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“Organizations are the people in them, that people make the place.’
Schneider (1987)
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RESUMO

O estagio realizado teve como principal proposito a concecdo e implementacdo de um
Modelo de Gestdo por Competéncias.

Assim, e como objetivo principal estad a criacdo e implementacdo de um Modelo de
Gestdo por Competéncias na BlueFile, tendo sido usado o modelo de avaliacdo de
desempenho pelo método de avaliacdo 360°.

No enquadramento teorico explicam-se todos os conceitos, as melhores praticas para a
implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias, assim como, para avaliacao
desempenho.

A metodologia utilizada envolveu o desenvolvimento e aplicagdo de questionarios,
utilizados nas diversas avaliagbes realizadas, nomeadamente autoavaliacéo,
heteroavaliacdo e avaliacdo da chefia.

Com este trabalho conseguiu-se concluir que a implementacdo do modelo de gestdo por

competéncias tem um impacto positivo na organizacao.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias, Avaliacdo Desempenho, Avaliacao 360°.



ABSTRACT

The main objective of the internship was the design and implementation of a
Competency Management Model.

Thus, the main objective is the creation and implementation of a model of management
skills in BlueFile, having been used the model of the performance evaluation by the
360° degrees feedback.

In the theoretical framework are explained all the concepts, the best practices for the
implementation of a management model by competencies, as well as for performance
evaluation.

The methodology applied consisted in the development and application of
questionnaires, these were used in the various reviews undertaken in particular; self-
assessment, hetero-evaluation and evaluation of leadership.

With this work it was possible to conclude that the implementation of the competency

management model has a positive impact on the organization..

Key-Words: Competency Based Management, Performance Evaluation, 360 Degrees
Feedback.
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INTRODUCAO

O presente trabalho foi elaborado no &mbito da unidade curricular de estagio e relatorio,
relativo ao plano de estudos do ano letivo 2017/2018 do Mestrado em Gestéo
Empresarial, do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra.

O estagio teve lugar na cidade do Porto, concretamente na empresa “BlueFile —
Consultores de Gestdo, Lda.” e teve a duragdo de 6 meses. Ao longo do estagio tive a
oportunidade de desenvolver algumas das competéncias tedricas aprendidas quer na
licenciatura em Secretariado de Direcdo e Administracdo quer também no Mestrado em
Gestdo Empresarial. Concretamente, foi-me possibilitada a oportunidade de aplicar o
meu know-how teorico ao nivel da concecdo e aplicacdo de um Modelo de Gestdo por
Competéncias.

Neste sentido, aquele que eu considero o grande objetivo geral do estagio €,
precisamente, a conce¢édo e aplicacdo do modelo de gestdo por competéncias com o
método de avaliacdo 360° aos colaboradores da BlueFile, com auxilio e supervisdo
direta do diretor da mesma.

Quanto aos objetivos especificos, tinha a priori criado 4, dentre eles i) identificar os
desafios e replicar boas praticas na implementacdo do sistema de gestdo por
competéncias; ii) criar um diretorio de competéncias; iii) aplicar o diretério de
competéncias ao processo de avaliacdo de desempenho'; e, por dltimo, iv) avaliar o
impacto da gestdo por competéncias na organizagao.

Assim, e resultante dos 6 meses de estagio, apresenta-se o relatorio de estagio o qual é
constituido por 6 capitulos compostos quer pela parte empirica e pelo seu respetivo
suporte tedrico e cientifico — a literatura.

O primeiro capitulo descreve a instituicdo que abrigou 0 meu estagio, apresentando a
sua historia, a equipa, dados sociodemograficos dos colaboradores, missdo, visdo e
valores da BlueFile, bem como algumas caracteristicas das empresas clientes.

O segundo e terceiro capitulos sdo capitulos eminentemente tedricos, no segundo
capitulo € apresentado um enquadramento tedrico do conceito de competéncia, a sua
evolucdo e diversas definicbes, a gestdo de competéncias e modelos de gestdo por

competéncias.

! Note-se que o diretério de competéncias pode ser aplicado nos processos de Recrutamento e Selecdo,
Avaliacdo de Desempenho, Formagdo e Desenvolvimento e Compensacdo. Contudo, pelo reduzido
espaco de tempo no qual eu estagiei, ndo faria sentido a aplicacdo abrangente e pouco profunda. Optou-
se, assim, pela Avaliagdo de Desempenho.
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Ja no terceiro capitulo aborda-se a Avaliacdo de Desempenho, debrucando-se
essencialmente na Avaliagdo do Desempenho por Competéncias e Avaliagdo 360°, pois
foi 0 modelo escolhido para ser aplicado aos colaboradores da BlueFile.

Segue-se o capitulo da Metodologia, sendo este o capitulo de maior relevancia, onde €
explicado o desenvolvimento de todo o Modelo de Gestdo por Competéncias aplicado a
BlueFile tendo sempre por base a literatura e os conceitos referidos nos capitulos
anteriores. A metodologia utilizada envolveu o desenvolvimento e aplicacdo de
questionarios, bem como analise estatistica dos resultados obtidos ao nivel individual e
coletivo.

Quase a terminar a estrutura do relatério temos o capitulo dos resultados, onde séo
refletidos todos os resultados deste processo que foi desenvolvido e aplicado.

Por ultimo, apresentam-se as conclus@es e as limitacGes da aplicacdo do Modelo.

Assim, espera-se que este relatdrio espelhe de forma justa e clara o trabalho
desenvolvido e a riqueza do estagio proporcionado pela BlueFile.
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CAPITULO 1 - ENTIDADE ACOLHEDORADO ESTAGIO

O objetivo do presente capitulo € dar a conhecer a “BlueFile-Consultores de Gestdo”,

entidade acolhedora do estagio.

1.1. Historia da “BlueFile — Consultores de Gestao, LDA.”

A historia da “BlueFile-Consultores de Gestdo, Lda.” teve inicio em 2001, com a
constitui¢do da sociedade comercial “Abilio Marques-Consultoria Fiscal, Lda.”. Esta
empresa tinha como atividade principal a prestacdo de servigos na area de consultoria
fiscal, focando todos o0s seus recursos na sua consecucdo. No entanto, atendendo &
verificacdo da crescente procura, por parte dos seus clientes, de conhecimentos de
gestdo e Know-how no ambito da contabilidade, passou a integra-los na sua oferta,
abrindo o leque de servicos especializados e de qualidade a proporcionar ao mercado.
Esta deciséo revelou-se de extrema importancia para aquilo que viria a ser a “BlueFile”.
Criada em 2010, a “BlueFile” veio tomar controlo das atividades de contabilidade e de
gestdo de recursos humanos, apresentando identidade e estratégias renovadas,
direcionadas para 0 novo preposito.

Hoje define-se como: “uma empresa de consultores profissionais especializados que
prestam servigos personalizados a entidades e profissionais, no apoio & gestdo da sua
atividade, oferecendo suporte via parcerias especializadas que elevam a qualidade e
aumentam o leque de solucdes dos servicos” (BlueFile, n.d.)%

Tem como objeto social a prestacdo de servicos no &mbito da contabilidade e da gestéo
de recursos humanos, e no ambito da gestdo de negocios, fundamentado pelo Cddigo de
Atividade Empresarial 69200 da Revisao 3, de epigrafe “Atividades de contabilidade,
auditoria e consultoria fiscal.”

A entidade sediada na Rua Jodo das Regras, 284-1%ndar-sala 106, freguesia de
Cedofeita, concelho do Porto, com o cddigo postal 4000-291 Porto, tem como detentor
da totalidade do capital social o Dr. Henrique Jorge Antunes Marques, cuja participagdo
ascende aos 15.000,00 euros, e encontra-se registada no Registo Nacional de Pessoas
Coletivas, tal como exigido por lei, sendo portadora do numero de identificacdo de

Pessoas Coletivas 509 269 583, que Ihe foi atribuido pelo respetivo registo.

2 Retirado do website http://www.BlueFile.pt/page.php?ctx=1,0,8 acedido dia 17/12/2017



http://www.bluefile.pt/page.php?ctx=1,0,8
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1.2. A Equipa

A estrutura organizacional da “BlueFile” prima pela flexibilidade e capacidade de se
adaptar a qualquer situacdo. O consultor deve ser autbnomo, rigoroso e célere na sua
resposta as exigéncias emergentes.

A BlueFile conta com uma equipa coesa, experiente, especializada e capaz de alcancar
os desafios propostos, que se distingue pelo envolvimento nas tarefas e na misséo
organizacional, e promotora de autoaperfeicoamento continuo.

A equipa da BlueFile faz-se constituir por elementos de diversas areas profissionais,
nomeadamente, por seis contabilistas certificados (CC), diretamente relacionados com a
gestdo empresarial, um responsavel pela gestdo de recursos humanos, um responsavel
pelos servicos administrativos e o supervisor, o Diretor da empresa.

Os membros referidos sdo integrantes dos quadros da empresa, € obtém suporte
especializado com varias entidades de ramos empresariais, administrativos e de gestao,
tais como a “Taxfile”, a “Segfile”, a “Bitfile” e a “Frtravel”, delegando assim fungdes
acessorias ao exercicio da sua funcdo. Este procedimento permite aos consultores da

BlueFile, a focalizacdo constante no apoio & gestdo das empresas clientes.

Diretor

Admnistrativa RH Administrativa

1) (1)

Contabilista

Sénior (1) Contabilista (6)

Figura 1.1- Organograma da Empresa

Para dar a conhecer um pouco mais da esquipa da BlueFile apresentam-se nos gréaficos
que se seguem, os dados sociodemograficos.
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Gréfico 1.1 - Idades dos colaboradores
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A partir da representagdo grafica (Grafico 1.1.) podemos concluir a equipa da BlueFile é
uma equipa jovem. A média de idades dos 8 colaboradores é 37 anos, com um minimo

de 28 anos de idade e um maximo de 44 anos de idade.

® Feminino = Masculino

Gréfico 1.2 - Sexo dos colaboradores BlueFile
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Na BlueFile existe ainda igual representatividade quer do sexo masculino quer
feminino, sendo que fazem parte da equipa 4 mulheres e 4 homens (Grafico 1.2.).

Em relagdo aos niveis de escolaridade, a BlueFile apresenta uma integracdo ampla de
niveis de escolaridade que vai desde a conclusdo do ensino secundario ao nivel de

mestrado (ver Gréafico 1.3.).

ol

Mestrado Licenciatura Ensino Secundério (12°)

Gréfico 1.3 - Niveis de escolaridade dos colaboradores

1.3. Missao, Visao, Valores e Linhas Orientadoras

Com o objetivo principal de corresponder as necessidades dos seus clientes, a
“BlueFile” rege-se por um conjunto de valores que lhe sdo intrinsecos. Os valores da

BlueFile encontram-se plasmados na Figura 1.2.:

Paixao

Respeito pelo
\ |
Produtivi st

dade e

Empenho de

Trabalho

em
Equipa

Figura 1.2 - Valores da BlueFile
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Existem ainda linhas orientadoras da ac&o na BlueFile. Estas sdo uma forma a assegurar
aos seus clientes a prestacdo de servi¢cos com os mais elevados padrées de qualidade.

As linhas orientadoras e respetiva aplicacdo pela BlueFile encontram-se descritas na
Tabela 1.2.

Tabela 1.1 - Linhas Orientadoras da BlueFile

Linhas Orientadoras Aplicacao
Aptiddo Técnica Investimento na formagdo e atualizagdo continua dos

colaboradores

Clientes Satisfeitos Tempestividade na avaliacdo das necessidades dos clientes
Privacidade Garantia de confidencialidade das informagGes dos clientes
Personalizagéo e Desenvolvimento de relagbes de proximidade com os
Disponibilidade clientes
Flexibilidade Equipa de colaboradores polivalentes
Inovacéo Investimento em ativos tecnoldgicos, investigacdo e

desenvolvimento de produtos e servicos

Adaptado de BlueFile (www.BlueFile.pt/page:php?ctx=1,0,9)

1.4. Clientes

Como referido anteriormente, os colaboradores da “BlueFile” sdo profissionais
extremamente qualificados que primam pela constante atualizacdo dos seus
conhecimentos. Estas capacidades permitem & “BlueFile” e aos seus colaboradores a
prestacdo de servicos a um variadissimo leque de entidades que participam nos mais
diversos setores de atividade economica, oferecendo-lhes as solugdes que, de acordo
com as suas necessidades, melhor se adequam a sua situacao.

A carteira de clientes da “BlueFile” ¢ composta quase exclusivamente por micro,
pequenas e médias empresas, com particularidades e necessidades que requerem
especial atencdo e conhecimentos especializados.

No gréafico 1.4 podemos observar o crescimento de clientes da “BlueFile” desde o seu
inicio da sua atividade (2010), até ao ano corrente (2018).


http://www.bluefile.pt/page:php?ctx=1,0,9
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Grafico 1.4 - Crescimento do nimero de clientes

Como se pode verificar o aumento do numero de clientes foi elevado. A BlueFile
iniciou a sua atividade com cerca de 30 clientes e atualmente o nimero ja subiu para 75,
apresentando assim uma taxa de crescimento medio anual de 12,61%.

O grafico 1.5 mostra-nos detalhadamente os setores em que os clientes operam e a
respetiva representatividade desses setores na carteira de clientes da BlueFile. Podemos
entdo observar que neste momento o setor mais consultado pela BlueFile é o setor do
Alojamento Local, representando 14% dos clientes, seguido de Empresas de
Desenvolvimento de Software e Servicos de Saude (Farmécias), cada uma com uma

representatividade de 13%.
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. . Consultoria Fiscal
Marketing Digital

3%
5% \
Empresas de
Desenvolvimento de
Software
Silvicultura e 13%
Exploracdo Florestal
5% N

o Vendas de Bens
Materiais de Imobiliarios

Arquitetura Construcédo 3%
1% 7%

Agéncia de Viagens
3%

Grafico 1.5 - Representatividade dos setores consultados pela BlueFile
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CAPITULO 2 - GESTAO POR COMPETENCIAS

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos de Competéncias assim como a sua

evolucdo. Explicar-se-4 também o que é a gestdo por Competéncias e 0s seus modelos.

2.1. Conceito de Competéncia

Em 1973, McClelland publicou o artigo “Testing for Competence Rather Than
Intelligence”, que de certa forma iniciou o debate sobre competéncia entre os psicologos
e 0s gestores nos Estados Unidos. A competéncia, segundo este autor, é uma
caracteristica subjacente a uma pessoa que é casualmente relacionada com desempenho
superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo (McClelland, 1973).
Diferencia, assim, competéncia de aptiddo (talento natural), que pode vir a ser
aprimorada, de habilidade (demonstracdo de talento particular na préatica) e
conhecimento (0 que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa)
(Mirabile, 1997).

Boyatzis (1982), durante a década de 80, ao fazer uma reanalise dos estudos sobre as
competéncias de gestdo, identificou um conjunto de caracteristicas e tracos gque, na sua
opinido, definem um desempenho superior, cujo conceito é pensado como uma
agregacao de conhecimentos, habilidades e atitudes, que irdo justificar por sua vez esse
elevado desempenho. O mesmo autor também acredita que os melhores desempenhos
estdo baseados na inteligéncia e personalidade das pessoas.

Assim como em muitos outros temas, é dificil encontrar uma unica definicdo para
Competéncia. Muitas sdo as definicdes encontradas e alguns autores tém visdes
diferenciadas do que é realmente necessario para que um individuo seja competente em
determinado assunto ou atividade (Bigi, Bigi & Avona, 2014). Na tabela 2.1, sdo

apresentadas algumas dessas definicoes.

Tabela 2.1 - Defini¢des do Conceito de Competéncias segundo varios autores
Autores Definicéo
McClelland  Conhecimento, skills, personalidade, atitudes,
(1973) conceitos  proprios, valores ou  motivacdes

diretamente relacionados com o desempenho de uma

10
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Spencer & Spencer
(1993)

Marrelli
(1998).

Lucia & Lespinger
(1999)

Gangani, McLean &
Braden (2006)

Holt & Perry (2011)

fungéo ou nos resultados da vida e que diferencia o
desempenho superior.

Competéncias podem ser motivos, tragos, auto-
conceitos, atitudes ou valores, conteudo de
conhecimento, ou capacidades cognitivas e
comportamentais — todas as caracteristicas
individuais podem ser medidas e contadas
devidamente e isso pode ser demonstrado para
diferenciar significativamente entre desempenhos

médios e superiores, ou entre eficazes e ineficazes.

Competéncias sdo capacidades  mensuraveis,
humanas, que sdo necesséarias para desempenho

efetivo de um trabalho.

A competéncia € uma ferramenta descritiva que
identifica as habilidades, o conhecimento, as
caracteristicas pessoais e 0S comportamentos
necessarios para desempenhar efetivamente uma
funcdo na organizacdo e ajudar a empresa a atingir

0s objetivos estratégicos.

Competéncias descrevem capacidades,
conhecimento, comportamentos,  caracteristicas
pessoais e motivacdes associadas ao sucesso num

trabalho.

A competéncia é uma medida da capacidade de um
individuo em termos de conhecimentos, habilidades

e comportamento para desempenhar um determinado

papel.

Adaptado de Draganidis & Mentzas (2006), Sampson & Fytros (2008) e Benayoune (2017)

11
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Green (1999, p.7) entende como competéncias individuais “uma descri¢do escrita de
habitos de trabalhos mensurdveis e habilidades pessoais utilizados para alcangar um
objetivo de trabalho”. As competéncias individuais acabam por influenciar diretamente
nos produtos e servigcos de uma organizacao.

Como competéncias organizacionais (Green, 1999) entende que estas se referenciam as
estratégias corporativas, alinhando-se ao “negécio”, definindo habilidades e tecnologias

que permitem a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes.

Fleury e Fleury (2001, p.34) descrevem as competéncias da seguinte forma:

Competéncias essenciais: “Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
corporativo, que sdo chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua
estratégia”.

Competéncias distintivas: “Competéncias e atividades que os clientes reconhecem
como diferenciadores de seus concorrentes e que provém vantagens competitivas”.
Competéncias organizacionais: “Competéncias coletivas associadas as atividades,
meios e atividades a fins”.

Competéncias individuais: “Saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econdmico a organizagao e valor social ao individuo.”

Leme (2005, p. 15) entende que as competéncias sdo divididas em dois grupos:

Competéncias técnicas - € tudo o que o profissional precisa de saber para desempenhar
a sua fungdo, por exemplo: idiomas, sistemas informaticos, ferramentas etc. Essas
competéncias podem ser aprendidas.

Competéncias comportamentais - é tudo aquilo que o profissional precisa demonstrar
como o seu diferencial competitivo e tem impacto nos seus resultados, por exemplo,
criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no cliente, organizacéo, lideranga entre

outras.
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Segundo Draganidis & Mentzas (2006), e pela andlise das vérias definicoes,
competéncia é uma combinacdo de conhecimento tacito e explicito, comportamento e

skills, que da a alguém o potencial para desempenhar, efetivamente, uma tarefa.

2.2. Gestdo de Competéncias

A gestdo por competéncias propde-se a orientar esforcos para planear, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo — individual, de grupo e
organizacional —, as competéncias necessarias a obtencdo dos objetivos, conforme
explicam Branddo e Guimardes (2001). Assim, o Modelo de Gestdo por competéncias
utiliza a nocdo de competéncia e os resultados da analise de competéncias para informar
e melhorar os processos de Recursos Humanos, especialmente nos processos de
recrutamento e selecdo, aprendizagem e desenvolvimento, e avaliacdo de desempenho
(Armstrong & Taylor, 2014).

Leme (2005) relata que Gestdo por Competéncias € identificar as competéncias que uma
funcdo precisa; identificar as competéncias que o colaborador possui; fazer a
comparacao das informacdes dos passos anteriores e identificar o gap (lacuna), que é a
distancia existente entre os dois pontos, quer dizer, entre as competéncias necessarias ao
alcance do desempenho esperado e as ja existentes no desempenho do colaborador; e a
partir dai, tragar um plano de desenvolvimento para 0 mesmo.

Leme (2005) defende que uma empresa s6 consegue aplicar um modelo de gestdo por
competéncias se esta tiver definido a sua Missdo, Visdo e Valores, o autor também
refere que é necessario o envolvimento de toda a empresa para que possa fazer a
implantacdo da gestdo por competéncias. Esta implantagdo pode ser feita em todas as
fungbes da organizagdo com poucos recursos financeiros e independentemente do
tamanho ou numero de colaboradores.

Ruano (2007), propde que a gestdo por competéncias deve ser compreendida e
desenvolvida como um recurso para a gestdo estratégica dos RH.

A gestdo por competéncias traz as empresas inumeras vantagens, tais como, a definigdo
de perfis profissionais que favorecem a produtividade, atua¢do no desenvolvimento das
equipas quanto as competéncias necessarias para os diversos postos de trabalho; no
mapeamento das competéncias, na observacao e na direcdo do planeamento estratégico
da organizacdo e da cultura organizacional; na identificacdo dos pontos de insuficiéncia,

permitindo intervencdes de retorno garantido para a organizacdo; torna a gestdo do
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desempenho baseado em critérios mensuraveis e passiveis de observacdo direta;
promove 0 aumento da produtividade e a maximizacdo de resultados; agrega uma
conscientizacdo as equipas para assumirem a responsabilidade pelo seu auto
desenvolvimento, tornando o processo rentavel para os dois lados: tanto para a
organizagao como para os colaboradores. (Melo, 2003)

Melo (2003), acrescenta ainda que tais vantagens dao as organiza¢es um maior poder
de reter talentos, além de estabelecer e identificar as competéncias e comportamentos
que necessitam de melhorias, realinhar o planeamento estratégico com as metas
estabelecidas, oferecer pardmetros para identificacdo de enquadramentos na area de
fungdes e salério e proporcionar uma visdo distinta aos profissionais para a esséncia do
negaocio.

Todavia, a implantacdo de um modelo de competéncias também traz consigo algumas
desvantagens, vistas como pontos negativos direcionados aos empregados, tais como
uma procura incansavel de ser o melhor, um alto indice de stress, ansiedade por medo
da perda do emprego, relacdes de trabalho inseguras, intensificacdo e expansdo das
horas de trabalho, maiores responsabilidades no trabalho sem a contrapartida do
aumento do salario ou da estabilidade no emprego e ambientes de trabalho

extremamente competitivos e individualistas (Zarifian, 2003).

2.3. Modelo de Competéncias

No modelo de gestdo por competéncias 95% das vezes sdao utilizadas competéncias
comportamentais e 66% sdo usadas competéncias técnicas. As competéncias sdo
utilizadas nos processos de (i) Recrutamento e Selecdo (85%); (ii) Aprendizagem e
Desenvolvimento (82%) e na (iii) Avaliacdo de Desempenho (76%), e € nesta Ultima
gue assenta o presente trabalho (Armstrong & Taylor, 2014).

Lucia e Lespinger, (1999) referem que um Modelo de Competéncia é uma ferramenta
descritiva que identifica as competéncias necessarias para desempenhar efetivamente
uma funcdo, numa organizacao, e contribuir para 0s seus objetivos estratégicos.

As préticas baseadas nos Modelos de competéncias utilizam um quadro teérico que se
alinhe aos imperativos da empresa (Missdo, Visdo, e Valores), e utilizam
sistematicamente esse quadro de referéncia — como se de um portefdlio se tratasse —,
garantindo a equidade e imparcialidade dos processos de avaliacdo das competéncias
(Gangani, McLean & Braden, 2006).
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Os modelos de competéncias permitem identificar gaps (lacunas) de competéncias e
criar planos de desenvolvimento para os eliminar. As organiza¢des que adotam uma
abordagem de competéncia devem criar ou utilizar um modelo de competéncia,
assumindo uma lista, especificando as competéncias desejadas. A estrutura desse
modelo deve apoiar 0 uso de competéncias nas fungdes selecionadas (Markus, Cooper-
Thomas & Allpress, 2005).

Um modelo sugerido por lenaga (1998) tem como passo inicial a identificacdo do gap
(lacuna) de competéncias da organizacdo, como mostra a Figura 2.1.

Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a serem alcancados
segundo a intencdo estratégica da organizacdo e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias a obtencdo desses objetivos e as competéncias internas
disponiveis na empresa. Os passos seguintes compreendem o planeamento, a selecéo, o
desenvolvimento e a avaliacdo de competéncias, procurando assim, minimizar a referida

lacuna.

Competéncias
Mapcadas
A :
Competéncias
Necessérias

Competéncias
Atuais

> Tempo
To T

Figura 2.1 - Identificacdo do Gap de Competéncias

Adaptado de lenaga (1998)

Guimarédes, Borges-Andrade, Machado e Vargas (2000) propdem o seguinte esquema
para explicar as etapas de um modelo de gestdo por competéncias. Trata-se de um
processo continuo que tem como referéncias a estratégia corporativa para orientar

esforgos em torno da captacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias a
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obteng&o dos objetivos organizacionais.

Formulacao da

Estratégia Organizacicnal Formulagao dos
Desenvol Planos Oparacionass
+ + wimenio de Trabalho &
de | de Gestao
Diefinigio da Missko, da Compeléncias
Wisdo de Futuro & dos Maono- Internas
Cijelivos da Qrganizacio Diagnéstico
- ™ comems
Compaténcias
Diagndslico das Compeléncias Profissionais EPea——
Essenclais & Organizacio Captacio e Dafinigac da
Integragso Imdicidiores de
+ de | Dezempenho & de
Definicio de Indicadores Compelincias Remu Meragao de
de Desempenho Extemas IE""”U'F;BS =
. : ndividuos
Orrganizacional

T— Acompanhamento e Avaliagio | 4—‘

Figura 2.2 - Modelo de Gestao Organizacional Baseada nas Competéncias

Adaptado de Guimardes, Borges-Andrade, Machado & Vargas (2000)

Neste modelo hd& um momento inicial de formulacdo da estratégia da organizacao,
quando se define a missdo, visdo e 0s objetivos estratégicos. Missdo € o propdsito
principal ou a razdo pela qual uma organizagdo existe. Visdo diz respeito ao estado
futuro desejado pela organizacao, ou seja, aquilo que se deseja ser num futuro préximo.
Os objetivos estratégicos, por sua vez, representam um objetivo a ser alcancado pela
organizacao num dado periodo de tempo (Souza, 2001).

Faria e Branddo (2003) segundo os autores, a seguir, a organizacdo identificaria as
competéncias organizacionais necessarias a obtencdo dos seus objetivos. Definiria
também indicadores de desempenho no nivel corporativo, 0s quais representariam
medidas da eficiéncia ou da eficicia das acdes adotadas para concretizar a visao de
futuro. Seria possivel, assim, realizar um diagnostico das competéncias profissionais, ou
seja, identificar o gap - ou lacuna - existente entre as competéncias necessarias a
consecugdo dos objetivos estratégicos e as competéncias internas disponiveis na
organizacao.

Esse diagndstico, por sua vez, subsidia decisdes de investimento no desenvolvimento de
competéncias. A captacdo diz respeito a selecdo de competéncias externas e a sua
integracdo ao ambiente organizacional, que se pode dar, no nivel individual, por
intermédio de acdes de recrutamento e selecdo de pessoas e, no nivel organizacional,
por aliancas estratégicas. O desenvolvimento refere-se ao aperfeicoamento das

competéncias internas disponiveis na organizacao, podendo dar-se, no nivel individual,
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mediante treinamento e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em
pesquisa. (idem) Para Stewart (1998, p. 84), com a gestdo de competéncias “a ideia €
que [a organizacdo e os seus profissionais] eliminem as lacunas entre o que podem fazer
e 0 que os clientes esperam que eles fagam”. Essas etapas permitiriam a formulag¢do de
planos operacionais e de gestdo e dos respetivos indicadores de desempenho e de
remuneracdo de equipas e individuos. Por fim, h4 uma etapa de acompanhamento e
avaliacdo que funciona como mecanismo de feedback dentro de uma abordagem
sistémica, a medida que os resultados alcancados sdo comparados com aqueles que
eram esperados. E ainda importante referir que, para identificar a lacuna de
competéncias, alguns autores propdem a utilizacdo de sistemas de gestdo do
desempenho (Branddo & Guimaraes, 2001). Isto porque, se o desempenho no trabalho
expressa competéncias de pessoas, grupos e organizacdes, uma eventual deficiéncia no
desempenho € indicadora de existéncia de uma lacuna de competéncias. Outros autores
sugerem a utilizacdo de instrumentos de auto e heteroavaliacdo, através dos quais 0s
empregados e 0s seus superiores hierarquicos manifestam a sua percecdo sobre o grau
de dominio que os primeiros possuem em relacdo a determinadas competéncias,
indicando, assim, as suas prioridades de desenvolvimento profissional. (Faria &
Brandé&o, 2003)

Segundo, Camara (2017) o modelo de competéncias, ao determinar o perfil de
competéncias da totalidade das fungdes existentes numa organizacdo, constitui uma
ferramenta essencial para a utilizacdo dos sistemas de gestdo de pessoas nelas
existentes. Assim, permite:

e Selecionar candidatos em processos de recrutamento, de harmonia com o grau
de coincidéncia do seu perfil com o perfil ideal tracado para a funcéo que ira
preencher;

e Avaliar colaboradores, na vertente comportamental, através do grau de
atingimento do nivel de exigéncia estabelecido para as competéncias que
integram o perfil da sua funcdo;

e Recompensar os colaboradores, em harmonia com o nivel de desempenho (nos
objetivos de neg6cio e comportamentais) alcangados;

e Gerir a carreira dos colaboradores em fungéo das competéncias que detém e das

que serd necessario desenvolver;
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CAPITULO 3 - AVALIACAO DE DESEMPENHO

O presente capitulo tem como objetivo explicar o que é avaliacdo do desempenho por

competéncias, assim como, o método de avaliacdo 360°.

3.1. Avaliacdo do Desempenho por Competéncias

Em 1996, Hearn, Close, Smith e Southey sugeriram que as competéncias deveriam ser
incorporadas no sistema de gestdo de desempenho, pois isto permitiria 0 alinhamento
dos objetivos pessoais com 0s objetivos organizacionais (Gangani, McLean & Braden,
2006).

De acordo com Chiavenato (2014, p.210) “avaliacdo de desempenho é o processo que
mede o desempenho do funcionario e caracteriza o grau em que ele alcanga os requisitos
do seu trabalho.”

A avaliacdo desempenho procura, através de metodologia sistematizada, mensurar o
desempenho humano em relacdo as metas e objetivos claros e pré-determinados,
definidos conjuntamente entre a empresa e o funcionario, tendo em conta a gestdo e o
desenvolvimento de pessoas (Benetti, Girardi, Dalmau, Melo & Parrino, 2007). Os
resultados obtidos pelas avaliacBes desempenho levam a empresa a tracar um plano de
desenvolvimento para os funcionarios com base nas suas verdadeiras necessidades
através de uma base de critérios concretos, claros e objetivos, tornando este processo
menos subjetivo (Benetti et al 2007). Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) referem
que quando as competéncias sdo analisadas estrategicamente, estas, derivam da visao,
missdo e objetivos de cada organizacdo, sendo que a partir das competéncias
organizacionais se definem as competéncias individuais. De forma a apoiar o
desenvolvimento profissional e pessoal dos individuos inseridos numa organizacao €
necessario que os avaliadores tenham presente as bases do processo de avaliagéo,
designadamente a construgdo do perfil da funcdo, a identificacdo das competéncias e a
construcdo de metodos de avaliacdo de desempenho (Cunha et al., 2010). Cada
individuo deve ser avaliado pelo nivel de competéncias para ocupar o cargo e é de
grande importancia, ndo s6 o que faz mas também o que entrega. Duas pessoas, sendo
elas da mesma equipa, com funcdes e tarefas semelhantes, podem ter capacidades de
entregas diferentes; uma pode ser mais eficiente e eficaz na entrega do que a outra
(Sorano, 2009).

Dutra (2004, p. 29) refere que “Considerar as pessoas pela sua capacidade de entrega
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da-nos uma perspetiva mais adequada para avalia-las, orienta-las no seu
desenvolvimento e estabelecer recompensas.”

Rabaglio (2004) Acredita que a avaliacdo de desempenho por competéncias apresenta
beneficios, como sendo um processo facilitador do autoconhecimento,
autodesenvolvimento, autocritica e melhoria continua, que estimula a organizacdo, o
planeamento estratégico, o foco e a objetividade, promove o planeamento de metas de
desenvolvimento em conjunto e estabelece um compromisso de desenvolvimento a ser
aplicado durante um periodo. Segundo Sorano (2009) nos Gltimos anos tém ocorrido
varias mudancas nas formas de avaliacdo de desempenho, tornando-as mais abertas, nas
quais os funcionarios participam no processo de quem esta a ser avaliado. No principio
era feita por uma pessoa hierarquicamente superior, a qual realizava unilateralmente um
diagnostico, posteriormente veio o0 modelo de avaliacdo, na qual ainda predominava a
hierarquia, porém o avaliado participava dessa avaliagdo. Estas formas de avaliar
mostravam-se tendenciosas e paternalistas, pelo fato de apenas uma pessoa ser
responsavel. Para minimizar essas deficiéncias e tornar a avaliacdo democraticamente
correta, recentemente surgiu um modelo de avaliagdo mais abrangente, na qual o
colaborador é avaliado por clientes, fornecedores, pares, chefes e subordinados. Essa
avaliacdo de mdltiplas fontes € conhecida como avaliacdo 360° que infra se explanara.
(Idem)

3.2. Avaliagao 360°

Craide e Antunes (2004) acreditam que o sistema de Avaliacdo 360° surgiu para suprir
a caréncia deixada pelos modelos tradicionais de avaliacdo, pois consiste em combinar
as analises feitas pelo superior, pares e/ou clientes e subordinados, contrastando com a
autoavaliacdo do empregado.

Segundo Chiavenato (2014), a avaliacdo de desempenho € feita de modo circular por
todos aqueles que interagem com o avaliado, nomeadamente participam na avaliagcdo

A avaliagdo de desempenho 360° é uma ferramenta de gestdo de pessoas que envolve
diferentes visbes e feedbacks, prevendo a participacdo de todas as pessoas que
interagem com o avaliado, tais como: superiores, pares, subordinados, fornecedores,
clientes internos e externos e tambem uma autoavaliacdo do participante.

O aumento no numero de participantes pode garantir uma maior credibilidade aos

resultados, conforme afirma Pontes (2002) citado por Craide & Antunes (2014), pelo
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fato das respostas virem de vérias fontes, ele é enriquecido, tornando mais fidedignas as
informacdes em relacdo ao desempenho do avaliado. Comparar 0 que a pessoa acha que
ela é, com a imagem que ela passa pode ser considerada uma forma de aprendizagem e
é a grande vantagem oferecida pela avaliagdo 360°, uma vez que permite a compreensao
completa e clara do impacto dos proprios comportamentos no ambiente de trabalho. A
Avaliacdo 360° também pode oferecer beneficios as empresas como a oportunidade de
conhecer a fase atual das competéncias organizacionais e da equipa, verificando quais
os valores que devem ser praticados. (Craide & Antunes, 2004)

Segundo, Lopes, Vigarani & Faria (2007) as organizagOes devem ter em conta 0s
seguintes critérios na avaliacdo de desempenho 360°:

» Devem participar na avaliacdo, todos aqueles que interagem com o avaliado;

« Feedbacks simultaneos e estruturados por parte dos avaliadores e avaliados;

» Aplicagdo de questionarios especificos, nos quais séo avaliados aspetos relevantes
quanto a comportamentos considerados importantes para as organizacoes;

 Avaliacao qualitativa;

» Confidencialidade dos resultados.

De acordo com Marras (2002) a avaliacdo 360° é, antes de tudo, uma filosofia de
avaliacdo de desempenho e, por estar relacionado com ambientes democréaticos e

participativos, possui grande aceitagdo nas organizagoes.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

Devido ao facto de a BlueFile ser uma empresa com um ndmero reduzido de
colaboradores, e por uma questédo de confidencialidade e anonimato dos dados ndo serdo
revelados resultados que comprometam a confidencialidade dos mesmos.

Assim, todas as analises realizadas serdo a titulo meramente ilustrativo e resultantes de
médias de todos os colaboradores. Note-se que todos os dados foram recolhidos
individualmente, bem como todos os resultados foram apresentados a empresa a nivel

individual, tendo sido aplicado o0 modelo na sua integra.

4.1. Modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias

A estrutura do Modelo de Competéncias permite criar as caracterizacdes das fungdes e
representar o perfil necessario para desempenhar uma determinada funcdo ou projeto
(Sampson & Fytros 2008). Na utilizagdo do Modelo de Avaliacdo de Desempenho por
Competéncias através de questionario, o0 método utilizado deve ser simples e de facil
compreensdo. A linguagem deve ser clara e objetiva, pois sem uma comunicacdo
simples e clara, é dificil avaliar o que se pretende. Armstrong e Taylor (2014) defendem
que ¢ util e eficaz abordar o colaborador diretamente (‘you will...”) e dar exemplos
claros e breves de como a competéncia é utilizada.
A aplicacdo deste modelo de avaliacdo ndo € uma tarefa simples, e € necessario um
trabalho arduo, bem pensado e pré-definido, sé assim se pode assegurar a qualidade dos
resultados obtidos, bem como o envolvimento do pessoal e a comunicagdo com 0s
colaboradores para assegurar ades@o a este tipo de avaliagdo. Assim, no desenho do
Modelo de Competéncias a aplicar na BlueFile com recurso a literatura e adaptando as
concretas necessidades da empresa®, surgiram assim, 6 etapas de aplicacdo (Guimaraes,
Borges-Andrade, Machado & Vargas, 2000; Cavaglieri & Moreira, 2016; Leme, 2005;
Rabaglio, 2004; Branddo e Guimarées, 2001; Jawahar, 2006; Camara, 2017; Armstrong
& Taylor, 2014):

» 12 Etapa - Conscientizagéo

» 2% Etapa - Mapeamento e Operacionalizacdo das Competéncias

» 3%Etapa - Determinacdo dos indicadores de avaliacdo

* Note-se, uma vez mais, que a BlueFile é uma microempresa e que é evidente a necessidade de adaptar
modelos antes de os aplicar. Assim, como referido, a analise da literatura permitiu combinar varias
perspetivas e a aplicagdo das mais convenientes ao caso. Também o diretor teve um papel importante no
planeamento e aplicacdo do Modelo de Gestdo por competéncias aos seus colaboradores.
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» 43%Etapa - Avaliagédo
» 5%tapa- Feedback dos Resultados

» 6%Etapa- Plano de desenvolvimento de Competéncias

Assim, neste capitulo detalhar-se-80 todos os processos de aplicacdo do modelo de
gestdo por competéncias tal como foi aplicado.

4.1.1. Conscientizacao

A primeira etapa considerada é a etapa da Conscientizacdo, equivalente a etapa de
Envolvimento e Comunicacdo avancada por Armstrong e Taylor (2014). Esta foi a etapa
na qual todo o projeto foi explicado aos colaboradores, com a ajuda do diretor, que
segundo (Campion et al 2011) se revela importantissima em todo o processo pois é
quem tem a visdo do futuro da organizacao.

Foi explicado o desenho de avaliacdo, bem como foram comunicados 0s objetivos desta
implementacdo e esclarecidas todas as duvidas que dai surgiram. Permitiu-se aos
colaboradores tomarem consciéncia da importancia de respostas reais e verdadeiras,
dando-lhes total abertura a honestidade, reiterando que todas as respostas seriam
confidenciais. Foi ainda comunicado a todos os colaboradores que todos os resultados
que obtivessem ndo os iriam prejudicar de modo algum, pois os resultados obtidos
serviriam apenas para desenvolver um plano individual de promogdo de competéncias.
Durante todo o processo de implementacdo do modelo de gestdo por competéncias a
participacdo do diretor da BlueFile foi fundamental, tendo tido um papel ativo na
explicacdo e processo de implementagéo deste Modelo.

Finda esta etapa de conscientizacdo, passamos a fase de Mapeamento de Competéncias.

4.1.2. Mapeamento e Operacionalizacdo das Competéncias

Esta segunda etapa comeca com a revisdo bibliografica de varios autores onde se tentou
perceber como mapear competéncias de forma eficiente relacionando-as com o que sédo
0s objetivos estratégicos da organizacao.

O objetivo desta etapa € identificar e definir os comportamentos que contribuem para a
obtenc¢do do sucesso organizacional, sendo que deve haver um elo de ligagédo entre essas
competéncias pessoais e as principais demandas da organizacdo. Torna-se, assim,
essencial criar uma estrutura de competéncias que se ajuste e reflita a cultura, os
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valores, as competéncias essenciais ao desenvolvimento dos objetivos da organizacao
(Armstrong & Taylor, 2014; Leme, 2005).

O mapeamento das competéncias foi elaborado com auxilio superior direto de todos 0s
funcionarios, o diretor da empresa, através da revisao da literatura, de brainstorming e
da anélise do contexto em que a empresa se encontrava naquele momento. Nesta etapa
realizaram-se varias reunides para que se alinhassem corretamente as competéncias das
trés funcbes (Contabilista, Administrativa, Administrativa de RH) a Misséo, Visdo,
Valores e Estratégia da organizacéo.

Segundo Rabaglio (2004), o foco no crescimento e desenvolvimento das pessoas deve
ser destacado, significando assim, que estdo perfiladas com as estratégias da
organizacado no alcance de resultados eficazes.

Depois de todas as ideias alinhadas, partiu-se para 0 mapeamento das competéncias nas
diferentes funcGes e assim optou-se por dividir as competéncias em Comportamentais e
Técnicas.

As Competéncias Comportamentais definidas sdo iguais para as trés funcdes, ficando
assim definidas 11 Competéncias Comportamentais essenciais para a organizacao.
Como Competéncias Técnicas foram definidas 12 (doze) para a funcdo de Contabilista,
9 (nove) para a funcdo de Administrativa de RH e, por fim, 8 (oito) para a fungéo de
Administrativa. Estas competéncias estdo evidenciadas nas tabelas abaixo descritas nas
tabelas Tabela 4.1, Tabela 4.2, Tabela 4.3 e Tabela 4.4.

Rabaglio (2004) afirma que € importante definir quais as competéncias que a empresa
precisa que os seus colaboradores tenham para que possam, assim, desempenhar bem as
suas funcbes e trabalharem pelos mesmos objetivos. Com a identificacdo dessas

competéncias é possivel fazer a avaliagdo dos seus funcionérios.

Na tabela 4.1. podemos visualizar as competéncias comportamentais, transversais a

todos os colaboradores BlueFile, bem como a respetiva descrigdo da competéncia.

Tabela 4.1 - Mapeamento de Competéncias Comportamentais

COMPETENCIA DESCRICAO DA
COMPORTAMENTAL COMPETENCIA
Capacidade de tomar decisbes
ponderadas (incorporando

informacdo de natureza diversa.
Incluindo a opinido de outros
elementos) na devida altura, tendo

Autonomia
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Adaptabilidade

Capacidade De Aprendizagem

Capacidade De Organizacéo e
Gestao Do Tempo

Motivacéo Para o Trabalho

Proatividade

Resiliéncia

em conta as consequéncias das
decisOes e medidas em causa.

Capacidade de manter a eficiéncia
em ambientes em  constante
mudanca- tarefas, responsabilidades
e pessoas. Capacidade de se adaptar a
situacfes anomalas (novas ou fora do
normal).

Predisposicdo e capacidade de
manter uma aprendizagem continua
no ambito da respetiva atividade
profissional.

Capacidade de preparar, priorizar e
executar as tarefas atribuidas no
tempo estabelecido, assegurando a
qualidade  pretendida para 0s
trabalhos.

Evidencia um elevado grau de
satisfacdo com as atividades e
responsabilidades inerentes & sua
fungdo. Demonstra identificagdo com
0 projeto da empresa e revela
disponibilidade pessoal para
prosseguir objetivos exigentes, sem
olhar a esfor¢os nem a horarios.

Deteta oportunidades e atua sobre
elas rapida e eficazmente. Antecipa
situacOes, oportunidades e obstaculos
gue nem sempre sdo Obvios para 0s
outros. E decidido em tempo de crise.

Recuperacdo  rapida que  0s
individuos evidenciam através de

comportamentos manifestados
quando confrontados com situacdes
de rutura, stress e/ou

emocionalmente descompensatorias.

Manifestacdo de comportamentos
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Resolucéo De Problemas

Honestidade

Trabalho Em Equipa

Respeito Pelos Outros

Adaptado de Camara (2017).

orientados para a proatividade na
identificacho e  resolucdo  de
problemas, assumindo a
disponibilidade e compromisso para
implementar formas alternativas de
resolucdo, visando garantir a
performance requerida.

Comunica as suas intencdes e
sentimentos aberta e honestamente.
Exprime e recolhe opinides dos
outros, de forma franca e construtiva.
Pratica o que diz. Defende aquilo em
que acredita. Aceita 0s seus proprios
erros e vulnerabilidade e atua para
corrigir 0s erros.

Capacidade para trabalhar em
conjunto com outras  pessoas,
independentemente da &rea a que
pertencem, partilhando tarefas e
resultados. Escuta a opinido dos
outros. E capaz de modificar a sua
opinido, se forem apresentados
argumentos convincentes, e aceita
sem reservas a vontade da maioria.
Esta sempre disponivel para ajudar 0s
colegas e luta para que a equipa
atinja os objetivos.

Faz um esforco pessoal para tratar
todas as pessoas com justica. Tem os
outros em alto conceito. Acredita que
as pessoas sao intrinsecamente, boas.
Manifesta expectativas  positivas
acerca dos outros e demonstra essas
expectativas,  dando-lhes  apoio,
beneficio da duvida e oportunidades.

Na tabela 4.2. Podemos verificar o Mapeamento de Competéncias Técnicas transversais

as trés funcdes dos colaboradores BlueFile.
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Tabela 4.2 - Mapeamento de Competéncias Técnicas comuns as func@es de Contabilista, Administrativa e
Administrativa de RH

COMPETENCIA DESCRICAO
TECNICAS DA COMPETENCIA
Conhecer as técnicas e procedimentos que
Técnicas de Atendimento potenciam a satisfacéo do cliente.

Conhecer e aplicar as técnicas necessarias
para garantir uma comunicagdo oral

Técnicas de Comunicacéo Oral eficaz, expressando as ideias de forma
clara e persuasiva.

Capacidade para expressar ideias sob a
Técnicas de Comunicacéo Escrita forma escrita numa linguagem clara,
entendivel e em bom portugués.

Conhecer as aplicacbes informéticas da
Sistemas de Informacao empresa relevantes para o desempenho da
funcéo.

Conhecer e saber utilizar os protocolos de
Redes de Computadores e Protocolos de redes de computadores, de transmisséo e
Comunicacao de Dados de comunicacdo de dados por forma a
assegurar a correta comunicagdo entre

sistemas.

Dominio da lingua inglesa, com particular

Conhecimentos de Inglés incidéncia no  vocabulario  técnico
utilizado no ambito da respetiva area de
atividade.

Conhecimento de conceitos, teorias,
principios e normas juridicas nacionais e

Arquivo e documentagéao comunitarias, suas fontes e processos
I6gicos de aplicagéo.

Saber operar com um terminal de
Aplicacgdes Office computador e trabalhar com as aplicagdes
de Office (Word, Excel...) relevantes para

0 posto de trabalho.
Adaptado de Camara (2017).

Ja na tabela 4.3. somente as competéncias técnicas especificas a funcéo de contabilista e

respetivas descri¢Oes dessas competéncias sdo avancadas.
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Tabela 4.3 - Mapeamento de Competéncias Técnicas Especificas de Contabilista

COMPETENCIAS TECNICAS
ESPECIFICAS DE CONTABILISTA
Contabilidade

Contabilidade, Fiscalidade E
Orcamento

Fiscalidade

Legislacédo Laboral

Adaptado de Camara (2017).

DESCRICAO DAS
COMPETENCIAS
Conhecer as técnicas de contabilidade
geral e de contabilizacdo de custos.

Conhecimentos e  ferramentas de
preparacdo e analise de informacéo
contabilistica, fiscal e financeira.

Conhecer as obrigacgdes fiscais e atuar no
sentido de Ihes dar cumprimento.

Conhecer e aplicar a legislacéo laboral em
vigor na gestdo disciplinar dos recursos
humanos da empresa e na implantacéo das
obrigacOes legais em matéria de higiene e
seguranca no trabalho.

A tabela 4.4. apresenta 0 mapeamento das competéncias técnicas especificas da funcao

de administrativa de Recursos Humanos.

Tabela 4.4 - Mapeamento de Competéncias Técnicas de Administrativa de Recursos Humanos

COMPETENCIAS TECNICAS
ESPECIFICAS DE ARH

Legislacéo Laboral

Adaptado de Camara (2017).

DESCRICAO DAS
COMPETENCIAS
Conhecer e aplicar a legislacéo laboral em
vigor na gestdo disciplinar dos recursos
humanos da empresa e na implantacéo das
obrigacOes legais em matéria de higiene e
seguranca no trabalho.
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4.1.3. Determinacéao dos indicadores de avaliacdo

A determinacdo dos indicadores de avaliacdo €, sucintamente, um processo de
comparacdo. O que se pretende comparar sdo 0s niveis em que os colaboradores se
encontram vs. 0s nhiveis requeridos para aquela concreta fungdo, esta andlise
comparativa é tida na literatura como a gap analysis, como € demonstrado na Figura
4.1.

Gap

Conhecimentos e
competéncias

Niveis de Niveis de
performance performance
atuais requeridos

Conhecimentos e
competéncias

possuidas requeridos

Figura 4.1 - Processo de analise do "gap".
Adaptado de Armstrong & Taylor (2014).

Os niveis requeridos sdo um subproduto da etapa anterior, acrescentando a estes as
condicdes de sucesso, ou seja, definindo qual o nivel concreto que se pretende atingir
naquela determinada competéncia, para aquela determinada funcdo (contabilista,
administrativa, etc...).

Concretamente, na aplicagdo do Modelo na BlueFile, uma vez definidas e explicadas
todas as competéncias essenciais para as diferentes fungdes, assumiu-se a importancia
que cada competéncia revelava para a funcdo, o chamado doravante Grau Ideal de
Atingimento. Este foi definido consoante o grau de importancia que cada competéncia
traduz para as trés diferentes funcdes. No grafico 4.1. estdo representados os Graus
Ideais de Atingimento para as 11 competéncias comportamentais transversais as trés

funcoes.
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Gréfico 4.1 — Grau ideal das competéncias comportamentais para as trés fungdes

O Grafico 4.2. apresenta 0 Grau Ideal de Atingimento das 12 competéncias técnicas
exigiveis aos colaboradores contabilistas. Pode-se verificar que a maior parte das
competéncias técnicas (7 em 12) exige um grau de atingimento méaximo de 5/5, e apenas
5/12 das competéncias um grau de atingimento de 4 valores, ndo existindo nenhuma

competéncia que requeira um grau ideal de atingimento inferior a 4.
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Grafico 4.2 — Grau Ideal de Atingimento para a funcéo de Contabilista
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No grafico 4.3. sdo apresentados 0s graus ideais de atingimento das competéncias
especificas da funcdo de Administrativa RH. Podemos verificar que a maior parte das
competéncias apenas exige um Grau de Atingimento Ideal de 4 valores, sendo que as
competéncias que exigem um Grau de Atingimento Ideal de 5 valores sdo as relativas a
comunicacéo, atendimento e legislacédo laboral.
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Gréfico 4.3 - Grau Ideal de Atingimento para a funcdo de Administrativa de RH

No grafico 4.4. sdo apresentados os graus ideais de atingimento das competéncias
especificas da funcdo de Administrativa. Podemos verificar que é a funcdo com menor
nivel de exigéncia ao nivel dos Graus ldeais de Atingimento, dado que muitas das
competéncias requerem somente 3 valores para serem consideradas ideais. Tendo as

competéncias técnicas de comunicagdo e atendimento maior relevancia.
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Gréfico 4.4 - Grau Ideal de Atingimento para a funcdo de Administrativa
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4.1.4. Avaliacao

Segundo Leme (2005), quantas mais pessoas avaliarem um funcionario, melhor, pois
assim relinem-se mais observacbes sobre 0 mesmo colaborador, o que possibilita ter
resultados que retratam melhor as suas verdadeiras competéncias.

Pelo facto de a BlueFile ter o estatuto de uma micro empresa, e tendo em consideracéo a
quantidade de funcionarios, conclui-se que, para uma ferramenta eficaz de avaliacdo de
desempenho o ideal é que fossem utilizados todos os intervenientes quanto possivel,
seguindo os tramites da literatura (Cavaglieri & Moreira, 2016).

Assim, a solucdo logica por nos avancada foi a seguinte para cada funcionario: (1) o
préprio funcionario fez a sua auto-avaliagdo das competéncias comportamentais e
técnicas; (2) todos os seus colegas avaliaram as competéncias comportamentais e 0s
colegas da mesma fungdo avaliaram ainda as competéncias técnicas; por fim, (3) o
superior hierarquico avaliou todas as competéncias, quer comportamentais, quer

técnicas, para todos os colaboradores.

Todos os questionéarios® (autoavaliagdo e heteroavaliacdo) foram preenchidos numa

escala de Likert de 5 pontos:

INEFEONN TRazoavel  Bom Muito Bom [ ExCelente

Os questionarios de avaliagdo elaborados foram formatados para seguir esta forma de
avaliacdo, e todos eles sdo personalizados com o nome de quem esta a ser avaliado, na
descricdo da competéncia, pois assim, torna-se mais pratica e facil a identificacdo de
guem se esta avaliar sem correr o risco de haver confusdo entre um ou outro
colaborador (e.g. “Autonomia: Quando chega a altura certa sinto que o "Jodo" é capaz
de tomar decisbes ponderadas, racionais e antecipar as consequéncias das suas
decis6es.”)’.

E importante que o avaliador perceba e tenha clara a competéncia que esta avaliar, para
isso, foi elaborado um “dicionario de competéncias” (Apéndice 1) que pretende através

da definicdo da competéncias e da definicdo para cada nivel facilitar e melhorar o

* N.B. Todos os questionarios utilizam uma linguagem corrente e familiar por ser a adotada na empresa,
ndo podendo, por isso, ser considerada pouco profissional no seio da empresa a utilizagdo de pronomes
pessoais “tu”.

> Ver Apéndice 3
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entendimento e consequentemente uma avaliacdo mais justa.

Apbs a recolha dos questionarios, procedeu-se ao tratamento estatistico dos resultados
das avaliacGes de modo a obter a classificacdo total das competéncias comportamentais
e das competéncias técnicas.

Assim, os resultados da avaliacdo (grau de atingimento concreto) sdo achados através da
média aritmética dos resultados da autoavaliacdo, heteroavaliacdo, e avaliacdo do
superior. Ou seja, supondo que o um colaborador se qualificou com nivel 4 na
competéncia Resiliéncia, os seus colegas pontuaram-no de 5 e o seu chefe também Ihe
atribuiu um 5, a sua avaliacdo final para a ponderacdo do grau de atingimento seria dada

pela seguinte funcdo:

4 (AV) +5 (HA) +5 (AC) _
. _

4,6 ~ 5

Assim, este colaborador obteve o nivel 5 no Grau de Atingimento Concreto, apesar de
se ter avaliado com um 4, pois as restantes avaliagdes que constituem o grau de
atingimento fizeram com que a pondera¢édo subisse um nivel.

Uma vez encontrado o Grau de Atingimento Concreto para todas as competéncias de
todos os colaboradores, procede-se a sua comparacdo com o Grau Ideal de Atingimento
relativo a cada competéncia, sendo este um critério pré-estabelecido, como ja referido.
A diferenca entre o Grau de Atingimento Concreto e o Grau Ideal de Atingimento é tida
na literatura como gap. Nas palavras de Branddo e Guimardes (2001 p.11) este diz
respeito a discrepancia entre as competéncias necessarias a consecu¢do dos objetivos
organizacionais e aquelas de que a organizacgdo dispde. E é este gap (ou lacuna) que nos

servira como indicador das competéncias a melhorar.

Assim, em regra a determinacao dos indices de avaliagéo € dada pela férmula seguinte:

indice de Avaliacdo = Grau Ideal de Atingimento® — Grau de Atingimento Concreto’

® Nivel de atingimento ideal, variavel consoante a fungdo e a competéncia concreta. Estes valores foram
obtidos através da ponderagdo da literatura e as indicagOes da chefia da BlueFile.

" Média aritmética de todos os valores obtidos na Escala de Likert autorrevelada, hétero-revelada e
avaliacdo da chefia.

33




Gestao por Competéncias na BlueFile

Contudo, ha situagdes excecionais nas quais os valores do Grau Ideal de Atingimento
sdo inferiores aos valores dos Graus de Atingimento Concreto. Isto acontece pelo facto
de uma determinada competéncia ndo ser tdo relevante e ndo exigir um nivel téo
aprimorado de desenvolvimento para o desempenho da funcdo. Por exemplo, para a
BlueFile existem duas competéncias (Motivagao para o Trabalho e Adaptabilidade) que
ndo necessitam de estar desenvolvidas no seu nivel méximo (5 pontos), sendo o seu
Grau Ideal de Atingimento apenas de 4 pontos. Nestes casos, como a escala de medicéo
continua a ser a mesma (1-5), o Grau de Atingimento Concreto continua com a mesma
variancia (1 a 5), podendo os colaboradores obter 0 5 em 5. Assim, sendo o Grau Ildeal
de Atingimento de 4 para aquela concreta competéncia e o Grau de Atingimento
Concreto poder atingir os 5 pontos, considera-se que a competéncia atingiu (a nivel
elevado o seu maximo ndo sendo necessario encontrar o gap utilizando a férmula
suprarreferida.

Assim, existem 4 possiveis desfechos em relagdo ao indice de avaliacdo que variam
entre competéncia ndo demonstrada a competéncia demonstrada a um nivel elevado,

como se pode verificar na Tabela 4.5.

Tabela 4.5- Os quatro possiveis resultados da avaliagdo

INDICE DE AVALIACAO EXPLICACAO
Competéncia demonstrada a um nivel Quando o gap em relacdo ao grau ideal de
elevado® atingimento € coincidente.

Competéncia demonstrada Quando o gap em relagdo ao grau ideal de

atingimento € igual a 1 valor.

Competéncia demonstrada ao nivel Quando o gap em relacdo ao grau ideal de
razoavel atingimento € igual a 2 valores.
Competéncia ndo demonstrada Quando o gap em relacdo ao grau ideal de

atingimento € maior ou igual a 3 valores

No grafico seguinte (Grafico 4.5.) sdo apresentados os resultados obtidos pelos
colaboradores da BlueFile nas suas avaliagbes, bem como os resultados tidos como
ideais a ser atingidos.

Note-se que os dados aqui apresentados ndo sdo dados individuais (ou seja, ndo € a

8 Salvo nas excecdes referidas anteriormente.
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avaliacdo de um colaborador apenas), sdo antes uma média dos resultados obtidos por
todos os colaboradores nas competéncias comportamentais que séo transversais a todas

as funcoes.

Assim, podemos verificar que os resultados médios dos colaboradores da BlueFile
ficam aguém do que é considerado o Grau Ideal de Atingimento sendo, portanto,
necessario propor um plano de desenvolvimento de competéncias generalizado a todos
o0s colaboradores, para que a equipa atinja o grau ideal em todas as competéncias. Neste
caso em concreto, a competéncia que necessita de um plano com maior urgéncia é a
Proatividade. A Proatividade atinge apenas 3,5 em 5, aplicando a férmula, obtemos o
gap que é, neste caso, igual a 2. Assim, a Proatividade revela, em termos gerais na

empresa, ser uma competéncia demonstrada ao nivel razoavel.

indice de Avaliacdo = Grau Ideal de Atingimento — Grau de Atingimento Concreto

L 4

IA=5-35& I1A=15~=2

= Grau Ideal de Atingimento = Grau de Atingimento Concreto

5
Autonomia
5

Respeito pelos Outros

4
Adaptabilidade

5
Capacidade de

Aprendizagem

5
C. de Organizagao e
Gestdo do Tempo

4
Motivagdo para o
trabalho

Resiliéncia Proatividade
5 5

Gréfico 4.5 - Resultados da Avaliacdo Geral de Competéncias Comportamentais
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Por seu turno, a Adaptabilidade atinge os 4 valores, sobrepondo o seu Grau de
Atingimento Concreto ao seu Grau Ideal de Atingimento. Apesar do maximo passivel
de ser obtido nesta competéncia ser 5 valores, esta competéncia ndo necessita de estar
tdo desenvolvida quanto outras e, por isso, torna-se mais facil atingir o topo do
desenvolvimento desta competéncia, atingindo o estatuto de competéncia

demonstrada a um nivel elevado.

4.1.5. Feedback dos resultados

Todos os colaboradores tém interesse em saber se as tarefas que praticam estdo a ser
bem realizadas, assim o feedback é visto como uma fonte importante de potencial de
motivacao no trabalho, a maioria dos modelos de gestdo de RH incluem um ciclo de
feedback para acompanhamento dos colaboradores como intuito do melhoramento do
seu desempenho. (DeNisi & Kluger, 2000).

O Feedback é definido como um processo crucial para todo o contexto organizacional
(i.e., organizacdo e individual) tendo repercussbes nas atitudes, comportamentos e
desempenho (Jawahar, 2006).

Neste processo o feedback foi dado pelo superior, individualmente a cada colaborador.
Uma vez comunicadas as avaliacfes das competéncias e discutidas com o colaborador,
explicou-se quais os pontos fortes e os pontos fracos e foi discutido como se podia
melhorar e maximizar as competéncias menos desenvolvidas.

Seguidamente, analisando entdo os resultados obtidos e os resultados que se pretendem
atingir para cada caso, foi desenvolvido um plano de agdo individual, no sentido de

comecar a aprimorar as competéncias subdesenvolvidas.

4.1.6. Plano de desenvolvimento de Competéncias

Segundo Camara (2017) os planos de desenvolvimento destinam-se a desenvolver
competéncias que o colaborador ndo detém, no nivel de exigéncia correspondente ao
perfil da sua funcéo.

O plano de acdo ndo consiste unicamente em agfes de formagdo em sala. Por vezes, é
muito mais eficaz, para efeitos de desenvolvimento, o acompanhamento e

aconselhamento pela chefia (coaching), o acesso a e participacdo em reunides, a
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mobilidade interna, com mudanca de funcfes, 0 estagio noutras areas da organizacgéo,
entre outros.
Segundo, (Camara, 2017) o plano de acdo deve ser estruturado para responder a quatro
questoes:

e 0O qué? - Ou seja, que competéncia vai ser desenvolvida;

e Como? — Que meios sdo necessarios e vao ser utilizados para o efeito;

e Quem? — Identificar o responsavel para que essa atividade aconteca;

e Quando? — Uma calendarizacdo clara de quando a acdo de formacéo ou

desenvolvimento deve ter lugar ou quando vai ser medido o seu impacto.

Para Leme (2005), a principal diferenca no plano de desenvolvimento do modelo de
gestdo por competéncias é que, ndo se aplica um treinamento genérico, como é feito
geralmente, mas sim especifico, baseado nas competéncias necessarias para cada
colaborador. Assim, os treinamentos passam a ser mais focados, precisos e assertivos
procurando a eliminacdo dos gaps identificados.

Tendo em conta alguns conselhos praticos avancados na literatura cientifica sobre a
tematica foram, entdo, elaborados os planos individuais de desenvolvimento.

Cada competéncia de cada colaborador foi analisada minuciosamente, tendo sido
elaborado uma ficha de desenvolvimento do plano de acdo® detalhado sobre as mesmas.
A analise destas ao nivel individual e coletivo permitiu priorizar as competéncias a
desenvolver e tragar um plano de agéo.

Assim, para a Proatividade, por exemplo, cujo resultado coletivo obtido foi 3,5 em 5, é
uma competéncia que urge desenvolver. Para esta, sequindo os conselhos de Camara
(2017) podemos tracar planos ao nivel individual e ao nivel coletivo, dado que

apresentam um baixo nivel de desenvolvimento generalizado.

% Ver Apéndice 4.
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Tabela 4.6 - Exemplo de uma proposta para desenvolvimento de competéncias

o Data das
AcgOes de ; -
. " Responsavel pelo Data das avaliagGes
Areas a formacgao o~ ~
.. processo de acoes de das agoes
desenvolver profissional a ) N
. desenvolvimento formacgao de
considerar "
formacgao
PROATIVIDADE COACHING ENTIDADE EXTERNA 2-31 JANEIRO 12
FEVEREIRO
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CAPITULO 5 - Resultados

Neste capitulo pretende-se explorar um pouco do que foram os resultados gerais que
decorreram desta implementacdo do modelo de gestdo por competéncias e das

avaliagOes realizadas.

= Grau |ldeal de Atingimento = Grau de Atingimento Concreto

Contabilistas

Administrativa RH Administrativa

Gréfico 5.1- Resultados gerais da Avaliacdo das Competéncias Técnicas de cada fungéo

No gréafico 5.1, s@o apresentados os resultados gerais da avaliacdo das competéncias de
cada funcgéo. Para se determinar o valor do grau concreto de atingimento foram somados
0s resultados totais das competéncias técnicas, para cada funcdo, e feita a média
aritmética simples, da mesma forma se procedeu para o grau ideal de atingimento.

Os resultados apresentam-se na seguinte forma no sentido de ndo comprometer a
confidencialidade dos colaboradores, como ja referido em situagdes anteriores.
Analisando de um modo geral o grafico 5.1, os resultados do grau concreto de
atingimento e os resultados do grau ideal de atingimento ndo sdo muito dispares.
Podemos concluir assim que, os resultados obtidos na avaliacdo das competéncias

técnicas sdo positivos para todas as funcdes.
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No que diz respeito & avaliagdo das competéncias comportamentais médias de todas as
funcles, e procedendo da mesma forma que anteriormente, fazendo a média aritmética
simples dos resultados de todos os colaboradores para estas competéncias temos como
grau de atingimento concreto o valor de (3,9) e o grau de atingimento ideal seria de
(4,8) como se pode verificar o gap existente entre o nivel de atingimento concreto e 0
nivel de atingimento ideal é pouco significativo, o que nos leva a concluir que tal como
nas competéncias técnicas os resultados sdo no global, igualmente positivos.

No inicio deste trabalho identifiquei como objetivos: i) identificar os desafios e replicar
boas préaticas na implementacdo do sistema de gestdo por competéncias; ii) criar um
diretério de competéncias; iii) aplicar o diretério de competéncias ao processo de
avaliacdo de desempenho; e, por ultimo, iv) avaliar o impacto da gestdo por
competéncias na organizagdo. Olhando agora para todo o trabalho realizado, é possivel
ter uma perspetiva dos resultados atingidos:

i) Durante todo este processo de criacdo e implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias, assim como, do modelo de avaliacdo desempenho foi extremamente
importante o conhecimento retido a partir do contetdo tedrico, este permitiu-me replicar
boas praticas na implementacdo do mesmo, como, adequar o vocabulario ao que é o
ambiente da organizacdo, explicar aos colaboradores todo o processo motivando-os na
sua colaboracdo... entre outros.

i) Na criacdo do diretério de competéncias a participacdo do diretor da empresa foi
crucial para que se pudessem escolher as competéncias mais relevantes para cada
funcdo, competéncias técnicas, bem como as competéncias comportamentais que se
alinhassem ao que é a Missdo, Visdo e Valores da organizacdo. Neste contexto e como
ja referenciado anteriormente, este pode ser aplicado nos processos de recrutamento e
selecdo, aprendizagem e desenvolvimento, e avaliacdo de desempenho.

iii) O diretério de competéncias neste caso concreto aplicou-se na avaliacdo
desempenho, nomeadamente no método de avaliacdo 360° depois de feita a reviséo
bibliogréfica e de terem sido debatidos os varios metodos de avaliagdo de desempenho
com o diretor da organizacao, concluiu-se que, o que melhor se adequa ao contexto da
BlueFile seria esse mesmo, 0 método de avaliagdo 360°.

iv) Desde o primeiro momento em que foi transmitido aos colaboradores que seria

implementado um modelo de gestdo por competéncias, todos demonstraram estar
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dispostos a colaborar, o que foi crucial durante o processo para que este fosse aplicado
de forma eficiente e assim, se chegasse a resultados fidedignos.

No final deste processo, o feedback dos colaboradores foi positivo ndo s6 em relacéo a
implementacdo deste modelo de gestdo por competéncias como também da avaliacao
360°. Por ser uma avaliagdo que inclui todos os colaboradores foi vista por estes como
uma forma mais justa de serem avaliados. Todos os planos de acdo foram encarados de
boa forma, e com entusiasmo para o seguir de forma a colmatar o gap existente.
Espera-se assim que, depois de concluidos os planos de acdo, as competéncias que se
encontravam menos desenvolvidas estejam agora desenvolvidas no que é o grau ideal e
que nesse sentido acrescam valor ndo s6 & organizacdo como também ao colaborador, a
nivel pessoal.

O feedback transmitido pelo diretor da empresa foi também ele positivo, uma vez que
era notorio nos colaboradores o interesse por este método. O compromisso dos
colaboradores ao plano de acdo tracado individualmente, trard certamente grandes
vantagem & performance da organizacao.

Depois de todo este processo desenvolvido € me possivel concluir que todos os meus

objetivos propostos anteriormente para a BlueFile foram atingidos com sucesso.
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CAPITULO 6 — Conclusdes

A realizagdo deste estdgio curricular na area Recursos Humanos da BlueFile foi, sem
duvida, um periodo de grande aprendizagem e enorme crescimento, ndo sO na area de
recursos humanos, mas também a nivel pessoal e profissional, concretamente nas areas
de contabilidade, fiscalidade.

Ao longo dos 6 meses de estagio foi-me possibilitado desenvolver e aplicar um modelo
de gestdo por competéncias, tendo sido indispensavel e incansavel o espirito de
companheirismo e a dedicacdo com que os colaboradores da BlueFile e o seu diretor me
brindaram. Inegavelmente, o estagio foi o ponto de contacto harmonioso entre a teoria e
a pratica. Foi a comunhdo, ainda que imperfeita, dos conhecimentos tedricos adquiridos
ao longo do Mestrado em Gestdao Empresarial e respetiva consolidacdo e materializacédo
desses conhecimentos no mundo real, com efeitos e utilidade real.

A BlueFile afigurou-se uma instituicdo importantissima para a solidificacdo da
aprendizagem, que passou de um nivel de saber-saber, para o nivel superior de saber-
fazer, dando-me as ferramentas necessarias para realizar com sucesso as tarefas que me
eram propostas e as quais eu me propunha a realizar. Embora ndo tenha tido grandes
dificuldades em conceptualizar e adaptar a realidade pratica os conhecimentos que
absorvi ao longo do Mestrado, é importante — principalmente em conceito de estagio —
ter uma instituicdo que apoie os ideais a desenvolver ao nivel da Gestdo de Recursos
Humanos, bem como alguém que identifique outras necessidades de intervencdo que a
parca experiéncia ndo permite identificar. Assim, a instituicdo foi importantissima na
introdugdo desta visao experiente da realidade.

Como referido ao longo do presente relatério, a tarefa que propus realizar na BlueFile
foi o desenvolvimento de um Modelo de Gestdo por Competéncias, integrado na fase
Avaliacao de Desempenho, recorrendo, para isso, ao método de avaliacdo de 360°.

A decisdo de implementar um modelo de gestdo por competéncias numa organizacao
deve ser uma decisdo bem estudada e ponderada. Para que a implementacgéo seja bem-
-sucedida deve ser dedicado bastante tempo na avaliagdo das necessidades
organizacionais e no planeamento de toda a acdo (desde a implementacdo até a proposta
do plano de desenvolvimento). Pese embora todo o planeamento tenha sido
conceptualizado e discutido na empresa, ndo foi possivel dedicar-lhe tanto tempo quanto

gostaria, tendo sido possivel a aplicacdo de todas as etapas, porém ndo foi possivel
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acompanhar o desenvolvimento das competéncias pos-feedback. Assim, esta
impossibilidade — por questdo temporal — constitui uma das limitagdes do presente
modelo que aqui se apresenta, pois ndo se pode verificar se o plano de
acao/desenvolvimento se revelou Util para o desenvolvimento das competéncias que
necessitavam de aprimoramento. Assim sugere-se que a aplicacdo do modelo de gestdo
por competéncias seja realizada com periodo de tempo superior, para que se possam
acompanhar as mudancas e a evolucao dos resultados organizacionais e avaliar outros
aspetos do sistema de gestdo por competéncias.

De uma maneira geral, o feedback dos colaboradores foi positivo, uma vez que este
modelo de gestdo por competéncias e respetiva avaliacdo desempenho 360° Ihes
permitiu entender de uma maneira mais clara qual o seu papel na organizacdo e a
operacionalizacdo do modelo que permitiu que o anonimato e confidencialidade fossem
assegurados, sendo assim possivel respostas mais honestas.

Em suma, o estagio curricular realizado na BlueFile acrescentou conhecimento pratico,
fazendo-me evoluir enquanto profissional de Recursos Humanos e enguanto pessoa.
Todas as interacdes entre colaboradores da empresa realizaram-se de forma natural e
saudavel, permitindo entender as dindmicas sociais hum contexto microempresarial,
bem como as dindmicas de trabalho, entreajuda e espirito de equipa.

Considero gue esta experiéncia foi e sera uma mais-valia para o meu futuro profissional.
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Apéndice 1 — Dicionario de Competéncias

% Bluerile

TnaeEs

_._|
[OWEULTORES DE GES

DICIOMARIO DE COMPETENCIAS
(Adaptado de Camara, 20M7)

Este dicionano vai ajudar-te quando tiveres dinvidas acerca das
competéncias que estas a avaliar.

AU ORI

k| *  Hesita em tomar dedsfes na malor parte dos casos, reguerendo apoio especiico
E pWOCAnds mulas veres aimsos sgniicadvos mos DOCESS0s Sob & Sua
resporsakl idade.

®  Qwuyse nunca pondera devidaments o slemerios mals elevanies pam caods
Caso, derobando urs forfe fendémcla para corskderar apenas uma perspetva ou
fonte de informagio, disiorcendo daamente o processo de dedsio.

2 ¥ Hesi em omar gecisies am aiguns CASES, FOOEnco MEQUATEr apoin Especfion &
dando origam, fOr VAZES 3 SirEN0s NS pIOCEssos sob 3 sus responsablidacs,

¥ SApresenis, por veress, alpumas difculdades = denificar = ponderar oz
slamenins mals relevaniss s cada case, podends arslo considersr uma dnica
perspeiva &ou UM nomens insuficients de fontes de Informaclo, distorosndo
azsimi o processo e decislo,

3 * Raramenbs hesia em omar decisles, dspersando muSzs weres apois especfico
r procurando svitar aTssos nos processos sob a sua resporsanlidade
#  Popcders habluamenbs siguns semerics mals eisvanes pars cafa caso, ardo

&r QUANGD pressionado & f=mmos de fempo, pOCWAnGS para esse el
Comgiderar warias perspefivas & um numeno de fontes de informapio sufickents

para ndo dshoncer o processo de decisio,

4 ®  Mumca FesEs s fomar declsles, dispersando sempre qualguer apolo espec o
= nfio permBndo atasos pos processos sob 3 resporsablidade.

*  Pomdera sempre oS slemenics malks relievanies pam cada is0, mesT guanoo
fortemente pressionado =m iEmos de fampo, consideando pam esse =febin
wvaras perspeivas & uma diversidades de fonies de H-:-rmu;!uuﬂequ-nd-uuu
azsegurar da coregio do processo de decisho

] *  Toma sisiematicaments as suas decisides na afura devida e com fotal autonomia,
t=ndo sempre & Conk o calenddnio & reguisiios de Emp no Amblo 00 processo
3 ter lugar no segalmenio.

* Pomdera sempre sobre sob gualsquer drounstdncias odos o5 slemenios
reievanbes pars cads Caso anfes de s dechdr por wves afematha & fomar &
respeties decisdo, corsiderando virias perspebvas =, sEm perda o =Nickncla,
umdhﬂ:bilirﬁefnnt::dtlnfmnn;ﬁnlgﬂnu supsricr A necessiris a0
assegumar da corepio do processo de decisho.

1 3
l |
| [

Freco Rmzodvel Eam Muto Bom  Excelents
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[OMSULTORES DE GESTAD

ADAPTASILIDADE

Levanta quase ssmpre problemas relativamente 4s soliciiagles = propostas de
adaptagio molivadss pela ocoméncla de alteraglies na envolente do rabako

{ainda gus pouco fregueniss & de pouca ampiBude] ignomrds ruiss yeoes 35
vartagens dal decomeries pam

Revala slzferaficymenis snomes dficukdsdes & uma avisnomis mulio reduzids
em hodo o processo de adaptsgio, sendo sempre reguerido um sEvado esirmo
em i=mos de apoio especfico a0 longa do pericda de ransigio.

Levanta nomalments probiemas relsbvaments 45 soldbples = proposias de
adaptagio molvadas pela ocoménda de ateragles na epvobnente do rabaiho
{minda gue emporimenk sspepadas & de amplude Imisda), meplipenciardo
pOr wEZEs A% vaniagens dal decomenbes para A organtzacio.

Revela mulas wezrss dificuidades considerdvels = uma auvtonomia limiada a0
longo do pmooesso de adaptaclo, sendo mormalments necessiro UM EStOD
n:-rﬂdatﬁzmtermdeupuhmﬂﬂmu deseroiver ao longo do periodo
de transigio.

Reage normalmente de forma positva, almds gue podendo coasbnalsne
coloCar algumas ressrvas As soildiaples & propostas de adaptaclo motvadas
pely ocomEnda de alteragles na envoivente do rabalho (NomEadaTERlE QUARGS
esixs Torem fresguentes & de amplisds considersee] )

Mio revela mormaimente dficuidades signficatias no processo de adaptacho,
demonsirands habBuasimente e suionomia corsbdardyel & requersrcs apolo
et Moo edatrrameni= ImExdc &0 ongo o periodo -I:I-E‘I:Im!l,’.il:l.

Reage sempre de forma postiva, nunca colocands reserdas As sobdoles e
propostas de adaptagio motvadas pela ocoméncia de aiteraglies na envoivente
do trsbalho (ainda gue eshis possam so omulio freguentes & de grande
ampitude .

Cuse NURCa revels quslquer Hpo de dficuldsdss no processo de adapiaclio, &
dEmonsira guass SEMEE O QR de sutonomila i slevado, RrEmens
reguerenca qualquer Hpa de apoin especificn a0 longa do periodo de ransich.

DemonsTa sistemabticaments ums Capacdsds e respost Imedists a akeraples
sbruptas = sucessivas na ervolveni= de abaho, azsegurands desde logo o
suCEss0 o processo de adaptacio.
Demonsia uma iotal autonomis 20 longo do processo de adaptaclo, nunca
rep=ando gualsguer diiculdsdes = dspensando gualguer Bpo de apolo especPfico
pam operar a ransicio requerida.

2 3 4
| | |
| | |
Fraco  Rezogeel Bom Muito Bom  Excelente

49



B]ueF e

e o W e e '\-'-c-- ——L—-II-'\:'

CAPACIDADE DE APREMDIZAGEM

Raramente demonsta abetura & aguisipho de novos conhecments & rdo
procura mormakmente assiliar aquelss proporclonssdos mo AmbBEo da sua
atheidmcdes profsshonal.

Levanta frequentements dfcuidades guanda proposhy para aples de formaicho,
srabando quass sempre por obder um apsveiamenbs raduic.,

Demonsira nomalments  sigum graw de aberfum a aguisipho de movos
ComineCimemice.

Levanta por wezes reseras 3 parfcipacio em aples de formaigio.

Hem sempre obitm o aproveRamenty sspemdo quando paridpa em agles g
formaigio.

mmmﬂnﬂm;&:manu
aplies de fomagio pam as quals & proposio, mas m@AMents assume uma altuds
proactva na identificapio das suas Areas mals carénclas de formagio.
Obsém, ra grands maiora das verss, o nlvel d= aprovetaments esperado nas
aples de formagio frequentadys, embom aprEseniE FequenEmenis agumas
dmmﬂﬂﬂnﬂmdﬂiﬂm sdquiridos.

Apreseria-se shematicamente predisposio a participar em aples de formacio,
propondoe por venes & respeiva hisranguia acles de formaglio concretas visando
3 supre=ssio de Bounas em dominks profssionals =specficos.

Chéém sempre & chega a superar o nikvel de aproveRamenio esperado ras aglies
de formagio frequentzdas, quass nunca apresentando dificuidades na aplicagio
prabca dios =nsinamenices. sdgu iricos.

Froouma athaments oporfunidsdes de aplcagdo dos conhecimenios assimiados
no Ambito da abvidade profissional, colotando-os. skiematicaments & pritica.
Toma reguizrmente iniclafva de sugerr 4s hierarguias as agles de formaglo
maks adequndas ao desenvoldmensc das suss compebincilas no Ambhbe da
atreicsce profssional dese=mpenhada.

Aproveila da melcr mansia a3 opofunidades de tﬂn-ll;ﬁ:l- dizponibilEadas,
assimilands plenaments OF ensiiamanns Taoulisoces.

—L

g .
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H:ﬂlﬂundﬂﬂﬂtﬂthdu:mmﬂﬂh&:ublnrhhnﬂn;hmﬂumma
mﬂlnpl-:- daz @Erefas airbuldas, reglipenclands ‘regueniements seEmenbos
necsssirios pamn esse =fetio.

Revela grandes dficuldades em prl-ultnrl.--:-rumtnrurum;ﬂu-:hu arefas
airibuldes l=vando-0 3 ufrapassar o respethvos pranos aoondados Ou 3
ComproiTieter sariaments 3 sua Qualidads nal

Fevela algumas dificuldades em recolfer & esirutumnr informagio recoiida para 2
r:nltu#n- daxs tanefas aitdbuldss, podendo descursr algurs dos slemenios
necsscirios para esse =feto.

Revela sigumas dfculdades =m priorizar = organkzar & rﬂll:u;hda:.turrrus

atribuldes podendo-o uFrApassar oS pramns  acondados OU  COMprorTeter
comsideraveimeni= a sua gualdade Timal.

Demonsia preccupacio em preparar a realzagio das famefas abibuidas,
muﬁmmhﬂe-ﬂmﬂmuhﬂmuﬁnmuﬂmmmmn
Froowa priorizar & organizar a mmu;iu-:m waras farefas abribuldas, smbora
oompromiets por verss a qualidsdes Timal dos fabalhos de modo a cumprdr os
prazns acordados

Frepara com grande =9cicls a rzum-;!-u--:mmru abibuldas recolfendo &
esfruturando & imformapio requerida para esse sf4siin.

DemonsTs cevads capacdade o= gestlo de f=mpo dsponibvel, priofizando
eficiepiemente a nealtzacio das varss @retes a s cango.

Cumpr sistsmafcaments oS prazos acondadcs, podends chsgar 3 antedpa-ios,
arEEguURAnGD S=mpre um =eyvado nhvel de qualldades Snal.

ODemonsia uma iotal efcacla na recolha = esruturacic de fods @ Informaclic
mfh:hpﬂuureallzm;iudum, ani=ripando freguenbemeni= &z
atrwidzdes de preparaicio.

Demonsia uma iotal capscidade de priorzar & onganizar 3 realiracka de miitipias
tarefas @ sEU ango, gerndo da melhor forra & obvi@nds sempe o f=mpo
i .

NunCE: ulrapassa o pRAIoT esheiscidos pam @ ooncheSo dom tarefas
airibuldees, antecipando-os freguentiements ==m perda de gualldade no resulscto
Tireal.
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Revels tolal desinferesse peio rakesiha.
Mo == preccupa com & meihora dos procedlmentics.

Nomraiments manfests iInteress: pio ialho.

Porfuaimente manfests compromisso = enhe=ias—o poo dessrvobdmento do
‘trabalhc.

Aevala Rieresse = snusiasmno peldo trabalne.
Revala compromisso & =ntuslasmo peio tabalho & peio aslcance atlempado dos
b definldos.

Manfesty pferesse = sptusiamo pelo rabalo, revelando compromisso com oS
DibieCes.

Revala compromisso & sntuslasmae pelo desamyoblmenio do rabalo, procuramdo
SATOIE SUDErar O Esperado.

Tem Imisresse = snfusiamo peic abalho, evebdndo comprombsso com oS
objatvos, superando a5 expectatvas.

Revala compromisse & enbusiames pelo  dessmoldimenio do tabalno,
uFrApASSAnds SEMpns o gus & esperado de =l

g1

Frao Faazoae] Eom Fefurtz Eom ExcelEmbe
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PFRUATIVIDEDE

Total faln de Inickativa.

] * Revela-se gienio =m relscio & mudanpa Raraments defets oporfunidasdes &
b EEAT L e,

»  Orasionalmente identica |arelas de oporfunidade, mas 3 sus Inbereenclc &
B Excia.

3 L] Hﬂrﬂm:hn-;ﬂti.-:p-utﬂ:hﬂ:itﬂbﬂﬂnﬂm&mr:ul.
¥ Shun gobre an oporunkdsces = obsftculcs. debindos.

4 ¥ Anfecins shuaples, oporiunidsdes & obstacuios.
®  Aluy sobre a5 oporunidsdes & obsiaculos detstados de formia rapkda.

5 ¥ Antecins siuaples, oporunidades & cbsAodos que mulas vezes ndo 530 Obvios
pam 05 ouTns.
®  Toma inciatva de snyolaer oulncs & enoorja debes inovadoras.

1 3 2
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RESILIENCIA

Guardo confrontado com sBuagles de crise, sabe ldar com =i,
Revala alsrmismo peranke conranedades ou stresse,

Mio == pode conkw com sie perante wma shiaclo de chogues emocional ow
rutura

Hommaimente, vacka quando em que epfrentar uma siuapio de onse.

Freguantaments, fica parallsado perante contraredades ou shregss
£ inseguro quando tem gue enfrentar stuagles de chogue emocional ou Nt

Manfests grande capacidade de encalys guando confrontads com shuagles de=
Crise.

Manttm o sangue-Tio Quands envoivide & CERArios  emoclonalmeris
desgastanie=s.

Conssgus manber M dessmmipening sabisfabinio, ainds que em shacles d= siress
ou =moconaimanb: negativas.

Raramerte delsa tarsparscer os seus sanSmenios quando confrontado oo
sihaples de crise.

mm-ﬂ'ﬂctb:fﬂmm gesgasthanbes & capazr d= mani=r oom bom
dezampsnho & um pefeio equil o,

Mo & afetado profissionalments por situaples de sresse ou de conbrarisdde.
Revela grande capaddade de necuperaclo peranite chogues emocionals ou
sihaples de b

Hunca se mosa afetsdo por shaples de orise.

Revela sampre equilbric = oonbolo smocioral, quando confronbado oom
sihaples negathms & despastantes.

O seu desempenio o & minaenie afefzdo por stesse ou fortes
coniransdades pessoals ou profssiorals,

Mo =8 rardém & suad esbbilidade smoclonal como =sk sempre disponivel para
ajudar o ColRgas A neoupErArem de uma sihuacks de ot

1 2 3 3
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1 ®  kiosira-s= Incopar de lden@ficar & resciver problemas, ongieamnds requenismenbe
quebras de produthodsds = desempenho signilcafvas.

* FRaraments Produr ou sugens mecanlsmcs oo formas af=mabvas de mpesdi
NOVa DODMArCls doa probéem as dentoscos.

] #  Reveda por vezes diiculdsde == denbificar & resolver probiemas, pecessiando

frequenbements de apoio espeEcifioo.
¥ Mooy wma aflude realhva aos problemes que ooemem, inFoduzindo ou
Impiemeniandd poUCns YEIES MECANSMos QU IMDEmIT NovES oomming k.

3 L E:mt&nﬁu:mﬂwwﬂ&mﬂmﬂcu@nmﬂmq&
oCorTam.

L MMMumummmm:mmﬁn que
ImpSCAm Nova ooomencls dos problemas surgldos.

4 = Demonsia capackdads de denifowr & aniscipar probiemas de vlfos niveis de
complexidade, samdo capaz de os resciver na grande maloris dos Cxsos.
L H:ﬂﬂuﬂdﬁﬂtpﬂuﬂrﬂmnuhpﬂtnﬂh;&:d&mmﬂrmq&mkﬁnu

ooorménda de probleross  anbecipados, corseguinds fequeniemeni= ediEr
quebras de produthoicmsds & desempen.

L lEmmW:Muhmmﬂd&nmhﬂﬂmmﬁrtrﬂm
probiEmas de qualguer nhesl de compeeridades.

*  Reyvsla grande compromisso e deponiblidscds Com oA SMpesa RO Eshudo &
dessnyolimenio de menismos de meboia contmea e eiminagio de
problemas & Insicfncks.

1 2 3 4 5
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HORESTIDADE

Em megra, & incapar de comunicar &8 suas Inl:u'lp!-u. Idsias = searEmenios de=
forma aberia & direta.

Raramente prafca o gue dz.

Tem dficuldads em comamicar de forma aberta = direts as suas kfenglies, kdslas
E samtmenine.

Em siuaples que bie slo desfavordivels, mamenis defende agulio =m gue
arredia.

CmUnica 35 SUas Inbenples, dsias & sentimenios abera = dircaments.
Geramenks pradca o gus diz & defende aguilio em gue aredEa.

Emuﬂqmmmulmm#e:.mmelﬂnmmﬂhz
diretamenie.

Fratica guass sempr= agqulio gue diz & defende s=mpre aquilo =moques screcdis.

Comunica sempr= u:.:.l..ﬂi'rtun;ﬂﬂ. ldeiam = senbmenios aberis = diretaments,
mesmo &m shapies destavoriels.

Fratica sempre o gue dz & defende sempre com onvioplo aguiic =m ogue
acredin.

= 3
| | |
I I |
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TRABALHO ENEGUIFA

1 #  Muto ndividusista, nfoc reire com o5 s=us oolegasisubordinados rem partiha
imtormagio.
*  Resil os conbibuins dos seus oolegastsubordinados.

& ¥ ManiEm o5 5eus colegasisubondnados a par de Informiagdo i ou neEvante.

Ccasionalmente Incentiva a parddpaclo dos sews oolegasisubordinados, mas
rarETEnE SCERS OF SEuUE DonTiutos.

3 #  Manitm o5 seus colegastsubordinados informiados sobre tudo o Que & O ow
relevante, encorpjando a particpacio dos elemenios da equipa na resolugio de
problemas & Impasse,

L] Ennﬂulemmmdﬂtﬂmsm equipa, no seu iodo, pondo-cs acima
das suas opinides pesscalks.

4 * Encorja a paridpapio dos semenos da equipa ma resciugio de poblemas &
ripes sy

Ut as mehores pessoas na realzacio das tarefas de equipa, sempre.
EslA semipre disponibvel para ajudar.

5 ¥ Utz smpe a paricpagio dos elemenics da equipa na resolgio de
problemas & Impasses.

E proathen na ajuds a colegas & subondnados.

Tem espiito abero, & Inovador & estirmula 3 inovacio.

1 4 3 4 3
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. Wi considera a opinido dos outros; Infemoepe & discrieing; confia nas
OUtras eSO,

Acelts com pronSddo criicas negathias & Infundadas sobre os outros membnos da
Equipa. Duracs dxs Dormpetencias 408 ouros & nio o detamce,

Considera gue os oufres ndo ferSo sucesso sem & adequada supervislion
Garaiment: axprime aStudes positvas pam com 2 pesscas que |4 tabalam
oo sdes; contudo manfests ressrvas em neiacio aqueies gue ndo conhece mutio
b=

Trats geramenis Ddas as pessoas de igual fora, aimds que ocupeEm dferenkbes
posiples na companhia.

Fala sobre s abtudes dos oubtros pars ooen o frabaho de forms posEva. £ de
opirifo que as pessoss proowam frabalha bem guando Ihes sio dadas
oporhunidsdes.

Trata sempre iodas & pessoas de lgual forma, ainda que ocupss diferentes
posiples na companhia.

Em caso de probiema ou confiio i=nt encontrar wma soleclo do Spo cganhar-
ganhars.

Trata mesmo &m shacles de sycecional dfcuidade indas as pessoas de igual
forma, ainda gus cCupem dierentes posiglies na companhia,

Frocura marsmitr aos outros membms da equipa a sua convicglio de gue as
pess0as 340 boas. Frocum INDUcar Nos oUlTos 05 SEUs prncipics. & valons.

-1
Ml ]

3 = 3
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Competeéncias Tecnicas

TECHICAS DE ATEMDIMENTO

. d de confecimenics. relevanies U OF MESmos rudimentares &
resuficiambas,

Conhecmenio sl dos InsTumenios = bonicas, dependemdo de h:trl..l-;ﬂc:e
Torte oremtacio. Funpio operadva jorentads

Conhecmenio avangzds dos InsFumenio:, Eoices & midiodos sdsguands pars
exscuiar mretxs robineims com poua orientacic. Funclo operafvatdcnicaimina.

Conhecimenios = ulizacho dos Instrumenios, tionicas, méodos = apicaples
apropriadns em tarefas invuigares, raamente procurando ofenbcho. Funclo
T ricaTics.

Cria up-;ll-:: = moyvas mendoiogias para resclver problemes de onm plerkdsde
elevada, trabalands de forma autdmorma. Funclo esialdgicadgestio.

2 3
| |
I I
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. Hio disple de conhedmenios releyanies ou o mesmos sSo nedmentaes =
IFesufiCiemtes.

Conhecimenio bésioo dos InsTumenios = Romices, dependemda de Instrugles =
forte orentapio. Funglo operativa lorientads

Conhedmenio smancedo dos Insfumenios, Brmices & mifiodos sdsjuando pars
ewscutar arstys @neiras com pouca ofentacio. Funplo operadvatéonicimina.

Conhedmenios e villkacho dos Insrumenios, Eomicas, mélodos e aploagies
apropriados &m tarefas rvulg@es, raaments procurando ofdentclo. F
TErmicatiics.

Cria oppies & rovas melodologias para Fesoiver probiemas O compeTidsds
elevada, tabaltando de forma audmorma. Fungio esratgicadgessio.

z 4
| I
I |

—_ia

1 3
l |
[ [

Freco Rmzodwvel Eam Muitc Bom  Excelente

60



BIueFlle

— _|
--\. |.-_- :-C__ __I:-

. Hio disple de conhedmenios reevanies ou oS mes—os 5850 nallmersares =
IresuTiciamies.,

Conhedmenio bésio dos Insrumentios & onicas, dependendo de Instrugles =
forte orientacio. Funpio operaiiva jorientada

Conhecimenio avangado dos InsTumenios, brrices & mdiodos adequando para
exscutar anstas rotineiras com pouca ofemtagio. Funpio operafvatacnicaiming.

Conhedmenios & utizacho dos Insrumentos, Eomicas, mémdos = apicagies
apropriados =m tarefas ievuigarss, rammenis procurando oden@gio. Funglo
TEmicatiics.

Cria opfiles = rovas melmdolooias para resolver probiemas OF oOmpeTidsde
clevada, tabalkando de forma awdnoma. Funglo esratkpicadgestlio.

61



-' BIueFlle

TOaEs I:_._r
--\. |.-_--\.- & __

Mo d=ple d= conhedmenios rdevanies ou oz mesmos slo pdmentses =
Iresufichemiess.

» Conhecmenio bisioo dos Insfumenios e tonicas, dependendo de Instrugles =
forte orientapio. Funglio operdva loreniads

* Conhedmenio avanedo dos iInsfumenios, bomices = mdiodos adequando para
execuiar antas rolinsiras oom poum oientagio. Funplo opem@vatéonicaimdna.

» Conhedmenios = ulllEaclo dos Insfumenios, Bmicas, mébdos & aplcagles
apropriados &m tarefas Pvulg@ares, raments procuando ofenbagio. Funplo
TEomicatiics.

®  Cria opgles & rovas melodoiojias para resolver problemas de compievidade
el=vnda, tabalhando de forma auttroma. Funcio esratégicaigestio.
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1 Mo dzple de confecimentcs relwani=s ou os mesTes o rudmentes =
IFesuficienies.

2 * Conhedmenio bisioo dos InsTfumenios & tonicas, dependendo de Instnugles =
forte orientaplo. Funglo cpemiva lorentada

3 * Conhedmenio avangedo dos InsTumenios, Eonices & mindos adeguands para
execuiar @rets robneiras oom pouta oientapio. Funplo opeadvatacnicaimana.

4 * Conhedmenios e utiacio dos Instumenios, bopicas, méodos = aplcagles
apropriados em tarefas ievulgarss, rammenis procurando ofenbgio. F
st .

5 * Cra opgles & movas meilndDicpias para resolver problemas de oomplevidads

elzwada, tabalando de forma auwénoma. Funglo esaitgicagessio.

z 3
| |
| |
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CONAECIMENTOS DE INGLES

Fevela guass sempre grandes dificukdscdss esm ler = inSerprelr documenios
ezciins e=m Inglts, partculaments mo caso de pfoc fErem oo conieldo
esrfaments Eoico.

Apresenis uma capacidasde mulc Imisda de esoever Exins =m inglés, mesmio
= esiriament Bwitados a emas Eopicos o dmbbe ds respeiva Ansa de
athwiciacs.

Consagus Fabibmaimends exirair 35 mersagens principais de dooumenins sscrios

em Inglds, =mbora revels por vseres algumas dfiouldades na sua lefus =
., prindpalmi=nt= no caso o= gue o bEnham o coniElco

esirfaments BEoico mo &mbito da respetiva dnea de athdsde.

Demonsa nomalmenes ==r capazr de escrever exins béskoos emo imgids,

pardculaments guando Tocalbados =m i=mmas Boiccs no AmbEo da respedva

Area de athaldacs

Conssagus QUISE SATERE BT a5 mersagens principals de dooumenins sscrfins
em Inglés, demonsirands habhmlments sar capar de o ber = nbepretar, smbora
possa asinda =xperimentar algumas dfcuidades no CESo EM, QU 0 oomEOdo 5=
apresente partcularments Rerdno.

DemonsTa nomalmente ser capazr de esoresesr Exios de complericscs
moderada & ngiks com U Qualidads Considerdvel, paricuRmmenos quams
Tocalirados & b T Crlcod. no AmDES da respethia Anes o= abhvidade.

Demonsa sisfemadcaments um dominks prodfumdo = abrangerbe da lingus
gy, mclustvaments nz deas nfo dretyeents relaclonsdz com o
wocabuliric Bonico utizado no AmbEo da respetiva drsa de abividade,

DemonsTa sempre um dominks da lingua Ingkesa & hado =quivaente a0 da
Irgus porfupuess, podendo deste modo sy dassificado como um faksnse
Eietraamenie bl

i
|
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1 * Raoramenbe aplcs 3 bonicss & procedimentos sdminlsratvor de receclo
dassificapo, reproducio, droulaglo, amemagio amazeramenio & recupeacio
de documentss adminisraiivos & de acervo tEomico, sendo capar de onganizar &
QeErr arguivos. adim inlsTralivos Eonicos.

2 » Mormaiment= spbca AT bcnicas e procedimenios. administatves de receclio

dassificapio, reprodugio, dnulaglo, amemacio amazeramenio & recuperacio

de documenises adminlsratieos & de soerve torioo, samdo capar de ongantzar &
gerir anguives adminisTatios onkcos.

3 « Conheos = aplca sempre 2 Eoicas = procsdmenios adminstabws de

recepdo clxssfcasclo, reproduclo, crodaclo, armumaclo amazeramenic =
recupsraciic de dooumenios adminisTatvos & de a0evo TEonico, SENdD CADAZ o

organtzar & gar amuives adminisirafvos Bonioos.

4 »  Conhecs e aplica sempre a5 Wcnicas & procsdmenios adminkstadvwes de reoeplo
dassificapio, reproduglio, drcutsgio, ameracio amazeramenio & necupsrapio
de documenies sdminisratios = de soerve iRomico, sando capar de ongankzar &
gErir arguivies: adm inlstrathos iSCnims.

*  Tem bons confecimentos sobre a estutura, organizacio & amMmazremamento de
informagio e bases de dados sletrénices, meios de comunicapio de dados,
nomeadamiente edes de comiptadores, nEmel & e-mel, & sisisrads iInbegrados
de gestio documental.

5 » E capar de definr, impiementar = contolar poliicas de gestlc documental,
nomesdamiente ogantmcio = den dos  professos & procedimenios
admirisiratiaos de receclo, class , reproducls, circulagio & amumacks,
amarsmamenio & recuperaclo de dooumentos adminksta@wes B de aoEno
oo,

® Conhece = sshe ublizar tecncioglas de  organimclo, ararenamenio,
comaricaclo, diusio = pestio slerdnica de documenios & Informaclo, sendo
capar d= de=nln, plementar = condrolyr argquiBstura,  funcdonaldsde =
opemadonalidsde de sisi=mas integados de pestlio documental

3
|
I
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SPLIC =% UFFILE

Mo dzple de confecimenics relewani=s ou os mesmos sio rudimenres. =
resuficienbes.

Conhecdmenio sk dos InsTumenios = Eonices, dependemdo de h:hu;ﬂe:t
forte orentagio. Funclo operafva dorentsds

Conheciments 3vancsdo dos InsTumentos, Boricas & mElodos S0SqUaNdo Fara
exsCuiar anstas robinsias com poum orentagcio. Funplo opemivatsonicaimdna.

Conhedmenios & ullzacho dos insrumenios, bmicas, méodos = aplcagles
apopriados == tarefas ievulganss, rammente procurando orenmclo. Funclo
T rmicaTAics.

I:'.rhnp-;ﬂuem-uu:. mehdoisjias pors resclver probleros de oom pleridscds
ei=wada, tabalando de forma audnoma. Fungio esraidgicagessho.

1 X E 4 3
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* !d&ﬁ! CONMECIMEnics rERvanies ou 05 Mes™os !murnm -

1
IresufiCierines.

2 #  Conhecdmenios basios dos rstumentos & Bonicas, dependendo de h:h'ul;.ﬂu =
forte orientacho. funclo opembvaionentada.

3 # Conhedmenty avancado dos instrumentos, Bonikcas & mélndos adequados par

4

ewscutar anstys rotineiras com pouca orientacho. Funplo operafvatscnicaimoing.

# Conhedmenios & utiEacho dos Instumenios, bBmicas, mébdos = ap
apropriados &m tarefas vulgares, maments procurande orentaclo. Funclo
TEcnicataics.

] *  Crha opgles = rovas melodoiogias para resolver probiemas de oompieridsde

elevada, trabaltando de forma autdmoma. Fungio esratégicadgestio.

3
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CONTABILIDADE, FISCALIDADE E O

1 & Conhecs & sabe apicar 05 princCiples & polltcas Sumdsmentals da comtabilldste
Tirsarceira.
s E capar o= melaconar oz principals cusfos = provelcs oom &S rubricas
orcamenials.
2 # Conheos= = sabe aplicar o8 principlos, polbcxs, nomees = Bonicas da
contabl ldsde firnarosira.

* Conhers = sabe meallar o makoria dos Bnpamenios con@blisicos, Incluindoe oz

de Enceramenio mensal.

Ecupudeduhmaru principals chfrmnrtm;ﬂu finamceims- Balanno; DR

Conheos = sabe realar os movimenios contabllistoos relativos & mposios.

Conhecs = sabe nealizar a malorta dos Bmcam enios ms rubicas orpameniis.

Conhec= = sabe aplicar o mrinciplos, polBcss, momnas = cnicas da

oonfabl ldade finaroeim.

# Conhecs & sabe realbar a makoris dos BEnpemenios conablisticos, Incluindo: oz
e EncETam e Exenicio
E-:npu-:leduhuuu principals d-:ﬂ'ru-nrh'u-p!-ﬂ fimarceims: Balanm; DR
E:mﬂdﬁmulﬂr‘ﬂmﬂmhdﬂﬂﬂﬁtﬂ:ﬂunmﬂmﬁbm
respetivas declarapies.

# Conheos & sabe realsr odos o lanqamenios meas nibricas or@menials.

# Conhece & sabe aplcar métndos de mputacio = repariclo de cusios.

4 ¥ Conheos & capar de miempoeiar & sabe aplcar os primciplcs, poliios, nommss &
tecmicas da contablldade firamosira.

¥ Conhece: & sabe realizsr fodos oS lan@mentos contabilistoos, nduinds oz de
EnCETAmEnio de Evencicio.

w B apar de =aborar iodas am d-:ﬂ'rurhﬂrup!-ﬁ firamceiras: Balango; DR DOAF;
mapa de fuxo d= cabm.

L E:mﬂﬂ:mulﬂr’numﬂnmhﬂjﬁﬁ::ﬂﬂunmmm
respetivas declaraples.

* Conhece & sabe aplicar 0s prncipios & métodos conbablistioos de corsoldacio
de conkas.

# Conhecs= = sabe apllar oo principios = mébodos, Scnicas = sistemas de
plarsamentoc = confolo orpamental de conablildede aralltica, Rclulkdo @
elaboracio = analse de painéls de confrolo = o cusisio bas=ado nas abvidades.

L » Conheo=, & apar d= Rierpear = sabs aplcar oz principios, polfcas, direbvas,
nomas = Wcnicas da con@ablidads Snanosira.

# Conhecs & sabe realzsr fodos oS lan@mentos contabllisicos, Incluindo o= de
sncermamenio de svanicho

w B apazr de =aborr iodas 2 dcﬂmmrup-!-ﬂmm:.:ﬂumm;n; DR DOAF;
maps de fuxos de cals.

* E capar de realzy o apummenty oo WA & efstuar o prespchimento das
respetivas declaraples.

¥  Conhecs 3 momnas Socals de spursmenico do IRC = & capar de efebade-io,
sabeenidio presncher = anallsar as nespedyvas de:h’n-;ﬂ-:-:.

» Conheos = sabe aplicar os primciplos. = msdocos nmtublh‘l:l-:l:-:.-:bn:-rﬂ-nl-l:bl;iu
de contas.

# Conheos = sabe aplcy gQuase iodos o mébndos, bPEonicas = sisiemas de
plarsamenhs & confolo orramenial d= conablidads arosifbca.

a
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Fraca Razosrel Eomi Muito Bom  Excelente
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TEmicatiics.

Cra opgles & novas mebdoiogias para resolver problemas de compleridade
eiewada, tabalando de forma autonoma. Fungio esraitgicadgessio.
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resuficherfes.

Conhecimemin bésio dos Insrumenins & ikonicas, dependendo de Insinugles =
Torte orientaphc. Funcic opemdva lorientsds

Conhedmenio avandc dos Insfumenios, Enices & mdiodos sdequandc pars
exeruiar Aretys rolineiras com pouca orenacio. Funplo opera@vaféonimimdna.

Conhedmenios = utitzacko dos Instumenios. Bomicas, méndos = aplcacles
apropriados = tarefas iPvuigares, raamenis procumndo orenbgio. F
TSROSO,

Cra opcles & novas Meldoiogias para resoiver problemas de complexidade
eizvada, tmbalando de forma autdnorma. Funglo esiraitgicadgestio.
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Apéndice 2- Questionario de autoavaliacao

Avaliacao por competéncias(AUTO-
AVALIACAO)

O objetivo deste breve questionario € que te autoavalies considerando as tuas competéncias
comportamentais e técnicas. Por favor, responde com o maximo sinceridade. Se achas que
mereces o maximo ndo hesites em colocd-lo, desde que estejas consciente disso. Os resultados
desta avaliagdo apenas servirdo para tu desenvolveres as competéncias que ainda ndo estio
maximizadas, sem teres qualquer prejuizo no fim desta.

Cada um dos colaboradores da Bluefile tem a sua importancia e todos juntos contribuem para o
sucesso da empresa, neste sentido, a avaliagio 360° gjudar-nos-a 3 perceber como podemos
melhorar o desempenho de cada um e consequentemente melhorar o desempenho da empresa.

SEGUINTE

MNunca envie palavras-passe através dos Formularios do Google.
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| Avaliacdo por competéncias(AUTO-
AVALIACAO)

*Obrigatorio

Competéncias Comportamentais

Agui vais encontrar varias competéncias que sdo valorizadas no contexto em gue estas
inzerido/a. Por favor, ndo 12 esguecas de responder com a maxima sinceridade. Mao ha
[espostas certas ou erradas, apenas gueremos saber a tua opinido sobre as tuas
competéncias.

Quando tiveres dividas consulta o Dicionario de Competéncias gue te foi entregue.

Qual é o teu nome? *

1. Autonomia: Quando chega a altura certa sentes que és capaz
de tomar decisdes ponderadas, racionais e antecipar as
consequéncias das tuas decisdes. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente
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2. Adaptabilidade: Sou capaz de me adaptar a diferentes
situacdes, tarefas, responsabilidades e pessoas. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

3. Capacidade de aprendizagem: Sentes que tens capacidade e
vontade para continuar a aprender tudo o que for necessario
para exerceres a tua funcdo com qualidade. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

4. Capacidade de organizacdo e gestdo do tempo: Sentes que
es capaz de preparar, priorizar e executar as tarefas atribuidas
no tempo estabelecido, assegurando a qualidade pretendida
para os trabalhos. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

5. Motivacgdo para o trabalho: Estou satisfeito/a com as
atividades e responsabilidades inerentes 4 minha funcdo. *

1 2 3 4 5

Fraco @) O O O O Excelente
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6. Proatividade: Sou capaz de detetar e antever oportunidades e
obstaculos antes das outras pessoas, agindo sobre isso
eflcazmente. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

7. Resiliéncia: Sou capaz de ultrapassar rapidamente situaces
emocionalmente descompensatorias, de rutura e stress. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

8. Resolucao de problemas: Sou capaz de identificar e antever
problemas, disponibilizando-me e comprometendo-me na sua
resolugdo. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

9. Honestidade: Geralmente sou franco e aberto quanto as
minhas intencdes, sentimentos e convicgdes. *

1 2 3 4 5

Fraco O @) O O O Excelente
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10. Trabalho em equipa: Sou capaz de trabalhar com todos os
meus colegas e estou sempre disponivel para ajuda-los a atingir
os resultados pretendidos. Sou flexivel nas decisdes de grupo. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

11. Respeito: Trato os outros/as com justica, e acredito que sao
intrinsecamente bons/boas. Apoio-os, dou-lhes o beneficio da
ddvida e oportunidades. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

ANTERIOR SEGUINTE

Nunca envie pa avras-pasee giraves dos Formularios do

Avaliacdo por competéncias(AUTO-
AVALIACAO)

*Obrigatorio

Qual é a tua funcao na Bluefile?

De acordo com a tua resposta remetemos-te 43 Competéncias Técnicas Especificas.
Rl Dhonfila mis mmes *

Selecionar

Contabilista

Administrativa

Administrativa RH
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‘ Avaliacao por competéncias(AUTO-
AVALIACAO)

*Obrigatorio

Competéncias Técnicas de Administrativa RH

1. Técnicas de atendimento: Conheco as técnicas e
procedimentos que potenciam a satisfacdo do cliente. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

2. Técnicas de Comunicacao Escrita: Conheco e aplico as
técnicas necessarias para garantir uma comunicagao escrita
eficaz. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

3.Técnicas de Comunicagao Oral: Conhego e aplico as técnicas
necessarias para garantir uma comunicacao oral eficaz,
expressando as ideias de forma clara e persuasiva.

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente
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4. Sistemas de informacgao: Conhego e utilizo autonomamente
as aplicacdes informaticas da empresa relevantes para o
desempenho da minha fungao. *

1 2 3 4 5

Fraco O @) O O O Excelente

5. Redes de computadores e protocolos de comunicagdo de
dados: Conheco e sei utilizar os protocolos de redes de
computadores de transmissao e comunicagdo de dados por
forma a assegurar a correta comunicagao enire sistemas. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

6. Conhecimentos de Inglés: Conheco e, se necessario, aplico o
vocabulario técnico utilizado na minha area de atividade. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

7. Arquivo e documentacao: Tenho uma boa
gestao/organizacao de arquivo e documentagao caso seja
necessario consulta-los. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente
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8. Aplicactes Office: Tenho sdlidos conhecimentos para
trabalhar com todas as aplicagbes Office (Word, Excel,
Outlook...) relevantes para o meu trabalho. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

9. Legislacio Laboral: Conhecgo e aplico a legislacao laboral em
vigor na gestao disciplinar dos recursos humanos da empresa e
na implantacdo das obrigacoes legais em matéria de higiene e
seguranca no trabalho. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

ANTERIOR SUBMETER

Munca envie palavras-passe através dos Formularios do Google.
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Apéndice 3- Questionario de heteroavaliacao

Bluerile

Avaliagcao por competéncias

0O objectivo deste breve questionario & que avalies o "Joao" considerando as suas competéncias
comportamentais e técnicas. Por favor, responde com o maximo sinceridade. Se achas que a
"Jodo” merece o maximo n3o hesites em coloca-lo, desde que estejas consciente disso. Os
resultados desta avaliagdo apenas servirdo para identificar e desenvolver as competéncias que
ainda ndo estdo maximizadas. Ninguém vai saber quem preenche o qué, portanto, esta assegurado
o anonimato das tuas respostas.

SEGUINTE
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Avaliacao por competéncias

*Obrigatario

Competéncias Comportamentais

Aqui vais encontrar varias competéncias que sdo valorizadas no contexto em que estas
inzerido/a. Por favor, ndo 12 esguecas de responder com a maxima sinceridade.
Quando tiveres dlvidas consulta o Dicionario de Competéncias que te foi entregue.

1. Autonomia: Quando chega a altura certa sinto que a "Joao" é
capaz de tomar decisdes ponderadas, racionais e antecipar as
conseguéncias das suas decisdes. *

1 2 3 4 5

Fraco @) O O O O Excelente

2. Adaptabilidade: Acredito que o "Jodo" é capaz de se adaptar a
diferentes situacdes, tarefas, responsabilidades e pessoas. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente
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3. Capacidade de aprendizagem: Acredito que o "Joao" tem
capacidade e vontade para continuar a aprender tudo o que for
necessario para exercer a sua fun¢ao com qualidade. *

1 2 3 4 5

Fraco O @) @) O O Excelente

4. Capacidade de organizacao e gestao do tempo: Acredito que
0 "Jodo" é capaz de preparar, priorizar e executar as tarefas
atribuidas no tempo estabelecido, assegurando a qualidade
pretendida para os trabalhos. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

5. Motivacgao para o trabalho: Acredito que o "Joao” esta
satisfeito com as atividades e responsabilidades inerentes a
sua funcao. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

6. Proatividade: Acredito que o "Jodo" é capaz de detetar e
antever oportunidades e obstaculos antes das outras pessoas,
agindo sobre isso eficazmente. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente
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8. Resolucio de problemas: Acredito que o "Jodo" é capaz de
identificar e antever problemas, disponibilizando-se e
comprometendo-se na sua resolugao. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

9. Honestidade: O "Jodo" geralmente é franco e aberto quanto
as suas intencoes, sentimentos e convicgdes. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

10. Trabalho em equipa: O "Jodo" & capaz de trabalhar com
todos 0s seus colegas e esta sempre disponivel para ajuda-los a
atingir os resultados pretendidos. Tambem é flexivel nas
decisbes de grupo. *

1 2 3 4 5

Fraco @) @) O O O Excelente

11. Respeito: O "Jodo" trata os outros/as com justica, e acredita
que sdo intrinsecamente bons/boas. Apoia-os, da-lhes o
beneficio da davida e oportunidades. *

1 2 3 4 5

Fraco @) O O O O Excelente
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Avaliacao por competéncias

*Qbrigataric

Na Bluefile sou...

kla Blisafila eman *

Selecionar

Contabilista

Administrativa

Administrativa RH
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Avaliacao por competéncias

*Obrigatario

Competéncias Técnicas de Contabilista

1. Técnicas de atendimento: Acredito que o "Jodo" conhece e
aplica as técnicas e procedimentos que potenciam a satisfacao
do cliente. *

1 2 3 4 5

Fraco @) @) O O O Excelente

2. Técnicas de Comunicacao: Acredito que o "Jodo" conhece e
aplica as técnicas necessarias para garantir uma comunicagao
escrita eficaz. *

1 2 3 4 5

Fraco @) O O O O Excelente

3.Técnicas de Comunicag¢do Oral: Acredito que o "Jodo" conhece
e aplica as técnicas necessarias para garantir uma
comunicacio oral eficaz e expressa as ideias de forma clara e
persuasiva. *

1 2 3 4 9

Fraco O O O O O Excelente
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4. Sistemas de informacgao: Acredito que o "Jodo" conhece e
utiliza autonomamente as aplicacdes informaticas da empresa
relevantes para o desempenho da sua fungao. *

1 2 3 4 5

Fraco O @) O O O Excelente

5. Redes de computadores e protocolos de comunicacdo de
dados: Acredito que o "Joao" conhece e sabe utilizar os
protocolos de redes de computadores de transmissao e
comunicacdo de dados por forma a assegurar a correta
comunicacdo entre sistemas. *

1 2 3 4 5

Fraco O @) @) O O Excelente

6. Conhecimentos de Inglés: Acredito que o "Jodo" conhece g, se
necessario, aplica o vocabulario técnico utilizado na sua area de
atividade. *

1 2 3 4 5

Fraco O @) O O O Excelente
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/. Arquivo e documentacao: Acredito que o "Jodo" tenha uma
boa gestdo/organizacao de arquivo e documentagao caso seja
necessario consulta-los. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

8. Aplicactes Office: Acredito que o "Joao" tenha solidos
conhecimentos para trabalhar com todas as aplicagtes Office
(Word, Excel, Outlook...) relevantes para o seu trabalho. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

9. Contabilidade: Acredito que o "Jodc" conhecga e aplique as
técnicas de contabilidade geral necessarias a funcio que
desempenho. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

10. Fiscalidade: Acredito que o "Jodo" conheca e aplique as
obrigacdes fiscais no sentido de lhes dar cumprimento. *

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente

11.Leqgislacdo Laboral: Acredito que o "Jodo" conhece e aplica a
legislacéo laboral em vigor na gestdo disciplinar dos recursos
humanos da empresa e na implantacao das obrigagdes legais
em matéria de higiene e seguranca no trabalho

1 2 3 4 5

Fraco O O O O O Excelente
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Apéndice 4- Ficha de desenvolvimento do plano de agdo

< Bluefile

CONSULTORES DE GESTAQ

AVALIAGCAO POR COMPETENCIAS

Avaliador

Cargo

Avaliado

Categoria/carreira

Data /]

1. OBIJETIVOS AVALIACAO POR COMPETENCIAS

e Aperfeigoar a produtividade e orientar o desempenho, de modo a alcangar os resultados
esperados pela empresa;

e Identificar pontos de melhoria e proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional;

e Incentivo e disposicdo a mudanga, além de melhoria comportamental;
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COMPETENCIAS

Uma das principais vantagens desta avaliagao é a identificagdo das qualidades individuais dos
colaboradores, bem como identificar as necessidades de melhoria.

COMPETENCIAS ESCOLHIDAS

AVALIACAO

COMPORTAMENTAIS

Competéncia
demonstrada
a um nivel
elevado

Competéncia
demonstrada

Competéncia
demonstrada
a um nivel
razoavél

Competéncia
nao
demonstrada

AUTONOMIA

ADAPTABILIDADE

CAPACIDADE DE APRENDIZAGEM

CAPACIDADE DE ORGANIZAGAO E GESTAO DO
TEMPO

MOTIVAGAO PARA O TRABALHO

PROATIVIDADE

RESILIENCIA

RESOLUGAO DE PROBLEMAS

HONESTIDADE

TRABALHO EM EQUIPA

RESPEITO

TECNICAS

TECNICAS DE ATENDIMENTO

TECNICAS DE COMUNICAGAO ESCRITA

TECNICAS DE COMUNICAGAO ORAL

SISTEMA DE INFORMACAO

REDES DE COMPUTADORES E PROTOCOLOS DE
COMUNICAGCAO DE DADOS

CONHECIMENTOS DE INGLES

ARQUIVO E DOCUMENTAGAO

APLICACOES OFFICE

LEGISLACAO LABORAL

O avaliador, em /[ / ,

O avaliado, em / / ,
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AVALIACAO GLOBAL

AVALIACAO FINAL — MENCAO QUALITATIVA

DESEMPENHO RELEVANTE

DESEMPENHO
ADEQUADO

DESEMPENHO
INADEQUADO

EXPECTATIVAS, CONDIGOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E PROFISSIONAL

DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAO

AcglOes de

Areas a formagado
desenvolver profissional a

considerar

Responsavel pelo
processo de
desenvolvimento

Data das
acoes de
formagao

Data das
avaliagGes
das acoes

de
formagao

COMUNICAGAO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Observacoes:

Tomei conhecimento da minha avaliagdo em reunido de avaliagdo realizadaem __ /_/

O avaliado,
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