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Resumo

Considerando-se a Guarda Nacional Republicana como uma Forca de Seguranca
humana, proxima e de confianga que se distingue pela exceléncia do servigo, que os seus
militares prestam 4s populagdes que servem, torna-se fundamental melhorar a eficiéncia da
Gestao de Recursos Humanos, na procura do desempenho ainda mais eficaz.

O Perfil de Competéncias, enquanto ferramenta da gestdo de competéncias, define-se
como o conjunto de competéncias necessarias para o desempenho, com sucesso, de uma
funcdo. A sua defini¢do permite a identificacdo e tipificagdo das competéncias necessarias
para o desempenho da fung¢do e tipificar aquelas diferenciadoras do desempenho superior,
numa perspetiva em que o capital humano ¢ considerado elemento primordial no sucesso
das organizagdes.

Nesta senda e como objetivo geral procurou-se compreender a utilidade da aplicagao
do Perfil de Competéncias nos processos de Recrutamento e Selecdo, Avaliacdo do
Desempenho, Sistema Retributivo, Mobilidade do Efetivo e na Defini¢cdo de Objetivos de
trabalho, na GNR. Para isso foi seguida uma metodologia do tipo raciocinio dedutivo, de
abordagem qualitativa e desenho de pesquisa de estudo de caso. Dos resultados alcangados
através da realizacdo de entrevistas, destacam-se as vantagens no Recrutamento e Sele¢ao,
na Avaliagdo do Desempenho e na Defini¢ao de Objetivos. Tendo ainda sido identificados
constrangimentos a ter em conta na aplicagdo ao Sistema Retributivo e Mobilidade de

Efetivos.

Palavras-chave
Perfil de Competéncias, Competéncia, Gestdo de Competéncias, Gestao de Recursos

Humanos
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Abstract

Considering the Republican National Guard as a close and trustworthy Human
Security Force distinguished by the excellence of the service that its military provides to the
populations it serves, it becomes fundamental to improve the efficiency of Human Resources
Management in even more effective performance.

Competencies Profile, as a competencies management tool, is defined as the set of
competencies required for the successful performance of a role. Its definition allows the
identification and classification of the competencies necessary for the performance of the
function and typify the differentiators of the superior performance, in a perspective in which
the human capital is considered primordial element in the success of the organizations.

In this way and as a general objective, the aim was to understand the usefulness of
applying the Competencies Profile in the Recruitment and Selection, Performance
Evaluation, Retribution, Effective Mobility and Job Objectives in GNR processes. For this,
a methodology of deductive reasoning, qualitative approach and case study research design
were followed.

From the results obtained through interviews, the advantages of Recruitment and
Selection, Performance Evaluation and Goal Setting stand out. Having been identified
restrictions to be taken into account in the application to the Retributive and Effective

Mobility System.

Keywords
Competencies Profile, Competencies, Competencies Management, Human Resource

Management
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Introducao

A presente investigacdo visa, em contexto académico, analisar a utilidade dos Perfis
de Competéncias (PC) na Gestdo dos Recursos Humanos (GRH), mais propriamente a sua
utilizacdo nos processos de recrutamento e selecdo (R&S), na avaliacdo do desempenho
(AD), no sistema retributivo (SR), na mobilidade dos efetivos (ME) e na definicdo de
objetivos de trabalho (DO), na Guarda Nacional Republicana (GNR).

Sobre a tematica Gestdo por Competéncias (GC) a nivel institucional, o sistema de
gestdo de competéncias em uso restringe-se a area da formacao, estando abrangida pelo
objetivo estratégico 18 (GNR, 2015) que estabelece a intengdo de organizar o processo de
formagdo segundo um paradigma de competéncias e assegurar a acreditacdo dos processos
formativos e a certificacdo dos cursos. Tal estratégia ¢ vincada na linha de orientagdo
dedicada a modernizacao, inovagao e simplificacdo, a qual prevé a aposta na valorizagao da
formagao dos recursos humanos.

Na Carta de Qualidade da GNR (GNR, 2017) ¢ refor¢ado o compromisso perante a
sociedade e o cidaddo, elementos que constituem o centro de gravidade institucional, através
do refor¢co na melhoria do sistema de formagao da GNR através da concecao do “Modelo da
Gestdo da Formagdo por Competéncias” (GNR, 2017, p. 23) e através da “criacdo de
referenciais de competéncias dos Comandantes de Destacamentos, Subdestacamentos,
Postos Territoriais ¢ de Postos de Atendimento ao Cidaddo, bem como dos Guardas
Patrulheiros”. A constru¢do de referenciais de competéncia e de formagdo segundo o
paradigma das competéncias, “visa responder a visdo estratégica da formacao nacional, em
geral, e da Guarda, em particular” (GNR e Quartenaire Portugal, 2016).

Para além das evidentes vantagens ao nivel da formagao dos recursos humanos, “os
referenciais de competéncias terdo grande utilidade para o recrutamento e selegdo dos
efetivos, mobilidade dos efetivos no dispositivo, avaliagdo de desempenho dos mesmos,
eventual redefinicdo do sistema retributivo e para a defini¢do de objetivos de trabalho
concretos” (GNR e Quartenaire Portugal, 2016).

Com efeito, a estratégia parcelar de GRH definida para 2015-2020 assenta na gestao
por competéncias, prevendo para além do levantamento de descritivos de fungdes e dos
respetivos PC, a medigdo do impacto da sua aplicagdo ao nivel da nomeacdo dos
colaboradores para as fung¢des de acordo com o PC (GNR, 2014).

A visdo institucional da GNR ¢ a de uma For¢a de Seguranca humana, proxima e de

confian¢a que se distinga pela exceléncia do servigo que presta e seja reconhecida como

1



;;%% Perfil de Competéncias

referéncia nacional e internacional no dominio da seguranca (GNR, 2014). Neste contexto e
considerando que as instituicdes sdo feitas dos Recursos Humanos (RH), torna-se
fundamental melhorar a eficiéncia da GRH da institui¢do que procura a exceléncia como
unica forma de atuagdo. Esta melhoria podera apontar para a utilizagdo de um instrumento,
o PC, como instrumento de um novo modelo de GRH por competéncias. Assim, os modelos
de gestdo por competéncias podem ser usados como ferramentas ao nivel da GRH,
aplicando-os a novas praticas de R&S, no processo de acolhimento e integragdo dos
colaboradores, na mobilidade interna, na modificagdo nos sistemas de remuneracdo e no
processo de AD (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006).

Nas praticas de R&S, baseadas na GRH por competéncias, sdo identificados requisitos
de selecdo concorrentes com o PC definidos; na AD o objetivo serd a dete¢dao de gaps de
competéncias e eventual mitigagdo através de novas orientagdes estratégicas da organizagao;
os SR poderao ser desenhados tendo por base um sistema de competéncias, tornando-os mais
equitativos; na ME a progressdo assenta nas promocdes com base nas competéncias,
trazendo um maior empenhamento no desenvolvimento das competéncias alinhadas com os
objetivos estratégicos da organizagdo (Ribeiro, 2007).

Face ao exposto, considera-se que a tematica em estudo assume especial importancia
na medida em que visa compreender a utilidade dos PC numa otica de GRH por
competéncias, € a sua aplicacdo numa institui¢do como a GNR, com carateristicas proprias,
necessariamente diferentes de outras organizagdes civis e militares.

O estudo ira focar-se na utilizagdo do PC no R&S de efetivos, na AD, no SR, bem
como na ME no dispositivo e na DO, na GNR.

Assim, o presente trabalho de investigacdo individual tem como objeto de estudo o
Perfil de Competéncias.

A delimitagdo do objeto de investigacao pressupde os dominios temporal, espacial e
concetual (Santos & Lima, 2016). Neste contexto, o estudo serd delimitado ao nivel temporal
a partir do ano de 2009, altura da reestruturacdo da GNR e criagdo do Comando da
Administragdo dos Recursos Internos onde esta sediada a Dire¢do de Recursos Humanos da
GNR. Espacialmente este estudo estd delimitado a aplicagdo do PC na area geografica de
responsabilidade da GNR. Quanto ao dominio concetual, a presente investigagao ira centrar-
se na utilidade do PC no R&S de efetivos, na AD dos mesmos, na eventual redefini¢do do

SR, na ME no dispositivo e para a DO.
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Assim de acordo com o tema proposto e segundo a delimitagdo definida, o objetivo geral foi
definido (OG):

OG: Compreender a utilidade da aplicagdo do PC na GNR nos processos de R&S,
AD, SR, ME no dispositivo e na DO de trabalho.

Para sustentar o objetivo geral, definiram-se trés objetivos especificos (OE):

OE 1: Analisar a aplica¢do do PC enquanto ferramenta de GRH;

OE 2: Analisar sob o ponto de vista do paradigma da GC os processos de R&S, AD,
SR, ME no dispositivo e na DO de trabalho, na GNR;

OE 3: Identificar vantagens e desvantagens da aplicacao da GC.

Com vista a alcangar o objetivo geral definido, formula-se a seguinte Questao Central
(QC):

QC: Qual a utilidade da aplicagdo do PC aos processos de R&S, AD, SR, ME no
dispositivo e DO de trabalho da GNR?

A partir da QC identificam-se trés questdes derivadas (QD), que concorrem para a
resposta a QC:

QD 1: Como se processa a utilizacdo do PC, como ferramenta, na GRH?

QD 2: Como se organizam os processos de R&S, AD, SR, ME no dispositivo e DO
de trabalho na GNR, sob o ponto de vista do paradigma da GC?

QD 3: Quais as vantagens e desvantagens da aplicacdo da GC?

Para a realizagdo da presente investigacao foi seguida uma metodologia de raciocinio
dedutivo em que a estratégia de investigacdo adotada foi a abordagem do tipo qualitativo
considerando a complexidade e subjetividade do tema (Santos & Lima, 2016).

O desenho de pesquisa selecionado foi o estudo de caso pelo que se pretende
“descrever de forma rigorosa a unidade de observagdo” e para isso “ recolher informagao
sobre um fenémeno particular inserido no seu contexto” (Santos & Lima, 2016, p. 39).

A recolha de dados foi efetuada através de uma andlise documental detalhada nas
varias obras de referéncia, artigos cientificos, legislacdo, entre outras fontes, bem como de
entrevistas efetuadas a entidades relevantes e intervenientes na GRH (de ambito civil,
militar ¢ internacional), nomeadamente da GNR (como institui¢do em analise), das Forgas
Armadas Portuguesas (Exército, Forca Aérea e Marinha), da Guardia Civil (congénere da
GNR em Espanha) e da Dire¢do-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em Fungdes
Publicas (INA).
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De forma a dar resposta aos objetivos e questdes tragadas, o presente trabalho
apresenta uma estrutura composta por quatro capitulos. No primeiro capitulo foi feito um
enquadramento concetual do tema em investigacdo nomeadamente, o conceito de
competéncias, onde se refletem as diversas perspetivas do conceito e as possiveis tipologias,
o conceito de PC e de modelos de GC, bem como a nog¢do de gestdo de recursos humanos
por competéncias nos seus subsistemas de R&S, AD, SR, ME e na DO. No segundo capitulo,
¢ efetuado um diagnostico da GNR relativamente a GRH por competéncias, através da
andlise de legislagdo de suporte. No terceiro capitulo sdo elencados os resultados e a sua
analise, resultantes das entrevistas realizadas. No quarto capitulo sdo apresentadas vantagens
e desvantagens a aplicacdo do modelo de GC a GRH.

Por fim, na conclusdo procedeu-se a sintese do conhecimento alcangado através da
resposta a QC, terminando com as limitagdes e recomendacdes/sugestdes para estudos

futuros no ambito do objeto de estudo deste trabalho.
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1. Enquadramento tedrico e metodologia

O presente capitulo subdivide-se em dois subcapitulos, no primeiro apresenta-se a base
concetual relativa ao PC como instrumento da GC, no segundo, dedicado a metodologia,
apresenta-se o objeto e o problema de investigagdo que norteiam este estudo, bem como o
método de andlise seguido.

1.1. Base conceptual

O aumento do interesse da GRH segundo a abordagem das competéncias resulta num
maior interesse da problematica em estudo decorrendo, sobretudo, do reconhecimento do
fator humano como elemento primordial para o sucesso das organizagdes. Neste ambito,
impde-se apresentar um conjunto de conceitos, que permitird alcangar o dominio conceptual
e tedrico onde a investigagao se insere.

1.1.1. Gestao de competéncias
1.1.1.1. Competéncias

O conceito de competéncia surge com a necessidade de diferenciacdo entre o que sdo
as aptiddes técnico-profissionais decorrentes das habilitagdes e da experiéncia por um lado,
e as aptiddoes comportamentais por outro (Mitrani, Dalziel, & Bernard, 1994) .

Basicamente o conceito de competéncia relaciona-se com duas grandes areas, as
carateristicas individuais e a atividade laboral. O conceito de competéncia ndo ¢ de todo
consensual pelo que variadas defini¢cdes sdo utilizadas, no entanto todas elas reconhecem
que para a realizacdo de uma tarefa com sucesso ¢ necessario atributos e habilidades pessoais
distintos, para além do imprescindivel conhecimento.

O movimento das competéncias surge nos anos 70, nos Estados Unidos da América,
onde varios autores come¢am a questionar a capacidade dos tragos de personalidade em
predizer o desempenho (Ghiselli, 1996; Mischel, 1968, McClelland, 1973 citados por
Cascdo, 2014). A concecdo da existéncia de competéncias surge pela primeira vez nas
investigacdes de McClelland (1973), em que este conclui que o grau de inteligéncia ndo
garante, por si s, o sucesso profissional sendo que este esta subjacente a outras dimensdes.

Em 1982, Boyatzis utiliza pela primeira vez o termo competéncia para designar o
conjunto de caracteristicas subjacentes a um individuo, que concorrem para um desempenho
profissional eficaz e/ou superior. Define-as ainda como uma capacidade ou habilidade, sendo
um conjunto de comportamentos relacionados, mas diferentes, organizados em torno de um

constructo subjacente, a que chama “inten¢ao”.
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Para definir uma competéncia, ¢ necessario determinar quais as agdes que tiveram
lugar num sistema ou sequéncia comportamental, juntamente com os resultados ou efeitos,
a inten¢do e significado das agdes, sendo que estas estdo relacionadas com o desempenho
profissional eficaz ou superior, representando capacidades, ou seja, o que um individuo pode
fazer e ndo necessariamente o que faz (Boyatzis, 1982).

Para estes autores, ¢ de uma forma consensual, a competéncia é considerada uma
caracteristica subjacente ao individuo, que apresenta uma relagcdo causal com critérios de
eficacia e de realizacdo superior num trabalho ou situacdo (Mendes & Sarmento, 2009).

Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2016, p. 309) competéncia ¢ “o conjunto de
qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e
permitem agir na solugdo de problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores,
alinhados com a orientagdo estratégica da Empresa” pelo que a competéncia surge no ponto
de contato das caracteristicas pessoais, da cultura organizacional, do estilo de gestdo e dos

requisitos do posto de trabalho que levam a um desempenho excelente (Fig.1).

Carateristicas
pessoais

Requisitos

do trabalho

Competéncia

Estilo de Gestiao

Figura 1 - Conceito de Competéncia

Fonte: Adaptado de Camara, Guerra e Rodrigues (2016, p. 310)

Estas sdo consideradas um elemento central que permite as empresas “...disporem de
um Capital Humano que tenha a flexibilidade, a adaptabilidade, a inovagdo e a criatividade
necessaria para dar resposta aos desafios...” (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2016, p. 309).

Existem varias perspetivas a abordagem do conceito de competéncia. Para Cascdo
(2014, p. 32), a abordagem das competéncias pode seguir trés perspetivas:

— acomportamental: o individuo ¢ observado no local de trabalho, determinando-

se as carateristicas que evidenciou em contexto;
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— a funcional: a competéncia resulta da combinagdo de requisitos funcionais
implicitos a um desempenho bem-sucedido, integrando requisitos e
desempenhos, através de conhecimento, capacidades e atitudes aplicadas num
contexto real de trabalho;

— e por ultimo a construtivista: a competéncia manifesta-se através da capacidade
de mobilizar essas carateristicas.

Ja Ceitil (2016, p. 24), apresenta quatro diferentes perspetivas na abordagem das

competéncias (Quadro 1):

Quadro 1 - Diferentes abordagens ao conceito de Competéncia

A . Atributo extra-pessoal; perspetiva tradicional de responsabilidades e conhecimentos,
Competéncias

como atribuicdes inerentes ao exercicio de determinadas fun¢des; independente do desempenho.

Atributo extra-pessoal; conjunto de saberes ou dominios de execugdo técnica

Competéncias o ) ) . ) .
como adquiridos por via formal de ensino ou formagdo profissional; independente do
qualificacoes desempenho.
Capacidades intrapessoais; caracteristicas ou tragos inerentes a personalidade das
Competéncias

pessoas, solidamente estruturados; diferenciam as pessoas que sdo consistentemente
como tracos ou

caracteristicas = competentes daquelas que apresentam bons desempenhos apenas de forma esporadica
pessoais .
ou ocasional.

Competéncias = Resultados de desempenho ou agdes; competéncias como interagdes, como resultados
como
comportamentos
ou acoes

concretos de um desempenho cuja competéncia s6 existe na agao.

Fonte: Adaptado de Ceitil (2016)

Na abordagem anglo-saxonica as competéncias dividem-se em:

— Hard: abrangem as competéncias essenciais para o desempenho competente,
nomeadamente os conhecimentos sobre um dominio especifico (knowledge) e a
habilidade, o saber-fazer (skills);

— Soft: referente as competéncias diferenciadoras das performances, comportamentais
(behaviours) ou tragos, de personalidade (¢raits) ou motivagdes que produzem os
comportamentos no trabalho (motives) (Mendes & Sarmento, 2009).

Na abordagem francesa sdo consideradas trés dimensdes de competéncias que embora
independentes, funcionam em articulagdo e, determinantes para que o desenvolvimento dos
comportamentos associados as competéncias ocorra:

— As competéncias teoricas, os conhecimentos, que abrange os Saberes (Savoir);
— As competéncias de carater pratico, as habilidades, que correspondem ao Saber-

Fazer (Savoir-faire);
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— As competéncias comportamentais (e sociais), as atitudes que integra o Querer-
Saber-Ser (Savoir-etre) (Mendes & Sarmento, 2009).

Esta abordagem ¢ comummente designada de CHA (Conhecimentos, habilidades e
atitudes).

As competéncias dividem-se em dois tipos: as transversais, comuns a varios contextos
e independentes de especificidades profissionais e situacionais, passiveis de serem
transferidas e exercidas num dominio diferente daquele onde foram adquiridas; e as
especificas, hierarquizadas e diretamente relacionadas com a func¢dao (Ramos & Bento,
2016). Pelo volume de competéncias existentes, estas agrupam-se em clusters (familias),
organizados tendo em conta a homogeneidade e a sua natureza. Esses clusters dividem-se
em subclusters. As familias de competéncias mais comummente utilizadas sdo as
competéncias de lideranca e gestdo, competéncias técnico-profissionais e competéncias
comportamentais (Camara P. B., 2017)

Para Ramos e Bento (2016) as competéncias devem incluir cinco dimensdes para que
sejam desenvolvidos os comportamentos associados as competéncias definidas no PC

(Quadro 2):

Quadro 2 - Dimensdes das Competéncias

Conhecimentos que permitem realizar os comportamentos associados as
o Saber .
competencias

o Saber Fazer Habilidades e aptiddes que permitem aplicar os conhecimentos

Comportamentos (atitudes e interesses) alinhados com os padrdes da
o Saber Estar )
organizagao

0 Querer Fazer Motivagdo para desenvolver os comportamentos que compdem as competéncias

Meios e recursos necessarios ao desempenho dos comportamentos associados as
o Poder Fazer )
competencias

Fonte: Adaptado de Ramos e Bento (2016)

Para efeitos desta investigagdo, e porque se considera a mais completa e a que mais
se adapta ao estudo, adotou-se a definicdo de competéncia preconizada por Camara, Guerra
e Rodrigues (2016): competéncia ¢ “o conjunto de qualidades e comportamentos
profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solugdo de
problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores, alinhados com a orientacao

estratégica da Empresa.”, segundo a abordagem francesa (CHA).
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1.1.1.2.  Modelo de Gestao por Competéncias

A abordagem da gestao por competéncias propde dotar a organizacgao de “instrumentos
técnicos e metodologias para gerir as suas politicas, estratégias e instrumentos de gestdo de
recursos humanos, tomando como base a identificacdo de quais as competéncias que sao
criticas para o seu desenvolvimento futuro” (Ceitil & Custodio, 2016).

Aposta nas pessoas como fator diferenciador das organizagdes de sucesso, assente no
pressuposto de que estas sdo detentoras de conhecimento, atitudes e aptidoes que sdo uma
mais-valia para a organiza¢do (Ramos & Bento, 2016).

De acordo com Chiavenato (2014), um programa de intervengdo na ordem da GC
abrange varios subsistemas: o mapeamento e descricdo de competéncias, a mensuragdo de
competéncias, a remuneracdo por competéncias, a selecdo por competéncias, o
desenvolvimento de competéncias, a AD por competéncias e o plano de desenvolvimento
por competéncias.

Sao varias as metodologias que se podem aplicar para a elaboragdo de um MGC. Para
Ceitil e Custodio (2016), a GC deve adotar uma metodologia flexivel e adaptavel, com uma
orientacdo e cronologia bem vincada, a qual se deve constituir em fases distintas, cada uma
com o seu objetivo especifico e importancia no modelo global, sendo que apresentam uma
metodologia de GC baseada no Modelo Centro de Estudos de Gestdo e Organizagdo

Cientifica (Fig.2).

Fase 1 | Identificacdo das competéncias chave

2
3

Fase 2 | Descricao do portefolio de competéncias chave

Fase 3 |Avaliacdo de competéncias

Fase 4 | Definicao dos planos de acdo de desenvolvimento
de competéncias

L 2

Fase 5 | Avaliacdao do desenvolvimento de competéncias

Figura 2 - Representacio da metodologia de gestao de competéncias
Fonte: Adaptado de Ceitil e Custdodio (2016, p. 122)

De uma forma genérica, na fase 1, faz-se a identificacdo das competéncias-chave,
transversais e especificas, consideradas criticas para o sucesso da organiza¢do; na fase 2,

procede-se a definicao e descricdo dessas competéncias-chave, elaborando os indicadores
9
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comportamentais que servirdo de linhas orientadoras na atualizagdo das competéncias bem
como na identificacdo de comportamentos considerados de desempenho excecional, daqui
resulta um manual de competéncias onde constam todas as competéncias e respetivas
defini¢des, bem como os respetivos indicadores comportamentais; na fase 3, avaliam-se as
competéncias existentes na organiza¢do num determinado momento, através do grau de
competéncias detidas pelos individuos e aquelas que sdo requeridas na fase 1. Daqui
resultam os gaps que serdo colmatados na fase 4, onde sera elaborado um plano onde
constam todas as medidas a tomar para eliminagdo desses gaps, ou seja, um plano de
desenvolvimento de competéncias; por ultimo na fase 5, e apds algum tempo da
implementagdo do plano de desenvolvimento de competéncias, proceder-se-4 4 avaliagao do
desenvolvimento de competéncias por forma a perceber qual a eficacia do plano
implementado.

A GC, permite que a GRH das organizagdes através da determinagdo do PC referente
as funcdes existentes na organizacdo, faga o recrutamento segundo o PC da funcdo,
selecionando assim candidatos de acordo com o grau de coincidéncia do seu perfil com o
perfil ideal tragado para a fungdo a que se candidata; a AD baseia-se no grau de eficiéncia
do colaborador em relagdo ao PC da fun¢do, incindindo na vertente comportamental; a
formagdo ¢ orientada para a correcdo de gaps de competéncias; as recompensas bonificam
as competéncias, permitindo recompensar de acordo com o nivel de desempenho alcancado,
e a gestdo de carreiras ¢ efetuada em torno das competéncias existentes e a desenvolver
(Camara, Guerra & Rodrigues, 2016; Camara, P., 2017).

Para efeitos desta investigagcdo considera-se a conce¢do de GC preconizada por Ceitil
e Custodio (2016).

1.1.1.3.  Perfil de Competéncias

Camara (2017) define o PC como o portefolio de competéncias necessarias para o
desempenho, com sucesso, de uma fung¢do, sendo que esta ¢ considerada um conjunto de
atividades e tarefas com um determinado grau de complexidade e nivel de responsabilidade.
O PC ¢ composto pela soma das competéncias transversais e das competéncias especificas
da funcdo. Quando se define o grau de exigéncia que o respetivo colaborador deve possuir a
cada uma dessas competéncias, estamos perante o perfil ideal da fun¢do sendo que este ndo
¢ sempre exigivel a todos os colaboradores, funcionando antes como um retrato-robo de um

profissional de exce¢do (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2016).

10
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A defini¢ao do PC permite identificar as competéncias necessarias para o desempenho
da fungdo bem como elencar as diferenciadoras de desempenho superior. A defini¢do do
perfil de competéncias permite no processo de selecao identificar os melhores candidatos,
sendo também considerado de utilidade quer na AD quer na identificacio de gaps de
competéncias e consequentes planos de desenvolvimento (Camara, Guerra, & Rodrigues,
2016).

1.1.2. Gestao de Recursos Humanos por Competéncias
1.1.2.1. Recrutamento e sele¢ao

Desde logo importa distinguir o conceito de recrutamento do conceito de selecdo. O
recrutamento esta ligado ao processo de atragdo de potenciais candidatos, enquanto que a
selecdo abrange todo o processo desde a convocatoria até notificagdo para admissdo
(Ribeiro, 2007) , onde sdo utilizados instrumentos especificos para escolher o candidato mais
apropriado (Bloisi, 2007 citado por Ferreira, 2015). Assim, segundo Sousa, Duarte, Sanches
e Gomes (2006) para a atracdo de potenciais candidatos sdo utilizadas determinadas técnicas
e procedimentos, sendo que desta forma o mercado ¢ informado que existem oportunidades
para ocupagdo de determinadas fungdes. O recrutamento pode ser interno ou externo, o
primeiro ¢ orientado para o aliciamento de individuos ja integrados na organizagdo e o
segundo pressupde candidatos externos (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2000).

Considera-se que o R&S por competéncias € o processo através do qual se procura e
obtém um conjunto de candidatos em niimero e qualidade desejadas para a organizacgao,
bem como se prevé e escolhe o candidato que melhor se adequa as exigéncias
organizacionais (Vieira & Vardo, 2016).

Uma das grandes inovagdes apresentadas pela utilizagdo da GC, nos processos de
R&S, tem por base a elaboragdo de um perfil de competéncias exigidas para cada funcao,
fundamentada em factos reais e mensuraveis, o que possibilita a objetividade e a fiabilidade
do processo, garantindo a adequagdo do individuo as expetativas da organizagdo. Considera-
se que o quadro de colaboradores adequado deve basear-se na contratagdo daqueles que ndo
demonstrem apenas o dominio de conhecimentos técnicos sobre matérias especificas, mas
que possuam também um conjunto de competéncias e atitudes compativeis com as suas
futuras fungoes (Vieira & Vardo, 2016).

Chiavenato (2014) considera que o recrutamento se constitui num conjunto de politicas

e acdes com o fim de atrair e agregar talentos a organizacdo dotando-a assim de
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competéncias necessarias para o seu sucesso, sendo que a selecdo € o processo de decisdo
baseado em dados fidedignos.

Um processo de R&S baseado em competéncias permite encontrar as pessoas
apropriadas para determinada funcdo. Este ¢ orientado para o perfil das pessoas assumindo
as carateristicas individuais, sejam elas competéncias, aptiddes, conhecimentos ou
experiéncias, como fundamentais na expetativa de altos niveis de desempenho (Ferreira,
2015). Cada uma das competéncias e interesses do candidato podem ser diferentes, assim
como os diferentes requisitos de trabalho. A selecdo baseada em competéncias € o processo
de combinar as habilidades e interesses de uma pessoa com os requisitos de uma determinada
fungdo, encontrar a pessoa certa para o local certo (Ferreira, 2015).

As competéncias definidas para uma func¢io sdo usadas como base para o R&S. Assim,
a abordagem das competéncias permite identificar quais as técnicas de sele¢do, como testes
psicologicos, mais provaveis de produzir evidéncias uteis. Fornece as informagdes
necessarias para conduzir uma entrevista estruturada na qual as perguntas podem concentrar-
se em areas de competéncia especificas para estabelecer o grau em que os candidatos
atendem a especificacdo estabelecida em termos de competéncia. Nos centros de avaliacao,
as estruturas de competéncia sdo usadas para definir as dimensdes de competéncia que
distinguem o alto desempenho. Isso indica quais os exercicios ou simula¢des necessarias e
os processos de avaliagdo que devem ser usados (Armstrong, 2006).

E efetuada “uma comparagdo entre os requisitos exigidos pela fun¢io e as
competéncias e carateristicas dos candidatos” (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006, p.
63) sendo depois definidos os métodos adequados de entre a andlise curricular, testes
psicologicos, testes de aptidao fisica, testes de competéncias, entrevistas, entre outros
(Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006).

Segundo Vieira e Varao (2016) na perspetiva da GC, o R&S permite o recrutamento
de RH com o PC requerido pelo portefélio de competéncias chave da organizagao, de acordo
com o planeamento de RH e a partir de critérios, procedimentos e responsabilidades
claramente definidas. Para isso, devem existir perfis de recrutamento (internos ou externos)
coerentes com os perfis individuais de competéncias bem como, metodologias de
recrutamento que permitam mensurar as carateristicas presentes ao nivel da cadeia de valor

das competéncias chave para o exercicio da fungao.
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Os Autores propdem ainda etapas metodologicas para o R&S segundo a GC (Quadro 3):

Quadro 3 - Etapas metodolégicas de R&S por competéncias

L » Principios e objetivos a alcangar com o0 R&S bem como os requisitos técnicos
Definicao da politica de

R&S

e metodolégicos necessdrios a sua operacionalizagdo, alinhados com o

portefdlio de competéncias chave

Procedimentos claros que garantam o sucesso na alocagdo dos novos
Manual de - R
colaboradores, nomeadamente a elaborag@o do plano de R&S, a constitui¢do

rocedimentos do e o . (o
P ! do processo de R&S (Especificagdo das vagas, procedimentos e técnicas de

processo de R&S recrutamento, ...) € a respetiva avaliacdo

Devem medir as carateristicas presentes na cadeia de valor das competéncias
Metodologias de R&S . L. . ~

chave requeridas para o exercicio de determinada fun¢do

Formacdo adequada dos técnicos de RH para a aplicagdo e definicdo das
Treino em R&S

técnicas necessarias do processo de R&S

Fonte: Adaptado de Vieira e Varao (2016)

Para efeitos desta investigagdo considera-se a conce¢do de R&S preconizada por

Ferreira (2015).
1.1.2.2. Avalia¢do do desempenho

A AD ocupa um papel de destaque na GRH uma vez que pode ter consequéncias
significativas na produtividade. Esta deve exprimir julgamentos exatos da pessoa alvo
(Caetano & Vala, 2007). Para Camara, Guerra e Rodrigues (2016) a AD atua como um juizo
de valor reportado ao passado, sobre a contribui¢ao do colaborador que vai consubstanciar
a sua classificacdo global de atuagdo. Por outro lado, Rocha (1997) considera que a AD
consiste na “sistematica apreciacdo do comportamento do individuo na fun¢do que ocupa,
suportada na andlise objetiva do comportamento do homem no trabalho, € comunicagdo ao
mesmo do resultado da avaliagdo.” (p.120).

Segundo Chiavenato (2014), a AD ““¢ um processo dindmico, que envolve o avaliado,
seu gerente, seus relacionamentos e representa uma técnica de direcdo imprescindivel na
atividade administrativa de hoje” (p. 210). Permite ainda identificar problemas de supervisao
e gestdo, de caréncias de formagdo e de desenvolvimento de competéncias (Chiavenato,
2014).

Os principais objetivos que levam as organizagdes a adotarem sistemas de AD estdo
relacionados com decisdes administrativas por parte da organiza¢do, nomeadamente ligadas
a transferéncias e a remuneragdes bem como a possibilidade do avaliado percecionar a

apreciagdo do seu desempenho e a do avaliador aconselhar o0 mesmo no seu percurso
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profissional (Mcgregor, 1957 cit. por Vala & Caetano, 2007; Sotomayor, Rodrigues, &
Duarte, 2014).

A AD por competéncias ¢ utilizada no sentido de garantir que a avaliacdo ndo se foca
simplesmente nos resultados, mas que também considera os aspetos comportamentais que
determinam os mesmos. As AD conduzidas nesta base permitem informar os colaboradores
dos planos de aperfeicoamento e desenvolvimento pessoal (Armstrong, 2006). Assim a
avaliagdo podera ser realizada tendo como referéncia um conjunto de competéncias chave
da fungdo; ou o gestor e o colaborador realizam uma avaliagdo conjunta do desempenho do
mesmo e concordam com as competéncias a serem avaliadas, selecionando as mais
relevantes para a fun¢do, sendo que, as avaliagdes conjuntas podem ser orientadas por
"indicadores comportamentais" de como a competéncia pode ser demonstrada (Armstrong,
2006). A premissa base ¢ a de que o colaborador tem consciéncia ou poderd adquirir
ferramentas, para identificar as suas proprias competéncias e necessidades, pontos fortes e
fracos e, metas. O papel da GRH centra-se na capacitacdo do colaborador no sentido de este
relacionar o seu desempenho com as necessidades da organizacdo (Sousa, Duarte, Sanches,
& Gomes, 20006).

Segundo Ceitil (2016), a plena integragdo da GC no dominio da AD por competéncias,
envolve a existéncia de critérios de avaliagdo em linha com os indicadores comportamentais
definidos no portefélio de competéncias chave; a observagdo dos indicadores
comportamentais deve focar-se numa avaliacdo multifocal, baseada em diversas fontes, por
forma a incrementar a objetividade do feedback; as praticas de avaliacdo devem incidir no
desenvolvimento das competéncias e evolugdo profissional e consequentemente, devera
existir um modelo de coaching onde os desvios apurados na manifestagdo de competéncias
requeridas devem motivar o seu alinhamento estratégico aos processos de formacdo e
desenvolvimento.

Para efeitos deste estudo a concegdo de AD ¢ a preconizada por Armstrong (2006).

1.1.2.3.  Sistema Retributivo

Segundo Armstrong (2006), um SR consiste em politicas que fornecem orientagdes
sobre abordagens para gerir recompensas; praticas que proporcionam recompensas
financeiras e ndo financeiras; processos relacionados com a avaliagdo do trabalho e a
avaliagdo do desempenho individual bem como procedimentos executados para manter o
sistema e garantir que opera de forma eficiente, flexivel e rentavel. De uma forma geral,

abrange a formulagdo e a implementacao de estratégias e politicas, de modo a recompensar
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as pessoas de forma justa, equitativa e consistente de acordo com seu valor para a
organizagdo e, assim, contribuir para que a mesma alcance os seus objetivos estratégicos.
Aborda também o delineamento, a implementagdo e a manutengdo dos sistemas de
recompensa (processos, praticas e procedimentos) que visam responder as necessidades da
organizagdo e dos seus colaboradores.

Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006, p. 90) consideram que o sistema de
recompensas “¢ um conjunto de principios e diretrizes que a empresa define relativamente
aos seus colaboradores, em matéria de retribuigdes, quer seja de natureza material ou
imaterial, em contrapartida do trabalho realizado.”. Este deve garantir a equidade interna e
externa, esta ultima tendo presente o mercado de trabalho e, devera permitir também a
individualizacdo dos salarios através de indicadores de mérito individual.

Quando falamos em remuneragdo baseada em competéncias esta surge associada a
vantagem competitiva, nomeadamente ao nivel da inovacgdo tecnoldgica e ao aumento da
competigdo global. E certo que apesar de identificados os beneficios desta pratica, ainda ndo
existe um consenso claro quanto ao modo de aplicagdo, nomeadamente qual o tipo de
remunera¢do ou qual o conceito de competéncias deve estar vinculado, bem como se deve
estar associado a remunerac¢do fixa ou a varidvel (Hipolito, 2000; Lawler 111, 1986; Ribeiro,
Guimaraes e Souza, 2001; Wood Jr., 1997 citados por Rodrigues, 2006), ainda assim, a
vinculagdo da nocdo de competéncias as praticas de remuneragdo articula a nogdo do
desempenho e sua avaliagdo como mecanismo principal para a recompensa das
competéncias.

Segundo Rodrigues (2006), a operacionalizagdo do sistema retributivo nas
organizagdes através de uma abordagem estratégica, consigna como fator a remunerar, as
competéncias das pessoas, maioritariamente através de programas de remuneragdo variavel.

Na abordagem com base nas competéncias procura-se retribuir as competéncias das
pessoas, sendo que as remuneracdes premeiam as competéncias detidas. Este tipo de sistema
salarial obriga desde logo, a uma identificacdo das competéncias chave a desenvolver e que
representam um papel fulcral para o desempenho da organizagdo (Vieira & Varao, 2016).
As competéncias sdo organizadas por valor, do qual resulta a determinagdo salarial. Os
individuos s3o remunerados pelas competéncias que podem e pretendem desempenhar.
Desta forma, a remunerag@o apresenta-se alinhada com a estratégia da institui¢ao, trazendo
vantagem competitiva através do reforgo a longo prazo dos objetivos da organizagao, pela

promogao de uma forga de trabalho mais produtiva e qualificada (Martocchio, 1998; Wood
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Jr., 1996 citados por Rodrigues, 2006). Chiavenato (2014) considera que o objetivo ¢
remunerar cada colaborador de forma personalizada e de acordo com a sua competéncia
pessoal, focado na pessoa e ndo no cargo, tornando-se mais coerente com a contribuigdo de
cada individuo para os resultados da organiza¢do. Assim, a remuneracdo varia com a AD e
¢ diretamente afetada por esta, ndo assumindo um carater fixo. Seguindo estes pressupostos,
funciona como fator motivador e promove o envolvimento com as metas da empresa.

Para efeitos desta investigacdo considera-se a conce¢do de SR preconizada por
Chiavenato (2014).

1.1.2.4. Mobilidade dos efetivos

Segundo o INA a mobilidade corresponde a ocupagdo de um posto de trabalho através
da colocacdo de um trabalhador na mesma ou em diferente situagdo funcional, no mesmo ou
em diferente 6rgdo ou servigo (INA, 2019).

A mobilidade pode assumir diferentes formas:
— mobilidade geografica: mudanga de area geografica em que ¢ exercida a
profissao;
— mobilidade sectorial e/ou de empresa: mudanga de sector de atividade e/ou
de empresa;
— mobilidade funcional e/ou horizontal: mudanga de fungao;
— mobilidade socioprofissional: mudanca de profissao;
— mobilidade na condi¢do perante o trabalho: mudanga da condi¢do perante o
trabalho (ativo ocupado, ativo desempregado, inativo) (Béduwé, 1992 citado
por Almeida, Marques & Alves, 2000);
Sendo que estas podem verificar-se em dois planos distintos: o da mobilidade interna onde
a mudanca se efetua no seio de uma mesma empresa ¢ o da mobilidade externa quando esta
coincide com a mudanga de empresa ou de empregador (Almeida, Marques, & Alves, 2000
).

Para Ribeiro (2007), a mobilidade pode traduzir-se, quer por interesse da organizagado
ou por interesse dos individuos, em trés tipos de movimentagdes: promog¢ao na mesma linha
funcional, promog¢ao com mudanga de linha funcional ¢ mudanca de linha funcional sem
promogao. Nas modalidades de promoc¢ao, a mudanga de posto de trabalho pressupde mais
estatuto, mais remuneragdo e responsabilidade. Na mudanca de fungdo sem promocao, os
individuos sdo chamados a desempenhar outras tarefas que exigem outro tipo de

competéncias que até aqui ndo tinham sido solicitadas.
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O conceito de mobilidade surge normalmente associado a gestdo de carreiras e a
valorizagdo profissional (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2016) e para além de se assumir
como uma valiosa ferramenta na resposta aos congelamentos das novas admissdes, torna-se
também numa forma dindmica de carreira dentro da organizag¢do permitindo oferecer novos
desafios aos colaboradores, na impossibilidade de promog¢des e outros incentivos com
implicagdes financeiras. Esta deve ser vista como uma forma de evolugdo na carreira e de
progressao individual e profissional (Garcia, 2010).

Para efeitos desta investigacdo considera-se a conce¢do de ME preconizada por
Ribeiro (2007).

1.1.2.5. Defini¢ao de objetivos de trabalho

Segundo Drucker (1965 citado por Camara, Guerra & Rodrigues, 2016) a aplicacao da
metodologia de gestdo por objetivos enfatiza a importancia do alinhamento dos objetivos
organizacionais com os objetivos individuais, e o seu contributo para a concretizagdo dos
objetivos da Institui¢do.

1.2. Metodologia
1.2.1. Resumo da metodologia

Na presente investigacao ira ser seguida uma metodologia de raciocinio dedutivo em
que a estratégia de investigacdo a adotar serd a abordagem do tipo qualitativo considerando
a complexidade e subjetividade do tema (Santos & Lima, 2016).

O desenho de pesquisa selecionado € o estudo de caso pelo que se pretende “descrever
de forma rigorosa a unidade de observacdo” e para isso procura-se “recolher informagao
sobre um fenémeno particular inserido no seu contexto” (Santos & Lima, 2016, p. 39)

A recolha de dados foi efetuada através de uma analise documental detalhada nas
varias obras de referéncia, artigos cientificos, legislacdo, entre outras fontes bem como, de
entrevistas semiestruturadas, efetuadas a entidades relevantes e intervenientes na GRH quer
da GNR quer de outras entidades tidas como referéncias nesta tematica, nomeadamente
Forgas Armadas (Exército, For¢ca Aérea e Marinha), Guardia Civil (congénere espanhola da
GNR) e 0 INA.

1.2.2. Percurso e instrumentos metodoldgicos

A presente investigagdo segue o percurso metodologico de Santos e Lima (2016),
obedecendo a trés momentos distintos: fase exploratdria, fase analitica e fase conclusiva.

Durante a fase exploratoria, através de pesquisa documental e de entrevistas

exploratorias, procedeu-se ao enquadramento conceptual do objeto de estudo, possibilitando
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a formulacdo do problema de investigagdo e a defini¢ao dos objetivos, materializando-se no
modelo de andlise (Apéndice A).

A fase analitica orientada para a recolha e andlise de dados (Santos & Lima, 2016)
permitiu responder as questdes formuladas. Para tal, assumiu-se como fulcral a realizacao
de entrevistas semiestruturadas (Apéndice B) a entidades estrategicamente selecionadas,
intervenientes na area da GRH da GNR bem como de organizagdes civis e militares tidas
como referéncias nesta tematica, € com as quais a GNR tem diversos pontos em comum,
numa légica de benchmarking em que se procura compreender o que estd a ser feito em
termos de GRH por competéncias em organizacdes semelhantes, quer seja pela sua natureza
militar, congéneres ou por se constituirem como referéncias na area de GRH, procurando a
troca de informagdes sobre "boas praticas" que podem ser usadas para indicar a utilidade do
PC na GRH por competéncias na GNR ou para fornecer orientagdo sobre as inovagdes de
GRH. Para isso foram realizadas entrevistas nas Forcas Armadas (Forca Aérea, Exército e
Marinha), na Guardia Civil espanhola (congénere da GNR em Espanha), no INA e, na
propria instituicdo GNR.

O resultado da fase analitica conduziu a terceira e ultima fase, a fase conclusiva, onde
se apresentou um conjunto de conclusdes sustentadas na avaliagdo e discussao dos resultados
bem como contributos para o conhecimento, implicagdes praticas, recomendacgdes,

limitacdes da investigacdo e sugestdes para estudos futuros.
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2.  Diagnéstico institucional: A Gestao de Recursos Humanos na Guarda Nacional
Republicana na perspetiva da gestio de competéncias e do Perfil de
Competéncias
Com o intuito de realizar um diagnoéstico credivel ao que atualmente se desenvolve na

GNR no ambito da GRH relativamente a GC e mais concretamente ao PC, foi aplicado o

modelo de andlise em Apéndice A, a toda a legislacdo que define a GRH na GNR, que a

seguir se enumera:

— o Estatuto dos Militares da Guarda Nacional Republicana (EMGNR; Decreto-
Lei n.° 30/2017, de 22 de margo);

— as Normas de colocag@o dos militares da Guarda Nacional Republicana e das
Forcas Armadas em comissdo de servigo (NCMGNRFA; Despacho N.° 7/13-
0GQG), que regulamentam as colocagdes dos militares da GNR e das Forgas
Armadas que prestem servico na GNR, de acordo com os principios e
conceitos definidos no EMGNR;

— o Regulamento de avaliagdo dos militares da Guarda Nacional Republicana
(RAMMGNR); Portaria n. °279/2000, de 15 de fevereiro;

— aPortaria n. °189/2018, de 29 de junho onde sdo consagradas normas proprias
e adequadas ao regime especial da GNR e que salvaguardam as
especificidades da admissdo a categoria de Guardas, definindo os
procedimentos e os diversos atos decorrentes do concurso de admissao.

— O Decreto-Lei n.° 298/2009, de 14 de outubro que estabelece o regime
remuneratorio aplicavel aos militares da GNR e, a outros que nela prestem
servigo.

2.1. Recrutamento e Selecao

Relativamente a dimensdo R&S, debrucou-se a andlise sobre o ingresso para a
categoria de Guardas que tem por base um recrutamento externo, sendo que se considera que
sera este que aporta novos conhecimentos e competéncias e também o de maior dimensdo
realizado na GNR.

Desde logo, 0o EMGNR (Decreto-Lein.° 30/2017, de 22 de marc¢o), refere no seu artigo
56.° que “o recrutamento para a Guarda ¢ feito por concurso de admissdao nos termos do
presente Estatuto e demais legislagdo complementar”. No n. °2 do artigo 239.°, remete a
regulamentacdo do concurso de admissdo a GNR (categoria de Guardas) para a Portaria n°

189/2018, de 29 de junho, que conjugada com a Portaria n.° 145-A/2011, de 6 de abril,
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consagra normas proprias e adequadas ao regime especial da GNR, que salvaguardam as
especificidades da admissdo a mesma.

A referéncia as competéncias surge logo no n. °1 do artigo 8.°(Portaria n® 189/2018),
onde ¢ referido que “A prova de conhecimentos visa avaliar os conhecimentos académicos,
profissionais e as competéncias técnicas dos candidatos necessarias ao exercicio da fun¢ao”.
A referéncia ao indicador PC surge no seu n. °1 do artigo 10.° referindo que “A avaliacao
psicologica visa avaliar aptiddes, caracteristicas de personalidade e competéncias
comportamentais dos candidatos, mediante técnicas de natureza psicoldgica, e estabelecer
um prognostico de adaptagdo as exigéncias do exercicio da fung¢do, tendo como referéncia o
perfil de competéncias de um militar da Guarda”. Aqui também esté patente que as técnicas
de avaliacdo devem medir as competéncias a recrutar e constantes do PC.

2.2. Avalia¢do do Desempenho

No ambito da dimensdo AD, o EMGNR, no seu Artigo 158.° estabelece que a avaliagao
do mérito dos militares da GNR na efetividade do servigo ¢é feita através da avaliagdao do
curriculo e da AD, sendo que esta deve ter por base a demonstracdo da capacidade
profissional e da competéncia técnica para o exercicio de fun¢des de responsabilidade de
nivel mais elevado.

De referir que no seu n. ° 2, esta previsto claramente que a avaliacdo visa assegurar o
desenvolvimento na categoria respetiva (em linha com o indicador “evolugao profissional”).
Por tultimo, salienta que a avaliagdo do mérito esta orientada para uma gestdo integrada de
recursos humanos nomeadamente, R&S, Formagdo e aperfeigopamento, Promoc¢do e
Desempenho de cargos e exercicio de fungdes.

Da analise do RAMNGNR, constata-se que no n. ° 7 do artigo 15.° (Fichas de avaliagdo
individual) s3o apresentados fatores de avaliacdo que se poderdo consubstanciar numa
tentativa de abordagem de AD por competéncias. Neste contexto, para a GNR sdo
considerados fatores criticos para a AD: integridade de carater; relagdes humanas e
cooperag¢do; autoconfianga e autodominio; iniciativa; sentido do dever e da disciplina; poder
de comunicac¢do; dedica¢dao e empenhamento na funcdo; planeamento e organizacao; aptidao
técnico-profissional; aptiddo para julgar; capacidade de decisdo; condi¢do fisica; cultura
geral; cultura geral militar e técnico-profissional; determinagdo e perseveranca.

2.3. Sistema Retributivo
Em relagdo a dimensdo SR, o EMGNR no seu artigo 164°, efeitos da AD, estabelece

um alinhamento do SR com a AD quando refere que esta contribui para o “aumento da

20



;;%% Perfil de Competéncias

duracdo do periodo de férias até trés dias titeis” bem como “a altera¢do do posicionamento
remuneratorio dos militares, de acordo com o regime remuneratério”. Também no Decreto-
Lei n.° 298/2009, de 14 de outubro, (Regime remuneratério) no seu artigo 16.°, esta previsto
o alinhamento da AD e do SR bem como com a ME uma vez que aborda a possibilidade de
progressdo na carreira com base nas competéncias em que “a progressao remuneratdria do
militar da Guarda esta dependente da avaliagdo do seu desempenho”.

2.4. Mobilidade dos efetivos pelo dispositivo

Relativamente a dimensao mobilidade dos efetivos, entendemos que esta se refere s
nomeacdes e colocacdes dos militares da Guarda para o desempenho de cargos e exercicio
de fungdes.

Assim, o EMGNR (DL n.°30/2017 de 22 de marco) define desde logo que as
nomeacdes e colocagdes, entre outros requisitos, devem obedecer a “Adequacao dos recursos
humanos ao desempenho de cargos e exercicio de fungdes atendendo a competéncia revelada
e experiéncia adquirida;” (al. b) do n. °1 do artigo 57.°) bem como ao “Aproveitamento da
capacidade profissional, avaliada em fun¢do da competéncia revelada e da experiéncia
adquirida;” (al. d) do n. °l do artigo 57.°). Sendo que estas nomeagdes se processam por
escolha, oferecimento ou imposi¢ao de servigo (artigo 58.°).

S6 na modalidade de colocacao por escolha se pressupde um potencial alinhamento do
PC do individuo com as exigéncias para o cargo ou fungao (indicador “Mobilidade com base
nas competéncias detidas”). Sendo que a colocagdo por escolha resulta da satisfacdo das
necessidades ou o interesse do servico devendo ter em conta as qualificagdes técnicas e as
qualidades pessoais do militar da Guarda, bem como as exigéncias do cargo ou das funcdes
a desempenhar (Artigo 59.° do DL n. °30/2017 de 22 de marco; n. °1 do artigo 13° do
Despacho n. °7/13-0G).

As propostas de colocagdo por escolha devem especificar as qualificagdes académicas
e técnico profissionais do militar, estabelecendo a relacdo que estas tém com o cargo a ocupar
e/ou com as fungdes a desempenhar; as qualidades pessoais do militar e as exigéncias
consideradas determinantes para ocupagdo do cargo e ou fungdes a desempenhar (n. °6 do
artigo 13° do Despacho n. °7/13-0OG).

2.5. Defini¢do de objetivos de trabalho
Em nenhum dos documentos acima referidos se observou indicadores referentes a esta

dimens3io.
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3.  Apresentacio e analise dos resultados

As entrevistas realizadas nas diferentes instituicdes permitiram clarificar da aplica¢ao
de GRH por competéncias, mais especificamente no que concerne ao PC, nas respetivas
forcas e organizacdes bem como reunir um conjunto de opinides dos especialistas de
organizagdes, militares e civis, com as quais a GNR tem diversos pontos em comum,
relativamente a tematica em estudo, tendo em conta por um lado, a sua formagao especifica
na area e, por outro lado a experiéncia adquirida, decorrente do cargo que ocupam.

Assim, as entrevistas realizadas representam apenas a conceg¢do dos entrevistados
quanto a tematica, baseada no seu vasto conhecimento e experiéncia, sendo estas
consideradas como mais-valias ao estudo teorico.

Relativamente aos resultados obtidos (Apéndice D), e com o intuito de se alcangarem
os contributos sobre o tema em analise, bem como a resposta a QC e as respetivas QD

formuladas, foram realizadas entrevistas as seguintes entidades (Quadro 4):

Quadro 4 - Entidades entrevistadas

Entrevistado Identificacao Fungdes desempenhadas
El Contributo institucional Guardia Civil espanhola
E2 Major-general Jorge Reis Diretor da Dire¢ao de Formagao do Exército
E3 Coronel José Diniz Subdiretor de Pessoal da Forga Aérea
. . Comandante do Comando da Doutrina e
E4 Major-general Domingos Pascoal Formacio da GNR
. . . Comandante do Comando da Administragao
E5 Major-general Mauricio Raleiras ¢ Recursos Internos da GNR
E6 Professora Dr.? Elisabete Carvalho | Diretora-Geral do INA
E7 Capitdo-de-fragata Dario Moreira Direcédo de Pessoal da Marinha

Fonte: Autor

3.1. Gestao de competéncias

Dos resultados (Quadro 5, Apéndice D), 3 dos 7 entrevistados referem que a GC ndo
se encontra implementada nas suas instituigdes. Esta ¢ aplicada em trés das instituicdes
(Guardia Civil, EXE e MP) sendo que E2 refere que ¢ utilizada na area da formagao e El
salienta o seu emprego tanto no R&S como na formacao.

Das vantagens identificadas destacam-se a importancia na defini¢do dos PC e a
relevancia para o desempenho da institui¢do e da integragdo das areas de recursos humanos
(RH), bem como o seu carater potenciador de um desempenho organizacional superior.

Relativamente a existéncia de um portefolio de competéncias-chave (Quadro 6,

Apéndice D), estas encontram-se definidas e a ser utilizadas para a elaboragdo de planos de
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formagdo, em 2 das 7 instituicdes (Guardia Civil, EXE), estando em processo de
desenvolvimento em 2 das 5 instituigdes (INA, GNR). E3 e E7 referem claramente que ndo
se encontram definidas ndo tendo feito nenhuma mengdo a possibilidade do seu
desenvolvimento. Relativamente a importancia para a institui¢do, E2 considera a sua
existéncia como vital para a instituicdo uma vez que identifica os valores considerados de
referéncia para a mesma. E4 considera que as competéncias-chave sdo o elemento
diferenciador de primeira grandeza da realizagdo, sendo determinantes do ponto de vista da
qualidade do desempenho. E3 e E4 sdo unanimes a considerar que existe alguma dificuldade
na sua inventaria¢do e tipificagdo, uma vez que estdo agregadas a dimensdo emocional
aportando desta forma um grau de subjetividade. E7 acrescenta que o excesso de
padronizagdo decorrente da defini¢do do portefolio de competéncias-chave podera retirar a
desejada flexibilidade a instituicao.

Em relagdo a existéncia da definicdo dos PC (Quadro 7, Apéndice D), dos resultados
destaca-se que das 7 entidades entrevistadas, apenas 2 dos 7, E1 e E7 (Guardia Civil, MP)
referem que os PC se encontram definidos. De uma forma geral, nas outras instituigdes
(GNR, INA, EXE) os PC encontram-se em desenvolvimento. Existe um consenso ao referir
que as defini¢des dos PC facilitam o R&S bem como o desenvolvimento de planos de
formagao.

Dos resultados referentes as vantagens e constrangimentos da utilizacdo de um MGC
(Quadro 8, Apéndice D), foram identificadas como mais valias a defini¢do e padronizagdo
dos PC para as varias fungdes que influenciam positivamente a otimiza¢do dos RH. Também
o processo de aprendizagem continuo do individuo foi identificado como uma vantagem
refletindo-se na qualidade do desempenho. Dos constrangimentos identificados destacam-se
a dificuldade na criagdo do portefolio de competéncias-chave e o nivel de capacitagdo e de
maturidade dos RH na sua implementagdo, uma vez que aporta alguma complexidade, bem
como a perda de flexibilidade da instituicdo decorrente do excesso de padronizagao.

De referir que E4 considera que a cultura organizacional podera dificultar a aplicacdo
do MGC aos subsistemas de GRH pelo que considera, juntamente com E6, que a sua
implementagdo deverd iniciar-se nos subsistemas de R&S e formacdo, onde sdo mais
naturalmente aceites e onde os PC sdo mais facilmente associados.

3.2. Recrutamento e Selecao
De uma forma geral no R&S (Quadro 9, Apéndice D) os perfis de recrutamento sdo

construidos em coeréncia com os PC. E2, E4, ES e E7 identificam claramente que os PC
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permitem aferir adequadamente quais os individuos que evidenciam e em maior grau as
competéncias-chave pretendidas pela institui¢do. E1 e E4 consideram ainda que os PC
permitem afinar o R&S através da escolha dos testes que medem efetivamente as
competéncias-chave. E7 refere que permite definir o publico-alvo, nas ac¢des de divulgagdo
e na definicao do processo de R&S.

Apenas E1, E2 e E7 se pronunciaram quanto a pergunta 6 (Quadro 10, Apéndice D).
Os métodos utilizados no R&S medem efetivamente a existéncia de competéncias-chave,
sendo este aspeto considerado por E1 e E7 como uma forma de aferir da eficécia do proprio
R&S e da formacao através da selecao dos candidatos mais adequados para a fungao.

Relativamente as vantagens (Quadro 11, Apéndice D), E1 identifica a padronizagdo e
definicao dos perfis adequados para o desempenho das diferentes fungdes do pessoal como
uma mais valia. E2, E6 e E7 identificam ainda que o R&S por competéncias permite a
adequacdo ao posto de trabalho e ao seu percurso profissional expetavel ajustado a propria
pessoa e a organizagdo. Como desvantagem subsiste a dificuldade na defini¢do do PC
adequado, o que requer capacitagdo para essa execucao.

3.3. Avalia¢do do Desempenho

Dos resultados (Quadro12, Apéndice D) constata-se que E1, E2, E6 e E7 referem que
a AD incorpora as competéncias exigidas no PC. E3 e E5 descrevem que ainda ndo existindo
PC definidos, a AD efetuada apresenta descritores de comportamentos que de alguma
maneira auxiliam na execucao da mesma.

E4 refere ainda que a concretizagdo da AD em consonancia com os PC permite avaliar
as competéncias-chave (existentes nos PC) que funcionam como elemento distintivo dos
desempenhos competentes, uma vez que sdo transversais € se manifestam em todas as
competéncias técnicas. E6 aponta que a AD deve ser clara e objetiva na medida em que o
trabalhador tem de ser conhecedor do que esta a ser avaliado para alinhar o seu desempenho
com o que se espera dele.

Dos entrevistados (Quadro 13, Apéndice D), E1, E6 e E7 referem que a AD tem por
base o desenvolvimento e a evolucdo profissional através da identificagdo de gaps de
competéncias, pelo que o avaliador deve identificar desde logo as necessidades de formagao
para desenvolvimento das competéncias identificadas no gap, tanto para as fungdes atuais
como para desenvolvimento profissional futuro. E2 e E5 referem que a AD nao se realiza
com base nos pressupostos definidos anteriormente uma vez que nao t€ém PC definidos. E6

identifica como positivo o facto de a AD potenciar o desenvolvimento profissional
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decorrente de um plano de formag@o que aporta ganhos pessoais e para a instituig¢ao.

Como vantagens da AD por competéncias (Quadro 14, Apéndice D) sdo salientadas
por E2, E6 e E7, a identificacdo de gaps e das decorrentes necessidades formativas atuais e
futuras o que, tem reflexos no desempenho individual e organizacional. No entanto E1, E4
e E6 chamam a atenc¢do que para a utilizacdo da GC na AD, torna-se essencial a capacitagao
dos avaliadores para o dominio dos descritores pois s6 assim se consegue fazer a correta
associagdo entre o comportamento verificado e a respetiva competéncia-chave.

3.4. Sistema Retributivo

Relativamente ao SR, em nenhuma das institui¢des as remuneragdes sao efetuadas
tendo por base as competéncias detidas (Quadrol5, Apéndice D). Tanto E2 como E7 referem
mesmo ndo considerar este aspeto relevante uma vez que na sua institui¢do existem outras
formas de reconhecimento que ndo passam necessariamente pela maior remuneragdo, mas
sim pela dignificacdo e reconhecimento da carreira. E2 salienta que esse desiderato se pode
atingir através de louvores, medalhas e colocacdes. Relativamente ao alinhamento das
remuneragdoes com a AD (Quadro 16, Apéndice D) E1 refere que este ¢ efetuado numa
pequena percentagem. Segundo E6, existe essa possibilidade através da atribuicdo de
prémios. A sua aplicacdo ¢ considerada por E3 e E5S como potenciadora de desestabilizacao
uma vez que o processo apresenta falta de transparéncia e simplicidade. Para E2 e E7, este
alinhamento ndo se coaduna com os objetivos e valores inerentes a institui¢ao militar.

Apenas E1 apresenta vantagens identificando a melhoria do desempenho como aspeto
positivo do SR baseado em competéncias (Quadro 17, Apéndice D). E3 considera a falta de
objetividade da GC como constrangimento a sua aplicacdo ao SR, passivel de afetar a coesdo
e disciplina da institui¢do fator que também ¢é considerado por E6, uma vez que considera
que a exaltagcdo dos sistemas de diferenciacdo baseados no individuo pode enfraquecer o
espirito de equipa e a coesdo grupal das institui¢cdes. Por sua vez, E6 refere que potencia o
sentido de iniquidade e juntamente com E1, salienta que esta remuneragao s6 tera influéncia
positiva no desempenho se for atribuida a individuos que valorizem a questao monetaria.

3.5. Mobilidade dos Efetivos

Relativamente a ME, em relagdo a possibilidade de progressao na carreira com base
nas competéncias (Quadro 18, Apéndice D), dos entrevistados, E6 refere que esta previsto
na administracdo publica sendo que esta se efetua através da mudanca do escaldo
remuneratorio que ¢ feita com base na AD, ja E7 indica que esta ¢ efetuada através da

promogao por escolha.
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No que toca a possibilidade de promocgao horizontal (Quadro 19, Apéndice D), E3
salienta que esta esta prevista na sua instituicdo, mas carece de implementacdo. E3 e E6
consideram ainda que este sistema permite reter competéncias.

As vantagens da ME por competéncias (Quadro 20, Apéndice D) identificadas por E4
e E6 prendem-se com o alinhamento das necessidades organizacionais e as individuais, uma
vez que se procuram as competéncias de acordo com os PC tipificados. Para E7, a ME por
competéncias promove uma maior empregabilidade dos individuos no sentido que estes
apresentam uma maior especializacdo. Ao nivel dos constrangimentos, E4 considera que esta
ME podera trazer desafios hierarquicos uma vez que colocamos pelas competéncias detidas
e ndo pela categoria profissional. O individuo que mais se aproximar ou que coincidir com
o PC definido ¢ o recrutado. E3 e E5 apontam também a questdo geografica como um aspeto
negativo, uma vez que a ME por competéncias vai inviabilizar a colocagdo em certas fungdes
e consequentemente a aproximagao geografica a zona de preferéncia. E7 considera que desta
forma a ME aporta um carater de indefinicao e instabilidade pessoal.

3.6. Definicao de Objetivos

Dos resultados obtidos (Quadro 21, Apéndice D), apenas E2 referiu que a DO tendo
por base as competéncias ndo se efetua uma vez que os PC ndo estdo definidos na sua
totalidade para todas as fungdes. Todos os outros entrevistados ndo se pronunciaram sobre
esta questdo. Como vantagens (Quadro 21, Apéndice D), E1, E5 e E6 identificam como mais
valia da aplica¢do da GC na DO, o facto de esta potenciar a definicdo de objetivos reais e
adequados aos PC estabelecidos. E2 refere ainda que a avaliagdo dos objetivos ficard
facilitada decorrente do inerente estabelecimento de indicadores concretos de avaliagdao. A
dificuldade no estabelecimento dos objetivos ¢ unanimemente apontada como
constrangimento da aplicacao da GC na DO sendo que E7 considera que a DO adequada as
competéncias, detidas ou definidas no mapa de fungdes, poderd retirar flexibilidade e

criatividade.
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4. Vantagens e desvantagens do emprego do Perfil de Competéncias na Gestao de

Recursos Humanos

A GRH por competéncias procura conciliar as necessidades organizacionais com as
aspiracdes de crescimento do individuo, garantindo assim um desempenho eficaz que se ira
espelhar no desempenho da organizagdo. Esse desiderato ¢ conseguido através da
comparagdo entre o PC individual e o PC da func¢do. Assim, e através da discussdo dos
resultados alcancados, serdo apresentadas vantagens e desvantagens na aplicagdo do PC
numa otica de GC a GRH.

4.1. Gestao de competéncias

A GC traz consigo verdadeiras mudangas na organizagao, desde logo na defini¢do e
padronizagdo de PC para o desempenho das diferentes fungdes (dados fornecidos pela
Guardia Civil por email, 20 de abril de 2019; J. Reis, entrevista por email, 03 de maio de
2019). Vieira e Vardo (2016) destacam que esta atualizacdo dos referenciais através do
portfolio de competéncias da organizagdo e dos perfis funcionais e individuais, da fungdo e
do colaborador respetivamente, torna-os mais dindmicos, sendo que esta dindmica
consubstancia-se no que E. Carvalho (entrevista presencial, 16 de abril de 2019), D. Moreira
(entrevista por email, 07 de maio de 2019) e J. Diniz (entrevista presencial, 23 de abril de
2019) consideram como melhoria da otimizagdo dos RH. D. Pascoal (entrevista presencial,
29 de abril de 2019), M. Raleiras (entrevista presencial, 3 de maio de 2019) e E. Carvalho
(op.Cit) salientam que também facilita o R&S.

Similarmente a comparagao entre o perfil da fung@o e o perfil do colaborador titular
dessa fun¢ao ¢ facilitada pela GC (Vieira & Vardo, 2016), sendo que esta permite acomodar
as pessoas para que elas possam viver o seu pleno potencial (E. Carvalho, op.Cit.) e
conforme referido por M. Raleiras (op.Cit.) facilita a colocagdo da pessoa certa no lugar
certo, aportando desta forma um desempenho superior.

Na GC efetivamente os esfor¢os sdo centrados nos colaboradores da organizagao e nos
resultados e gestao de desempenho (Vieira & Vardo, 2016).

Ainda que fornega ferramentas para uma GRH mais dindmica e integrada, a GC
apresenta algumas dificuldades na inventariacao e tipificacdo das competéncias chave, sendo
que esta dificuldade podera ser colmatada através da capacitacao e formagdo dos RH para a
sua implementa¢do (D. Pascoal, op.Cit.; Guardia Civil, op. Cit., J. Reis, op.Cit & E.
Carvalho, op.Cit). Segundo D. Pascoal (op.Cit) a cultura organizacional podera dificultar a

implementagdo da GC pelo que, e também referido por E. Carvalho (op.Cit) esta devera ser
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inicialmente implementada através dos processos de R&S e Formacdo onde se tem
observado que ¢ aceite com mais facilidade.
4.2. Recrutamento e Selecao

Relativamente ao R&S, E. Carvalho (op.Cit.) e J. Reis (op.Cit.) consideram como
principal vantagem a adequacdo do PC ao posto de trabalho e ao percurso profissional
expetavel, ajustado a propria pessoa e a organizagdo, o que incontornavelmente trara ganhos
a organizacdo. Também Sousa, Duarte, Sanches ¢ Gomes (2006, p. 156) consideram que
estas novas praticas de R&S permitem a “identificacdo de requisitos de selegdo mais
rigorosos de acordo com os perfis de competéncias definidos”. Por outro lado, a ndo adogao
de um processo de R&S assente na GC, potencia o risco de errar na escolha do candidato e
a ndo satisfagdo da necessidade organizacional ndo seja satisfeita, conduzindo a
investimentos sem retornos satisfatorios (Vieira & Vardo, 2016). Também a dificuldade na
definicdo e inventariacdo das competéncias e consequentemente a definigdo do PC ¢
considerada por E. Carvalho (op.Cit.), J. Reis (op.Cit.) e de acordo com os dados da Guardia
Civil (op.Cit.) como um constrangimento, com as consequéncias da impossibilidade de uma
GC.

4.3. Avaliacdo do Desempenho

Sao multiplos os beneficios relacionados com a AD por competéncias. Desde logo
permite o desenvolvimento individual e consequente impacto organizacional (Nascimento
& Pereira, 2015), através da identificagdo e desenvolvimento de competéncias, o que facilita
a descri¢do de indicadores comportamentais claros e mensuraveis, melhorando o seu
desempenho e a apresentagdo de resultados sustentaveis.

E. Carvalho (op.Cit.) reconhece que a AD, através da identificacdo de gaps e da
criacdo de planos de desenvolvimento de competéncias, potencia o desenvolvimento
profissional, através de um plano de formacdo que pode desenvolver um plano para o
percurso profissional atual e expetavel, dentro da instituicdo. Este processo ira trazer ganhos
para a organizagao e para o individuo

Segundo D. Moreira (op.Cit.) a AD por competéncias apresenta-se como um
instrumento fundamental para um conhecimento sélido e intrinseco do individuo e do capital
humano da organizagdo. Também Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) reconhecem a
identificacdo das potencialidades dos colaboradores como uma vantagem da AD

potenciando também a melhoria do desempenho da equipa. Fomenta os colaboradores a

28



Perfil de Competéncias

I\ #]
5

assumir a responsabilidade pela exceléncia dos resultados pessoais e organizacionais (Sousa,
Duarte, Sanches, & Gomes, 2006), facto igualmente considerado por D. Pascoal (op.Cit).

Nao obstante, a AD por competéncias poderda apresentar-se de dificil
operacionalizagdo pelo facto das dificuldades acrescidas na defini¢do e concetualizacdo das
competéncias chave integrantes do portfolio de competéncias (Nascimento & Pereira, 2015),
situacdo transversalmente considerada também por todos os entrevistados.

4.4. Sistema Retributivo

Relativamente a remuneragao baseada em competéncias e ainda que Fernandes (2007),
considere que esta promove, entre outras a cooperagao e a motivagao intrinseca, aumentando
os niveis de desempenho, bem como o refor¢o da cultura participativa, E. Carvalho (op.Cif)
considera que “a exaltagdo dos sistemas de diferenciacdo baseados no individuo tém como
efeitos a fragilizagdo do espirito de equipa e da coesdo grupal nas organizagdes.”
considerando ainda que “Por si s6 parece positivo, mas os efeitos secundérios nas equipas,
no clima organizacional e mais tarde ou mais cedo na propria cultura da institui¢do podem
ser mais nocivos € com maiores repercussdes que os efeitos imediatos”, podendo até
contribuir para o aumento da competicao e do individualismo, aumentando desta forma o
sentido de injusti¢a, opinido também partilhada por J. Diniz (op.Cit.).

Ja D. Moreira (op.Cit.) e J. Reis (op.Cit.) consideram que a questdo da remuneragdo
por competéncias corre o risco de desvirtuar aquilo que sdo os valores militares, arriscando
até funcionar como distorcdo da propria cultura militar. Podem ser utilizados outros
mecanismos de reconhecimento, que ndo de cardter financeiro, os quais se podem
consubstanciar nos louvores e medalhas.

Também Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) consideram que a utilizagdo de
outras recompensas que ndo as do ambito financeiro quando utilizadas para valorizar as
competéncias chave, podem contribuir para o aumento da motivacao e do nivel de identidade
organizacional. E. Carvalho (op.Cif) defende até o fortalecimento da cultura organizacional
através da atribuicao de prémios ao grupo em detrimento dessa atribuicdo individual.

No entanto identificam-se como constrangimentos na implementacdo deste sistema, a
insatisfacdo gerada pela potencial diferenca salarial entre colaboradores, bem como um
decréscimo na motivagdo gerado pela rotina da remuneragdo (Chiavenato, 2014). E.
Carvalho (op.Cit) e os dados fornecidos pela Guardia Civil (op.Cif) sugerem que as
recompensas s6 geram influéncia no desempenho quando atribuidas a individuos que deem

de facto valor & questdo monetéaria.
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4.5. Mobilidade dos efetivos

Desde logo, E. Carvalho (op.Cit) refere o alinhamento entre as necessidades da
organizag¢ao e o perfil do individuo de quem esta a fazer a mobilidade como uma vantagem.
Assim estes sdo chamados a desempenhar outras tarefas que exigem outro tipo de
competéncias que até aqui nao tinham sido solicitadas Ribeiro (2007).

Como referido por D. Pascoal (op.Cif) quando falamos em ME por GC procuramos
competéncias, sendo que o individuo que as tiver ou o que mais se aproximar do PC exigido
sera o recrutado. Uma vez que passamos a colocar pelas competéncias detidas e ndo pela
categoria profissional, esta podera levantar um desafio quanto a hierarquia constituindo-se
como um desafio real.

De acordo com M. Raleiras (op.Cit.) e J. Diniz (op.Cit.) esta ME pode funcionar como
fator de perturbagdo através do impedimento da aproximagao a area geografica pretendida,
bem como a determinadas colocagdes, aportando assim, segundo D. Moreira (op.Cit.), uma
maior indefini¢do e instabilidade pessoal do campo pessoal.

4.6. Definicdo de objetivos de trabalho

Em relacdo a DO, M. Raleiras (op.Cit.) salienta que o estabelecimento de objetivos
alinhados com as competéncias simplifica o processo de avaliagdo, uma vez que sdo
utilizados indicadores concretos. Ainda assim D. Moreira (op.Cit.) acrescenta que o0s
objetivos devem ser desafiantes e diferenciadores, sob pena de todo o processo perder
flexibilidade e criatividade. A coeréncia e alinhamento estratégico com a organizagdo devem

estar presentes garantindo assim a cultura organizacional.
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Conclusoes

Com a presente investigacao pretendeu-se analisar a utilidade dos PC na GRH, mais
propriamente a sua utilizagcdo nos processos de R&S, na AD, no SR, na ME e na DO, na
GNR.

Considera-se PC o conjunto de competéncias necessarias para o desempenho, com
sucesso, de uma funcdo. A sua definicdo permite a identificagdo e tipificacdo das
competéncias necessarias para o desempenho da fun¢do, permitindo ainda catalogar
competéncias diferenciadoras do desempenho superior, numa perspetiva em que o capital
humano ¢ considerado elemento primordial no sucesso das organizagdes.

Sendo a visdo institucional da GNR a de uma For¢a de Seguranca humana, proxima e
de confianca que se distinga pela exceléncia do servigo que presta e seja reconhecida como
referéncia nacional e internacional no dominio da seguranca, e considerando que as
instituicdes sdo feitas dos RH que as servem, torna-se fundamental melhorar a eficiéncia da
GRH da institui¢ao, que procura a exceléncia como unica forma de atuacdo, apontando para
a utilizagdo de um modelo de gestdo por competéncias, através da construgao de referenciais
de competéncias e dos respetivos PC.

Atualmente, na GNR, encontra-se em desenvolvimento um modelo da gestdo da
formagdo por competéncias prevendo-se efeitos sinérgicos na GRH, resultantes da aplicagdo
do modelo.

Estando a GNR a dar os seus primeiros passos nesse dominio, entendeu o seu comando
que a utilidade desta ferramenta fosse estudada no ambito de um trabalho de investigagdo
individual do CEMC, neste desiderato institucional foi realizado o presente estudo seguindo
uma metodologia de raciocinio dedutivo, em que a estratégia de investigacdo adotada foi a
abordagem do tipo qualitativo, consubstanciada num desenho de pesquisa de estudo de caso.

A recolha de dados foi efetuada através de uma andlise documental detalhada nas
varias obras de referéncia e legislagdo, bem como da realizacio de entrevistas
semiestruturadas efetuadas nas Forcas Armadas (Marinha, Exército e Forga Aérea), na
Guardia Civil espanhola (congénere da GNR em Espanha), no INA e na prépria instituicdo
GNR, numa logica de benchmarking na esfera militar, gendarmica e civil.

Deste estudo e em resposta a QD1, “Como se processa a utilizacdo do PC, como
ferramenta, na GRH?”, importa considerar o que se entende por competéncias, sendo que
estas sdo o conjunto de qualidades e comportamentos em contexto profissional que

mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solu¢do de problemas, estimulando

31



;;%% Perfil de Competéncias

desempenhos profissionais superiores, alinhados com a orientacdo estratégica da
Organizacdo. Estas devem conter a dimensdo dos conhecimentos, das habilidades e das
atitudes para que o comportamento associado as competéncias ocorra. Os PC sdo compostos
pela soma das competéncias transversais e especificas tidas como valor critico para a
organizagdo, para o desempenho de uma funcgao.

Através dos PC e numa légica de GRH por competéncias, o R&S permite recrutar e
selecionar os candidatos em fun¢do do grau de coincidéncia do seu PC com o PC ideal da
funcdo; a AD incide no grau de eficiéncia do colaborador em relagdo ao PC da fung¢do; as
recompensas premeiam as competéncias detidas, recompensando de acordo com o nivel de
desempenho alcangado, a ME ¢ efetuada em torno das competéncias existentes e a
desenvolver e a DO ¢ coerente com os PC. Considerou-se assim cumprido o OE1.

Na senda de responder a QD2, “Como se organizam os processos de R&S, AD, SR,
ME no dispositivo e DO de trabalho na GNR, sob o ponto de vista do paradigma da GC?”,
a GRH na GNR sob o ponto de vista da GC, estd num estagio muito inicial, assim, neste
ambito, constatou-se que o R&S tem como referéncia o PC do militar da Guarda. A AD
prevé o desenvolvimento profissional e uma gestdo integrada de RH, nomeadamente, R&S,
Formacgdo e aperfeicoamento, Promocao e Desempenho de cargos e exercicio de fungdes.
Nao se tendo encontrado algo de relevante nesta dimensdo, refere-se que nas fichas de
avalia¢do individual dos militares sdo elencados fatores criticos para a AD. Relativamente
ao SR, existe uma clara referéncia ao alinhamento deste com a AD. Na ME a modalidade de
colocagdo por escolha pressupde um alinhamento do PC do individuo com o PC da fungao.
De uma forma transversal estd previsto que as nomeacdes e colocagdes ocorram com base
nos PC. No entanto, ainda que existam evidéncias da tentativa de alinhamento da GRH com
os PC e consequentemente a GC, atualmente na GNR ndo se encontram definidas
competéncias-chave nem os PC que consubstanciem uma verdadeira GRH sob o paradigma
das competéncias, existem apenas documentos referentes a outros conceitos que integram
alguns dos indicadores de cada uma das dimensdes acima definidas. Considera-se assim
atingido o OE2.

No que concerne a QD3, “Quais as vantagens e desvantagens da aplicagdo da GC?”,
foram identificadas vantagens e desvantagens da aplicacdo do PC a GRH. Assim a aplicagao
do PC torna os processos de GRH mais dinamicos consubstanciando-se na melhoria e
otimiza¢do dos RH. Em termos de R&S, a adequagdo do PC a funcdo e ao percurso

profissional expetavel, ajustado ao individuo e a organizacgdo facilita a colocagdo da pessoa
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certa no lugar certo, aportando um desempenho superior. A AD promove o desenvolvimento
profissional atual e expectavel através da identificacdo de gaps de competéncias e dos
consequentes planos de desenvolvimento. Relativamente ao SR e apesar da literatura apontar
para a promocdo da cooperagdo e da motivagdo intrinseca, os entrevistados consideram de
forma transversal que a remuneragdo com base nas competéncias detidas foca-se na
diferencia¢do do individuo, trazendo como desvantagens a insatisfa¢do gerada pela potencial
diferenga salarial e consequentemente, a fragilizacao da coesdo e do espirito de equipa. Na
ME a aplicac¢do do PC efetivamente aumenta a capacidade de empregabilidade, no entanto
podera também funcionar ao contrario na medida em que podera gerar perturbacao, através
do impedimento da aproximacdo a area geografica pretendida, bem como ao acesso a
determinadas colocagdes.

A existéncia dos PC ird facilitar a avaliacdo da DO através da definicao de indicadores
concretos.

Transversalmente a todas as dimensdes, destacam-se como desvantagens a dificuldade
na inventariacdo e tipificagdo das competéncias-chave e, consequentemente a defini¢do dos
PC, bem como o nivel de capacitagcdo e de maturidade dos RH na sua implementacao.
Considerando-se cumprido o OE3.

Em resposta a QC, “Qual a utilidade da aplicacdo do PC aos processos de R&S, AD,
SR, ME no dispositivo e DO de trabalho da GNR?”, e dos resultados apresentados, infere-
se que, na generalidade, a GC ndo se encontra implementada e, quando existente, aplica-se
apenas ao R&S e a formagdo. Verifica-se uma preocupagdo no desenvolvimento dos PC,
considerando que facilitam o R&S e o desenvolvimento dos planos de formacdo. No R&S
de uma forma geral, sdo utlizados os PC para alinhar os perfis de recrutamento,
possibilitando assim a selecdo de individuos que manifestam o PC desejado ou que mais se
aproximem dele. Na sua maioria, verifica-se a preocupacao da elaboragdo de uma AD em
linha com a exigéncia do PC através da qual sdo identificados os gaps de competéncias e
consequentes planos de desenvolvimento, numa légica de desenvolvimento profissional. No
que se relaciona com o SR, transversalmente a todas as instituigdes, as remuneragdes nao
premeiam as competéncias detidas tendo por base o grau de exigéncia do PC. Neste aspeto,
¢ considerado que esse alinhamento podera afetar a coesdo e a disciplina, estando também
dependente da cultura organizacional. Considera-se ainda que a ME tendo por base os PC,
permite reter competéncias e alinhar as necessidades organizacionais com as individuais. No

ambito da DO, o PC possibilita o seu alinhamento real com a estratégia institucional.
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Assim, considera-se que a aplicagdo do PC na GNR constitui-se como uma
inevitabilidade, uma vez que esta se integra numa sociedade globalizada e em constante
desenvolvimento, sob pena de ficar na cauda da evolugdo. De uma forma geral, a sua
aplicacdo constitui-se numa gestdo integrada dos RH existindo aspetos a considerar na
avaliagdo da sua utilidade. As suas vantagens no R&S e na formagdo sdo amplamente
reconhecidas, pelo que a sua implementagdo deve incidir inicialmente nestes processos. Na
AD, a sua aplicagdo serd uma mais valia, dado que, através da identificagdo de gaps,
possibilita o desenvolvimento profissional individual e o organizacional. Considerou-se que
a aplicacdo do PC ao SR ir4 alocar maiores constrangimentos, ndo tendo sido identificadas
vantagens concretas no seu emprego. Considera-se que a remunera¢ao por competéncias e
alinhada com a AD podera desvirtuar aquilo que sdo os valores militares, sendo que o fator
organizacional constitui-se como um fator charneira na aplicagdo do PC. A remuneragao
assente na individualiza¢do podera ter efeitos contrdrios, arriscando até funcionar como
distor¢do da propria cultura militar. Assim, poderdo ser utilizadas outras recompensas, como
louvores e medalhas, que contribuam para o aumento da motivacdo e do sentimento de
pertenca organizacional. Em relagdo a ME, seria um desafio quanto a hierarquia, uma vez
que as colocagdes teriam por base as competéncias detidas e ndo a categoria profissional,
constituindo-se como um desafio real. Esta situagdo traria também uma maior indefini¢do e
instabilidade ao nivel pessoal, uma vez que algumas colocagdes ficariam impossibilitadas e,
consequentemente, a aproximagao a area geografica por conveniéncia pessoal. Na DO, o
processo de avaliagdo sai simplificado com a utilizacdo de indicadores concretos. No
entanto, considerou-se que os objetivos devem manter o seu carater desafiante e
diferenciador, garantindo a flexibilidade e criatividade da DO.

De uma forma transversal, a dificuldade na inventariacdo e tipificagdo das
competéncias-chave e consequente definicdo dos PC constitui uma barreira a sua
implementagdo. Ainda assim, esta dificuldade pode e deve ser ultrapassada através da
capacitagdo e formacdo dos RH. Também na AD, esta dificuldade podera ser colmatada,
através da formagdo dos avaliadores para uma melhor identificacdo dos comportamentos
esperados, aportando deste modo objetividade ao processo.

A resposta a QC cumpre assim de forma mais detalhada o OG deste estudo.

Face aos resultados atingidos, aponta-se para posterior investigagdo a analise da

tematica de cada dimensdo, de uma forma mais aprofundada, impossivel neste estudo por
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questdes de tempo, permitindo uma maior facilidade de adaptar as questdes teodricas a
aplicacdo pratica dos resultados.

Como limitag¢des ao estudo refere-se: a complexidade da tematica e a inovagdo que
ainda constitui tanto na GNR, como nas institui¢des que lhe sdo semelhantes, bem como nas
que se utilizaram para o benchmarking, o que dificultou a recolha de dados; o excesso de
dimensdes em que foi necessario estudar o objeto e a impossibilidade, por falta de resposta
em tempo, de integrar na investigacdo outras congéneres internacionais da GNR e a PSP,

que seguramente enriqueceriam ainda mais a investigacao.
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Apéndice A — Modelo de analise

Objetivo Geral

Compreender a utilidade da aplicag@o do perfil de competéncias na GNR nos processos de recrutamento e selegdo, avaliagdo do desempenho, sistema retributivo, mobilidade

Objetivos Especificos

OE1: Analisar a aplicagdo do perfil de competéncias enquanto ferramenta de gestdo de recursos humanos.

OE2: Analisar sob o ponto de vista do paradigma da gestdo de competéncias os processos de recrutamento e selegdo, avaliagdo do desempenho, sistema retributivo,
mobilidade dos efetivos no dispositivo ¢ na defini¢ao de objetivos de trabalho, na GNR;

OES3: Identificar vantagens e desvantagens da aplicacdo da gestdo de competéncias.

Questao Central

Qual a utilidade da aplicagdo do perfil de competéncias aos processos de recrutamento e sele¢do, avaliagdo do desempenho, sistema retributivo e mobilidade dos

efetivos no dispositivo e definicdo de objetivos de trabalho da GNR?

Questoes Derivadas Conceito Dimensoes Indicadores
QD1: Como se processa a Gestio de Portfolio de competéncias-chave
utilizagdo do PC como C A MGC —
ferramenta na GRH? ompetencias Perfis de competéncias
Perfil de recrutamento coerentes com perfil de competéncias da fungao
QD2: Como se organizam os S&R . . . - .
Meétodos utilizados medem as competéncias requeridas
processos de R&S, AD, SR, p q
ME no dispositivo e DO de Critérios avaliativos claros e objetivos
trabalho na GNR, sob o ponto - . . L
de vista do paradigma da GC? AD Incorporagdo das competéncias-chave no processo de avaliagao
Perfil de Critérios avaliativos assentes no desenvolvimento das competéncias e evolugdo profissional
Competéncias Recompensas premeiam as competéncias detidas
SR De harmonia com o nivel de desempenho alcangado (nos objetivos da organizagio e
QD3: Quais as vantagens e comportamentais)
desvantagens da aplicagdo da Promogdes horizontais
GC? ME — - -
Mobilidade com base nas competéncias detidas
DO Objetivos alinhados com o PC
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Apéndice B— Guido de entrevista

Introducio

No ambito do Curso de Estado-Maior Conjunto 2018/2019, surgiu a necessidade de realizar uma entrevista
destinada a apoiar uma investigacdo dedicada ao tema “Perfis de competéncias”.

A Questdo Central da investigagdo ¢: “Qual a utilidade da aplicagdo do perfil de competéncias aos processos de
recrutamento e sele¢do, avaliagdo do desempenho, sistema retributivo, mobilidade dos efetivos no dispositivo e defini¢ao
de objetivos de trabalho da GNR?”

E amplamente conhecido que a melhoria do desempenho organizacional exige uma ligagdo clara entre a estratégia
da organiza¢do ¢ o comportamento dos colaboradores. Estes comportamentos, preditores do sucesso individual e
organizacional, devem estar identificados ¢ definidos de forma clara e transversal a Organizagdo. Pretende-se com esta
entrevista verificar quais as mais valias do modelo institucional de Gestdo de Recursos Humanos, na otica das
competéncias, da instituicdo que V. Ex® serve, numa perspetiva de benchmarking, que poderao ser adaptadas a Gestao de
Recursos Humanos da GNR.

Categoria N.° Questio

O modelo de Gestdo de competéncias encontra-se implementado na sua institui¢do? Considera
1 que a implementacdo de um modelo de Gestao de GRH por competéncias seria/que ¢ importante
para o sucesso | desempenho das instituicdes?

Considerando que um “portfélio de competéncias chave” apresenta as competéncias requeridas
pela organizagdo, alinhadas com a sua estratégia e politicas, que garantem a sua competitividade
e sucesso, existe, na sua institui¢cao, um portfolio de competéncias chave? Considera que a sua
existéncia/identificagdo seria/que ¢ importante para o sucesso da instituicao?

A definicao dos perfis de competéncias, tem em conta a identificagdo das fung¢des da instituicao
em termos das suas exigéncias e fatores de qualificacdo (competéncias transversais comuns a
3 todas as fungdes) e, por outro, as competéncias requeridas para o exercicio de cada uma dessas
fungdes (competéncias especificas). Na sua institui¢do estdo definidos perfis de competéncias?
Considera que a sua existéncia seria/que € importante para o sucesso da institui¢do?

Gestao de Competéncias

Quais considera serem as vantagens/mais valias e constrangimentos, existentes na utiliza¢do de
um modelo de gestdo de recursos humanos com base em competéncias?

Na édtica de GRH por competéncias, nos processos de Recrutamento e Selegao, a instituigdo tem
presente quais as competéncias-chave que deve recrutar, interna e externamente, de forma a
suprimir as necessidades. Procura assim atrair candidatos com as competéncias necessarias a
5 instituigdo bem como, agregar competéncias individuais. Neste contexto, na sua institui¢do sdo
utilizados perfis de recrutamento coerentes com os perfis de competéncias? Considera que
seria/que este procedimento ¢ importante para o sucesso da instituicao?

Na sequéncia da questdo anterior, na sua instituicdo as metodologias de recrutamento e selegao
existentes aferem a existéncia das competéncias (carateristicas, tragos, motivacdes) que

Perfil de Competéncias
Recrutamento e selegdo

6 . . N ; X .
constituem a cadeia de valor das competéncias requeridas? Considera que esta metodologia
seria/que ¢ importante para o sucesso da instituicdo?

7 Quais considera serem as vantagens, € 0s constrangimentos, inerentes ao recrutamento e selecao
por competéncias?

Considerando que “a avaliagdo de desempenho ¢ uma apreciagao sistematica do desempenho de

w2 cada pessoa em funcdo das atividades que ela desempenha em relagdo as metas e resultados a
g § ] serem alcancados.”, na sua instituicdo ¢ feita a incorporacdo das competéncias da fung¢do no
(§ g processo de avaliacdo, ou seja, a avaliacdo do desempenho tem por base a existéncia de critérios

[ - ~ . e « a . A . .
2 2 de avaliagdo claros, objetivos e coerentes com a exigéncia do perfil de competéncias? Considera
g ’g que seria/que € importante para o sucesso da institui¢do?
O o e e A - . A
g2 9 Na sua instituigdo, a avaliagdo do desempenho assenta no desenvolvimento das competéncias e
=& evolugao profissional? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da institui¢ao?
£ =
O <
A 2 10 Quais considera ser as vantagens bem como os constrangimentos da aplicagdo da avaliagdo do

desempenho por competéncias?

A gestdo de remuneragdes sempre foi considerada como um aspeto critico. Na sua institui¢ao,

o ~ . A . . . . ;.
> 11 | as remuneragdes premeiam as competéncias detidas? Considera que seria/que ¢ importante para
= RN
oS 2 0 sucesso da institui¢do?
< &7 RS N . ;i
= 2;_-‘; ] 12 Na sua instituicdo as remuneragdes estdo alinhadas com o nivel de desempenho alcangado?
E g- g Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da institui¢ao?
Q o
o % 13 Quais considera ser as vantagens e os constrangimentos, da defini¢ao do sistema retributivo com

base em competéncias?
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Categoria N.° Questio
14 Na sua institui¢@o existe a possibilidade da progressdo com base nas competéncias? Considera
2 é que seria/que ¢ importante para o sucesso da instituigdo?
3 % 3 § Na sequéncia da questdo anterior, e tendo por base a promog¢do por competéncias, na sua
o= ‘g ;§ 5 15 | institui¢do existe um sistema de promogao horizontal? Considera que seria/que ¢ importante para
& EED 0 sucesso da instituicio?
3%
= 16 Quais considera ser as vantagens e os constrangimentos, da aplicagdo das competéncias na
mobilidade dos efetivos?
17 Na sua institui¢@o a defini¢@o de objetivos concretos de trabalho tem por base os perfis de
3 gy competéncias definidos? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da institui¢ao?
Q Q o
S58 8=
E3S2E
) a8 . . . . - .
et ff:" = % g 13 Quais considera serem as vantagens e os constrangimentos, da aplicacdo das competéncias na
S5A/° defini¢do de objetivos concretos de trabalho?
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Apéndice C — Perguntas e segmentos de resposta

importante para o sucesso | desempenho das instituigdes?

Pergunta n.’ 1

O modelo de Gestdo de competéncias encontra-se implementado na sua instituicdo? Considera que a implementagdo de um modelo de Gestdo de GRH por competéncias seria/que é

Segmento 1.1 Implementado no R&S

Segmento 1.2 Implementado na formagao

Segmento 1.3 Nao estd implementado

Segmento 1.4 Implementado

Segmento 1.5 Potencia o desempenho organizacional superior

Segmento 1.6 Importante para a integracdo de todas as areas dos RH

Segmento 1.7 Importante na defini¢ao dos PC

Pergunta n.’ 2

Considerando que um “portfolio de competéncias chave” apresenta as competéncias requeridas pela organizagdo, alinhadas com a sua estratégia e politicas, que garantem a sua

competitividade e sucesso, existe, na sua instituicdo, um portfélio de competéncias chave? Considera que a sua existéncia/identificacdo seria/que ¢ importante para o sucesso da instituicao?

Segmento 2.1 J4 se encontram definidas

Segmento 2.2 Em desenvolvimento

Segmento 2.3 Nao existe

Segmento 2.4 Identificagdo dos valores considerados de referéncia para a instituigao
Segmento 2.5 De dificil inventariag@o e tipificagdo

Segmento 2.6 Diferenciadoras da realizagdo do ponto de vista da qualidade do desempenho
Segmento 2.7 Excesso de padronizagao retira flexibilidade a instituicao

Considera que a sua existéncia seria/que é importante para o sucesso da institui¢ao?

Pergunta n.’ 3

A defini¢do dos perfis de competéncias, tem em conta a identificagdo das fungdes da instituicdo em termos das suas exigéncias e fatores de qualificagdo (competéncias transversais comuns

a todas as fungdes) e, por outro, as competéncias requeridas para o exercicio de cada uma dessas fungdes (competéncias especificas). Na sua institui¢ao estdo definidos perfis de competéncias?

Segmento 3.1 Encontram-se definidos

Segmento 3.2 Em desenvolvimento

Segmento 3.3 Facilita 0o R&S

Segmento 3.4 Desenvolvimento dos Planos de formagao
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Pergunta n.’ 4

Quais considera serem as vantagens/mais valias e constrangimentos, existentes na utiliza¢cdo de um modelo de gestdo de recursos humanos com base em competéncias?

Segmento 4.1 Definicdo e padronizagdo de perfis de competéncias para o desempenho das diferentes fungdes
Segmento 4.2 Processo de aprendizagem continuo

Segmento 4.3 Melhorar a otimizagao dos recursos

Segmento 4.4 Dificuldade na criagdo do portefélio de competéncias chave

Segmento 4.5 Implementag@o através do R&S e Formagao

Segmento 4.6 Requer um nivel elevado de maturidade dos RH

Segmento 4.7 Capacitacao dos RH para a sua implementacao

Segmento 4.8 A cultura organizacional

Segmento 4.9 Excesso de padronizagao retira flexibilidade a instituicao

Pergunta n.’ §
Na 6tica de GRH por competéncias, nos processos de Recrutamento e Selegdo, a institui¢do tem presente quais as competéncias-chave que deve recrutar, interna e externamente, de forma a
suprimir as necessidades. Procura assim atrair candidatos com as competéncias necessarias a instituicdo bem como, agregar competéncias individuais. Neste contexto, na sua institui¢ao sao utilizados

perfis de recrutamento coerentes com os perfis de competéncias? Considera que seria/que este procedimento ¢ importante para o sucesso da institui¢ao?

Segmento 5.1 Perfis de recrutamento coerentes com os perfis de competéncias

Segmento 5.2 Permite aferir a presenca e o grau das competéncias-chave

Segmento 5.3 Permite escolher os testes que medem efetivamente as competéncias-chave
Segmento 5.4 Permite definir o ptblico-alvo

Pergunta n.’ 6
Na sequéncia da questdo anterior, na sua institui¢do as metodologias de recrutamento e sele¢@o existentes aferem a existéncia das competéncias (carateristicas, tracos, motivacdes) que constituem a
cadeia de valor das competéncias requeridas? Considera que esta metodologia seria/que ¢ importante para o sucesso da institui¢do?

Segmento 6.1 Métodos utilizados medem as competéncias-chave

Segmento 6.2 Verificar da eficacia do processo de R&S e formagao

Pergunta n.’ 7

Quais considera serem as vantagens, € 0s constrangimentos, inerentes ao recrutamento e sele¢cao por competéncias?

Segmento 7.1 Definicao e padronizagdo de perfis de competéncias para o desempenho das diferentes fungdes

Segmento 7.2 Definicdo do perfil de competéncias alinhado com o desempenho expectavel
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Segmento 7.3

Dificuldade na defini¢do dos perfis de competéncias

Considera

Pergunta n.’ 8

ndo que “a avaliagdo de desempenho ¢ uma apreciagao sistematica do desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades que ela desempenha em relagao as metas e resultados

a serem alcangados.”, na sua institui¢ao ¢ feita a incorporagdo das competéncias da fungdo no processo de avaliagdo, ou seja, a avaliagdo do desempenho tem por base a existéncia de critérios de

avaliacdo claros, objetivos e coerentes com a exigéncia do perfil de competéncias? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da instituicao?

Segmento 8.1

E efetuada

Segmento 8.2 Nao se efetua
Segmento 8.3 Fator diferenciador do desempenho
Segmento 8.4 Individuo deve ser conhecedor dos parametros da avaliagdo

Pergunta n.’ 9

Na sua instituicdo, a avaliacdo do desempenho assenta no desenvolvimento das competéncias e evolucdo profissional? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da instituicao?

Segmento 9.1

E efetuada, através da identificacio de gaps e plano de desenvolvimento de competéncias

Segmento 9.2 Nao se efetua
Segmento 9.3 Desenvolvimento profissional fruto de um plano de formagao, ganhos pessoais e organizacionais
Pergunta n.’ 10
Quais considera ser as vantagens bem como os constrangimentos da aplicacdo da avaliacdo do desempenho por competéncias?

Segmento 10.1

Identificagdo de gaps e planos de desenvolvimento de competéncias

Segmento 10.2

Melhoria do desempenho individual e organizacional

Segmento 10.3

Capacitacdo para a utilizacao

Pergunta n.° 11

A gestdo de remuneragdes sempre foi considerada como um aspeto critico. Na sua institui¢do, as remuneracdes premeiam as competéncias detidas? Considera que seria/que ¢ importante

para o sucesso da

institui¢ao?

Segmento 11.1

As remuneragdes ndo premeiam as competéncias

Segmento 11.2

Nao ¢ significante

Pergunta n.’ 12

Na sua institui¢@o as remuneracdes estdo alinhadas com o nivel de desempenho alcangado? Considera que seria/que € importante para o sucesso da institui¢ao?

Segmento 12.1

E efetuada em parte

Segmento 12.2

Falta de transparéncia e simplicidade do sistema
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Segmento 12.3 | Fator da cultura organizacional

Pergunta n.’ 13

Quais considera ser as vantagens e os constrangimentos, da defini¢do do sistema retributivo com base em competéncias?

Segmento 13.1 | Melhoria do desempenho

Segmento 13.2 | Pouco objetivo

Segmento 13.3 | Afeta a coesdo e disciplina

Segmento 13.4 | Aumenta o sentido de iniquidade

Segmento 13.5 | Atribuigdo a individuos que valorizem questdo monetaria

Segmento 13.6 | Fator cultura organizacional

Pergunta n.’ 14
Na sua institui¢@o existe a possibilidade da substituicdo da progressao na carreira por antiguidade, por promog¢des com base nas competéncias? Considera que seria/que ¢ importante para o

sucesso da institui¢cdo?

Segmento 14.1 E efetuada, através da mudanca de escaldo remuneratorio.

Segmento14.2 E efetuada, através da promogdo por escolha

Pergunta n.’ 15
Na sequéncia da questdo anterior, e tendo por base a promogao por competéncias, na sua institui¢do existe um sistema de promogao horizontal? Considera que seria/que ¢ importante para o

sucesso da instituicdo?

Segmento 15.1 | Previsto, mas ndo implementado

Segmento 15.2 | Reter competéncias

Segmento 15.3 | Nao previsto

Pergunta n.’ 16

Quais considera ser as vantagens e 0s constrangimentos, da aplicacdo das competéncias na mobilidade dos efetivos?

Segmento 16.1 | Alinhamento das necessidades organizacionais com as individuais

Segmento 16.2 | Questdo geografica

Segmento 16.3 | Desafios hierdrquicos

Segmento 16.5 | Maior empregabilidade

Segmento 16.6 | Indefini¢do e instabilidade pessoal

Pergunta n.’ 17

Na sua institui¢@o a defini¢do de objetivos concretos de trabalho tem por base os perfis de competéncias definidos? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da instituicao?
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Segmento 17.1

Nao se efetua

Quais con:

Pergunta n.’ 18

sidera serem as vantagens e os constrangimentos, da aplicacdo das competéncias na defini¢cdo de objetivos concretos de trabalho?

Segmento 18.1

Definicdo de objetivos reais alinhados com a estratégia institucional

Segmento 18.2

Facilita a avaliagao

Segmento 18.3

Dificuldade no estabelecimento dos objetivos

Segmento 18.4

Retira flexibilidade e criatividade
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Apéndice D — Quadros de apresentacio de resultados

Quadro 5 - Resultados da 1.* Questao

Questaon.’ 1

O modelo de Gestao de competéncias encontra-se implementado na sua instituicdo? Considera que a
implementac¢do de um modelo de Gestdo de GRH por competéncias seria/que € importante para o sucesso |
desempenho das institui¢cdes?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Resultado

1.1 Implementado no R&S X 1/7
1.2 Implementado na formagao X X 2/7
1.3 Nao esta implementado X X X 377
1.4 Implementado X 1/7
1.5 Pptenma o desempenho organizacional X X 27
superior

1.6 Permite a integragdo de todas as areas dos X 17
RH

1.7 Importante para definir os perfis de X 17
competéncias

Quadro 6 - Resultados da 2.* Questao

Questiao n.° 2

3

Considerando que um “portfélio de competéncias chave” apresenta as competéncias requeridas pela
organizagao, alinhadas com a sua estratégia e politicas, que garantem a sua competitividade e sucesso, existe,
na sua instituicdo, um portfolio de competéncias chave? Considera que a sua existéncia/identificacao
seria/que € importante para o sucesso da instituicao?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 ES E6 E7 Resultado

2.1 Ja se encontram definidas X X 2/7
2.2 Em desenvolvimento X X 2/7
2.3 Nao existe X X 2/7
2.4 Identificacdo dos valores considerados de X 17
referéncia para a instituigdo

2.5 De dificil inventariagdo e tipificagdo X X 2/7
2.6 Diferenciadoras da realizacdo do ponto X 177
de vista da qualidade do desempenho

2.7 Excesso de padronizagdo retira X 17

flexibilidade a institui¢ao
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Quadro 7 - Resultados da 3.* Questao

Questao n.’ 3

A definicao dos perfis de competéncias, tem em conta a identificagdo das fungdes da instituicdo em termos
das suas exigéncias e fatores de qualificagdo (competéncias transversais comuns a todas as fungdes) e, por
outro, as competéncias requeridas para o exercicio de cada uma dessas fungdes (competéncias especificas).
Na sua instituicdo estdo definidos perfis de competéncias? Considera que a sua existéncia seria/que ¢é

importante para o sucesso da instituigao?

Segmentos de resposta

3.1 Encontram-se definidos
3.2 Em desenvolvimento
3.3 Nao estao definidos

3.4 Facilita o R&S

3.5 Desenvolvimento dos Planos de
formagao

E1l

X

E2

X

E3

Entrevistados
E4 E5 E6
X X X
X X X
X

E7 Resultado

X 2/7

4/7

1/7

3/7

3/7

Quadro 8 - Resultados da 4.* Questao

Questao n.’ 4

Quais considera serem as vantagens/mais valias e constrangimentos, existentes na utilizagdo de um modelo

de gestdo de recursos humanos com base em competéncias?

Segmentos de resposta

4.1 Definicdo e padroniza¢do de perfis de
competéncias para o desempenho das
diferentes fungdes

4.2 Processo de aprendizagem continuo

4.3 Melhorar a otimizac¢do dos recursos

4.4 Dificuldade na criagdo do portefolio de
competéncias-chave

4.5 Implementagdo através do R&S e
Formagao

4.6 Requer um nivel elevado de maturidade
dos RH

4.7 Capacitagdo dos RH para a sua
implementagao

4.8 A cultura organizacional

4.9 Excesso de padronizagdo retira
flexibilidade a institui¢ao

E1l

E2

E3

Entrevistados
E4 E5 E6
X
X
X
X X
X
X X
X

E7 Resultado

2/7

2/7

X 3/7

3/7

2/7

2/7

2/7

1/7

X 1/7

Apd D-2




%% Perfil de Competéncias

Quadro 9 - Resultados da 5.* Questao

Questao n.’ 5

Na otica de GRH por competéncias, nos processos de Recrutamento e Selego, a instituigdo tem presente
quais as competéncias-chave que deve recrutar, interna e externamente, de forma a suprimir as necessidades.
Procura assim atrair candidatos com as competéncias necessarias a instituicdo bem como, agregar
competéncias individuais. Neste contexto, na sua instituicdo sao utilizados perfis de recrutamento coerentes
com os perfis de competéncias? Considera que seria/que este procedimento ¢ importante para o sucesso da
instituicdo?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Resultado

5.1 Perfis de recrutamento coerentes com 0s

A - X X X X X X 6/7

perfis de competéncias
5.2 Per£n1t§ aferir a presenga e o grau das X X X 3/7
competéncias-chave
5.3 Permite escolher os testes que medem

. . X X 2/7
efetivamente as competéncias-chave
5.4 Permite definir o pblico-alvo X 1/7

Quadro 10 - Resultados da 6.” questio

Questao n.’ 6

Na sequéncia da questdo anterior, na sua instituicdo as metodologias de recrutamento e selecdo existentes
aferem a existéncia das competéncias (carateristicas, tragos, motivagdes) que constituem a cadeia de valor
das competéncias requeridas? Considera que esta metodologia seria/que € importante para o sucesso da
instituigao?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Resultado

6.1 Meétodos utilizados medem as

A X X X 371
competéncias-chave

6.2 Verificar da eficacia do processo de R&S

~ X X 2/7
e formagdo

Quadro 11 - Resultados da 7.* questao

Questao n.’ 7

Quais considera serem as vantagens, € 0s constrangimentos, inerentes ao recrutamento e selecdo por
competéncias?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Resultado

7.1 Defini¢do e padronizagdo de perfis de
competéncias para o desempenho das X 1/7
diferentes fungdes

7.2 R&S alinhado com o desempenho

profissional expectavel X X 20

7.3 Dificuldade na defini¢do dos perfis de

A X X 2/7
competencias
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Quadro 12 - Resultados da 8." questio

Questao n.’ 8

Considerando que “a avaliagao de desempenho ¢ uma apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa
em fun¢ao das atividades que ela desempenha em relagdo as metas e resultados a serem alcangados.”, na sua
instituig¢do ¢ feita a incorporagdo das competéncias da fung@o no processo de avaliagdo, ou seja, a avaliagao
do desempenho tem por base a existéncia de critérios de avaliagdo claros, objetivos e coerentes com a
exigéncia do perfil de competéncias? Considera que seria/que é importante para o sucesso da instituigao?

Segmentos de resposta

8.1 E efetuada
8.2 Nao se efetua

8.3 Fator diferenciador do desempenho

8.4 Individuo deve ser conhecedor dos
parametros da avaliagdo

E1l

E2

E3

Entrevistados
E4 E5 E6
X
X
X
X

E7 Resultado

X 4/7

2/7

1/7

1/7

Quadro 13 - Resultados da 9.” questio

Questao n.’ 9

Na sua institui¢ao, a avaliacdo do desempenho assenta no desenvolvimento das competéncias e evolugdo
profissional? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da instituigao?

Segmentos de resposta

9.1 E efetuada, através da identificacio de
gaps e plano de desenvolvimento de
competéncias

9.2 Nio se efetua

9.3 Desenvolvimento profissional fruto de
um plano de formagdo, ganhos pessoais e
organizacionais

E1l

E2

E3

Entrevistados
E4 E5 E6
X
X
X

E7 Resultado

X 3/7
2/7
X 2/7
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Quadro 14 - Resultados da 10." questio

Questao n.’ 10

Quais considera ser as vantagens bem como os constrangimentos da aplica¢ao da avaliacdo do desempenho
por competéncias?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Resultado

10.1 Identificagdo de gaps e planos de

desenvolvimento de competéncias X X X =z
10.2 Melhorla do desempenho individual e X X X 37
organizacional

10.3 Capacitagdo para a utilizagao X X X 371

Quadro 15 - Resultados da 11." questio

Questao n.’ 11

A gestdo de remuneragdes sempre foi considerada como um aspeto critico. Na sua instituicdo, as
remuneragdes premeiam as competéncias detidas? Considera que seria/que € importante para o sucesso da
instituigao?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Resultado

11.1 As remuneragdes ndo premeiam as

A X X X X X X X 7/7
competencias

11.2 Nao € relevante X X 2/7

Quadro 16 - Resultados da 12." questio

Questao n.” 12

Na sua instituicao as remuneragdes estdo alinhadas com o nivel de desempenho alcangado? Considera que
seria/que € importante para o sucesso da instituicao?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 Resultado

12.1 E efetuada em parte X X 2/7
1 2.2 Falta de transparéncia e simplicidade do X X 27
sistema

12.3 Fator cultura organizacional X X 2/7

Apd D-5




é%% Perfil de Competéncias

Quadro 17 - Resultados da 13." questio

Questao n.’ 13

Quais considera ser as vantagens ¢ os constrangimentos, da definicdo do sistema retributivo com base em
competéncias?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 ES E6 E7 Resultado

13.1 Melhoria do desempenho X 1/7
13.2 Pouco objetivo X 1/7
13.3 Afeta a coesdo e disciplina X X 2/7
13.4 Aumenta o sentido de iniquidade X 1/7
13.5 :Atrlbul(;alo a individuos que valorizem X X 27
questao monetaria

13.6 Fator cultura organizacional X X 2/7

Quadro 18 - Resultados da 14." questio

Questao n.’ 14

Na sua instituicdo existe a possibilidade da substituicdo da progressdo na carreira por antiguidade, por
promoc¢des com base nas competéncias? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da instituicao?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 ES E6 E7 Resultado

14.1 E efetuada, através da mudanca de

~ L. X 1/7
escaldo remuneratorio.

14.2 E efetuada, através da promogdo por

escolha X 1/7
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Quadro 19 - Resultados da 15." questio

Questao n.’ 15

Na sequéncia da questdo anterior, e tendo por base a promogdo por competéncias, na sua institui¢ao existe
um sistema de promoc¢ao horizontal? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da instituigao?

Segmentos de resposta

15.1 Previsto, mas ndo implementado

15.2 Reter competéncias

15.3 Nao previsto

Entrevistados

El E2 E3 E4 ES E6 E7 Resultado

X 1/7
X X 2/7
X 1/7

Quadro 20 - Resultados da 16." questio

Questao n.’ 16

Quais considera ser as vantagens e os constrangimentos, da aplicagdo das competéncias na mobilidade dos

efetivos?

Segmentos de resposta

16.1 Alinhamento das necessidades
organizacionais com as individuais

16.2 Questdo geografica

16.3 Desafios hierarquicos

16.4 Maior empregabilidade

16.5 Indefinigdo e instabilidade pessoal

Entrevistados

El E2 E3 E4 ES E6 E7 Resultado

X X 2/7

X X 2/7
X 1/7

X 1/7

X 1/7
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Quadro 21 - Resultados da 17." questio

Questao n.’ 17

Na sua instituicao a defini¢ao de objetivos concretos de trabalho tem por base os perfis de competéncias
definidos? Considera que seria/que ¢ importante para o sucesso da institui¢ao?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 ES E6 E7 Resultado

17.1 Nao se efetua X 1/7

Quadro 22 - Resultados da 18." questio

Questao n.’ 18

Quais considera serem as vantagens e os constrangimentos, da aplicagdo das competéncias na defini¢do de
objetivos concretos de trabalho?

Entrevistados
Segmentos de resposta
El E2 E3 E4 ES E6 E7 Resultado

18.1 Defini¢do de objetivos reais alinhados

AR X X X 3/7
com a estratégia institucional
18.2 Facilita a avalia¢do X 1/7
18:3 . Dificuldade no estabelecimento dos X X 27
objetivos
18.4 Retira flexibilidade e criatividade X 1/7
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