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Resumo

Este trabalho de investigacdo apresenta um estidasb, realizado no ambito
da concepcédo de um Modelo de Avaliacdo de Desernppata o Departamento de
Educacao e Formacédo do Sol do Ave, em Guimaraesagduncoes de Coordenadora e
Colaboradora do departamento. De forma a tornasiypelsesse objectivo, o presente
estudo procurou ancorar-se nos pressupostos tedie sustentam um projecto desta
natureza.

Abordando a emergéncia da Avaliacdo de Desempenbo contexto
organizacional, procurou-se determinar os contodbujue os sistemas de gestdo de
pessoas poderdo beneficiar, estabelecendo iguamena conceptualizacédo tedrica
desta problematica.

Sendo o estudo desenrolado em contexto real delhimb procurou-se
determinar quais o0s eixos centrais da concepcaondeModelo de Avaliacdo de
Desempenho, delimitando a importancia da analigeatd@lho, a importancia da analise
e descricdo de funcdes, bem como, o processo ddcdef de competéncias. Nesse
sentido, a preocupacdo pela andlise das espeadiesd em situacdo de trabalho
organizacional torna-se uma constante, justificaas&im, ao longo da investigagcéo
uma abordagem metodologica de natureza qualitativa.

Os resultados obtidos, permitem-nos reforcar e&tardagem, através da
Concepcao do Descritivo e Analise de Funcdes, decidvyo de Competéncias de
Funcdes, dos Instrumentos de Avaliagdo, bem comardesgulamento do Modelo de
Gestao de Desempenho da Sol do Ave.

Em face dos resultados obtidos, deseja-se qudaadsslobtidos na investigacéo
se tornem relevantes para a prossecucao dos obgestratégicos e organizacionais da
Sol do Ave em termos da politica de gestao dosreeussos humanos.



Abstract

This study presents a case study, aiming the desfighn Work Performance
Evaluation Model for the Sol do Ave’s Education dmdining Department, located in
Guimaraes, for the department’s Collaborator aedQbordinator. In order to achieve
this goal, the study sought for the theoreticahgples that support a project of this
nature.

Through an approach of the Work Performance Evi@oamergency on the
organizational context, searching for the contidmng for Human Resources
Management was done, in order to establishing ar¢ieal conceptualization within
this question.

Being the study developed in a real work conteéhe, gearch of the central axis
that stands for a Work Performance Evaluation Modelimiting the question of the
work importance, the importance of the functionatiggion and also the importance of
skills definition process. In this way, the spemfions analyses concerning in the
organizational situation, justifies, through thisnvestigation a qualitative
methodological approach.

The achieved results enable us to reinforce thisageh, through the Functions
Analysis design, the Function’s Competencies Dgson, the Evaluation Instruments,
and the Work Performance Evaluation Management MRdgulation.

According to the achieved results, it's hoped ttiet contributions of this
research may become useful for the quest of thal@®#ve’s strategic objectives and

organizational.
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Concepcao de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho miex@oOrganizacional: O Caso da Sol do Ave

Introducao

Vivendo uma época em que a incerteza econémicardasizacfes é cada vez
mais evidente e globag viabilidade futura das instituicbes passara irtdublmente
pela criacdo de solucdes estratégicas sustentaveis.

No actual paradigma da Gestdo dos Recursos Hunmanas da Gestdo de
Pessoas, como usualmente designamos hoje, os i@aabes das organizagcbes sao
considerados o0s principais factores competitivos eiapresas, em detrimento dos
recursos financeiros e tecnologicos. Neste conteat@estdo de desempenho (ou
avaliacdo de desempenho) surge como elemento clzavelacdo das pessoas com o
seu trabalho, colocando os sistemas de avaliac@estmpenho num lugar central no
conjunto das ferramentas da gestdo de recursosniesni@amara, & Colaboradores,
2001).

Sendo o enfoque no papel dos colaboradores e, @esampenho crucial, a
necessidade que as prOprias empresas possuem demenfar um modelo de
avaliacdo adequado a sua natureza organizacioaaste-se de uma importancia
igualmente criticaA concepcédo de um modelo de avaliacdo de desempeapaz de
eficazmente evidenciar os requisitos para o deseingpde uma determinada funcgéao,
que conduza os colaboradores a uma completa idagéb ao nivel do reconhecimento
das exigéncias que lhes sédo solicitadas no sea-di@-laboral, € pois, uma etapa
fundamental para o desenho de um modelo de avahaigilo.

Ao longo deste trabalho procurou-se dar respostsa necessidade, na medida
em que apresenta como objectivo a concepcdo de odelon de Avaliacdo de
Desempenho para uma organizacao, a Sol do Aveockgsio para o Desenvolvimento
Integrado do Vale do Ave sediada em Guimarédes,retarnente para um dos seus
departamentos, o Departamento de Educacgéo e Farmaca

A justificacéo deste tema prende-se com um conjdetmotivos: (1) desde logo
a cidade de Guimaraes ser a zona residencial dg got consequéncia, a oportunidade
em estabelecer contactos préximos junto as emplesas de forma a desenvolver
trabalhos neste dominio de investigacao; (2) oeste do autor pela area da Gestao do
Desempenho e o0 desejo de aplicar, em contexto sar@k 0s conhecimentos
académicos adquiridos ao longo do percurso acadén{®) o interesse e a
disponibilidade demonstrada pela Sol Do Ave pam@alizacdo desta investigacdo, para

um dos seus departamentos, em formato exploratfgiirma a analisar os resultados

1
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obtidos tendo em vista um possivel alargamento aian@razo aos restantes
departamentos.

O presente documento resulta das actividades @stigacao e de intervencao,
realizadas ao longo de mais de sete meses, ongedsivel desenvolver um projecto-
piloto de gestdo de desempenho para o0s colabosdoreoordenadores de um
departamento em particular, na organizacdo Sol de A Associacdo para o
Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave, o Depaetato de Educacdo e Formacao,
atribuindo total enfoque ao desenvolvimento de foda fases necessarias para o
estabelecimento de um processo desta natureza.

Numa primeira fase, de componente eminentementiede® presente trabalho
evidencia a emergéncia da Avaliacdao de Desempeohmmexto organizacional e o
seu contributo para os sistemas de Gestdo de Recitsmanos, bem como o
estabelecimento do respectivo quadro tedrico. Rosteente sdo destacados oS eixos
considerados centrais para a concepc¢ao de um mabeldwvaliacdo de Desempenho.

Numa segunda fase, de cariz empirico, € abordauaestigacao realizada bem
como os resultados e contributos para o conheconuéentifico neste dominio.

Durante esta investigacdo sdo destacadas as pis@ptividades realizadas,
imprescindiveis para o estabelecimento de qualpgumresso, ou modelo de avaliacdo
de desempenho, desde a utilizacdo de um instrunespixifico para a caracterizacao
da instituicdo, passando pela criacdo de instrurses# avaliacdo, até ao momento de
concepcao de modelo de avaliagdo de desempenho.

Com o trabalho realizado pretendeu-se contribuifodaa sistematica, para a
construcdo de um modelo de avaliagdo de desempedguado, valorizando desta
forma as actividades exercidas no Sol do Ave, epeasl, no Departamento de

Educacéo e Formacao.



Concepcao de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho miex@oOrganizacional: O Caso da Sol do Ave

1. A emergéncia da Avaliacdo de Desempenho no cottteorganizacional

1.1 Abordagem histérica

A Avaliacdo de Desempenho e os sistemas de GdstBesempenho em geral,
sdo hoje encarados por todos os elementos perteacas diversas organizacoes,
exercendo as mais diversas fungbes, como um instrande apreciacado do trabalho
relativamente recente. De facto, historicamentegapnhecimento da Avaliacdo de
Desempenho, como um mecanismo formal, periodicoedenhecimento do trabalho
concebido pelos colaboradores de uma organizagadonta ao eclodir da Revolucao
Industrial, nos principios no século XIX (Caetah®96).

“E sabido que desde sempre o homem fez auto-g&alia hetero-avaliacdo a
nivel profissional: para tal bastou que houvesserimeiro patrdo e o0 primeiro
empregado.” (Rocha, 2007, p.11). Sendo um processn sempre estabelecido
formalmente, a Avaliagdo de Desempenho de uma @essmrre, de facto,
inevitavelmente, a partir do momento em que umagaesmpregue outra.

As primeiras referéncias a um processo de AvaliagiDesempenho remontam
ao ano 221-265 DC, na Dinastia Wei com a conséituita figura do julgador imperial
(Barros, 2008).Posteriormente, ja no século IV, Santo Inacio degola com a
formalizacdo de um sistema combinado de relatéeosotas de actividades do
desempenho dos Jesuitas. Mais recentemente, em, »b83Xercito Americano
desenvolveu um modelo proprio para os seus rechrsnanos (Chiavenato, 1995).

Com o advento do periodo industrial, as unidadessfaonstituiram um forte
polo de atracdo empregador, onde confluia um gramcheero de mao-de-obra de
reduzidas qualificacbes. Surge entdo periodo Tialdor personificada na obra
“Organizacéo Cientifica do Trabalho”, que precom&a divisdo das tarefas pelos
trabalhadores, de acordo com o seu perfil de camieetos fisicos e intelectuais de
forma a ocupar o lugar adequada, sendo a avalidgdpessoal orientada por este
prisma (Chiavenato, 2002).

ApoOs a Segunda Guerra Mundial, os sistemas de apZi de Desempenho
“(...) formais, sistematicos, escritos e com periadig tiveram o seu desenvolvimento
efectivo” (Rocha, 2007, p.12) nas estruturas omgamonais. Para esse
desenvolvimento, a obra de Peter Drucker, “The tRemof Management” (Drucker,

1954), contribuiu decisivamente, através do cooasgt Gestao por Objectivos, e com
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“(...) o estudo da Avaliacdo de Desempenho a ocualugar central na investigacao
em Psicologia industrial/organizacional” (Caetaz@)8).

Apesar de ndo ser um sistema isento de criticagssencial, esta abordagem,
representa “ (...) ainda hoje o pilar em que a géidexde das Empresas assenta o seu
sistema de Avaliacdo de Desempenho” (Camara, 203%0), na medida em que
apresenta como principios basilares, a no¢do deaguerganizacfes estabelecem
objectivos permanentes (relacionados com o domdaidfungcdo, materializados na
competéncia técnica e nas dimensdes comportameii®rrentes da sua Misséao e do
seu plano estratégico e objectivos de curto prassotiados a factores de sucesso,
através dos objectivos anuais) (Camara, 2001).

Actualmente, a Avaliacdo de Desempenho, enquaet @entifica, centrando-
se na componente humana, contribui significativdengrara o desenvolvimento das
diversas componentes dos sistemas de Gestdo dass&ediumanos. Directamente
através do “ (...) processo de controlo de desempénhandirectamente através das
suas relacbes com a seleccdo, formacéo, deseneoldnprofissional, promocéo e
remuneracao dos colaboradores da organizacao’g@ae2008, p.1).

Perante o quadro actual de dificuldades econdémuascrise globalizada e
globalizante, a Avaliacdo de Desempenho continiest am lugar de destaque, ao nivel
da investigacdo no dominio dos sistemas de gesti®mijanizacbes, tendo em vista
dotar as organizagOes de sistemas de avaliacgoeguéam melhorar a gestdo dos seus

recursos humanos e contribuindo para adaptacédesres/os tempos.

1.2 Contributos da Avaliagdo de Desempenho para asstemas de Gestdo de

Recursos Humanos

Tornou-se comum pensar, que nos dias que corremecelber, implementar e
desenvolver um sistema de avaliacédo e gestdo éengesho dos colaboradores é algo
elementar para a gestdo das organizacOes. Desgarecimento dos Sistemas de
Gestao Participativa por Objectivos (Drucker, 1964 )principio da década de 50, até
aos actuais modelos de avaliacdo de desempenlesenvdlvimento e a pesquisa em
novas metodologias nesta area da Gestdo dos RecHigmanos tem sido uma

constante.
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Hoje, mais do que nunca, existe uma clara nocaqueéeo desempenho das
organizacdes depende da contribuicdo das pesseasagonstituem, da forma como se
organizam e do préprio investimento que é levadoabo tendo em vista o0 seu
desenvolvimento (Sousa, & Colaboradores, 20@&ta contribuicdo traduz-se em
claras vantagens competitivas e sustentaveis paseganizacdes. Tendo em vista esse

objectivo, segundo Barney (1994) empresas deverado seguir quatro critérios:

i. Fazer com que o0s seus recursos fornecam valorivoogiiara a
organizacao;

ii. Tornar 0s seus recursos unicos diferentes das soutrganizactes
concorrentes;

iii.  Procurar a diferenciacdo dos recursos;

iv. Ter presente a ideia que 0s seus recursos humagpaodem ser
facilmente substituidos por outro tipo de recurstativamente as
organizagoes concorrentes (Citado por Cascao, 2005)

Este contexto representa uma exigéncia clara tegpeia transformacao dos
recursos humanos em fonte de vantagem compet@egundo Pina e Cunha (1999),
essa transformacao assenta em dois factores sritiog proprios recursos humanos e
nas praticas de gestdo de recursos humanos. Qa@rgomeiro aspecto, 0S recursos
humanos representam as competéncias e o0 poteneialedenvolvimento dos
colaboradores de determinada organizagcdo. No entpata que as competéncias se
tornem em vantagens competitivas, € necessarioaguempresas desenvolvam um
conjunto de praticas de gestdo de recursos humaaos,0 objectivo de optimizar a
operacionalizacdo dessas competéncias, onde genmcls processos de recrutamento e
seleccao, a avaliacdo de competéncias, os progrdendssenvolvimento profissional
continuo, a orientacdo da carreira dos colaboradoeegestdo de desempenho (Cascéo,
2006).

Tendo adquirido a Gestado dos Recursos Humanosltmesianos uma posi¢cao
destacada ao nivel da sua funcdo executiva ndontgis organizacdes, ao gestor de
recursos humanos compete mais do que nunca “desenigerir a estrutura dos
processos criticos que, na gestdo das pessoasjzeoadproducdo de elevado valor
acrescentado” (Ceitil, 2008, p.59). Este conjunéope@rcepcdes, em que as pessoas

possuem um papel central, revela o caracter egitatue os sistemas e modelos de
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avaliacdo de desempenho representam actualmente @sr organizacdes e,
consequentemente, na sua tomada de decisfes.

E comum verificar que o desenvolvimento dos modeles Avaliacdo de
Desempenho nas organizacdes se encontra cada ieassaciado as restantes areas de
actuacao da Gestao de Recursos Humanos. Estaésitnegrre na medida em que a sua
estrutura de relacdes com as restantes praticaSed&o de Recursos Humanos é
intensa conferindo-lhes, na maior parte das veszaporte e sentido (Sousa &
Colaboradores, 2006).

Areas como o Recrutamento e Seleccdo, os SistemaRedompensas, 0
Desenvolvimento de Carreiras ou ainda a Gestaoomep€téncias encontram-se cada
vez mais relacionadas com o desenvolvimento e pgAcede modelos de Avaliacao de
Desempenho. Validacdo ou melhoria de métodos decsal, gestdo de recompensas de
acordo com as performances dos seus colaboraddesdificacdo do potencial dos
candidatos tendo em vista a construcdo de planoardeira e de sucessoes, diagndstico
das necessidades de formagédo para uma melhorizeskmgenho do colaborador,
adequacdo ou melhoria de documentacao interna geesan(regulamento, estatutos,
etc.), representam contributos objectivos dos nosdde Avaliacdo de Desempenho

para as organizacoes.

1.3 Avaliacado de Desempenho — conceptualizacao tieér

“O trabalho sera cada vez mais a extensao e oratoento das competéncias
gue cada um conseguir mobilizar e deixara, finatmete ser uma realidade externa a
pessoa, apropriada de modo mais ou menos objeatravés de descritivos de funcdes
e de esquemas de carreiras definidos por critédnsuetudinarios, e passara a ser uma
realidade ligada e dependente da relacdo de intmwplidade que cada pessoa tiver
com o espaco profissional onde intervém” (Ceiti0g, p.19).

Neste contexto, a gestdo de desempenho (ou awalided desempenho)
apresenta-se como elemento chave na relacdo desapesom o seu trabalho. Nesse
sentido, torna-se importante, desde logo, centededcdo no conceito da avaliacdo de
desempenho. Segundo Caetano (198&yaliacdo de desempenho é um processo de
comunicacao e negociacao realizado no contextoctiedade socio-organizativa de

actores interdependentes, no qual a validacéo |sdosa julgamentos emerge como
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factor determinante da sua eficacia. Para Chiagd@09), a avaliacdo de desempenho
€ um processo que serve para julgar ou estimaloo, @aexceléncia e as qualidades de
uma pessoa e, sobretudo, a sua contribuicdo pegario da organizagao.

Segundo Cascéao (2005), um sistema de avaliacaestsngenho envolve um
conjunto de processos entre a organizacao, osrgesoos seus subordinados, sendo
gue 0s seus objectivos passam pelo planeamente (dedem ser definidas as
responsabilidades e expectativas, bem como pehdbedstimento dos objectivos para
um determinado periodo), pelo acompanhamento durdmado (fornecendo feedback,
apoio e, desta forma, reforcar o seu desenvolviondntante esse periodo) e, como
ultimo objectivo, avaliar formalmente o desempenbdinal do periodo estabelecido.

Cascao (2005), refere ainda, que avaliagdo de ¢esdra podera ainda fornecer
informacdo a outras areas de desenvolvimento, miemeente a dos sistemas de
compensacao - através da remuneracdo com basesemmEnho - a formacao e
desenvolvimento - determinando niveis de profid&re permitindo a melhoria das
competéncias - e ao planeamento de carreira, ensejedectua um plano com areas
futuras de trabalho e se identificam candidatos potencialidades para as integrarem.

Para Caetano (2008), os principais objectivos fgmas sistemas de avaliacao
de desempenho constituem-se no alinhamento dagladis dos colaboradores com os
objectivos estratégicos da organizacdo, na melldaridesempenho, da produtividade e
da motivacdo, no aumento da sustentabilidade danmagdo, e no fornecimento de
feedbacke aconselhamento aos colaboradores sobre desemeeasdrreira. Por outro
lado, o autor considera ainda outros objectivoméis dos sistemas de avaliagdo de
desempenho, como o de servir para constituicdo nda base para decidir sobre
incentivos e recompensas, assim como para a deabdne progressdes, promocoes,
demissodes e rescisdes e ainda o de permitir idkamtiiecessidades de formacéo.

A gestdo de desempenho representa pois, um ingttarde desenvolvimento
de estratégia da organizacéo, fornecendo elemessesiciais para melhorar a defini¢cdo
das funcdes, reajustar os seus regulamentos, rapstamacao as necessidades dos
colaboradores, abrir oportunidades de carreira cd@da com as potencialidades
demonstradas por cada um e valorizar as contribsig@dividuais para a equipa que
compdem os seus departamentos.

Esta multiplicidade de expectativas torna a avabagde desempenho numa das

areas mais complexas da gestdo de pessoas, nadinukrna identificacdo de um
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mecanismo Unico que se possa aplicar, a prioritoglms 0s contextos organizacionais
(Caetano, 2008).

Neste sentido, para que a avaliagdo de desempejehpassivel de ser utilizada
com um verdadeiro instrumento de gestdo de desdrmpeé&nnecessario que na sua

concepcao se observem as seguintes premissas:

i. Paraqué avaliar?
ii. O que avaliar?
iii.  Como avaliar?
iv.  Quem avalia?

v. Quando avaliar?

A implementacdo de qualquer sistema de avaliacAaedempenho passa,
indubitavelmente, pela definicdo clara das compeérexigidas para o desempenho de
determinada funcdo, o que implicard& o desenvolvimede um processo de
identificacdo de todo o conjunto de actividadesaeefas levadas a cabo pelos
colaboradores de determinada organizacdo. ParsAcC42005), este € um processo
critico na implementacdo de um modelo ou sistemavédiacdo de desempenho, na
medida em que permite estabelecer uma linguagenuroonas praticas das pessoas,
fazendo a sua integracéo, liga as praticas agégtia dos negdocios, promove a auto-
gestdo nas praticas diarias, facilitando a mudategapel na gestdo de recursos
humanos. Promove ainda a flexibilidade no trabadlioenta a velocidades de adopgao
de novos valores e tecnologias e a promoc¢ao deéimtde praticas pessoais.

Este processo permite a organizacao efectuar aogdas competéncias atraves
da identificacdo das competéncias consideradasasripara o desenvolvimento futuro
da instituicdo, ao nivel das suas politicas, eégjieas e instrumentos de gestdo de
recursos humanos (Ceitil, 2006).

Tendo por base este conjunto de referéncias, oelatr@special atencdo a
questao da descricdo e analise de funcdes, e @afide competéncias desenvolveu-se
a presente investigacdo com o objectivo de detam@s condicfes essenciais para a

concepc¢ao de um Modelo de Gestao de Desempenhorgexio real de trabalho.
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2. Eixos centrais da concepcao de modelo de Avaliamcde Desempenho

2.1 A importancia da analise do trabalho

O interesse e as preocupacOes pela analise dalhwabonstituiram, desde
sempre, uma das mais importantes metodologias paraaioria das linhas de
investigacdo na Psicologia do Trabalho sobre aiin de trabalho.

Dos estudos das condi¢cdes do trabalho, as prediegpagom a saude no
trabalho, da investigacdo sobre motivacées no ltrapa tematica da lideranca nas
organizaces, a analise do trabalho é conside@da am processo indispensavel para
0 desenvolvimento do conhecimento nas diversagptiss.

Sendo o trabalho, por norma, uma actividade humamégngo da historia tem
sido encarado de diferentes formas de acordo cloigao, € com o passar dos tempos.

No entanto é a partir do século XX que € aceitbaloente, a nocdo de que €
normal, justo, dignificante e encarado como umas&dade exercer uma actividade de
trabalho (Freire, 1993Assim, segundo Ceitil (2008), o trabalho caracssazse por
ser uma realidade objectiva, claramente definidegbelecida em esquemas rigidos e
predeterminados, em que o individuo se reduziaapelpde adicionar a sua energia
fisica, em completa adaptacdo aos esquemas definitkia natureza Taylorista da
unidade de trabalho, em que o paradigma reinamteo eda adaptacdo do homem a
maquina, contrasta com a realidade actual do trabad analise do trabalho era
definida “(...) em termos de elementos funcionaisoer dase nos instrumentos de
descricdo, andlise e qualificacdo de funcdes,a$paos modelos Taylorista” (Cascéo,
2005, p.36).

Presentemente, o trabalho, € encarado como uma &iitidade completamente
fluida, dominada ndo por esquemas operacionaisefingdbs mas pelas sinteses
cognitivas que casa pessoa realiza no seu exergioldando o trabalho em funcéo da
sua inteligéncia, das suas motivacdes e das congmtéque conseguir, e que quiser,
mobilizar para a sua realizacéo” (Ceitil, 2008 9.1

Na concepcdo de um Modelo de Avaliagcdo de Desernopemiprocesso de
andlise do trabalho representa uma importancieayritonstituindo uma primeira fase
de um processo de Avaliacdo de Desempenho (Lévgyleep1990).Com efeito, este
procedimento, permite atribuir & concepcédo do Mmdel Avaliacdo de Desempenho de

uma organizacdo um caracter decisivo na adequatiddide, na sua consequente
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exequibilidade, na medida que a analise do trahzhmite conhecer o trabalho real. A
este proposito, torna-se incontornavel a referéaoim contributos de Ombredane e
Favarge (1955) neste dominio. Segundo o automimdfese ao método psicotécnico,
quando tenta isolar os elementos da sua estruter@odjunto para explicitar o
comportamento do trabalhador em situacdo, ndo pefor conta do comportamento
real e ndo pode mais do que fazer nascer o vardliBarros, 2003).

Sendo o terreno o Unico local onde é verdadeiraampossivel conhecer o
trabalho, a analise do trabalho € um método qumifeerantever com precisdo 0s
aspectos do trabalho (comportamento ou desempemh®)sdo essenciais a boa
realizacdo da tarefa ou ao cumprimento da funcdion @e deduzir as caracteristicas
individuais requeridas (Noulin, 1992). A andlise tiabalho, deve igualmente “(...)
permitir descrever as relacdes que eventualmenstagx entre os diferentes aspectos
do trabalho, entre as diferentes caracteristicagdas entre estes dois sistemas” (Lévy-
Leboyer, 1990, p.21).

Segundo Lacomblez (1997), o conhecimento real @wmalho permite contactar
com as caracteristicas concretas do dia-a-dia lagae do colaborador com a sua
situacao de trabalho. Com a diferenciacdo da andhstarefa (trabalho prescrito) da
andlise da actividade (trabalho real), a analisgatmlho “ (...) possibilita uma melhor
compreensao do ser humano no trabalho: as suastasnds seus modos operatorios,
as suas posturas mas também o0s seus raciociniagjaasmaneiras de pensar, as
explicacbes que encontra, os afectos, o prazersprazer que sente no trabalho,
afastando qualquer pretensdo de considerar o h@bedmo mera aplicagcdo do
conhecimentos e capacidades” (Barros, 2003, p.85).

A analise do trabalho, de acordo com Cherringt@93%), traduz-se na analise
das actividades desempenhadas por um colaborag®reguipamentos e ferramentas
utilizados e ainda as condi¢Oes de trabalho emogdesempenho da actividade se
processa, centrando também as suas aten¢fes mexiooentos, nas capacidades e nas
caracteristicas individuais requeridas na realzags actividades.

Lévy-Leboyer (1990) refere ainda, que a analiseat®lho podera centrar-se no
trabalho, atribuindo enfoque as tarefas a sererouéx@as pelo trabalhador ou centrar-
se no proprio trabalhador, obtendo-se uma visdgada do comportamento, da analise
das condutas de operacdo para além da descricdactigslades que o trabalhador

desenvolve.
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Outros autores, como Clot (1999), afirmam que dismdo trabalho tem como
objectivo tornar o trabalho um objecto do pensamerdnsiderando como um método
centrado numa perspectiva reflexiva, isto €, preggdama actividade de reflexdo sobre
a actividade habitual de trabalho. Para o autdg eeetodologia “visa sempre, de
qualquer modo, compreender para transformar” (899, p.2).Esta abordagem do
autor, encontra eco nas actuais preocupacdes dasizacdes na gestdo dos seus
recursos humanos, face aos novos contextos org&omnas que invocam o
estabelecimento de uma nova forma de relacionanestie as pessoas e as empresas,
suportada na participacao, envolvimento e compriomeato (Ceitil, 2006). McClelland
(1973), com a sua abordagem da analise de trabalho centrad&studo das
competéncias, contribui para uma certa ruptura esnperspectivas tradicionais da
analise do trabalho.

Afastando-se metodologicamente da abordagem Tatdpue preconizava, tal
como ja referido anteriormente, uma definicdo dbatho numa logica de elementos
funcionais sustentados em instrumentos de descag@tise e qualificacdo de funcdes,
0 autor apresenta uma visao acerca da andliselaho orientada por competéncias,
representadas através de “caracteristicas e caanpamtos das pessoas que fazem bem
o trabalho, devido sobretudo a necessidade em @énicerteza e a imprevisibilidade
dos contextos profissionais” (Cascéo, 2005, p.36).

As perspectivas metodolégicas de McClelland (19&)esentaram um grande
contributo para a moderna Gestdo de Recursos Hunassentes em gestdo de
competéncias, na medida em que, ao colocar as ¢téncpes dos colaboradores numa
organizacdo, enquanto “variaveis susceptiveis déan@redizerem a realizagdo no
trabalho” (Cascéo, 2005, p.36), orientam 0s objestida organizacdo centrados nos
resultados e na valorizacdo das competéncias oameg emocionais, na intuicdo e na
criatividade e no entusiasmo que cada colaboragipogite nas suas responsabilidades
profissionais (Ceitil, 2008).

Se tomarmo-nos em consideracdo o contexto em geenpsesas actualmente
coabitam, num ambiente dindmico, em constante ngadan nivel dos mercados, da
tecnologia e das normas sociais, em que as comigsnde caracter eminentemente
humano, pautardo ainda mais as relacionais prafigs (Ceitil, 2008), a analise do
trabalho reforcara ainda mais a sua importanciaseuopapel central na definicdo das

funcdes assentes em competéncias.
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2.2 A importancia da descricdo e analise de fungdes

Com o proposito de tornar um Modelo de Avaliacaddsempenho objectivo,
na sua concepcao devera ser empreendida um pradessescritivo relativamente as
funcBes a considerar. De acordo com Lévy-Leboy&9(q), este procedimento devera
basear-se numa descricdo pormenorizada das exagénabjectivos de uma funcéo. A
analise de funcbes pode ser definida em termosisgezamo o0 estudo e analise
sistematica das tarefas, que constituem um pogtaligho (Cowling, 1990).

A andlise e descricdo de funcdes, “consiste nuroegem de recolha, andlise e
sistematizacdo de informacdo acerca de uma fulgéo,0 objectivo de identificar as
tarefas ou atribuicbes, bem como as competénc@ssé@rias para o seu desempenho”
(Sousa & Colaboradores, 2006, p.30).

O processo da descricdo de funcbes, representa wmarie de tarefas,
objectivos e responsabilidades de uma determinaugi6é, podendo também englobar,
de acordo com o grau de relevancia para o desempmnfuncao, outras informacoes,
de elevada importancia a considerar, como por ekerap condicfes de trabalho e a
relagdo com as outras fungoes.

Para os mesmos autores a analise e descricdogiefupermite:

i.  Fornecer informacéo util para o recrutamento;

ii. Determinar o perfil do candidato e apoiar a elatfvade testes de
seleccao;

iii.  Fornecer informac&o aos programas de formacao;

iv.  Fornecer informacao para a qualificacdo de fungiiede se determina a
posicéo relativa de cada funcao;

v. Orientar a chefia na relagdo com os colaboradoseswr-lhes de guia;

vi.  Fornecer dados a Higiene e Seguranca no Trabalho;

vii.  Geral informacéo fundamental para a avaliacéo derdpenho.

A andlise e descricdo de fungbes permite, tal camswa designacado indica,
descrever as principais actividades, o qué, pa@ gomo e quando o trabalho &
realizado. Estes procedimentos permitirdo descraserompeténcias necessarias para

desempenhar as actividades. “A andlise de funcéeshivel da missdo e suas
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responsabilidades, permitira fazer corresponder adla ctarefa, as accdes ou
comportamentos, essenciais para o sucesso” (eidg, p.184).

Por outro lado, a andlise e descricdo de funcoesilooi decisivamente para
outras praticas de Gestdo de Recursos Humanosefmt@mento e Seleccdo, atraves
do fornecimento de informacdo acerca da natureztumgio permitindo orientar as
actividades nesta area. Na Formacao, permite fernatormacdo sobre as tarefas a
desempenhar e as competéncias requeridas na Qaentl desenvolvimento dos
programas de formacao. Contribui igualmente patangepcdo de modelos e sistemas
de Avaliacdo de Desempenho, na medida em que &searéldescricdo de funcbes
constitui um requisito imprescindivel para estaApermitindo aceder ao conteudo das
funcdes, em contexto de trabalho real, a realielr gvaliado.

De forma a possibilitar o preenchimento dos pressiag do processo de analise
de descricdo de funcdes, torna-se imprescindiveleacao contexto real de trabalho e
conhecer as condi¢cbes em que é executada a adévialaoral. Incidindo o seu estudo
no comportamento real do colaborador em situacddedempenho de actividade, a
metodologia da andlise de funcbes permite o estudodeterminacdo de requisitos
qualificativos, as actividades envolvidas e as tgiieb exigidas para o desempenho
adequado de uma funcdo. Estes aspectos, de cetadsrextrinsecas, denominam-se
por factores de especificacdo e constituem porgoseféréncia no estudo de funcdes
(Gomez — Mejia, 1998).

Segundo Oliveira (2009p analise de funcbes € uma metodologia que visa a
definicdo do perfil funcional, o que significa dear o que a funcdo exige do
colaborador que a preenche em termos de conheanteitilidades e capacidades para
que possa desempenha-la adequadamente. Este oodpimequisitos representa os
factores de especificacdo para uma determinad@aduncg

Na figura 1 encontram-se descritos, esquematicaneas factores de
especificacdo analise de funcdes.
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REQUISITOS g \nstru;_’ao necessaria
MENTAIS - Exper!enma anterior
. Iniciativa
. Aptidoes
. Esforgo fisico
. REQUISITOS — Concentragao visual ou mental
FISICOS . Destrezas ou habilidades
. Compleigao fisica
FACTORES DE
ESPECIFICACAO
Supervisao de pessoas
RESPONSABILIDADES . Material, equipamento ou
—» |—p | feramentas
. Orgamentos, titulos ou
documentos
CONDIGOES DE |— |  Ambiente fisico de trabalho
—b TRABALHO . Riscos de acidentes

Figura 1 - Factores de especificacdo na analise de funcdegif@, 2009)

2.2.1 Métodos de analise de funcbes

De acordo com o referido no ponto anterior, o a@orelesenvolvimento do
processo de analise e descricdo de func¢les, inglliea respostas para a um conjunto
de questdes. Assim, a questiigque faz designa e explicita a tarefa, enquanto que a
questdo como faz representa as operacdes necessarias a realizgatarefa,
identificando os métodos de trabalho, normas aiderss, instrumentos, materiais e
maquinas, bem como a tomada de decisdes. Com thgpesa que fazpretende-se
estabelecer uma descricdo dos objectivos e detarmuais as finalidades da tarefa. Na
figura 2 encontram-se descritas as questfes aarofmara aceder ao conteludo da

funcao.
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O QUE FAZ Tarefas e actividades a executar

Periodicidade: Didria
Semanal
QUANDO FAZ Mensal
Anual
Esporadica

CONTEUDO Através de: Pessoas
DA > COMO FAZ Maquinas e equipamentos
FUNGAO Materiais
Dados e informagoes

ONDE FAZ Local e ambiente de trabalho

1151

PORQUE FAZ Chbjectivos da fungao
Metas e resultados

Figura 2 - Questdes a colocar no processo de analise egiesde fungdes (Oliveira, 2009)

Com o objectivo de obter respostas para estasdpsestiferentes métodos sao
propostos, sendo a sua aplicacdo susceptivel degeida de acordo com o contexto e
a funcao a ser analisada.

Segundo Sousa & Colaboradores (2006), € possivetcsanar-se um dos

seguintes métodos:

i.  Observagéao directa
ii.  Entrevista funcional
iii.  Questionario
iv.  Diarios

v. Método misto

O método da Observacao Directa verifica-se quardmassidera que as accoes
a serem analisadas podem ser melhor compreendal@nhiente onde por norma
ocorrem. Este método caracteriza-se pela fontetdidns dados ser o proprio ambiente

natural, e a pessoa que realiza o processo sedemad como 0 proprio instrumento,
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na medida em que esta observa o colaborador neigidpal de trabalho, através do
registo de notas sobre o que esta a ocorrer.

Relativamente aos cuidados a ter, o técnico naerdewterferir no objecto
observado, devendo registar tudo aquilo que sar&fiuncédo observada, esforcando-se
por distinguir os comportamentos particulares dolboradores. Devera ainda ser
tomada em consideracdo uma amostra adequada queethdta generalizar os
resultados.

A observacdo directa, € um método que apresent® s@mtagem a propria
observacado visual do colaborador, bem como o fdetmdo requerer a paragem do
colaborador. No entanto, independentemente daexaulos trabalhos revela-se de
dificil utilizagdo em situacdes cujas tarefas ndara observaveis, para além de ser um
método bastante dispendioso, quer em tempo quee@msos humanos.

Relativamente a utilizacdo da entrevista, enquar@tndo de analise de funcgdes,
caracteriza-se por ser uma abordagem flexivel dupix@. Com este método torna-se
possivel recolher dados através do questionamentoldborador acerca da funcéo que
desempenha. O aspecto mais vantajoso da entrduistégonal, prende-se com a
possibilidade de ser seguido em bastantes situaigaabalho, 0 que podera resultar,
por um lado, numa maior qualidade e por outro, ngraade fiabilidade da informacéao
obtida ja que permite ao entrevistador esclare@eidds que surjam.

Apesar destas caracteristicas, o0 método da en&eWscional comporta
algumas desvantagens, para além do seu custo esdiijiddade de existéncia de
dificuldades na distingdo dos factos e das opiniDesta forma, torna-se importante
atribuir relevancia aos factores contextuais deraat realizacdo da entrevista,
nomeadamente, o local, a duracdo, a entidade @qotuafa entrevista bem como a
imagem que o colaborador entrevistado possui deewsiia. Por outro lado, é
igualmente importante estar atento aos factoresioglados com o entrevistado, como
sao os factores culturais, (a linguagem do entelasbem como a compreenséo de
determinadas questdes), 0s aspectos conjuntunaée se incluem todas questbes
pertinentes do tema face ao entrevistado, e osréctnnemonicos que se encontram
relacionados com a capacidade que o entrevistagiupem recordar e em reconstituir
determinado numero de informacgdes relacionadoscctama.

E importante ter em consideragdo os proprios fastoassociados ao
entrevistador, como a competéncia técnica do esteglor, os quadros de referéncia e

as proprias caracteristicas fisicas.
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Neste método, é fulcral o conhecimento das técrdeasntrevista por parte do
entrevistador, especialmente na questéo da forduwldg questéo inicial. Nesse sentido,
segundo Sousat alii, (2006) o entrevistador deverd esclarecer de foctaea o
objectivo da entrevista, encorajar o colaboradtala, auxiliando-o no pensamento e
falando de acordo com a sequéncia logica das atefag e responsabilidades. Devera
ainda colocar ao colaborador uma questao de cagjdorenulando questdes abertas e
assegurando-se que o colaborador forneca informesggdecifica e completa. Por outro
lado, devera conduzir a entrevista utilizando umgulagem simples, controlando o
tempo e o0 assunto da entrevista, procurando seatie para com o colaborador. Deve
procurar ainda procurar relacionar a actual fung@m outras funcdes existentes na
unidade fabril. Antes de dar por terminada a ergtaydevera resumir a informacéo
recolhida, encerrando-a de forma apropriada e ar@itado por Singer, 1990, p.35).

A utilizacdo do Questionario, enquanto método ddélisen de funcdes, é
considerado como um dos métodos a seguir em sésagd que exista um namero de
colaboradores a desempenhar a mesma fun¢éo, ndaneedique devera ser preenchido
pelos colaboradores e chefia directa. A utilizagd@oquestionario permite um baixo
custo de utilizac&o e rapidez na recolha dos dadas mesmo tempo, obter uma visédo
alargada do conteudo da fungéo (Sousa, 2006).

O questionario exige um rigoroso planeamento camitonde estabelecer os
objectivos, planear os recursos disponiveis, elefipopulacao.

A correcta preparacdo do instrumento de recolhalates contribui para a
qualidade da informacé&o recolhida, através da @mé@mede questdes compreensiveis,
sem caracter tendencioso e que ndo despoletendesadefensivas.

Quanto ao Diario, como método de analise de desc é solicitado ao
colaborador que efectue o registo periodico dermégdo sobre a funcdo que
desempenha. O responsavel pelo processo de adélifencdes devera fornecer ao
colaborador um conjunto de itens que deverdo ssenphidos, onde se solicita ao
colaborador que analise o trabalho desenvolvidofeetiee o registo das tarefas
realizadas e o tempo que lhes atribuiu. A utilipagé diario permite um retrato mais
fiel da natureza do trabalho, em virtude de poderealizado por um longo periodo de
tempo, podendo a informacéo recolhida ser utilizaao referéncia para uma possivel
conducao de entrevistas. Ao mesmo tempo, dimirtairgpo de recolha de informacéo

por parte do responsavel.

17



Concepcao de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho miex@oOrganizacional: O Caso da Sol do Ave

Poderao ainda existir situacdes de trabalho alvandéise, em que podera ser
adequada a utilizacdo de mais do que um métodbardagem da andlise do trabalho.

A decisdo em seguir-se uma combinacdo de métogl@ndlise de funcdes
permite, em determinadas situacdes, reduzir asadegyens potenciando as virtudes de
cada um dos métodos utilizados.

Apesar de o conjunto de métodos descritos ao loieagpresente ponto pelos
autores poder suscitar uma aplicabilidade de reduaitgo prescritiva, € nossa opinido,
que a prossecucao de um processo de recolha denag@o, decorrente de uma analise
de funcdes em situacéo de trabalho real, revestie-senma integracdo do conjunto de
métodos numa abordagem de natureza qualitativea Bsta posicdo, em muito
contribui, a percepgédo da importancia do contegtdrabalho, e o diverso conjunto de
especificidades que caracteriza a situacdo labqgra, impossibilita desde logo, a

utilizacdo apenas de uma metodologia quantitativa.

2.3 O processo de Definicdo de Competéncias e otesio de trabalho

“Conhecer as competéncias centrais da empresa ieirdgfiais as linhas
orientadoras para o futuro, fazem hoje parte de teflaxdo estratégica que pode
acrescentar valor aos activos intelectuais interr|s consequentemente ao
posicionamento interno da empresa” (Ceitil, 200684).

Verificamos nos dltimos anos, um aumento verdadwirde exponencial de um
conjunto de dindmicas de diversa ordem, mudancasltggicas, politicas, economicas,
sociais e culturais, a escala mundial com impadtecb nas organizacoes. Estes
desafios levam a que surja a necessidade de idantiprocurar e desenvolver as
competéncias que devem orientar as organizacogmessas nas suas praticas
organizacionais, de forma a encarar de forma siastare competitiva os desafios que
as empresas enfrentam.

E neste contexto que emerge um novo paradigma r#i@Gele Recursos
Humanos, através dos Modelos de Gestdo por CongmeténEsta constatacéo
representa uma aplicacdo de metodologias objectwasstruturadas para as
organizacoes, sustentadas em perfis de competéndas se reflectem nas diversas

praticas da Gestdo de Recursos Humanos: no Reemtiara Selec¢do, na construcao
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do Mapa de Pessoal, na Gestdo da Formacao, nao@es@arreiras e na Avaliacao de
Desempenho e nos Prémios de Desempenho.

Perante esta contextualizagdo organizacional dactegisticas globais, as
empresas procuram estabelecer uma nova relacde astrpessoas, em que a
participacdo, o envolvimento e 0 comprometimenttstituem os pilares desta dialética
(Ceitil, 2006). Com o objectivo de determinar o qgoentempla um Modelo de
Competéncias, tendo em vista a concep¢dao de um |Mode Avaliacdo de
Desempenho, torna-se pertinente aceder ao conjlastaliversas abordagens tedricas
que suportam a identificacdo e concepcdo dos peefisompeténcias, consideradas

criticas para o contexto organizacional.

2.3.1 Competéncias - Conceptualizacéo tedrica

O conceito de competéncias, em contexto organizakiteve na sua origem, as
contribuicbes de Mischel (1968) & McClelland (19,78ue através dos resultados dos
resultados obtidos nos seus estudos com testesrslenplidade com o desempenho no
trabalho, revelando um valor questionavel, deramgionao desenvolvimento de
abordagens de anélise do trabalho baseadas em téowipe, sob a forma de
caracteristicas e comportamentos que os colab@s@ncaram o trabalho (Cascao, F.
2005).

Conceptualmente, o conceito de competéncias soften grande
desenvolvimento sobretudo a partir da década de 8Q..) nos ultimos anos, tem-se
assumido como uma forma de repensar as interaegiies de um lado, as pessoas e
seus saberes e capacidades e, de outro, as oggmEIZzomMm 0S seus desenvolvimentos
no campo dos processos de trabalho e dos proaedso®nais (relacdes com clientes,
fornecedores e os proprios colaboradores)” (So&s@plaboradores2006, p.140).

Apesar de a tematica do conceito de competéncidsr jgido estudado por
diversos autores, tem-se verificado uma inexistéédeium consenso generalizado.

Este facto deve-se sobretudo a natureza complexguestdo e ao conjunto
diversificado de perspectivas que a caracterizanesd® logo, a abordagem
funcionalista, que define o conceito de compet&nateaves da relacdo entre as tarefas

e actividades, em que a competéncia surge como)"g.combinacdo de atributos
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subjacentes a um desempenho bem sucedido na @solegroblemas” (Cascao, 2005,
p.37).

Na abordagem construtivista, o conceito de comp&tésurge da analise das
disfuncbes organizacionais, indiciando ao sujeitom“ processo permanente de
construcdo de competéncias” (Cascao, 2005, p.373. definicdo centra-se nas accdes
da pessoa com a sua fungdo com o objectivo derdisfiwar caracteristicas individuais
para a concepc¢éo de desempenhos.

Os principais autores da corrente comportamentalC{®land, 1973, 1976;
Boyatzis, 1982; Spencer e Spencer, 1993), definempeténcia como “(...) uma
caracteristica subjacente de um individuo que tera telagdo causal com critérios de
eficacia e/ou realizacdo superior num trabalhoitoiagdo” (Cascéo, 2005, p.37).

Os autores apresentam um modelo, em forma de gepara explicarem os

diferentes niveis de competéncias, de acordo cligura 3.

Tracos pessoais;
Motivacao/satisfacao. %
Auto conceito

Figura 3 -Modelo Iceberg (Spencer & Spencer, 1993)

O Modelo de Competéncias Iceberg (Spencer e Speh®6B), preconiza a
existéncia de duas dimensdes nas competénciasfeamada analogia de um iceberg

“(...) a dimensao performance ou comportamento mstaifeque corresponde a parte
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visivel do iceberg e a dimenséo caracteristicaspdasoas, que corresponde a parte
escondida do mesmo” (Ceitil, 2006, p.93).

A dimensao acima da superficie, visivel, correspandaracteristicas como 0s
conhecimentos aplicados, e a pericia demonstragaéatdos conhecimentos técnicos,
enquanto que na dimensdo submersa, correspondeas @aracteristicas como 0s
tracos pessoais, 0 auto-conceito, as atitudes,almses, a satisfacdo e a motivacao
(Ceitil, 2006).

Segundo Boyatzis (1982), a competéncia pode sémidkefcomo “(...) uma
caracteristica subjacente de um individuo, e queur®a relacéo de causa e efeito com
o desempenho médio ou superior de funcéo”, podsed@ercepcionada como “(...)
uma caracteristica intrinseca de uma pessoa qudétaresm efectiva ou superior
performance na realizacdo de uma actividd8eyatzis, 1982, citado pdeitil, 2006,
p.96).

O autor estabelece uma distincdo entre competéadiasas (identificadas nas
caracteristicas associadas aos desempenhos sepemorcompeténcias basicas,
relacionadas com os desempenhos meédios. Para Boya®B82), as competéncias
podem ser divididas em 5 categorias. O quadr@piesenta as categorias de

competéncias segundo o autor.

Quadro 1- Categorias de Competéncias (Boyatzis, 1982)

Categoria Descrigcédo

Motivacao Necessidade subjacente que conduz, dikge

selecciona o comportamento do individuo;

Tracos de caracter Forma de comportar ou responder;

Conceito que tem de si proprio Atitudes e valoldsia do que fazem ou gostariam
de fazer,;

Conhecimentos Nocdes, procedimentos técnicos e riérpmas
pessoais;

Competéncias comportamentais e Podem ser mais Vvisiveis (escuta activa e
cognitivas relacionamentos interpessoais) ou menos visiveis

(raciocinio dedutivo ou indutivo).
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Contudo, estas abordagens de Boyatzis (1982), sabreefinicdo de
competéncias contrastam com o0 desenvolvimento @aspgctivas posteriores (e
anteriores como a abordagem comportamental), smlaretom a no¢do de competéncia
e a sua relacdo com o contexto de trabalho, apieekEnpelos autores e modelos mais
recentes.

Woodruff (1991), aperfeicoa o conceito de competépcopondo a seguinte
classificacéo de acordo com o quadro 2.

Quadro 2- Classificagdo de Competéncias (Woodruff, 1991)

Conhecimentos e habilidades que um colaborador
EssenciaisHard Competencigs  necessita com 0 objectivo de ser eficaz no sealtrab

podendo ser adquiridas, através do conhecimensoakes

Abordam outro tipo de competéncias pessoais que

, o _ habiltam o individuo para o desempenho de
Diferenciais Soft Competencies) _ .
determinadas funcdes.

Para Gilbert e Parlier (1992), competéncias reptase “(...) um conjunto de
conhecimentos, capacidades de ac¢éo e comportanestaturados em fungdo de um
objectivo numa determinada situacédo” (Sousa & Gukadores 2006, p.142).

O autor refere ainda que as competéncias sao tieasjsmedida em que
remetem adaptacdo e pesquisa de solucdes, estaatégara a combinacdo de acordo
com a finalidade, e inventivas quando ocorrem noeasbinacdes (Ceitil, 2006).

Teece, Pisano e Shuen (1997), distinguem as congi$éde acordo com o
Quadro 3.
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Quadro 3- Competéncias (Teece & Colaboradores, 1991)

Recursos Activos especificos da organizagao dificeis deamit

Recursos individuais e colectivos que possibilieam

Competéncias organizacionais realizag&o as rotinas e 0S processos organizasjonai

Capacidade da organizacdo de integrar, construir e
Capacidades dinamicas reconfigurar as suas competéncias para fazer face a

mudancgas.

Whiddett & Hollyforde (1999), tendo por base os tptalos da teoria
comportamental, desenvolve a sua perspectivasiderando a competéncia mais do
que a presenca de caracteristicas ou tracos noddumas mas a sua manifestacao
evidente, enquanto comportamentos ou accOes passilee serem medidos e
observaveis.

Tendo como referencidcClelland (1973) e os seus contributos atravéssdas
estudos, Trembley e Sire (1999gagrupamas competéncias em cinco dimensdes,
evidenciando tipos de competéncias que denotamcylaridades susceptiveis de
fornecer indicacfes acerca do desempenho das pessa# € apresentado no Quadro
4,

Quadro 4 Cinco Dimensdes de Competéncias Trembley e Sig®)19

Dimenséo Caracterizacao

Conhecimentos detidos pelo individuo e que saanasities
Conhecimentos ) »
a um dominio especifico (Sousa, & Colaboradore@620

Habilidades que correspondem a demonstracdo real da

Habilidades competéncias detidas (Sousa, & Colaboradores, 2006)

Conceitos que uma pessoa tem sobre si mesma eeque s

Atitud reflectem nas atitudes, valores, emocodes, accGeagdes
titudes
perante uma situagdo (Sousa, & Colaboradores, 2006)
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Tracos de Personalidade

Comportamentos

Referem-se aos tracos de personalidade que levam um
individuo a comportar-se de determinada maneiraanum

situagdo especifica (Sousa, & Colaboradores, 2006);

Comportamentos dirigidos a um alvo e que mobiliza a
forcas interiores que geram as accdes as reacgdasa, &
Colaboradores, 2006).

Segundo Ceitil (2008), conceptualmente podem iflemtise quatro principais

perspectivas sobre as competéncias:

P w0 nh P

As competéncias como atribuicdes;
As competéncias como qualificagdes;
As competéncias como tragos ou caracteristicapaiess

As competéncias como comportamentos ou acgoes.

Enquanto nas perspectivas 1 e 2, as competénaatided como elementos

extra-pessoais e definidas como atributos, na eetisp 3 sdo encaradas como

caracteristicas inter-pessoais e definidas comacitdgdes. Na perspectiva 4 as

competéncias sao percepcionadas como fendmenopadsoais sendo definidas como

resultados de desempenho ou modalidades de acgbl, (2008). O Quadro 5

apresenta sumariamente as diferentes perspectibes as competéncias e respectivas

tendéncias de desenvolvimento.

Quadro 5 Perspectivas e Caracterizagcdo das Competénciasil(€i08)

Perspectivas Caracterizacéo
Considera as competéncias como prerrogativas que
determinadas pessoas podem (ou devem) usar, gée est
o associadas ao exercicio de determinados cargogjdsimou
Atribuicbes

responsabilidades;
Elemento externo & pessoa, reduzido a um determipagel

organizacional ou social dessa pessoa quer espEesentes
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ou né&o no seu desempenho;

Conjunto de saberes ou de dominios de execucadcdécn

passiveis de serem adquiridos pelo individuo peafarmal

de ensino ou através da formacéo profissional;

QualificacBes, fruto de formacdes, sdo sindnimaguddidade
Qualificacbes no desempenho do individuo;

Valoriza o principio das competéncias como entidade

atributos extra-pessoais, quer sejam evidenciadasio pelos

individuos;

Elevada performance representa competéncias dempesko
diferenciadoras;

“Caracteristica intrinseca de uma pessoa que aesirh
efectiva ou superior performance na realizacdo d® u

Tragos ou Caracteristicas actividade” Boyatzis, 1982, p.21);

Pessoais Caracteristica intrinseca de um individuo que amtasuma
relac@o de casualidade com critérios de refer@ecifectiva e
superior performance, numa dada situacdo ou aatleid
(Spencer & Spencer, 1993);

Competéncias passiveis de observaveis atravéslidadores

Comportamentos ou Acgdes comportamentais.

A evolucdo e desenvolvimento que as diferentesdalgens tedricas nos tém
demonstrado, permitem-nos reflectir nas diversassisdéidades denotadas pelos
autores.

Na impossibilidade de advogar qual das perspectévaa mais correcta, as
caracteristicas diferenciadoras das abordagensaadas competéncias apresentadas,
remetem-nos para uma postura de redobrada ateneétocp perspectiva adequada na
concepcdo de um modelo de avaliacdo de desempémalseado em modelos de
competéncias. Desta forma, em contextos de inteégentorna-se possivel prever

possiveis confusées conceptuais geradoras de ind@nmgas técnicas (Ceitil, 2008).
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Perante a apresentacdo das diversas definicdesmgeeténcias propostos pelos
diversos autores, bem como a explicitacdo dos céspe modelos tedricos, apraz-nos
considerar que, de acordo com os modelos maisigcasmcompeténcias de trabalho
manifestam-se em contexto real de trabalho. Nesgtecto, ha a salientar o modelo
proposto por Ceitil (2008), que com a sua propdstdefinicdo de competéncias acaba
por ir de encontro a posicdo por ndés assumida. Rstapectiva, possibilitarad a
identificacdo das componentes que constituirdosa da sustentacdo para a concepgao

de um Modelo de Avaliacdo de Desempenho suportadooenpeténcias de trabalho.

2.3.4 Modelo de Competéncias — Componentes

O Modelo de Competéncias € um conjunto de compieeeccomportamentos
conexos que se ligam directamente a missdo, visagectores estratégicos da
organizacao, as tarefas a realizar paras as atcages niveis de competéncias a atingir
para cada comportamento. Um Modelo de Competéseiasligacdo a estratégia da
organizacdo, ndo tem qualquer utilidade (Olive2809). Neste sentido, torna-se
pertinente determinar que competéncias, que compdeperfil de exigéncias, se
encontram envolvidas num Modelo de Competénciasua@sgas componentes de
comportamentos que se encontram associados a énjget

Segundo Camara & Colaboradores (2001), as compasgnadem ser divididas
em genéricas e especificas. As competéncias gasgmaracterizam-se por serem
comum e todas as funcdOes da organizagcdo e a sumauldgho decorre do
estabelecimento da Missdo e da estratégia globainde empresa. As competéncias
especificas, caracterizam-se por serem indispeissaee correcto funcionamento de
uma dada fungéo.

As competéncias organizacionais, de acordo com aS@usColaboradores
(2006), desenvolvem-se de acordo com a culturan@aeional, o seu sistema de
valores, da juncdo de saberes individuais e cetestidos mecanismos de gestao e
desenvolvimento de pessoas, das tecnologias ek@sterdo seu patrimonio material e
financeiro. Estes conjuntos de caracteristicaegtfin-se na missdo, na visdo da
empresa e nos rituais de trabalho partilhados eéasops que fazem parte de uma

organizacao.
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Segundo Green (1999), as competéncias organizéxipadem ser designadas

da seguinte forma, de acordo com o Quadro 6.

Quadro 6 Competéncias Organizacionais (Green, 1999)

o Unicas, distintivas de uma organizacdo, capazes de
Competéncias Nucleares - ] L
permitir o desenvolvimento de uma organizacao;

Com o objectivo de criar um sentido de comunidade,

o inerente a uma partilha de crencas e da cultura,doeno
Valores e Prioridades
normas de comportamento.

Para Green (1999), as competéncias individuaisssu@mo “uma combinagao
de saberes construidos pelo individuo a partir wa oépria histéria de vida, sua
formacdo inicial e continua, durante a experiémmalongo da vida” (Sousa, 2006,
p.143).

Para o autor, as competéncias individuais podgrdesenvolvidas em trés tipos
de capacidades, conforme o Quadro 7.

Quadro 7- Competéncias Individuais (Green, 1999)

_ Capacidade de optimizar os recursos, obter resdfad
Capacidade de Accéo _
assegurar a qualidade e a segurancga;

_ Capacidade de analisar, resolver problemas e garino
Capacidade de Reflexdo

_ _ Capacidade de comunicar, negociar, trabalhar enpaqu
Capacidade de Relacionar-se
entre outros.

Le Boterf (1999), estabelece uma tipologia de cdémmas distinguindo tipos
de conhecimentos e capacidades de competéncia@ubldro 1, é possivel verificar as

caracteristicas
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Quadro 8 Tipologias de Competéncias (Le Boterf, 1999)

Integram o0s conceitos, 0os conhecimentos discigmar
Conhecimentos Tedricos organizacionais, racionais, técnicos sobre o comtex

processos, métodos e procedimentos;

Capacidade de executar, de realizar operacOegauitil
métodos e procedimentos;
Saber-fazer Caréacter operacional, de aplicagdo pratica ou de

operacionalizagdo dos conhecimentos teoricos;

Atitudes e qualidades pessoais e a disposi¢éo idee ag
interagir com o0s outros;

Saber-fazer sociais e relacionais _
Capacidade de cooperar com 0s outros;

OperacOes intelectuais, simples (enumerar, comparar
definir, descrever) ou complexas (generalizacaatinal,
construtiva, raciocinio analogico e abstracto);
Capacidades Cognitivas Capacidades de combinacdo de saberes heterogéeeos,
coordenacao de acc¢bes tendo em vista encontragdssiu

e resolver problemas.

Segundo Ceitil (2006), existem cinco componentesaunpdem a componente,

que possibilita ao detentor de uma funcéo exexter@ade, descritas no Quadro 9.
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Quadro 9 Cinco Componentes da Competéncia (Ceitil, 2006)

Sab Conhecimentos que possibilitam ao titular da fung&alizar os
aber
comportamentos inerentes as competéncias;

Habilidades e destrezas que permitem a pessoa iatlaninos seus

conhecimentos na resolucdo de problemas que ocareemrontexto
Saber-fazer
laboral;

Relacionam-se com os interesses e atitudes dotdetEnfuncao;
Saber-estar

Relacionam-se com os aspectos motivadores
Querer-fazer

Disponibilidade de aceder a todos 0s meios e resurecessarios ao
Poder-fazer _ R o
desempenho dos comportamentos associados as cooigeté

Segundo Ceitil (2006), a cada comportamento enaa@rassociado a uma
determinada competéncia, determinada pela acca@rtamscomponentes referidas.

De acordo com o autor, o contexto de trabalho goresavel pela definicdo das
competéncias, constituindo-se, desta forma, “umaouimtegradora de todos 0s seus
componentes no desempenho de uma determinada fuQgtil, 2006).

Partilhando da opinido do autor, e tendo como &efga a sua abordagem sobre
a importancia do contexto de trabalho para a dginidas componentes das
competéncias, € concluida a exposicao tedricaupeets a presente investigacao.

Tendo como objectivo do estudo, conceber um Modido Avaliagdo de
Desempenho em contexto organizacional, a finalzaigsta etapa de cariz teorica,
permitiu-nos aferir da importancia da analise @batho em contexto real e das suas
principais componentes a objectivar: da analis¢éralmalho, a descricdo de funcbes e a
sua andlise e a explicitacdo dos diversos métoelasdlise ao processo de definicdo de
competéncias. Tornou-se evidente, de forma clatee para consubstanciar os
pressupostos tedricos apresentados em elementedivliy que permitem suportar a

concepcdo de um Modelo de Avaliacdo de Desempemharticipagdo dos
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colaboradores que compdem a estrutura organizdcadwa de um processo desta
natureza, €, de facto, um requisito essencial.

Comportando toda a situacdo de trabalho, caraitesse especificidades
proprias de cada funcéo, o envolvimento dos profisss, desde o primeiro momento
em que se inicia a analise da sua actividade aléterminacdo das competéncias
implicitas no desempenho da sua funcdo, permitceber um mecanismo de
avaliacdo de desempenho adequado a sua realidamtallaDesta forma, no capitulo
seguinte, procurar-se-a concretizar o conjunto westjes chave abordadas ao longo
dos capitulos, através da concepcdo um Modelo ddiag@do de Desempenho em

contexto real de trabalho numa estrutura orgaropati
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3. Estudo empirico em contexto organizacional: Coepcao de um Modelo de

Avaliacdo de Desempenho em Contexto Organizacion&: Caso da Sol do Ave

3.1 Questdes prévias de investigacdo ac¢ao — cotuakzacao teorica pratica

Com a concepcdo do quadro tedrico da Avaliacdo esemMpenho nos pontos
iniciais do presente trabalho, torna-se pertingtgimitar um conjunto de questbes
prévias de investigacdo-accao, que permitam nodedesenvolvimento do trabalho
empirico. Estas questdes prévias passam pelo kstiabento e respectivo planeamento
de etapas, de actividades, de instrumentos e dmgimentos em contexto real de
trabalho, no caso na instituicdo Sol do Ave.

Sendo o0 actual estudo desenvolvido assente em ajeorsl qualitativas, é
importante referir um conjunto de orientacdes ta&ina metodologia de investigacao-
accao.

Tendo em conta uma maior dedicacdo dos estudotfices aos grupos e a
sociedade, torna-se necessario uma maior adeqdasdmétodos a investigacdo que
“(...) reivindicam o reconhecimento de uma actividadefissional cientifica e voltam-
se para a academia em busca de apoio, procuram@dramentos conceptuais e
metodologias mais ajustadas aos novos campossooigs” (Guerra, 2002, p.51).

Para a mesma autotf..) as metodologias de investigacao-ac¢cao aprasent
como elemento fulcral da estratégia do conhecimentelacdo entre o cientista e o seu
objecto de estudo (..) tendo em vista a mudancanda situacdo dada para outra
colectivamente desejada” (Guerra, 2002, p.43).

Perspectivando um projecto de Investigacdo — Acglimns aspectos deverao
ser tidos em conta, nomeadamente o do conhecinpamto a ac¢cdo, ou seja 0 que
conduz o investigador a accao, resultante da pratilea.

Dessa forma, para Friedberg (1994), a teoria da&ocac¢...) nasceu das
necessidades de contingéncia dos processos desimgéo sociologica, sendo o produto
de um confronto continuo entre os dados do tereens problemas que se colocam
(...)” (Citado por Guerra, 2006).

E portanto, fundamental, que se compreenda a guigtalada em trés grandes
dominios: (1) o raciocinio, (2) as técnicas de stigacdo e, por ultimo, (3) utilizacédo

dos resultados para a ac¢ao. (Guerra, 2006, p.39)
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Encontrando-se a problematica da presente inveabigaepresentada na
concepcado de um Modelo de Avaliagdo do Desempeohmodelo proposto por
Friedberg permite estabelecer uma relagédo entmnloecimento das necessidades para
uma posterior acgao.

Conjuntamente com o0s interesses do investigadanbém a empresa
demonstrou interesse na criagdo deste modelo, damexisténcia de praticas no
dominio dos sistemas e modelos de Avaliacdo demmseho. Para melhor conhecer a
organizacdo e 0s seus colaboradores, considerau-smalise qualitativa como
perspectiva orientadora, no sentido de aceder asfep, aos conhecimentos e as
experiéncias dos colaboradores e da coordenadamngjbriindo, desta forma, para o
processo de concepgao do Modelo de Avaliacdo deny@nho.

Tendo por base os pontos referidos anteriormealeenge-se ainda, a “(...)
compreensao do sujeito como um actor capaz denairlade e de escolha.” (Guerra,
2006), particularmente na sua relacdo com os cdbees, com o intuito de tentar
registar as suas posi¢coes perante a problematica.

Como refere Guerra (2006), “A racionalidade dosrast € sempre limitada,
quer pelo conhecimento que tém dos contornos dacéib, quer pela indeterminacao
gue vem do desconhecimento dos impactes da sua @cga(Guerra, 2006, p. 39).

O entendimento das relagdes sociais como relagbpsdkr constitui o0 segundo
ponto na ac¢ao, que para a mesma autora, juseiqgmr ser “(...) necessario analisar
as interaccoes sociais enquanto mediatizadas lagdes de poder(...)” (Guerra, 2006,
p.39).

Guerra (2006), postula ainda que, “Este entendine@as relagbes sociais
permite incluir a analise dos conflitos e evitarmadilha de uma visdo demasiado
consensual das estruturas da accao colectiva” (GUa006, p. 40). Dai a importancia
de, no levantamento da problematica desta investigaenvolver colaboradores do
departamento de Educacéo e Formacao da Sol doadsim como a coordenadora do
mesmo, a quem estédo subordinados os colaboradores.

O dltimo topico, referente a accdo, segundo Guéfd6), diz respeito a
importancia de olhar as dinamicas sociais comordefgendentes, em que umas
dependem das outras, ndo obstante de poderem nawiseidentes. E realca: “A
descontinuidade dos niveis de andlise advém nawmapos efeitos de agregacdo que
potencialmente opdem as racionalidades da accéddudl aos efeitos colectivos da

accao, mas também das desigualdades do poderré&s0606, p. 41).
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Esta ultima afirmacdo elucida o investigador desp@ss cuidados a ter na
investigacdo, assim como da andlise que faz, migue, verificando-se a existéncia de
uma hierarquia de poder, alguns dos colaboradavderfio manifestar uma opiniao
desfavoravel a implementacdo do Modelo de Avaliad@desempenho, podem nao
estar conscientes da importancia do seu papel vestigacdo. No entanto, devido a
l6gica de hierarquia de poder, poderdo concordaacabar por se envolver na
investigacdo, por se encontrarem subordinados a aooalenagdo, que considera a
construcédo de um Modelo de Avaliacao de elevadaitapcia para o desenvolvimento
do departamento e para o crescimento da empresa.

Segundo Zubert-Skerritt (1996), a investigaca@ac¢é uma estratégia de
investigacdo, que ndo deve ser confundida com gerigétodo ou técnica de recolha
ou analise de dados, na medida em que ndo apresEntaobjectivo quantificar. O
autor descreve-nos a investigacdo-accao obedeeendwrocesso ciclico que envolve

guatro passos, de acordo com a figura 4.

Planeamento estratégico

Acc¢do/Implementacgdo do
Plano

Observacgao, avaliagao e
auto-avaliagao

Reflexdo Critica e auto-
critica sobre os resultados.

Figura 4 -Modelo Ciclico de Investigacdo-acc¢ao (Zubert-SkerrD96)

De acordo com o autor, devem ser tidas em contamaadas de decisédo, no
sentido de preparar um proximo ciclo de investigemécao, ou seja, fazer uma revisao

33



Concepcao de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho miex@oOrganizacional: O Caso da Sol do Ave

do plano, seguido de accédo, observacao e refletdmendo ajustes aos pontos menos
fortes da investigacéo, de forma a promover methsultados na accéo.

A escolha deste método parte também das suas fedggades, nomeadamente
“(...) da producdo de conhecimentos sobre a realidadeovacdo no sentido da
singularidade de cada caso, a producdo de mudaocass e, ainda, a formacéo de

competéncias dos intervenientes” (Guerra, 20@2)p.

3.1.1 Planeamento Estratégico

Para Barbier (1991), a investigacao accéo permégtificar trés finalidades e
funcdes fundamentais para a investigacao, (1)ifiadé e funcédo de investigacado, (2)
finalidade e funcéo da accao, (3) finalidade e &ionde formacéo.

Neste primeiro momento de planeamento, aplica-senagp a primeira
funcao/finalidade, ou seja, onde se elaboram algsthglos de investigagcdo sobre uma
determinada realidade, para uma posterior elabo@g@accao.

Estando a problematica do presente estudo cenieadancepcdo de um Modelo
de Avaliacdo de Desempenho, adequado a realidgdeipacional da Sol do Ave, e de
acordo com o modelo proposto, esta fase deveréosmiderada como um ponto de
partida para o inicio da construcdo de qualqueretoode gestdo de desempenho numa
organizacdo, no sentido de tentar compreender homektratégia a aplicar, tendo em
conta a politica e a organizacdo da empresa.

Nesse sentido € constituida uma reunido inicial @ intuito de definir o
ambito e finalidade da intervencdo a seguir paiacdo do Modelo de Avaliacao,
seguida da administracdo de um Instrumento de #n@kra o Estudo de Caso (Barros,
2003). E através deste instrumento que se pretalee elementos caracterizadores da
empresa Sol do Ave, de forma a estabelecer contacioa realidade da organizagao.
Procura-se identificar a empresa, a andlise hist@ia sua estrutura, determinam-se as
suas relacbes economico-financeiras, 0s investoeentalizados e a posicdo no
mercado.

E igualmente caracterizada a gestdo de recursosrtasnnomeadamente a
evolucdo da méo-de-obra, as principais evolucoEn@éncias e formacao. Outras
informacdes serdo igualmente alvo de recolha, ndamante a actividade da empresa e

as praticas de seguranca higiene e saude.
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Nesta 12 fase de trabalho, e antes de avancanegpa seguinte, procede-se a
uma analise detalhada de todas a rela¢des dedchiera&xistentes na Sol do Ave atraves
da consulta do regulamento de funcionamento e genayrama da instituic&o.

Depois de estabelecido o contacto e feito o levaedo dos indicadores
necessarios para a accao, parte-se para a impbgéentio Plano de Accdo para a

criacado de um Modelo de Avaliagédo de Desempenho.

3.1.2 Accéo/ Implementacao do Plano

Nesta fase, h4 j& uma maior actividade do invedtiganunca descurando do
planeamento feito no ponto anterior.

Segundo Guerra, (2006) “(...) € preciso interrogamos-sobre o conhecimento
pelo conhecimento (...) 0 conhecimento &€ um actoigaibEé uma accao colectiva”
(Guerra, 2002, p.45-6). J& em 1986, Atlan debrugsuseus estudos sobre esta
investigacao referindo que “(...) é a ciéncia que pet® colocar questdes e é a politica
(...) que compete fornecer respostas”. E acrescema“tjao é a partir da ciéncia que
se pode reformar uma ideia de homem e de sociededesera sem duvida a partir de
uma ideia de homem e de sociedade que se podeawutdiciéncia ao seu servigo”.
(Atlan, 1986, citado em Guerra, 2006, p.48).

Remetendo para o modelo de finalidades e funcod3adeaier (1991), este €
considerado 0 momento para a accdo, que para Tagn(iB87), pressupbe a
explicacdo do real, tendo em conta a Instituicaob@lzante, a Vulnerabilidade das
Hipdteses e o Rigor na Relacdo entre as Variageis,constituirda a modelizagdo do
sistema para a pratica (Guerra, 2006, p.69 adap@@oyette e outros, 1987, p.37).

A planificacdo desta investigacdo consiste, esaknente, na descricdo e
andlise de funcdes para os cargos de coordenadmaborador, assim como o
estabelecimento do descritivo de competénciasqsanaesmos cargos.

Nesta etapa, € solicitado aos coordenadores ecratidres do departamento de
Educacdo e Formacgéo, enquanto parte integranteodegso de concepcao do modelo
de avaliacdo de desempenho, o preenchimento indivite um questionario de Anélise
Funcional de Tarefas — estudo dos contetdos e gimentos subjacentes a realizacdo

das funcdes (ver anexo 3 e 4) — visando a recahdados e conteudos destas funcdes.
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Desta forma, torna-se possivel aceder de forma,clw conjunto das actividades
exercidas.

E determinado um prazo para o preenchimento dotiqnéso, estabelecido
pelo coordenador e colaborador em conjunto, de doanobter um registo do maior
namero de tarefas e respectiva descricdo posgivelestionario possui uma versao
electronica para preenchimento e enviada para eregal electronico criado para o
efeito estando identificadas as habilitagfes li@sae a funcdo desempenhada pelo
colaborador ou pelo coordenador.

Depois de preenchidos os questionarios, esteseséivaios, para que possa ser

feita uma analise, assim como a determinacdo dapeaténcias implicitas.

3.1.3.0Observacao, avaliacao e auto-avaliacao

E a partir dos indicadores recolhidos no pontorantgue o investigador vai
assumir um papel de observador e avaliador, taar gs informacdes recolhidas, como
para o seu papel enquanto investigador.

Guerra (2006), considera que “(...) a investigacagd@ce uma metodologia
ambiciosa que pretende conter todos os ingredielst@svestigacdo e, mais ainda, os
ingredientes da accdo. O conhecimento é produzid@anfronto directo com o real
(...) e o saber social e produzido colectivamentegattores sociais” (Guerra, 2006,
p.75).

Apés a recolha de informacao relativa as tarefasfguem parte da funcdo de
colaborador e coordenador do Departamento de Edocag-ormacao, resultantes do
preenchimento do questionario bem como da analseregulamento interno, €
processada a sua validacdo. Desta forma, tornpossivel identificar o conjunto de
competéncias essenciais para o exercicio dessdastaA partir daqui € possivel criar
uma grelha de descricdo da funcdo de coordenadolaborador procurando aferir os
requisitos/exigéncias destas funcoes. Estes rémpiigossibilitardo a caracterizacdo e a
descricdo das diferentes competéncias necesséaesta @actividade, atendendo as
especificidades do contexto. Apds a identificac@s dompeténcias essenciais sera
elaborado um descritivo de competéncias para cadadas fungdes, de coordenador e

de colaborador (ver anexo 5 e anexo 6).
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Tendo em conta as competéncias descritas e aagadentificadas € elaborada
a matriz de competéncias, na qual se definem casmisompeténcias implicitas na
realizacdo de cada tarefa, ou seja, quais sa@osites exigidos para o desempenho da
funcdo. Esta matriz constituira a base de congirdggiinstrumento de Avaliacdo de
Desempenho.

Através o processo de Descricdo e Andlise de F8n(lBDAF), encontram-se
reunidas as condicdes para a concepcdo de instrosnga avaliacdo de desempenho
adequados sobre a forma de questionarios. Assimalot@or base as informacfes
recolhidas com o questionario Analise Funcional Tarefas nesta fase, serdo
concebidos, 0s questionarios de auto-avaliacdoedentbenho dos coordenadores e
colaborador do Departamento e Educacdo e Formagédio ainda criados o0s
questionario de avaliacdo pelos superiores directmsquestionarios de avaliacdo pelos
pares. Estes instrumentos deverdo ser elaboradodordea especifica para o
departamento.

No que respeita a auto-avaliacao, o investigadegrdeomar consciéncia da sua
importancia no desenvolver das accdes, do comoegans chegar as informacdes
necessarias, das limitacdes que sentiu e tambémotiascialidades das informacdes a
gue chegou

Para Guerra (2006), o papel do investigador na stigecdo-accao €
extremamente activo e interactivo, ou seja, “(..t¢froga-se continuamente sobre se,
para pensar o mundo, tem que se afastar dele qulnar nele” (Guerra, 2006, p.75).

Esta ultima observacdo da autora, leva-nos a cenasid papel do Psicologo do
Trabalho e das Organizacdes, enquanto mediadoe entorganizacdo e 0S seus
colaboradores, atentando sempre a este “jogo”@eprbximacao, ora de afastamento.

A construcdo de um Modelo de Avaliacdo de Desenmmeami Departamento de
Educacdo e Formacdo da Sol do Ave, permitiu consieiizar os colaboradores e a
propria coordenadora das suas fun¢des no context@blalho, demonstrando assim, a
importancia em aceder ao conjunto de especificelatke situacdo de trabalho em
contexto real, aspecto crucial e revelador da éspdade da construcdo de um modelo

desta natureza.
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3.1.4 Reflexao Critica e auto-critica sobre os reiados

Para Foster- Fishman (2001), “(...) a investigacdabmrativa deve promover
as capacidades dos diversos participantes, prauatado formacdo em areas tematicas
relacionadas, desenvolvendo partilha e disseminalighaconhecimento, recrutando
novos membros com competéncias necessarias acspoode investigacao” (Foster-
Fishman & Colaboradores (2001), citado por Orngass).

Ha uma preocupacgédo com a forma como se colabata npelhor gerir e dessa
forma reduzir os custos inerentes a participacamcibna também como um
impulsionador no levantamento de necessidades tensas de insatisfacdo, nos
diferentes membros da organizacdo, assim comoaav@dé que forma os planos de
investigacdo e objectivos ainda estdo adaptadoslagipoca e aquela estrutura
organizacional.

Sendo um projecto-piloto, permite que seja feita@valiacdo e um reajuste no
sentido de melhor actuar de e para a empresasgwmniesmo, deverd ser um projecto
que envolva mais departamentos inerentes a meséapaigue a inter e a
multidisciplinaridade compdem o mote de um qualguejecto de investigacao-accgao.

Desde a informacéao/interaccdo mais formal, & nmgsmal, existe informacao
recolhida que pode ser crucial para a avaliacagotugio do projecto. Para Edgar
Morin (s/d), “A forca de secundarizar o essencialrelacio ao urgente, acabamos por
esquecer a urgéncia do essencial’ (CitaddGagerra, 2006, p.51).

Neste caso concreto, tendo em conta as limitacdgmsce-tempo da
investigacdo, apenas foi delimitado como objectestado um departamento, no qual
foi aplicada a metodologia qualitativa, o desenvoénto de uma reflex&do critica sobre
as actividades desenvolvidas, podera permitir uneéhan abordagem para accdes
futuras, no dominio da concepcdo do Modelo de Agab de Desempenho da Sol do

Ave integrando os restantes departamentos.

3.2 Objectivos gerais e especificos

Este estudo de investigacdo tem como objectivol gereoncepgao de um
modelo de Avaliacdo de Desempenho (A.D.) para adBohve - Associagao para o

38



Concepcao de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho miex@oOrganizacional: O Caso da Sol do Ave

Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave sediadaGuimarées, especificamente
para um dos seus departamentos, o DepartamentauEsadio e Formacdo. Neste

sentido, propuseram-se como objectivos especificos:

i.  Analisar a estrutura organizacional da Sol do Awdaima a estabelecer
contacto com a realidade da organizacdo e comé&isgy seguidas ao
nivel de Gestéo de Recursos Humanos.

ii. Elaborar um Plano de Actividades para a criacaaumeModelo de
Gestdo de Desempenho da Sol do Ave — Departamenkddcacéo e
Formacéo - Projecto-piloto;

iii.  Definicdo da Missao da Sol do Ave;

iv.  Concepcdo e administracdo do Questionario de AndksFuncdes de
Tarefas;

v. Concepcao do Descritivo de Competéncias de Funcgoes;

vi. Concepcao dos Instrumentos de Avaliacdo e do Regmi®@ de
Funcionamento do Modelo de Gestdo de DesempenlSoiddo Ave —

Departamento de Educacéo e Formacao.

3.3 Caracterizacdo da empresa

A Sol do Ave - Associacao para o Desenvolvimentedrado do Vale do Ave,
€, de acordo com o0 seu estatuto juridico, uma Aas@e de Direito Privado Sem Fins
Lucrativos, regendo-se pelo Cdédigo Civil, pelosssEatatutos, pelo regulamento Geral
Interno e pelas deliberacdes da sua Direccdo esdambleia-geral de acordo com 0s
Estatutos.

A sua génese é resultado das conclusdes do | ERtratégico do Vale do Ave,
da responsabilidade da Associacdo de MunicipiosVdte do Ave (AMAVE),
apresentado em 1992, numa época em que o Valealapgkesentava caréncias ao nivel
da existéncia de Entidades que interviessem nagredies dinamicas do
desenvolvimento, com particular énfase, nas suagpaoentes imateriais. Desde essa
data, a Sol do Ave tem promovido actividades netcess ao Desenvolvimento
Integrado do Vale do Ave, através de elaboracéestiedos, realizacdo de campanhas,

seminarios, conferéncias e coléquios, realizacgmmocao de formacao profissional,
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implementacdo de programas e projectos de ambiboodetco, social e cultural,
implementacdo de Equipamentos Sociais e Servicaangrdo de melhoria das
condicbes de habitacdo, cooperacdo inter-regionahternacional, promocdo da
Igualdade de Oportunidades entre Homens e Mulheres.

A Sol do Ave iniciou a sua actividade na area denégao profissional tendo,
logo no segundo ano de actividade, diversificadsua area de actuacdo com um
conjunto de projectos ligados a valorizagdo doarsas locais, com a criacdo da rede
de clubes de emprego para o Vale do Ave, o deseamaito de projectos na area da
cooperacao transnacional. Ao longo dos anos, foisaaando as suas areas de
actuacdo, sendo de particular relevo a area daafgdon profissional para grupos
desfavorecidos, o desenvolvimento de projectos egerd/olvimento rural, tendo
iniciado também a sua intervencéo na area do dels&mento social. Nos ultimos anos
a Sol do Ave tem desenvolvido e consolidado a stigidade de prestacdo de servigos
na area da formagé&o profissional e de gestéo gecpos.

Para a prossecucao destes objectivos, presenteraédwedo Ave tem em curso

as seguintes actividades e projectos:

Na area da Educacgéo/Formacao:
I.  Cursos de Formacgé&o de Adultos
ii.  Cursos de Formacéao de Jovens
iii.  Centro de Novas Oportunidades (C.N.O.)

Na area do Desenvolvimento Social:
I.  ProjectoDespertar
il Contratos locais de desenvolvimento social

iii.  Projectoln Ruas

Na area da dinamizacdo econdémica das Zonas Rurais:
I.  Gestao do Eixo Ill do PRODER
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3.3.1 Caracterizacéo dos recursos humanos

Relativamente aos seus recursos humanos, a Soveloés seus quadros de
pessoal apresenta 34 colaboradores em regimeamém sindicalizados, sendo 30 do
sexo feminino e 4 do sexo masculino. Em regime regtecomo trabalhadores
independentes, encontram-se 15 colaboradores. Quantdade, no Quadro 10
apresenta-se a distribuicAo por grupos etarios awaboradores da instituicao

apresentam a seguinte distribuicdo (por grupogsjar

Quadro 10 -Caracterizacéo dos recursos humanos da Sol do Ave

Grupo etario Numero de colaboradores
41-59 6
19-30 17
31-40 25
51-65 1

O quadro 11 apresenta a distribuicdo em numermoe @ antiguidade dos 34

colaboradores da organizacéo.

Quadro 11 -Bistribuicdo do niumero de anos de antiguidade dalmradores

Idade (em anos) NUumero

15

N P NP N O P, W W
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O nivel de qualificacédo dos recursos humanos aaraatse em superior, técnica
e especializada, sendo que a escolaridade dosocatkives internos da Sol do Ave
encontra-se distribuida no quadro 12.

Quadro 12 Nivel de qualificacdo dos recursos humanos da 8@k

Nivel de qualificacédo NUmero

Licenciada em Relagdes Internacionais/Pds 1
Graduacgdo em Administracdo Publica

Licenciada em Relacdes Internacionais 1
9° Ano de escolaridade 2

12° Ano de escolaridade

Licenciada em Gestdo de Empresas 1
12° Ano/ Secretariado 1
12° Ano/ Contabilidade 1
Licenciada / Sociologia/ Pés graduada em 1

Desenvolvimento Regional
Engenheira Agronoma/ Mestre Citrinos 1
Licenciada Economia

Licenciada Estudos Europeus

Licenciada Sociologia

N

4° Ano de Escolaridade
Licenciado Ciéncias da Educacéo 2
Licenciado Sociologia das Organizacdes 1
Licenciado em Educacéo Social 2
Licenciado em Educador de Infancia 1
Licenciado em Psicologia 4
Licenciado em Servico Social

12° Ano - Animador Saécio Cultural 1
Técnico Informatico; licenciado 1

Técnico Informatico; 12°ano 1

No que concerne a sua estrutura organica, a Sélvdoapresenta 0 seguinte

organigrama:
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Assembleia Geral

Direcgao

Administradora

Conselho Fiscal

Departaments

Financeiro

Departamento de

Dezenvolviments Rural

= Gestbo financelra

De acordo com o organigrama da instituicdo, enaone distribuidas pelos
diversos departamentos, as seguintes funcdes:

Secretaria;

Contabilidade e o territdrio rural &
Tesoursris ﬂ
competénola
. s
)
I [— L cnw:rnhmmdi
" r L. ’
I 3
Concepihs &
Gasthode recunon )
=1 hamanon — projectonde
devarvolvimanta nural
.~ —

Departamento de
Desenvolvimento Departamento de
EducagiofFormagio
Social
Dese g |_| Formaglio/educagd
Comunitirio ode adultos
| Emprego & |_| Formaglio/educagh
¥ ode jovens
Combate &
| toxicodependéncia = Formagio continua
L] [lgualdadede Centrode novas
oportunidades oportunidades
e
Cooperagio
- national &
transnacional

Figura 5 -Organigrama da Sol do Ave

a) Telefonista/Recepcionista;

b) Administrativa;

c) Coordenadora.
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Departamento Financeiro:
a) Direccédo Financeira;
b) Administrativa,
c) Técnica Administrativa /Contabilidade;

d) Técnica Administrativo/Servico de Pessoal.

Desenvolvimento Rural:
a) Coordenadora do Departamento LEADER.
b) Técnica LEADER.

Formacgé&o e Educacéo:
a) Coordenador Departamento Formacao; Técnica;
b) Técnica;
c) Coordenadora Pedagdgica;
d) Técnica.

Limpeza:

a) Servigco de Limpezas.

Departamento Social:
a) Coordenacéo;
b) Técnico de Emprego;
c) Educador Social;
d) Educador de Infancia;
e) Psicologa;

f) Educadora Social.

Desenvolvimento Social:
a) Coordenacéo;
b) Economista,
c) Técnica de Emprego;
d) Psicdloga;
e) Educologa;

f) Técnico Servico Social;
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g) Animador Socio-Cultural;

h) Técnico Informética.

Quanto ao Departamento de Educdo e Formacao, (deywarto sobre o qual
incide a presente investigacdo) é composto polabomadores 3 a exercerem funcdes
de colaboradora e 1 a exercer funcdes de coordenas funciondrios deste
departamento desenvolvem actividades em 3 prirscipaojectos educacionais e
formativos: nos Cursos de Formacéao de Adultos,Gursos de Formacédo de Jovens
bem como no Centro Novas Oportunidades. No domdigioresponsabilidades do
Departamento de Educdo e Formacado, encontra-seatodganizagéo e a gestdo dos

seguintes cursos que decorreram ao longo do atinolec

Formacgé&o de adultos
Electromecanica de Equipamentos Industriais — B3
Operador de sistemas Ambientais — B3
Técnicos de Analises Laboratoriais — Secundario
Técnicos de Controlo de Qualidade Alimentar — Sdatio

Técnicos de Accdo Educativa — Secundario

Educacado e Formacao de Jovens:
Electricidade - Nivel Il Tipo2
Cuidados e Estética do Cabelo -Nivel Il Tipo2
Praticas Técnicas Comerciais - Nivel Il Tipo2
Instalacdo e Operacao de Sistemas Informaticogel NiTipo 2
Servico de Bar - Nivel Il Tipo2
Electricidade de Instala¢gBes - Nivel | Tipo3
Cuidados e Estética do Cabelo - Nivel 1l Tipo3

Quanto ao Centro de Novas Oportunidades, na Sélvdoestdo definidos para
efeitos de atribuicdo de certificagdo escolar deslnbasico e secundéario e para o
processo de Reconhecimento Validacdo e Certificaigh@ompeténcias profissional

(RVCC) na area dos Servicos de Apoio a Criancaven$, 0s seguintes referenciais:
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Nivel Basico (B1, B2 e B3):
Tecnologias de Informagao e Comunicagéo
Matematica para a Vida
Cidadania e Empregabilidade

Linguagem e Comunicacao

Nivel Secundario:
Sociedade, Tecnologia e Ciéncia
Cultura, Lingua e Comunicacéo

Cidadania e Profissionalidade

3.3.2 Principais préticas de Gestao de Recursos Hamos

Relativamente a sua politica de Gestdo de Reclitsoganos (GRH), na Sol
do Ave verifica-se uma inexisténcia de principieyags aplicados no sistema de
remuneracao, bem como a inexisténcia de processasaliacdo de desempenho. No
entanto, verifica-se uma aplicacdo de principiagigeno que concerne a mobilidade
interna, estando estes relacionados com o numepoogectos criados e desenvolvidos
pelos seus colaboradores e respectivos resultddes.salientar que esta linha
orientadora de principio, justificou a Ultima adizacdo de vencimentos do quadro de
colaboradores da Sol do Ave.

Quanto a organizacéao/divisdo das tarefas, na Sélvdcé seguido o principio
da polivaléncia. Os procedimentos de recrutamesgieccao e gestdo de carreiras, sdo
efectuados e validados por 2 coordenadores.

No que respeita a politica de formacéo, salientafaeto de no passado terem
existido programas de accao de formacao intermalosque actualmente os programas
de formacao sdo desenvolvidos externamente, poasoehtidades e a sua frequéncia é

facultativa e sem implicacGes na qualificacdo,araetra e no salario dos participantes.
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3.4 Metodologia

3.4.1 Amostra
A amostra € constituida pelos colaboradores do ffepanto de Educacdo e Formacao,
composto por 4 pessoas, do sexo feminino, senda giesempenham a funcdo de

colaboradora e 1 desempenha a funcéo de coordendaldepartamento.

Quadro 13 -Numero de colaboradores por funcdo do Departamdet&ducagéo/Formagao

da Sol do Ave
Funcéo Numero de colaboradores
Coordenadora 1
Colaboradora 2

3.4.2 Instrumentos

Durante a realizacdo do estudo de investigacamfotdizados um conjunto de
instrumentos, a maior parte dos quais concebid@@tema em analise. Assim, foram

utilizados os seguintes instrumentos:

a) Instrumento de Analise para Estudo de Caso - |1AB&rps, 2002) (ver anexo
1);

b) Plano de Actividades para a criagcdo do Modelo det&sede Desempenho da
Sol do Ave - Departamento de Educacédo e Formagafexo 2);

c) Questionario de Analise Funcional de Tarefas — I&@okdora e Coordenadora
(ver anexo 3 e 4 respectivamente);

d) Descritivo de Competéncias de Funcbes de Coordemad@olaboradora (ver
anexo 5 e 6 respectivamente);

e) Instrumentos de Avaliagéo (ver anexo 7);

f) Regulamento de Funcionamento do Modelo de Gest&esempenho da Sol

do Ave — Departamento de Educacéo e Formacao rfesina).
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a) Instrumento de Analise para Estudo de Caso - IAE (Barros, 2002)

O Instrumento de Andlise para Estudo de Caso - IAB&ros, 2002) (ver
anexo 1), é constituido por um conjunto de questfies permitem estabelecer a
caracterizagdo da estrutura organizacional da 8oAwk, como a identificagdo da
empresa, a andlise historica, a estrutura da emprea gestdo dos seus recursos

humanos.

b) Plano de Actividades para a criacdo do Modelo déestdo de Desempenho

da Sol do Ave - Departamento de Educacéo e Formacéerojecto-piloto)

O Plano de Actividades para a criacao do ModelGeéstdo de Desempenho da
Sol do Ave - Departamento de Educacdo e Formagépe(fo-piloto) (ver anexo 2)
tem como objectivo, apresentar um plano de actMidaara a criagdo de um projecto-
piloto de gestdo de desempenho para o0s colabogderecoordenadores do
Departamento de Educacéo e Formacao. Nesse senpdaposta aborda todas as fases
a desenvolver, imprescindiveis para o estabeletordmnqualquer processo, ou modelo
de avaliagdo de desempenho, desde a utilizacdondi@sirumento especifico para a
caracterizagdo da instituicdo, passando pela cridganstrumentos de avaliacdo, até ao

momento de concepcao de modelo de avaliacdo dengderéo.

c) Questionario de Analise Funcional de Tarefas — dlaboradora e
Coordenadora (QAFT)

Relativamente ao Questionario de Analise Funcidealarefas — Colaboradora
e Coordenadora (QAFT), o instrumento, pensado eetnto para a realizagdo desta
investigacdo, contem um texto introdutério com @liekacdo do propoésito do
questionario, bem como um conjunto de instru¢cdesnfermacdes para o seu

preenchimento. Seguidamente, é fornecido um exeng#o preenchimento do
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questionario, para uma funcéo - a de telefonistgu€stionario € constituido por duas
partes, a primeira composta por duas questdesvesiad funcdo desempenhada no

departamento:

1. Definicao sucinta da Funcao

2. Enumeragéo das Tarefas

A segunda parte é constituida pelas seguintes@psestlativas a cada uma das

tarefas que enumeradas na primeira parte:

O que faz? (descreva detalhadamente os procedisiastmciados a esta
tarefa)

Para qué? (indigue a finalidade ou objectivo deefa)

Como faz? (mencione 0os métodos e/ou equipameiitpadds)

Quando faz? (refira a percentagem média de temppamta por dia/semana

na realizacéo desta tarefa)

Observacgoes:

1. Que outras pessoas desempenham também estPtaref

2. Qual o volume diéario da tarefa?

3. Outras.

d) Descritivo de Competéncias de Funcdes para colafadora e

coordenadora do Departamento de Educacéo da Sol dwe

O Descritivo de Competéncias de Func¢les para aaldbra e coordenadora do
Departamento de Educacao da Sol do A anexo 5 e anexo 6 respectivamente), é
um documento composto pelas competéncias exigidas p desempenho destas
funcdes, 7 para a funcao de colaborador e 11 plarecdo de coordenador, a respectiva
descricdo e itens identificadores para avaliacé@ mada uma das competéncias

enumeradas
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e) Instrumentos de avaliacao

Os instrumentos de avaliacdo sédo constituidos pglestionarios de auto-
avaliacdo de desempenho dos coordenadores e doomar do Departamento e
Educacdo e Formacdo, os questiondrios de avalipefds superiores directos e os
questionarios de avaliacdo pelos pares (ver angx@ada documento é composto por
um cabecalho para preenchimento da identificac&vedbador, do avaliado e a data de
preenchimento, seguindo-se o texto de contextydlwacerca da solicitacao.

Posteriormente, é pedido o preenchimento considera seu desempenho, por
favor, responda a todos os itens, numa escala agladde “Nao Se Aplica” a “Muito

Bom”.

f) Regulamento de Funcionamento do Modelo de Gest@le Desempenho da

Sol do Ave —Departamento de Educacéo e Formacéao

O Regulamento de Funcionamento do Modelo de Gestddesempenho da Sol
do Ave - Departamento de Educacdo e Formacao, iteeliim conjunto de questdes de
natureza normativa. O quadro 15 apresenta as maréspectivos artigos que compdem

a estrutura do documento.

Quadro 14 —Estrutura do Regulamento de Funcionamento do Modido Gestdo de

Desempenho da Sol do Ave - Departamento de EdueaEaomacéao

Parte — NUmero Artigo - NUmero
| - Objecto e Ambito de Aplicacéo 1° - Objecto ebtmde aplicacao
Il — Componentes 2° - Tipos de componentes

3° - Competéncias comportamentais
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4° - Competéncias especificas

IIl — Sistema de Classificacdo 5° - Escala de agab

6° - Sistema de classificacao

IV — Intervenientes 7° - Intervenientes na avabiaca
8° - Avaliadores

9° - Comisséo de coordenacao da avaliagédo

V — Operacionalizacdo 10° - Periocidade
11° - Confidencialidade
12 © - Fases do processo
13° - Auto-avaliacao
14° - Avaliacdo pelos superiores directos
15° - Avaliacdo pelos colaboradores
16° - Recolha de Dados
17° - Harmonizacao das Avaliacbes
18° - Entrevista de Gestao de Desempenho
19° - Divulgacéo dos resultados

20° - Recurso
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3.4.3 Procedimentos

a) Reuniao Inicial

Através de uma reunido com a responsavel da SAldgelo projecto, iniciou-
se todo um conjunto de procedimentos que conduz#éacriagdo do Modelo de
Avaliacdo de Desempenho na Sol do Ave. Esta ocési@proveitada para estabelecer
objectivos de caracter inicial e o respectivo pdanento, servindo ainda para a
responsavel da instituicdo expressar quais as epas e motivacoes relativamente a
um projecto desta natureza. Nesse sentido, fictionitkdo o objecto da intervencédo da
criacdo do Modelo de Avaliagdo de Desempenho acaf@pento de Educacéo e
Formacdo. O momento foi igualmente aproveitado paralisponibilizacdo dos
documentos internos da instituicdo. Foram igualmenguadrados os passos seguintes,
nomeadamente com a administracdo da Instrumentnéise para Estudo de Caso
(IAEC) (Barros, 2002).

b) Administracdo do Instrumento de Analise para Eatdo de Caso (IAEC)
(Barros, 2002)

A segunda actividade passou pela utilizacdo daumsnto de Analise para
Estudo de Caso — IAEC (Barros, 2002), (ver anexodé)forma a obter elementos
caracterizadores da Sol do Ave, e assim estabetmm@acto com a realidade da
organizacdo. A sua administracdo procedeu-se at@daé&onsulta e analise detalhada
dos documentos internos existentes, nomeadamdggulamento de Funcionamento e
dos Estatutos da Sol da Ave e do respectivo organ@, permitindo aceder de forma
detalhada a todas a relagdes de hierarquia exsterat instituicdo. Posteriormente,
estabeleceu-se uma reunido com a responsavel tlai@gd®, com a duracdo de 40
minutos, com o intuito de validar o questionariosedados recolhidos e para obter toda

a restante informacéo néo disponivel na documenmtagdsultada.
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c) Elaboracdo do Plano de Actividades para a criagdde um Modelo de

Gestao de Desempenho da Sol do Ave — Departament® Bducacdo e Formacgao

(Projecto-piloto)

Com a conclusao da administracdo do Instrumentérddise para Estudo de
Caso (IAEC), (Barros, 2002) que permitiu acedemavasto conjunto de informacdes
relacionada com a Instituicdo, deu-se inicio aefeacactividade - a elaboracdo de um
Plano de Actividades para a criagcdo de um Model@ekao de Desempenho da Sol do
Ave — Departamento de Educacao e Formacao - Pogpdoto (ver anexo 2).

Ao longo desta actividade, procurou-se que fossemtemplados todos os
elementos essenciais, possiveis de equacionardataapara a construcdo do modelo
de gestdo de desempenho. Com este documento, quesriigualmente, por um lado,
sensibilizar os responsaveis pela instituicdo pairaportancia da utilizacdo, enquanto
ferramenta ao servico da Gestdo dos Recursos Hsmadagestdo de desempenho. Por
outro lado, apresentar os procedimentos a levaba de forma a responder as questdes

chave presentes na concepc¢ao de qualquer modelaligcdo de desempenho:

» Para qué avaliar? (Decorrente dos objectivos égicats da Sol do Ave)

* O que avaliar? (Implica um conhecimento do trabatwd, elaboracdo da
Descricdo e Analise de Funcgdes - DAF)

» Como avaliar? (Associado a criacdo de um instrumestultante da
descricdo de competéncias)

* Quem avalia? (A ser equacionado numa perspectivavdiacao global -
360°)

* Quando avaliar? (A decidir em conjunto com a di@egc

Neste sentido, os procedimentos propostos no plignactividades passaram
pela administracdo de um Questionario de Andliseibnal de Tarefas (QAFT), (ver
anexo 3) com a correspondente andlise que perregiabelecer o descritivo de
competéncias (ver anexo 5 e anexo 6) para as fsrgdeoordenadora e colaboradora
do Departamento de Educacdo e Formacdo da Sol de. Rosteriormente
desenvolveram-se 0s questionarios de avaliagddegram num futuro processo de

avaliacdo bem como o respectivo Regulamento dei¢iuaroento.
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d) Reunido com a direccao

Apés a disponibilizacdo do documento (QAFT), foéagada uma reunido, com
a presenca da Administradora e da responsavel Ppepartamento de Educacado e
Formacédo, tendo-se decidido pela prossecucdo désidagdes constantes no
documento. A reunido teve a duracdo de 40 minetdsi igualmente aproveitada por
todos os intervenientes para expor opinides e trimcpressdes sobre o processo de

construcdo do Modelo de Avaliacdo de Desempenho.

e) Concepgdo e administracdo do Questionario de Alige de Funcdes de

Tarefas

No seguimento da proposta apresentada - Plano tiledades para a criacao de
um Modelo de Gestao de Desempenho da Sol do Avepariamento de Educacgéo e
Formacéao (Projecto-piloto) (ver anexo 2) — e apdgwdo consentimento da Direccéo
da Sol do Ave, procedeu-se a fase seguinte, codménstracdo do Questionario de

Andlise Funcional de Tarefas — QAFT (ver anexcaBexo 4).

f) Reunido com as colaboradoras e com a coordenador

Nesta fase, foram agendadas reunides individuais cada colaboradora e
coordenadora do departamento de Educacéo e ForntagA@ duracdo aproximada de
15 minutos, em que lhes era solicitado, enquantte pategrante do processo de
concepgao do modelo de avaliacdo de desempenhregnchimento individual de um
questionario de Analise Funcional de Tarefas —destlos conteudos e procedimentos
subjacentes a realizacdo das funcdes — visandoolhaede dados e conteudos destas
funcdes. Além da apresentacdo do questionariotafobém comunicado o prazo de
entrega (cerca de 2 semanas). Terminado esse @edsdquestionarios foram

devolvidos devidamente preenchidos.
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g) Concepcéao do Descritivo de Competéncias de FuresdDCF)

ApoOs a recolha dos questionarios preenchidos, genese a sua analise tendo
por objectivo estabelecer, com base no conjuntdacefas que os colaboradores e
coordenadores do departamento referiram executagnunto de requisitos, ou de
competéncias, exigidos para o desempenho das wugek. A realizacao desta analise,
permitiu completar o quadro de tarefas e actividaglizadas com 0s respectivos

requisitos implicitos na sua execucao.

h) Restituicdo e validacdo dos questionarios DCF

Esta informagé&o foi posteriormente restituida amlaboradores e a coordenadora do
departamento, para que efectuassem a sua prégtiaeapermitindo-lhes, desta forma,
uma participagao critica e individual, enquantangetos centrais num processo desta

natureza.

i) Sessdo para apresentacao e validacdo do Deswentide Competéncias de
Funcbes (QCF) para a funcdo de colaboradora e de ardenadora do
Departamento de Educacéo e Formacgéo

Esta sessédo de validacdo do Descritivo de Compatéde Funcdes (QCF) para
a funcdo de colaboradora do Departamento de Edueaé@®rmaca@ constituido por
um conjunto de tépicos ou de questbes orientadpnat® das colaboradoras do
Departamento, com o objectivo de validar o respec@®CF. Foram determinadas as

seguintes questdes a ter em conta na discussao:

a) A opinido das colaboradoras e da coordenadora soQfeF;
b) A opinido das colaboradoras e da coordenadoraivaiante a
fidelidade e veracidade:

a. das competéncias referidas;
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b. da descricdo das competéncias;
c. dos itens de avaliacdo das competéncias.
c) A opinido das colaboradoras e da coordenadoercacda sua
participacdo no processo de desenvolvimento do imat#eavaliacdo de

desempenho.

Este procedimento realizou-se uma primeira sess@icas colaboradoras, com a
duracdo aproximada de 30 minutos, e posteriormeate a coordenadora, com a
duracdo aproximada de 25 minutos, tendo permitidoedementos do Departamento a
oportunidade de expressarem a sua opiniao solm®ranacao presente no Descritivo
de Competéncias de Funcdes (ver anexo 5 e 6)apnewnite devolvido.

Em ambas as ocasides foi demonstrado de formaiireagutotal concordancia
com as informacdes descritas no documento tendpo,cposeguinte, validado o
documento (ver anexo 9). Foi ainda possivel saliéis colaboradoras e a coordenadora
comentarios e opinides associadas ao processo idgdar do projecto-piloto,
aproveitando a ocasido para contextualizar todanquoto de actividades realizadas até

ao momento.

J) Concepcado dos Instrumentos de Avaliacdo e do Ragmento de
Funcionamento do Modelo de Gestdo de Desempenho 8al do Ave —

Departamento de Educacédo e Formacéo (Projecto-pilof

Com a concluséo da actividade da Concepcéao do ibescle Competéncias de
Funcgbes, encontravam-se reunidas as condicbesapawacepc¢do de instrumentos de
avaliacdo de desempenho adequados sobre a forouzedgonarios. Assim, tendo por
base as informacdes recolhidas com o Questiondréise Funcional de Tarefas, nesta
fase, concebidos, os questionarios de auto-avalidedlesempenho dos coordenadores
e colaborador do Departamento e Educacédo e Form&giam ainda criados os
questionario de avaliacdo pelos superiores directmsquestionarios de avaliacao pelos
pares. Estes instrumentos foram elaborados de fespecifica para o departamento.

Nesta fase de actividades foi ainda concebido wulaenento do Modelo de

Gestdao de Desempenho da Sol do Ave — DepartamentBddcacdo e Formacédo
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(Projecto-piloto). Este documento, ainda que deAatar inicial e, naturalmente
susceptivel a futuras alteragcdes, teve como obeestabelecer um conjunto de normas
iniciais para o funcionamento do Modelo de Ges@&ddsempenho da Sol do Ave —

Departamento de Educacao e Formacéo (Projecta)pilot

4. Apresentacédo dos resultados

Os resultados obtidos na concepcédo do Modelo déiabéa de Desempenho
para o Departmento de Educacdo e Formacdo, a ssg@sentados, encontram-se
organizados de acordo com as actividades desedas|vpreviamente planeadas, e
representam o resultado da sua execuacdo, a spl@ugstionario de Analise de
Funcbes de Tarefas; (ii) Descritivo de Competénd@asuncdes; (iii) Instrumentos de
Avaliacéo; (iv) Regulamento de Funcionamento do &lodle Gestdo de Desempenho
da Sol do Ave — Departamento de Educagéo e Formacgao

4.1 Questionario de Andlise de Funcdes de Tarefas

Foi solicitado aos coordenadores e colaboradoretedartamento de Educacéao
e Formacdo, enquanto parte integrante do processcodcepcdo do modelo de
avaliacdo de desempenho, o preenchimento individealm questionario de Andlise
Funcional de Tarefas — estudo dos contetdos e gimertos subjacentes a realizacdo
das funcbes — visando a recolha de dados e comstedekias funcbes. Na figura 6
encontra-se apresentado Questionario de AnaliseFuedes para a funcdo de
Colaboradora, enquanto que na figura 7, encontr@psesentado o Questionario de
Analise de Func¢des para a fungdo de Coordenadora.
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N2 Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
1. Concepgéio de 1. Andlise de referenciais. | 1. Para vermos quais os percursos 1.1 Consulta do Catélogo Nacional de Qualificagdes através Capacidade de andlise e
candidaturas. formativos disponiveis para cada da Internet. interpretagdo;
tipologia (modalidade /curriculo). Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;
2. Andlise da legislagéio e | 2. Para vermos as linhas de 2.1 Consulta de legislagéo e outra informagéo na Internet. Capacidade de andlise e
regulamentos especificos financiamento disponiveis bem como interpretagdo; Interpretagéo e
dos programas as linhas orientadoras dos Integragdo de linguagem
financiadores. programas. juridica
3. Elaboragdo da 3. Para apresentagdo & Direcgdo. 3.1 Elaboragdo de um documento com os diversos cursos 2 Vezes por . -
. - Capacidade de organizagdo;
proposta de intervengdo. propostos. ano.
4. Elaboragéio da 4. Para submeter a financiamento. 4.1 Calendarizagdo;
candidatura. 4.2 Orgamentagéo;
4.3 Desenho curricular;
4.4 Contactos;
4.5 Constituigdo de parcerias; Capacidade de organizagdo;
4.6 Registo de informagdo no SIGO (Sistema de Informagéio e
Gestdo da Oferta Educativa e Formativa);
4.7 Registo de informagdo no SIIFSE (Sistema Integrado de
Informagdo do fundo Social Europeu).
2. Planeamento 1. Recalendarizagéo. 1. Para organizar temporalmente 1.1 Elaboragéo do mapa com as datas de inicio e de fim

da intervengdo
formativa.

as acgdes formativas.

(documento em Excel).

2. Reorgamentagéio.

2. Para afectar temporalmente de
forma correcta os recursos
existentes.

2.1 Documento em Excel.

2 Vezes por ano

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;
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3. Apresentagdo de
proposta de constituigéio
da Equipa Pedagégica.

3. Para afectar os recursos humanos
a cada acgéio.

3.1 Documento em Word.

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;

Tarefa

O que faz?

Para qué?

Como faz?

Quando faz?

Competéncia

Organizagéo
da intervengéio
formativa.

1. Divulgagdo das acgdes.

1. Para dar a conhecer a oferta
formativa.

1.1 Pdgina na Internet

1.2 Material informativo,

1.3 Comunicado aos érgdos de comunicagdo social;
1.4 Contactos institucionais.

2. Selecgdo dos
formandos.

2. Para a constituigdio dos grupos
de formagéio.

2.1 Recepgdio das fichas de inscri¢do,
2.2 Verificagdo de pré — requisitos;
2.3 Testes

2.4 Entrevista de selecgéio,

2.5 Andlise dos testes

2.6 Andlise de entrevistas

2.7 Realizagéo de grelhas

2.8 Defini¢dio dos grupos.

3. Selecgdio dos
formadores.

3. Para a constituigéo final das
Equipas Pedagégicas.

3.1 Andlise de CV’s,
3.2 Andlise de pré — requisitos,
3.3 Apresentagéio da proposta.

4. Elaboragdo dos
hordrios.

4. Para a distribuigdo temporal dos
médulos.

4.1 Contacto com formadores,
4.2 Verificagéo de disponibilidade,
4.3 Elaboragdo do hordrio (documento em Excel).

5. Distribui¢do das salas.

5. Para uma melhor adequagdo das
instalagdes ao tipo de formagéio
realizada.

5.1 Verificagdo da disponibilidade de salas,
5.2 Atribuicdo de uma sala para cada curso.

1. Sempre que
inicia um
projecto
formativo.

Restantes:
Efectuada 1 vez
por curso.

Capacidade de comunicagdo;

Capacidade de organizagdo;
Capacidade de preparagéo
e condugdo de entrevista de
avaliagdio/selecgéio;
Capacidade de andlise e
interpretagdo;

Capacidade de comunicagdo;

Capacidade de organizagdo;
Capacidade de preparagéo
e condugdio de entrevista de
avaliagdio/selecgdio;

Capacidade de organizagdo;
Capacidade de comunicagdo;

Capacidade de organizagdo;

Figura 6 - Questionario de Analise de Fungdes para a fun¢c&ptidoradora do Departamento de Educacgédo e Foondac&ol do Ave (continuagéo)
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6. Preparagdo dos

instrumentos pedagégicos.

6. Para adequar os instrumentos
pedagdgicos as especificidades de
cada tipologia de intervengdo,
para a uniformizagdo dos
procedimentos técnico-pedagdgicos.

6.1 Andlise das orientagdes técnicas das entidades
reguladoras,
6.2 Construgdo dos instrumentos pedagdgicos.

7. Preparagdo das
Equipas pedagdgicas.

7. Para transmitir as equipas
orientagdes gerais sobre o
funcionamento da formagéo.

7.1 Reunido pedagdgica preparatdria
7.2 Distribui¢do e apresentagdo do “Dossier do Formador”.

8. Procedimentos
administrativos junto da
DREN (Direc¢do Regional
de Educagdio do Norte) /
IEFP (Instituto do Emprego
e Formagdo Profissional).

8. Para o cumprimento de
obrigagdes administrativo —
burocrdticas.

8.1 Registo de informagdo no SIGO e no SIIFSE.

Capacidade de organizagdo;

Relacionamento interpessoal;
Capacidade de organizagdo;
Capacidade de comunicagdo;

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;

Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia

4. Acompanhame | 1. Recepgéio aos 1. Para a transmissdo de 1.1 Distribuigdo do hordrio; 1. Sempre que
nto da formandos. orientagdes gerais sobre o 1.2 Fornecimento do documento informativo sobre subsidios e | inicia um curso.
intervengéio funcionamento do curso. formas de os obter; Capacidade de organizagdo;
formativa. 1.3 Orientagdes pedagdgicas; Capacidade de comunicagdo;

1.4 Distribuigéio do material pedagédgico;
1.5 Verificagdo da entrega da documentagdo obrigatéria.

2. Celebragéo de
contratos com formandos
e formadores.

2. Para dar cumprimento &
legislagdo em vigor.

2.1 Em documento do Word, em formato adequado ao tipo
de curso.

2. Sempre que
inicia um curso.

Capacidade de organizagdo;

3. Organizagdo do
Dossier Técnico
Pedagdgico.

3. Para o arquivo da documentagéio
obrigatéria relativa ao curso.

3.1 Concepgdio de dossiers de acordo com as orientagdes
legais.

3. Sempre que
inicia um curso.

Capacidade de organizagdo;

4. Processamento a
formandos e formadores.

4. Para a atribuigéio dos subsidios e
bolsa aos formandos e de
honordérios aos formadores, manter
actualizado o registo de execugdo
fisica dos projectos.

4.1 Levantamento e andlise das folhas de sumério /
presengas

4.2 Contabilizagéo e classificagdo das faltas dos formandos,
4.3 Verificagéo do cumprimento do cronograma,

4.4 Verificagéo do correcto preenchimento da folha de

4. Uma vez por
més.

Capacidade de organizagdo;
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sumdrio / presengas,

4.5 Inser¢do de dados nos sistemas informdaticos especificos,
4.6 Entrega e recolha de recibos de formandos e formadores,
4.7 Andlise do volume de formagdo executado e a executar.

5. Gestéo do horério. 5. Para garantir o correcto 5.1 Controlo do hordério (gestéo de troca de horérios de 5. Diariamente.

cumprimento do plano curricular. formadores). Capacidade de organizacéo;
6. Acompanhamento a 6. Para garantir o bom 6.1 Visitas didrias as salas de formagdo, 6. Diariamente.
formandos. funcionamento dos grupos. 6.2 Auscultagéio dos formandos

6.3 Mediacdo e gestdo de conflitos

6.4 Apoio administrativo aos formandos:
6.4.1Declaragdes,

6.4.2 Hordrios

6.4.3 Contacto com entidades responsdveis pelo
encaminhamento,

6.5 Contacto com os encarregados de educagéio;
6.6 Orientagdo pedagégica dos formandos.

Relacionamento interpessoal;
Capacidade de comunicagdo;

7. Acompanhamento a 7. Para garantir o bom 7.1 Visitas a&s salas, 7. Diariamente.
formadores. funcionamento dos grupos. 7.2 Contactos pessoais didrios
7.2 Reunides.

Relacionamento interpessoal;
Capacidade de comunicagdo;
Capacidade de organizagdo;

8. Organizagdo da 8. Para garantir o cumprimento da 8.1 Contacto com entidades enquadradoras, 8. No final do
Formagdo em Contexto componente de formagdo em 8.2 Encaminhamento de formandos, curso.
Real de Trabalho. contexto real de trabalho. 8.3 Preparagdo de documentagdo de apoio,

8.4 Celebragdo de contratos com entidades,
8.5 Celebragéio de contratos com formandos
8.6 Celebragdio de contratos com formadores, Capacidade de comunicagéo;
8.7 Acompanhamento & realizagdo da componente. Capacidade de organizagéo;

Figura 6 - Questionario de Andlise de Funcdes para a func&ptiboradora do Departamento de Educacéo e Foondac8ol do Ave (continuacao)
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Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
Balango final 1. Encerramento dos 1. Para finalizarmos a intervengdo 1.1 Verificagdo do Dossier Técnico Pedagdgico, 1. No final do

da intervengéio | Projectos. formativa. 1.2 Completar o dossier Técnico Pedagdgico, curso.

formativa. 1.3 Proceder & certificagdo dos formandos nos sistemas

informdticos especificos,

1.4 Efectuar o registo da execugdo final nos sistemas
informdticos especificos,

1.5 Preparagéio de declaragdes comprovativas da
experiéncia formativa

1.6 Preparagdo de declaragdes para a contagem de tempo
de servico dos formadores.

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;

Figura 6 - Questionario de Analise de Fungdes para a func&ptigoradora do Departamento de Educacéao e Foondac&ol do Ave (continuagdo)
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Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
1. Planeamento das | 1. Elaboragéo do Plano de 1. Para definigéio da estratégia de desenvolvimento, 1.1 Reunido com a Administragéio para 1. 1 vez por ano, Capacidade de
actividades do Actividades anual do objectivos e actividades anuais do Departamento, definicdo de estratégia; ocupando cerca comunicagdo;
Departamento e Departamento, incluindo a incluindo CNO. 1.2 Reuni&o com equipa para definicéo de de 14-21 horas. Capacidade de
do Centro Novas | Formagdo e o CNO (Centro de actividades e objectivos; organizagdo;
Oportunidades. Novas Oportunidades): 1.3 Andlise de documentos escritos; Planeamento;
- Andlise das candidaturas 1.4 Redacgdo de documento final. Relacionamento
disponiveis interpessoal.
- Andlise da realidade social de Capacidade de
trabalho local andlise e
interpretagdo
2. Operacionalizagdo da 2. Para definigdo, juntamente com a Administradora e 2. Reunido com a Administradora e a 2. Sempre que Capacidade de
actividade formativa Directora Financeira, dos recursos humanos e fisicos a Directora Financeira, tendo em estdio cursos para comunicagdio;
afectar, para aferir da necessidade de adquirir novos consideragdo os recursos existentes iniciar, uma média | Planeamento;
recursos, para programacdo fisica das acgdes (datas de (ocupados e livres), as actividades em curso © de 2 vezes por Capacidade de
inicio, divulgacdo, selecgcdo de formandos e formadores). e as necessidades da associagéo. ano. organizagdo;
Capacidade de
andlise e
interpretagdo.
2. Monitorizagéo 1. Organizagéio de reunides de 1. Para planeamento em equipa das actividades a 1.1 Pré-organizagdo dos assuntos a tratar; 1. 2 vezes por Capacidade de

das actividades
do Departamento
e do Centro
Novas
Oportunidades

coordenagéio semanais: uma com
a equipa da formagdo e outra
com a do CNO.

desenvolver semanalmente, para distribuigdo de tarefas,
para monitorizagdo das actividades em curso e
introdugdo de correcgdes, assim como para discussdo e
resolugdio conjunta e atempada de
dificuldades/problemas.

1.2 Transmissdo dos mesmos &s equipas;
1.3 Reuniéo com as equipas adoptando um
método participativo, ou seja, incentivando
a que todos transmitam as suas ideias,
propostas, preocupagdes, resultando em

semana (1 p/
equipa de
formagdo + 1
para equipa do
CNO), ocupando

organizagdo;
Planeamento;
Capacidade de
comunicagdo;
Relacionamento

decisdes, sempre que possivel, conjuntas. uma média interpessoal;
2h/reunido. Capacidade de
lideranga.
2. Monitorizagdo dos dados de 2. Para verificagdo das taxas de execugdo. 2. Consulta, através da internet, o SIIFSEe o | 2. 1 vez
execugdo fisica no SIIFSE (Sistema SIGO. p/semana. Capacidade de

Integrado de Informagdo do
fundo Social Europeu) e SIGO
(Sistema de Informagdo e Gestdo
da Oferta Educativa e
Formativa).

andlise e
interpretagdo;
Utilizagdo
adequada de
ferramentas
informdticas;

Figura 7 - Questionario de Analise de Funges para a func&ndedenadora do Departamento de Educacéo e Fasrda¢dol do Ave
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Tarefa

O que faz?

Para qué?

Como faz?

Quando faz?

Competéncia

Proposta e
Concepgéio de
Candidaturas.

1. Pesquisa de novas

oportunidades de candidaturas.

1. Para conseguir novas actividades para a associagdo,
assim como para dar continuidade as j& existentes e /ou
como forma de complementar as mesmas.

1.1 Consulta de vdrias pdaginas de internet:

QREN (Quadro de Referéncia Estratégico
Nacional), POPH (Programa Operacional
do potencial Humano), ANQ (Agéncia
Nacional para a Qualificagéo), UE (Unido
Europeia), Seguranga Social, MTSS
(Ministério do Trabalho e da Seguranga
Social), ME (Ministério da Economia), etc.

1. Diariamente

Capacidade de
andlise e
interpretagdo;
Utilizagdo
adequada de
ferramentas
informdticas;

2. Andlise das condi¢des das
candidaturas abertas.

2. Para aferir do interesse efectivo das mesmas para a
associagdo, se se enquadram nos objectivos e missdo da
mesma, assim como para verificar as suas condi¢cdes
financeiras.

2.1 Andlise da respectiva regulamentagdo.

2. Sempre que se
encontram abertas
candidaturas,
aproximadamente
, 6 vezes por ano.

Capacidade de
andlise e
interpretagdo;
Interpretagdo e
integracdo de

linguagem
juridica.
3. Proposta de novas 3. Para andlise e decisdo sobre as propostas efectuadas. | 3.1 Elaboragdo de uma 3. Sempre que
candidaturas & Direcgdo Informagdo/proposta, com as condi¢des de surjam convites & Iniciativa:
’

candidatura, proposta de projecto e
potenciais beneficios do mesmo para a
associagdo.

apresentagdo de
novas
candidaturas de
interesse para a
associagdo, numa
média de 4 vezes
por ano.

Planeamento;
Capacidade de
organizagdo;
Capacidade de
Comunicagdo;
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4. Concepgdio das candidaturas,
especificamente, no que toca &
fundamentagdo da mesma, &
caracterizagdo da associagdo, a
definicdo dos objectivos gerais e
especificos e & defini¢cdo geral
das acgdes. No que respeita ao
CNO, efectuo toda a candidatura
com a excepgdo do orgamento.

4. Para que com base naqueles documentos, as técnicas
do departamento possam dar continuidade &
candidatura no que respeita das suas partes mais
especificas (orcamentos, planos curriculares, métodos de
avaliagdo, etc.). No caso do CNO, para submissdo ao
programa financiador.

4.1 Elaboragéio de textos;
4.2 Preenchimento de formuldrios.

4. Média de 2 a
3 vezes por ano.

Planeamento;
Capacidade de
organizagdo;
Capacidade de
Comunicagdo;

N2 Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
4. Organizagdo da 1. Divulgagdo das acgdes. 1. Para dar a conhecer a oferta formativa ao exterior. 1.1 Aprovagdo e assinatura dos
actividade comunicados & imprensa elaborados pelas
formativa técnicas do departamento,
1.2 Entrevistas as radios e jornais locais; Iniciativa;

1.3 Contactos com diversas entidades
parceiras e/ou potenciais parceiras.

CNO:

1.4 Elaboragdo de comunicados & imprensa.

1.5 Contactos institucionais.

2. Selecgdo dos formandos.

2. Para a constituigéio dos grupos de formagdo.

2.1 Participagdo na aplicagéio de testes
2.2 Elaboragdo de entrevista de selecgdo,
2.3 Andlise dos testes

2.4 Andlise de entrevistas

2.5 Decidir junto com a equipa os
formandos a seleccionar. Actualmente, este
processo de selecgdo passa muito pelo
CNO, sendo a Técnica de Diagnéstico
envolvida no mesmo.

Sempre que inicia
um projecto
formativo.

Capacidade de
Comunicagdo;

Planeamento;
Capacidade de
Comunicagdo;
Capacidade de
preparagdo e
condugdo de
entrevista de
avaliagdio/selec
¢do.
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3. Selecgdo dos formadores.

3. Para a constituigéio final das Equipas Pedagdgicas.

3.1 Andlise das propostas efectuadas pelas
técnicas;

3.2 Discussdo e deciséo das mesmas com a
Administradora.

Capacidade de
andlise e
interpretagdo;
Capacidade de
Comunicagdo;
Capacidade de
decisdo.

5. Representagdo 1. Representagéio da Sol do Ave 1. Para discussdo de assuntos relacionados com projectos 1.1 Participagdo activa na reunido, 1. Numa média
externa da em reunides com outras entidades, | e/ou parcerias assumidas ou a assumir pela associagéo. defendendo a posi¢cdo da Sol do Ave. de uma/duas
associagdo designadamente: AMAVE vezes por semana. | Capacidade de
(Associagdo de Municipios do Comunicagdo;
Vale do Ave), Cémaras, Rede Relacionamento
Social, DREN, IEFP, Seguranga interpessoal;
Social, Centro de Emprego,
CNO'’s, Empresas, entre outras.
2. Representagdo da Sol do Ave 2. Para dar a conhecer projectos e boas praticas da 2.1 Participagdo como oradora. 2. Numa média
em Semindrios e em Workshops. associagdo. de duas vezes por
ano. Capacidade de
Comunicagdo;
Relacionamento
interpessoal.
N2 Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
6. Estabelecimento 1. Estabelecimento de contactos 1. Para esclarecimento de dividas relativas aos projectos | 1.1 Contacto telefénico 1. Sempre que

de contactos
institucionais e
estabelecimento
de parcerias

institucionais com o POPH, IEFP,
DREN, Cémaras, Centros de
Emprego, Outras entidades
publicas e privadas.

em curso, para concertagdio de novos projectos, assim
como para estabelecimento de parcerias (no dmbito da
formagdo e do CNO).

1.2 Escrito (Oficio/Fax)

surjam novas
dividas
relacionadas com
projectos em
curso;

Sempre que
surjam novas
actividades/proje
ctos.

Capacidade de
Comunicagdo;
Iniciativa;

2. Estabelecimento de parcerias

2. Para esclarecimento de dividas relativas aos projectos

2.1 Contacto telefénico;

2. Sempre que

Figura 7 - Questionario de Andlise de Func¢des para a func&indedenadora do Departamento de Educacédo e Farrda¢dol do Ave (continuacao)
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com outras entidades.

em curso, para concertagdo de novos projectos, assim
como para estabelecimento de parcerias (no dmbito da
formagdo e do CNO).

2.2 Envio de proposta escrita de parceria;
2.3 Reunido para acertar a efectivagdo da
parceria.

surjam novas
actividades/proje
ctos.

Capacidade de
Comunicagdo;

Ligagéio do
Departamento &
Direcgdo

1. Elaboragdo de
Informagdes/relatérios &
Direcgéio.

1. Dar conhecimento do desenvolvimento de projectos em
CUrso, OU Propor novos projectos.

1.1 Redacgdio de propostas e/ou
informagdes escritas.

1. No que toca ao
CNO
mensalmente, no
que respeita a
formagdo sempre
que se fazem
candidaturas

Capacidade de
Comunicagdo;
Capacidade de
organizagdo;

2. Reunides com a
Administradora.

2. Para acompanhamento das actividades em curso,
planeamento de novas e resolugéio de problemas.

2.1 Preparagdo prévia dos assuntos a
discutir;
2.2 Apresentagdo dos assuntos a discutir.

2. Trés/quatro

vezes por semana.

Capacidade de
lideranca;
Capacidade de
Comunicagdo;
Capacidade de
organizagdo;
Planeamento;

3. Participagéo em reunides da
Direcgéio

3. Dar conhecimento do desenvolvimento de projectos em
CUrso, oU Propor novos projectos.

3.1 Preparagdo prévia dos assuntos a
discutir;
3.2 Apresentagdo dos assuntos a discutir.

3. Sempre que
solicitado (3 a 4
vezes ao ano).

Capacidade de
lideranga;
Capacidade de
Comunicagdo;
Capacidade de
organizagdo;
Planeamento;
Relacionamento
interpessoal;
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Tarefa

O que faz?

Para qué?

Como faz?

Quando faz?

Competéncia

Elaboragéio e
Anadlise de
Relatérios

1. Redacgdo de Relatérios de
Actividades anuais do
Departamento e do CNO

1. Para andlise e aprovagdo da Direcgdo e posterior
aprovagdo pela Assembleia Geral.

1.1 Recolha da informagdo necesséria;

1.2 Andlise da informagdo recolhida;

1.3 Tratamento da informagéo recolhida;
1.3 Redacgéio do relatério do
departamento.

1.4 Envio do relatério do departamento &
Administradora para andlise e sua incluséo
no Relatério de Actividades da Associagdo.
1.5 Redacgdo do relatério do CNO;

1.6 Envio do relatério do CNO a
Administradora e ao Presidente da Sol do
Ave para aprovagdo e posterior submissdo
& Agéncia Nacional para a Qualificagdo.

1. Uma vez por
ano.

Capacidade de
andlise e
interpretagdo;
Capacidade de
organizagdo;
Capacidade de
comunicagdo;

2. Andlise de relatérios finais da
actividade formativa da
associagdo

2. Para posterior envio aos programas financiadores.

2.1 Leitura dos relatérios efectuados pelas
técnicas responsdveis;

2.2 Rectificagdes aos relatérios se
necessdrio;

2.3 Assinatura dos relatérios

2.4 Envio dos relatérios aos programas
financiadores.

2. Uma vez por
ano.

Capacidade de
andlise e de
interpretagdo.
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9. Andlise e 1. Analiso e decido sobre os 1. Para analisar os motivos destes pedidos e aferir da 1.1 Pedido de parecer & técnica de 1. Pelo menos uma
Deciséio dos pedidos de transferéncia do CNO | sua conformidade com as condi¢gdes em vigor para Diagnéstico vez por semandad,
Pedidos de da Sol do Ave para outros CNO autorizagdo dos mesmos e posterior decisdo. 1.2 Analise dos motivos alegados; em média.
Transferéncia do 1.3 Estabelecimento de contacto telefénico
CNO ou pessoal com o requerente para
esclarecimento de duvidas
1.4 Estabelecimento de contacto telefénico
com o coordenador do CNO de destino Rl EREnnEiRe
para esclarecimento de dovidas; interpessoal;
1.5 Decisdo sobre o pedido de Capacidade de
transferéncia; o @
1.6 Encaminhamento da decisdo para a interpretacéio;
Administrativa do CNO para preparagéio Capacidade de
dos oficios ao requerente e ao CNO de comunicagdo;
destino a dar conhecimento da decisdo. Capacidade de
decisdo.
Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
10. Tarefas 1. Organizagdo de Dossiers. 1. Para arquivo/organizagéo dos assuntos, a saber: 1.1 Requisicéio de Dossiers & Secretaria 1. Th/semana

Administrativo-
burocraticas

dossiers de candidaturas, de projectos sob minha
responsabilidade, de legislagdo, de orientagdes técnicas,
etc.

1.2 Organizagdo de Dossiers com lombada
identificativa e indice organizativo;
1.3 Arquivo dos documentos respectivos.

Capacidade de
organizagdo.

2. Elaboragdo de fax’s e oficios.

2. Para esclarecimento de dividas, para prestar/solicitar
informagdes, para estabelecimento de parcerias, etc, de
assuntos do CNO e de assuntos transversais do
Departamento

2.1 Solicitagdio de referéncias de oficio/fax
a secretaria

2.2 Redacgdo de oficios;

2.3 Entregue de oficios na Secretaria para
envio.

2. 1Th/semana

Capacidade de
organizagdo;
Capacidade de
comunicagdo.

3. Requisi¢des de material.

3. Para seu posterior envio & Secretaria e aquisicéo de
material.

3.1 Preenchimento de requisi¢cées de
material.

3. 3h/més

Capacidade de
organizagdo.

Figura 7 - Questionario de Andlise de Func¢des para a func&indedenadora do Departamento de Educacédo e Farrda¢dol do Ave (continuacao)
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4. Autorizagdo de férias.

4. Para planeamento de férias dos RH do Departamento.

4.1 Compilagéio os pedidos de férias dos
RH do Departamento;
4.2 Elaboragdo do mapa de férias.

4. 1 vez por ano

Planeamento;
Capacidade de
organizagdo;
Capacidade de
decisdo.

5. Justificagdo de faltas.

5. Para validagdo das justificagdes apresentadas e
deciséo sobre o seu tratamento, para posterior deciséo
da administragdo.

5.1 Verificagdo das justificagdes
apresentadas

5.2 Registo do despacho no formuldario de
pedido de justificagdo.

5. 2/3 vezes por

mes

Capacidade de
organizagdo;
Capacidade de
decisdo.

6. Validagdo de Boletins de
Itinerdrio.

6. Para seu posterior tratamento por parte dos servigos
de contabilidade.

6.1 Assinatura dos Boletins de Itinerdrio.

6. 1 vez por més

Capacidade de
organizagdo;

11.

Atendimento

1. Atendimento pessoal ou
telefénico de
pessoas/organizagdes.

1. Para prestar informagées mais especificas sobre
projectos formativos e /ou CNO, para encaminhamento
para outras respostas da Sol do Ave, para posterior
informag&o da Administragdo.

1.1 Atendimento pessoal;

1.2 Atendimento telefénico;

1.3 Prestagdo dos esclarecimentos
necessdrios;

1.4 Encaminhamento para outras técnicas,
sempre que necessdrio.

1. Atendimento
telefénico: 3 a 4
vezes ao dia
(poderd ocupar
uma média global
de 30m a 1h);
atendimento
pessoal — 3 a 4
vezes por semana
(poderd ocupar
até 3h/semana.

Relacionamento
interpessoal;
Capacidade de
comunicagdo;

Figura 7 - Questionario de Andlise de Func¢des para a func&ipndedenadora do Departamento de Educacédo e Farrda¢dol do Ave (continuacao)
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Com este procedimento, foi possivel aceder de fartaa, ao conjunto das
tarefas exercidas e as respectivas competéncidisitagppara a sua execucao.

4.2 Descritivo de Competéncias de Fung¢des

ApoOs a recolha dos questionarios preenchidos, genese a sua analise tendo
por objectivo estabelecer, com base no conjuntdadefas que os colaboradores e
coordenadores do departamento referiram executagnunto de requisitos, ou de
competéncias, exigidos para o desempenho das uhgiek. A realizacdo desta analise,
permitiu completar o quadro de tarefas e actividagmlizadas com 0s respectivos
requisitos implicitos na sua execucBa. figura 8, encontra-se apresentado o Descritivo
de Competéncias de Funcdo de Colaboradora do Reparto de Educacdo e
Formacé&o da Sol do Ave, estando as competénciaiddis em duas componentes, as
de caracter especifico com a respectiva concréiizde matriz de competéncias, e as
de caracter comportamental, decorrentes da for@ola@ Missdo da Sol Ave e da
cultura de valores que se encontra definida pelgamzagdo: Compromisso;

Relacionamento; Inovagéo.
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1. Componente: Competéncias Especificas

Descritivo de competéncias da fungdo de Colaborador do Departamento de Educa¢ao e Formagao da Sol do Ave

Competéncias

Descritivo

ltens de Avaliagédo

Emitir, receber e trocar informagdes com os outros individuos ou grupos, verbalmente ou por

Expressdo oral;
Expressdo escrita;

CE1 | Capacidade de comunicagdo. escrito, nos diversos suportes (papel ou digital), de forma clara, objectiva, construtiva e eficaz, - . " .
Interpretagdo das informagdes escritas;
adaptando a mensagem ao receptor e ao contexto. - . - .
Interpretagdo das informagdes orais.
Elabora e apresenta os diversos documentos de
Ser capaz de definir ou actuar perante metodologias de trabalho, reconhecendo os melhores forma cuidada;
. . métodos de trabalho associados & exigéncia das suas fungdes. Assegurar procedimentos e Escolha e utilizagdo adequada de métodos de
CE2 | Capacidade de organizagdo. . ~ .. .
informagdo estruturados, decompondo as actividades, tarefas e /ou unidades de trabalho se trabalho;
necessdrio, de forma sequencial e légica, para atingir os objectivos propostos. Garante a correcta prossecucdo dos processos de
trabalho.
Capacidade de troca de informagdes e de capacidade de comunicagdio, aceitando a Interacgdo de forma correcta e adequada;
CE3 | Relacionamento interpessoal. diversidade de opinides no sentido construtivo, contribuindo activamente para fomentar a Tratamento atencioso e diligente ndo discriminatério;
manutengdo de relacionamentos interpessoais agraddveis. Promove um relacionamento construtivo.
ipe . . . ~ Recolhe e analisa informagdo relevante nas reunides
Interpretar, descodificar, contextualizar e delimitar os dados da informagdo. Abordar os . R ¢ .
. - . . ore o . com as diversas entidades envolvidas;
Capacidade de andlise e problemas nas suas diferentes componentes, identificando os aspectos criticos e retirando as o - ,
CE4 | . - ~ . . . . ~ R Recolhe e analisa informagdo relevante através das
interpretagdo. conclusdes relevantes. Analisar e interpretar um conjunto de dados ou situagdes, no sentido de X R ~
R L .- diversas ferramentas de Tecnologia de Informagdo e
se poder concluir com clareza e precisdo e decidir sobre os mesmos R
do Conhecimento.
CE5 Utilizagdo adequada de Utilizagdo no dia-a-dia de trabalho das ferramentas informdticas associados & exigéncia das Utilizagdo adequada das diversas ferramentas de
ferramentas informdaticas. suas fungdes. comunicagdo e informagdo.
o . . Utiliza de forma adequada as informagdes juridicas
Interpretagdo e integragdo de . ~ . s . ~
CE6 | . s Interpretagdo e integragdo de linguagem juridica relevantes para efeitos de concepgdio de
linguagem juridica. .
candidaturas.
Capacidade de preparagéo e Conduz a entrevista de forma orientada para a
CE7 | conducgdo de entrevista de Utilizagdio da técnica de entrevista de avaliagdio/selecgéio recolha de informagdo relevante para o processo de

avaliagdio/selecgdo.

selecgcdo de formandos e formadores.

Figura 8- Descritivo de Competéncias de Func¢édo de ColabaattmbDepartamento de Educacédo e Formacao da Jaledo
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Matriz de Competéncias

CE1 CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7
T X X X X
T2 X
T3 X X X X
T4 X X X
Legenda:

T1 - Concepgéio de candidaturas.

T2 - Planeamento da intervengdo formativa.

T3 - Organizagdo da intervengdo formativa.

T4 - Acompanhamento da intervengdo formativa.

T5 - Balango final da intervengdo formativa.

CE1 - Capacidade de comunicagdo.

CE2 - Capacidade de organizagdo.

CE3 - Relacionamento interpessoal.

CE4 - Capacidade de andlise e interpretagdo.

CES5 - Utilizacdo adequada de ferramentas informdticas.
CE6 - Interpretacdo e integragdo de linguagem juridica.
CE7 - Capacidade de preparagéo e condugéio de entrevista de avaliagdio/selecgéio.

Figura 8- Descritivo de Competéncias de Funcao de ColabaattbDepartamento de Educacdo e Formacao da Soladftontinuacdo)
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2. Componente: Competéncias Comportamentais

Reflectem todo um conjunto de caracteristicas pessoais que diferenciam os niveis de desempenho de uma fungdo, estando associadas aos valores de base
promovidos na instituicdo, em resultado do estabelecimento da Missdo da Sol do Ave: Compromisso,; Relacionamento; Inovagdo. Estas competéncias sdo transversais a toda

a instituicdo.

Missdo da Sol do Ave:

Contribuir para a promogdo do Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave, adoptando praticas de trabalho em rede e de relacionamentos de proximidade,
promovendo iniciativas mais inovadoras, inclusivas e de reforco da coesdo territorial, materializando uma postura de responsabilidade social.

Competéncias Descritivo ltens de Avaliagdo

Promove a instituigéio Sol do Ave;

Actua de modo integro, ético, fidvel, tanto no desenvolvimento do seu trabalho
CC1 | Compromisso Contribuir para a promogéo da instituicdo. individual como no das equipas &s quais pertence;

Disponibiliza-se para dar resposta a solicitagdes;

Zelo pelas instalagdes, equipamentos e materiais.

Interacgdo de forma correcta e adequada;

Adopgdio de praticas de trabalho em rede e de relacionamento de Capacidade para lidar com diferentes atitudes e comportamentos;
proximidade. Promove um clima amigdvel e de cooperagdo;

Adapta-se a situagdes distintas e variadas e a pessoas e grupos diversos.

CC2 | Relacionamento

Identifica as necessidades organizacionais no contexto actual;
CC3 | Inovagéo Promogéo de iniciativas mais inovadoras no exercicio da fungdo. Prop&e ou promove projectos para solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove

Figura 8- Descritivo de Competéncias de Funcao de ColabaattbDepartamento de Educacdo e Formacao da Soladftontinuacdo)
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Na figura 9, encontra-se apresentado o DescrivG@mpeténcias de Funcéo
de Coordenadora do Departamento de Educacgao e ¢@rda Sol do Ave, estando as
competéncias igualmente divididas em duas compesgas de caracter especifico com
a respectiva concretizacdo da matriz de compet&reias de caracter comportamental,
decorrentes da formulagéo da Misséo da Sol Aveaeiitlara de valores que se encontra
definida pela organizacdo: Compromisso; Relaciomaodénovacao.
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1. Componente: Competéncias Especificas

Descritivo de competéncias da fungao de Coordenador do Departamento de Educacao e Formagao da Sol do Ave

Competéncias

Descritivo

Itens de Avaliagdo

Capacidade de

Emitir, receber e trocar informagdes com os outros individuos ou grupos, verbalmente ou por escrito,

Expressdo oral.
Expressdo escrita.

CE1l . nos diversos suportes (papel ou digital), de forma clara, objectiva, construtiva e eficaz, adaptando a ~ . ~ .
comunicagdo. Interpretagdo das informagdes escritas.
mensagem ao receptor e ao contexto. ~ . ~ .
Interpretagdo das informagdes orais.
- . , Elabora e apresenta os diversos documentos de forma
Ser capaz de definir ou actuar perante metodologias de trabalho, reconhecendo os melhores métodos cuidada P
Capacidade de de trabalho associados & exigéncia das suas fungdes. Assegurar procedimentos e informagéo o .
CE2 . - k . . Escolha e utilizagdo adequada de métodos de trabalho;
organizagdo. estruturados, decompondo as actividades, tarefas e/ou unidades de trabalho se necessdrio, de forma ~
R . s . Garante a correcta prossecugdo dos processos de
sequencial e légica, para atingir os objectivos propostos.
trabalho.
Explicagdo clara, junto dos colaboradores, das actividades
Determinar obijectivos, programar /implementar acg¢des para si préprio ou para os outros e os meios e tarefas a realizar e dos resultados desejdveis a obter.
CE3 Planeamento. para os atingir, prevendo de forma correcta necessidades futuras. Capacidade de organizar Explicagdo clara, junto dos superiores directos, das
detalhadamente todas as etapas de trabalho no espago e no tempo. actividades e tarefas a realizar e dos resultados
desejdveis a obter.
Relacionamento Capacidade de troca de informagdes e de capacidade de comunicagdo, aceitando a diversidade de | Interacgdo de forma correcta e adequada.
CE4 inferpessoal opinides no sentido construtivo, contribuindo activamente para fomentar a manutengéo de Tratamento atencioso e diligente ndo discriminatério
P : relacionamentos interpessoais agraddveis. Promove um relacionamento construtivo.
. Promove o envolvimento activo dos colaboradores nas
Capacidade de . s L o .
CE5 lideranca Promove o trabalho de equipa, dindmica de grupo, motivagdo. reunides conjuntas;
sa- Promogéo da participagdo e decisdo conjunta (reunides).
" . . . - Recolhe e analisa informagdo relevante nas reunides com
. Interpretar, descodificar, contextualizar e delimitar os dados da informagdo de forma adequada. . R .
Capacidade de R R ™ Pl . as diversas entidades envolvidas;
s Abordar os problemas nas suas diferentes componentes, identificando os aspectos criticos e retirando . ~ .
CE6 andlise e ~ . . R . ~ . Recolhe e analisa informagdo relevante através das
. - as conclusdes relevantes. Analisar e interpretar um conjunto de dados ou situagdes, no sentido de se N R -
interpretagéo. . - . diversas ferramentas de Tecnologia de Informagdo e do
poder concluir com clareza e precisdo e decidir sobre os mesmos X
Conhecimento.
Utilizagdo
CE7 adequada de Utilizagdo no dia-a-dia de trabalho das ferramentas informdticas associados & exigéncia das suas Utilizagdo adequada das diversas ferramentas
ferramentas fungdes. informdticas.

informdticas.

Figura 9- Descritivo de Competéncias de Funcdo de CoordeaattoDepartamento de Educacao e Formagéo da 3aledo
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Interpretagdo e

Utiliza de forma adequada as informagdes juridicas

CE8 |E1Tegrngo'de’ ) Interpretagdo e integragdo de linguagem juridica associados & exigéncia das suas fungdes. relevantes para efeitos de concepgdo de candidaturas.
linguagem juridica.
o Identificar as oportunidades de melhoria, antecipando o aparecimento de problemas ou solicitagdes, Divulga e promove os diferentes projectos.
Iniciativa. . . ~ ~ . ~ . A . R g
CE9 sem necessidade de orientagdio/pressdo externa. Procurar informagdes em profundidade e ir além do | Estabelece parcerias de trabalho com instituicdes publicas
requerido. e privadas.
Capacidade de
preparagdo ¢ Conduz a enfrevista de selecgdio/avaliagdo de forma
condugdo de e o o . - ~ . . -
CE10 entrevista de Utilizag&o da técnica de entrevista de avaliagéio/selecgéio. orientada para a recolha de informagdo relevante para o
. - processo de selecgdio de formandos e formadores.
avaliagdio/selecgd
o.
Toma decisdes relativamente aos processos da formagdo.
CE11 Coec{cndqde de Dar respostas com cardcter de decis@o. Toma decisdes relativamente & gestdo dos recursos
decisdo. humanos do departamento.
Matriz de Competéncias
CE1 CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CE8 CE9 CE10 | CE11
T X X X
T2 X X X X X X X
T3 X X X X X
T4 X X X X X
T5 X X
Té X X
T7 X X X X
T8 X X X
T9 X X X
T10 X X X X
T X X

Figura 9- Descritivo de Competéncias de Funcao de CoordeaattoDepartamento de Educacéo e Formacédo da $aled(continuacao)
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Legenda:
T1 - Planeamento das actividades do Departamento e do Centro Novas Oportunidades. CE1 - Capacidade de comunicagéio.
T2 - Monitorizag¢do das actividades do Departamento e do Centro Novas Oportunidades. CE2 - Capacidade de organizagéo.

T3 - Proposta e Concepgéio de Candidaturas. CE3 - Planeamento.

T4 - Organizagdo da actividade formativa. CE4 - Relacionamento interpessoal.

T5 - Representagdo externa da associagéo. CES5 - Capacidade de lideranga.

T6 - Estabelecimento de contactos institucionais e estabelecimento de parcerias. CE6 - Capacidade de andlise e interpretagéio.

T7 - Ligacdo do Departamento & Direccéio. CE7 - Utilizagdio adequada de ferramentas informdticas.
T8 - Elaboracéio e Andlise de Relatérios CE8 - Interpretagdo e integragéo de linguagem juridica.
T9 - Andlise e Decisdo dos Pedidos de Transferéncia do CNO. CE9 - Iniciativa.

CE10 - Capacidade de preparagdo e condugdo de entrevista de
avaliagdo/selecgdo.

T10 - Tarefas Administrativo-burocréticas.

T11 - Atendimento.
CE11 - Capacidade de decisdo.

Figura 9- Descritivo de Competéncias de Fung¢éo de CoordeaaltoDepartamento de Educacdo e Formacgéo da Joladfcontinuacao)
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2. Componente: Competéncias Comportamentais

Reflectem todo um conjunto de caracteristicas pessoais que diferenciam os niveis de desempenho de uma fungdo, estando associadas aos valores de base
promovidos na instituicdo, em resultado do estabelecimento da Missdo da Sol do Ave: Compromisso,; Relacionamento; Inovagdo. Estas competéncias sdo transversais a toda
a instituicdo.

Missdo da Sol do Ave:

Contribuir para a promogdo do Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave, adoptando praticas de trabalho em rede e de relacionamentos de proximidade,
promovendo iniciativas mais inovadoras, inclusivas e de reforco da coesdo territorial, materializando uma postura de responsabilidade social.

Competéncias Descritivo Itens de Avaliagdo

Promove a instituigéio Sol do Ave;

Actua de modo integro, ético, fidvel, tanto no desenvolvimento do seu trabalho
CC1 | Compromisso Contribuir para a promogéio da instituigdo. individual como no das equipas &s quais pertence;

Disponibiliza-se para dar resposta a solicitagdes;

Zelo pelas instalagdes, equipamentos e materiais.

Interacgdo de forma correcta e adequada;

Adopgéio de prdticas de trabalho em rede e de relacionamento de Capacidade para lidar com diferentes atitudes e comportamentos;
proximidade. Promove um clima amigdvel e de cooperagéio;

Adapta-se a situagdes distintas e variadas e a pessoas e grupos diversos.

CC2 | Relacionamento

Identifica as necessidades organizacionais no contexto actual;
CC3 | Inovagéio Promogéio de iniciativas mais inovadoras no exercicio da fungdo. Propde ou promove projectos para solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove.

Figura 9- Descritivo de Competéncias de Funcao de CoordeaattoDepartamento de Educacéo e Formacédo da $aledfcontinuacao)
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4.3 Instrumentos de avaliagéo

Os resultados obtidos, através da Concepcdo do ribascde
Competéncias de Funcdes, permitiram a concepcdastiementos de avaliagdo de
desempenho adequados sobre a forma de questionAdgsien, tendo por base as
informacdes recolhidas com o Questionario Analismcional de Tarefas, foram
concebidos, os questionarios de auto-avaliagdoedengpenho dos Coordenadores e
Colaborador do Departamento e Educagcédo e Formhe#&o,como os questionarios de
avaliacdo pelos superiores directos e 0s quesii@née avaliagdo pelos pares (ver
anexo 7).

Estes instrumentos, concebidos de forma espegfica o departamento, sédo
constituidos por duas partes, uma primeira partanposta pelas Competéncias
Comportamentais (Compromisso, Relacionamento ealj@m), representativas dos
valores defendidos pela Sol do Ave, e uma segundde,pcomposta pelas
Competéncias Especificas para as fungcbes de Caldtrar e de Coordenadora do
Departamento de Educacdo e Formacédo da Sol doidemtificadas e validadas nas
fases anteriores (através do Questionério de AndésFuncdes de Tarefa da funcéo de
Colaboradora e Coordenadora do Departamento e doribeo de Competéncias da
funcéo de Colaboradora e Coordenadora do Departajnen

As competéncias referidas sdo apresentadas, conadsmmpdo atraves de itens de
caracterizacdo de desempenho passiveis de serefiadasa A avaliacdo do
desempenho do avaliado em causa, processa-sesati@gélicitacdo de preenchimento
aos envolvidos no processo de avaliacédo (superitrestos, pares, colaboradores e na
auto-avaliacdo) do questionario, referindo a suni&p numa escala gradativa de “Nao

se aplica” a “Muito Bom” em cada um dos itens daliagao.
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4.4 Regulamento de Funcionamento do Modelo de Gestde Desempenho da Sol

do Ave — Departamento de Educacao e Formacao

Com a concepgao dos instrumentos em estudo pafang8es de para as
funcdes de Colaboradora e Coordenadora do Departarde Educacéo e Formagao da
Sol do Ave, nomeadamente, do Descritvo de Comp&énde Funcdes, do
Questionario Andlise Funcional de Tarefas, e dojura dos instrumentos de
avaliacdo, foi considerado ainda a elaboracdo de proposta de Regulamento de
Funcionamento do Modelo de Gestdo de Desempeniswmlddo Ave — Departamento
de Educacédo e Formac@er anexo 8).

Este documento, dearacter inicial e, naturalmente susceptivel a rastu
alteracOes, teve como objectivo estabelecer umuntmjde normas iniciais para o
funcionamento do Modelo de Gestdo de DesempenBolddo Ave — Departamento de

Educacéo e Formacao (Projecto-piloto).

4.5 Sintese dos resultados

Apos ter sido desenvolvido o conjunto de procediogemetodoldgicos, com o
objectivo de alcancar 0os objectivos propostos wasiigacdo, no que concerne aos
resultados obtidos é possivel estabelecer um canflenconsideragdes.

Sendo a presente investigacdo orientada por umadoiegia qualitativa, os
resultados obtidos caracterizam-se por serem igudbrde natureza qualitativa. Deste
modo, e tendo em consideracdo os objectivos geragpecificos propostos, o grande
contributo da investigagdo traduziu-se na concepgéo conjunto dos diversos
documentos, como o Descritivo e Analise de Funcgdes Colaborador e do
Coordenador, o Descritivo de Competéncias para uagdés de Colaborador e
Coordenador, os instrumentos de avaliacdo dos Quldbres e Coordenador do
Departamento de Educacdo e Formacéo da Sol doaiwe-@valiacao, avaliacdo pelos
pares, avaliagdo pelos superiores e avaliacdo plbsrdinados), assim como o
regulamento de Funcionamento do préprio Modelo daliAcdo. Para estes resultados,
contribuiram decisivamente, o conjunto de fundaogemhetodoldgicos de natureza

qualitativa, desenvolvidos ao longo de um conjuidoetapas. Neste aspecto, ha a
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destacar particularmente a fase de concepcéo dwifd@sde Competéncias de Funcéo,
para as fungbes em causa.

Paralelamente, ressalva-se o papel dos diversabaraldores e coordenador ao
com a sua colaboracao e ao longo das diversasdasegie se viram envolvidos, que
permitiu reforcar caracter qualitativo dos resugobtidos e participacdo nas sessoes
de validacéo.
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Conclusao

Com o culminar da presente investigacao na ingéituSol do Ave, foi possivel
sentir de perto as razGes da necessidade demangpetaldireccdo da Sol do Ave em
desenvolver um projecto-piloto na area da avalialidesempenho para um dos seus
departamentos. Hoje, mais do que nunca, a gestdestanpenho é encarada com uma
ferramenta estratégica na gestdo de pessoas sgga@om um impacto significativo
sobre a produtividade do trabalho, no desenvolvimédas pessoas e no cumprimento
do plano estratégico de uma organizacdo ou ingibyiincluindo as instituicdes de
direito privado sem fins lucrativos, em que a Splde é claro exemplo.

Ao longo da realizagdo das diversas actividadesia@ diferentes fases do
processo) durante o periodo em que decorreu oi@staigpossivel lidar de perto com
uma realidade em transformacéo (com a instituic&eraalvo de programas de apoio
institucionais tendo em vista a melhoria dos sends), e com todas as dificuldades
que estdo sempre associadas a mudancas organasciAnimplementacdo de um
modelo de gestdo de desempenho nao foge a regneemtara, incorpora em si mesmo
um conjunto de dificuldades ainda mais relevantéseste nivel de mudanca
organizacional, os aspectos psicolégicos ganham impartancia superlativa sendo,
conseguinte, o papel do psicologo organizacionabldmental nesta mudanca, em
especial ao nivel das competéncias de relacionamenerpessoal para além,
naturalmente, da procura pelo rigor técnico-cierttif

Tendo bem presente a importancia destas questiieppdsivel envolver os
colaboradores e coordenadores envolvidos, enquaartie integrante do processo,
tornando possivel a correcta prossecucdo das gtapaasstas, sem deixar de referir a
importancia do papel inestimavel das chefias (athtnadora da Sol do Ave e
coordenadora do departamento) em envolver as galdti@s no processo.

Apds a realizacdo do conjunto de actividades migadas inicialmente,
facilmente verificamos o seu grau de implementagdadministracédo do Instrumento
de Analise para Estudo de Caso (IAEBarros, 2002)permitiu caracterizar de uma
forma real e global a instituicdo; a concepcéao ldnd’de Actividades para a criacdo de
um Modelo de Gestdo de Desempenho da Sol do Avariaepento de Educacéo e
Formacéo (Projecto-piloto), (ver anexo 2) cumpriuoljectivo de se tornar um

documento de referéncia para os responsaveis ddaS&Vve, enfatizando o papel dos
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colaboradores enquanto parte integrante do procassoncepcao e administragédo do
Questionéario de Andlise de Funcdes de Tarefasavexo 3 e anexo 4), cumpriram o
seu objectivo, tornando possivel, com participag@iva e de grande disponibilidade de
todos os colaboradores envolvidos, a concepcéo ekrriivo de Competéncias de
Funcdes; desta forma foi possivel conceber, de ftomaa clara e objectiva os
Instrumentos de Avaliagdo, bem como o Regulamesatéuthcionamento do Modelo de
Gestdao de Desempenho da Sol do Ave — DepartamentBddcacdo e Formacao
(Projecto-piloto). Perante estes resultados, éiyeEsgfirmar com toda a seguranca, que
0s objectivos a que nos propusemos no inicio daledbram atingidos.

Por dltimo, importa referir, que apesar de ter sahizado um trabalho pioneiro
na instituicdo e adstrito a um departamento, osltee®s aqui obtidos se tornem
relevantes para a prossecucao dos objectivoségtas e organizacionais da Sol do

Ave em termos da politica de gestdo dos seus m@hrsnanos.
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Anexo 1



INSTRUMENTO DE ANALISE PARA ESTUDOS DE CASO - SOL DO AVE

1. Identificagdo da Empresa
1.1 Nome

Sol do Ave — Associagéo para o Desenvolvimentgyhaigo do Vale do Ave

1.2 Localizacéo

Sede: Rua do Pombal, 386, Azurém - 4800 - 023 GARWES

1.3 Cadigo da actividade econdmica

94995 Outras actividades associativas ndo espastifs;

85591 Formacéo profissional.

1.4 Ramo de actividade

Outras actividades associativas nao especificadas;
Formacéo profissional,

A Sol do Ave, é uma Iniciativa Local de EmpregoE)L

1.5 Actividade principal

Mover as actividades necessarias ao desenvolvingegrado do Vale do Ave,
através de: elaboracdo de estudos, realizacdontlgachas, seminarios, conferéncias e
coléquios, realizagdo e promocdo de formacdo iofial, implementacdo de
programas e projectos de ambito economico, sociallwiral, implementacdo de
equipamentos sociais e servicos, promocéo da meldas condigbes de habitacéo,

cooperacgao inter-regional, promocao da igualdatte emulheres e homens.



1.6 Estatuto juridico

Associacdo de Direito Privado Sem Fins Lucrativegiendo-se pelo Coédigo
Civil, pelos seus Estatutos, pelo regulamento Getalno e pelas deliberagdes da sua

Direcgao e da Assembleia-geral de acordo com GRUESS.

1.7 Data de fundacao

6 de Julho de 1993

1.8 Numero de trabalhadores (actual e no inicio dano)

Actualmente: 34

Inicio da actividade: 5

1.9 Logatipo

SOLPCAVE

associagio para ¢ desenvelvimento
integrado do vale do ave



2. ANALISE HISTORICA

2.1 Fases da evolucéo/datas mais importante

No ano da sua fundacdo, a Sol do Ave, procedeureseacao, junto da
Comissédo Europeia, de uma candidatura ao Programa. I(niciativa Local de
Emprego) Mulheres, tendo sido, nesse ambito, atribuido Ad8oAve o Prémio a
Criacdo de Emprego. A Comissdo Europeia atribuiuefrido prémio por ter
considerado a Sol do Ave como um projecto inovadi@tentor de significativa
importancia para o desenvolvimento da regido ecgalmente, por ter permitido a
criacdo de novos postos de trabalho, destinadoslli@eres, na altura desempregadas e
em situacao de primeiro emprego, bem como, pageseta por uma mulher.

Desde essa data, a Sol do Ave tem promovido aatlesl necessarias ao
Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave, através aflaboracdo de estudos,
realizacdo de campanhas, seminarios, conferénaakquios, realizacdo e promocao
de formacdo profissional, implementacdo de progsarea projectos de ambito
econdémico, social e cultural, implementacdo de [Eauentos Sociais e Servicos,
promocdo de melhoria das condicdes de habitacdopecacdo inter-regional e

internacional, promocao da Igualdade de Oporturisi@mtre Homens e Mulheres.

2.2 Principais projectos a médio/longo prazo

Departamento de Desenvolvimento Rural:
» Apresentacdo das candidaturas para a gestado ddélEixoPRODER,;
» Definicdo da Estratégia Local de Desenvolvimentcaada entre o Eixo 11l do
PRODER com outros programas integrados no QREN) peke serd um
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objectivo primordial definir um conjunto de linhasle intervencao
complementares bem como as respectivas fontexa@ecfamento, de forma a
implementar uma estratégia integrada de desenvehtonrural fundamental
para dar continuidade ao trabalho que tem vinderadssenvolvido com a

implementacg&o do programa LEADER II.

Departamento de Educacéo e Formagao:

* Reforcar a intervencdo no dominio do QREN 2007-20d8 Programa
Operacional do Potencial Humano.

* Promocao de Cursos Educacdo e Formacédo de AdHS) (nos diferentes
concelhos do Vale do Ave e nas mais diversas gmedissionais, dirigidos a
publicos desempregados e empregados;

» Entrada em funcionamento do Centro de Novas Opdddas que para além de
atribuir certificacdo escolar de nivel basico eusdério, ira também efectuar o
processo de Reconhecimento Validacdo e Certificagéo Competéncias
profissional (RVCC) na area dos Servigos de ApdBriancas e Jovens;

* Desenvolvimento de formagdes modulares;

» Dar continuidade a dinamizacao de oficinas de fginale curta duracdo nas
areas da informatica, mateméatica e portugués,inandiadas e em colaboracao
com os Centros de Novas Oportunidades (CNO) de &é#s;

* Promocéao de cursos CEF de Tipo 2 e 3;

» Reforco da componente de prestacédo de servicos Emtiade Formadora de
diversas instituicbes de caracter local e/ou region

* Investimento em novos e inovadores suportes pedamg@manuais, kits de

formacdo, etc.), dinamizacdo de comunidades deélhaaentre formadores e



técnicos de formacgéo, a formacédo continua de &agdb de conhecimentos
para técnicos e formadores fomentando uma maiacdiy da formacdo ao

mercado de trabalho.

Departamento de Desenvolvimento Social

Criacdo e desenvolvimento do projecto “Territofids Incluir e Incentivar”, no
ambito do Programa Contractos locais de DesenvelvimSocial, actuando em
4 municipios do Vale do Ave — Fafe, Pévoa do Lanh&anto Tirso e Trofa,
nas areas do Emprego, Formacdo e Qualificacaorvémedo Familiar e
Parental, Capacidade da Comunidade e Instituicbesinfermacdo e

Acessibilidades.

Continuar a desenvolver o projecto “Despertar”, lengentado no ambito do
Programa Progride em curso no concelho de Guimanassareas do emprego
(apoio a colocagédo no mercado de trabalho atrevésnilade Moével de Apoio
ao Emprego e apoio a criacdo do proprio empregogpoio a Infancia (apoio
sécio-educativo a criancas desfavorecidas e des@memto de um projecto de
educacdo parental), no apoio a Juventude (Consldtzem, orientacao
vocacional e apoio ao associativismo), na rede aler¥ariado (promog¢éo do
encontro entre a oferta e procura de voluntariadm@&mizacgéo de projectos de

voluntariado empresarial) e na area do acompanharseaial a populacéo.

Candidatura ao Programa Operacional Potencial Hafgam Cidadania,

Inclusdo e Desenvolvimento Social, com o proje€ortnar para Desenvolver e



Inserir”, tendo como objectivo a criagdo de novesas de formacgéo destinado a

publicos de perfil desfavorecido.

e 3. Estrutura da empresa

3.1 Organigrama

Assembleia Geral

Direcgao Conselho Fiscal

Administradora

D men
Departaments [y g:?::\:nh:::nt:: Departamento de epartamento
Financeiro Dasanvehimente Rural s Educagio/Formagio de_Ser'd'lgc_rs
Administrativos
Apaia
Gerstlode
ld  Gestlofinancelra - *Mm || Desenwolvimento a Formagdo/educagd adminkstrativo acs
nural Comunitirio ode adultos orghos dirigentes ¢
L a0y departamentos
— L
) r e
Contabilidsde datesritdrio rurd
- e L rurdl & Emprego Formagdofeducagd
Tevour, ™ ﬂ'm —
e {m'_:; Empreendorismo B ode jovens
e —————— —
Cooperado nacionsl ¢
— Aproviskonaments — " Combate & a
tranunscional roxlcod sinda Formagho continus
Conippha &
L Gaestho de recurson L m‘f::ﬂ | | Igualdade de | | Cnitio o Rovis
diviarwiehi s ita il aportunidades oportunidades
———— |
—
Cooperagio
— astional &
transnacional
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3.2 Espaciograma - disposicéo dos equipamentos (ayt) e postos de trabalho — de
um departamento.

e

§
I

Legenda:

Secretaria de Colaborador de Departamento;
Secretéria de Coordenador de Departamento;
W, Mesa de apoio para outras actividades (ex. reuniées
Mesa de apoio;
@ Digitalizador de utilizagdo comum ao departamgento

Impressora de utilizagdo comum ao departamento;

Telefone;
Q Cadeira de secretaria;
Armario Arquivador
@ lluminagao - Projector de parede
" Estantes de parede arquivadoras

/\ Porta de entrada



As variacdes de disposicdo dos equipamentos pat@souepartamentos
centram-se no namero de secretarias e na suprdss@éitesa de apoio para outras

actividades.

3.3 Fluxograma — identificacdo do circuito produtiw e das vérias fases do processo

Cada um dos departamentos comeca por submetendidataras de accbes aos
respectivos programas de apoio publicos. Apds agéiy sdo executadas pela Sol do

Ave para o publico-alvo determinado nas condi¢ciesvadas.

4. RelagBes Econdmico-Financeiras e Outras Redebwestimento e Posi¢ao

* Principais projectos de investimento planeados feempresa:

No contexto do arranque do Quadro de ReferénciatEgtca Nacional 2007-
2013, a Sol do Ave pretende desenvolver intervengdedmbito do Plano de Accéo da
AMAVE (Associacdo do s Municipios do Vale do Ave)0Z — 2013 e do Plano de
Accéao Intermunicipal de Servicos Colectivos Terr#is de Proximidade do Ave. Neste
sentido, a Sol do Ave procurara reforcar o trabal@garceria dinamizado com outras
Entidades com responsabilidades no Territorio,cgvaimente com a Associacao de
Municipios do Vale do Ave (AMAVE). Assim, prevé-sereforco da intervencao no
dominio do desenvolvimento social, participandavaotente nos trabalhos promovidos
pela Rede Social de Guimardes e junto das rest&dddes Sociais existentes no
Territério, nomeadamente nos municipios abrangige$o Contrato Local de

Desenvolvimento Social.



Ao nivel dos recursos humanos, a Sol do Ave pretead continuidade a uma
politica de actualidade e melhoria do nivel de egithentos e competéncias dos
funcionéarios da Instituicdo. A cooperacao transradi sera uma area de intervencao
que se procurara reforcar ao nivel da participagdo ACTE (Associacdo das
Colectividades Téxteis da Europa) bem como na etimagdo de projectos de parceria
transnacional a executar com outras Entidadesjngigirdo nas areas de actuacao em
que incide a actuacdo do Sol do Ave, enquanto egeotivo da promogédo do
desenvolvimento do Ave. Procurard consolidar asstiaacdo ao nivel da prestagédo de
servigcos, numa perspectiva de contribuir para a sisientabilidade e autonomia

financeira.

* Existéncia de algum tipo de subsidios e respeatw fins:

Inexistente

* Estrutura da empresa

Associacao de Direito Privado Sem Fins Lucrativos.

5. Gestao dos Recursos Humanos

5.1 Caracterizacéo e Evolucéao:

* Numero de trabalhadores e niumero de sindicalizados
34 Trabalhadores em regime interno ndo sindicabkael 15 Trabalhadores

independentes em regime externo.

* Sexo

4 Masculino; 30 Feminino.



* Idade (por grupos etarios):
41-50: 6

19-30: 17

31-40: 25

51-65: 1

 Antiguidade

15 Anos (1);
14 Anos (3);
11 Anos (1);
9 Anos (3);
8 Anos (1);
7 Anos (5)
6 Anos (2);
5 Anos (1);
3 Anos (2);
2 Anos (2);

Menos de 1 ano (13).

* Nivel de escolaridade

1 - Licenciada em Relacdes Internacionais/Pés @@y em Administracao
Publica;

1 - Licenciada em Relagdes Internacionais;
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2 - 9° Ano de escolaridade;

1 - 12° Ano de escolaridade;

1 - Licenciada em Gestao de Empresas;

1 - 12° Ano/ Secretariado;

1 - 12° Ano/ Contabilidade;

1 - Licenciada / Sociologia/ PGs graduada em Dedeinvento Regional;
1 - Engenheira Agronoma/ Mestre Citrinos;
1 - Licenciada Economia,

1 - Licenciada Estudos Europeus;

1 -Licenciada Sociologia;

1 - 4° Ano de Escolaridade;

2 - Licenciado Ciéncias da Educacéo;

1 - Licenciado Sociologia das Organizacoes;
2 - Licenciado em Educagéo Social;

1 - Licenciado em Educador de Infancia;

4 - Licenciado em Psicologia;

1 - Licenciado em Servi¢o Social,

1 —12° Ano - Animador Sdécio Cultural;

2 - Técnico Informatico; licenciada; 12°ano.

* Nivel de qualificacao

Superior, técnica e especializada.

* Remuneracgdes

Funcionaria de limpeza: salario minimo

Restantes funcionarios: de acordo com a legislagé@wigor.

11



* Horarios de trabalho

Coordenadores de Departamento; Isencéo de horario
Colaboradores de Departamento — 9.00 12.30, 1410030

Empregada de limpeza - variavel

* Tipo de contrato:
Colaboradores Internos: 31 efectivos, 3 contratéidosio certo)
» Taxa de absentismo: motivo das auséncias: doenca

Suspenséao: maternidade/paternidade.

5.2. Principais Evoluc¢des e Tendéncias:

* Principios gerais aplicados no sistema de remuragao:

Nao se verifica.

* Principios gerais aplicados na mobilidade interna

Verificam-se nos seguintes aspectos:

- Relacionada com o n° de projectos criados e #ebedos e 0sS seus

resultados.

- Tabelas da funcéo publica e administracéo local.

12



» NUmero, caracterizagdo e motivos das saidas despeal:

Iniciativa do trabalhador, n&o renovacéo e caddedk contrato a termo.

* Principios gerais aplicados na organizacdo/divied das tarefas:

Polivaléncia.

 Existéncia (actual e passada) ou previsdo de falde méo-de-obra (qual o

tipo):

N&o disponivel.

* Negociagéo colectiva:

Nao se verifica.

* Existéncia de estruturas sociais de apoio:

Medicina do trabalho e bar.

 Caracterizacao dos procedimentos de recrutament® seleccdo e avaliacao

de desempenho e gestao de carreiras:

Recrutamento e seleccdo efectuado e validado poor2ienadores.

13



5.3. Caracterizacdo da Formacéao:

No passado existiu formacdo interna. Actualment®rmacdo que existe é
externa e a sua frequéncia é facultativa e semdagdles na qualificacdo, na carreira e

no salario dos participantes.

6. Actividade da Empresa e Organizacao da Producao

Prestacéo de Servicos.

6.1 Servigcos

Formacéo — a formandos internos e externos;
Elaboracéo de candidaturas;

Assessoria técnica financeira.

6.2. Clientes:

Centros Sociais
IPSS

Céamaras
Cooperativas

Economia Social

14



» Caracterizacao e evolucao do tipo de clientes assaomo dos seus pedidos

De acordo com as necessidades das pessoas/orgasizpage contactam a Sol
do Ave

» Como é feita a gestao dos pedidos e prioridades:

Solicitagdo e execugéo.

6.3 Concorrentes

Outras associac¢des de desenvolvimento regional AAIBERe ADCL

* Posicao da empresa face a concorréncia:

Regional

* Diferenciacao da empresa face a concorréncia:

Poucas diferengas

6.4. Organizacao da produgéo

N&o existe producéo

6.5. Tempo de Trabalho

35h para todos os funcionarios, excepto os coodieaa de departamento

15



6.6 Categorias de funcdes:

Secretaria:

» Telefonista/Recepcionista;
* Administrativa

* Coordenadora

Departamento Financeiro:

» Direccao Financeira;
e Administrativa;
* Técnica Administrativa /Contabilidade;

» Técnica Administrativo/Servico de Pessoal.

Desenvolvimento Rural:

e Coordenadora do Departamento LEADER.

e Técnica LEADER.

Formacgé&o e Educacéo:

Coordenador Departamento Formacéao; Técnica;

Técnica;

Coordenadora Pedagadgica;

Técnica;



Limpeza:

» Servico de Limpezas;

Departamento Social:

Coordenacéao;

e Técnico de Emprego;
* Educador Social;

* Educador de Infancia,
* Psicologa;

* Educadora Social;

Desenvolvimento Social:

Coordenacéo;

Economista;

» Técnica de Emprego;

» Psicdloga;

» Educologa;

» Técnico Servigo Social;

* Animador Socio-Cultural,

* Técnico Informatica.

17



* Como se efectua o controlo de horarios:

Registo de Presencas, em regime de auto-regidtegas no final do més nos

servicos do departamento financeiro.

* Trabalho por turnos:
Verifica-se nos prestadores de servicos (formaderédcnicos da equipa de

Novas Oportunidades).

* Existéncia de eventuais alteracdes na gestao @onipo de trabalho:

Horas Suplementares para os colaboradores.

- Ocasifes em que se verificam alteracdes:

Particularmente no Departamento De Desenvolvim8otoal relacionado com

as actividades em curso.

- Razdes para a sua existéncia:

Necessidade de deslocacao ao local onde séo desdas@s actividades.

- Modo como é gerido/negociado:

N&o existe registo.

7. Seguranga, Higiene e Saude

Acompanhamento externo efectuado pelo SMAS (Sesvigonicipalizados de Agua e

Saneamento de Guimaraes), de acordo com o exigideip- medicina de trabalho
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Sol do Ave
Associacao para o Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave

SOLPCAVE

Plano de actividades para a criacdo de um Modelo de  Gestéao
de Desempenho da Sol do Ave — Departamento de Educa céoe
Formacao - Projecto-Piloto

Fernando Fernandes

Guimaraes, Fevereiro de 2009



Plano de actividades para a criagdo de um Mode®eitio de Desempenho da Sol do Ave — Departarderfducagéo e Formacéao -Projecto-Piloto
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Introducéo

O presente documento tem como objectivo, apresanignlano de actividades
para a criacdo de um projecto-piloto de gestdoederdpenho para os colaboradores e
coordenadores do Departamento de Educacdo e Farnfdeése sentido, a proposta
abordara todas as fases a desenvolver, impreseiadpara o estabelecimento de
qualquer processo, ou modelo de avaliacdo de desdrapdesde a utilizacdo de um
instrumento especifico para a caracterizacao dauigdo, passando pela criagdo de
instrumentos de avaliacdo, até ao momento de co@cepe modelo de avaliacdo de
desempenho.

Pretende-se, desta forma, contribuir de formarmigtiea, para a construcéo de
um modelo de avaliacdo de desempenho adequadopoordo para a valorizacdo das
actividades exercidas no Sol do Ave, em espec@lDepartamento de Educacdo

Formacéo.

Palavras-chave
Pessoas; Estratégia; Gestdo de desempenho; Obgectivaliacdo Global - 360°;

Descricdo e Analise de Funcdes; Tarefas; Activida@empeténcias.
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1. Gestao de desempenho

Vivendo uma época em que a incerteza econdmicarngasizacoes dos mais
variados sectores € cada vez mais evidente e ghobelbilidade futura das instituicoes
passara indubitavelmente pela criacdo de solugiegégicas sustentaveis.

No actual paradigma da gestdo os recursos humamogs goessoas, como
usualmente designamos hoje os colaboradores dasinagdes, sdo considerados 0s
principais factores competitivos das empresas, e@nntento dos recursos financeiros e
tecnoldgicos.

A gestdo de desempenho representa um instrumentieseEnvolvimento de
estratégia da organizacdo, fornecendo elementes@as para melhorar a definicdo
das funcdes, reajustar os seus regulamentos, rapistamacao as necessidades dos
colaboradores, abrir oportunidades de carreira cd@da com as potencialidades
demonstradas por cada um e valorizar as contribsig@dividuais para a equipa que
compdem o0s seus departamentos.

Neste sentido, para que a avaliacdo de desempejahpassivel de ser utilizada
com um verdadeiro instrumento de gestdo de desdrmpénnecessario que na sua

concepcao se observem as seguintes premissas:

* Para qué avaliar? (Decorrente dos objectivos égicats da Sol do Ave)

* O que avaliar? (Implica um conhecimento do trabatred, elaboracdo da
Descricao e Analise de Funcdes - DAF)

» Como avaliar? (Associado a criacdo de um instrumestultante da

descricdo de competéncias)
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* Quem avalia? (A ser equacionado numa perspectivavdiacao global -
360°)

* Quando avaliar? (A decidir em conjunto com a di@egc

Na seguinte figura encontram-se descritas o fllaooptemissas acima referidas:

Sol do Ave
Dep. Educagdo e Para Qué Avaliar? O Que Avaliar?
Formagdo

Concepgdo do
Modelo de Gestio ‘ Quem Avalia? ‘ Como Avaliar?

de Desempenho

Figura 1. Fluxo dos conceitos base na avaliacdo de desemapen

Nas péginas seguintes serdo desenvolvidas, de fapnofundada, as questdes

apresentadas.
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2. Caracterizacao da instituicdo e analise organizénal
2.1 Administracdo do Instrumento de Analise para Bsido de Caso

(IAEC)

Esta fase devera ser considerada como um pont@ntigppara o inicio da
construcdo de qualquer modelo de gestdo de deskmpama organizagéo. Através da
utilizacdo do Instrumento de Analise para EstudaCdso (IAEC), pretende-se obter
elementos caracterizadores da Sol do Ave, de fanestabelecer contacto com a
realidade da organizacdo. Desta forma € realizadendificacdo da empresa, a andlise
histérica e a sua estrutura, determinam-se as relegges economico-financeiras, 0s
investimentos realizados e a posi¢cao no mercado.

E igualmente caracterizada a gestdo de recursosirtasnnomeadamente a
evolucdo da méo-de-obra, as principais evolucoEn@éncias e formacao. Outras
informagdes serdo igualmente alvo de recolha, ndameante a actividade da empresa e
as préticas de seguranca higiene e saude.

Nesta 12 fase de trabalho, e antes de avancanggpa seguinte, procede-se a
uma analise detalhada de todas a rela¢des dedchieraxistentes na Sol do Ave atraves

da consulta do regulamento de funcionamento e genagrama da instituic&o.
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3. Para qué avaliar - definicho da Missdo da Sol dAve e

estabelecimento de objectivos

A avaliagdo de desempenho € um instrumento de dglsanento da estratégia
da organizacgédo. A definicdo da Misséo é essenaral @ estabelecimento de objectivos
na criacdo de um modelo de avaliagdo de desempemmzontra-se associada a cultura
organizacional, e nos Vvalores subjacentes, tradsizidnas competéncias
comportamentais transversais a todos os colab@sdta instituicdo pretendida pela
direccéo. Por conseguinte, para além dos objectjecas associados a um processo de
avaliacdo de desempenho, como a promocdo de umtaracutle mérito, o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colalooes e na melhoria da qualidade
dos servigos prestados a comunidade, importa iguabndefinir quais os objectivos
especificos do processo de avaliacdo de desempenho.

Esta clarificacdo permitira aos responsaveis daddolAve, obter o melhor
aproveitamento das potencialidades desta ferrameetagestdo de pessoas e
competéncias, permitindo aos colaboradores atimginéveis de desempenho mais

elevados.

4. O gue avaliar - descricdo e analise da funcdo @eordenadora e de

colaboradora do departamento de Educacgao e FormacdbAF)

Com o intuito de construir um instrumento adequauporta desde logo referir

que a Avaliacdo do Desempenho deve, necessarignsartdundada na analise do
7
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trabalho real, uma vez que s6 desta forma é possfeeler as suas especificidades.
Assim, ao longo desta etapa serdo abordados @®spa@ecessarios para a
recolha da informacé&o, imprescindiveis para a &dade um ou varios instrumentos.
Salienta-se, que a participacdo e o envolvimensocdtaboradores e coordenadores da
Sol da Ave, enquanto parte integrante do processacahcepcdo do modelo de
avaliacdo de desempenho, sdo fundamentais na agrldh informacéo recolhida e na
boa prossecucdo do processo, tornando-se cru@sata rfase, o papel das chefias
directas juntos dos colaboradores em apelar a swHcipacdo, enfatizando a

importancia da colaboracéo e do caracter obrigativiprocesso.

4.1 ldentificac&o e caracterizacdo das tarefas cditsintes das fungdes
de coordenadora e de colaboradora do departamentoedEducacéo e

Formacao

A descricdo e analise de funcdes (DAF) é uma daesferiticas de um processo
de desenvolvimento e concepcédo de um modelo déaest avaliacdo. Tem por
objectivo estabelecer, com a maior proximidade ad&idade profissional, o conjunto
de tarefas que os colaboradores e coordenadomspadotamento executam de forma a
determinar o conjunto de requisitos, ou de compe&énexigidos para o desempenho
das duas funcdes. Este processo poderd ser bastama definicdo de critérios de
desempenho, de objectivos a estabelecer e ressilsadiingir. A informagao resultante
deste processo podera ser utilizada, para divéirsosa Sol do Ave, nomeadamente,

no recrutamento e seleccédo, na formacédo do pessaaglaboracdo de planos de

8
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carreiras, na definicdo de regras de remuneragdorapria organizacao da empresa, na
melhoria das condicbes de trabalho, na formacadispimnal, na qualificacdo de

funcdes, na gestdo das remuneracfes e incenti@gdanificacdo da organizacdo, ao
nivel da reestruturacdo de funcbes (ao revelar doétale execucdo ineficientes e
tarefas insuficientes) e na analise de outras em¢possibilita a definicAo de novas
funcbes no contexto organizacional, especificandarefds, exigéncias,

responsabilidades, caracteristicas e competénomdrabalhadores responsaveis pela
mesma). Assim, nesta fase, para além da consultgprdprio regulamento de

funcionamento, devera ser privilegiada a contridoiiglos proprios colaboradores e
coordenadores do departamento, através do preesrioirde um questionario sobre a

analise funcional das tarefas que executam.

4.1.1 Contribuicdo dos colaboradores e coordenadme —
preenchimento de um questionario sobre a analise rigional das

tarefas

Nesta etapa, € solicitado aos coordenadores ecratidres do departamento de
Educacado e Formagéo, enquanto parte integranteodegso de concepg¢ao do modelo
de avaliacdo de desempenho, o preenchimento indivite um questionario de Anélise
Funcional de Tarefas — estudo dos contetdos e gimentos subjacentes a realizacdo
das funcbes (ver exemplo em anexo) — visando dheecte dados e contetdos destas
funcBes. Desta forma, poderd ser possivel aceddordea clara, ao conjunto das

actividades exercidas.
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O prazo para o preenchimento do questionario poseraestabelecido pelo
coordenador e colaborador em conjunto, de formlater @m registo do maior nimero
de tarefas e respectiva descricdo possivel. O iqgnésb podera ter uma versao
electrénica para preenchimento e enviada para oerega electronico

desempenho.soldoave@gmail.com deverdo estar identificadas as habilitacdes

literarias e a funcdo desempenhada pelo colabooadpelo coordenador.

4.1.2 Andlise do Regulamento de Funcionamento dalSim Ave

Durante o processo de concepcdo e desenvolvimeataind Modelo de
Avaliacdo de Desempenho, sera tido em considettaci@oa informacdo respeitante as
competéncias e atribuicbes dos colaboradores el@oadores, na medida em que o
regulamento interno, para além de determinar canpgtls e atribuicdes dos
colaboradores e coordenadores, € um documento afire dim conjunto de tarefas a
realizar. A andlise a este regulamento complem&ngar um lado, a informacao
recolhida com o questionario de Analise Funcional Térefas, e, por outro lado,

validara ou ndo o conjunto de tarefas nele prescrit

10
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4.2 ldentificacdo e caracterizacdo das competénciggra o0 exercicio

das tarefas

Apébs a recolha de informacao relativa as tarefasfguem parte da funcdo de
colaborador e coordenador do Departamento de Edocad-ormacao, resultantes do
preenchimento do questionario bem como da anahliseglilamento interno, processar-
se-4 a sua validacdo. Desta forma, tornar-se-aivebsislentificar o conjunto de
competéncias essenciais para o exercicio dessdastaA partir daqui € possivel criar
uma grelha de descricdo da funcao de coordenadolaborador procurando aferir os
requisitos/exigéncias destas funcdes. Estes rémpiisossibilitardo a caracterizacao e a
descricdo das diferentes competéncias necesséesta @ctividade, atendendo as
especificidades do contexto. Apds a identificacas dompeténcias essenciais sera
elaborado um descritivo de competéncias para cadadas funcdes (de coordenador e
de colaborador).

Tendo em conta as competéncias descritas e aagadentificadas é elaborada
a matriz de competéncias, na qual se definem camisompeténcias implicitas na
realizacdo de cada tarefa, ou seja, quais sa@uosites exigidos para o desempenho da
funcdo. Esta matriz constituird a base de congiragéinstrumento de Avaliacdo de

Desempenho.

11
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5. Como avaliar - construcdo de instrumentos de allacdo de

desempenho

Com a conclusdo do processo de Descricdo e Andbésé&uncdes (DAF),
encontrar-se-ao reunidas as condi¢des para a agitcdp instrumentos de avaliagédo de
desempenho adequados sobre a forma de questionAdgsien, tendo por base as
informacdes recolhidas com o questionario Analisacional de Tarefas, nesta fase,
serdo concebidos, os questiondrios de auto-aval@E@lesempenho dos coordenadores
e colaborador do Departamento e Educacdo e Form&g@do ainda criados o0s
questionario de avaliacdo pelos superiores directmsquestionarios de avaliacao pelos
pares. Estes instrumentos deverdo ser elaboradodordea especifica para o

departamento.

6. Quem avalia — uma abordagem global

Nesta fase devera ser privilegiado, para deternsiadontes de avaliacdo, uma
abordagem global, orientada para uma abordageréQfe 3

Dessa forma, considera-se que a avaliacdo do dealievera ser realizada por
todos aqueles que directa ou indirectamente sactadfes pelo seu desempenho:
superiores hierarquicos, colegas, subordinadosente internos e externos,

fornecedores e o proprio avaliado.

12



Plano de actividades para a criagdo de um Mode®eitio de Desempenho da Sol do Ave — Departarderfducagéo e Formacéao -Projecto-Piloto

No entanto, apesar das vantagens que podemos panteciutilizacdo desta
metodologia nem sempre a sua operacionalizacaeduisel atendendo aos meios e
recursos que exige e/ou factores criticos comdtarawrganizacional.

No caso do Departamento de Educacdo e Formacaoolda@oSAve, esta
abordagem serd necessariamente adaptada. Nesg,spata além dos superiores
hierarquicos e dos colegas, sera ainda possivétrophar outras fontes de avaliagao
cuja identificacdo resultara da informacao rec@mo processo de descricdo e analise

de funcbes (DAF).

7. Quando avaliar

Em virtude de na presente data ndo ser possiadadster o niamero total de
fontes de avaliacdo e os respectivos momentosseraopossivel estabelecer o periodo
adequado para se desenrolar a avaliacdo. No entaagendamento dos momentos de
avaliacdo bem como as fases do processo de awldg;@esempenho deverdo ser

apresentados pelo responsavel do processo a dirda¢ol do Ave,

13
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8. Sintese das actividades a desenvolver

Na seguinte figura encontram-se descritas, formmty o fluxo de actividades

a desenvolver para a concretizagéo do projectaepilo

Caracterizacdo

¢|AEC
eAnalise Organizacional

Concepgao do
Modelo de Gestao
de Desempenho

Para Qué Avaliar?

¢ Definicdo da Missdo
sEstabelecimento de
Objectivos

Quem Avdlia?

eAbordagem Global - 3602

Figura 2. Fluxo das principais actividades a desenvolver

O Que Avaliar?
DAF:

eldentificacdo das Tarefas
eldentificacdo das
Competéncias

sAdministracdo do
Questionario "Analise
Funcional deTarefas"

Como Avaliar?

eConcepcao de
Instrumentos

14
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Conclusao

A avaliacdo do desempenho representa, cada vez, mais mecanismo
fundamental na gestdo de pessoas e recursos coimpewto significativo sobre a
produtividade do trabalho, no desenvolvimento desspas e no cumprimento do plano
estratégico de uma organizacdo ou instituicdo. Némpaca, caracterizada por um
agudizar permanente de dificuldades economicasaadeiras, o conceito de avaliacao
de desempenho ganha maior importancia bem comontade® em fomentar a sua
aplicabilidade, por parte das organizacoes. Destad, ndo € de admirar que esta
tendéncia de gestdo dos recursos humanos e fisseos;oloque ao dispor das
instituicdes publicas e governamentais ou, comoaso da Sol do Ave, de instituicbes
de direito privado sem fins lucrativos.

Ao longo desta proposta de actividades, procurogugefossem contemplados
todos os elementos essenciais, possiveis de egaacité a data, para a construgao do
modelo de gestdo de desempenho.

Assim, tendo a direccdo da Sol do Ave demonstratiydsse em desenvolver
um projecto-piloto na éarea da avaliacdo do desehgpepara um dos seus
departamentos, e apds uma andlise cuidada aos dotmsrinternos fornecidos no que
concerne as praticas de gestdo de recursos hurdasesvolvidas na instituicdo, mais
do que conceber um modelo, esta proposta enfatizagprocedimentos iniciais
imprescindiveis para a criacdo de um modelo deiget® desempenho. Desta forma,
importa destacar a importancia do papel da diredgd8ol do Ave em estabelecer os
objectivos pretendidos para a implementacdo nadue sistema de gestdo de pessoas

e de competéncia, para a boa prossecucdo das stpastes. Por outro lado ndo é

15
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demais salientar a importancia de um empenho a&wémdtos colaboradores e
coordenadores do Departamento de Educacédo e Farrda¢dol do Ave. Dessa forma,
espera-se que com a informacao que resultara tagi das actividades apresentadas
neste documento se constitua num elemento relepardea prossecucao dos objectivos
estratégicos e organizacionais da Sol do Ave emadgrda politica de gestdo dos seus

recursos humanos.

16
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Anexos
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Anexo 1

Questionario de Analise
Funcional de Tarefas
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Anexo 3



Fungdo: Colaboradora do Departamento de Educac¢do e Formacdo da Sol do Ave.

Descrigdo: Concepgao, planeamento e organiza¢do de projectos formativos e outras actividades do Departamento de Formacgao.

SOLECAVE
N2 Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
1. Concepgéio de 1. Andlise de referenciais. | 1. Para vermos quais os percursos 1.1 Consulta do Catdlogo Nacional de Qualificagdes através Capacidade de andlise e
candidaturas. formativos disponiveis para cada da Internet. interpretagdo;
tipologia (modalidade /curriculo). Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;
2. Andlise da legislagéio e | 2. Para vermos as linhas de 2.1 Consulta de legislagéo e outra informagéo na Internet. Capacidade de andlise e
regulamentos especificos financiamento disponiveis bem como interpretagdo; Interpretagéo e
dos programas as linhas orientadoras dos Integragdo de linguagem
financiadores. programas. juridica
3. Elaboragdo da 3. Para apresentagdo & Direcgdo. 3.1 Elaboragdo de um documento com os diversos cursos 2 Vezes por . e
. - Capacidade de organizagdo;
proposta de intervengdo. propostos. ano.
4. Elaboragéio da 4. Para submeter a financiamento. 4.1 Calendarizagdo;
candidatura. 4.2 Orgamentagéo;
4.3 Desenho curricular;
4.4 Contactos;
4.5 Constituigdo de parcerias; Capacidade de organizagdo;
4.6 Registo de informagdo no SIGO (Sistema de Informagéio e
Gestdo da Oferta Educativa e Formativa);
4.7 Registo de informagdo no SIIFSE (Sistema Integrado de
Informagdo do fundo Social Europeu).
2. Planeamento 1. Recalendarizagéo. 1. Para organizar temporalmente 1.1 Elaboragéo do mapa com as datas de inicio e de fim

da intervengdo
formativa.

as acgdes formativas.

(documento em Excel).

2. Reorgamentagéio.

2. Para afectar temporalmente de
forma correcta os recursos
existentes.

2.1 Documento em Excel.

3. Apresentagéio de
proposta de constituigdo
da Equipa Pedagégica.

3. Para afectar os recursos humanos
a cada acgdo.

3.1 Documento em Word.

2 Vezes por ano

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;




Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
3. Organizagéo 1. Divulgagdo das acgdes. | 1. Para dar a conhecer a oferta 1.1 Pégina na Internet
da intervengdo formativa. 1.2 Material informativo,
formativa. 1.3 Comunicado aos érgdos de comunicagdo social; Capacidade de comunicagdo;

1.4 Contactos institucionais.

2. Selecgdio dos
formandos.

2. Para a constituigéio dos grupos
de formagéo.

2.1 Recepgdio das fichas de inscrigdo,
2.2 Verificagdo de pré — requisitos;
2.3 Testes

2.4 Entrevista de selecgdo,

2.5 Andlise dos testes

2.6 Andlise de entrevistas

2.7 Realizagdo de grelhas

2.8 Defini¢dio dos grupos.

3. Selecgdio dos
formadores.

3. Para a constituigéo final das
Equipas Pedagégicas.

3.1 Andlise de CV’s,
3.2 Andlise de pré — requisitos,
3.3 Apresentagdo da proposta.

4. Elaboragdo dos
horérios.

4. Para a distribuigdo temporal dos
médulos.

4.1 Contacto com formadores,
4.2 Verificagéo de disponibilidade,
4.3 Elaboragéio do hordrio (documento em Excel).

5. Distribui¢do das salas.

5. Para uma melhor adequagdo das
instalagdes ao tipo de formagdo
realizada.

5.1 Verificagdo da disponibilidade de salas,
5.2 Atribuicéo de uma sala para cada curso.

6. Preparagdo dos

instrumentos pedagdgicos.

6. Para adequar os instrumentos
pedagégicos as especificidades de
cada tipologia de intervengdo,
para a uniformizagdo dos
procedimentos técnico-pedagdgicos.

6.1 Andlise das orientagdes técnicas das entidades
reguladoras,
6.2 Construgdo dos instrumentos pedagdgicos.

7. Preparagéio das
Equipas pedagdgicas.

7. Para transmitir as equipas
orientagdes gerais sobre o
funcionamento da formagdo.

7.1 Reunido pedagégica preparatéria
7.2 Distribuicdo e apresentagdo do “Dossier do Formador”.

8. Procedimentos
administrativos junto da
DREN (Direcgéio Regional
de Educagdio do Norte) /
IEFP (Instituto do Emprego
e Formagdo Profissional).

8. Para o cumprimento de
obrigagdes administrativo —
burocrdticas.

8.1 Registo de informagéo no SIGO e no SIIFSE.

1. Sempre que
inicia um
projecto
formativo.

Restantes:
Efectuada 1 vez
por curso.

Capacidade de organizagdo;
Capacidade de preparagéo
e condugdo de entrevista de
avaliagdio/selecgéio;
Capacidade de andlise e
interpretagdo;

Capacidade de comunicagdo;

Capacidade de organizagdo;
Capacidade de preparagéo
e condugdo de entrevista de
avaliagdo/selecgdio;

Capacidade de organizagdo;
Capacidade de comunicagdo;

Capacidade de organizagdo;

Capacidade de organizagdo;

Relacionamento interpessoal;
Capacidade de organizagdo;
Capacidade de comunicagdo;

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;




Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia

4. Acompanhame | 1. Recepgéio aos 1. Para a transmissdo de 1.1 Distribuigdo do hordrio; 1. Sempre que
nto da formandos. orientagdes gerais sobre o 1.2 Fornecimento do documento informativo sobre subsidios e | inicia um curso.
intervengdo funcionamento do curso. formas de os obter; Capacidade de organizagdo;
formativa. 1.3 Orientagdes pedagdgicas; Capacidade de comunicagdo;

1.4 Distribuicdo do material pedagédgico;
1.5 Verificagdo da entrega da documentagdo obrigatéria.

2. Celebragdo de
contratos com formandos
e formadores.

2. Para dar cumprimento &
legislagéo em vigor.

2.1 Em documento do Word, em formato adequado ao tipo
de curso.

2. Sempre que
inicia um curso.

Capacidade de organizagdo;

3. Organizagdo do
Dossier Técnico
Pedagégico.

3. Para o arquivo da documentagéio
obrigatéria relativa ao curso.

3.1 Concepgdio de dossiers de acordo com as orientagcdes
legais.

3. Sempre que
inicia um curso.

Capacidade de organizagdo;

4. Processamento a

formandos e formadores.

4. Para a atribuigéio dos subsidios e
bolsa aos formandos e de
honordrios aos formadores, manter
actualizado o registo de execugdo
fisica dos projectos.

4.1 Levantamento e andlise das folhas de sumario /
presengas

4.2 Contabilizagéio e classificagdio das faltas dos formandos,
4.3 Verificagdo do cumprimento do cronograma,

4.4 Verificagdo do correcto preenchimento da folha de
sumério / presengas,

4.5 Inser¢do de dados nos sistemas informdaticos especificos,
4.6 Entrega e recolha de recibos de formandos e formadores,
4.7 Andlise do volume de formagéio executado e a executar.

4. Uma vez por
més.

Capacidade de organizagdo;

5. Gestdo do hordrio.

5. Para garantir o correcto
cumprimento do plano curricular.

5.1 Controlo do hordrio (gestéio de troca de hordrios de
formadores).

5. Diariamente.

Capacidade de organizagdo;

6. Acompanhamento a
formandos.

6. Para garantir o bom
funcionamento dos grupos.

6.1 Visitas didrias as salas de formagdo,

6.2 Auscultagéio dos formandos

6.3 Mediagdo e gestéio de conflitos

6.4 Apoio administrativo aos formandos:
6.4.1Declaragdes,

6.4.2 Hordrios

6.4.3 Contacto com entidades responsdveis pelo
encaminhamento,

6.5 Contacto com os encarregados de educagéio;
6.6 Orientagdo pedagégica dos formandos.

6. Diariamente.

Relacionamento interpessoal;
Capacidade de comunicagdo;

7. Acompanhamento a
formadores.

7. Para garantir o bom
funcionamento dos grupos.

7.1 Visitas as salas,
7.2 Contactos pessoais didrios
7.2 Reunides.

7. Diariamente.

Relacionamento interpessoal;
Capacidade de comunicagdo;
Capacidade de organizagdo;




8. Organizagdo da
Formagdo em Contexto
Real de Trabalho.

8. Para garantir o cumprimento da
componente de formagdo em
contexto real de trabalho.

8.1 Contacto com entidades enquadradoras,

8.2 Encaminhamento de formandos,

8.3 Preparagdo de documentagéio de apoio,

8.4 Celebragéo de contratos com entidades,

8.5 Celebragdo de contratos com formandos

8.6 Celebragdio de contratos com formadores,

8.7 Acompanhamento & realizagdo da componente.

8. No final do
curso.

Capacidade de comunicagdo;
Capacidade de organizagdo;

Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
5. Balango final 1. Encerramento dos 1. Para finalizarmos a intervengdo 1.1 Verificagdo do Dossier Técnico Pedagdgico, 1. No final do
da intervengdo | Projectos. formativa. 1.2 Completar o dossier Técnico Pedagdgico, curso.

formativa.

1.3 Proceder & certificagdo dos formandos nos sistemas
informdticos especificos,

1.4 Efectuar o registo da execugdo final nos sistemas
informdticos especificos,

1.5 Preparagéio de declaragdes comprovativas da
experiéncia formativa

1.6 Preparagdo de declaragdes para a contagem de tempo
de servico dos formadores.

Capacidade de organizagdo;
Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas;




Anexo 4



SOLPCAVE

mesmo no Plano de actividades anual da associacdo.

Fungédo: Directora do Departamento de Educac¢do e Formacgao da Sol do Ave (inclui a coordenag¢do do CNO).

Descrigdo: Dirigir o Departamento de Educagdo/Formagdo, garantindo a execugdo das actividades e cumprimento dos objectivos definidos para o

Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
1. Planeamento das | 1. Elaboragéo do Plano de 1. Para defini¢éo da estratégia de desenvolvimento, 1.1 Reuniéo com a Administragdo para 1. 1 vez por ano, Capacidade de
actividades do Actividades anual do objectivos e actividades anuais do Departamento, definicdo de estratégia; ocupando cerca comunicagdo;
Departamento e Departamento, incluindo a incluindo CNO. 1.2 Reuni&o com equipa para definicéo de de 14-21 horas. Capacidade de
do Centro Novas | Formagéo e o CNO (Centro de actividades e objectivos; organizagdo;
Oportunidades. Novas Oportunidades): 1.3 Andlise de documentos escritos; Planeamento;
- Andlise das candidaturas 1.4 Redacgdo de documento final. Relacionamento
disponiveis interpessoal.
- Andlise da realidade social de Capacidade de
trabalho local andlise e
interpretagdo
2. Operacionalizagdo da 2. Para definigdo, juntamente com a Administradora e 2. Reunido com a Administradora e a 2. Sempre que Capacidade de
actividade formativa Directora Financeira, dos recursos humanos e fisicos a Directora Financeira, tendo em estdio cursos para comunicagdio;
afectar, para aferir da necessidade de adquirir novos consideragdo os recursos existentes iniciar, uma média | Planeamento;
recursos, para programacdo fisica das acgdes (datas de (ocupados e livres), as actividades em curso | de 2 vezes por Capacidade de
inicio, divulgacdo, selecgcdo de formandos e formadores). e as necessidades da associagéio. ano. organizagdio;
Capacidade de
andlise e
interpretagdo.
2. Monitorizagéo 1. Organizagéio de reunides de 1. Para planeamento em equipa das actividades a 1.1 Pré-organizagdo dos assuntos a tratar; 1. 2 vezes por Capacidade de

das actividades
do Departamento
e do Centro
Novas
Oportunidades

coordenagdo semanais: uma com
a equipa da formagdo e outra
com a do CNO.

desenvolver semanalmente, para distribuicdo de tarefas,
para monitorizagdo das actividades em curso e
introdugdo de correcgdes, assim como para discussdo e
resolugdo conjunta e atempada de
dificuldades/problemas.

1.2 Transmissdo dos mesmos &s equipas;
1.3 Reuniéo com as equipas adoptando um
método participativo, ou seja, incentivando
a que todos transmitam as suas ideias,
propostas, preocupagdes, resultando em

semana (1 p/
equipa de
formagdo + 1
para equipa do
CNO), ocupando

organizagdo;
Planeamento;
Capacidade de
comunicagdo;
Relacionamento

decisdes, sempre que possivel, conjuntas. uma média interpessoal;
2h/reunido. Capacidade de
lideranga.
2. Monitorizagdo dos dados de 2. Para verificagdo das taxas de execugdo. 2. Consulta, através da internet, o SIIFSEe o | 2. 1 vez
execugdo fisica no SIIFSE (Sistema SIGO. p/semana.

Integrado de Informagdo do
fundo Social Europeu) e SIGO
(Sistema de Informagdio e Gestdo
da Oferta Educativa e
Formativa).

Capacidade de
andlise e
interpretagdo;
Utilizagdo
adequada de
ferramentas
informdticas;




Tarefa

O que faz?

Para qué?

Como faz?

Quando faz?

Competéncia

Proposta e
Concepgéio de
Candidaturas.

1. Pesquisa de novas
oportunidades de candidaturas.

1. Para conseguir novas actividades para a associagdo,
assim como para dar continuidade as j& existentes e /ou
como forma de complementar as mesmas.

1.1 Consulta de vdrias pdaginas de internet:

QREN (Quadro de Referéncia Estratégico
Nacional), POPH (Programa Operacional
do potencial Humano), ANQ (Agéncia
Nacional para a Qualificagéo), UE (Unido
Europeia), Seguranga Social, MTSS
(Ministério do Trabalho e da Seguranga
Social), ME (Ministério da Economia), etc.

1. Diariamente

Capacidade de
andlise e
interpretagdo;
Utilizagdo
adequada de
ferramentas
informdticas;

2. Andlise das condi¢des das
candidaturas abertas.

2. Para aferir do interesse efectivo das mesmas para a
associagdo, se se enquadram nos objectivos e missdo da
mesma, assim como para verificar as suas condi¢cdes
financeiras.

2.1 Andlise da respectiva regulamentagdo.

2. Sempre que se
encontram abertas
candidaturas,
aproximadamente
, 6 vezes por ano.

Capacidade de
andlise e
interpretagdo;
Interpretagdo e
integracgdo de

linguagem
juridica.
3. Proposta de novas 3. Para andlise e decisdo sobre as propostas efectuadas. ;| 3.1 Elaboragdo de uma 3. Sempre que
candidaturas & Direcgdo Informagdo/proposta, com as condi¢des de surjam convites & Iniciativa:
’

candidatura, proposta de projecto e
potenciais beneficios do mesmo para a
associagdo.

apresentagdo de
novas
candidaturas de
interesse para a
associagdo, numa
média de 4 vezes
por ano.

Planeamento;
Capacidade de
organizagdo;
Capacidade de
Comunicagdo;

4. Concepgdo das candidaturas,
especificamente, no que toca &
fundamentagdo da mesma, &
caracterizagdo da associagdo, &
defini¢do dos objectivos gerais e
especificos e & definicdo geral
das acgdes. No que respeita ao
CNO, efectuo toda a candidatura
com a excepgéio do orgamento.

4. Para que com base naqueles documentos, as técnicas
do departamento possam dar continuidade &
candidatura no que respeita as suas partes mais
especificas (orgamentos, planos curriculares, métodos de
avaliagdo, etc.). No caso do CNO, para submisséo ao
programa financiador.

4.1 Elaboragdo de textos;
4.2 Preenchimento de formuldrios.

4. Média de 2 a
3 vezes por ano.

Planeamento;
Capacidade de
organizagdo;
Capacidade de
Comunicagdo;




Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
4. Organizagéio da 1. Divulgagdo das acgdes. 1. Para dar a conhecer a oferta formativa ao exterior. 1.1 Aprovagéio e assinatura dos
actividade comunicados & imprensa elaborados pelas
formativa técnicas do departamento,
1.2 Entrevistas as radios e jornais locais; Iniciativa;
1.3 Contactos com diversas entidades Capacidade de
parceiras e/ou potenciais parceiras. Comunicagdo;
CNO:
1.4 Elaboragdo de comunicados & imprensa.
1.5 Contactos institucionais.
2. Selecgéo dos formandos. 2. Para a constituicéo dos grupos de formagdo. 2.1 Participagdo na aplicagdo de testes Planeamento;
2.2 Elaboragdio de entrevista de selecgdo, Sempre que inicia  Capacidade de
2.3 Andlise dos testes um projecto Comunicagdo;
2.4 Andlise de entrevistas formativo. Capacidade de
2.5 Decidir junto com a equipa os preparagdo e
formandos a seleccionar. Actualmente, este condugdo de
processo de selecgdo passa muito pelo entrevista de
CNO, sendo a Técnica de Diagnéstico avaliagdio/selec
envolvida no mesmo. ¢do.
3. Selecgéio dos formadores. 3. Para a constituigéio final das Equipas Pedagdgicas. 3.1 Andlise das propostas efectuadas pelas Capacidade de
técnicas; andlise e
3.2 Discussdo e decisdo das mesmas com a interpretagdo;
Administradora. Capacidade de
Comunicagdo;
Capacidade de
decisdo.
5. Representagdo 1. Representagéio da Sol do Ave 1. Para discussdo de assuntos relacionados com projectos 1.1 Participagdo activa na reunido, 1. Numa média
externa da em reunides com outras entidades, | e/ou parcerias assumidas ou a assumir pela associagéo. defendendo a posi¢cdo da Sol do Ave. de uma/duas
associagdo designadamente: AMAVE vezes por semana. | Capacidade de

(Associagdo de Municipios do
Vale do Ave), Cémaras, Rede
Social, DREN, IEFP, Seguranga
Social, Centro de Emprego,
CNO'’s, Empresas, entre outras.

Comunicagdo;
Relacionamento
interpessoal;

2. Representagéio da Sol do Ave
em Semindrios e em Workshops.

2. Para dar a conhecer projectos e boas praticas da
associagdo.

2.1 Participagdo como oradora.

2. Numa média
de duas vezes por
ano.

Capacidade de
Comunicagdo;
Relacionamento
interpessoal.




Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
6. Estabelecimento 1. Estabelecimento de contactos 1. Para esclarecimento de dividas relativas aos projectos | 1.1 Contacto telefénico 1. Sempre que
de contactos institucionais com o POPH, IEFP, em curso, para concertagdio de novos projectos, assim 1.2 Escrito (Oficio/Fax) surjam novas
institucionais e DREN, Cémaras, Centros de como para estabelecimento de parcerias (no &mbito da duvidas
estabelecimento Emprego, Outras entidades formagdo e do CNO). relacionadas com .
. - . . Capacidade de
de parcerias publicas e privadas. projectos em .
Comunicagdo;
curso; s
Iniciativa;
Sempre que
surjam novas
actividades/proje
ctos.
2. Estabelecimento de parcerias 2. Para esclarecimento de duvidas relativas aos projectos © 2.1 Contacto telefénico; 2. Sempre que
com outras entidades. em curso, para concertagdo de novos projectos, assim 2.2 Envio de proposta escrita de parceria; surjam novas Capacidade de
como para estabelecimento de parcerias (no dmbito da 2.3 Reunido para acertar a efectivagdo da actividades/proje P .
- - Comunicagdo;
formagdo e do CNO). parceria. ctos.
7. Ligagdo do 1. Elaboragéio de 1. Dar conhecimento do desenvolvimento de projectos em 1.1 Redacgéio de propostas e/ou 1. No que toca ao
Departamento & Informagdes/relatérios & CUrso, oU propor novos projectos. informagdes escritas. CNO .
spark rormag / » OV Prop prol ¢ Capacidade de
Direcgdo Direcgéio. mensalmente, no

que respeita a
formagdo sempre
que se fazem
candidaturas

Comunicagdo;
Capacidade de
organizagdo;

2. Reunides com a
Administradora.

2. Para acompanhamento das actividades em curso,
planeamento de novas e resolugéio de problemas.

2.1 Preparagdo prévia dos assuntos a
discutir;
2.2 Apresentagdo dos assuntos a discutir.

2. Trés/quatro

vezes por semana.

Capacidade de
lideranca;
Capacidade de
Comunicagdo;
Capacidade de
organizagdo;
Planeamento;

3. Participagdo em reunides da
Direcgéio

3. Dar conhecimento do desenvolvimento de projectos em
CUrso, oU Propor novos projectos.

3.1 Preparagdo prévia dos assuntos a
discutir;
3.2 Apresentagdo dos assuntos a discutir.

3. Sempre que
solicitado (3 a 4
vezes do ano).

Capacidade de
lideranga;
Capacidade de
Comunicagdo;
Capacidade de
organizagdo;
Planeamento;
Relacionamento
interpessoal;




Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
8. Elaboragéio e 1. Redacgdo de Relatérios de 1. Para andlise e aprovagdo da Direcgdio e posterior 1.1 Recolha da informagdo necessaria; 1. Uma vez por
Andlise de Actividades anuais do aprovagdo pela Assembleia Geral. 1.2 Andlise da informagdo recolhida; ano.
Relatérios Departamento e do CNO 1.3 Tratamento da informagdo recolhida;
1.3 Redacgéio do relatério do Capacidade de
departamento. andlise e
1.4 Envio do relatério do departamento & interpretagéio;
Administradora para andlise e sua inclusdo Capacidade de
no Relatério de Actividades da Associagdo. organizagdo;
1.5 Redacgdo do relatério do CNO; Capacidade de
1.6 Envio do relatério do CNO & comunicagdo;
Administradora e ao Presidente da Sol do
Ave para aprovagdo e posterior submissdo
& Agéncia Nacional para a Qualificagdo.
2. Andlise de relatérios finais da 2. Para posterior envio aos programas financiadores. 2.1 Leitura dos relatérios efectuados pelas 2. Uma vez por
actividade formativa da técnicas responsdveis; ano.
associagdo 2.2 Re(r:h‘flcqgoes aos relatérios se Capadiade de
necessdrio; o
2.3 Assinatura dos relatérios f:mqllse N d?
2.4 Envio dos relatérios aos programas interpretagdo.
financiadores.
9. Andlise e 1. Analiso e decido sobre os 1. Para analisar os motivos destes pedidos e aferir da 1.1 Pedido de parecer & técnica de 1. Pelo menos uma
Deciséio dos pedidos de transferéncia do CNO | sua conformidade com as condi¢des em vigor para Diagnéstico vez por semanad,
Pedidos de da Sol do Ave para outros CNO autorizagdo dos mesmos e posterior decisdo. 1.2 Analise dos motivos alegados; em média.

Transferéncia do
CNO

1.3 Estabelecimento de contacto telefénico
ou pessoal com o requerente para
esclarecimento de dovidas

1.4 Estabelecimento de contacto telefénico
com o coordenador do CNO de destino
para esclarecimento de dovidas;

1.5 Decisdo sobre o pedido de
transferéncia;

1.6 Encaminhamento da decisdo para a
Administrativa do CNO para preparagéo
dos oficios ao requerente e ao CNO de
destino a dar conhecimento da decisdo.

Relacionamento
interpessoal;
Capacidade de
andlise e
interpretagdo;
Capacidade de
comunicagdo;
Capacidade de
decisdo.




Ne Tarefa O que faz? Para qué? Como faz? Quando faz? Competéncia
10. Tarefas 1. Organizagdo de Dossiers. 1. Para arquivo/organizagdio dos assuntos, a saber: 1.1 Requisicdo de Dossiers & Secretaria 1. 1h/semana
Adminis.fraiivo- dossiers d?‘condidoturqs,‘ de ?roiectos‘sob minhc o ].2 O‘I:gor?izqgalo o.Ie Dossier.s com lombada Capacidade de
burocraticas responsabilidade, de legislagdo, de orientagdes técnicas, identificativa e indice organizativo; organizagdo.
etc. 1.3 Arquivo dos documentos respectivos.

2. Elaboragdio de fax’s e oficios. 2. Para esclarecimento de dividas, para prestar/solicitar | 2.1 Solicitagéio de referéncias de oficio/fax | 2. Th/semana Capacidade de
informagdes, para estabelecimento de parcerias, etc, de & secretaria or F::miza o
assuntos do CNO e de assuntos transversais do 2.2 Redacgdo de oficios; ganizagdo;

. . Capacidade de
Departamento 2.3 Entregue de oficios na Secretaria para I
. comunicagdo.
envio.

3. Requisi¢des de material. 3. Para seu posterior envio & Secretaria e aquisicéo de 3.1 Preenchimento de requisi¢cdes de 3. 3h/més Capacidade de
material. material. organizagdo.

4. Autorizagdo de férias. 4. Para planeamento de férias dos RH do Departamento. i 4.1 Compilagdo os pedidos de férias dos 4. 1 vez por ano Planeamento;

RH do Departamento; Capacidade de

4.2 Elaboragdo do mapa de férias. organizagdo;
Capacidade de
decisdo.

5. Justificagdo de faltas. 5. Para validagdo das justificagdes apresentadas e 5.1 Verificagdo das justificagdes 5. 2/3 vezes por | Capacidade de
deciséo sobre o seu tratamento, para posterior deciséo apresentadas més organizagdio;
da administragdo. 5.2 Registo do despacho no formuldrio de Capacidade de

pedido de justificagéo. decisdo.

6. Validagéo de Boletins de 6. Para seu posterior tratamento por parte dos servigos 6.1 Assinatura dos Boletins de ltinerdrio. 6. 1 vez por més Capacidade de

Itinerdrio. de contabilidade. organizagdo;

11. Atendimento 1. Atendimento pessoal ou 1. Para prestar informagdes mais especificas sobre 1.1 Atendimento pessoal; 1. Atendimento

telefénico de
pessoas/organizagdes.

projectos formativos e /ou CNO, para encaminhamento
para outras respostas da Sol do Ave, para posterior
informagdo da Administragdo.

1.2 Atendimento telefénico;

1.3 Prestagdo dos esclarecimentos
necessdrios;

1.4 Encaminhamento para outras técnicas,
sempre que necessdrio.

telefénico: 3 a 4
vezes ao dia
(poderd ocupar
uma média global
de 30m a 1h);
atendimento
pessoal — 3 a 4
vezes por semana
(poderd ocupar
até 3h/semana.

Relacionamento
interpessoal;
Capacidade de
comunicagdo;




Anexo 5



1. Componente: Competéncias Especificas

Descritivo de competéncias da fungdo de Colaborador do Departamento de Educa¢ao e Formagao da Sol do Ave

Competéncias

Descritivo

ltens de Avaliagédo

Emitir, receber e trocar informagdes com os outros individuos ou grupos, verbalmente ou por

Expressdo oral;
Expressdo escrita;

CE1 | Capacidade de comunicagdo. escrito, nos diversos suportes (papel ou digital), de forma clara, objectiva, construtiva e eficaz, - . ~ .
Interpretagdo das informagdes escritas;
adaptando a mensagem ao receptor e ao contexto. - . - .
Interpretagdo das informagdes orais.
Elabora e apresenta os diversos documentos de
Ser capaz de definir ou actuar perante metodologias de trabalho, reconhecendo os melhores forma cvidada;
. . métodos de trabalho associados & exigéncia das suas fungdes. Assegurar procedimentos e Escolha e utilizagdo adequada de métodos de
CE2 | Capacidade de organizagdo. . ~ .. .
informagdo estruturados, decompondo as actividades, tarefas e /ou unidades de trabalho se trabalho;
necessdrio, de forma sequencial e légica, para atingir os objectivos propostos. Garante a correcta prossecugdo dos processos de
trabalho.
Capacidade de troca de informagdes e de capacidade de comunicagéio, aceitando a Interacgdo de forma correcta e adequada;
CE3 | Relacionamento interpessoal. diversidade de opinides no sentido construtivo, contribuindo activamente para fomentar a Tratamento atencioso e diligente n&o discriminatério;
manutengdo de relacionamentos interpessoais agraddveis. Promove um relacionamento construtivo.
" . . . - Recolhe e analisa informagdo relevante nas reunides
Interpretar, descodificar, contextualizar e delimitar os dados da informagdo. Abordar os . R .
. - . . oo o . com as diversas entidades envolvidas;
Capacidade de andlise e problemas nas suas diferentes componentes, identificando os aspectos criticos e retirando as o - ,
CE4 | . - ~ . . . . ~ R Recolhe e analisa informagdo relevante através das
interpretagdo. conclusdes relevantes. Analisar e interpretar um conjunto de dados ou situagdes, no sentido de . R -
R e . diversas ferramentas de Tecnologia de Informagdo e
se poder concluir com clareza e preciséo e decidir sobre os mesmos R
do Conhecimento.
CES5 Utilizagdo adequada de Utilizagdo no dia-a-dia de trabalho das ferramentas informdticas associados & exigéncia das Utilizagdo adequada das diversas ferramentas de
ferramentas informdticas. suas fungdes. comunicagdo e informagdo.
o . . Utiliza de forma adequada as informagdes juridicas
Interpretagdo e integragdo de o - . N . ~
CE6 | . . Interpretagdo e integragdo de linguagem juridica relevantes para efeitos de concepgdio de
linguagem juridica. .
candidaturas.
Capacidade de preparagéo e Conduz a entrevista de forma orientada para a
CE7 | condugdo de entrevista de Utilizag&o da técnica de entrevista de avaliagdo/selecgéio recolha de informagdo relevante para o processo de

avaliagdio/selecgdo.

selecgcdo de formandos e formadores.




Matriz de Competéncias

CE1 CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7
T1 X X X X
T2 X
T3 X X X X X X
T4 X
T5 X X
Legenda:

T1 - Concepgéio de candidaturas.

T2 - Planeamento da intervengdo formativa.

T3 - Organizagdo da intervengdo formativa.

T4 - Acompanhamento da intervengdo formativa.

T5 - Balango final da intervengéio formativa.

CE1 - Capacidade de comunicagéio.

CE2 - Capacidade de organizagdo.

CE3 - Relacionamento interpessoal.

CE4 - Capacidade de andlise e interpretagdo.

CES5 - Utilizagdo adequada de ferramentas informaticas.

CE6 - Interpretacdo e integragdo de linguagem juridica.

CE7 - Capacidade de preparagéo e condugéio de entrevista de avaliagdio/selecgéio.




2. Componente: Competéncias Comportamentais

Reflectem todo um conjunto de caracteristicas pessoais que diferenciam os niveis de desempenho de uma funcdo, estando associadas aos valores de base
promovidos na instituicdo, em resultado do estabelecimento da Missdao da Sol do Ave: Compromisso; Relacionamento,; Inovagdo. Estas competéncias sdo transversais a toda
a instituicao.

Missdo da Sol do Ave:

Contribuir para a promogdo do Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave, adoptando prdticas de trabalho em rede e de relacionamentos de proximidade,
promovendo iniciativas mais inovadoras, inclusivas e de refor¢o da coesdo territorial, materializando uma postura de responsabilidade social.

Competéncias Descritivo ltens de Avaliagdo

Promove a instituicéo Sol do Ave;

Actua de modo integro, ético, fidvel, tanto no desenvolvimento do seu trabalho
CC1 | Compromisso Contribuir para a promogéo da instituicdo. individual como no das equipas &s quais pertence;

Disponibiliza-se para dar resposta a solicitagdes;

Zelo pelas instalagdes, equipamentos e materiais.

Interacgdo de forma correcta e adequada;

Adopgdio de praticas de trabalho em rede e de relacionamento de Capacidade para lidar com diferentes atitudes e comportamentos;
proximidade. Promove um clima amigdvel e de cooperagdo;

Adapta-se a situagdes distintas e variadas e a pessoas e grupos diversos.

CC2 | Relacionamento

Identifica as necessidades organizacionais no contexto actual;
CC3 | Inovagéo Promogéo de iniciativas mais inovadoras no exercicio da fungdo. Prop&e ou promove projectos para solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove




Anexo 6



1. Componente: Competéncias Especificas

Descritivo de competéncias da fun¢ao de Coordenador do Departamento de Educacao e Formagao da Sol do Ave

Competéncias

Descritivo

Itens de Avaliagdo

Capacidade de

Emitir, receber e trocar informagdes com os outros individuos ou grupos, verbalmente ou por escrito,

Expressdo oral.
Expressdo escrita.

CE1l I nos diversos suportes (papel ou digital), de forma clara, objectiva, construtiva e eficaz, adaptando a - . ~ .
comunicagdo. Interpretagdo das informagdes escritas.
mensagem ao receptor e ao contexto. - . - .
Interpretagdo das informagdes orais.
- . , Elabora e apresenta os diversos documentos de forma
Ser capaz de definir ou actuar perante metodologias de trabalho, reconhecendo os melhores métodos cvidada
Capacidade de de trabalho associados & exigéncia das suas fungdes. Assegurar procedimentos e informagéo o .
CE2 . - k . . Escolha e utilizagdo adequada de métodos de trabalho;
organizagdo. estruturados, decompondo as actividades, tarefas e/ou unidades de trabalho se necessdrio, de forma ~
- o s s Garante a correcta prossecugéio dos processos de
sequencial e légica, para atingir os objectivos propostos.
trabalho.
Explicagdo clara, junto dos colaboradores, das actividades
Determinar objectivos, programar /implementar acgdes para si préprio ou para os outros e os meios e tarefas a realizar e dos resultados desejdveis a obter.
CE3 Planeamento. para os atingir, prevendo de forma correcta necessidades futuras. Capacidade de organizar Explicagdo clara, junto dos superiores directos, das
detalhadamente todas as etapas de trabalho no espago e no tempo. actividades e tarefas a realizar e dos resultados
desejdveis a obter.
Relacionamento Capacidade de troca de informagdes e de capacidade de comunicagéo, aceitando a diversidade de | Interacgdo de forma correcta e adequada.
CE4 inferpessoal opinides no sentido construtivo, contribuindo activamente para fomentar a manutengéio de Tratamento atencioso e diligente n&o discriminatério
P : relacionamentos interpessoais agraddveis. Promove um relacionamento construtivo.
. Promove o envolvimento activo dos colaboradores nas
Capacidade de . s L o .
CE5 lideranca Promove o trabalho de equipa, dindmica de grupo, motivagdo. reunides conjuntas;
s Promogéo da participagdo e decisdo conjunta (reunides).
" . . . - Recolhe e analisa informagdo relevante nas reunides com
. Interpretar, descodificar, contextualizar e delimitar os dados da informagdo de forma adequada. . . .
Capacidade de R R oo P . as diversas entidades envolvidas;
i Abordar os problemas nas suas diferentes componentes, identificando os aspectos criticos e retirando . n ,
CE6 andlise e - . . R . ~ . Recolhe e analisa informagdo relevante através das
. - as conclusdes relevantes. Analisar e interpretar um conjunto de dados ou situagdes, no sentido de se . R -
interpretagéo. . - . diversas ferramentas de Tecnologia de Informagdo e do
poder concluir com clareza e precisdo e decidir sobre os mesmos -
Conhecimento.
Utilizagdo
CE7 adequada de Utilizagdo no dia-a-dia de trabalho das ferramentas informéticas associados & exigéncia das suas Utilizagdo adequada das diversas ferramentas
ferramentas fungdes. informdticas.
informdticas.
Interpretagéio e . . T
merpretag - . - . N . e A ~ Utiliza de forma adequada as informagdes juridicas
CE8 integragdo de Interpretagdo e integragdo de linguagem juridica associados & exigéncia das suas fungdes. . - R
. s relevantes para efeitos de concepgéio de candidaturas.
linguagem juridica.
Iniciativa Identificar as oportunidades de melhoria, antecipando o aparecimento de problemas ou solicitagdes, Divulga e promove os diferentes projectos.
CE9 ’ sem necessidade de orientagéio/pressdo externa. Procurar informagdes em profundidade e ir além do | Estabelece parcerias de trabalho com institui¢des piblicas

requerido.

e privadas.




Capacidade de
preparagdo e
condugdo de

Conduz a entrevista de selec¢dio/avaliagdo de forma

CE10 entrevista de Utilizag&o da técnica de entrevista de avaliagéio/selecgéio. orientada para a recolha de informagdo relevante para o
. - processo de selecgdio de formandos e formadores.
avaliagdio/seleccd
o.
Toma decisdes relativamente aos processos da formagdo.
Capacidade de . . Toma decisdes relativamente & gestdo dos recursos
CE11 Dar respostas com cardcter de deciséo.

decisdo.

humanos do departamento.




Matriz de Competéncias

CE1l CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE7 CE8 CE9 CE10 | CE11

T X X X

T2 X X X X X X X

T3 X X X X X

T4 X X X X X

T5 X X

T6 X X

T7 X X X X

T8 X X X

T9 X X X
T10 X X X X
T X X
Legenda:

T1 - Planeamento das actividades do Departamento e do Centro Novas Oportunidades.

T2 - Monitorizagdo das actividades do Departamento e do Centro Novas Oportunidades.

T3 - Proposta e Concepgdo de Candidaturas.

T4 - Organizagdo da actividade formativa.

T5 - Representagéio externa da associagdo.

T6 - Estabelecimento de contactos institucionais e estabelecimento de parcerias.

T7 - Ligagdo do Departamento & Direcgdo.

T8 - Elaboragdo e Andlise de Relatérios

T9 - Andlise e Decisdo dos Pedidos de Transferéncia do CNO.

T10 - Tarefas Administrativo-burocréticas.

T11 - Atendimento.

CE1 - Capacidade de comunicagdo.

CE2 - Capacidade de organizagdo.

CE3 - Planeamento.

CE4 - Relacionamento interpessoal.

CE5 - Capacidade de lideranga.

CE6 - Capacidade de andlise e interpretacdo.

CE7 - Utilizacdo adequada de ferramentas informdticas.
CE8 - Interpretagdo e integragéo de linguagem juridica.
CE9 - Iniciativa.

CE10 - Capacidade de preparagdo e condugdo de entrevista de
avaliagdo/selecgdo.

CE11 - Capacidade de decisdo.



2. Componente: Competéncias Comportamentais

Reflectem todo um conjunto de caracteristicas pessoais que diferenciam os niveis de desempenho de uma funcdo, estando associadas aos valores de base
promovidos na instituicdo, em resultado do estabelecimento da Missdao da Sol do Ave: Compromisso; Relacionamento,; Inovagdo. Estas competéncias sdo transversais a toda
a instituicao.

Missdo da Sol do Ave:

Contribuir para a promogdo do Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave, adoptando prdticas de trabalho em rede e de relacionamentos de proximidade,
promovendo iniciativas mais inovadoras, inclusivas e de refor¢o da coesdo territorial, materializando uma postura de responsabilidade social.

Competéncias Descritivo ltens de Avaliagdo

Promove a instituicéo Sol do Ave;

Actua de modo integro, ético, fidvel, tanto no desenvolvimento do seu trabalho
CC1 | Compromisso Contribuir para a promogéo da instituicdo. individual como no das equipas &s quais pertence;

Disponibiliza-se para dar resposta a solicitagdes;

Zelo pelas instalagdes, equipamentos e materiais.

Interacgdo de forma correcta e adequada;

Adopgdio de praticas de trabalho em rede e de relacionamento de Capacidade para lidar com diferentes atitudes e comportamentos;
proximidade. Promove um clima amigdvel e de cooperagdo;

Adapta-se a situagdes distintas e variadas e a pessoas e grupos diversos.

CC2 | Relacionamento

Identifica as necessidades organizacionais no contexto actual;
CC3 | Inovagéo Promogéo de iniciativas mais inovadoras no exercicio da fungdo. Prop&e ou promove projectos para solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove.




Anexo /



INSTRUMENTO: AUTO-AVALIACAO

Avaliador: Colaborador do Departamento de Educagdo e Formacdo
Avaliado: Colaborador do Departamento de Educagéio e Formagdio
Nome completo:

Data de Preenchimento:

Este questiondrio insere-se num projecto estratégico que visa a avaliagdo da qualidade
organizacional da nossa instituicdo. Desta forma, pretende-se conhecer a sua opinido sobre
aspectos relacionados com o seu desempenho com o objectivo de promover a melhoria continua.

Pede-se a sua colaboragdo consciente e responsdvel, valorizando os aspectos positivos e
identificando os que podem ser melhorados.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgéio de resposta em cada um deles:

Ndio se Néo Mvuito Muito
Compromlsso aplica Sabe/Néo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Promove a instituicéo Sol do Ave
Actua de modo integro, ético, fidvel,
tanto no desenvolvimento do seu
trabalho individual como no das
equipas das quais pertence
Disponibiliza-se para dar resposta a
solicitagdes;
Zelo pelas instalagdes, equipamentos
e materiais.
Néo
. Ndio se ~ Mvuito . . Muito
Relacionamento aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Capacidade para lidar com
diferentes atitudes e comportamentos

Promove um clima amigdvel e de
cooperagdo

Adapta-se a situagdes distintas e
variadas e a pessods e grupos
diversos.




Néo

~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Inovngo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Identifica as necessidades
organizacionais no contexto actual;
Prop&e ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Prop&e ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgdio de resposta em cada um deles:
Ndo
. . ~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Capqudqde de Comumcugqo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Expressdo oral
Expressdo escrita
Interpretacdo das informagdes
escritas
Interpretacdo das informagdes orais
Néo
. . ~ Néo se - Mvuito .. Muito
CupQCqude de organizagdao aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Elabora e apresenta os diversos
documentos de forma cuidada
Escolha e utilizagdo adequada de
métodos de trabalho
Garante a correcta prossecugdo dos
processos de trabalho
Néo
. . Ndio se ~ Mvuito . . Muito
Relacionamento interpessoal aplica ic;l::{:l‘:: Fraco Fraco Suficiente Bom Bom

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Tratamento atencioso e diligente néo
discriminatério

Promove um relacionamento
construtivo




Néo

Capacidade de andlise e § i i
. P - le’. e Sabe/Ndo l'\:l\uno Fraco Suficiente Bom MBUHO
interpretagao aplica Responde raco om
Recolhe e analisa informagdo
relevante nas reunides com as
diversas entidades envolvidas
Recolhe e analisa informagdo
relevante através das diversas
ferramentas de Tecnologia de
Informagdo e do Conhecimento
Utilizagdo adequada de Néo se Néo Muito Muito
R = . Sabe/Néo Fraco Suficiente Bom
ferramentas informaticas aplica Responde Fraco Bom
Utilizagdio adequada das diversas
ferramentas de comunicagéio e
informacdo
~ o ~ . Néo . .

I!ﬂerpreiaga.o e tntegrugao de le;. se Sabe/Néo l'\:lluno Fraco Suficiente Bom l:uﬂo
linguagem juridica aplica Responde raco om
Utiliza de forma adequada as
informagdes juridicas relevantes para
efeitos de concepgdo de
candidaturas
Capacidade de preparagéio e Néo <o Néo Muite Muit
condugdo de entrevista de . Sabe/Néo Fraco Suficiente Bom

aplica Responde Fraco Bom

avaliagéo/selecgdo.

Conduz a entrevista de forma
orientada para a recolha de
informacdo relevante para o
processo de selecgdo de formandos e
formadores

Muito obrigado pela sua colaboragdo!




INSTRUMENTO: AUTO AVALIACAO

Avaliador: Coordenador do Departamento de Educagéo e Formagéio
Avaliado: Coordenador do Departamento de Educagdo e Formagdo
Nome completo:

Data de Preenchimento:

Este questiondrio insere-se num projecto estratégico que visa a avaliagdo da qualidade
organizacional da nossa instituicdo. Desta forma, pretende-se conhecer a sua opinido sobre
aspectos relacionados com o seu desempenho com o objectivo de promover a melhoria continua.

Pede-se a sua colaboragdo consciente e responsdvel, valorizando os aspectos positivos e
identificando os que podem ser melhorados.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgéio de resposta em cada um deles:

Ndio se Néo Mvuito Muito
Compromlsso aplica Sabe/Néo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Promove a instituicéo Sol do Ave
Actua de modo integro, ético, fidvel,
tanto no desenvolvimento do seu
trabalho individual como no das
equipas das quais pertence
Disponibiliza-se para dar resposta a
solicitagdes;
Zelo pelas instalagdes, equipamentos
e materiais.
Néo
. Ndio se ~ Mvuito . . Muito
Relacionamento aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Capacidade para lidar com
diferentes atitudes e comportamentos

Promove um clima amigdvel e de
cooperagdo

Adapta-se a situagdes distintas e
variadas e a pessods e grupos
diversos.




Néo

~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Inovagao aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Identifica as necessidades
organizacionais no contexto actual;
Prop&e ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Prop&e ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgdio de resposta em cada um deles:
Ndo
. . ~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Capqudqde de Comumcugqo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Expressdo oral
Expressdo escrita
Interpretacdo das informagdes
escritas
Interpretacdo das informagdes orais
Néo
. . ~ Néo se - Mvuito . . Muito
CupQCqude de organizagdao aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Elabora e apresenta os diversos
documentos de forma cuidada
Escolha e utilizagdo adequada de
métodos de trabalho
Garante a correcta prossecugdo dos
processos de trabalho
Néo
Ndio se ~ Mvuito . . Muito
Planeamento aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde

Explicagdo clara, junto dos
colaboradores, das actividades e
tarefas a realizar e dos resultados
desejdveis a obter.

Explicagdo clara, junto dos superiores
directos, das actividades e tarefas a
realizar e dos resultados desejdveis a
obter.




Néo

. . Ndio se ~ Mvuito . . Muito
Relacionamento interpessoal aplica ic;l::{:l‘:: Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Interacgdo de forma correcta e
adequada
Tratamento atencioso e diligente néo
discriminatério
Promove um relacionamento
construtivo

Ndo
. . Nao se ~ Mvuito . . Muito
Capacidade de lideranga aplica ;:2::{:::: Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Promove o envolvimento activo dos
colaboradores nas reunides conjuntas;
Promogdio da participagdo e decisdo
conjunta (reunides).
Capacidade de andlise e Néio se sql:“/';ao Muito F Suficient B Muito
H & aplica Fraco raco vhiciente om Bom
interpretagao P Responde
Recolhe e analisa informagdo
relevante nas reunides com as
diversas entidades envolvidas
Recolhe e analisa informagdo
relevante através das diversas
ferramentas de Tecnologia de
Informagdo e do Conhecimento
Utilizagdo adequada de Néo se Néo Muito Muito
R e . Sabe/Nao Fraco Suficiente Bom
ferramentas informaticas aplica Responde Fraco Bom
Utilizagdo adequada das diversas
ferramentas de comunicagéio e
informagdo
Interpretagéio e integragéio de Néo se Néo Muito Muito
. e s ae s Sabe/Nao Fraco Suficiente Bom
linguagem juridica aplica Responde Fraco Bom
Utiliza de forma adequada as
informagdes juridicas relevantes para
efeitos de concepgdo de
candidaturas
. Néo . .
Iniciativa ":ml,i:: Sabe/Néo ,::::: Fraco Suficiente Bom MB:::
P Responde
Divulga e promove os diferentes
projectos.
Estabelece parcerias de trabalho com
instituigdes publicas e privadas.
Capacidade de preparagéio e Néo
~ . Nao se . Mvuito - Muito
condugqo de entrevista de aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
P Responde

avaliagéio/selecgdo.




Conduz a entrevista de forma
orientada para a recolha de
informagdo relevante para o
processo de selecgdo de formandos e
formadores

Capacidade de deciséo

Nao se
aplica

Néo
Sabe/Ndo
Responde

Muito
Fraco

Fraco

Suficiente

Bom

Muito
Bom

Toma decisdes relativamente aos
processos da formagdo.

Toma decisdes relativamente &
gestdo dos recursos humanos do
departamento.

Muito obrigado pela sua colaboragdo!




INSTRUMENTO: AVALIACAO PELOS PARES

Avaliador: Colaborador do Departamento de Educagdo e Formacdo
Avaliado: Colaborador do Departamento de Educagéio e Formagdio
Nome completo do avaliador:
Nome completo do avaliado:

Data de Preenchimento:

Este questiondrio insere-se num projecto estratégico que visa a avaliagdo da qualidade
organizacional da nossa instituicdo. Desta forma, pretende-se conhecer a sua opinido sobre
aspectos relacionados com o seu desempenho com o objectivo de promover a melhoria continua.

Pede-se a sua colaboragdo consciente e responsdvel, valorizando os aspectos positivos e
identificando os que podem ser melhorados.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgéio de resposta em cada um deles:

Ndo . .
Sabe/Ndo Muito Fraco Suficiente Bom Muito

Responde Fraco Bom

Ndo se

Compromisso aplica

Promove a instituicéo Sol do Ave

Actua de modo integro, ético, fidavel,
tanto no desenvolvimento do seu
trabalho individual como no das
equipas das quais pertence

Disponibiliza-se para dar resposta a
solicitagdes;

Zelo pelas instalagdes, equipamentos
e materiais.

Ndo . .
Sabe/Ndo Muito Fraco Suficiente Bom Muito

Responde Fraco Bom

Ndo se

Relacionamento aplica

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Capacidade para lidar com
diferentes atitudes e comportamentos

Promove um clima amigdvel e de
cooperagdo




Adapta-se a situagdes distintas e
variadas e a pessoas e grupos
diversos.

Ndio se Néo Mvuito Muito
Inovngo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Identifica as necessidades
organizacionais no contexto actual;
Propde ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Propde ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgéio de resposta em cada um deles:
Néo
. . ~ Ndio se ~ Mvuito - Muito
CupQCqude de Comunlcagqo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Expressdo oral
Expressdo escrita
Interpretagdo das informagdes
escritas
Interpretagdo das informagdes orais
Ndo
. . ~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Capqudqde de organizagdao aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Elabora e apresenta os diversos
documentos de forma cuidada
Escolha e utilizagdo adequada de
métodos de trabalho
Garante a correcta prossecugéio dos
processos de trabalho
Ndo
o . Néo se ~ Mvuito . . Muito
Relacionamento interpessoal aplica SR:l::{,l::: Fraco Fraco Suficiente Bom Borm

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Tratamento atencioso e diligente néo
discriminatério




Promove um relacionamento
construtivo

Capacidade de andlise e Néo se Néo Muito - Muito

. - li Sabe/Néo F Fraco Suficiente Bom B

interpretagao aplica Responde raco om

Recolhe e analisa informagdo

relevante nas reunides com as

diversas entidades envolvidas

Recolhe e analisa informagdo

relevante através das diversas

ferramentas de Tecnologia de

Informagdo e do Conhecimento

Utilizagdo adequada de Néio se Néo Muito Muito
R e . Sabe/Nao Fraco Suficiente Bom

ferramentas informaticas aplica Responde Fraco Bom

Utilizagdo adequada das diversas

ferramentas de comunicagéo e

informacdo

Interpretagéio e integragdo de a Néo i i

. P § R grag le,. e Sabe/Ndo l:\uﬂo Fraco Suficiente Bom MBUHO

linguagem juridica aplica Responde raco om

Utiliza de forma adequada as

informagdes juridicas relevantes para

efeitos de concepgdo de

candidaturas

Capacidade de preparagédo e Néo <o Néo Muite Muit

condugdo de entrevista de aplica ic;l::{:l‘:: Fraco Fraco Suficiente Bom Borm

avaliagéo/selecgdo.

Conduz a entrevista de forma
orientada para a recolha de
informagdo relevante para o
processo de seleccdo de formandos e
formadores

Muito obrigado pela sua colaboragdo!




INSTRUMENTO: AVALIACAO PELOS SUPERIORES

Avaliador: Coordenador do Departamento de Educagéo e Formagéio
Avaliado: Colaborador do Departamento de Educagéio e Formagdio
Nome completo do avaliador:

Nome completo do avaliado:

Data de Preenchimento:

Este questiondrio insere-se num projecto estratégico que visa a avaliagdo da qualidade
organizacional da nossa instituicdo. Desta forma, pretende-se conhecer a sua opinido sobre
aspectos relacionados com o seu desempenho com o objectivo de promover a melhoria continua.

Pede-se a sua colaboragdo consciente e responsdvel, valorizando os aspectos positivos e
identificando os que podem ser melhorados.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgéio de resposta em cada um deles:

Ndo . .
Sabe/Ndo Muito Fraco Suficiente Bom Muito

Responde Fraco Bom

Ndo se

Compromisso aplica

Promove a instituicéo Sol do Ave

Actua de modo integro, ético, fidavel,
tanto no desenvolvimento do seu
trabalho individual como no das
equipas das quais pertence

Disponibiliza-se para dar resposta a
solicitagdes;

Zelo pelas instalagdes, equipamentos
e materiais.

~ Ndo . .
Nao. e Sabe/Ndo Muito Fraco Suficiente Bom Muito
aplica

Relacionamento Fraco Bom
Responde

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Capacidade para lidar com
diferentes atitudes e comportamentos

Promove um clima amigével e de
cooperagdo

Adapta-se a situagdes distintas e
variadas e a pessoas e grupos
diversos.




Néo

~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Inovngo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Identifica as necessidades
organizacionais no contexto actual;
Prop&e ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Prop&e ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgdio de resposta em cada um deles:
Ndo
. . ~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Capqudqde de Comumcugqo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Expressdo oral
Expressdo escrita
Interpretacdo das informagdes
escritas
Interpretacdo das informagdes orais
Néo
. . ~ Néo se - Mvuito .. Muito
CupQCqude de organizagdao aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Elabora e apresenta os diversos
documentos de forma cuidada
Escolha e utilizagdo adequada de
métodos de trabalho
Garante a correcta prossecugdo dos
processos de trabalho
Néo
. . Ndio se ~ Mvuito . . Muito
Relacionamento interpessoal aplica ic;l::{:l‘:: Fraco Fraco Suficiente Bom Bom

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Tratamento atencioso e diligente néo
discriminatério

Promove um relacionamento
construtivo




Néo

Capacidade de andlise e § i i
. P - le’. e Sabe/Ndo l'\:l\uno Fraco Suficiente Bom MBUHO
interpretagao aplica Responde raco om
Recolhe e analisa informagdo
relevante nas reunides com as
diversas entidades envolvidas
Recolhe e analisa informagdo
relevante através das diversas
ferramentas de Tecnologia de
Informagdo e do Conhecimento
Utilizagdo adequada de Néo se Néo Muito Muito
R = . Sabe/Néo Fraco Suficiente Bom
ferramentas informaticas aplica Responde Fraco Bom
Utilizagdio adequada das diversas
ferramentas de comunicagéio e
informacdo
~ o ~ . Néo . .

I!ﬂerpreiaga.o e tntegrugao de le;. se Sabe/Néo l'\:lluno Fraco Suficiente Bom l:uﬂo
linguagem juridica aplica Responde raco om
Utiliza de forma adequada as
informagdes juridicas relevantes para
efeitos de concepgdo de
candidaturas
Capacidade de preparagéio e Néo <o Néo Muite Muit
condugdo de entrevista de . Sabe/Néo Fraco Suficiente Bom

aplica Responde Fraco Bom

avaliagéo/selecgdo.

Conduz a entrevista de forma
orientada para a recolha de
informacdo relevante para o
processo de selecgdo de formandos e
formadores

Muito obrigado pela sua colaboragdo!




INSTRUMENTO: AVALIACAO PELOS SUPERIORES

Avaliador: Superior Directo

Avaliado: Coordenador do Departamento de Educagdo e Formagdo
Nome completo do avaliador:

Nome completo do avaliado:

Data de Preenchimento:

Este questiondrio insere-se num projecto estratégico que visa a avaliagdo da qualidade
organizacional da nossa instituicdo. Desta forma, pretende-se conhecer a sua opinido sobre
aspectos relacionados com o seu desempenho com o objectivo de promover a melhoria continua.

Pede-se a sua colaboragdo consciente e responsdvel, valorizando os aspectos positivos e
identificando os que podem ser melhorados.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgéio de resposta em cada um deles:

Ndo . .
Sabe/Ndo Muito Fraco Suficiente Bom Muito

Responde Fraco Bom

Ndo se

Compromisso aplica

Promove a instituicéo Sol do Ave

Actua de modo integro, ético, fidavel,
tanto no desenvolvimento do seu
trabalho individual como no das
equipas das quais pertence

Disponibiliza-se para dar resposta a
solicitagdes;

Zelo pelas instalagdes, equipamentos
e materiais.

~ Ndo . .
Nao. e Sabe/Ndo Muito Fraco Suficiente Bom Muito
aplica

Relacionamento Fraco Bom
Responde

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Capacidade para lidar com
diferentes atitudes e comportamentos

Promove um clima amigdvel e de
cooperagdo

Adapta-se a situagdes distintas e
variadas e a pessods e grupos
diversos.




Néo

~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Inovagao aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Identifica as necessidades
organizacionais no contexto actual;
Prop&e ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Prop&e ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgdio de resposta em cada um deles:
Ndo
. . ~ Néo se ~ Mvuito . . Muito
Capqudqde de Comumcugqo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Expressdo oral
Expressdo escrita
Interpretacdo das informagdes
escritas
Interpretacdo das informagdes orais
Néo
. . ~ Néo se - Mvuito . . Muito
CupQCqude de organizagdao aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Elabora e apresenta os diversos
documentos de forma cuidada
Escolha e utilizagdo adequada de
métodos de trabalho
Garante a correcta prossecugdo dos
processos de trabalho
Néo
Ndio se ~ Mvuito . . Muito
Planeamento aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde

Explicagdo clara, junto dos
colaboradores, das actividades e
tarefas a realizar e dos resultados
desejdveis a obter.

Explicagdo clara, junto dos superiores
directos, das actividades e tarefas a
realizar e dos resultados desejdveis a
obter.




Néo

. . Ndio se o Mvuito . . Muito
Relacionamento interpessoal aplica ic;l::{’l;l‘:: Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Interacgdo de forma correcta e
adequada
Tratamento atencioso e diligente néo
discriminatério
Promove um relacionamento
construtivo

Ndo
. . Néo se ~ Mvuito . . Muito
Capacidade de lideranga aplica ;:2::{:::: Fraco Fraco Suficiente Bom Borm
Promove o envolvimento activo dos
colaboradores nas reunides conjuntas;
Promogdio da participagdo e decisdo
conjunta (reunides).
Capqcidclde de andlise e Néo se Sql:le‘;:l&o Muito Fraco Suficiente Bom Muito
inierpreiug&o aplica Responde Fraco Bom
Recolhe e analisa informagdo
relevante nas reunides com as
diversas entidades envolvidas
Recolhe e analisa informagdo
relevante através das diversas
ferramentas de Tecnologia de
Informagdo e do Conhecimento
Utilizagdo adequada de Néo se Néo Muito Muito
R e . Sabe/Nao Fraco Suficiente Bom
ferramentas informaticas aplica Responde Fraco Bom
Utilizagdo adequada das diversas
ferramentas de comunicagéio e
informagdo
Interpretagdo e integragéio de Naéo se Néo Muito Muito
. e s ae s Sabe/Nao Fraco Suficiente Bom
linguagem juridica aplica Responde Fraco Bom
Utiliza de forma adequada as
informagdes juridicas relevantes para
efeitos de concep¢do de
candidaturas
- Néo . .
Iniciativa l:'acl:i;e Sabe/Néo m:':: Fraco Suficiente Bom ’::::
P Responde
Divulga e promove os diferentes
projectos.
Estabelece parcerias de trabalho com
instituicdes publicas e privadas.
Capacidade de preparagéio e Néo
~ . Néo se ~ Mvuito . . Muito
condugqo de entrevista de aplica Sabe/Néo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
P Responde

avaliagéio/selecgdo.




Conduz a entrevista de forma
orientada para a recolha de
informagdo relevante para o
processo de selecgdo de formandos e
formadores

Capacidade de deciséo

Nao se
aplica

Néo
Sabe/Ndo
Responde

Muito
Fraco

Fraco

Suficiente

Bom

Muito
Bom

Toma decisdes relativamente aos
processos da formagdo.

Toma decisdes relativamente &
gestdo dos recursos humanos do
departamento.

Muito obrigado pela sua colaboragdo!




INSTRUMENTO: AVALIACAO PELOS COLABORADORES

Avaliador: Colaboradores do Departamento de Educagdo e Formagdo
Avaliado: Coordenador do Departamento de Educagdo e Formagdo
Nome completo do avaliador:

Nome completo do avaliado:

Data de Preenchimento:

Este questiondrio insere-se num projecto estratégico que visa a avaliagdo da qualidade
organizacional da nossa instituicdo. Desta forma, pretende-se conhecer a sua opinido sobre
aspectos relacionados com o seu desempenho com o objectivo de promover a melhoria continua.

Pede-se a sua colaboragdo consciente e responsdvel, valorizando os aspectos positivos e
identificando os que podem ser melhorados.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgéio de resposta em cada um deles:

Ndo . .
Sabe/Ndo Muito Fraco Suficiente Bom Muito

Responde Fraco Bom

Ndo se

Compromisso aplica

Promove a instituicéo Sol do Ave

Actua de modo integro, ético, fidavel,
tanto no desenvolvimento do seu
trabalho individual como no das
equipas das quais pertence

Disponibiliza-se para dar resposta a
solicitagdes;

Zelo pelas instalagdes, equipamentos
e materiais.

Ndo . .
Sabe/Ndo Muito Fraco Suficiente Bom Muito

Responde Fraco Bom

Ndo se

Relacionamento aplica

Interacgdo de forma correcta e
adequada

Capacidade para lidar com
diferentes atitudes e comportamentos

Promove um clima amigdvel e de
cooperagdo




Adapta-se a situagdes distintas e
variadas e a pessoas e grupos
diversos.

Ndio se Néo Mvuito Muito
Inovngo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Identifica as necessidades
organizacionais no contexto actual;
Propde ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Propde ou promove projectos para
solucionar as necessidades sentidas;
Concretiza os projectos que promove
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Considerando o seu desempenho, por favor, responda a todos os itens, assinalando apenas a
opgéio de resposta em cada um deles:
Néo
. . ~ Ndio se ~ Mvuito - Muito
CupQCqude de Comunlcagqo aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Expressdo oral
Expressdo escrita
Interpretagdo das informagdes
escritas
Interpretagdo das informagdes orais
Ndo
. . ~ Nao se ~ Mvuito . . Muito
Capqudqde de organizagdao aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde
Elabora e apresenta os diversos
documentos de forma cuidada
Escolha e utilizagdo adequada de
métodos de trabalho
Garante a correcta prossecugéio dos
processos de trabalho
Ndo
Néo se ~ Mvuito . . Muito
Planeamento aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
Responde

Explicagdo clara, junto dos
colaboradores, das actividades e
tarefas a realizar e dos resultados
desejdveis a obter.




Explicagdo clara, junto dos superiores
directos, das actividades e tarefas a
realizar e dos resultados desejdveis a
obter.

Ndio se Néio Mvuito Muito
Relacionamento |n'|erpessoq| aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
P Responde
Interacgdo de forma correcta e
adequada
Tratamento atencioso e diligente néo
discriminatério
Promove um relacionamento
construtivo
Néo
. . Néo se - Mvuito - Muito
CupQCqude de ||deran§a aplica Sabe/Ndo Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
P Responde
Promove o envolvimento activo dos
colaboradores nas reunides conjuntas;
Promogéio da participagdo e decisdo
conjunta (reunides).
Capacidade de andlise e Naéo se Néo Muito - Muito
. - li Sabe/Nédo F Fraco Suficiente Bom B
interpretagao aplica Responde raco om
Recolhe e analisa informagdo
relevante nas reunides com as
diversas entidades envolvidas
Recolhe e analisa informagdo
relevante através das diversas
ferramentas de Tecnologia de
Informagdo e do Conhecimento
Utilizagdo adequada de G Néo i i
§ R q . le’. e Sabe/Ndo l:\uno Fraco Suficiente Bom MBUHO
ferramentas informaticas aplica Responde raco om
Utilizagdio adequada das diversas
ferramentas de comunicagéo e
informacdo
Interpretagéio e integragéio de & Néo i i
. P § R grag le,. e Sabe/Ndo l:\uﬂo Fraco Suficiente Bom Aguﬂo
linguagem juridica aplica Responde raco om
Utiliza de forma adequada as
informagdes juridicas relevantes para
efeitos de concepgdo de
candidaturas
. Ndo . .
Iniciativa l:acl)i;e Sabe/Néo ':‘r::: Fraco Suficiente Bom ’:::::’
P Responde

Divulga e promove os diferentes
projectos.

Estabelece parcerias de trabalho com
instituicdes publicas e privadas.




Capacidade de preparagéio e

Néo

~ . Ndio se ~ Mvuito . . Muito
cond.uggo de entr~eV|sfa de aplica ic;l:eil;l‘:: Fraco Fraco Suficiente Bom Bom
avaliagéio/selecgdo. P
Conduz a entrevista de forma
orientada para a recolha de
informacdo relevante para o
processo de seleccdo de formandos e
formadores
Ndo

. o~ Ndio se ~ Mvuito . . Muito

Capacidade de deciséo aplica ;:2::{:::: Fraco Fraco Suficiente Bom Bom

Toma decisdes relativamente aos
processos da formagdo.

Toma decisdes relativamente a
gestdo dos recursos humanos do
departamento.

Muito obrigado pela sua colaboragdo!




Anexo 8



Sol do Ave

Associagdo para o Desenvolvimento Integrado do Vale do Ave

SOLPCAVE

Modelo de Gestdo de Desempenho para o Departamento de Educagdo e
Formagdo da Sol do Ave (Projecto-Piloto): Proposta de Regulamento

Projecto-Piloto

Setembro de 2009

Documento resultante do estdgio realizado na Sol do Ave decorrente do
Mestrado em Psicologia do Trabalho e da Organizagées

Fernando Jorge da Cunha Fernandes




Enquadramento Geral do Sistema de Gestdo de Desempenho para o
Departamento de Educag¢do e Formagdo da Sol do Ave

O Modelo de Gestdo de Desempenho da Sol do Ave — Departamento de
Educacdo e Formagdo - Projecto-Piloto enquadra-se no processo de gestdo de pessoas
que se fundamenta nos valores de base promovidos na instituicdo, em resultado do

estabelecimento da Missdo da Sol do Ave: Compromisso; Relacionamento; Inovagéo.

A gestdo de desempenho representa um instrumento de desenvolvimento de
estratégia da organizacgdo, fornecendo elementos essenciais para melhorar a defini¢cdo
das fungdes, reajustar os seus regulamentos, ajustar a formagdo as necessidades dos
colaboradores, abrir oportunidades de carreira de acordo com as potencialidades
demonstradas por cada um e valorizar as contribui¢cdes individuais para a equipa que

compdem os seus departamentos.

A presente proposta de regulamento apresenta como propésito, criar condigoes
para a busca da melhoria dos resultados, ajudando os colaboradores a atingir niveis de

desempenho mais elevados.

Devido ao cardcter inicial, este documento encontra-se naturalmente aberto a

futuras alterag¢des tendo em vista a sua melhoria.



I
Obijecto e Ambito de Aplicacdo
Artigo 1°

(Objecto e @mbito de aplicagdo)

1 - O presente documento regulamenta o Modelo de Gestdo de Desempenho para o

Departamento de Educag¢do e Formagdo da Sol do Ave.

2 - A aplicagdo do presente regulamento abrange todos os colaboradores e
coordenadores do Departamento de Educag¢do e Formagdo da Sol do Ave.

3 — A aplicagdo do presente regulamento ao Departamento de Educagdo e Formagdo
da Sol do Ave realiza-se sem prejuizo das adaptagdes necessdrias.

Componentes
Artigo 2°

(Tipos de componentes)

1 — O Modelo de Gestéo de Desempenho para o Departamento de Educagéo e
Formagdo da Sol do Ave é constituido pelas seguintes componentes: Competéncias

Comportamentais; e Competéncias Especificas.

Artigo 3°

(Competéncias Comportamentais)

1 — Competéncias Comportamentais: reflectem todo um conjunto de caracteristicas
pessoais que diferenciam os niveis de desempenho de uma fungdo, estando associadas
aos valores de base promovidos na instituicdo, em resultado do estabelecimento da
Missdo da Sol do Ave: Compromisso; Relacionamento; Inovagdo.



2 — Todos os colaboradores e coordenadores do Departamento de Educacdo e
Formagdo da Sol do Ave sdo avaliados nas Competéncias Comportamentais, tratando-
se de competéncias transversais a todo a instituicdo.

Artigo 4°

(Competéncias Especificas)

1- Competéncias Especificas: reflectem todo um conjunto de caracteristicas pessoais que
diferenciam os niveis de desempenho de uma funcdo, constituindo-se em requisitos
necessdrios para o desempenho de uma fungdo.

2 — Os coordenadores do Departamento de Educacdo e Formagéo da Sol do Ave séo
avaliados nas seguintes competéncias especificas: Capacidade de comunicagdo;
Capacidade de organizagdo; Planeamento; Relacionamento interpessoal; Capacidade
de lideranga; Capacidade de andlise e interpretagdo; Utilizagdo adequada de
ferramentas informdticas; Interpretagdo e integracdo de linguagem juridica; Iniciativa;
Capacidade de preparagdo e condugdo de entrevista de avaliagdo/selecgéio; e
Capacidade de decisdo.

3 = Os colaboradores do Departamento de Educacdo e Formagdo da Sol do Ave sdo
avaliados nas seguintes competéncias especificas: Capacidade de comunicagéio;
Capacidade de organizacdo; Relacionamento interpessoal; Capacidade de andlise e
interpretagdo; Utilizagdo adequada de ferramentas informdticas; Interpretagéo e
integracdo de linguagem juridica; e Capacidade de preparagéo e conducdo de
entrevista de avaliagdo/seleccdo.

Sistema de Classificagdo
Artigo 5°

(Escala de Avaliagdo)

1 — A avaliagéo de cada uma das componentes do Modelo de Gestdo de Desempenho
para o Departamento de Educagdo e Formagdo da Sol do Ave efectua-se numa escala



de 1 (um) a 5 (cinco) de vendo a classificagcdo ser atribuida pelo avaliador em nimeros
inteiros, segundo a seguinte escala:

a) 5 — Muito Bom: Excede claramente o modelo de acg¢ées definido para a componente
a avaliar, destacando-se no conjunto de colaboradores da mesma categoria por uma
capacidade excelente de desempenho, contribuindo significativamente para a melhoria
do servico.

b) 4 — Bom: Supera o modelo de ac¢des definido para a componente a avaliar,
revelando grande capacidade de desempenho e uma actuagdo pré-activa, contribuindo
para a qualidade do servico.

c) 3 — Suficiente: Enquadra-se no modelo de acgdes definido para a componente a
avaliar, revelando capacidade de desempenho e actuando de forma positiva,
contribuindo assim para a qualidade do servico.

d) 2 — Fraco: Ndo atinge o modelo de ac¢des definido para a componente a avaliar,
actuando de modo irregular e varidvel, revelando algumas dificuldades de
desempenho.

e) 1 — Muito Fraco: Estd claramente abaixo do modelo de acgdes definido para a
componente a avaliar, evidenciando deficiéncias graves de desempenho e revelando
comportamentos desadequados & fungdo.

2- O resultado global da avalia¢do e de cada uma das componentes do Modelo de
Gestdo de Desempenho para o Departamento de Educacdo e Formagdo da Sol do Ave,
é expresso na escala de 1 a 5 correspondente as seguintes classificagdes qualitativas:

Muito Bom — de 4,5 a 5 valores
Bom — de 4 a 4,4 valores
Suficiente — de 3 a 3,9 valores
Fraco — de 2 a 2,9 valores

Muito Fraco — de 1 a 1,9 valores

Artigo 6°

(Sistema de Classificagdo)

1 = A classificagdo final é determinada pela média ponderada da avaliagéo de cada
uma das componentes.



\"%
Intervenientes
Artigo 7°

(Intervenientes na Avaliagdo)

1 — Intervém na avaliagéo de desempenho:
a) Os avaliadores

b) Comissdo de Coordenagdo da Avaliagdo

Artigo 8°
(Avaliadores)

1 — A avaliagdo das componentes do Modelo de Gestdo de Desempenho Departamento
de Educacdo e Formagdo é da competéncia de diferentes avaliadores:

(a) Auto-avaliagdo, (b) Superiores Directos e (c) Colaboradores:

Colaboradores do Dep. Educagdo e Formagéo | Coordenadores do Dep. Educagdo e Formagdo

Tipos de Componentes

v' Competéncias Especificas
v Competéncias Comportamentais

Artigo 9°
(Comissdo de Coordenagdo da Avaliagdo)

1 — Junto da Direcgdo da Sol do Ave funciona uma Comissdo de Coordenagdo da
Avaliagdo, a qual compete:

a) Proceder a harmonizagdo das avaliagdes;
b) Remeter, para homologacdo, os resultados da avaliagéo;

c) Emitir parecer sobre os recursos dos avaliados.




\'
Operacionalizagdo
Artigo 10°
(Periodicidade)

1 — O estabelecimento da periodicidade da avaliagdo de desempenho decorrerd da
definicdo do Plano Estratégico da Sol do Ave.

Artigo 11°
(Confidencialidade)
1 — O processo de avaliagdo de desempenho tem cardcter confidencial.

2 — Todos os intervenientes no processo, excepto o avaliado, ficam obrigados ao dever

de sigilo sobre a matéria.

3 — Sem prejuizo do disposto nos niUmeros anteriores & divulgado, por via electrénica, o

resultado global da avaliagdo.

Artigo 12°
(Fases do Processo)
1 — O processo de avaliagdo contempla, sequencialmente, as seguintes fases:
a) Avaliagdo - Auto-avaliagdo, Superiores Directos e Colaboradores;

b) Recolha de dados através de um sistema a definir (preferencialmente

electrénico);

c) Harmonizag¢do das avaliagdes;

d) Entrevista de Gestdo de Desempenho;
e) Homologagdo;

f) Divulgagdo dos resultados;

g) Recurso.



Artigo 13°
(Auto-avaliagdo)

1 — A auto-avaliago tem como objectivo envolver o avaliado no processo de
avaliagdo, ndo tendo cardcter vinculativo na avaliagéio de desempenho.

2 — A auto-avaliagdo concretiza-se através do preenchimento de instrumento préprio.
3 — As componentes da auto-avaliagdo estdo definidas no n°1 do artigo 8°.

4 — O estabelecimento do periodo em que decorrerd esta fase estd dependente da
definicdo do Plano Estratégico da Sol do Ave.

Artigo 14°
(Avaliagdo pelos Superiores Directos)

1 — A avadliag@o pelo superior directo concretiza-se através do preenchimento de

instrumento préprio.
2 — As componentes da auto-avaliagdo estdo definidas no n°1 do artigo 8°.

3 = O estabelecimento do periodo em que decorrerd esta fase estd dependente da
definicdo do Plano Estratégico da Sol do Ave.

Artigo 15°
(Avaliagdo pelos Colaboradores)

1 — A avaliagdo pelos colaboradores concretfiza-se através do preenchimento de
instrumento préprio.

2 — As componentes da auto-avaliagdo estdo definidas no n°1 do artigo 8°.

3 = O estabelecimento do periodo em que decorrerd esta fase estd dependente estd
dependente da definicdo do Plano Estratégico da Sol do Ave.

Artigo 16°
(Recolha de Dados)

1 — Os dados relativos & avaliagdo das componentes a avaliar serdo recolhidos num
sistema a criar (preferencialmente electrénico).



2 — O estabelecimento do periodo em que decorrerd esta fase estd dependente da
definicdo do Plano Estratégico da Sol do Ave.

Artigo 17°
(Harmonizagdo das Avaliagdes)

1 — A harmonizag¢do tem com objectivo fundamental assegurar a equidade interna das

diferentes avaliagdes.

2 — Compete & Comissdo de Coordenagdo da Avaliagdo proceder & harmonizagdo das

avaliacgoes.

3 = O estabelecimento do periodo em que decorrerd esta fase estd dependente da

defini¢do do Plano Estratégico da Sol do Ave

Artigo 18°
(Entrevista de Gestdo de Desempenho)

1 — A entrevista de gestdo de desempenho tem como objectivo analisar a auto-
avaliacdo do avaliado, dar conhecimento da avaliagdo feita pelo avaliador ou
avaliadores e diagnosticar eventuais necessidades de formagdo.

2 — A entrevista dirige-se, primordialmente, aos colaboradores cuja avaliagdo global
seja Muito Bom ou Muito Fraco, de acordo com a escala definida.

Artigo 19°
(Divulgagdo dos Resultados)

1 — Os resultados da avaliagdo de desempenho deverdo ser divulgados, por via a

definir, (preferencialmente electrénica).

2 — O estabelecimento do periodo em que decorrerd esta fase estd dependente da
definicdo do Plano Estratégico da Sol do Ave.

Artigo 20°
(Recurso)

1 — Apds a divulgagdo dos resultados da avaliagdo, os avaliados podem recorrer por
escrito, num prazo a definir, para o érgdo mdximo da instituicdo.



2 — A decisdo sobre o recurso serd, por via a definir (preferencialmente electrénica)
bem como o prazo mdaximo

3— A comissdo de Coordenagdo da Avaliagdo pode solicitar, por escrito, a avaliadores
e avaliados, os elementos que julgar convenientes.
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Anexo 9



SOL " AVE

Validagdo do Descritivo de Competéncias

Depa de F g&o e Ed a

Nome Fungdo Data Assinatura

Marta Coutada Coordenadora 1 ')’/b }/ MQJ) ‘ﬁ&@&(){\ﬁj-
Carla Soares Colaboradora 19/0 }/2009 Chﬁla %GM

Manuela Silveira | Colaboradora 10 [0t 2005 Vo S\\vEiny

Raquel Carvalho | Colaboradora N6 G 2008 ',))C_\(\k e Capaire




