objetivo de planear, captar,
desenvolver e avaliar as competéncias que sdo necessarias para que se alcancem o0s
objetivos organizacionais propostos (Lin et al., 2012). Desta forma, s6 é possivel que uma
organizacao faca a gestdo por competéncias a partir do momento em que reconhece que
o capital humano €, efetivamente, o capital mais importante que possui. Na figura abaixo

é possivel perceber esta ideia (Figura 1). Ou seja, numa organizacao sdo sempre tracados
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0s objetivos, e as estratégias a usar para os alcancar. Por sua vez, estas estratégias
centram-se na articulagdo das politicas e préaticas de recursos humanos com o modelo de
gestdo de competéncias adotado pela organizacdo, considerando sempre a sua
complexidade, limitacGes, possibilidades, beneficios e desafios (Oliveira, 2010). A este
processo, de articulagdo, da-se o nome de Gestdo de Recursos Humanos por
Competéncias. E a partir dele, que se consegue entdo, chegar aos resultados

organizacionais pretendidos.

Figura 1 — Estrutura do Referencial Tedrico

Organizacao

l

Estratégias Organizacionais

Gestéo Estratégica “ Gestdo De
De Recursos Humanos Competéncias

Gestao de Recursos
Humanos Por
Competéncias

l

Resultados
Organizacionais

Fonte: Oliveira, 2010

A gestdo de recursos humanos por competéncias € um tema que deve ser abordado
segundo dois planos: o individual e o das organizacGes. Isto deve-se ao facto de, as

organizagOes de hoje exigirem em simultaneo, competéncias especificas dos individuos
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(ex. conhecimentos, habilidades e atitudes) e competéncias especificas das organiza¢es
(ex. visdo estratégica, objetivos e competéncias essenciais), com o propésito de agregar

valor num mercado competitivo (Batista, 2006).

Uma das areas que a gestdo de competéncias abrange € a criacdo de perfis de
competéncias, que vem, essencialmente, substituir as rigidas descri¢des dos cargos
existentes nas organizagdes. Estes perfis, entre outros aspetos, permitem dar uma
percecdo das competéncias necessarias para cada cargo, tendo em conta as mudancas do
mercado, assim como conceder informacdes aos trabalhadores das suas necessidades de

se atualizarem, a fim de n&o perderem a sua empregabilidade (Gattai, 2008).

Enquadrado nesta tematica, de gestdo de competéncias, foi realizado um estagio na
Céamara Municipal de Lisboa. O principal propdsito do estagio foi a integracdo no projeto
“Carta de Competéncias”, com o objetivo de criar um perfil de competéncias funcional,
para trés funcBes diferentes. E portanto na descricdo do projeto e das atividades

realizadas, que este trabalho também se ira centrar.

Este trabalho é composto por cinco capitulos distintos. Na introducdo, é feito um
enguadramento do tema e do estagio que foi realizado. O segundo capitulo diz respeito a
revisao da bibliografia relevante para o relacionamento com a parte pratica (o estagio). O
objetivo aqui proposto é de, comecar por dar uma nocdo do conceito de competéncia;
mencionar e descrever a hierarquia das competéncias e os tipos de competéncias
individuais; e ainda, com o intuito de criar perfis de competéncias, € sugerido um modelo
composto por quatro fases para se conseguir chegar a um perfil. O modelo selecionado

para o estudo foi, 0 Modelo de Intervencdo em Gestdo de Competéncias de Vieira e Vardo
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(2010). O terceiro capitulo consiste numa caracterizacao da entidade empregadora onde
0 estagio decorreu, a Camara Municipal de Lisboa. No quarto capitulo procede-se a
descricdo do estagio, fazendo referéncia aos objetivos nele propostos, a metodologia que
foi usada para os alcancar, as atividades que foram realizadas e as competéncias pessoais
que foram desenvolvidas. O quinto, e Gltimo capitulo, ndo s6 faz referéncia as conclusdes
retiradas do estudo, como também sdo aqui feitas algumas sugestdes de desenvolvimentos

futuros.
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CAPITULO 2 —REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

Neste capitulo irdo ser abordados trés temas diferentes, com relevancia para o estagio
realizado. O primeiro diz respeito a uma breve e resumida definicdo de competéncias,
baseada em autores que defendem diferentes perspetivas. O segundo tema baseia-se na
exposicao e explicacdo das varias dimensdes e hierarquia das competéncias, e dos tipos
de competéncias individuais. O terceiro tema concentra-se nos perfis de competéncias. A
sua definicdo, 0 modo como se chega aos perfis e a sua importancia, sao alguns dos pontos

debatidos neste ultimo tema.

2.1. Competéncias: Varias Abordagens

Sdo varias as abordagens, feitas por diversos autores, relativamente ao conceito de
competéncias. Este € um conceito que tem vindo a sofrer algumas alteracbes/
reestruturacdes no seu entendimento ao longo dos tempos. Estas reestruturacdes devem-
se a alguns fatores, tais como, fatores econdmicos, tecnoldgicos, organizacionais,

demogréaficos e culturais (Ramos e Bento, 2010).

“Anteriormente, competéncias designavam apenas uma pessoa capaz de desempenhar de
modo eficiente uma determinada funcdo” (Lana e Ferreira, 2007, p. 4). Nesta perspetiva,
a capacidade para realizar uma determinada funcdo era o unico foco da definicdo de
competéncia. Ou uma pessoa tinha capacidade para desempenhar eficientemente uma

funcdo e era competente, ou n&o tinha essa capacidade e ndo o era.
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Com o passar do tempo foram surgindo outras abordagens ao tema, como se pode

perceber em seguida (Quadro 1).

Quadro 1 — Quadro Resumo de algumas Defini¢es de Competéncias

Boyatzis (1982) Conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes, tragos e
carateristicas dos individuos. Ou seja, a forma como cada pessoa
age, acaba por revelar as suas proprias competéncias.

Durand (2000) Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos
num determinado contexto organizacional.
Green (1999) Competéncia como carateristicas de personalidade e ndo como

habilidades de desempenho (este ultimo é considerado apenas um
comportamento que pode ser observado e descrito
explicitamente).

Cripe e Mansfield || Competéncia como diferencial de desempenho. “Competéncias
(2003) so habilidades, capacidades, tracos e comportamentos que
contribuem para um alto desempenho no trabalho” (p. 65). Alto
desempenho associado a maior acrescento de valor a empresa.

Pierry (2006) Competéncia associada a possibilidade de maior competitividade
empresarial. “Competéncia é um traco, uma carateristica da
personalidade do individuo que o torna competitivo dentro do
espaco de responsabilidade no qual o individuo esta envolvido”
(p. 66).

Dutra (2004) Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos
que sejam adaptaveis a todos 0s contextos organizacionais, tendo
sempre em conta as exigéncias de empresa e 0s resultados
esperados.

Le Boterf (2003) | “Competéncia ndo é um estado ou conhecimento que se tem, e
nem é resultado de treinamento. Competéncia é a capacidade de
se colocar em pratica aquilo que se sabe num determinado
contexto, e que é marcado pelas relagdes de trabalho, cultura de
empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos” (p. 68).
Zarifian (2003) Saber tomar iniciativa para agir perante qualquer situagdo
inesperada, enfrentar desafios e saber resolver problemas com
atitude e confianca.

Fonte: Adaptado de Gattai, 2008, Boyatzis, 1982 e de Durand, 2000

Gattai (2008) conclui que nem todos os autores concordam com a mesma definigéo de

competéncias. Para Boyatzis (1982), Durand (2000), Green (1999), Cripe e Mansfield
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(2003), e Pierry (2006), as “competéncias sdo consideradas como um conjunto de
carateristicas do individuo percebidas como instrumentos necessarios para se produzir
resultados eficientes” (p. 70), ou seja, competéncias como inputs - entradas. J& para Dutra
(2004), Le Boterf (2003) e Zarifian (2003), as “competéncias sdo entendidas como um
processo de producéo a partir do individuo como sujeito” (p. 70), ou seja, competéncias

como outputs - saidas, resultados.

Uma outra abordagem de competéncias, que considera simultaneamente os inputs e
outputs, é feita por Ramos e Bento (2010) e, Spencer e Spencer (1993 in Hsieh et al.,
2012). Estes autores véem as competéncias como um Icebergue. Onde 0s outputs, que se
encontram a superficie e correspondem as competéncias visiveis, consideradas como
necessarias mas ndo suficientes para o sucesso, apesar de serem mais féaceis de
desenvolver. Estas correspondem aos conhecimentos, habilidades e experiéncia. J& 0s
inputs, que se encontram submersos, sdo preditores de éxito a longo prazo mas também
mais dificeis de desenvolver. Dizem respeito as competéncias invisiveis e correspondem

ao autoconceito, tracos, valores e motivacoes.

2.2. Dimensdes e Tipos de Competéncias

Vérios autores tém vindo a reconhecer que as competéncias incluem varios aspetos.
Assim, varios modelos de competéncias tém vindo a ser propostos. De seguida, vao ser
apresentados trés modelos de competéncias diferentes, que foram selecionados mediante

0 seu grau de importancia/pertinéncia para este trabalho. O primeiro faz referéncia as
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cinco componentes essenciais das competéncias; o segundo corresponde a hierarquia das

competéncias; e finalmente, o terceiro refere-se aos tipos de competéncias individuais.

No que diz respeito as componentes das competéncias, Ramos e Bento (2010) apresentam
cinco componentes principais: o saber — conjunto de conhecimentos que permitem ao
individuo a realizacdo das suas funcOes; o saber-fazer — conjunto de habilidades que
permitem ao individuo a aplicacdo dos seus conhecimentos em todos 0S contextos
organizacionais; o saber-estar — que corresponde as atitudes, onde o comportamento do
individuo deve ser adequado as normas e regras da organizacdo e do seu grupo de
trabalho; o querer-fazer — o individuo deve estar motivado, de modo a realizar todas as
suas funcdes da melhor maneira possivel; e por Gltimo, o poder-fazer — é essencial que a
organizacdo disponha dos meios e recursos necessarios para que o individuo realize as

suas fungoes.

Diferentes contextos de trabalho correspondem a necessidade de diferentes competéncias.

Para que um individuo seja competente no desempenho de uma determinada funcéo, é

fundamental a presenca destas cinco componentes das competéncias (Figura 2).
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Figura 2 — As Cinco Componentes da Competéncia

Saber

Querer-Fazer (Conhecimentos) Poder-Fazer

(Motivacao) l (Meios e Recursos)

FAZER

Competéncias

/ \
Saber-Fazer Saber-Estar

(Habilidades e Destrezas) (Atitudes e Interesses)

Fonte: Ramos e Bento (2010)

No que respeita a hierarquia das competéncias, a sua ordem é a seguinte: competéncias
essenciais (organizacionais), seguido de competéncias funcionais (areas ou cargos) e por
fim, as competéncias individuais (comportamentais). SO se consegue chegar as
competéncias individuais depois de se ter estabelecido quais sdo as competéncias
funcionais, ou seja, as competéncias exigidas para um determinado cargo ou area. Por
outro lado, s6 é possivel chegar as competéncias funcionais, depois de se ter previamente
estipulado quais sdo as competéncias essenciais da organizagdo (Ruas, 2001 in Gattai,

2008).

Segundo Prahalad e Hamel (1990) e Lin et al. (2012), as competéncias essenciais sdo 0s
recursos intangiveis de uma empresa, considerados ativos estratégicos da organizacao.
Estes autores consideram que uma competéncia essencial da organizacao deve: ser Unica,
insubstituivel, particular, mostrar diferenciacdo entre concorrentes, ser dificil de imitar,

promover produtos e servicos diferenciados aos seus clientes e, possuir capacidade de

Pagina 9 de 50



Relatério de Estagio | Nadia Carvalho

expansdo, ou seja, possibilitar acesso a diferentes mercados. Este conjunto de
carateristicas ira permitir que as empresas ganhem uma vantagem competitiva
fundamental, para que uma organizacdo se destaque num mercado global em répida

mutagé&o.

As competéncias funcionais sdo as consideradas como “especificas a cada uma das areas
vitais da empresa — vendas, producdo, desenvolvimento de produtos e demais areas”
(Ruas, 2001 in Gattai, 2008, p. 81), ou seja, sdo as competéncias necessarias para a

realizacdo de determinada fungéo.

As competéncias individuais sdo as adquiridas e desenvolvidas pelos individuos ao longo
do tempo, e que lhes permitem, com maior eficiéncia e eficicia, gerar os resultados
esperados pela organizacdo (Gattai, 2008). S&o a soma de conhecimentos, habilidades,
atitudes e resultados de um individuo, com o intuito de dar respostas as necessidades de
mercado existentes, tendo em conta os varios contextos de trabalho (Ubeda e Santos,

2008).

Finalmente, no que diz respeito aos tipos de competéncias individuais, os trés mais
relevantes para o desenvolvimento deste trabalho sdo: as competéncias técnicas, as
competéncias sociais (ou relacionais) e as competéncias cognitivas (ou

comportamentais).

As competéncias técnicas dizem respeito aos conhecimentos e habilidades especificos do

individuo para o desempenho de determinada tarefa na organizacdo (Mujtaba et al.,
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2013). Ou seja, sd0 as competéncias necessarias a operacionalizagio das atividades. E ter
0 conhecimento e saber como aplica-lo na préatica (Agut e Grau, 2002 in Hsieh, 2012), e

que traduzem o dominio do saber-fazer.

As competéncias sociais (ou relacionais) referem-se ao dominio do saber-estar associadas
as atitudes, comportamentos, qualidades pessoais e relacionais no que diz respeito a
disposicdo para agir, reagir, interagir com 0s outros e com as situacdes de trabalho.
Corresponde as “habilidades bésicas para uma boa interagdo social e comunicacional,
incluindo a facilidade em manter relacionamentos interpessoais e boa relagdo grupal”

(Siriwaiprapan, 2000 in Hsieh, 2012, p. 31).

Por fim, as competéncias cognitivas (ou comportamentais) referem-se ao dominio do
saber necessario para executar as atividades inerentes a fungdo, “saber resolver os
problemas e assumir responsabilidades para lidar com contingéncias que possam surgir”
(Siriwaiprapan, 2000 in Hsieh, 2012, p. 31). Dizem respeito aos "requisitos psicoldgicos
que o individuo deve possuir e que orientam 0 seu comportamento na prossecucao dos

objetivos da organizacdo” (Amstrong, 2009; Rabaglio, 2001 in Pereira, 2013, p. 11).

Tal como nas cinco componentes da competéncia, descritas acima, também aqui, para
que um individuo seja competente no desempenho das suas funcées, € necessario que se
verifique a presenca e conjugacao destes trés tipos de competéncias individuais, nas suas

carateristicas.
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2.3. Perfis de Competéncias

O significado de perfil de competéncias é bastante amplo, mas pode ser definido como
um conjunto de carateristicas ou competéncias necessarias para o desempenho de uma
determinada atividade, cargo ou funcdo. S&o as aptiddes, conhecimentos e habilidades
que cada individuo deve conter para ser bem-sucedido e competente. O perfil de
competéncias deve ser considerado como uma referéncia, um exemplo que possa ser
seguido para que um trabalhador possa ser excelente no seu desempenho. Refere-se a um
“documento que descreve o conjunto de competéncias especificas para uma determinada
funcéo, cargo” (Draganidis e Mentzas, 2006 in Tripathi e Agrawal, 2014, p. 352), entre

outros.

Com a intencédo de criar perfis de competéncias, sdo seguidos Varios passos para a sua
concretizacdo (Munck et al., 2014). De um modo geral, inicialmente faz-se sempre um
estudo das funcbes, com a intencdo de sincronizar os objetivos individuais com o0s
objetivos estratégicos da organizacdo. De seguida, definem-se as competéncias
necessarias para a operacionalizacdo das funcbes. Posteriormente, com as competéncias
pré-estabelecidas, criam-se os perfis de competéncias que, consequentemente dao origem
a perfis profissionais. Atraves dos perfis de competéncias, é possivel desenvolver e

avaliar as competéncias definidas para o desempenho das funcdes (Figura 3).
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Figura 3 — Exemplo de um Modelo Geral de Gestdo por Competéncias
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Fonte: Munck et al., 2014

Para além deste modelo geral apresentado, sdo varios os outros modelos existentes, com
fases, métodos e carateristicas diferentes, para chegar aos perfis de competéncias. Vieira
e Vardo (2010) apresentam um modelo com carateristicas e fases muito concretas e que

se adequam ao que foi desenvolvido no estagio.

Sendo assim, estes autores, sugerem, um modelo de intervencdo em gestdo de
competéncias, que faz referéncia a construcao da base de um portefdlio de competéncias-
chave, suscetivel de ser ajustado a variados contextos organizacionais. O portefélio tem
como principal objetivo, apresentar as competéncias requeridas pela organizacao, para

que a sua estratégia e politicas possam ser alcancadas.

Este modelo concentra-se em quatro fases: a primeira é a identificagdo das competéncias-

chave; a segunda, a descricdo do portefdlio dessas competéncias; a terceira é a defini¢do
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dos perfis individuais de competéncias; e finalmente, a quarta € o alinhamento destas

competéncias com as politicas da gestdo de recursos humanos.

A primeira fase, identificacdo das competéncias-chave, engloba todo o processo de
identificar quais sdo as competéncias especificas necessarias para um desempenho
considerado como exemplar ou bem-sucedido. Esta fase é essencial para garantir o
sucesso da organizacdo (Draganidis e Mentzas, 2006 in Tripathi e Agrawal, 2014). Estas
competéncias-chave devem alinhar a gestdo de recursos humanos a estratégia da
organizacao, se a sua estratégia e missdo forem explicitas. Caso a missao e estratégia da
organizacao ndo sejam explicitas, a identificacdo do portefdlio de competéncias prevé a

sua criacao a partir de uma analise de funcgdes (Vieira e Varéo, 2010).

A andlise de funcbes compreende fazer corresponder a cada tarefa as
acOes/comportamentos associados ao sucesso na funcdo (Vieira e Vardo, 2010). “A
definicdo das competéncias especificas das familias funcionais inicia-se com uma analise
de funcbes” (Vieira e Vardo, 2010, p. 136). Ou seja, 0 objetivo € recolher diversas
informac@es sobre as funces, e, a partir delas, definir as competéncias necessarias para

as realizar, alcancando as metas desejadas.

Em relacdo a segunda fase, esta refere-se a descri¢do das competéncias-chave em termos
de indicadores comportamentais e de medida. O seu propdsito, € garantir que 0s
resultados obtidos, através das acfes e manifestacdo das competéncias por parte dos
individuos, constitua um input adquirido pela estratégia, metas e objetivos da organizagdo

(Vieira e Varéo, 2010).
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Para definir e descrever competéncias, Branddo e Bahry (2005) sugerem algumas

técnicas, tais como:

A andlise documental, que € feita a partir de documentos internos da organizacéo,
com o proposito de identificar as principais competéncias que levam ao alcance
dos objetivos e metas da organizacao.

As entrevistas, que podem ser feitas de forma individual ou grupal (focus group).
Nas individuais, € importante entrevistar, ndo so, os trabalhadores, como, também,
os dirigentes/titulares das fungdes. Os primeiros, pois estes dirdo exatamente
aquilo que fazem, e quais as competéncias que consideram relevantes para o
exercicio das suas fungdes. Os segundos, uma vez que, estes sabem quais séo as
competéncias que, na teoria, serviriam para executar eficientemente determinadas
funcbes. Esta técnica pode pecar na veracidade dos seus resultados. Os
trabalhadores podem sentir-se intimidados ao responder perante um membro
superior, levando a que estes possam dizer algo que nédo é totalmente verdadeiro,
apenas para impressionar.

As técnicas de observacdo que permitem obter, com maior realismo, as
competéncias que sdo, efetivamente, aplicadas, e as que nédo o sdo e deveriam ser,
no exercicio de uma determinada funcgéo. Estas técnicas podem ser participantes,
caso o investigador seja um membro da equipa de trabalho, ou ndo-participantes,
se 0 investigador age apenas como espetador.

Os questionarios, que poderdo conceder uma maior quantidade de informacéo.
Para além de identificarem as competéncias-chave, sdo ainda capazes de avaliar

0 grau de importancia de cada uma, através, por exemplo, de uma escala.
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Na terceira fase do modelo de Vieira e Vardo (2010), procura-se definir os perfis
individuais de competéncias. Esta fase foca-se na concretizagdo do portefolio de
competéncias-chave para cada colaborador, bem como, no nivel de atualizacdo de

competéncias, para cada fungéo.

Portanto, definem-se as competéncias-chave requeridas e, a partir delas, define-se aquilo
que cada individuo deve ser capaz de fazer, nas suas areas/funcBes, de modo a ser
considerado um trabalhador competente. Nos perfis individuais de competéncias, deve
ter-se sempre em conta as areas/fungdes de uma organizacdo. Cada uma delas contém as
suas competéncias especificas, logo, para cada uma, existe um perfil (individual) de

competéncias funcional diferente consoante as atividades existentes.

Por ultimo, a quarta fase, que se concentra no alinhamento das competéncias com as
politicas da gestdo de recursos humanos, esta ligada ao encandeamento das competéncias

com as estratégias de recursos humanos (Vieira e Vardo, 2010).

Os perfis profissionais criados permitem:
e Orientar o sistema de formacdo e desenvolvimento profissional, através da
identificacdo das necessidades individuais de formacdo em cada area, tendo em
conta as competéncias identificadas (Tripathi e Agrawal, 2014).
“Os trabalhadores competentes, ndo ficam competentes para sempre” (Stephen,
2001 in Wu, 2013, p. 159). As competéncias necessarias para determinada fungédo
véo alterando consoante as mudancas do mercado. E por isso que, as empresas

investem sempre muito em formacgdes. Estas formacGes concentram-se no
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desenvolvimento dos conhecimentos individuais, habilidades e atitudes para
atender as exigéncias de mercado atuais e futuras, e melhorar os desempenhos
organizacionais. Sendo assim, considera-se relevante dar formagdes baseadas nas
competéncias necessarias para 0 bom desempenho funcional. Estas, para além de
melhorarem os comportamentos individuais, 0s conhecimentos, as habilidades e
atitudes dos trabalhadores, ainda os prepara para atingirem as metas da
organizacao, alinhando a formagéo com a estratégia e desempenho organizacional
(Wu, 2013).

Criar um referencial, ndo s para o recrutamento e selecdo de novos
colaboradores, escolhendo aqueles que contém as competéncias necessarias e
exigidas pelas funcdes onde se irdo integrar, como também para a caraterizacao
do capital humano existente na organizacdo (Tripathi e Agrawal, 2014).
Encaminhar profissionalmente cada um dos colaboradores, numa 6tica de gestéo
de carreiras. A carreira baseada em competéncias consiste em “vincular
competéncias com as atividades de desempenho, ajudando os trabalhadores a
perceber aquilo que precisam conter para o seu autodesenvolvimento” (Ozcelik e
Freman, 2006 in Tripathi e Agrawal, 2014, p. 253). “Os trabalhadores podem
rever as competéncias necessarias para todos os cargos/posicGes e, atraves da
comparacdo dessas competéncias com aquelas que eles possuem, identificar
potenciais cargos/posicdes possiveis e desenvolver os seus planos de carreira”
(Draganidis e Mentzas, 2006 in Tripathi e Agrawal, 2014, p. 253).

Facilitar a avaliagcdo de desempenho dos colaboradores. “Hoje, o desempenho ja

ndo € visto apenas como o alcance dos objetivos, mas também como as
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competéncias demonstradas no trabalho realizado” (Tripathi e Agrawal, 2014, p.
253).

e Simplificar os sistemas de remuneragdo e compensacdo. Na medida em que,
“ajuda as organizacOes a determinar as compensacGes com base em niveis de
desempenho reais, através do processo de medicdo de competéncias exibidas
pelos individuos durante a execucao das suas tarefas” (Tripathi e Agrawal, 2014,
p. 253). Também pode “ajudar na consecucdo de um sistema justo e equitativo de
remuneracao e compensacao, através de uma avaliacdo objetiva das competéncias
que cada trabalhador contém e que contribuem para o seu bom desempenho”

(Tripathi e Agrawal, 2014, p. 253), merecendo ser recompensadas.

Pode entdo concluir-se que, partindo da definicdo de competéncias-chave, poder-se-a

gerir por competéncias cada um dos subsistemas de gestdo de recursos humanos (Ramos

e Bento, 2010), como demonstra a figura 4.

Figura 4 — Modelo Integrado de GRH por Competéncias
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Fonte: Pereira, 2013
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Para concluir, a gestdo de recursos humanos por competéncias, permite trabalhar varias
areas da gestdo de uma forma mais eficiente e eficaz. Esta gestao torna-se assim essencial
para o decorrer de varias fases numa organizagdo: a do planeamento de recursos humanos,
a da implementacao dos planos, e a da avaliacdo dos resultados obtidos (Ramos e Bento,

2010).
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CAPITULO 3— CAMARA MUNICIPAL DE LISBOA

O estagio foi realizado na Camara Municipal de Lisboa (CML), no departamento de
Recursos Humanos, e teve a duracdo de trés meses (de Fevereiro a Abril de 2015). De
seguida, serd feita uma breve caraterizacdo da CML e da Direcdo Municipal onde

decorreu o estagio (dos Recursos Humanos).

3.1. Caracterizacdo da CML

A Cémara Municipal de Lisboa (CML) tem a sua sede nos Pagos do Conselho — Praga do
Municipio — Lisboa. No entanto, a maioria dos seus servi¢os encontram-se dispersos por
toda a cidade de Lisboa. Esta é o0 6rgdo executivo do municipio e tem por missdo definir

e executar politicas que promovam o desenvolvimento do concelho em diferentes areas.

A CML apresenta uma estratégia centrada na valorizacdo econdémica da cidade e captacdo
de investimento assente em alguns pilares, tais como:
e Potenciar a inovacao, a criatividade e o espirito empreendedor da cidade.
e Tornar Lisbhoa um espaco de abertura e exploracéo, atracdo e retencao de talentos.
e Promover a internacionalizagdo e a capacidade competitiva da economia da
cidade a uma escala regional e global.
e Posicionar a cidade nas principais redes e cadeias globais de producdo e criacéo
de valor, inserindo Lisboa nos principais projetos e redes internacionais de cidade

(CML, 20154).
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De acordo com o Balango Social de 2014 (CML, 2014a), exercem fungdes na CML cerca
de 7473 mil trabalhadores, onde 4188 s&o do sexo masculino e os restantes 3285 do sexo
feminino, 50 sdo estrangeiros e 256 portadores de deficiéncias. O vinculo de trabalho
mais comum que os trabalhadores mantém com o Municipio de Lisboa séo os Contratos
de Trabalho em Fungdes Publicas (CTFP) por tempo indeterminado — cerca de 6918

trabalhadores, os restantes dividem-se por comissdes de servigo e outros contratos.

Em relacdo ao escaldo etario na CML, este encontra-se com maior frequéncia nos
trabalhadores entre os 35 e 0s 59 anos — 6439 trabalhadores, os outros 1034 dividem-se
em idades entre 0s 20 e 0s 34 anos e entre 0s 60 e 0s 69 anos. Sendo assim, na CML néo
existe nenhum trabalhador com idade inferior a 20 anos nem superior a 69 e, o principal

motivo que leva os trabalhadores a sairem da CML é por reforma ou aposentacao.

No que diz respeito ao nivel de escolaridade, o que mais se verifica é a Licenciatura —
2263 trabalhadores — seguido de 9 e 12 anos de escolaridade. Apenas 157 trabalhadores
sdo mestres e 5 doutorados. Os trabalhadores com bacharelato ou um nivel superior
ocupam 0s cargos mais altos e os trabalhadores com habilitacdes inferiores a estas
concentram-se nas carreiras mais gerais. E também importante frisar que, a CML
preocupa-se com o desenvolvimento dos seus trabalhadores oferecendo cursos e
formacdes de modo a potencia-los de uma forma continuada e da melhor maneira

possivel.
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3.2. Direcdo Municipal de Recursos Humanos

A Direcdo Municipal de Recursos Humanos (DMRH) é constituida por trés
departamentos: o primeiro € o Departamento de Gestdo de Recursos Humanos, que se
subdivide em trés divisdes — a Divisdo de Planeamento e Gestdo de RH, a Diviséo de
Avaliagéo de Desempenho e a Divisdo de Gestdo de Processos e Remuneragéo; o segundo
é o Departamento de Desenvolvimento e Formacéo e, o terceiro é o Departamento de
Saude, Higiene e Seguranca. Em conjunto, estes trés departamentos, integram cerca de
342 trabalhadores (aproximadamente 4,44% da forca de trabalho municipal), onde o
género feminino é o predominante (86%), o nivel de escolaridade mais representativo é a
licenciatura (42,4%) e a faixa etaria que mais se destaca ¢ a situada entre 0s 35 e 0s 59

anos (87,7%) (CML, 2015b).

A DMRH gere o capital humano da CML e desenvolve competéncias individuais, por
exemplo através de formacdes, alinhando-as as competéncias organizacionais. Preocupa-
se também em motivar os seus trabalhadores, otimizar a forca de trabalho e alcancar os

objetivos anuais pretendidos (CML, 2014b).

A sua missdo ¢ “desenvolver e coordenar a implementagao de estratégias e praticas de
gestdo de recursos humanos, numa perspetiva de partilha de recursos, atuando em parceria
com 0s servigcos municipais para otimizar o desempenho individual e organizacional” e a
sua visdo de futuro é “tornar a Camara Municipal de Lisboa um empregador de
exceléncia, com uma forca de trabalho criativa e envolvida na governacéo colaborativa

da cidade” (CML, 2015b).
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Para alcancar esta viséo, existe uma estratégia definida, que se concentra nos pontos fortes
e oportunidades da CML na &rea dos Recursos Humanos, para colmatar os pontos fracos
internos e reduzir as principais ameacas. Esta estratégia € composta por trés objetivos:
melhorar a atratividade do ambiente de trabalho, capacitar a forca de trabalho da CML
para um novo modelo de gestdo e contribuir para a operacionalizagcdo da reforma

administrativa da cidade (CML, 2014b).

Aradjo (2005 in Alves, 2011) define a reforma administrativa como um processo de
mudanca, que permite ajustar as estruturas e o funcionamento administrativo, de acordo
com as pressGes exercidas pelo ambiente politico e social. Tem como principais

preocupacOes, melhorar o que existe e corrigir deficiéncias (Alves, 2011).

Foi na Divisdo de Planeamento e Gestdo de Recursos Humanos que as atividades do
estagio foram desenvolvidas. Esta divisdo tem como principais funcdes: o planeamento,
implementacdo e monitorizacdo da gestdo estratégica de recursos humanos, das
necessidades existentes e dos mapas de pessoal; o recrutamento, selecéo e integracao dos
trabalhadores; a gestdo de carreira e mobilidades; e a elaboragéo de indicadores de gestao

de recursos humanos (CML, 2014b/CML, 2015b).
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CAPITULO 4—ESTAGIO NA CAMARA MUNICIPAL DE LISBOA

4.1. Enquadramento e Objetivos

O estagio foi realizado na Divisdo de Planeamento e Gestdo de Recursos Humanos
(DPGRH) do Departamento de Gestdo de Recursos Humanos (DGRH), 6rgao

constituinte da Direcdo Municipal de Recursos Humanos (DMRH) da CML.

O trabalho proposto e desenvolvido focou-se na elaboragéo de Perfis de Competéncias
Funcionais, parte integrante do projeto “Carta de Competéncias” (um projeto amplo e

complexo, composto por Varias vertentes e objetivos).

O principal propoésito deste projeto é a criagdo de um documento onde seja possivel
dividir os trabalhadores em quatro niveis distintos de competéncias. Para cada nivel sdo
discriminadas as competéncias técnicas (saber-fazer), cognitivas (saberes) e relacionais
(saber ser ou estar), necessarias e exigidas aos trabalhadores pertencentes aos respetivos

niveis.

O primeiro nivel consiste no conjunto de caracteristicas e capacidades basicas, para a
realizacdo de um determinado trabalho; o segundo nivel corresponde ao conjunto de
capacidades intermédias; o terceiro diz respeito ao conjunto das capacidades mais
avangadas e, por fim, o quarto corresponde a excecionalidade, ou seja, ao conjunto de
capacidades que fazem de um certo trabalhador, ser excelente ou especialista em

determinada fungéo.
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Este € um projeto que teve inicio em 2013, porém, devido a situacdo da reforma
administrativa da cidade, explicada no capitulo anterior, esteve parado durante um ano.
Em 2015, foi retomado com novos objetivos e metas, bem como algumas alteracdes e

diferencas em relagdo ao anterior.

No ambito da implementagédo de um modelo de gestdo por competéncias, o plano de
atividades da DMRH para 2015 prevé, no minimo, a elaboracdo de dois Perfis de
Competéncias Funcionais, sendo que o objetivo para o projeto “Carta de Competéncias”

é superar este nimero, realizando trés perfis.

O cronograma deste projeto centra-se em quatro fases. A primeira fase diz respeito ao
planeamento, a segunda a sua execucdo, a terceira a sua monitorizacdo, e a quarta a
avaliacdo do mesmo. No decorrer do estagio foi possivel acompanhar brevemente as duas

primeiras fases.

Durante a criacdo e preparacdo deste novo projeto, foi sempre utilizado como base, aquilo
que ja teria sido concretizado em 2013. Por essa razao, sera feito um paralelismo entre o
projeto anterior e 0 novo, explicando, pormenorizadamente, o planeamento e execucao

deste ultimo.

4.1.1. Projeto Anterior

O projeto anterior, realizado ha dois anos, referia-se, apenas, a elaboracéo de perfis de

competéncias dos trabalhadores de duas fungdes, juridica e secretariado, restringido ao
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Departamento de Recursos Humanos. Foram feitas entrevistas presenciais a todos 0s
dirigentes e trabalhadores destas areas, conduzidas por técnicas do projeto que
entrevistavam cada um deles, tendo um guido pré-elaborado como base. Guido este que

se revelou demasiado extenso, complexo, e de dificil interpretagéo.

Os questionarios eram feitos em modo de entrevista, tendo o entrevistador que explicar
cada pergunta, bem como aquilo que pretendia que fosse respondido, preenchendo o
formulério a medida que o entrevistado dava as respostas. Havendo a possibilidade de
falhar, em vérios aspetos, a veracidade dos seus resultados é posta em causa, pois a
presenca da técnica durante a entrevista pode suscitar respostas menos auténticas, por
parte dos trabalhadores. Estas condicionantes levaram a que a informagéo retirada das

entrevistas fosse demasiado extensa, e dificil de processar.

Nos questionarios, foram feitas perguntas aos trabalhadores e dirigentes, sobre as suas
opiniGes em relacdo a varios temas, tais como: atividades que consideram importantes na
sua funcdo; atividades que ndo praticam, mas consideram que deveriam praticar; e
conhecimentos que pensam ser relevantes para exercer as suas funcdes. Neste Ultimo
ponto, 0 objetivo era chegar as competéncias técnicas e cognitivas, através do
preenchimento de um quadro onde seria feita uma divisdo por quatro niveis de
conhecimento. O primeiro nivel é o elementar, o segundo o intermédio, o terceiro o
avancado, e o quarto o especialista (nocdes basicas, conhecimentos fundamentais,
conhecimentos sélidos e conhecimentos profundos, respetivamente). Através da
informacdo que o entrevistado fornecia, o entrevistador tentava enquadra-lo no nivel que

mais se adequava a ele, através da percecdo e interpretagdo das respostas dadas.
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Foram, ainda, feitas questdes sobre as carateristicas psicolégicas necessérias para

desempenhar determinadas fungdes, e respetivos periodos de integracdo inicial.

Uma outra questdo faz referéncia as competéncias do SIADAP (Sistema de Avaliagdo de
Desempenho da Administracdo Publica). Estas sdo referentes as competéncias
relacionais, e estdo associadas a funcbes especificas, com base numa lista de
competéncias previstas pelo SIADAP. O SIADAP é um sistema de avaliagdo que se foca
maioritariamente no nivel comportamental, sendo dificil saber o que cada um faz
efetivamente. Dai a importancia destas perguntas estarem presentes no questionario. As
técnicas do projeto escolheram trés competéncias da lista do SIADAP, que sdo comuns a
todos os trabalhadores de uma determinada area, sem fazer distin¢do de carreiras (que
podem variar entre assistentes operacionais, assistentes técnicos ou técnicos superiores),
e abordaram os entrevistados relativamente aos seus comportamentos perante cada
competéncia. De seguida, os entrevistados tiveram a oportunidade de escolher mais duas

competéncias, do SIADAP, que considerem igualmente importantes.

Por ultimo, foi feita uma questdo aberta ao entrevistado, inquirindo-o sobre aquilo que

pensa ser um trabalhador de exceléncia na sua area funcional.

Apbs a analise, reflexdo, discussao e consensualizacdo dos resultados dos questionarios,

foram entdo criados os perfis de competéncias previstos para cada funcéo.
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4.1.2. Novo Projeto

O grupo do novo projeto é composto por dois dirigentes responsaveis — um faz parte do
Departamento de Desenvolvimento e Formacdo (DDF) e outro do Departamento de
Gestdo de Recursos Humanos (DGRH); um gestor de projeto — da Direcdo Municipal de
Recursos Humanos (DMRH); e cinco pessoas que formam a equipa de trabalho — trés
delas, pertencem ao DDF, uma ao DGRH, e outra a DMRH. Foram escolhidas pessoas
de niveis diferentes, mas todas dentro da mesma dire¢do municipal. Tendo por objetivos,
ser possivel ter um répido acesso a diversas informagdes, conhecimentos e perspetivas

diferentes, vindas de todos os departamentos.

Tendo em conta a informagdo explicada no primeiro ponto deste capitulo (4.1.),
respeitante ao plano de atividades de 2015 para a DMRH, considerou-se necessario
elaborar, no minimo, trés perfis de competéncias funcionais, para superar os objetivos
anuais. Sendo assim, foi decidido realizar os perfis de competéncias para as funcdes de

contabilidade e financas, atendimento, e recursos humanos.

Contrariamente ao que aconteceu no projeto anterior, os perfis elaborados ndo serdo
apenas restringidos ao departamento dos recursos humanos, mas sim, a todas as unidades
organicas (UQO’s) que contenham trabalhadores a exercer funcdes nestas areas de trabalho.
Sdo chamadas as equipas transversais, ou seja, equipas que, pertencendo aquelas areas
especificas e exercendo funcgdes de contabilidade e financas, atendimento, e recursos
humanos, atuam noutras UO’s espalhadas por toda a cAmara. E, portanto, nestes

trabalhadores e respetivos dirigentes que o projeto se centra.
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Estes dirigentes sdo, os trés responsaveis pelos departamentos escolhidos para este
processo (Departamento de contabilidade e financas, Departamento do Atendimento e
Departamento de Recursos Humanos), e ainda, os dirigentes responsaveis por cada
departamento que contém as equipas a que nos referimos (transversais), espalhadas por

toda a camara.

A informacg&o de que este projeto iria ser retomado, foi dada ao publico-alvo da seguinte
maneira: aos dirigentes, através de um e-mail, de modo a garantir a comunicagdo
privilegiada; e, aos restantes trabalhadores da cadmara, a noticia chegaria através da
publicacdo de um artigo no “jornal mensal interno”, RH NOS. Este destina-se, em
exclusivo, a todos os colaboradores da DMRH e insere-se no quadro das acgbes de

comunicagéo interna desta unidade orgénica.

A primeira fase do projeto, o seu planeamento, contém varias etapas e carateristicas. Em

seguida, sera explicado, de forma detalhada, aquilo que ficou decidido fazer-se.

Em relacdo aos questionarios a aplicar, estes foram revistos, alterados, e reconstruidos

numa nova proposta, de acordo com aquilo que se julgou ser necessario nos termos atuais.

No que respeita a metodologia do projeto, foram feitos testes preliminares a apenas sete
trabalhadores (trés da funcdo recursos humanos, trés da funcéo contabilidade e financas
e um da funcdo atendimento). Os testes tém como objetivo, aferir se 0 questionario tem
erros, se causa davidas, se esta claro, legivel, simples, e explicito. A escolha destes

trabalhadores sera feita por amostragem e, a fim de facilitar o acesso aos mesmos e todo
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0 processo em si, serdo escolhidos trabalhadores conhecidos e mais chegados aos
membros da equipa do projeto. Portanto, sera um processo informal e meramente

informativo.

Apos a realizacdo destes pré-testes, serdo feitas as alteragdes necessérias, caso haja
necessidade, ficando assim 0s questionarios prontos para serem enviados a todos 0s

trabalhadores das equipas transversais das funcdes pré-definidas.

Inicialmente proceder-se-a a realizacdo dos questionarios junto dos trabalhadores, para
que se consiga chegar a um conjunto de carateristicas necessarias para desempenhar cada

funcao (um perfil de competéncias (individual) por fungéo).

Cada um respondera consoante aquilo que faz na sua funcdo, e que competéncias tém ou
deveriam ter, para ser um trabalhador de melhor qualidade. Aqui, j& serdo os proprios
trabalhadores a responder a todo o questionario sozinhos, sem a ajuda de nenhuma
técnica, uma vez que, estes serdo enviados via e-mail e respondidos eletronicamente. Por
conseguinte, ter-se-a de alterar os questionarios ja existentes, do projeto anterior, para que
figuem mais simples e explicitos, fazendo com que ndo haja dividas durante o seu

preenchimento, pois ndo estara ninguém presente para ajudar.

Depois de serem recebidas todas as respostas, consideradas aceitaveis para a construcao
dos perfis, sera entdo iniciado o tratamento da informacéo recolhida, com a inten¢éo de
construir os trés perfis de competéncias funcionais desejados, com quatro niveis de

proficiéncia.
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Se, por alguma razéo, forem sentidas duvidas durante este processo de tratamento da
informacdo recolhida, sera selecionado um conjunto de trabalhadores, para que se possa
recolher informagdes complementares, mas, agora, atraves de entrevistas. Utilizar-se-4,

assim, um método misto de recolha de informagao.

Com os perfis ja criados e finalizados, sera feita a sua apresentacdo aos dirigentes, bem
como, as conclusdes atingidas, com o proposito de que eles prdéprios deem as suas
opinides. No caso de concordéancia com o produto final, este seque para validagdo. No
caso de divergéncia de opinido em algum aspeto, realizar-se-ao as alteragdes necessarias,
e consequente validacdo. Sendo assim, os questionarios que se destinavam aos dirigentes

deixam de existir neste novo projeto.

O estégio realizado insere-se na execucdo deste planeamento, conforme descrito em

seguida.

4.2. Atividades Realizadas

Foi na equipa de trabalho referida acima, composta por cinco pessoas, que decorreu 0
estadgio. O publico-alvo do projeto foram os trabalhadores e dirigentes das equipas

transversais, das trés areas escolhidas, da CML.

Como ja foi dito, no seu decorrer foi possivel acompanhar, de forma breve, as duas

primeiras fases do cronograma do projeto. Quando o estagio comecgou, a primeira fase
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(planeamento) j& tinha sido iniciada. Isto implicou uma integracao répida e um imediato

de exercicio de fungdes e tarefas.

Para que o projeto pudesse fluir da melhor maneira possivel, foram combinadas algumas
reunides, entre a equipa e a gestora de projeto. O objetivo destas reunides era planear
todos 0s passos a percorrer, e a maneira como agir perante as varias etapas, tendo sempre
em conta que tudo o que fosse decidido teria de ser aprovado pelos dirigentes

responsaveis (do projeto “Carta de Competéncias”), para se puder continuar a avangar.

No terceiro dia de estagio, deu-se a primeira reunido. Nesta reunido discutiu-se a maneira
como se iria processar 0 projeto na sua fase inicial e no seu decorrer (metodologia); e
distribuiram-se responsabilidades, com vista a elaboracdo da proposta de metodologia a

utilizar na elaboracéo dos perfis de competéncias, das fungdes transversais.

A distribuicdo de responsabilidades/tarefas foi feita por todos os membros da equipa
(incluindo a gestora do projeto). Tarefas estas, que se dividiam entre realizacdo do
enquadramento do projeto, respetiva metodologia, modo como serd feita a sua

comunicacdo, e alteracbes dos questionarios aos trabalhadores e dirigentes.

Os questionarios aos trabalhadores teriam de ser alterados, devido a situacdo ja explicada
de que os trabalhadores ndo teriam ajuda de nenhuma técnica durante o seu
preenchimento; a comunicacao relativa ao recomeco do projeto teria de ser tratada com

urgéncia, para sair logo na RH NOS de Fevereiro; e era importante descriminar 0s varios
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passos da metodologia do projeto. Nesta altura, existia ainda a hipotese dos questionarios

para os dirigentes serem feitos e que deveriam igualmente sofrer algumas alteragdes.

Sendo assim, as principais tarefas realizadas foram: as alteracfes aos questionérios e a

definicdo da metodologia, que serdo ambas explicadas de seguida.

4.2.1. Alteracdo dos questionarios

As alteracGes dos questionérios aos trabalhadores foi uma tarefa conjunta com a
orientadora do estagio. Os questionarios foram relidos e alterados separadamente. As
ideias de ambas foram depois unidas e chegou-se a algumas conclusdes para uma nova

proposta de questionario.

Foram sentidas algumas dificuldades, durante o processo de simplificacdo dos
questionarios. Para tal, foi preciso apagar algumas perguntas, criar novas e alterar as ja
existentes. Em algumas destas ultimas, foi apenas alterado o portugués, que por ser
demasiadamente elaborado, impunha a presenca de uma técnica para traduzir a sua ideia.
Desta forma, anula-se a necessidade da presenca de uma entrevistadora, mantendo o

sentido das perguntas.

As alteracdes mais notdrias foram duas: a questdo das competéncias do SIADAP

(competéncias relacionais), e a questdo da categorizacdo em quatro niveis (competéncias

técnicas e cognitivas).
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Na primeira, perde-se a, acima referida, metodologia do projeto anterior, para dar lugar a
novo procedimento: é dada uma lista com todas as competéncias do SIADAP, de onde os
trabalhadores terdo de escolher cinco competéncias que considerem ser as mais
importantes, para o exercicio de fungdes nos seus respetivos cargos. Tendo por base, as
carreiras de cada trabalhador, que como ja referido acima, estas podem variar entre

assistentes operacionais, assistentes técnicos, ou técnicos superiores.

Cada carreira contém a sua prépria lista de competéncias previstas pelo SIADAP.
Algumas destas competéncias sdo comuns a todas as carreiras, outras apenas comuns a
algumas carreiras, e ainda outras que fazem parte de uma sé carreira. Na figura abaixo
(Quadro 2) € possivel perceber esta ideia, através da exposicdo de todas as competéncias

do SIADAP, correspondentes as respetivas carreiras.

Quadro 2 — Quadro das Competéncias Previstas pelo SIADAP por Carreira

Realizacdo e Orientagéo para Resultados
Orientacdo para o Servigo Publico
Trabalho de Equipa e Cooperagéo
Coordenacéo Assistentes Operacionais,
Relacionamento Interpessoal Assistentes Tecnicos e
Adaptacdo e Melhoria Continua Tecnicos Superiores
Inovacdo e Qualidade

Otimizacao de Recursos

Iniciativa e Autonomia

Responsabilidade e Compromisso com o0 Servicgo
Tolerancia a Presséo e Contrariedades

Conhecimentos e Experiéncia Assistentes Operacionais e
Organizacdo e Métodos de Trabalho Assistentes Técnicos
Comunicagéo Assistentes Técnicos e
Andlise da Informac&o e Sentido Critico Tecnicos Superiores
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Orientacédo para a Seguranga Assistentes Operacionais
Planeamento e Organizacgéo
Conhecimentos Especializados e Experiéncia Tecnicos

P P P Superiores
Representacdo e Colaboragéo Institucional P

Negociagao e Persuasdo

No que diz respeito a segunda alteracdo (questdo da categoriza¢do em quatro niveis), foi
sentida uma grande dificuldade em chegar a um produto final, e parte desta questao foi
discutida com a equipa. Isto deve-se ao facto de ser complicado atribuir um grau de

competéncias técnicas e cognitivas, com base nas perguntas estabelecidas.

Passou a existir uma tabela que os trabalhadores terdo de preencher tendo em conta as
atividades que realizam (o que fazem efetivamente), os meios que utilizam para as realizar
(como por exemplo, o word, o excel, entre outros), os objetivos das suas atividades (ou
seja, para que fazem as atividades, por exemplo, para responder a reclamacdes, enviar
convocatdrias, etc.), a sua periodicidade (quando fazem as atividades mencionadas —
diariamente, semanalmente, mensalmente ou anualmente), quais os resultados esperados
(indicadores de desempenho, como o grau de satisfacdo por exemplo), e qual o grau de
exigéncia ou dificuldade. Este Gltimo seria classificado numa escala de trés niveis (baixo,
médio e elevado), interligado com a necessidade de formacéao, durante o periodo de

integracdo naquela funcdo (ver Anexo 1).

De seguida, para cada atividade identificada neste quadro, terdo de indicar 0s
conhecimentos que considerem necessarios, por forma a realizarem as suas atividades da
melhor maneira possivel, e atribuir a cada conhecimento, um nivel entre um e quatro.

Como ja foi referido, o nivel um é o dos conhecimentos basicos, e o nivel quatro o dos
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conhecimentos profundos (ver Anexo 2). Com estas duas questdes, consegue-se assim

trabalhar nas competéncias técnicas e cognitivas, que era o principal dilema aquando da

tentativa de alteragcdo dos questionarios ja existentes.

Todo o restante questionario manteve-se igual ao ja explicado acima.

4.2.2. Definicdo da Metodologia

A verséo final da proposta de metodologia, para submeter a uma aprovagéo superior, foi
sofrendo algumas alteracdes, explicadas de seguida, em relacdo aquilo que foi pensado

inicialmente.

A primeira foi que, 0s questionarios que se referiam aos dirigentes deixaram de existir.
Estes apenas contribuirdo com as suas opinides, de concordancia ou discordancia, em
relacdo ao Perfil de Competéncias ja concluido. Os questionarios finais, que se referem
aos trabalhadores, foram discutidos em equipa e ficaram concluidos e prontos para

realizar os pré-testes.
A segunda foi o aparecimento da situacdo da existéncia de pré-testes, com o objetivo de
aferir se 0s questionarios estdo percetiveis e aptos a serem respondidos por todos os

trabalhadores sem a existéncia de duvidas.

E a terceira, é relativa a possibilidade do projeto ser apresentado em artigo no RH NOS

(de Fevereiro). Esta ideia foi encerrada, uma vez que a responsavel pelo departamento de
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comunicagdo indicou que a RH NOS de Fevereiro ja estava fechada, e que
independentemente disso, ndo poderia publicar um artigo sobre o qual ndo tivesse
conhecimento absoluto, e cuja natureza fosse vaga, uma vez que, o projeto ainda ndo tinha
sido submetido a uma validagdo superior. Assim, 0 anincio deste projeto sera feito apenas

via e-mail.

Deste modo, ficou concluido o documento relativo & proposta de metodologia dos perfis
de competéncias funcionais (que inclui os questionéarios aos trabalhadores), para
validacao final, dando como terminada a primeira fase do projeto, o seu planeamento. A
validacgdo do mesmo ainda demorou algum tempo, devido essencialmente a

reestruturacéo organica da CML, que decorria em simultaneo.

Quando o documento foi, finalmente, aprovado pelos dirigentes responsaveis, iniciou-se

automaticamente a fase dois do projeto, a sua execucao.

Comecou-se entdo por enviar, de imediato, os testes preliminares as pessoas pré-
selecionadas — uma abordagem informal com a finalidade de obter informacdes validas e
rapidas. Estas pessoas terdo um prazo de uma semana para responder ao questionario. Se
o feedback da percecdo do mesmo for positivo, sera avancada a sua aplicacdo online a
todos os trabalhadores. Se o feedback for negativo, seréo feitas as alteracdes necessarias

antes de proceder a sua aplicacao final.

E foi neste ponto cronoldgico da situacéo do projeto, que terminou o estagio.
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4.3. Competéncias Desenvolvidas

Com esta experiéncia profissional, a realizacdo de um estagio na CML, foi possivel
desenvolver algumas competéncias, tais como:

e Em primeiro lugar, a forte capacidade de uma répida integracdo, ndo s6 no
ambiente organizacional, como também num projeto que ja tinha sido iniciado e
que iria ser o foco do estagio.

e A capacidade de lidar e trabalhar com um grupo de pessoas gque pertencem a
diversas areas (desde a area da formacéo e desenvolvimento, a area juridica, e ao
planeamento dos recursos humanos), com estatutos diferentes (Diregdo Municipal
e DivisBes Municipais), e com ideias e conhecimentos diversificados.

e A capacidade de agir, expressar ideias e dar opinibes num projeto em
desenvolvimento, ou seja, participacdo ativa e autbnoma na realizacdo de tarefas
que exigem um forte sentido de responsabilidade.

e A capacidade para, numa outra organizacdo, ser capaz de elaborar uma

metodologia de criacdo de perfis de competéncias e coloca-la em pratica.
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CAPITULO 5— CONCLUSAO

5.1. Relacdo entre a Revisdo da Bibliografia e o Estdqgio

Com a elaboracédo deste trabalho foi possivel ficar a perceber, ndo sé a importancia de
gerir por competéncias e consequentes vantagens que essa gestdo traz para uma
organizagdo, como também o interesse que as organizagGes tém em criar perfis de

competéncias, tendo em conta todo 0 processo necessario para chegar a eles.

De seguida, vao ser descritas algumas conclusfes relativamente aos varios temas que

foram aqui debatidos, em concordéancia com o estagio realizado na CML.

Em relacdo as cinco componentes das competéncias — o saber, o saber-fazer, o saber-
estar, o querer-fazer e o poder-fazer —, na CML sdo trabalhadas apenas as trés primeiras,
em que, a cada uma delas corresponde um tipo de competéncia individual. Ou seja, 0
saber diz respeito as competéncias cognitivas (ou comportamentais), o saber-fazer
corresponde as competéncias técnicas e o saber-estar as competéncias sociais (ou
relacionais), que sdo 0s trés tipos de competéncias individuais abordados neste trabalho.
As componentes do querer-fazer e poder-fazer, ndo sdo usadas na CML para a criacao
dos perfis de competéncias, uma vez que, a equipa do projeto (“Carta de Competéncias™)

considerou que estas ndo eram relevantes para tal.

No que respeita a hierarquia das competéncias (essenciais, funcionais e individuais),

aquela a que é dado maior énfase na CML, é a das competéncias funcionais. Os perfis
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que sdo criados no projeto, concretizado no estagio, referem-se aos perfis de
competéncias funcionais, ou seja, é maioritariamente nestas competéncias (as funcionais)
que o estagio se foca. Porém, tal como é dito no capitulo 2 (ponto 2.2.), s6 é possivel
chegar-se as competéncias funcionais, depois de terem sido estabelecidas as
competéncias essenciais. Por conseguinte, s6 é possivel chegar-se as competéncias
individuais, depois de se ter estabelecido as competéncias funcionais. Sendo assim, direta
ou indiretamente, sdo usadas as trés competéncias, da hierarquia, no desenvolvimento do

estagio, dando maior importancia as competéncias funcionais.

Quanto a criacdo dos perfis de competéncias, no que respeita a CML e como em todas as
organizacdes em geral, é tido em conta o alinhamento das competéncias com a misséo e
estratégias da organizacdo. Com o intuito de se chegar a estas competéncias
(competéncias-chave para a criagdo dos perfis), séo sugeridas na literatura deste trabalho,
algumas técnicas de definicdo e descricdo de competéncias: a analise documental, as
entrevistas, as técnicas de observacao e 0s questionarios. Mas, no decorrer do projeto, que
foi elaborado no estagio, sdo usadas apenas duas destas técnicas — 0s questionarios e as

entrevistas.

Em relacdo aos questionarios, estes sdo usados como prioridade e foco principal para se
chegar as competéncias, sendo aplicados a todos os trabalhadores das equipas transversais
das funcbes escolhidas (Contabilidade e Financas, Atendimento e Recursos Humanos),
para a criacdo dos perfis. SO se recorrem as entrevistas caso, apos a andlise dos
questionarios ja respondidos, ainda surjam duvidas em relacdo ao estabelecimento das

competéncias para os perfis desejados. Estas entrevistas ndo se aplicariam a todos os
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trabalhadores, seria apenas escolhida uma pequena amostra significativa para tal. A
anélise documental e as técnicas de observagdo ndo sdo usadas, pois apesar de serem uma
mais-valia para recolher informacGes, elas também iriam requerer mais tempo e

disponibilidade por parte da equipa do projeto.

Apo0s a criagdo dos perfis de competéncias, poder-se-a alinhar estas competéncias as
politicas da Gestdo de Recursos Humanos, tal como na literatura indica. Este € um dos
objetivos da CML ao criar os perfis pretendidos. Para além de ficarem a saber quais séo
as competéncias necessarias para realizar competentemente cada uma das fungbes onde
foi aplicado o projeto (“Carta de Competéncias™), 0s perfis também servem para auxiliar
algumas das areas dos Recursos Humanos da CML, tais como: facilitar os processos de
recrutamento e selecéo e da avaliacdo de desempenho; detetar necessidades de formagao
e desenvolvimento; gerir planos de carreiras e de sistemas de remuneracdo e

compensac;éo; entre outros.

Por fim, para se conseguir chegar a um perfil de competéncias funcional, é fundamental
que as proprias pessoas que executam as funcles, sujeitas a criacdo deste perfil,
participem ativamente neste processo. Sao estes trabalhadores que todos os dias executam
as funcgdes, portanto ninguém melhor que eles para nos fazer entender o que é necessario
saber e fazer para se ser eficiente, ou seja, quais as competéncias que Sao necessarias para
um bom desempenho. E indiscutivel que os dirigentes destas funcdes, obviamente,
também sabem aquilo que € necessario para as cumprir, mas, neste caso, talvez mais na
teoria e ndo tanto na pratica, que é onde se consegue perceber melhor tais pormenores. E

através das opinides dadas pelos trabalhadores e dos conhecimentos suplementares dos
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dirigentes que se consegue chegar a um leque de competéncias direcionadas para uma

determinada funcéo.

5.2. Sugestdes para Desenvolvimentos Futuros

Como em praticamente todos os projetos, criados em diversas e distintas organizagdes,
nem tudo corre sempre da melhor maneira e como planeado. Duvidas véo surgindo, erros
vao ocorrendo, e € preciso refletir sobre estes assuntos, para que futuramente possam ser

evitados.

No decorrer do estagio, foi possivel detetar alguns pontos menos fortes relacionados com
0 desenvolvimento do projeto “Carta de Competéncias”, que influenciam o seu bom
funcionamento. Em seguida, vao ser mencionados esses mesmos problemas, assim como

algumas propostas de possiveis solucdes.

O primeiro problema diz respeito a situacdo de dividir os trabalhadores em quatro niveis
distintos de competéncias (capacidades basicas, intermédias, avancadas e o especialista),
usados para elaborar os perfis de competéncias funcionais, que é o principal propdésito do
projeto. Esta é uma condi¢do que foi imposta pela dire¢do do mesmo, pois consideram
ser necessaria para se conseguir distinguir as competéncias, e respetivos trabalhadores
que poderdo corresponder ao nivel um, dois, trés ou quatro, consoante o seu grau de
conhecimentos demonstrados. E de extrema dificuldade criar um perfil de competéncias
funcional, que se divida em quatro niveis distintos. Esta foi uma das grandes dificuldades

sentidas pelas técnicas do projeto, uma vez que, ao existirem quatro niveis, estes acabam
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por ser muito semelhantes uns aos outros. Uma possivel solucéo seria, por exemplo, unir
o nivel dois e trés, ficando assim apenas com trés niveis distintos. Estes passariam a ser:
o nivel um, correspondente aos trabalhadores que possuem apenas as capacidades bésicas
para exercer uma determinada funcdo; o nivel dois, composto pelos trabalhadores com
capacidades intermédias/avancadas, ou seja, 0s trabalhadores que, apesar de deterem
melhores conhecimentos que 0s anteriores, ndo sdo excecionais; e o nivel trés, onde os

trabalhadores pertencentes a este nivel sdo os verdadeiros “talentos”.

Um outro problema encontrado foi o facto de, no decorrer do projeto, as técnicas do
mesmo, detetarem necessidades de formacao para conseguirem avancgar. Os elementos da
equipa do projeto “Carta de Competéncias” sentiram a necessidade de recorrer a um
pedido de formacgdo (externa), com o objetivo de, conseguirem elaborar os perfis de
competéncias pretendidos. Ou seja, foram sentidas estas necessidades/dificuldades ja na
segunda fase do projeto, a sua execucdo. Precisamente pelo facto de, os elementos da
equipa ndo se sentirem capazes de elaborar os perfis, tendo em conta a questdo da divisdo
em quatro niveis distintos de competéncias, que lhes sdo exigidos. Atendendo a esta
problematica, considerou-se essencial que fosse contratado alguém externo a CML, com
malis experiéncia, que tomasse conhecimento daquilo que ja foi feito no projeto e desse a
sua opinido e contributo. Esta era uma formacdo que deveria ter sido pensada e facultada
antes do projeto ter iniciado, dado que, desta forma, ele podera ficar parado enquanto a

formacédo ndo for dada, por falta de conhecimentos para se seguir em frente.

A falta de autonomia do projeto em si foi mais um problema identificado. Os rapidos

progressos do mesmo sofrem devido a grande burocracia existente. O projeto ndo esta
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autorizado a avancar, sem que os dirigentes responsaveis pelo mesmo, aprovem tudo
aquilo que vai sendo feito. Todo este processo de aprovacdo demora bastante tempo,
atrasando os seus rapidos avancos. Para além desta situacdo, uma outra fez com que o
projeto se atrasasse a avancar. A reestruturagdo organica da CML, que decorria em
simultaneo, e era a grande prioridade. O Departamento dos Recursos Humanos é o
principal responsavel pela execugdo desta reestruturacdo, fazendo com que, todos 0s

projetos que estdo a decorrer durante esta fase sejam postos, temporariamente, de parte.

Por altimo, também na criacdo dos perfis, sdo descritas as competéncias técnicas,
associadas ao saber-fazer; as competéncias cognitivas, relacionadas com os saberes; e, as
competéncias sociais, que dizem respeito ao saber ser ou estar. E possivel chegar a estas
trés componentes das competéncias, através de, algumas perguntas que fazem parte dos
questionarios aplicados aos trabalhadores. Mas, as componentes das competéncias, como
explicado no capitulo 2 (ponto 2.2.), sdo cinco. Ou seja, ha duas delas que ndo sao tidas
em conta, nem analisadas no projeto, como ja referido no ponto anterior (5.1). Estas sdo:
o0 querer-fazer (grau de motivacdo) e o poder-fazer (meios e recursos existentes). Seria
bastante pertinente medir também estas duas componentes, que teriam como objetivos:
perceber até que ponto os trabalhadores se sentem motivados no exercicio das suas
funcdes (se o ambiente organizacional é bom, se existem boas relacbes com as chefias,
se gostam do que fazem, etc.); e, se consideram que contém todos 0s meios e recursos
para poderem executar as suas fungdes, ou se, apesar de terem todos 0s conhecimentos
para as exercer, ndo 0s conseguem transmitir para o trabalho, pois ndo dispdem dos
recursos e materiais necessarios paratal. Para se chegar a estas duas componentes, poderia

acrescentar-se aos questionarios, mais duas perguntas, uma para cada componente.
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Em suma, e apesar de todas estas criticas, é de referenciar todo o esforco, empenho e
dedicacdo da equipa do projeto onde o estagio se inseriu. O planeamento esta feito e
pronto para que a execu¢do do mesmo consiga alcancar 0 sucesso desejado.
Independentemente de todas as falhas que possam ocorrer, este € um projeto com grande

potencial e que sera bastante vantajoso para o bom desempenho da CML.
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ANEXOS

Anexo 1 — Classificagdo das Atividades Realizadas

Objetivo da Resultados Grau de
Mei atividade Periodicidade Esperados | dificuldade/exigé
Ativid . .elos (Para que faz?) | (Quando faz?) Exemplo de ncia .
vida | utilizados Ex: para Ex: indicadores de Observagdes
de (Como responder a Diaria|Semanal | desempenho: . , (Campo para
(O 30: N2 de Bai | Mé | Eleva informagdes
que faz?) reclamagdo; para | Mensal|Anual ...... : rmagc
faz?) Ex: Excel | enviar reclamagdes, xo | dio do adicionais)
Word]| ... convocatoria; grau ::le
para solicitar satisfacdo, ...
informagao
Anexo 2 — Classificacdo dos Conhecimentos por Niveis
Conhecimentos | Basicos (1) | Fundamentais (2) | Soélidos (3) | Profundos (4)
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