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Resumo

O objectivo do projecto consistiu na realizacdo de um diagnéstico de necessidades de
formagdo numa multinacional da éarea da biotecnologia, que foi executado através de
processos como: levantamento de necessidades de formacdo; analise de competéncias

transversais ou genéricas e analise de competéncias especificas dos colaboradores.

Para o levantamento de necessidades de formacdo procedeu-se a uma triangulacdo
metodolodgica, ou seja, a utilizacdo de diversos métodos de recolha de dados, nomeadamente:

analise documental; entrevista e questionarios.

Os resultados remetem para a identificacdo do défice de 13 competéncias genéricas e 11
competéncias especificas, ap6s a verificacdo de necessidades de formagdo foram também
identificadas prioridades de formacao.

A partir dessa informacdo foram propostas areas de formagdo para potenciar o

desenvolvimento das respectivas competéncias.

Palavras-chave: Avaliacdo de Necessidades de Formacdo; Competéncias Genéricas;

Competéncias Especificas, Prioridades de formacao.

3620 Gestdo de pessoas, Seleccdo e Formagao

3630 Avaliacédo de pessoas e Performance no trabalho



Abstract

The goal of the Project was to conduct a training needs diagnostic in a multinational
biotechnology company, through different processes such as: survey of training needs;
analysis of generic skills and analysis of specific skills of employees.

For the assessment of training needs, a methodological triangulation was used, for this

propose, some methods were used: documentary analysis, interviews and questionnaires.

The results refer to the identification of the deficit of 13 generic skills and 11 specific skills,

after verification of training needs were also identified training priorities.

From this information have been proposed areas of training to enhance the development of
skills.

Keywords: Training needs assessment; Generic Skills; Specific Skills, Training priorities.

3620 Personnel Management & Selection e Training

3630 Personnel Evaluation & Job Performance
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1. INTRODUCAO

O sucesso das organizacgdes, essencial a sua sobrevivéncia, é determinado em grande
parte pela capacidade de integracéo e adaptacédo destas ao meio que as envolve. No entanto,
este meio é composto por uma diversidade de contingéncias e por niveis elevados de
competitividade, que dificultam a integracéo das organizagdes no seu campo de accao.

As mudancas constantes no contexto economico, social e politico no qual a organizacao
se encontra sdo alguns dos factores que exigem a mudanca e evolugéo da prépria organizacéo,
nomeadamente ao nivel da actualizacdo das competéncias da méo-de-obra (Frei, 1993). Esta
surge, assim, como um mecanismo de facilitacdo da integracdo e adaptacéo da organizacao ao
contexto em que se insere.

A producdo em massa dos produtos a um pre¢o acessivel conduziu ao aparecimento de
critérios como a qualidade, a flexibilidade e a competitividade, sendo que, em geral, esta

mudanga no mercado esta relacionada com o desenvolvimento tecnologico (Frei, 1993).

A competicdo € intensificada pela crescente globalizacdo do intercdmbio econémico e do
mercado, neste contexto, é imperativo responder de forma adequada a estes desafios,
desenvolvendo estratégias proactivas que requerem flexibilidade na forma de producéo e
organizacéo (Frei, 1993). Mestre (1995) refere que o contexto de competitividade das

empresas enfatiza o papel das competéncias numa economia globalizada.

Um valor acrescentado nos processos ao nivel da flexibilidade das organizagdes conduz a
necessidade de desenvolvimento de competéncias dos colaboradores e a0 compromisso com

0s objectivos da organizacdo da parte dos mesmos.

O sucesso no mundo econémico, remete para a definigdo de actividades laborais e
estruturas organizacionais que promovam o desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores (Frei, 1993), este desenvolvimento ocorre geralmente através da formacéo
proporcionada pelas organizagdes. A formacao apresenta-se neste contexto como um factor

chave para o progresso organizacional.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO DO PROJECTO

O levantamento de necessidades de formacao (LNF), constitui a primeira fase do ciclo de
formacéo e determina todas as fases subsequentes do processo. Segundo Cruz (1996), é nesta
fase que se definem os objectivos pedagogicos assim como se procede a identificacdo dos

critérios relevantes para a avaliagdo dos resultados.

Uma intervencdo estratégica, como o diagnéstico de avaliacdo de necessidades de
formacéo, tem de ser conduzida por uma clara compreensdo da missdo (Frei, 1993; Rato,
Baptista e Ferraz, 2007) e objectivo da organizacdo (Ghorpade, 1988). Uma declaracdo da
missdo baseada em valores explicitos providencia uma base para analisar o potencial e a
fraqueza da organizagao assim como as ameagas e oportunidades da envolvente externa (Frei,
1993). Esta etapa do ciclo de formacéo pode ser realizada de inUmeras formas, posteriormente
segue-se uma descricao das diversas orientacGes, niveis de analise assim como 0s processos

que podem ser adoptados no LNF.

O LNF é complexo, na medida em que resulta de dois requisitos: dominio de técnicas
especificas de recolha de dados e a capacidade de fazer diagnésticos. Os diagndsticos podem
ter uma orientagéo reactiva (identificacdo de necessidades associadas a problemas que
ocorreram mas persistem) ou uma orientacdo proactiva (antecipacdo de necessidades que se

vao sentir a longo prazo), (Mitchell, 1987, citado por Cruz, 1996).

Tal como foi referido anteriormente, existem varios niveis de analise no LNF. A
categorizacdo dos niveis de anélise de necessidades de McGehee e Thayer (1961), constitui
uma referéncia central e distingue trés niveis: a analise organizacional; analise de tarefas e

analise do individuo.

A andlise organizacional devera ser sobretudo proactiva, assim como deve assegurar uma
relacdo entre a formacdo e a estratégia organizacional (McGehee e Thayer, 1961, citado por
Cruz, 1996). A analise das tarefas visa identificar a natureza das diferentes tarefas e 0s
requisitos necessarios para um bom desempenho, ndo obstante a selec¢do do procedimento
mais adequado ndo € linear, é possivel recorrer a analise da funcgéo, assim como a simulagdes
do desempenho (Goldstein e Gessner, 1988, citado por Cruz, 1996).

2
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Outro procedimento é o método dos incidentes criticos (Campbell, 1988, citado por Cruz,
1996), que é adequado para antecipar futuras necessidades de formacao (Tannenbaum e Yukl,
1992, citado por Cruz, 1996).

A andlise do individuo remete para a identificacdo das necessidades mais urgentes dos
formandos, e sdo os resultados do sistema de avaliacdo de desempenho, que constituem uma
fonte de informacao relevante sobre as diversas necessidades dos individuos, na medida em
que permitem verificar quais os desvios entre o desempenho exibido e o desempenho
desejado, identificando as areas criticas de intervencéo (Cruz, 1996).

No projecto presente predomina a analise do individuo na medida em que se pretende
analisar o défice das competéncias dos colaboradores, identificando assim as suas

necessidades imediatas a esse nivel.

Ha trés componentes que podem coexistir durante o levantamento de necessidades de
formacéo (descentralizacdo; consultoria e centralizacdo), e que podem assumir diferentes
graus de importancia para a empresa, na medida em que cada uma reflecte um
posicionamento e a intencionalidade de imprimir uma orientacao propria ao processo de

identificacdo de necessidades de formacao (Cruz, 1996).

A descentralizacdo destaca necessidades, no sentido de solucionar problemas
relacionados com questdes de natureza produtiva. A consultoria confere importancia ao rigor
metodolégico na identificagcdo das necessidades (mas o afastamento do processo produtivo
pode dificultar a identificacdo das areas criticas de intervencéo).

A centralizacdo caracteriza-se por atribuir ao LNF uma orientacdo, em que se destacam
questdes relacionadas com o desenvolvimento profissional dos individuos, com a aquisicdo de
competéncias de gestdo de pessoas e com a preparacao da empresa para novos mercados, para

mudancas nos actuais procedimentos, na missdo e no projecto da propria empresa.

Cruz (1996), refere que a presenga dos trés componentes de forma ponderada pode ser
eficaz, ndo obstante no diagndstico de necessidades que vai ser apresentado posteriormente
apenas predominam a consultoria (devido ao rigor metodolégico da estatistica) e a

centralizacéo (na qual existe uma énfase na importancia das competéncias).

3
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Existem muitas formas de realizar um diagndstico de necessidades de formacdo, pois
apesar de por vezes proceder-se apenas a um tipo de analise, ou seja, uma analise micro (e.g.
analise de competéncias) pode-se recorrer a uma analise macro (e.g. anélise do trabalho) que
pode incluir diversas etapas para além da analise de competéncias, analise de tarefas e a

andlise de funcdes.

2.1 Metodologias de Diagnostico de Necessidades de Formagéo

Posteriormente segue-se a descri¢cdo das metodologias que podem ser usadas para

diagnosticar necessidades de formagéo.

2.1.1 Andlise do trabalho

“A andlise do trabalho ¢ um método para descrever os trabalhos e os atributos humanos
necessarios para desempenhar os mesmos” (Spector, 1996, p. 52). Segundo a metodologia da
abordagem tedrica de Spector (1996), destacam-se dois tipos diferentes de andlise do
trabalho: a analise do trabalho orientada no trabalho, que se foca nas tarefas que sdo feitas no
trabalho, remetendo portanto para a analise de tarefas; e a analise do trabalho orientada na
pessoa, cujos procedimentos descrevem as caracteristicas, que as pessoas necessitam para

desempenhar o seu trabalho.

A abordagem da analise do trabalho orientada na pessoa, providencia uma descri¢do dos
atributos, caracteristicas, ou KSAO’s (Conhecimento, Competéncia, Habilidade e Outras
caracteristicas) necessarios para o colaborador desempenhar com sucesso um trabalho

especifico.

KSAQ’s significa: 0 conhecimento, que é 0 que uma pessoa precisa possuir para realizar
um trabalho especifico; a competéncia i. €., 0 que uma pessoa e capaz de fazer num trabalho;
a habilidade, ou seja, a aptiddo ou capacidade para fazer tarefas no trabalho ou aprender a
fazé-las; e as outras caracteristicas pessoais que incluem tudo o que for relevante para o

trabalho e que ndo é abrangido pelas outras trés.

4
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Segundo Calvin Coolidge (2006) a analise do trabalho é um nivel de anélise que conduz a
etapa da descricdo do trabalho e que remete para a recolha de informagcdo relativa as funcoes
desempenhadas no emprego. Apds a realizacdo da descri¢do do trabalho procede-se a analise

dos restantes componentes do mesmo (e. g., analise da tarefa e analise de competéncias).

Algumas tarefas complexas devem ser minuciosamente analisadas criando-se uma
imagem precisa e detalhada das mesmas, no sentido de formar a base do programa de
formacéo, sendo que, posteriormente se realiza a analise das competéncias, que é uma etapa
que também permite formar a base do programa de formacdo (Calvin Coolidge, 2006). Neste
processo podem usar-se diversos métodos: entrevista ao colaborador; entrevista ao supervisor

do colaborador e observacao directa.

Por fim, procede-se a formacao estruturada, cuja finalidade é assegurar que todos 0s

colaboradores aprendem os métodos mais eficazes para realizar as tarefas exigidas.

2.1.2 Analise da funcdo

A andlise da funcdo ¢ um método de descricdo do trabalho e dos atributos necessarios
para o desempenho do mesmo, a analise da funcdo focada no trabalho centra-se nas tarefas
que sdo realizadas no trabalho (Spector, 1996). A analise de tarefas ““¢ um processo de
investigacdo que envolve o estudo detalhado dos processos que os individuos utilizam para

desempenhar as tarefas” (Greenberg e Foerster, 1996, p.439, citado por Spector, 1996).

2.1.3 Andlise de tarefas

A metodologia de Hedge, Borman, Kubisiak e Bourne (2007), é actual e enfatiza a
importancia da anélise de tarefas, baseada na comparacéo de padrbes de desempenho, na
medida em que permite identificar a base para medir o desempenho, constituindo padrdes de
desempenho efectivo, que informam os colaboradores face as expectativas sobre o

desempenho no trabalho e permitem diferenciar os resultados pretendidos dos inaceitaveis.
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Os padroes de desempenho séo definidos como niveis de performance que correspondem
a graus predeterminados de eficcia (Bernardin e Beatty, 1984, citado por Hedge, Borman,
Kubisiak e Bourne, 2007). Um padrdo de desempenho tem trés componentes: componente
avaliativa; critérios que sdo estabelecidos externamente e impostos ao individuo, nas tarefas
do trabalho; os padrfes sdo normalmente considerados algo que permanece estavel ao longo
do tempo (Bobko e Colella, 1994, citado por Hedge, Borman, Kubisiak e Bourne, 2007).

Segundo os autores, a analise de tarefas pressupde cinco fases. A primeira fase constitui o
ponto de partida para identificar as tarefas, e consiste em criar ou recolher e usar listas de

tarefas geradas nos anos anteriores.

A segunda fase visa a identificacdo de variaveis passiveis de medicéo e classificacdo e o
desenvolvimento de escalas. Uma variavel basica de tarefas que € usualmente
operacionalizada é a importancia da tarefa, através de uma escala de Likert que mede a
importancia absoluta e varia entre um (menor importancia) e cinco (extremamente

importante), esta permite que as tarefas possam ser comparadas com um padrao.

N&o obstante, a escala de importancia, ndo € suficiente para descrever de forma critica a
tarefa de um trabalho, uma vez que existem tarefas que ndo sdo mais importantes do que

outras mas sdo desempenhadas com uma maior frequéncia.

Neste contexto, Hedge, Borman, Kubisiak e Bourne (2007),enfatizam a importancia de
incluir a escala de tempo-gasto relativo no questionario, esta escala permite comparar o tempo
total gasto com uma tarefa com o tempo gasto com todas as tarefas do trabalho. A escala de
tempo-gasto relativo constitui uma escala de Likert, que varia entre um (muito menos tempo

do que a maioria das tarefas) e cinco (muito mais tempo do que a maioria das tarefas).

A terceira fase consiste na analise dos dados da andlise de tarefas. A informac&o da
andlise de tarefas pode ser examinada mediante técnicas de descricdo tradicionais (e.g., a
frequéncia, a média e o desvio-padrdo para todas as tarefas), pode-se também recorrer a
fiabilidade das inter-avaliagOes para verificar o grau de concordancia entre os participantes.

A quarta fase remete para o desenvolvimento de métodos para estabelecer padrdes de

critérios de desempenho. Uma escala de dez pontos que varie entre um (muito mal realizado

6
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ou realizado incorrectamente) e dez (execucéo perfeita), permite aos avaliadores procederem
a julgamentos sobre as suas expectativas de desempenho face a cada tarefa. Assim 0s
participantes podem estimar os niveis minimos de execucao aceitavel da tarefa para um

aprendiz, operario e mestre. Na quarta fase existem duas etapas.

Na primeira etapa, os peritos fazem julgamentos sobre as tarefas para o nivel de
competéncia de aprendiz, ou seja, decidem que nivel da escala deve ser designado como
representante de proficiéncia minimamente aceitavel para desempenhar a tarefa, verificam
qual o ponto apropriado para a escala, e procedem aos niveis de operario de mestre, fazendo o

mesmo procedimento.

Na segunda etapa para facilitar o consenso, pode-se providenciar a possibilidade de dar
feedback anénimo ao grupo face as divergéncias nas escalas de tarefas segmentadas. Este
processo facilita a seleccao de padrdes de desempenho, uma vez que pode estabelecer-se um

consenso entre todos os membros do grupo.

Na quinta fase desenvolvem-se questionarios para medir a dificuldade de tarefa. Na
analise de tarefas, estes questionarios sdo usados ha muitos anos para priorizacéo de
necessidades de formacédo (Boyce & Gould, 1999, citado por Hedge, Borman, Kubisiak &
Bourne, 2007).

Para medir a dificuldade de tarefa, pode recorrer-se a uma escala de Likert que varie entre
um (muito menos dificil do que a maioria das tarefas) e cinco (muito mais dificil do que a
maioria das tarefas). Posteriormente na analise dos dados dos questionarios, as médias e
desvio-padréo podem ser calculados para cada tarefa assim como a confiabilidade inter-
examinadores pode ser calculada usando as férmulas de Shout e Fleiss (1979) permitindo
deste modo verificar os niveis de concordancia face as tarefas (Hedge, Borman, Kubisiak &
Bourne, 2007).

2.1.4 Analise de competéncias

A inovacdo organizacional constitui uma intervencgéo social que requer mudancas na

organizacéo do trabalho e contribui para desenvolver as competéncias dos colaboradores, esta
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inovacéo é crucial na medida em que existe uma necessidade constante de renovar as

competéncias (Frei, 1993).

O uso dos modelos de competéncias permitem assegurar que existe um desempenho
efectivo, permitem alinhar o comportamento e as competéncias com os objectivos
organizacionais e a estratégia da empresa, sendo neste contexto, Uteis na gestdo de recursos

humanos, ao nivel da formacao e desenvolvimento.

Ao nivel da formacao e sistemas de avaliacdo de desempenho, “os modelos de
competéncias providenciam uma lista de comportamentos e competéncias que devem ser

desenvolvidos para manter niveis aceitaveis de desempenho” (Lucia ¢ Lepsinger, 1999, p. 9).

Os colaboradores cuja avaliagao identifica lacunas nas competéncias, podem ser
direccionados para uma actividade especifica de desenvolvimento criada para promover o
desenvolvimento da respectiva competéncia, assim como melhorar o desempenho nos seus
trabalhos (Spencer, 1993), a ac¢do de formacdo constitui uma actividade que permite

potenciar o desenvolvimento da competéncia.

Os programas de formacéo e de desenvolvimento da carreira profissional fundamentados
nas competéncias, i. €., aqueles que se baseiam nas lacunas das competéncias dos
colaboradores e nos requisitos de competéncias dos trabalhos presentes e futuros, podem ser
definidos pelas competéncias demonstradas por executantes superiores nos respectivos
trabalhos (Spencer, 1993).

2.2 Instrumentos de Diagndstico de Necessidades de Formacéo

Ha uma grande diversidade de meios e instrumentos que podem ser usados (e.g.
observacao do desempenho, sondagens por questionario, entrevistas, discussdo de grupo,
documentos, registos internos), o LNF € mais completo quanto maior a diversidade de fontes
(Goldstein, 1991, citado por Cruz, 1996).
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Posteriormente segue-se a abordagem de alguns dos instrumentos que podem ser usados
para diagnosticar necessidades de formacao.

A rede de informacédo ocupacional, nomeadamente o modelo de contetido da O*Net,
constitui um dos recursos utilizados para criar modelos de competéncias. Foi desenvolvido
para substituir o Dicionario de titulos profissionais e providencia uma metodologia, assim
como instrumentos acessiveis e Uteis para analisar as profissdes (Peterson, Mumford,

Borman, Jeannere e Fleishman, 2001).

Uma contribui¢do chave do modelo de contedido da O*Net foi o desenvolvimento de
descritores transversais do trabalho, que providenciam uma linguagem comum para descrever
os diferentes trabalhos. A rede de informacéo ocupacional foi concebida para providenciar
uma descri¢do geral da estrutura, na qual a informacao sobre uma posicao especifica pode

estar organizada.

Um dos aspectos positivos do modelo de contetdo da O*Net, é o facto de expandir a
concepcdo sobre os niveis de analise relevantes na anélise do trabalho, ou seja, ndo s6 0s
tradicionais individuais (e.g. competéncias; habilidades); ocupacionais (e.g. educagéo), mas
também organizacionais (e.g., contexto organizacional), industria (e.g. tipo de industria) e

econdmico (e.g. informacgdes do mercado de trabalho e salarios).

Segundo Peterson, Mumford, Borman, Jeannere e Fleishman (2001), existem também
implicacOes para a anélise do trabalho, uma vez que os modelos de contetdo e os seus
descritores representam uma contribuicao tedrica, na medida em que providenciam uma lista
dos possiveis descritores das profisses e dos trabalhadores, estes ndo sdo meras listas, mas

sim taxonomias conceptualmente independentes e teoricamente fundamentadas.

De acordo com a descri¢do do modelo de contetdo da O* Net, as competéncias
representam o nivel de proficiéncia para desempenhar a tarefa (Peterson, Mumford, Borman,

Jeannere e Fleishman, 2001).

Na rede da O*Net existem dois tipos de competéncias. As competéncias basicas, que
constituem capacidades que facilitam a aprendizagem ou a aquisi¢éo de conhecimentos

novos, estas dividem-se em competéncias de processo e de conteddo. As competéncias de
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contetido sdo usadas para adquirir competéncias mais especificas numa variedade de
dominios diferentes.

As competéncias de processo reflectem a maneira atraves da qual os individuos
trabalham com a informacdo, algo que facilita a aprendizagem, estas contribuem para uma
melhor aquisicdo de conhecimento e de competéncias (Chi, Bassock, Lewis, 1978, citado por

Peterson, Mumford, Borman, Jeannere e Fleishman, 2001). *

O segundo tipo de competéncias sdo as competéncias transversais as funcdes, que
constituem capacidades desenvolvidas que facilitam o desempenho em todos 0s contextos de
trabalho, estas sdo compostas por cinco componentes: competéncias de resolucdo de
problemas; competéncias sociais; competéncias técnicas; competéncias de sistema; e
competéncias de gestdo de recursos (Peterson, Mumford, Borman, Jeannere e Fleishman,
2001). 2

As competéncias do modelo de conteido da O*Net tém diversas utilidades, i. é., a
informagdo pode ser usada no desenvolvimento dos recursos humanos, assim como podem
providenciar uma estrutura para identificar necessidades de formacdo. Outras utilidades sdo o
facto de poderem ser usadas na classificacdo do trabalho, no desenvolvimento de sistemas de
salarios, na seleccdo e promocéo de colaboradores (Peterson, Mumford, Borman, Jeannere
e Fleishman, 2001).

Os questionarios originais com 0s modelos de contetdo da O*Net contém diferentes tipos
de escalas, nomeadamente: escalas de nivel, cuja questdo é “Indique que nivel desta
competéncia € necessario para desempenhar o seu trabalho?” (escala de Likert que varia entre
um que corresponde a baixo e sete que corresponde a alto, em que NR significa ndo relevante
para desempenhar o trabalho); escala de importancia, cuja questdo ¢ “Quao importante ¢é esta
tarefa para desempenhar este trabalho?”” (escala de Likert que varia entre um que corresponde
a ndo importante e cinco que corresponde a extremamente importante); e escala de requisito

de entrada no emprego, cuja questio ¢ “E este nivel de competéncia exigida para entrar neste

' Ver tipologia de competéncias basicas da O*Net em anexo pagina 48.
? Ver tipologia de competéncias transversais as fungdes em anexo pagina 49.
10
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trabalho?” (escala dicotomica em que um corresponde a “Sim, € necessaria para desempenhar

o trabalho” e dois corresponde a “N&o, mas pode ser aprendida no trabalho”).

A rede de informacédo ocupacional da O*Net foi obtida através de diferentes recursos.
Inicialmente os questionarios foram preenchidos por operadores (uma vez que estes estdo em
melhores condi¢des para providenciar informagéo em todos os dominios de descri¢do). Ndo
obstante, apesar de os operadores constituirem uma boa fonte de informacéo, é um risco
considera-los como a fonte privilegiada para recolha de informagao, na medida em que podem
existir diferencgas entre estes e os analistas, se tal ocorrer a qualidade dos instrumentos fica

comprometida.

A base de dados actual do modelo de contetdo da O*Net, é composta por informacéo de
analistas. A investigacao esta em curso para analisar a comparabilidade das diversas fontes de
dados (e. g. operadores; analistas; e especialistas na matéria), (Peterson, Mumford, Borman,
Jeannere e Fleishman, 2001).

Apesar do O*Net representar um avanco significativo na descri¢do do trabalho, existem
algumas limitagfes, nomeadamente potenciais fontes de imprecisdo, que vao ser descritas
posteriormente. Eventuais processos sociais e cognitivos podem ter influenciado a preciséo,
tais como, a possibilidade dos operadores se apresentarem de uma forma mais favoravel
(Schlenker, 1980, citado por Peterson, Mumford, Borman, Jeannere e Fleishman, 2001),

manifestando desejabilidade social.

Quando os operadores enfrentam muita informac&o sobre tarefas e analise do trabalho,
tendem a simplificar o processo de classificagéo (Friedman, 1990, Sanchez e Fraser, 1992,
citados por Peterson, Mumford, Borman, Jeannere e Fleishman, 2001), as respostas do O*Net
Content Model estdo em consonancia com esta questdo, na medida em que estdo altamente

correlacionadas, e ao nivel tedrico estas escalas deveriam ser independentes.

Outra questdo problematica que pode ter afectado os resultados € a categorizacao, i. €., a
tendéncia para deter impressdes gerais sobre o trabalho, algo que tende a ser manifesto pelos
analistas devido a falta de familiaridade com o trabalho em questdo. Em consonancia com este

pressuposto, os analistas produziram uma dimenséo menos complexa dos factores e estruturas
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quando comparados com os operadores face aos diversos descritores do modelo de contetido
da O*Net (Peterson, Mumford, Borman, Jeannere e Fleishman, 2001).

O efeito do método é outra limitacdo, este manifesta-se na co-variagao entre as respostas,
que ocorre quando os dados sdo recolhidos com o mesmo instrumento. Neste contexto, 0 uso
de multiplos recursos (operadores, supervisores, analistas) assim como diversos métodos (e.
g., questionarios, entrevistas de grupo, observacédo), pode constituir uma boa alternativa
quando se proceder ao desenvolvimento da rede de informagao da O*Net (Peterson,
Mumford, Borman, Jeannere e Fleishman, (2001).

Apesar de todos os potenciais factores adversos descritos anteriormente, actualmente
demonstrou-se a utilidade da rede de informacéo ocupacional O*Net, nomeadamente dos
dados da analise do trabalho desta rede. LaPolice, Carter e Johnson (2008), procederam a
validagdo da componente do trabalho, relativa aos elementos da rede de informacéo
ocupacional O*Net, ou seja, 0s conhecimentos, competéncias, aptiddes e actividade laboral

generalizada.

Outra metodologia na area das competéncias, foi desenvolvida por Lucia e Lepsinger
(1999), para conceber modelos de competéncias. A respectiva metodologia foi elaborada para

profissionais e académicos, no qual os autores propdem modelos de construcdo simples.

De acordo com a revisdo de Schley (2003) os autores da respectiva metodologia
conceberam um guia pratico excepcional para implementar e integrar os modelos de
competéncias nas organizacGes. Esta metodologia contribui para a anulacéo das préaticas
tradicionais de recursos humanos que conduzem a decisdes tendenciosamente arbitrarias
segundo a perspectiva organizacional e dos colaboradores, na medida em que nédo sdo
fundamentadas em critérios objectivos. Lucia e Lepsinger (1999) criaram os modelos de
competéncias com o propoésito de colmatar essas falhas nas praticas dos recursos humanos
tradicionais, abordando essencialmente duas questdes: “Que competéncias, conhecimentos e
caracteristicas sdo necessarias para desempenhar determinado trabalho?” e “Que
comportamentos tem um impacto mais directo no desempenho e sucesso no trabalho?”
(Schley, 2003).
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Lucia e Lepsinger (1999) apresentam dois tipos de modelos de competéncias validados,
0s modelos genéricos e os modelos concebidos para funcdes especificas, ambos providenciam

requisitos especificos para o trabalho e expectativas de desempenho concretos.

Os modelos de competéncias podem inclusivamente ser integrados na avaliagéo do
desempenho dos colaboradores, focando-se em praticas e comportamento especificos e
permitem distinguir os individuos que detém as caracteristicas necessarias para construir e

manter os valores da organizacao (Schley, 2003).

Existe também a metodologia nacional de Rato, Baptista e Ferraz (2007), que apresenta
um método operacional para elaborar um diagndstico de necessidades de formacao, eficaz
para a gestdo das competéncias e do processo formativo, no sentido de valorizar o capital

humano assim como uma melhoria do desempenho organizacional.

Os questionarios desenvolvidos por Rato, Baptista e Ferraz (2007), possuem trés escalas.
A escala do grau de presenca da competéncia varia entre zero (ndo presente) e trés (muito
presente) e visa identificar o grau em que o colaborador j& possui a competéncia. A escala do
grau de necessidade da competéncia varia entre zero (ndo necessaria) e trés (muito
necessaria), e visa verificar o grau em que o colaborador precisa de ter a competéncia de

modo a cumprir a missao e os objectivos com eficécia.

A escala do grau de importancia da competéncia, varia entre zero (nada importante) e trés
(muito importante), e permite identificar o nivel de importancia de cada competéncia
relativamente ao contributo, para que o colaborador possa melhorar o seu desempenho.

Para além dos diversos tipos de analises que se podem realizar, existe também um factor
importante no diagnostico de necessidades de formagéo que € a caracterizacao do perfil dos
colaboradores, ou seja, 0s inquéritos usados devem incluir questdes destinadas a caracterizar o
perfil sdcio-profissional dos colaboradores, para elaborar o plano de formacéo (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007). Esta questéo deve estar relacionada com as habilitacdes académicas no
sentido de identificar o grau de formacdo dos individuos (e.g., se possui menos do que o 122

ano, o 122 ano, licenciatura, mestrado ou doutoramento).
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2.3 Tipologia de competéncias

O conceito de competéncia foi definido na obra de Boyatzis (1982, citado por Viegas,
1995), intitulada The Competent Manager, como uma caracteristica intrinseca ao individuo,
podendo ser uma motivagdo, um traco, uma competéncia, um aspecto da auto-imagem, do
papel social, ou um corpo de conhecimento a que o individuo recorre num determinado
contexto, possuindo um caracter mensuravel e estando fortemente associada a desempenhos

de sucesso.

De acordo com Viegas (1995), existe uma grande polémica em torno da visao das
competéncias enquanto caracteristicas individuais, defendida por Boyatzis e partilhada por
autores como Horby e Thomas (1989), e da viséo das competéncias como comportamentos,
defendida por Woodruffe e partilhada por autores como Krampen (1988) e Sparrow &
Bognamo (1993).

Segundo Woodruffe (1992), existem, de facto, duas terminologias distintas para estas
duas concepg¢des de competéncia. A “area de competéncia” (“competence’) e a concepgao de

“competéncias” (“competency’).

A ““4rea de competéncia” (“‘competence”) corresponde a concepgao de Boyatzis e a
abordagem seguida pelo Management Charter Iniciative, no Reino Unido. A sua aplicacéo
mais comum ¢é a identificacdo de areas de trabalho e aspectos da funcdo em que o individuo é
competente, bem como a constituicdo de listas de competéncias genéricas para uma dada
funcgéo, que podem servir de auxilio na criagdo de planos nacionais de formagdo. Esta
concepcao parte do pressuposto de que as competéncias, como caracteristicas individuais, séo

transferiveis de uma funcdo semelhante para outra, mas em contexto diferente.

A concepgao de “competéncias” (“competency”) corresponde a perspectiva do conceito
defendida por Woodruffe e relaciona-se com a abordagem comportamental, considerando as
competéncias como caracteristicas de performances individuais superiores e focando-se em
técnicas de analise comportamental para definir competéncias especificas a uma determinada

funcdo numa dada organizacédo e ndo susceptivel de ser aplicada a outra.
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Como visdes integradoras destas duas perspectivas, podemos referir: Hogg (1994, citado
por Viegas 1995) que adopta uma definicdo generalista, acrescentando-lhe, no entanto, uma
perspectiva operacional: competéncia €, assim para o autor, um conjunto de caracteristicas de
uma pessoa, que inclui a motivacao para demonstrar performances efectivas e o auto-
conhecimento para transferir uma competéncia de uma situacdo para outra, sendo assim um
factor que facilita a demonstracdo de comportamentos adequados; e Schulz (1993, citado por
Cascdo e Cunha, 1998) que elaborou uma categorizacéo que integra dois tipos de
competéncias basicas, ou seja, as tedricas (espirituais e conceptuais) e as praticas

(administrativas, comportamentais e técnicas).

Mitrani, Dalziel & Fitt (1992, citados por Viegas, 1995) apresentam o Modelo Causal das
Competéncias e, juntamente com Evarts (1987) e com Mclelland (citados por Viegas, 1995),
defendem existir uma relacdo causal entre as caracteristicas pessoais que estdo na base das
competéncias, como a motivacao, os tragos de caracter, o auto-conceito ou 0s conhecimentos;
e a qualidade do resultado/outcome alcancado. S&do elas que, assim, ajudam a predizer

comportamentos e, por conseguinte, o desempenho.

Paralelamente a estas correntes, que situam as competéncias num nivel de analise
individual, resultando da aprendizagem e estando associadas a préatica e experiéncia, existem

varias abordagens que inserem o conceito num nivel organizacional.

Prahalad e Hamel (1990, citados por Viegas, 1995) propdem o termo Competéncias
Nucleares, para se referirem a um pequeno nimero de caracteristicas e capacidades
organizacionais, que dao a organizacao a sua mais-valia competitiva. Burgoyne, (citado por
Viegas, 1995) que se insere nas correntes das “Learning Organizations”, propde trés niveis de
competéncias, sendo que o terceiro seria constituido por Meta-Competéncias como a
criatividade e auto conhecimento. O desenvolvimento dessas meta-competéncias, a nivel
organizacional, potenciaria o surgimento de outras. O modelo apresentado por Green (1999,
citado por Cascdo e Cunha, 1998) retine o nivel de analise individual e organizacional através
do cruzamento de dois eixos: eficacia organizacional versos individual e conhecimentos e
habilidades instrumentais versus capacidades, atitudes para com o trabalho e habilidades

interpessoais.

15



Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Uma definicéo classica de competéncia define a mesma como uma caracteristica inerente
ao individuo, que tem uma relagéo de causalidade com o comportamento e a performance no
trabalho. A competéncia esta também relacionada com um critério de referéncia, ou seja, com
base num critério especifico é possivel identificar se a competéncia € executada num nivel

superior ou inferior (Spencer, 1993).

A literatura sobre competéncias, distingue também as competéncias transversais das
competéncias especificas. As competéncias transversais integram o conjunto de competéncias
que devem existir em todas as unidades organicas da empresa, isto é, sdo indispensaveis ao
cumprimento da missdo e dos objectivos estratégicos do organismo (Rato, Baptista e Ferraz,
2007).

As competéncias especificas por sua vez caracterizam-se pela incorporacdo de
conhecimentos e préaticas de natureza mais técnica, ou seja, sdo indispensaveis a execucao das

actividades de uma unidade organica. (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

Segundo Klemp (1980) a competéncia é uma caracteristica subjacente de uma pessoa que
resulta num desempenho efectivo e superior no trabalho (citado por Lucia e Lepsinger, 1999).
Um modelo de competéncias descreve uma combinacdo particular de conhecimentos,
habilidades e caracteristicas necessarias para desempenhar de forma efectiva um papel na
organizacao e é usado como uma ferramenta pelos recursos humanos ao nivel da seleccéo,

formacéo, desenvolvimento e avaliagdo (Lucia e Lepsinger, 1999).

2.4 Objectivo

Para levar a cabo o processo de desenvolvimento das competéncias dos colaboradores,
colocou-se uma finalidade especifica no trabalho desenvolvido, este tem por objectivo realizar
um projecto-piloto, i. €., um diagnostico de necessidades de formag¢do numa multinacional
norte americana da area da biotecnologia. Neste sentido, pretende-se verificar se a
metodologia do diagndstico de necessidades de formacéo € util as empresas de formacéo, i. €.,

se é possivel aplica-lo a clientes de diversos sectores de actividade.
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O diagnostico de necessidades de formagéo sera executado através de processos como:
levantamento de necessidades de formacdo; analise de competéncias transversais ou genéricas

e analise de competéncias especificas dos colaboradores.

No presente projecto véo ser analisados apenas dois tipos de competéncias,
nomeadamente as dos modelos que incluem apenas competéncias nucleares, denominadas na
literatura por competéncias genéricas (comportamentos manifestados por todos os niveis da
forca de trabalho) e as dos modelos desenvolvidos com base num trabalho especifico, que
incluem competéncias técnicas, ou seja, as competéncias que Sao necessarias para

desempenhar um trabalho especifico (Lucia e Lepsinger, 1999).

O projecto realizado apresenta uma metodologia centrada apenas na analise de
competéncias, no sentido de constituir um processo rapido e util, pois actualmente existe uma
grande flexibilidade funcional e as competéncias podem ser transferidas, segundo esta
perspectiva nem a analise de tarefas, nem a analise de fung¢bes permitem conceber um plano
de formacdo que seja Util a diversas funcdes. Contemporaneamente os individuos nem sempre
executam as mesmas tarefas, e é neste contexto que se torna relevante a analise de
competéncias, na medida em que estas podem ser aplicadas a diversas actividades laborais,

nomeadamente a diversos cargos profissionais.

2.5 Caracterizacdo do processo de formagédo da empresa

No sentido de caracterizar o processo de formacéo da organizacao onde decorreu 0
projecto, segue-se posteriormente a descri¢do do sistema de formacao da empresa, 0s tipos de
formagé&o assim como a periodicidade com que decorre a formagé&o.

As formagdes da empresa sdo ministradas em grupo ou individualmente, sendo que o
primeiro caso é 0 mais comum e existe a nivel internacional, uma equipa que se dedica em
exclusivo a area de formacdo.

A empresa possui dois grandes tipos de formacao: técnica e comportamental. A formagéo

técnica é ministrada internamente e agendada em termos periddicos sobre técnicas especificas
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ou caracteristicas de produtos. Este tipo de formac&o é agendado internacionalmente e é dado
em sala ou bloco com periodicidade aproximadamente mensal.

A formacdo comportamental € ministrada tanto localmente como internacionalmente e
existem varias formacdes programadas (e.g., catdlogos internos) em que as formacdes se
realizam internamente ou em parceria com outras entidades de formacdo. Para este tipo de
formacao, existe um catalogo anual elaborado pela empresa, baseado nas formacdes levadas a
cabo por diversas empresas reconhecidas na area.

O catélogo estéa disponivel para consulta dos colaboradores, que tém a possibilidade de
escolher as formacdes que colmatem as areas a melhorar identificadas no seu plano anual de
desenvolvimento. A periodicidade com que existem formacdes agendadas chega a ser
bimensal. Por vezes sdo planeadas ac¢Ges de formacao outdoor e formacges incluidas nos
encontros das equipas de vendas (mais de cariz motivacional e de promocéo do trabalho em
equipa).

Os comportamentos-chave da organizacao sdo avaliados na ferramenta on-line da
avaliacdo de desempenho, aquando da realizagdo das mesmas. A periodicidade das avaliacfes
de desempenho é anual. O plano individual de desenvolvimento nasce da discussdo da
avaliacdo de desempenho entre o gestor e o colaborador, deste plano e do feedback dado pelo
gestor da respectiva area de negdcio, posteriormente é desenvolvida uma oferta formativa

pelos Recursos Humanos (pelo departamento internacional ou localmente).
3. METODOLOGIA
Para descrever a metodologia desenvolvida no presente projecto, primeiramente vai ser
identificado o grupo de participantes, posteriormente seré abordada a triangulacao

metodoldgica usada, assim como a metodologia para conceber o modelo de competéncias

transversais e por fim sucede-se o processo de identificacdo de necessidades de formacao.
3.1 Participantes
Os questionarios de auto-aplica¢éo foram distribuidos por 14 colaboradores, o grupo de
participantes do projecto inclui um Analista de Informatica, um Analista de Finangas, um Dr.
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de Marketing, Dr. de Recursos Humanos; um Assistente de Recursos Humanos, um
Contabilista, um RelagBes Publicas, um Advogado, cinco Administrativos e um

Recepcionista.

3.2 Triangulagdo metodologica

No projecto foi implementada uma triangulacdo metodoldgica, onde foram usados

diversos recursos: analise documental; entrevista e questionarios.

A anélise documental, consistiu na analise do descritivo de funcBes e organograma da
organizacdo, uma vez que na determinacdo dos objectivos do projecto é essencial identificar,
quais as categorias profissionais, e respectivo descritivo de fungdes que o modelo vai incluir
(Lucia e Lepsinger, 1999).

O primeiro instrumento usado foi a entrevista semi-estruturada, que teve como principal
objectivo fazer o levantamento de necessidades de formacao da organizagdo. As questdes da

entrevista tinham objectivos especificos que vao ser abordados posteriormente.

A caracterizacao da organizacdo foi realizada através da identificacdo da misséo (Rato,
Baptista e Ferraz, 2007; Frei, 1993) e dos objectivos estratégicos, porque estes constituem

conceitos relevantes para a descri¢ao do trabalho (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

A identificacdo dos objectivos estratégicos uma vez que estes correspondem aos
resultados que a unidade organica deve atingir para assegurar a execuc¢ao da sua misséo e das
orientagdes superiores (Rato, Baptista e Ferraz, 2007). A identificacdo das competéncias
necessarias, presentes e importantes que segundo Lucia e Lepsinger (1999) é fundamental

para a organizacao.

Na analise Swot, foi realizada a identificagdo dos condicionalismos enddgenos (internos),
tais como forcas e fraquezas (Rato, Baptista e Ferraz, 2007) e condicionalismos exdgenos
como ameacas e oportunidades, uma vez que permitem analisar o funcionamento da

organizacéo (Rato, Baptista e Ferraz, 2007; Robinson, 1989).
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A entrevista semi-estruturada foi realizada a Direc¢do de Recursos Humanos da
organizagao, esta opcao teve como fundamento o facto do Dr. de Recursos Humanos,
constituir a chefia que procede a avaliacdo de desempenho, algo que segundo Robinson
(1989) ¢ essencial pois encontra-se numa posicao que permite observar directamente 0s
colaboradores, neste contexto, consegue descrever melhor quais as competéncias

fundamentais e as quais as que se encontram em défice.

Por fim, o ultimo instrumento usado na triangulacdo metodoldgica, foi o questionario
com as informag6es do modelo de competéncias genéricas integrado e modelos de

competéncias especificas®. Posteriormente segue-se a descricdo da estrutura do inquérito.

Os questionarios de auto-administracdo, contém trés escalas para analisar as
competéncias genéricas (escala do grau de presenca, necessidade e importancia) e duas
escalas para analisar as competéncias especificas (escalas do grau de presenca e
necessidade)”,

Passando a abordagem da fiabilidade das escalas usadas para analisar as competéncias
genéricas, verificou-se que a consisténcia interna da escala de presenca e de importancia, é

aceitavel (o= 0.7 e a = 0.6, respectivamente), e da escala de necessidade ¢ boa (a = 0.8).

Relativamente as escalas usadas para analisar as competéncias especificas, usou-se o
Alpha de Cronbach, que permitiu constatar que a consisténcia interna da escala de
necessidade é aceitavel (o.=0.7), e 0 R de Pearson para verificar a correlacdo das variaveis da
escala de presenca das competéncias especificas.

Verificou-se que ndo existe correlacdo entre a variavel escuta activa e as variaveis
pensamento critico (R=-0,175; p=0,549) e compreenséo de leitura (R=-0,083; p=0,779). Tal
como ndo se verifica correlagdo entre as ultimas (R=0,141; p=0,630). N&o obstante, esta
auséncia de correlacdo ndo € pejorativa uma vez que ndo se trata de um construto tedrico, ou

seja, as variaveis nao tém que estar necessariamente relacionadas.

* Ver questionarios em anexo na pagina 62.
*Ver os valores dos Alpha de Cronbach e R de Pearson entre a pagina 110 e 112.
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Das escalas originais dos questionarios da rede da O*Net, apenas foram usadas as escalas
de necessidade e de importancia, que correspondem as escalas usadas também na metodologia
do MANFOP, este por sua vez para além das duas escalas referidas, contém também a escala
de presenca que foi incluida nos questionarios do presente projecto para ser possivel calcular

uma férmula do MANFOP que permite criar o plano de formag&o com graus de prioridade. °

A construcdo dos modelos de competéncias realizou-se mediante uma investigacao
tedrica dos modelos de competéncias genéricas e especificas (Lucia e Lepsinger, 1999;
Neves, Garrido & Simdes, 2006; Spencer, 1993; The O*Net Content Model retirado em 19 de
Dezembro de 2008 de http ://www. onetcenter.org/content. html), complementada com a
informacao dos recursos humanos da organizacéo, i. €., validacdo dos modelos de

competéncias por parte dos recursos humanos da organizacdo onde se realizou o projecto.

A metodologia do presente projecto baseia-se em parte no MANFOP. As etapas do
projecto que foram elaboradas com base no MANFOP, foram as seguintes: caracterizagao da
empresa e analise SWOT; construcdo do directério de competéncias prospectivas da empresa;

identificacdo de necessidades de formacao; e elaboracdo dos inputs para o plano de formacao.

Na tabela um, encontra-se uma sintese da metodologia do projecto com a identificacéo

das fases, etapas, actividades, metodologia e produto final do projecto.

> Ver célculo do grau de prioridade na pagina 27.
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Tabela 1. Etapas do Diagnostico de Necessidades de Formacgéo

Fases

Etapas

Actividades

Metodologia

Produto Final

Caracterizagdo da
empresa e Analise

SWOT.

Identificacdo de:
- Miss&o
- Objectivos
-Condicionalismos

enddgenos e
exdgenos.

Entrevista semi-
estruturada

- Descricéo da
razdo de ser da
empresa.

- Pontos fracos e
fortes.
Oportunidades de
Ameagas

Identificacdo das
competéncias
Transversais

Identificacdo das
competéncias
transversais da

Identificacdo das
competéncias
transversais da

Entrevista semi-

Listagem das
potenciais
competéncias

empresa. empresa. estruturada transversais da
empresa
Construcéo de Modelos de
Modelo integrado competéncias
Pesquisa de de competéncias Revisdo de literatura transversais e
Modelos de genéricas e Modelos de
competéncias Modelos de competéncias
competéncias especificas
especificas
Validacédo dos Modelos de
modelos de competéncias
Validagéo de competéncias Analise genéricas e
Modelos de especificas por parte estatistica dos especificas
competéncias dos Recursos dados validados
especificas. Humanos empiricamente e
por RH.
Andlise de Aplicacéo de
Competéncias questionarios
Genéricas e de para andlise de
competéncias competéncias
especificas genéricas e
especificas
Construcédo do Célculo de grau de Anélise Modelo de
directorio de necessidade e grau de estatistica dos competéncias
competéncias importancia de cada questionarios genéricas
transversais da competéncia validado.
empresa
Listagem de

Diagnostico de
Necessidades de

Identificacdo de
Necessidades de

Célculo do GAP
relativo a cada
competéncia

competéncias

transversais e

especificas a
desenvolver por
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Formacéao Formacéao transversal e intervencgdo
especifica. formativa

Inputs para o

Planos de
Elaboracéo de Revisdo de Construcéo de Inputs formacéo para
Inputs para o literatura sobre as para o plano de competéncias a
plano de areas de formagéo formagcdo no curto, desenvolver na

formacéo mais adequadas médio e longo prazo. empresa no curto,

para colmatar os médio e longo
défices das prazo, por area

competéncias. tematica

3.3 Metodologia para criar o Modelo Integrado de Competéncias Transversais

Com base na metodologia partindo do zero, de Lucia e Lepsinger (1991), procedeu-se a
quatro etapas para identificar potenciais competéncias transversais: entrevista semi-
estruturada, para identificar os critérios de performance e competéncias dos colaboradores;
andlise da transcricdo da entrevista semi-estruturada para identificar potenciais competéncias;
desenvolvimento de lista de competéncias transversais com base na informacéo da entrevista®;

e validagdo das competéncias transversais.

Posteriormente segue-se a descri¢do do processo de validacdo das competéncias
transversais, fase que incluiu duas etapas: construcao e aplicacdo de um inquérito destinado a
obter os indicadores que permitem validar as competéncias; e validacdo e construcdo do

directorio de competéncias transversais.

A etapa da validacdo das competéncias transversais realizou-se através do célculo da
média dos valores atribuidos aos Graus de Necessidade e de Importancia, face a cada
competéncia. Relativamente aos critérios de validacdo, quando o valor de ambas as médias for

superior a 0.5 a competéncia é considerada vélida’.

® Ver identificacdo das competéncias genéricas na transcricéo da entrevista em anexo, entre a pagina 58 e 60.
’ Ver médias do Grau de Necessidade e Importancia em anexo nas paginas 107 e 108.
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Apos a validacao das competéncias, constroi-se o directorio de competéncias transversais
da organizacdo com base nos valores das médias dos Graus de Necessidade e Importancia,

cujos calculos se encontram na figura um e figura dois.

Figura 1. Formula para calcular o Grau de Necessidade de cada competéncia

Valores atribuidos por n inquiridos a necessidade da competéncia X

Numero de individuos que atribuiram valor a necessidade da competéncia

Figura 2. Formula para calcular o Grau de Importancia de cada competéncia

Valores atribuidos por n inquiridos a importancia da competéncia X

Numero de individuos que atribuiram valor a importancia da competéncia

3.4 Identificacdo das Necessidades de Formagdo

A identificacdo das necessidades de formacao reporta-se apenas as competéncias
incluidas no directério e decorre da avaliacdo do GAP, isto €, do défice dessas competéncias.
Esta fase pressupde duas etapas: o calculo do GAP das competéncias e a selec¢éo de

competéncias para efeitos de formacéo.

Na primeira etapa calcula-se 0 GAP das competéncias. As respostas do questionario
sobre os graus de presenca e de necessidade visam avaliar o GAP das competéncias incluidas

no directorio de competéncias da organizacao.
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O indicador GAP mede a diferenca entre o grau de necessidade e o grau de presenca
como se pode constatar na figura trés, relativos a cada competéncia do directério. Tanto o
grau de presenca como o grau de necessidade séo obtidos pelo calculo das médias dos valores

atribuidos pelos inquiridos a essas variaveis.

Figura 3. Formula para calcular o GAP

GAP = Grau de Necessidade — Grau de Presenca da competéncia

Na segunda etapa seleccionam-se as competéncias para efeitos de formacdo. As
competéncias em que o valor do GAP seja superior a zero devem ser consideradas para efeitos
de formacdo, uma vez que se constatou que o seu grau de necessidade para a organizacao é

superior ao seu actual grau de presenca®.

Posteriormente segue-se a tabela dois, com os elementos que permitiram analisar as
competéncias especificas (i. é., os valores do grau de presenca, necessidade e GAP de uma

das funcGes da organizacéo).

® Ver tabelas dos resultados do inquérito por questionario em anexo entre as paginas 113 e 138.

25



Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Tabela 2. Competéncias Especificas analisadas para a funcdo Analista de
Informatica’

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 2 3 1
Compreenséo de leitura 3 2 -1
Resolve problemas complexos 2 3 1
Pensamento Critico 2 2 0
Escuta activa 2 2 0
Solucéo de problemas 3 1 -2
Acompanhamento 1 3 2
Servigo de Orientacdo 3 1 -2
Analise do Controlo de Qualidade 1 3 -2

4. IDENTIFICACAO DAS PRIORIDADES DE FORMACAO

4.1 Elaboragéo de inputs para o plano de formagéo

A elaboracdo de informacéo para conceber o plano de formacao, pode néo se restringir
apenas aos resultados do valor do GAP identificado para cada competéncia, ou seja, embora o
GAP permita identificar o défice de determinada competéncia é importante determinar se a
necessidade de colmatar o défice é de curto, médio ou longo prazo. Assume também
importancia a identificacao das areas de formacéo indicadas para potenciar o desenvolvimento

de cada competéncia (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

® Ver resultado do inquérito das Competéncias Especificas para as restantes fungdes entre a pagina 113 e 125.
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Este processo realiza-se mediante as seguintes trés etapas: calculo do indicador
prioridade para cada competéncia, com base nos valores obtidos para os indicadores GAP e
grau de importancia dessa competéncia; estabelecimento de uma escala de graus de prioridade
das competéncias para efeitos de formacéo no curto, médio e longo prazo, em funcéo das

prioridades calculadas; e agregacdo das competéncias por area de formacao.

De acordo com o que foi mencionado, a primeira etapa remete para o calculo do grau de
prioridade, como se pode verificar na figura quatro este calculo é obtido através da
multiplicacdo do GAP calculado para a competéncia e o grau de importancia da competéncia.

Figura 4. Formula para calcular o Grau de Prioridade

Prioridade = GAP calculado para a competéncia * Grau de Importancia da competéncia

A segunda etapa, por sua vez visa o estabelecimento de prioridades de formacéo. O
estabelecimento de graus de prioridade da formacdo das competéncias, realiza-se utilizando
uma matriz em que se estabelece uma correspondéncia entre o indicador prioridade da

competéncia e uma escala de graduacdo das prioridades de formacao™®

Ap0s a descricdo do processo de identificacdo das prioridades de formacdo segue-se a
tabela trés, que expde os elementos, que permitem analisar e identificar as prioridades de

formacéo, da funcdo Analista de Informatica.

"% \er matriz em anexo na pégina 106.
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Tabela 3. Competéncias Genéricas analisadas para a fungdo Analista de
Informatica™

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 2 0 2 0
Habilidade para conciliar 3 3 0 3 0
tarefas

Tolerancia ao Stress 3 3 0 2 0
Providencia Soluc6es 3 3 0 3 0
Conhecimento do Negdcio 2 2 0 2 0
Empatia 2 2 0 2 0
Comunicacéo eficaz 1 3 2 2 4
Responsabilidade 3 2 -1 3 -2
Gestdo do tempo 2 3 1 3 3
Persisténcia 2 2 0 2 0
Adaptabilidade/Flexibilidade 3 2 -1 3 -3
Compreensdo Interpessoal 1 2 1 2 2
Assertividade 1 3 2 2 4

A terceira etapa remete para a agregacdo de competéncias, por area de formacdo. Esta
etapa resulta do processo de identificacdo de necessidades de formacéo, operacionalizado até
ao momento. A agregacédo deve ser efectuada mediante duas dimensdes: dimenséo temporal
(curto, medio e longo prazo); e dimensdo tematica, que corresponde a agregacdo das

competéncias em funcdo das areas de formacao.

O resultado do cruzamento das duas dimensdes (temporal e temética), sdo os inputs para
o plano de formacéo (e.g., que pode ser um quadro da explicitacdo das competéncias a

desenvolver no curto, médio e longo prazo, por &reas de formagéo).

" Ver resultados das restantes funcdes entre a pagina 126 e 138.
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5. RESULTADOS

5.1 Défices de Competéncias

No seguimento da descri¢do do procedimento que permitiu identificar o GAP das
competéncias e as prioridades de formacéo, vao ser apresentados os resultados, i. €., 0

conjunto de competéncias transversais e especificas em défice.

A tabela quatro apresenta as necessidades de formacdo dos colaboradores ao nivel das
competéncias especificas, expondo as fungbes, nas quais foram identificados défices de
competéncias através da exposicao do GAP de cada uma das competéncias. Como se pode

verificar na tabela foram identificados défices em 11 competéncias especificas no total.
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Tabela 4. Necessidades de formacao ao nivel das Competéncias Especificas com

identificacdo do GAP

Competéncias Especificas
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4° Administrativo

50 Administrativo

Escuta Activa

Acompanhamento

Escrever

Falar

Percepcéo Social

Coordenagéo

Julgamento e Tomada de Decisdo

Servigo de Orientacdo

Aprendizagem Activa

Gestdo de Recursos Financeiros

Resolve Problemas Complexos

Competéncias com GAP

Competéncia que ndo se aplica a funcgéo
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Na tabela cinco, encontram-se as prioridades de formacdo das competéncias genéricas
para cada fungdo. Como se pode verificar no total foram identificados défices em 13

competéncias genericas.

Tabela 5. Prioridades de Formacdo das Competéncias Genéricas
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Analista de Informética

Analista de Financas

Assistente de RH

Recepcionista

Relagdes Pablicas

Dr. Recursos Humanos

Advogado

Contabilista

1° Administrativo

20 Administrativo .

3° Administrativo

4% Administrativo

5° Administrativo

Longo prazo I:I Médio prazo I:I Curto prazo EI N&o se aplica I:I
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5.2 Recomendac0es para o plano de formacéo

Existem areas de formacéo que permitem potenciar o desenvolvimento das competéncias
em défice, identificadas anteriormente. Primeiramente vao ser identificadas as areas de

formag&o mais adequadas para o grupo das competéncias transversais.

A formacdo outdoor em team building, assume uma grande importancia no trabalho de
equipa porgue aumenta a produtividade e o espirito de cooperacdo entre os colaboradores
(Petrock, 1991), o team building é uma intervencdo que pode incluir a gestdo de stress
(Callender, 1989).

Uma vez que os conflitos sdo inevitaveis no contexto das relac@es interpessoais, a gestao
dos conflitos € uma competéncia essencial que as equipas devem adquirir, uma vez que 0s

estes podem ter consequéncias positivas e negativas (Wolf, 2009).

Hobson e Kesic (2002), apresentam um quadro comportamental para avaliar as
competéncias e desenvolver o trabalho de equipa através da formacéo, as competéncias
analisadas pelos autores sdo a tomada de deciséo e a inteligéncia emocional. Em sintese,
apela-se a importancia da formac&o nas cinco areas supracitadas para potenciar o progresso do

trabalho de equipa.

A gestdo de tarefas ou habilidade para conciliar tarefas € uma competéncia que faz parte
da gestdo do tempo (Chase, 2003). Face a competéncia gestdo do tempo, Orpen (1994)
apresentou evidéncia empirica de que os colaboradores que desfrutam de programas de
formac&o nesta area, apresentam uma maior capacidade de gerir o trabalho em funcéo das
suas prioridades.

A formacdo na area da resolucdo de problemas € Gtil para desenvolver a capacidade de
resolver problemas (Oser, Gualtieri, Cannon-Bowers e Salas, 1999). A area de formacao
enunciada anteriormente permite potenciar a competéncia providenciar solucdes, na medida

em que esta faz parte do processo de resolucao de problemas.

Relativamente a competéncia conhecimento do negocio, pode ser realizada formacao na

area de negdcio da empresa onde foi realizado o projecto, ou seja, na area da biotecnologia. A
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competéncia empatia por sua vez, pode ser segundo Stephan e Finlay (2002) potenciada
através da formac&o sobre empatia, na medida em que esta conduz a comportamentos pro-

sociais.

A comunicacdo é o processo basico das organizagdes e tem um nivel interpessoal, na
medida em que constitui o processo de receber e enviar mensagens as quais € atribuido um
significado (Axley, 1996, citado por Curral e Chambel, 2001). Neste contexto, a comunicagédo
apresenta-se como uma area de formacao adequada para colmatar o défice da competéncia

compreensdo interpessoal.

Segundo Bringham (2007), a comunicacdo eficaz é um elemento essencial para o sucesso
organizacional e a formacdo desempenha um papel essencial na pratica global da
comunicacdo, esta competéncia faz parte integrante da area da comunicacao (Curral e
Chambel, 2001), sendo esta a melhor area de formacgéo para o desenvolvimento da respectiva

competéncia.

Alguns autores apelam & importancia de promover os conhecimentos de ética e
responsabilidade no trabalho (Petrick e Quinn, 1997), com o objectivo de avaliar a eficacia
potencial dos programas das empresas ao nivel da formacéo ética, Delaney e Sockell (1992)
procederam a uma investigacdo, cujos resultados apontam para o efeito positivo dessa

formacéo.

A gestdo do stress constitui a melhor area para potenciar a competéncia tolerancia ao
stress. Segundo Van der Hek e Plomp (1997), existem diversos programas de gestao de stress
disponiveis para os colaboradores, que foram concebidos para prevenir e atenuar os aspectos

negativos do stress no contexto de trabalho.

Para promover a competéncia persisténcia, existe a formacao na area da resiliéncia. O
autor Melnik (1989) refere que a formagéo em resiliéncia permite providenciar aos
colaboradores, experiéncias que os tornam resilientes face ao fracasso, algo que permite que

estes sejam bem sucedidos tanto no sucesso como no oposto.

Relativamente a competéncia flexibilidade e adaptabilidade, existem alguns projectos de

formagéo que promovem a adaptabilidade (Burke e Cooper, 2009), posteriormente
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identificam-se trés desses projectos. O primeiro é a inducdo de auto-regulacdo, uma
intervencdo especificamente direccionada para a promocao de um maior comprometimento
em processos como o auto-controlo e a auto-avaliagcdo (Sitzmann, 2007, citado por Burke e
Cooper, 2009).

O segundo projecto é a formacdo em gestao de erro, que constitui uma estratégia de
aprendizagem activa, onde os formandos podem activamente explorar o espaco do problema
durante a execucdo de tarefas, a ocorréncia e enganos e erros € frequentemente usada como
oportunidades de aprendizagem para aperfeicoar as competéncias especificas e conhecimentos
(Keith e Frese, 2005, 2008, citado por Burke e Cooper, 2009).

O terceiro projecto é a orientacdo adaptativa, que remete para o uso de feedback
emparelhado com a orientacio adaptéavel. E uma estratégia de formacéo que providencia aos
formandos as informacdes de diagndstico que ajudam a tomar decisdes de aprendizagem
eficazes (Bell e Kozlowsky, 2002, citado por Burke e Cooper, 2009).

Ao contrario de muitas intervencdes de feedback que apenas fornecem informacdes sobre
0 comportamento passado, a orientacdo adaptavel providencia informacao progressivamente
adaptada as fases dos programas de formacéao. Assim propds-se que o erro devia ser
incorporado no inicio, na medida em que incentiva a exploracdo activa dos principios no
dominio da formacéo e facilita a integracdo de novas informacdes nas estruturas de
conhecimento existentes dos formandos (Smith e tal, citado por Burke e Cooper, 2009).

A assertividade faz parte integrante da comunicacao interpessoal, pois remete para um
conjunto de competéncias sociais (Neves, Garrido e Simdes, 2006) e apresenta-se como a area

de formag&o mais indicada para promover o desenvolvimento da competéncia assertividade.

Passando ao grupo das competéncias especificas, a escuta activa constitui uma
competéncia nuclear na area da comunicacéo interpessoal (Neves, Garrido e Simdes, 2006),
Kubota, Mishima e Nagata (2003), num estudo empirico concluiram que a formacao sobre

escuta activa teve efeitos directos nos gerentes de nivel médio num governo local.

Escrever € um processo que implica duas habilidades: competéncia e performance.

Apesar de a competéncia ser um conhecimento profundo e inconsciente da linguagem que nao
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pode ser ensinado, a formacdo permite desenvolver componentes da performance da escrita,
aos colaboradores que ja possuem a competéncia (Krashen, 1984, citado por Kenneth, 1995).
A formacao é util e melhora a qualidade da escrita em trés dos componentes da performance:
confianca; processo de escrita; e reforco.

Um programa de formac&o eficaz sobre comunicagéo escrita eficiente traz valor a
organizacéo, a escrita efectiva constitui uma competéncia chave essencial e deve ser um
requisito necessario dos colaboradores (Mulkeen, 2008).

Uma gestdo de sucesso remete para a habilidade de controlo efectivo, esta actividade
remete para as areas de supervisionamento da actividade de trabalho e 0 acompanhamento e
avaliacdo (O’Connell, 1991). O acompanhamento e a avaliagcdo sdo alguns dos elementos
essenciais de um programa de formacéo flexivel, que visa melhorias ao nivel da préatica de
competéncias de gestdo e supervisao e avaliacdo (Spooner, 1993).

A competéncia falar foi classificada por Carnevale, Gainer e Meltzer (1990), como uma
competéncia basica do trabalho que pode ser potenciada com formacdo na area da

comunicagéo oral.

Alguns autores referem que a formacgéo da percepc¢éo social constitui a formacéo de uma
competéncia social (Bellak e Hersen, 1979, p. 322), sendo esta a area da qual a anterior faz

parte.

Face a competéncia julgamento e tomada de decisdo, Brannick, Salas e Prince (1997)
abordam a importancia da formacéo ao nivel da tomada de decisdo, e que o objectivo desta
visa promover uma forma mais correcta de tomar uma decisdo em ambientes dinamicos e

complexos.

Existe evidéncia empirica e tedrica que suporta a necessidade de promover a habilidade
de aprendizagem, ou seja, potenciar estratégias de aprendizagem (Derry e Murphy, 1986). A
formacéo das competéncias de aprendizagem, devem no entanto ser desenvolvidas e
automatizadas gradualmente durante extensos periodos de tempo. Neste contexto, as
estratégias de aprendizagem constituem uma potencial area de formagéo para potenciar o

desenvolvimento da aprendizagem activa.

Segundo Carnevale, Gainer e Meltzer (1990), a resolucdo de problemas constitui uma
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competéncia de adaptabilidade. Existem alguns métodos de formagéo para promover a
aprendizagem da competéncia resolugdo de problemas complexos, desde a formacgéo de micro

componentes a abordagem da meta estratégia (Funke, 1991).

A identificacdo da area de formacao de algumas das competéncias especificas, resultou
da combinacéo dos modelos de competéncias com o modelo de formacéo, segundo o modelo
de competéncias da O*Net, a competéncia gestao de recursos financeiros faz parte da area da
gestdo de recursos e a coordenacgdo constitui uma competéncia que faz parte integrante da area

das competéncias sociais.

Alguns autores enaltecem a importancia de potenciar a coordenacao nas equipas (Lefton
e Buzzota, 1888). Um estudo empirico comprovou a eficacia da formacdo em coordenacao,
numa equipa em contexto militar (Leedom e Simon, 1995). Schaafstal, Johnston e Oser
(2001), numa investigacao verificaram que a formag&o sobre coordenacéo é fundamental

entre as equipas no contexto de gestdo de emergéncias.

Todas as areas de formacdo mencionadas anteriormente constituem inputs para o plano
de formac&o. Posteriormente na tabela seis e tabela sete, apresentam-se as areas mais
adequadas para potenciar o desenvolvimento de cada competéncia em défice.
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Tabela 6 Competéncias Genéricas a desenvolver por area de formacao

Area de Formagéao Competéncias em défice
Inteligéncia Emocional. Tomada de Decisédo. Trabalho de equipa
Gestdo de Stress. Team Building. Gestdo do
Stress.
Gestdo do tempo Gestdo do tempo
Resolucdo de Problemas Providencia Solugdes
Gestdo do tempo Habilidade para conciliar tarefas
Formagdo em biotecnologia Conhecimento do Negdcio
Empatia Empatia
Comunicagéo Comunicacéo Eficaz
Responsabilidade e Etica Responsabilidade
Gestéo de Stress Tolerancia ao Stress
Resiliéncia Persisténcia
Adaptabilidade Adaptabilidade /Flexibilidade
Comunicagéo Interpessoal Assertividade
Comunicagdo Compreensdo Interpessoal

37



Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Tabela 7 Competéncias Especificas a desenvolver por areas de formacao

Area de formagéo Competéncias em défice
Comunicacdo Interpessoal/Escuta Activa Escuta Activa
Acompanhamento e Avaliacdo Acompanhamento
Comunicagdo escrita Escrever
Comunicagéo Oral Falar
Competéncias sociais Percepcéo Social
Servigo de Orientacédo Servico de Orientacéo
Tomada de deciséo Julgamento e Tomada de
Decisdo
Estratégias de Aprendizagem Aprendizagem Activa
Gestao de recursos Gestdo de Recursos
Financeiros
Adaptabilidade Resolve Problemas
Complexos
Competéncias sociais/Coordenacao Coordenacéo
6. LIMITACOES

O projecto apresenta algumas limitagGes. Na medida em que o objectivo visava realizar
um diagnostico de necessidades de formag&o a organizagdo, ou seja, esse processo implicava
fazer mais entrevistas, nomeadamente a maioria dos membros da direccéo (Lucia e Lepsinger,
1999). Seria também imperativo, aplicar questionarios a todos os colaboradores segundo a
parte da metodologia proposta inspirada no MANFOP, para identificar os défices das
competéncias transversais da organizacao.

Em geral, o ideal é abranger todos os colaboradores da organizacéo independentemente

da metodologia usada, uma vez que diversos autores enaltecem a importancia de um grupo de
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participantes que envolva todos os colaboradores da organizagdo (Calvin Coolidge, 2006;
Lucia e Lepsinger, 1999).

A realizacdo da entrevista de levantamento de necessidades de formacao apenas ao
Director de Recursos Humanos, constitui uma limitacéo, uma vez que alguns estudos sobre
modelos de competéncias usam diversos entrevistados, i. é., individuos que observam os
colaboradores na actividade laboral tais como chefes, colegas e clientes (Lucia e Lepsinger,
1999).

Seria desejavel que os questionarios fossem aplicados através do sistema 360 graus, mas
foram aplicados apenas aos colaboradores que constituiram o alvo de anélise, constituindo
assim uma auto-analise face ao dominio das competéncias. Uma anélise mais global, i. é.,
realizada também por individuos que trabalham directamente com o colaborador que esta a
ser avaliado, seria mais eficaz, na medida em que o cruzamento dos resultados de todas as
analises iria proporcionar um diagnostico que abrangesse diversas perspectivas.

O Feedback 360 graus visa o desenvolvimento e envolve inumeras percepgdes sobre o
comportamento do colaborador, nomeadamente do chefe, colegas, membros de equipas de
projectos, clientes internos, externos e fornecedores. “O feedback 360 graus providencia aos
colaboradores informacéo sobre as competéncias técnicas relevantes para o seu trabalho na
medida em que procede a sua avaliacdo, os modelos de competéncias asseguram que 0
feedback se relaciona especificamente com as competéncias cruciais para o sucesso dos

colaboradores e da organizacao” (Lucia e Lepsinger, 1999, p.12).

7. CONCLUSOES

Devido a importancia de conceber um diagnostico de necessidades de formacéo, que
fosse passivel de aplicagdo em qualquer organizacao, foi desenvolvido o presente projecto
cujo objectivo remete para o levantamento de necessidades de formacéo, mediante a analise
de competéncias transversais e especificas. No sentido de cumprir com 0s objectivos
referidos, implementou-se uma triangulagdo metodoldgica, onde foram usados diversos

recursos: analise documental; entrevista e questionarios.
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O produto da revisao de literatura e da entrevista foram modelos de competéncias e a
andlise estatistica dos questionarios permitiu validar dos modelos assim como proceder a
analise dos défices de competéncias dos colaboradores. Os resultados do diagndéstico de
necessidades de formacéo permitiram identificar o défice em 13 competéncias genéricas ou
transversais e em 11 competéncias especificas, que permitiram desenvolver inputs para o
plano de formagé&o. Estes resultados constituem uma mais-valia na medida em que o presente
projecto constitui mais uma ferramenta de analise da qual a organizagdo pode beneficiar.

Os planos de formacao devem ser elaborados em funcédo dos défices das competéncias
necessarias as organizacOes e as categorias profissionais (Spencer, 1993), neste contexto, o
relatdrio € Gtil na medida em que apresenta uma orientacéo para criar o plano de formacdo dos
colaboradores que apresentaram GAP nas competéncias, algumas delas identificadas pelos
recursos humanos durante a entrevista (i. ., as competéncias transversais) e outras que fazem
parte de modelos de competéncias especificas actuais e validados.

Algumas das competéncias (e.g., a responsabilidade que foi identificada na entrevista
como um comportamento-chave da organizacao), ja sao avaliadas no sistema de avaliacdo do
desempenho da organizacdo, ndo obstante, este projecto permitiu acrescentar outras que
podem ser analisadas, de forma que os défices das competéncias sejam eventualmente
integrados no plano anual de desenvolvimento dos colaboradores da organizagao.

A promocéo do desenvolvimento das competéncias em défice, sobretudo das genéricas é
essencial uma vez que permite uma melhor concretizacdo da missao da organizacdo, factor
crucial na medida em que esta relacionado com a razdo da existéncia da mesma.

Em sintese, existem implicacdes positivas que os modelos de competéncias
desenvolvidos no projecto podem ter nos recursos humanos da organiza¢ao, uma vez que
tanto na formac&o como no sistema de avaliagdo de desempenho, os modelos de competéncias
providenciam uma lista de comportamentos e competéncias que devem ser desenvolvidos

para manter niveis aceitaveis de desempenho (Lucia e Lepsinger, 1999).
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ANexos

Anexo 1.

Guido da Entrevista

1 Qual é a missao da empresa?

2 Quiais séo 0s objectivos estratégicos da empresa?

3 Que competéncias sdo essenciais e necessarias para atingir os objectivos da empresa?
4 Que competéncias devem ser mantidas para a empresa ter sucesso?

5 Que comportamentos distinguem os colaboradores com sucesso na performance dos menos

bem sucedidos?
6 Identifique os grandes desafios ou problemas que os colaboradores enfrentam?
7 Como é que os colaboradores resolvem esses problemas?

8 Quais sdo as competéncias, 0s conhecimentos e as caracteristicas necessarias ou que devem

ser desenvolvidas, para dar resposta aos desafios.
9 Quais os pontos fortes e pontos fracos da empresa?

10 Quiais sdo as oportunidades e as ameacas?

Anexo 2.

Modelo de Competéncias Genéricas Integrado

Adaptabilidade/Flexibilidade: nas operagdes de sucesso os colaboradores podem
reorganizar factores (profissionais ou pessoais), para responder a situa¢des que resultam das

condic¢des do mercado, e adaptar ao estilo dos colaboradores ligados as vendas, que eles
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apoiam. Adicionalmente eles tém uma equipa de orientagéo e estdo proactivamente

predispostos a apoiar outros assistentes de vendas (Lucia e Lepsinger, 1999).

Assertividade: a Assertividade é uma competéncia desejavel em diversos contextos
profissionais (Neves, Garrido & Simdes (2006). Lorr e tal (1981) definiu as seguintes
dimensGes da assertividade: aptiddo para se relacionar com os outros (versus inaptidao
social); autonomia (versus conformismo) na medida em que remete para a capacidade de
resistir a pressdo social; assuncdo do controlo em situacGes de grupo que apelam a iniciativa e
a responsabilidade pessoal; recusar exigéncias injustas e defender os direitos préprios em
situacOes que os violam (cir in Neves, Garrido & Simdes (2006).

Compreensao interpessoal: remete para uma sensibilidade face as atitudes, interesses e
sentimentos alheios. E uma competéncia que pode ajudar a compreender o cliente (Spencer,
1993).

Comunicacao eficaz: transmitir informacdes e ideias oralmente assim como por escrito, ouve

e responde adequadamente a outras pessoas (Lucia e Lepsinger, 1999).

Conhecimento do negdcio: os colaboradores tém mais sucesso nas operacgdes, que implicam
um conhecimento mais profundo da empresa (como um conjunto), incluindo as fungdes chave
dos varios departamentos e 0s contactos chave entre esses departamentos. Os colaboradores
usam a rede de forma apropriada para garantir que a sua informacéo e compreenséo

permanece actual (Lucia e Lepsinger, 1999).

Empatia: nas operagdes de sucesso, os colaboradores desfrutam verdadeiramente do
relacionamento que estabelecem com as pessoas e sdo capazes de trabalhar com pessoas que
tém diferentes estilos e experiencias. Eles compreendem as pressdes que os colaboradores das
vendas, pessoal das operagdes, assistentes de vendas e gestores do ramo enfrentam, e
respondem apropriadamente. Os colaboradores manifestam sensibilidade face as necessidades
e preocupac0es alheias e comunicam com eles de forma delicada mesmo quando eles estdo

infelizes (Lucia e Lepsinger, 1999).

Gestéo do tempo/Priorizacédo: os colaboradores nas operagdes de sucesso, dedicam o seu

tempo as diversas responsabilidades e estabelecem prioridades de forma apropriada para
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garantir que as necessidades dos clientes internos e externos estéo a ser cumpridas. Os
colaboradores estabelecem e mantém sistemas para garantir que os assuntos e problemas
pendentes sdo rapidamente resolvidos, e que as questdes sdo resolvidas diariamente de acordo
com os prazos. Adicionalmente os colaboradores podem alterar as prioridades das suas tarefas
diérias para assegurar que 0s problemas urgentes que surgem sao resolvidos sem descurar 0s

projectos de longo prazo (Lucia e Lepsinger, 1999).

Habilidade para conciliar multiplas tarefas: nas operagdes de sucesso os colaboradores
mantém o foco na tarefa ou projecto, enquanto recebem telefonemas, ou solicitacGes de
pedidos e outras abordagens. Quando a tarefa original é interrompida, os colaboradores
podem julgar se podem prosseguir com a nova tarefa ou continuar a que iniciaram (Lucia e
Lepsinger, 1999).

Meticulosidade: nas operagdes de sucesso os colaboradores preenchem formularios com
precisdo, detectando erros ou omissdes na documentacao necessaria, verificando eventuais
erros no trabalho alheio, (i. é., de colaboradores ligados as vendas, clientes, clientes
representantes tais como advogados ou contabilistas). Adicionalmente os colaboradores estdo
aptos a rever numa grande quantidade de dados, 0s erros pontuais, omissdes ou

inconsisténcias (Lucia e Lepsinger, 1999).

Providenciar solugdes: antecipa problemas e identifica as suas causas antes de implementar
solugdes; reconhece quando um plano néo funciona e toma as medidas apropriadas para

corrigir o problema (Lucia e Lepsinger, 1999).

Persisténcia: nas operagdes de sucesso os colaboradores percepcionam os problemas de
forma a resolvé-los totalmente. Eles averiguam com as devidas partes do escritorio e outros
colaboradores envolvidos, até que o problema seja resolvido totalmente. Adicionalmente, eles
encontram formas de superar barreiras estruturais ou sistemas que inicialmente impediam a

resolugédo imediata dos problemas (Lucia e Lepsinger, 1999).

Responsabilidade: mantém a motivacdo perante mudancgas; toma iniciativa face as

responsabilidades da rotina; cumpre os prazos; assume os erros (Lucia e Lepsinger, 1999).
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Tolerancia ao stress: nas operacoes de sucesso 0s colaboradores sdo capazes de lidar com as
pressdes no trabalho mantendo a eficécia, lidam com eventos inesperados mesmo quando 0s

planos sdo interrompidos (Lucia e Lepsinger, 1999).

Trabalho de equipa e cooperacdo: capacidade de coordenacdo com outras areas; habilidade
para promover de forma genuina o espirito de cooperagédo assim como a habilidade para
capacitar os colaboradores alheios. Constitui uma forte competéncia de gestao essencial para
os profissionais técnicos, uma vez que o trabalho técnico envolve trabalho de equipa no qual a
coordenagdo com outras areas é fundamental (Spencer, 1993).

Anexo 3. Tipologia de Competéncias do modelo de contetdo da O*NET

3.1 Tipos de Competéncias basicas da O* Net

Competéncias de Conteudo: estruturas necessarias para trabalhar e adquirir mais

competéncias especificas em diferentes dominios

Compreensao de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em trabalhos

relacionados com documentos.

Escuta activa: Da total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo para entender 0s

pontos de vista, faz perguntas apropriadas e ndo interrompe em momentos inadequados.

Escrever: Comunica eficazmente, por escrito, de forma apropriada para as necessidades do

publico.

Falar: Fala com outras pessoas para transmitir informac6es de forma eficaz.

Matematica: Usa a matematica para resolver problemas.
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Competéncias de processo: procedimentos que contribuem para uma aquisicdo mais rapida

de conhecimento e de competéncias numa grande variedade de dominios.

Pensamento Critico: usa a logica e raciocinio para identificar os pontos fortes e fracos das

solugdes alternativas, conclusfes ou abordagens para os problemas.

Aprendizagem activa: Entende as implicac6es das novas informacGes para a tomada de

deciséo e resolucédo de problemas futuros e recentes.

Estratégias de aprendizagem: Seleccao e utilizacdo de métodos e procedimentos

apropriados em contextos de ensino ou aprendizagem.

Acompanhamento: Monitorizacdo e Avaliacdo de desempenho de si préprio, de outros

individuos ou organizages para fazer melhorias ou tomar medidas correctivas.

3.2 Tipos de competéncias transversais as funcdes da O*Net

Competéncias sociais: capacidades desenvolvidas que facilitam o desempenho das

actividades que ocorrem em todos 0s empregos.

Percepcao social: Tem consciéncia das reac¢des dos outros, compreende porque é que eles

reagem de determinada forma.

Coordenacéao: Ajustar as acgdes pessoais em relacdo as acgdes alheias.

Persuaséo: Persuadir outras pessoas a mudar de opinido ou comportamento.

Negociagdo: Remete para a unido e tenta reconciliar as diferencas.

Instrui: Ensina outras pessoas a fazer algo.
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Servico de Orientacdo: procura activamente formas de ajudar as pessoas.

Competéncias de resolucédo de problemas complexos: Capacidades desenvolvidas para

resolver problemas complexos mal definidos.

Resolve problemas complexos: Identifica problemas complexos e analisa informagoes

relacionadas para desenvolver e avaliar as op¢des e implementar solucdes.

Competéncias técnicas: capacidades desenvolvidas de concepcdo, operacao e correccao de

disfungdes que envolvam aplicacdo de maquinas ou sistemas tecnoldgicos.

Analise das Operac0Oes: Analisar as necessidades e aos requisitos dos produtos para criar um

desenho.

Programacéao: Usa programas informaticos para varias finalidades.

Operacao Vigilancia: Verifica indicadores para certificar-se de que as maquinas funcionam

correctamente.

Analise do Controlo de Qualidade: Realizacdo de testes e inspeccBes de produtos, servicos

ou processos para avaliar a qualidade ou desempenho.

Operacao e Controle: Controlar operacdes de equipamentos ou sistemas.

Solucéo de problemas: Determina causas de erros de funcionamento e decide o que fazer

sobre isso.

Manutencéo de Equipamentos: Faz a manutencgéo de equipamento e determina quando e

que tipo de manutencdo é necessaria.
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Competéncias de sistemas: capacidades desenvolvidas usadas para compreender,

acompanhar e melhorar os sistemas socio-tecnicos.

Julgamento e Tomada de Decisdo: Considera 0s custos relativos e os beneficios potenciais

de accOes para escolher o0 mais adequado.

Anélise do Sistema: Determinar como um sistema deve funcionar e como as mudangas nas

condicdes, as operacdes, bem como o ambiente vai afectar os resultados.

Competéncias de gestdo de recursos: capacidades desenvolvidas usadas para alocar de

forma eficiente 0s recursos.

Gestéo do tempo: Capacidade de gerir o tempo.

Gestdo de Recursos Financeiros: Determina a forma como o dinheiro sera gasto para obter o

trabalho feito e é responsavel por essas despesas.

Gestdo de recursos humanos: Motiva, desenvolve e orienta as pessoas, identificando as

melhores pessoas para o trabalho.

Gestéo de Recursos Materiais: Obtencgéo e uso adequado de equipamentos, instalacGes e

materiais necessarios para fazer alguns trabalhos.

3.3 Modelos de competéncias da organizacéo

Modelo de competéncias de Contabilista:
1. Matematica
2. Escuta activa

3. Pensamento critico
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4. Acompanhamento

5. Julgamento e Tomada de Decisdo
6. Aprendizagem activa

7. Compreensdo de leitura

8. Anélise do sistema

9. Auvaliacédo do sistema

10. Coordenacéo

Modelo de Competéncias Director de Marketing

Escuta activa
Pensamento critico
Falar

Escrever

Compreensao de leitura

Percepcdo social

N o g s~ w D Pe

Acompanhamento

Modelo de competéncias de Dr. Recursos Humanos

Escuta activa
Pensamento critico
Compreensao de leitura
Falar

Escrever

I N

Gestao de recursos humanos
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7. Coordenagao
8. Julgamento e tomada de deciséo
9. Gestdo do tempo

10. Percepcéo social

Modelo de Competéncias de Assistente de Recursos Humanos

Escuta activa
Compreensao de leitura
Falar

Gestdo do tempo
Pensamento Critico
Escrever

Matematica

Estratégias de aprendizagem

© ©o N o g b~ w DR

Instrui

10. Percepcéo Social

Modelo de Competéncias de Advogado

Compreensao de leitura
Julgamento e Tomada de Deciséo
Escrever

Pensamento Critico

Escuta activa

Persuaséo

Gestdo do tempo

L N o a A w D Ee

Negociacao
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9. Falar
10. Aprendizagem activa

Modelo de competéncias de Analista de Financas

Compreensao de leitura

Gestdo do tempo

Escuta activa

Julgamento e tomada de decisdo
Resolve problemas complexos
Matematica

Pensamento critico

Gestdo de Recursos Financeiros

© 0 N o g bk~ wDhPE

Aprendizagem activa

10. Acompanhamento

Modelo de competéncias de Recepcionista

Escuta activa

Falar

Compreensao de leitura
Escrever

Servico de Orientacédo
Estratégias de aprendizagem
Percepcéo social

Pensamento Critico

© © N o g bk~ w0 DR

Gestéo do tempo

10. Aprendizagem activa
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Modelo de competéncias de Analista de Informatica

Aprendizagem activa
Compreensao de leitura
Resolve problemas complexos
Pensamento Critico

Escuta activa

Solucdo de problemas
Acompanhamento

Servico de Orientacéo

© © N o g kw0 DN E

Gestdo do tempo
10. Analise do Controlo de Qualidade

Modelo de Competéncias Relac¢bes Publicas
1. Falar

Gestdo do tempo

Escrever

Escuta activa

Compreensao de leitura

Coordenacdo

Pensamento Critico

Persuasao

© 0o N o gk~ wDN

Servico de orientagdo

10. Percepcéo social

Modelo de Competéncias de Administrativo
1. Escuta activa
2. Compreenséo de leitura

3. Gestdo do tempo
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Falar

Escrever

4
5

6. Pensamento Critico
7. Aprendizagem activa
8. Coordenacéo

9. Acompanhamento

10. Servigo de Orientacéo

Anexo 3.

Transcricdo da entrevista

E: Qual é a missdo da organizagdo?

e: Contribuir para o bem-estar humano através da aplicacdo da engenharia biomédica a
investigacdo, concepcdo, producdo e venda de instrumentos ou aparelhos que aliviam a dor,
restabelecem a salide e prolongam a vida.

Orientar 0 nosso crescimento para areas da engenharia biomédica em que damos provas de
forca e capacidade maxima; reunir pessoas € meios que permitam aumentar estes campos;
investir constantemente neste campo através da formacéo e da assimilacdo de conhecimentos;

evitar participar em areas em que ndo somos capazes de dar um contributo unico e valido.

Lutar, sem restri¢des, pelo maximo de fiabilidade e de qualidade possivel dos nossos
produtos; sermos um padrdo de comparacéo inultrapassavel e sermos reconhecidos como uma

empresa de dedicacdo, honestidade, integridade e servigo.

Alcancar uma rentabilidade adequada com os actuais negocios e assim responder as nossas

obrigagdes, sustentar 0 nosso crescimento e atingir 0s N0ssos objectivos.

Reconhecer o valor pessoal dos trabalhadores, proporcionando um ambiente profissional que
permita atingir satisfacdo pessoal pelo trabalho realizado, seguranca, oportunidades de

progressdo e meios de partilhar o éxito da empresa.
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Também pretendemos garantir a boa cidadania da empresa.
A missdo é aliviar a dor; restabelecer a satde e prolongar a vida.

A empresa tem como Visdo, criar um mundo onde todas as pessoas que sofrem de uma
doenca cronica e que possam beneficiar de uma das nossas solugdes diagndsticas, terapéuticas

e de controlo de doenca, tenham acesso as mesmas.

E: Quais sdo os objectivos estratégicos, aqueles que permitem concretizar a missdo da

organizacdo?

e: Os objectivos e aspiracfes sdo o crescimento das vendas com dois digitos. Expandir a EPS

(Earn Per Share, "ganhos por accdo™) mais depressa que o crescimento das vendas.

As estratégias sdo a inovacao, crescimento nos mercados existentes e expansdo geografica

para novos mercados. Nivelamento operacional.

E: Que competéncias sdo essenciais e necessarias para atingir os objectivos da empresa?

e: Temos competéncias transversais para lideres e chefes. E temos 0s core behaviors, ou seja
0s comportamentos-chave, que sdo as competéncias transversais dos subordinados, que sdo

avaliados na avaliagéo do desempenho.

E: Que competéncias devem ser mantidas para a empresa ter sucesso?

e: S&o0 as mesmas que ja referi.

E: Estas questdes estdo todas relacionadas.

E: Quais sdo as competéncias que estdo actualmente mais fracas na empresa?

e: Ndo existem competéncias fracas na empresa, eles sdo todos muito bons.
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E: Que comportamentos distinguem os colaboradores com sucesso na performance dos menos

bem sucedidos?
e: Existem determinados comportamentos-chave na empresa.

Primeiro h& o enfoque no cliente que tem a ver com a compreensdo das necessidades do
cliente e esforgo para exceder as suas expectativas. Patrocinar uma cultura centrada no cliente
e no paciente em toda a organizacao. Assegurar a qualidade dos produtos e servicos que

fornecemos/forneco.

Outro factor é a sinceridade, levando a cabo conversas honestas e transparentes, desafiar os
outros de forma construtiva e mostro respeito quando ha desacordo, e encorajar 0s outros a

mostrar a sua perspectiva.

Depois ha a confianca e respeito, adoptando um ambiente de trabalho integrador e diverso.
Ter confianca na integridade e capacidade dos meus colegas, e também contribuir para o

sucesso dos outros.

A coragem é outra questdo, tomar decisdes claras em assuntos dificeis. Quando tomo uma
posicao, certifico-me que ela é compreendida e entendida. Correr riscos responsaveis e

promover o risco nos outros.

A responsabilidade também, seguindo compromissos e assumindo a responsabilidade dos
actos. Seguir a mais elevada conduta ética em todos os aspectos do meu trabalho e apoiar
activamente as decisdes tomadas pela minha equipa.

Por fim a paixao por vencer. Trabalhando com sentido de urgéncia e tenho desejo de vencer.
Melhorar continuamente a qualidade e eficacia do meu desempenho. Manifestar entusiasmo

no que toca ao meu negdcio e motivo 0s outros para gque se sintam da mesma forma.

E: Identifique os grandes desafios ou problemas que os colaboradores enfrentam?

e: Problemas ndo ha, mas desafios sdo a mudanca ao nivel organizacional e ao nivel

economico, algo que pode levar a falta de adaptacdo, a capacidade de adaptacéo rapida a
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mudanca é outro desafio (Adaptabilidade/Flexibilidade). Outro desafio é ter de aliar a parte
técnica (que deve ser muito desenvolvida) sobre os produtos com uma parte relacional, eles

s80 pessoas, sdo extremamente especializadas e acabam por ser vendedores.
E: Disse que eles tinham de aliar a parte técnica a parte...

e: Eles tém de aliar a parte técnica a parte comportamental, que exige escuta activa (Escuta
activa), que exige assertividade (Assertividade) e aliada a parte comercial, algo que o curso

nao lhes forneceu.

Em relacdo a mudanca, os produtos gque eles vendem tornam-se obsoletos em pouco tempo,
tém de ter uma capacidade de adaptacdo maior, devem ter curiosidade natural. Os
colaboradores devem ter estas competéncias porque a empresa vende um produto e eles dao a

cara do produto.

E: Esta-se a referir apenas aos colaboradores da equipa comercial. E as competéncias dos

restantes colaboradores?
e: A empresa é essencialmente constituida pela equipa comercial, sdo a grande maioria.

E: Sim, mas quais sdo aquelas competéncias transversais, que sdo comuns a todas as funcdes

da empresa, ou seja, a todos os colaboradores?

e: Comuns a todos os colaboradores...Posso identificar algumas. A capacidade para conciliar
muitas tarefas (Habilidade para conciliar multiplas tarefas), isto em relacdo a questdo da
adaptacdao a mudanca que referi anteriormente. A empatia (Empatia) e a assertividade. Hum...
a capacidade de comunicacdo, a comunicacédo deve ser eficaz (Comunica eficazmente), é
muito importante porque os colaboradores tém um conhecimento muito técnico. Os

colaboradores devem arranjar solugdes... (Providencia solugdes).

E: Como é que os colaboradores enfrentam os problemas?

e: Ajuda inter-pares e com os superiores (Trabalho de equipa e cooperacdo). Os colaboradores

tém muita formagdo... e a experiéncia ¢ outro factor. Sai mais caro, mas compensa.

59



Diagnostico de Necessidades de Formacéo

E: Quais séo as competéncias, 0s conhecimentos e as caracteristicas necessarias ou que devem

ser desenvolvidas, para dar resposta aos desafios?
e: Penso que ja falei sobre isso.
E: Sim, abordou um pouco este assunto na sétima questao.

e: Bem... Eles tém de conhecer o negdcio, se ndo conhecerem nao conseguem vender o
produto (Conhecimento do neg6cio). A comunicagdo, ou seja, a maneira como falam com os
clientes (Comunicacéo oral) e a gestdo do tempo, eles tém de dar prioridades (Gestéo do
tempo/Priorizacdo). Devem também ter atencdo ao pormenor, mas ndo se devem perder nos

pormenores, devem ter uma visdo holistica do negocio.

Eles devem ser empaéticos (Empatia) e persistentes (Persisténcia) assim como tém de se
centrar no cliente (Foco no cliente) providenciando solugdes (Providencia Solugdes), devem

reagir bem ao stress (Tolerancia ao stress). Tém de ser responsaveis...(Responsabilidade)

Outra questdo é a sensibilidade interpessoal, tém de se adaptar aos médicos a quem estdo a
vender, as suas necessidades, ver até que ponto é que podem opinar determinadas questdes

(Compreensao interpessoal).

E: Agora gostaria de falar um pouco sobre os condicionalismos end6genos e externos. Ao
nivel dos condicionalismos enddgenos, é importante identificar os pontos forte e pontos

fracos.
E: Quais sdo os pontos forte e os pontos fracos?

e: Face aos pontos fortes... ¢ a missdo e o orgulho no trabalho desempenhado, o que implica
que exista uma grande identificacdo com o trabalho que é desempenhado, reconhecendo-lhe

valor.

A qualidade do produto e o servigo que € prestado. A vertente social interna, os beneficios

que se tém na empresa, 0 que se faz quando alguém faz anos.
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Em relagdo aos pontos fracos, ttm uma cultura por um lado excelente mas precisa de crescer
como cresceu a organizagao, a cultura tem de acompanhar a estrutura... ¢ esta a frase que

explica o que se passa.

Os pontos fracos é sobretudo a quest&o da cultura, porque € dificil mudar a cultura. E

importante ver como um Unico negocio e ndo como varios negocios.
E: Os varios negdcios?

e: As areas de negdcio sdo: CRDM; Spinal e biologics; Vascular e neuro. H4 uma grande

preocupacdo com o cumprimento dos objectivos de cada departamento (CRDM; Spinal, ect).

E: Relativamente aos condicionalismos externos. Quais sao as oportunidades e as ameacas?

e: A oportunidade é estender cada vez mais 0s n0ssos servicos e produtos a quem deles

necessite, melhorando a qualidade de vida das pessoas.

A ameagas ou melhor o desafio... o grande desafio ¢ o facto dos concursos serem feitos de
uma forma mais global, isto €, olha-se para o preco e ndo tanto para a qualidade do produto.
Os hospitais sdo 0s nossos clientes e por vezes optam por aparelhos coreanos que sao mais

acessiveis ao nivel econdmico, mas que ndo t€ém qualidade...
Essencialmente é isto.

E: Bem... ja ndo tenho mais questdes. Obrigada pela colaboragao.
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Anexo 4.

4.1 Questionario de Analista de Informatica

Cadigo: Al

O presente questionario enquadra-se hum projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagndstico de
necessidades de formacao, através de anélise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram o conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missdo e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e praticas de natureza
mais técnica, ou seja, sdo indispensaveis a execuc¢do de actividades de uma unidade orgénica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacdo), que
melhor reflecte a sua posicgdo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas sdo
anénimas.

Importancia

Grau de Grau de relativa para a

presenca Necessidade organizacao

a - o] o Q

Competéncias Genéricas ® o = S| g € <
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ol 8l g/ 2|8 |8|2 sl8lg sl

1S V| S| «® D =) [+ =)

Zlela| 228222253

o — N ™ o — N ™ Ol A N ™
Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,

solicitacOes de pedidos e outras abordagens.
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Trabalho de equipa e cooperacéo: capacidade de
coordenagao com outras areas e de promover o espirito
de cooperagéo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressBes no trabalho mantendo a eficécia.

Providencia solugGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucdes.

Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizagao
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Conhecimento do neg6cio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as fun¢des chave dos varios
departamentos e 0s contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir 0s erros.
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Gestdo do tempo/Priorizacéo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percep¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante a superagéo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacdo para responder a situacées que resultam
das condi¢des do mercado.

Compreensdo interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios

Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizagao
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situagGes de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposi¢éo a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
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Competéncias Especificas

Grau de presenca

Grau de

Necessidade

0-Nao presente
1-Pouco presente
3-Muito presente

2-Presente

0-Nao necessita

1-Pouco necessaria

2-Necessaria

3-Muito necessaria

Escuta activa: D4 total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender os pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao
interrompe em momentos inadequados.

Pensamento Critico: usa a légica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.

Acompanhamento: Monitorizacdo e Avaliacdo de desempenho de si
préprio, de outros individuos ou organizacdes para fazer melhorias ou
tomar medidas correctivas.

Aprendizagem activa: Entende as implica¢des das novas informacdes
para a tomada de decisdo e resolucéo de problemas futuros e recentes.

Competéncias Especificas

Grau de presenca

Grau de
Necessidade

0-Nao presente
1-Pouco presente
3-Muito presente

2-Presente

0-Nao necessita

1-Pouco necessaria

2-Necessaria

3-Muito necessaria

Compreenséo de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Resolve problemas complexos: Identifica problemas complexos e
analisa informac0es relacionadas para desenvolver e avaliar as opgdes
e implementar solugdes.

Solucéo de problemas: Determina causas de erros de funcionamento e
decide o que fazer sobre isso.

Servigo de Orientacdo: procura activamente formas de ajudar as
pessoas.

Anélise do Controlo de Qualidade: Realizagdo de testes e inspeccbes
de produtos, servicos ou processos para avaliar a qualidade ou
desempenho.

Obrigada pela sua colaboracdao!

4.2 Questionario de Analista de Financas

Cadigo: AF

O presente gquestionario enguadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realiza¢do de um diagndstico de
necessidades de formacao, através de analise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram 0 conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missao e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e préaticas de natureza
mais técnica, ou seja, sdo indispensaveis a execucdo de actividades de uma unidade organica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacao), que
melhor reflecte a sua posicéo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas séo
anonimas.
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Competéncias Genericas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizagao
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Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,
solicitacGes de pedidos e outras abordagens.

Trabalho de equipa e cooperacéo: capacidade de
coordenagao com outras areas e de promover o espirito
de cooperacdo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressdes no trabalho mantendo a eficacia.

Providencia solugGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucgdes.
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Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Conhecimento do neg6cio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as funcdes chave dos varios
departamentos e os contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir os erros.

Gestdo do tempo/Priorizacédo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percepc¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante a superagéo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacao para responder a situacfes que resultam
das condigdes do mercado.

Compreensao interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios
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Importancia

Grau de Grau de relativa para a

presenca Necessidade organizagao

A L. i 3 3

Competéncias Genericas @ o = = 2| € =

vl € c| S| 9 ‘B S| £ +

| B DI G| D 1 5] S| o] ©

2| L 812182 |g 28 g

@ o| & o 8 c| s c| &| .= 8| =

S 8/ g|2/<(8 8|2l < 85 8

S| 2| 3| 3|&| 28 |3 2 3 g 2

255 =Z|2Z |22 252

o i N ™ o —| N M| O — N (9p]

Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situacfes de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposicao a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
Grau de Grau de

presenca Necessidade

Competéncias Especifi 2 2
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Escuta activa: Da total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender os pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao

interrompe em momentos inadequados.

Pensamento Critico: usa a logica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para

0s problemas.
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Acompanhamento: Monitorizacdo e Avaliacao de desempenho de si
proprio, de outros individuos ou organizagOes para fazer melhorias ou
tomar medidas correctivas.

Aprendizagem activa: Entende as implica¢des das novas informagdes
para a tomada de decisdo e resolucéo de problemas futuros e recentes.

Competéncias Especificas

Grau de presenca

Grau de

Necessidade

0-Néo presente

1-Pouco presente

2-Presente

3-Muito presente

0-Nao necessita

1-Pouco necessaria

2-Necessaria

3-Muito necessaria

Compreensao de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.

Gestdo de Recursos Financeiros: Determina a forma como o dinheiro
sera gasto para obter o trabalho feito e é responsavel por essas despesas.

Julgamento e Tomada de Decisdo: Considera 0s custos relativos e 0s
beneficios potenciais de ac¢Oes para escolher o mais adequado.

Matematica: Usa a matematica para resolver problemas.

Resolve problemas complexos: Identifica problemas complexos e
analisa informag0es relacionadas para desenvolver e avaliar as opgdes e
implementar solugdes.
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Obrigada pela sua colaboracao!

4.3 Questionario de Advogado

Caodigo: AD

O presente questionario enquadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagndstico de
necessidades de formacao, através de anélise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram o conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missdo e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacéo de conhecimentos e praticas de natureza
mais técnica, ou seja, sdo indispensaveis a execuc¢do de actividades de uma unidade orgénica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacgao), que
melhor reflecte a sua posi¢do relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas sao
anénimas.

Importancia

Grau de Grau de relativa para a

presenca Necessidade organizagao
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Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,

solicitacOes de pedidos e outras abordagens.
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Trabalho de equipa e cooperacéo: capacidade de
coordenagao com outras areas e de promover o espirito
de cooperagéo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressBes no trabalho mantendo a eficécia.

Providencia solugGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucdes.

Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenga Necessidade organizagao
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Conhecimento do neg6cio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as fun¢des chave dos varios
departamentos e 0s contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir 0s erros.

72




Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Gestdo do tempo/Priorizacéo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percep¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante a superagéo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacdo para responder a situacées que resultam
das condi¢des do mercado.

Compreensdo interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios

Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situag¢fes de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposi¢éo a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
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Competéncias Especificas

Grau de presenca

Necessidade

Grau de

0-Né&o presente
1-Pouco presente
2-Presente
3-Muito presente

0-Nao necessita

1-Pouco necessaria

2-Necesséaria

3-Muito necessaria

Escuta activa: D4 total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender os pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao
interrompe em momentos inadequados.

Pensamento Critico: usa a légica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.

Aprendizagem activa: Entende as implica¢des das novas informacdes
para a tomada de decisdo e resolucéo de problemas futuros e recentes.

Negociacdo: Remete para a unido e tenta reconciliar as diferencas.

Competéncias Especificas

Grau de presenca

Grau de

Necessidade

0-Nao presente
1-Pouco presente
2-Presente
3-Muito presente

0-Nao necessita

1-Pouco necessaria
2-Necessaria

3-Muito necessaria

Compreensao de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.
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Escrever: Comunica eficazmente, por escrito, de forma apropriada para
as necessidades do publico.

Falar: Fala com outras pessoas para transmitir informacdes de forma
eficaz.

Julgamento e Tomada de Decisdo: Considera os custos relativos e 0s
beneficios potenciais de acc¢Bes para escolher o mais adequado.

Persuasdo: Persuadir outras pessoas a mudar de opiniéo ou
comportamento.

Obrigada pela sua colaboracdao!

4.4 Questionario de Administrativo

Cadigo: A

O presente questionario enquadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagnostico de
necessidades de formacao, através de analise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram o0 conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missao e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e préaticas de natureza
mais técnica, ou seja, sao indispensaveis a execucdo de actividades de uma unidade orgénica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacao), que
melhor reflecte a sua posicéo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas séo
anonimas.
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Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,
solicitacOes de pedidos e outras abordagens.
Trabalho de equipa e cooperacdo: capacidade de
coordenacdo com outras areas e de promover o espirito
de cooperacdo capacitando os colaboradores alheios.
Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressdes no trabalho mantendo a eficacia.
Providencia solucGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucgdes.
Importancia
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presenca Necessidade organizagao
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Conhecimento do negdcio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as fun¢des chave dos varios
departamentos e os contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir 0s erros.

Gestdo do tempo/Priorizacdo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes sdo resolvidos.

Persisténcia: percepc¢do orientada para a resolucédo de
problemas, mediante a superacdo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacao para responder a situac6es que resultam
das condigdes do mercado.

Meticulosidade: capacidade de detectar erros pontuais,
omissdes ou inconsisténcias no trabalho.

Compreensao interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios
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Importancia

Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situacfes de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposicéo a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
Grau de presenca Grau de
Necessidade
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Escuta activa: Da total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender os pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao
interrompe em momentos inadequados.

Pensamento Critico: usa a logica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.

Acompanhamento: Monitorizacdo e Avaliacdo de desempenho de si
préprio, de outros individuos ou organizagdes para fazer melhorias ou
tomar medidas correctivas.

Compreensao de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.
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Competéncias Especificas

Grau de presenca

Grau de

Necessidade
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0-Nao necessita

1-Pouco necessaria

2-Necesséria

3-Muito necessaria

Coordenacdo: Ajustar as acgdes pessoais em relacdo as accOes alheias.

Aprendizagem activa: Entende as implicagdes das novas informagdes
para a tomada de decisdo e resolucéo de problemas futuros e recentes.

Escrever: Comunica eficazmente, por escrito, de forma apropriada para
as necessidades do publico.

Falar: Fala com outras pessoas para transmitir informacdes de forma
eficaz.

Servico de Orientacdo: procura activamente formas de ajudar as pessoas.

Obrigada pela sua colaboracao!
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4.5 Questiondrio de Relag6es Publicas

Caodigo: RP

O presente questionario enquadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagndstico de
necessidades de formacao, atraves de anélise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram o conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missdo e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e préticas de natureza
mais técnica, ou seja, sdo indispensaveis a execuc¢do de actividades de uma unidade organica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacgao), que
melhor reflecte a sua posigdo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas sdo
anénimas.

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizagao
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Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,
solicitacOes de pedidos e outras abordagens.
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Trabalho de equipa e cooperacéo: capacidade de
coordenagao com outras areas e de promover o espirito
de cooperagéo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressBes no trabalho mantendo a eficécia.

Providencia solugGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucdes.

Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenga Necessidade organizagao
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Conhecimento do neg6cio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as fun¢des chave dos varios
departamentos e 0s contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir 0s erros.
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Gestdo do tempo/Priorizacéo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percep¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante a superagéo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacdo para responder a situacées que resultam
das condi¢des do mercado.

Compreensdo interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios

Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situag¢fes de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposi¢éo a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
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Grau de presenca Grau de
Necessidade
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Escuta activa: D4 total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender os pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao
interrompe em momentos inadequados.
Pensamento Critico: usa a légica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.
Escrever: Comunica eficazmente, por escrito, de forma apropriada para
as necessidades do publico.
Falar: Fala com outras pessoas para transmitir informacdes de forma
eficaz.
Grau de presenca Grau de

Competéncias Especificas

Necessidade

0-Nao presente
1-Pouco presente
2-Presente
3-Muito presente

0-Nao necessita

1-Pouco necessaria
2-Necesséria

3-Muito necessaria

Compreensao de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Coordenacdo: Ajustar as acgdes pessoais em relacdo as accOes alheias.

Servico de Orientacdo: procura activamente formas de ajudar as pessoas.

Persuasdo: Persuadir outras pessoas a mudar de opinido ou
comportamento.

Percepcdo social: Tem consciéncia das reac¢des dos outros, compreende
porque é que eles reagem de determinada forma.

Obrigada pela sua colaboragao!

4.6 Questiondario de Recepcionista

Cddigo: R

O presente questionario enquadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagndstico de
necessidades de formacao, através de analise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram 0 conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missao e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e préaticas de natureza
mais técnica, ou seja, sao indispensaveis a execucdo de actividades de uma unidade organica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizagéo), que
melhor reflecte a sua posicéo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas séo
anonimas.
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Competéncias Genéricas

Importancia

Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,
solicitacOes de pedidos e outras abordagens.

Trabalho de equipa e cooperacdo: capacidade de
coordenacdo com outras areas e de promover o espirito
de cooperacdo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressdes no trabalho mantendo a eficacia.

Providencia solucGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementagéo
de solucgdes.
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Competéncias Genéricas

Importancia

Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Conhecimento do neg6cio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as funcdes chave dos varios
departamentos e os contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir os erros.

Gestdo do tempo/Priorizacéo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percepc¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante a superagéo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacao para responder a situacdes que resultam
das condigdes do mercado.
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Compreensdo interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizagao
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situacfes de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposicao a
exigéncias injustas e defesa dos direitos préprios.
Grau de presenca Grau de
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Escuta activa: Da total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender os pontos de vista, faz perguntas apropriadas e ndo
interrompe em momentos inadequados.
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Pensamento Critico: usa a logica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.

Escrever: Comunica eficazmente, por escrito, de forma apropriada para
as necessidades do publico.

Falar: Fala com outras pessoas para transmitir informacdes de forma
eficaz.

Competéncias Especificas

Grau de presenca

Grau de

Necessidade

0-Né&o presente
1-Pouco presente
2-Presente
3-Muito presente

0-N4&o necessita

1-Pouco necessaria

2-Necesséria

3-Muito necessaria

Compreensdo de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.

Estratégias de aprendizagem: Selecc¢do e utilizacdo de métodos e
procedimentos apropriados em contextos de ensino ou aprendizagem.

Aprendizagem activa: Entende as implica¢des das novas informacdes
para a tomada de decisdo e resolucéo de problemas futuros e recentes.

Percepcéo social: Tem consciéncia das reac¢des dos outros, compreende
porque € que eles reagem de determinada forma.

Servico de Orientacdo: procura activamente formas de ajudar as pessoas.
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Obrigada pela sua colaboracao!

4.7 Questionario de Director de Recursos Humanos

Codigo: DRH

O presente questionario enquadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagndstico de
necessidades de formacao, através de analise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram o conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missdo e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e préaticas de natureza
mais técnica, ou seja, sdo indispensaveis a execuc¢do de actividades de uma unidade organica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacdo), que
melhor reflecte a sua posicgdo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas sdo
anénimas.
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Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,
solicitacOes de pedidos e outras abordagens.

Trabalho de equipa e cooperacdo: capacidade de
coordenacdo com outras areas e de promover o espirito
de cooperacdo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressdes no trabalho mantendo a eficacia.

Providencia solucGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucgdes.
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Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Conhecimento do neg6cio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as funcdes chave dos varios
departamentos e os contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir os erros.

Gestdo do tempo/Priorizacéo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percepc¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante a superagéo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacao para responder a situacfes que resultam
das condigdes do mercado.

Compreensao interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios
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Importancia

Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situac@es de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposicéo a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
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Escuta activa: Da total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender 0s pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao
interrompe em momentos inadequados.

Pensamento Critico: usa a logica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.

Compreensao de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.
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Percepcdo social: Tem consciéncia das reac¢des dos outros, compreende
porque é que eles reagem de determinada forma.

Competéncias Especificas

Grau de presenca Grau de
Necessidade

0-Né&o presente
1-Pouco presente
2-Presente
3-Muito presente
0-N4&o necessita
1-Pouco necessaria

2-Necessaria

3-Muito necessaria

Coordenacdo: Ajustar as acgdes pessoais em relacdo as accOes alheias.

Gestdo de recursos humanos: Motiva, desenvolve e orienta as pessoas,
identificando as melhores pessoas para o trabalho.

Escrever: Comunica eficazmente, por escrito, de forma apropriada para
as necessidades do publico.

Falar: Fala com outras pessoas para transmitir informacdes de forma
eficaz.

Julgamento e Tomada de Decisdo: Considera 0s custos relativos e 0s
beneficios potenciais de acc¢des para escolher o mais adequado.
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Obrigada pela sua colaboracao!



Diagnostico de Necessidades de Formacéo

4.8 Questionario de Assistente de Recursos Humanos

Caodigo: ARH

O presente questionario enquadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagndstico de
necessidades de formacéo, através de analise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram 0 conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missao e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e praticas de natureza
mais técnica, ou seja, sao indispensaveis a execucdo de actividades de uma unidade organica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacéo), que
melhor reflecte a sua posicdo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas séo
anonimas.

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,
solicitacOes de pedidos e outras abordagens.
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Trabalho de equipa e cooperacéo: capacidade de
coordenagao com outras areas e de promover o espirito
de cooperagéo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressBes no trabalho mantendo a eficécia.

Providencia solugGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucdes.

Competéncias Genéricas
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Grau de Grau de relativa para a
presenga Necessidade organizagao
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Conhecimento do neg6cio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as fun¢des chave dos varios
departamentos e 0s contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir 0s erros.
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Gestdo do tempo/Priorizacéo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percep¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante a superagéo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacdo para responder a situacées que resultam
das condi¢des do mercado.

Compreensdo interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios.

Competéncias Genéricas
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situacfes de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposic¢éo a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
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Grau de presenca

Grau de

Necessidade
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Escuta activa: D4 total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender os pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao
interrompe em momentos inadequados.
Pensamento Critico: usa a légica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.
Matemaética: Usa a matematica para resolver problemas.
Estratégias de aprendizagem: Seleccéo e utilizacdo de métodos e
procedimentos apropriados em contextos de ensino ou aprendizagem.
Grau de presenca Grau de
Necessidade
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Compreensao de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.
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Instrui: Ensina outras pessoas a fazer algo.

Percepcdo social: Tem consciéncia das reac¢des dos outros, compreende
porque é que eles reagem de determinada forma.

Escrever: Comunica eficazmente, por escrito, de forma apropriada para
as necessidades do publico.

Falar: Fala com outras pessoas para transmitir informacdes de forma
eficaz.

Obrigada pela sua colaboracao!

4.9 Questionério de Director de Marketing

Codigo: DM

O presente questionario enquadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagndstico de
necessidades de formacao, através de analise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram 0 conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missao e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e préaticas de natureza
mais técnica, ou seja, sdo indispensaveis a execuc¢do de actividades de uma unidade orgénica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacgao), que
melhor reflecte a sua posigdo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas sdo
anonimas.
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Competéncias Genéricas

Importancia

Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
< sl o |2 g

Q ) G << c

v| © 2| =| 8 3| S £ £
| 3 2@ @ @5 |8 S
TS| @© Blalo | S|l o 8| o 2| 9
0| = = Q) @ S| o E|l | €
L L o gl < ® | = =] 8| =
S| 9|l Sl ol €| @ 173 = T ol | o
(&) + (&) D + © o o —
S| 383|883 |83 8 |3| &3
Zlg|3|=|Z2|2 |22 %2 5|52
o i N ™ o i N ™ o — N (90

Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,
solicitacOes de pedidos e outras abordagens.

Trabalho de equipa e cooperacdo: capacidade de
coordenacdo com outras areas e de promover o espirito
de cooperacdo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressdes no trabalho mantendo a eficacia.

Providencia solugGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucgdes.
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Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
< s | ol 2 g

Q ) G << c
v| © 2| =| 8 3 8 £ £
| 3 2@ @ @ | 5|8 S
TS| @© Bl ol o | & o 8| & & 9
0| = = Q) @ S| o E|l | €
L 3| o gl < ® | el .= 8| =
S| 9|l Sl ol €| @ ol 9 Sl 9l 5| o
(&) + (&) D + © o o —
S| 383|883 |83 |8B|3| 3
Zlg|2|=|Z2|l2 |22 2|52
o i N ™ o i N ™ o — N (90

Conhecimento do neg6cio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as funcdes chave dos varios
departamentos e os contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacao eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.

Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir os erros.

Gestdo do tempo/Priorizacédo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percepc¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante a superagéo de barreiras
estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacao para responder a situacfes que resultam
das condigdes do mercado.

Compreensao interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios.
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Importancia

Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situac@es de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposicéo a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
Grau de presenca Grau de
Necessidade
Competéncias Especificas 2 2
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Escuta activa: D4 total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender 0s pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao
interrompe em momentos inadequados.

Pensamento Critico: usa a logica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.

Acompanhamento: Monitorizacdo e Avaliacdo de desempenho de si
préprio, de outros individuos ou organizacdes para fazer melhorias ou
tomar medidas correctivas.
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Competéncias Especificas

Grau de presenca

Grau de

Necessidade

1-Pouco presente
3-Muito presente

0-Né&o presente
2-Presente

0-N4&o necessita

1-Pouco necessaria

2-Necessaria

3-Muito necessaria

Compreensdo de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.

Escrever: Comunica eficazmente, por escrito, de forma apropriada para
as necessidades do publico.

Falar: Fala com outras pessoas para transmitir informacdes de forma
eficaz.

Percepcéo social: Tem consciéncia das reac¢des dos outros, compreende
porque € que eles reagem de determinada forma.

Obrigada pela sua colaboragao!
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4.10 Questionario de Contabilista

Codigo: C

O presente questionario enquadra-se num projecto, cujo objectivo visa a realizagdo de um diagnostico de
necessidades de formacao, atraves de anélise de competéncias transversais e analise de competéncias
especificas.

As competéncias transversais integram o conjunto de competéncias, que sdo indispensaveis ao
cumprimento da missdo e dos objectivos estratégicos da empresa (Rato, Baptista e Ferraz, 2007).

As competéncias especificas caracterizam-se pela incorporacdo de conhecimentos e préticas de natureza
mais técnica, ou seja, sdo indispensaveis a execuc¢do de actividades de uma unidade orgénica. (Rato, Baptista
e Ferraz, 2007).

Indique com uma cruz, o grau (de presenca, necessidade e importancia relativa para a organizacgao), que
melhor reflecte a sua posigdo relativamente as competéncias apresentadas. Todas as respostas solicitadas sdo
anénimas.

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizagao
- - o &
Competéncias Genericas o o = S| g | g c
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Habilidade para conciliar maltiplas tarefas: manter em
simultaneo o foco numa tarefa, receber telefonemas,
solicitacGes de pedidos e outras abordagens.
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Trabalho de equipa e cooperacéo: capacidade de
coordenagao com outras areas e de promover o espirito
de cooperagéo capacitando os colaboradores alheios.

Tolerancia ao stress: capacidade de lidar com as
pressBes no trabalho mantendo a eficécia.

Providencia solugGes: antecipacdo de problemas e
identificacdo das suas causas antes da implementacao
de solucdes.

Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizacao
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Conhecimento do negdcio: conhecimento profundo da
empresa, incluindo as funcdes chave dos varios
departamentos e 0s contactos chave entre esses
departamentos.

Empatia: capacidade de trabalhar com pessoas
diferentes e manifestacdo de sensibilidade face as
necessidades alheias.

Comunicacéo eficaz: capacidade de transmitir
informacdes e ideias oralmente e por escrito, assim
como ouvir e responder adequadamente a outras
pessoas.
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Responsabilidade: capacidade de tomar iniciativa face
as responsabilidades da rotina e assumir os erros.

Gestdo do tempo/Priorizacéo: capacidade de
estabelecer prioridades, gerir prazos e de garantir que
problemas pendentes séo resolvidos.

Persisténcia: percep¢édo orientada para a resolugéo de
problemas, mediante superacao de barreiras estruturais.

Adaptabilidade e Flexibilidade: capacidade de
reorganizacdo para responder a situacGes que resultam
das condigdes do mercado.

Compreensdo interpessoal: sensibilidade face as
atitudes, interesses e sentimentos alheios.

Competéncias Genéricas

Importancia
Grau de Grau de relativa para a
presenca Necessidade organizagao
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Assertividade: aptidao para se relacionar com 0s
outros; controlo em situacGes de grupo que apelam a
iniciativa e a responsabilidade pessoal; oposic¢éo a
exigéncias injustas e defesa dos direitos proprios.
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Grau de presenga

Grau de

Necessidade

Competéncias Especificas o o g 2
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Escuta activa: D4 total atencdo ao que outras pessoas dizem, tem tempo
para entender os pontos de vista, faz perguntas apropriadas e nao
interrompe em momentos inadequados.
Pensamento Critico: usa a légica e raciocinio para identificar os pontos
fortes e fracos das solucdes alternativas, conclusdes ou abordagens para
0s problemas.
Matemaética: Usa a matematica para resolver problemas.
Grau de presenca Grau de
Necessidade
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Avaliacgéo do sistema: Identificacdo das medidas ou os indicadores do
sistema de performance assim como as ac¢des necessarias para

promover a performance correcta, em relagéo aos objectivos do sistema.

Coordenacdo: Ajustar as acgdes pessoais em relacdo as acces alheias.
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Andlise do Sistema: Determinar como um sistema deve funcionar e
como as mudangas nas condigdes, as operagdes, bem como 0 ambiente
vai afectar os resultados.

Compreensao de leitura: Compreender frases escritas e paragrafos em
trabalhos relacionados com documentos.

Aprendizagem activa: Entende as implica¢des das novas informacdes
para a tomada de decisdo e resolucéo de problemas futuros e recentes.

Julgamento e Tomada de Decisdo: Considera os custos relativos e 0s
beneficios potenciais de acc¢Oes para escolher o mais adequado.

Acompanhamento: Monitorizacdo e Avaliacdo de desempenho de si
préprio, de outros individuos ou organizacgdes para fazer melhorias ou
tomar medidas correctivas.

Obrigada pela sua colaboracéo!

Anexo 5.

Matriz de correspondéncia entre o indicador prioridade da competéncia e o grau de
prioridade de formagao

Matriz

Valores do indicador prioridade da competéncia Graus de prioridade de formagéo

6.0-9.0 Elevado: corresponde a uma competéncia cuja
necessidade de intervencdo formativa deve ocorrer
no curto prazo.

3.0-5-9 Médio: Corresponde a uma competéncia cuja
necessidade de intervencdo formativa deve ocorrer
no médio prazo.

0.05a2.9 Baixo: Corresponde a uma competéncia cuja
necessidade de intervencdo formativa deve ocorrer
no longo prazo.
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Anexo 6.

Médias das variaveis da Escala de Necessidade das Competéncias Genéricas

Tabela das Médias das variaveis da Escala de Necessidade das Competéncias Genéricas

Variaveis da Escala de Necessidade Média
Habilidade para conciliar tarefas multiplas 1.9
Trabalho de Equipa e Cooperagdo 2.21
Toleréncia ao Stress 2.21
Providencia Solugdes 2.07
Conhecimento do Negécio 2.07
Empatia 1.85
Comunicacéo Eficaz 2.28
Responsabilidade 1.92
Gestdo do tempo/Priorizacao 2.50
Persisténcia 1.85
Adaptabilidade/Flexibilidade 1.92
Compreenséo Interpessoal 2.00
Assertividade 2.07
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Anexo 7.

Médias das varidveis da Escala de Importancia das Competéncias Genéricas

Tabela das Médias das varidveis da Escala de Importancia das Competéncias Genéricas

Variaveis da Escala de Importancia Média
Habilidade para conciliar tarefas maltiplas 2.57
Trabalho de Equipa e Cooperacgado 2.71
Tolerancia ao Stress 2.50
Providencia Solugdes 2.57
Conhecimento do Negdcio 2.57
Empatia 2.42
Comunicagdo Eficaz 2.50
Responsabilidade 2.57
Gestdo do tempo/Priorizagdo 2.57
Persisténcia 2.42
Adaptabilidade/Flexibilidade 2.71
Compreensao Interpessoal 2.00
Assertividade 2.42
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Anexo 8.

Médias das variaveis da Escala de Presenca das Competéncias Genéricas

Tabela das Médias das varidveis da Escala de Presenca das Competéncias Genéricas

Variaveis da Escala de Presenca Média
Habilidade para conciliar tarefas multiplas 2.50
Trabalho de Equipa e Cooperagao 2.21
Tolerdncia ao Stress 2.50
Providencia Solugdes 2.37
Conhecimento do Negdcio 2.28
Empatia 2.35
Comunicagao Eficaz 2.28
Responsabilidade 2.57
Gestdo do tempo/Priorizacdo 2.57
Persisténcia 2.42
Adaptabilidade/Flexibilidade 2.57
Compreensao Interpessoal 2.07
Assertividade 2.21
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Anexo 9.

Resultados do inquérito por questionario das Competéncias Especificas para cada fungdo

Anexo 9.1

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para a fun¢do Dr. Marketing

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Escrever 3 1 -2
Compreenséo de leitura 3 1 -2
Falar 3 1 -2
Pensamento Critico 2 1 -1
Escuta activa 2 1 -1
Percepcédo Social 2 2 0
Acompanhamento 2 1 -1
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Anexo 9.2

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para a funcdo Analista de
Finangas

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 2 3 1
Compreenséo de leitura 2 2 0
Resolve problemas complexos 3 3 0
Pensamento Critico 2 2 0
Escuta activa 3 2 -1
Gestdo de Recursos Financeiros 2 3 1
Acompanhamento 2 3 1
Julgamento e Tomada de Deciséo 3 3 0
Matematica 3 2 -1
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Anexo 9.3

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para a funcéo Assistente de
Recursos Humanos

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Matemaética 1 0 -1
Compreenséo de leitura 3 0 -3
Escrever 2 1 -1
Pensamento Critico 2 2 0
Escuta activa 3 1 -2
Instrui 2 1 -1
Falar 2 1 -1
Percepcédo Social 2 2 0
Estratégias de Aprendizagem 3 1 -2
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Anexo 9.4

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para a funcdo Recepcionista

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 2 2 0
Compreensdo de leitura 2 2 0
Servigo de Orientacdo 2 3 1
Pensamento Critico 2 2 0
Escuta activa 2 2 0
Escrever 2 2 0
Falar 2 2 0
Percepcéo Social 2 3 1
Estratégias de Aprendizagem 2 2 0
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Anexo 9.5

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para a funcéo Relacdes
Publicas

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Escrever 3 0 -3
Compreenséo de leitura 3 0 -3
Falar 3 0 -3
Pensamento Critico 2 0 -2
Escuta activa 2 3 1
Servigo de Orientacdo 2 1 -1
Percepcédo Social 3 3 0
Coordenagéo 2 3 1
Persuaséo 3 2 -1
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Anexo 9.6

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para a funcdo D. Recursos
Humanos

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Escrever 3 0 -3
Compreensdo de leitura 2 0 -2
Falar 2 1 -1
Pensamento Critico 2 1 -1
Escuta activa 2 0 -2
Percepcédo Social 2 1 -1
Gestdo de Recursos Humanos 3 2 -1
Coordenagéo 3 2 -1
Julgamento e Tomada de Decisdo 3 0 -3
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Anexo 9.7

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para a fun¢do Advogado

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 2 2 0
Compreenséo de leitura 3 3 0
Escrever 3 2 -1
Pensamento Critico 3 2 -1
Escuta activa 2 3 1
Falar 1 2 1
Julgamento e Tomada de Deciséo 2 1 -1
Persuasdo 1 1 0
Negociacao 2 1 -1
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Anexo 9.8

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para a fun¢do Contabilista

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 2 2 0
Compreenséo de leitura 2 2 0
Coordenagéo 1 2 1
Pensamento Critico 2 2 0
Escuta activa 2 2 0
Julgamento e Tomada de Decisao 1 2 1
Acompanhamento 2 2 0
Avaliacdo do Sistema 2 2 0
Anélise do Sistema 2 2 0
Matematica 2 2 0

118



Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 9.9

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para Administrativo n® 1

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 3 3 0
Compreensdo de leitura 3 2 -1
Escrever 3 3 0
Pensamento Critico 2 2 0
Escuta activa 2 2 0
Falar 3 3 0
Acompanhamento 2 2 0
Servigo de Orientacdo 3 3 0
Coordenagéo 2 3 1
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Anexo 9.10

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para Administrativo n° 2

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 3 3 0
Compreensdo de leitura 3 2 -1
Escrever 2 3 1
Pensamento Critico 3 2 -1
Escuta activa 1 3 2
Falar 3 3 0
Acompanhamento 1 2 1
Servigo de Orientacdo 1 2 1
Coordenagéo 2 1 -1
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Anexo 9.11

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para Administrativo n° 3

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 3 0 -3
Compreensdo de leitura 2 2 0
Escrever 3 0 -3
Pensamento Critico 3 1 -2
Escuta activa 2 1 -1
Falar 2 1 -1
Acompanhamento 3 1 -2
Servigo de Orientacdo 3 0 -3
Coordenagéo 3 0 -3
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Anexo 9.12

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para Administrativo n° 4

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 3 3 0
Compreenséo de leitura 3 3 0
Escrever 3 3 0
Pensamento Critico 2 2 0
Escuta activa 2 2 0
Falar 2 2 0
Acompanhamento 1 2 1
Servigo de Orientacdo 2 2 0
Coordenagéo 2 2 0
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Anexo 9.13

Tabela das Competéncias Especificas analisadas para Administrativo n® 5

Competéncias Especificas Presenca Necessidade GAP
Aprendizagem activa 2 2 0
Compreensdo de leitura 3 3 0
Escrever 2 3 1
Pensamento Critico 3 3 0
Escuta activa 3 3 0
Falar 2 3 1
Acompanhamento 3 3 0
Servigo de Orientacdo 2 3 1
Coordenagéo 2 2 0
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Anexo 10.

Resultados do inquérito por questionario das Competéncias Especificas para cada fungao

Anexo 10.1

Tabela das Competéncias Genericas analisadas para a fun¢do Dr. Marketing

Competéncias Genéricas Presenca Necessidade =~ GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 3 1 -2 3 -6
Habilidade para conciliar 3 1 -2 3 -6
tarefas

Tolerancia ao Stress 2 2 0 3 0
Providencia Soluc6es 2 2 0 3 0
Conhecimento do Negdcio 3 1 -2 3 -6
Empatia 3 1 -2 2 -4
Comunicacdo eficaz 2 1 -1 2 -2
Responsabilidade 2 1 -1 2 -1
Gestao do tempo 3 1 -2 3 -6
Persisténcia 3 1 -2 2 -4
Adaptabilidade/Flexibilidade 2 2 0 3 0
Compreensdo Interpessoal 3 2 -1 1 -1
Assertividade 2 2 0 2 0
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Anexo 10.2

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcdo Analista de Finangas

Competéncias Genéricas Presenca Necessidade = GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 3 1 3 3
Habilidade para conciliar 2 2 0 2 0
tarefas

Tolerancia ao Stress 2 2 0 2 0
Providencia Soluc6es 2 3 1 3 3
Conhecimento do Negdcio 3 3 0 3 0
Empatia 2 2 0 2 0
Comunicacdo eficaz 2 3 1 3 3
Responsabilidade 2 3 1 3 3
Gestdo do tempo 2 3 1 3 3
Persisténcia 2 3 1 3 3
Adaptabilidade/Flexibilidade 2 3 1 3 3
Compreenséo Interpessoal 2 2 0 2 0
Assertividade 2 3 1 3 3
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Anexo 14.3

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a fungdo Assistente de

Recursos Humanos

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 1 -1 3 -3
Habilidade para conciliar 2 1 -1 3 -3
tarefas

Tolerancia ao Stress 3 2 -1 3 -3
Providencia SolugBes 2 1 -1 3 -3
Conhecimento do Negdcio 1 3 2 3 6
Empatia 2 1 -1 2 -2
Comunicacéo eficaz 2 3 1 3 3
Responsabilidade 2 1 -1 3 -1
Gestédo do tempo 3 3 0 3 0
Persisténcia 3 2 -1 3 -3
Adaptabilidade/Flexibilidade 3 1 -2 3 -6
Compreensdo Interpessoal 2 1 -1 2 -2
Assertividade 1 3 2 3 6
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Anexo 14.4

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a fun¢do Recepcionista

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importéncia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 3 1 3 3
Habilidade para conciliar 2 3 1 3 3
tarefas

Tolerancia ao Stress 2 3 1 3 3
Providencia SolugBes 2 2 0 2 0
Conhecimento do Negdcio 2 2 0 2 0
Empatia 2 3 1 3 3
Comunicagéo eficaz 2 3 1 3 3
Responsabilidade 2 2 0 2 0
Gestédo do tempo 2 3 1 3 3
Persisténcia 2 2 0 2 0
Adaptabilidade/Flexibilidade 2 2 0 2 0
Compreensdo Interpessoal 2 2 0 2 0
Assertividade 2 3 1 3 3
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.5

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcdo Relagdes Publicas

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 3 1 3 3
Habilidade para conciliar 2 0 -2 3 -6
tarefas

Tolerancia ao Stress 3 1 -2 3 -6
Providencia Solucbes 2 1 -1 2 -2
Conhecimento do Negdcio 3 0 -3 3 -9
Empatia 3 2 -1 3 -3
Comunicacéo eficaz 3 2 -1 2 -2
Responsabilidade 3 3 0 1 0
Gestédo do tempo 3 3 0 2 0
Persisténcia 2 1 -1 3 -3
Adaptabilidade/Flexibilidade 2 2 0 3 0
Compreensdo Interpessoal 2 3 1 2 2
Assertividade 2 3 1 3 3

128



Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.6

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcdo Dr. Recursos

Humanos

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 2 0 2 0
Habilidade para conciliar 3 0 -3 3 -9
tarefas

Tolerancia ao Stress 3 1 -2 3 -6
Providencia Solucbes 2 0 -2 2 -4
Conhecimento do Negdcio 2 3 1 3 3
Empatia 3 1 -2 3 -6
Comunicacéo eficaz 3 2 -1 3 -3
Responsabilidade 3 0 -3 3 0
Gestédo do tempo 2 3 1 2 2
Persisténcia 3 1 -2 3 -6
Adaptabilidade/Flexibilidade 3 0 -3 3 -9
Compreensdo Interpessoal 3 1 -2 2 -4
Assertividade 3 1 -2 3 -6

129



Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.7

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcdo Advogado

Competéncias Genéricas Presenca Necessidade =~ GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 3 3 0 2 0
Habilidade para conciliar 2 3 1 2 2
tarefas

Tolerancia ao Stress 2 2 0 2 0
Providencia Soluc6es 3 3 0 2 0
Conhecimento do Negdcio 2 2 0 2 0
Empatia 2 3 1 2 2
Comunicacdo eficaz 2 3 1 2 2
Responsabilidade 2 1 -1 2 -1
Gestao do tempo 2 3 1 2 2
Persisténcia 3 2 -1 2 -2
Adaptabilidade/Flexibilidade 2 2 0 2 0
Compreenséo Interpessoal 2 1 -1 2 -2
Assertividade 2 2 0 2 0
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.8

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcdo Contabilista

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 2 0 2 0
Habilidade para conciliar 2 2 0 2 0
tarefas

Toleréncia ao Stress 2 3 1 2 2
Providencia SolugBes 2 2 0 2 0
Conhecimento do Negdcio 2 2 0 2 0
Empatia 2 3 1 3 3
Comunicacéo eficaz 2 2 0 2 0
Responsabilidade 2 2 0 2 0
Gestédo do tempo 2 2 0 2 0
Persisténcia 1 2 1 2 2
Adaptabilidade/Flexibilidade 2 2 0 2 0
Compreensdo Interpessoal 2 2 0 2 0
Assertividade 2 2 0 2 0
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.9

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcdo 1° Administrativo

Competéncias Genéricas Presenca Necessidade =~ GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 3 3 0 3 0
Habilidade para conciliar 2 3 1 2 2
tarefas

Tolerancia ao Stress 2 3 1 3 3
Providencia Soluc6es 2 3 1 3 3
Conhecimento do Negdcio 2 2 0 2 0
Empatia 3 2 -1 3 -3
Comunicacdo eficaz 3 3 0 3 0
Responsabilidade 3 3 0 3 0
Gestdo do tempo 3 2 -1 2 -2
Persisténcia 2 2 0 2 0
Adaptabilidade/Flexibilidade 3 3 0 3 0
Compreensao Interpessoal 3 3 0 3 0
Assertividade 3 2 -1 2 -2
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.10

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcdo 2° Administrativo

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 1 3 2 3 6
Habilidade para conciliar 3 2 -1 3 -3
tarefas

Tolerancia ao Stress 2 2 0 2 0
Providencia Soluc6es 3 2 -1 2 -2
Conhecimento do Negdcio 2 3 1 3 3
Empatia 2 1 -1 2 -2
Comunicacéo eficaz 2 2 0 2 0
Responsabilidade 3 2 -1 3 -2
Gestao do tempo 3 2 -1 2 -2
Persisténcia 3 1 -2 2 -4
Adaptabilidade/Flexibilidade 3 2 -1 3 -3
Compreensdo Interpessoal 1 2 1 2 2
Assertividade 3 0 -3 3 -9
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.11

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcdo 3° Administrativo

Competéncias Genéricas Presenca Necessidade =~ GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 3 1 -2 3 -6
Habilidade para conciliar 3 1 -2 2 -4
tarefas

Tolerancia ao Stress 3 1 -2 3 -6
Providencia Solucbes 3 1 -2 3 -6
Conhecimento do Negdcio 3 1 -2 3 -6
Empatia 3 1 -2 2 -4
Comunicacdo eficaz 3 1 -2 3 -6
Responsabilidade 3 1 -2 3 -2
Gestédo do tempo 3 1 -2 3 -6
Persisténcia 3 1 -2 2 -4
Adaptabilidade/Flexibilidade 3 1 -2 3 -6
Compreensao Interpessoal 1 3 2 1 2
Assertividade 3 1 -2 1 -2
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.12

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcéo 4° Administrativo

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 2 0 3 0
Habilidade para conciliar 3 3 0 3 0
tarefas

Tolerancia ao Stress 3 3 0 3 0
Providencia Solucbes 3 3 0 3 0
Conhecimento do Negdcio 2 2 0 2 0
Empatia 2 2 0 2 0
Comunicacéo eficaz 3 2 -1 2 -2
Responsabilidade 3 3 0 3 0
Gestédo do tempo 3 3 0 3 0
Persisténcia 2 3 1 3 3
Adaptabilidade/Flexibilidade 3 2 -1 2 -2
Compreensdo Interpessoal 3 2 -1 2 -2
Assertividade 2 2 0 2 0
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Diagnostico de Necessidades de Formacéo

Anexo 14.13

Tabela das Competéncias Genéricas analisadas para a funcéo 5° Administrativo

Competéncias Genéricas Presenca  Necessidade  GAP  Importancia Prioridade
Trabalho de Equipa 2 2 0 3 0
Habilidade para conciliar 3 3 0 2 0
tarefas

Tolerancia ao Stress 3 3 0 1 0
Providencia Solucbes 2 3 1 3 3
Conhecimento do Negdcio 3 3 0 3 0
Empatia 2 2 0 3 0
Comunicacéo eficaz 2 2 0 3 0
Responsabilidade 3 3 0 3 0
Gestédo do tempo 3 3 0 3 0
Persisténcia 3 3 0 3 0
Adaptabilidade/Flexibilidade 3 3 0 3 0
Compreensdo Interpessoal 2 2 0 3 0
Assertividade 3 2 -1 3 -3
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