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SUMARIO

O presente projecto incide sobre a sistematizacdo de um Modelo de
Desenvolvimento Profissional para uma empresa do sector dos sistemas de informagao.
Essa sistematiza¢do pode ser descrita como a estruturacdo de percursos formativos por
Area Operacional e nivel de categoria dos colaboradores, tendo origem na necessidade
de: identificacio de competéncias chave indispensdveis a progressdo profissional dos
colaboradores na Empresa; afericdo do nivel de desenvolvimento de competéncias
adquirido com base na frequéncia e aproveitamento de accdes de formacdo; e
harmonizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI com o Modelo de
Evolugdo Profissional da PTP (estruturado numa ldgica de identificagdo de
competéncias).

Sao evidenciadas duas conclusdes principais. A primeira diz respeito a
observacdo de um conjunto de caracteristicas associadas ao desenvolvimento de
competéncias e transversais as diversas Areas Operacionais da Empresa (predominancia
de dois tipos de competéncias, técnicas e comportamentais; necessidades de formacgao
em competéncias comportamentais transversais as Areas Operacionais; necessidades de
adaptacdo/renovacdo de competéncias técnicas; e a associacdo da necessidade de
desenvolvimento de competéncias transversais a niveis de categoria especificos). A
segunda conclusdo surge associada a necessidade de desenvolvimento de uma proposta
de Soft Skills, também ela transversal ao conjunto das Areas Operacionais da PTSI, por
referéncia a fungdes inerentes aos respectivos niveis de categoria dos trabalhadores.

No entanto, essas conclusdes encontram-se limitadas por trés factores: as
questdes orcamentais e a disponibilidade dos colaboradores para a frequéncia de ac¢oes
de formacdo; o enfoque da andlise em trés Areas Operacionais especificas; e a

necessidade de operacionalizagdo da proposta de Soft Skills.

Palavras-chave: competéncias; desenvolvimento profissional; gestdo de carreiras;

planeamento de formagdo
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SUMMARY

This project focuses on the systematization of a Professional Development
Model for an information systems firm. Such a systematization can be described as the
structuring of training paths, according to the workers Operational Areas and category
levels, with the following associated causes: the identification of key competences
essential to career development opportunities within the firm; the measurement of the
competency development level acquired during the frequency of training courses; and
the structuring of the PTSI Professional Development Model according to the PTP
Professional Evolution Model (structured by a competency identification logic).

Two main conclusions are evidenced. The first one is related with the
observation of a group of factors associated with competencies development,
comprehensive to all the Areas of the firm (the predominance of two distinct types of
competencies, technical and behavioral; behavioral competencies training needs
comprehensive to all the Operational Areas; updating needs of technical competencies;
the relation between behavioral competencies development and specific category
levels). The second conclusion is associated with the development need of a Soft Skills
proposal, also comprehensive to the set of the Operational Areas, according to specific
functions associated with the workers levels of category.

However, these conclusions are limited by three main factors: budget issues and
the workers availability for the frequency of training courses; the emphasis of this
project on three specific Operational Areas; and the operationalization need of the Soft

Skills proposal.

Key words: competencies; professional development; career management;
training planning
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1. SUMARIO EXECUTIVO

O objectivo deste projecto consiste na sistematizacio de um Modelo de
Desenvolvimento Profissional para uma empresa do sector dos sistemas de informacao
(PTSD.

A necessidade desta intervencgdo € justificada pela auséncia de dois factores: um
Modelo de Desenvolvimento unificado e abrangente para o conjunto das Areas
Operacionais da PTSI, assente no planeamento e mapeamento de percursos formativos;
e a identificacdo de competéncias estratégicas associadas a possibilidades de progressao
profissional. Deste modo, a sistematizacdo proposta no presente projecto incide sobre: a
estruturacdo de percursos formativos por Area Operacional e nivel de categoria; a
identificacdo de competéncias associadas ao desenvolvimento do negdcio core de cada
Area Operacional; e a elaboracio de uma Proposta de Soft Skills (transversal ao
conjunto das Areas Operacionais da PTSI).

Numa fase inicial do projecto sdo descritas as necessidades inerentes a
sistematizacdo do Modelo, nomeadamente: a colmatacdo de falhas identificadas no
Modelo de Desenvolvimento Profissional actual; os critérios de estruturacdo dos
percursos formativos (Area Operacional e nivel de categoria); a afericdo de critérios de
avaliagdo dos conhecimentos adquiridos em accdes de formagdo; a andlise da
problemitica especifica das Areas Operacionais para as quais o projecto é direccionado;
e a Harmonizacao do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI com o Modelo
de Evolugao Profissional da PTP.

Na revisdo de literatura (segunda fase do projecto) sdao destacadas cinco 4reas
tematicas. A primeira estd relacionada com o levantamento de necessidades, que
pressupde a utilizacdo, na elaboraciao do diagndstico, de um tipo de informacao vélida e
credivel, uma vez que incide sobre a identificacdo de Areas, colaboradores, e
necessidades inerentes a estruturagdo de percursos formativos. O alinhamento da
estruturacdo de programas de formacdo com a estratégia organizacional (segunda 4rea
tematica) evidencia a influéncia de aspectos chave da estratégia organizacional na
sistematizacdo do Modelo, nomeadamente a nivel da inclusdo, no planeamento da
formacgdo, de conhecimentos/competéncias passiveis de serem utilizados em situacdes

de trabalho especificas. Esse alinhamento contribui para um planeamento da formagao
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(terceira drea temética) orientado para o nivelamento da aprendizagem de conteudos aos
objectivos de negdcio. Uma quarta area temadtica da revisao de literatura € direccionada
para a constitui¢do de perfis de competéncias por referéncia a critérios especificos
(negdcio core das Areas Operacionais e nivel de categoria), identificados com base em
objectivos estratégicos das funcdes dos colaboradores com repercussdes a nivel do
alcance de metas estratégicas. Uma ultima temética abordada na revisdo de literatura diz
respeito a utilizacdo da informagdo evidenciada na constitui¢do de perfis de
competéncias para o suporte de operacdes e decisdes relacionadas com a gestdo e
planeamento de carreiras dos colaboradores.

A metodologia utilizada baseia-se na andlise de um conjunto de documentos
internos (Modelo de Desenvolvimento actual, documentacdo relativa a actividade
desenvolvida/negécio core das Areas Operacionais abordadas, Descritivos de Categoria
de Funcdes, entre outros) e numa série de entrevistas abertas direccionadas a Directores
e Lideres de Pratica/Senior Managers das Areas Operacionais abordadas (entendimento
da influéncia das caracteristicas do negdcio desenvolvido nos perfis de competéncias
ajustados ao desenvolvimento profissional dos colaboradores).

Numa quinta fase do projecto sdo analisadas as caracteristicas organizacionais
da PTSI, assim como as principais dreas de competéncias associadas (consultoria,
desenvolvimento, integracdo de sistemas, e servicos operacionais). Nesta fase, com base
na andlise do Modelo de Gestdo de Talento e Recrutamento, é evidenciado o impacto da
formacdo profissional na estruturagdo de politicas de recursos humanos, essencialmente
a nivel da centralidade das competéncias na estruturacio das mesmas. E ainda analisado
0 Modelo de Desenvolvimento Profissional actual da PTSI, tendo sido identificadas um
conjunto de falhas na sua estruturacio (ndo abrangéncia 2 totalidade das Areas
Operacionais da empresa, e a inexisténcia de uma associacio estratégica das acc¢oes de
formagdo indispensdveis ao desenvolvimento profissional dos colaboradores a
quaisquer competéncias).

O enfoque da sexta fase é direccionado para a identificacdo das competéncias
estratégicas associadas ao negdcio core das Areas Operacionais abordadas', tendo sido
observadas necessidades de formagdo a dois niveis: técnico (associada ao tipo de

negécio desenvolvido pelas Areas e com impacto relativamente a necessidades de

! Areas constituintes da Linha de Negécio da Integragdo, nomeadamente, a ERP, CRM, e DSL
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renovacdo de conhecimentos e sua adaptacdo a softwares ndo utilizados previamente); e
comportamental (transversal ao conjunto das Areas e associada a funcdes
desempenhadas nos diferentes niveis de categoria).

Uma sétima fase centra-se na descricdo da harmonizacdo efectuada entre o
Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI e da PTP, elucidando-se o
alinhamento deste tltimo com os objectivos de negdcio, sua valoriza¢do do desempenho
individual, e fundamentagdo por critérios de progressdo assentes na aquisicdo de
competéncias associadas aos respectivos niveis de categoria. Sao ainda analisados dois
documentos fundamentais para a harmonizacdo dos Modelos. O Directério de
Actividades PTP contribui para o estabelecimento de um paralelismo entre os niveis de
categoria (e fungOes associadas) existentes na PTSI e aqueles que se encontram
previstos no Modelo da PTP, enquadrados por referéncia a uma ldgica de
transversalidade de actividades nas diversas Areas Operacionais. Relativamente ao
Directério de Competéncias PTP (mapeamento das possibilidades de evolucdo dos
colaboradores), o seu contributo para a estruturacio do Modelo da PTSI pode ser
identificado a nivel da associagdo estabelecida entre competéncias e niveis de categoria,
associada ao mapeamento de percursos formativos especificos.

Numa fase seguinte do projecto é descrita a estruturacdo do Modelo de
Desenvolvimento Profissional orientada por uma listagem de competéncias chave
(subdivididas em competéncias técnicas e comportamentais) e baseada na identificacdo
de competéncias core (por referéncia a Areas Operacionais e niveis de categoria) e das
respectivas ac¢des de formacdo mais adequadas a aquisi¢do dessas competéncias. O
principal contributo da estruturagdo do novo Modelo de Desenvolvimento pode ser
identificado a nivel do incremento de uma gestdo de competéncias (identificadas em
linha com os objectivos de negécio das Areas), em detrimento do mero enfoque em
accdes de formacdo previstas para o desenvolvimento dos colaboradores.

Na nona fase do projecto sdo enunciadas duas conclusdes principais. O impacto
de um conjunto de caracteristicas associado ao desenvolvimento de competéncias, e
transversal ao conjunto das Areas Operacionais, com repercussdes a nivel da
estruturacdo dos percursos formativos (predominancia de dois tipos de competéncias,
técnicas e comportamentais, distintas; necessidades de formacdo em competéncias

comportamentais  transversais as  Areas  Operacionais; necessidades de

\
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adaptacdo/renovacdo de competéncias técnicas; e a associacdo da necessidade de
desenvolvimento de competéncias transversais a niveis de categoria especificos). Uma
segunda conclusdo surge associada a necessidade de desenvolvimento de uma proposta
de Soft Skills, transversal ao conjunto das Areas Operacionais da PTSI, por referéncia a
funcdes inerentes aos respectivos niveis de categoria dos colaboradores. A estruturagdo
desta Proposta € constituida por duas fases: a integra¢do da informagdo obtida junto das
Direccdes das Areas Operacionais; e a andlise e estruturacdo dessa informagdo por
referéncia aos descritivos de categorias de funcoes.

Paralelamente as duas conclusdes enunciadas, deve ser enunciado um conjunto
de conclusdes a considerar na estruturacao dos percursos formativos constituintes do
Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI, nomeadamente:

- A identificacdo (prévia) de perfis de competéncias com impacto a nivel da
estruturacdo de percursos formativos;

- A inclusdo, no Modelo, de competéncias necessarias ao desempenho de
funcdes em contexto de trabalho nas Areas Operacionais (contribuindo para um
feedback indispensavel ao incremento da participagdo dos colaboradores na tomada de
decisdes relativamente a gestdo das suas proprias carreiras);

- A evidenciagdo do impacto, na estruturacdo de percursos formativos, da
alocacao de funcdes/responsabilidades a niveis de categoria especificos;

- A identificagdo e andlise dos critérios associados a necessidades de
desenvolvimento de competéncias comportamentais que estdo na génese da elaboracdo

de uma Proposta de Soft Skills.

No entanto, numa fase de operacionalizacdo da sistematizacdo proposta neste
projecto devem ser tidas em conta trés limitagdes que lhe sdo inerentes, nomeadamente:
o impacto de questdes orcamentais e a disponibilidade dos colaboradores para a
frequéncia de ac¢des de formagdo; o facto de serem apenas abordadas as Areas
Operacionais da Linha de Negécio da Integracao; e a necessidade de operacionaliza¢do

da Proposta de Soft Skills.

Vil
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2. DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA

A necessidade de sistematizacdo de um plano de formacgdo (integracdo e
disponibilizacdo de informagdo) surge associada a estruturacdo do actual Modelo de
Desenvolvimento Profissional da PTSI. Ainda que esse Modelo contenha uma série de
especificagdes relativamente aos percursos formativos previstos para 0s respectivos
niveis de categoria das Areas Operacionais, verificou-se a auséncia de uma associagio,
clara e explicita, dos contetidos formativos a competéncias associadas ao desempenho
de fungdes na prossecucao dos objectivos estabelecidos por orientacdo ao negdcio core
de cada Area’. Por sua vez, verificou-se ainda a existéncia de determinadas Areas
Operacionais para as quais ndo tinha sido efectuado um mapeamento da formacdo
profissional prevista para os respectivos niveis de categoria. Consequentemente,
observou-se a necessidade de um mapeamento de percursos formativos (cuja
estruturacio siga uma légica de identificagdo de competéncias e ac¢des de formagdo
associadas), por Areas Operacionais e niveis de categoria, elucidativos dos contetidos
formativos associados a aquisi¢cdo de competéncias indispensdveis as possibilidades de
desenvolvimento profissional

Devido a auséncia de percursos formativos de desenvolvimento de
competéncias, ndo € efectuado qualquer tipo de controlo relativamente ao impacto da
frequéncia das accdes de formacdo. Ou seja, o nivel de conhecimentos/competéncias
adquirido ndo € aferido, ndo existindo um feedback elucidativo de pontos fortes/fracos
associados ao tipo de formacao administrada.

Por sua vez, a par da estruturacio do Modelo de Desenvolvimento para o
conjunto das Areas Operacionais da Empresa, procedeu-se a identificacio de
problemiticas especificas para cada uma das trés Areas da Linha de Negécio da
Integracdo (DSL, CRM e ERP).

Finalmente, esta sistematizacdo deverd ser efectuada por referéncia a
harmonizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI com o Modelo de

Evolugdao Profissional PTP’, assente no mapeamento de percursos formativos

*Ver Anexo 1, p. 81
? Ver ponto 6.3, p. 50
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estruturados por referéncia a aquisicdo de competéncias associadas a niveis de
desempenho pretendidos para os respectivos niveis de categoria dos colaboradores.

A calendarizacdo das fases da proposta de intervencdo direccionada para a
sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI pode ser observada

no seguinte cronograma:

Cronograma de Projecto

Analise Modelo de
Desenvolvimento
Actual/Modelo GTR

Criagdo Base de Dados
(Abrangénciado Modelo
Actual)

Analise do Negacio Core das
Areas (ERP, CRM e D5SL)

Analise Historico Formagao

Analise Modelo de Formagao
e dos Directorios (Categorias
e Competéncias) PTP

Reunides Direcgoes

(Apresentagdo da
Sistematizagao Proposta)

Reunides Direcgoes
(Identificagdo de
Competéncias)

Estruturagdo Modelo de
Desenvolvimento Profissional

Estruturagdo Propostade Soft
Skills

Implementagao do Modelo
de Desenvolvimento
Profissional

Figura 1: Cronograma da Sistematizacio do Modelo de Desenvolvimento Profissional PTSI
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3. REVISAO DE LITERATURA

Levantamento de Necessidades

De modo a que se verifique a adaptabilidade de um programa de formagdo ao
contexto organizacional para o qual é desenhado, o0 mesmo deve ser precedido por um
levantamento exaustivo de necessidades®, centrado na identificacdo de: Areas/Direccdes
onde se verifiquem falhas de formacdo, e causas associadas (enfoque organizacional);
individuos com necessidades de formac¢do (enfoque pessoal); informacdo a incorporar
nos contetidos programaticos (enfoque na tarefa) (Dierdorff, 2008). A enumeracido de
focos de andlise associados ao levantamento de necessidades ¢ ainda efectuada por
Brown (2002), nomeadamente a nivel: organizacional (localizacio e caracteristicas das
necessidades organizacionais de formacdo, estruturacdo mais adequada, identificacio
dos conhecimentos e competéncias exigidas futuramente aos colaboradores); da tarefa
(exigéncias da funcdo e consequente comparagdo com 0s niveis de
conhecimento/competéncias dos colaboradores); e individual (desempenho individual
na respectiva fun¢do, determinado com base na utiliza¢do de informagao/dados relativos
a performance dos colaboradores).

Na optica de Goldstein e Ford (2002), Kraiger e Aguinis (2001), e McGehee e
Thayer (1961) (citados por Dierdorff, 2008), a facilidade de um tipo de tomada de
decisdes assente em dados crediveis (auferidos com base no levantamento de
necessidades), estd na génese do desenho, desenvolvimento e disponibilizacio de
conteudos formativos, assim como no incremento da validade dos critérios utilizados na
avaliacdo dos colaboradores (Arthur, Bennett, Edens e Bell, 2003; citados por Dierdorff,
2008).

Keep (2005) defende que a forma mais adequada de planeamento de formagao
tem origem na andlise da avaliacdo de performance do colaborador, dos gaps de
competéncias e das falhas identificadas, sendo posteriormente elaborado um plano de
desenvolvimento pessoal (PDP- Personal Development Plan), normalmente pelo gestor

de linha/director do colaborador, que permita a correc¢do dessas falhas e o

*Do original Training Needs Assessment (TNA) (Dierdoff, 2008)
10
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desenvolvimento do individuo com o objectivo do seu ajustamento a funcdo a
desempenhar.

Deste modo, o levantamento de necessidades baseia-se na andlise de diferencas
entre a performance actual e a performance exigida, sendo o desenho de programas de
formagcdo entendido como a colmatacio de gaps de performance identificadas
(Swierczek e Carmichael, 1985).

Swierczek e Carmichael (1985), e Brown (2002) referem um conjunto de
metodologias susceptiveis de serem utilizadas no levantamento de necessidades, tais
como: entrevistas intensas com informadores chave; reunides de grupo com
especialistas de formagdo e gestores; técnica de incidentes criticos (determinante de
areas com necessidades mais acentuadas); questiondrios; testes; observacao; revisdo de
documentos; e sessdes de brainstorming.

Brown (2002) enumera quatro motivos justificativos da realizacdo de um
levantamento de necessidades numa fase prévia ao desenvolvimento de programas de
formagdo: a identificacio de dreas organizacionais problemdticas especificas; a
obtencdo do apoio por parte das chefias; o desenvolvimento de dados susceptiveis de
contribuir para a avaliacdo da eficiéncia/impacto da formacdo administrada; e a
determinag@o dos custos e beneficios da formacao (colocando o factor custo no centro
das problematicas de formacao).

No entanto, o contributo dos programas de formacado deveré ser entendido como
uma das vdrias formas de suporte ao alcance de objectivos organizacionais, baseado no
desenvolvimento de competéncias associadas a performance dos colaboradores (Brown,

2002: 570), e ndo como uma solug@o absoluta para o mesmo.

Articulacdo Estratégica do Desenho de Programas de Formacio com os

Objectivos de Negocio

A necessidade de alinhamento das préticas de gestao de recursos humanos com a
estratégia organizacional estd relacionada com a manutenc¢iao de um suporte mituo entre
os sistemas internos das organizacdes, orientada para a integracdo dos sistemas de
recursos humanos (...) “with career management approaches to enhance capabilities

and effectiveness.” (Greenhaus et al, 2000: 401). O Modelo de Planeamento de
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Recursos Humanos de Schein (citado por Greenhaus er al, 2000) remete para uma
perspectiva de encadeamento/interdependéncia do sistema de gestdo de recursos
humanos com o negécio core de uma empresa. Estabelecendo um paralelismo com o
crescimento do negécio e desenvolvimento face a objectivos definidos de uma
organizacao, esse Modelo centra-se nas actividades individuais desenvolvidas com base
numa auto-avaliacdo face a sua situacdo na organizacdo (relativamente a valores e
talentos que eventualmente possuam). Associados a essa auto-avaliacdo surgem o
planeamento de carreiras/estabelecimento de objectivos e o planeamento de politicas de
gestdo de recursos humanos. Orientados para o encadeamento consistente dos
objectivos individuais com as necessidades organizacionais, os programas de
desenvolvimento profissional adquirem o estatuto de motor de mudanca e de
incremento das competéncias organizacionais quando se verifica a aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos a contextos de negécio (Greenhaus et al, 2000: 410).

Para Hall e Nania (1997), a melhoria da performance evidenciada em contexto
organizacional deve-se apoiar no facto do contributo da formacdo ndo se limitar ao
fornecimento de mais e diferentes conhecimentos e competéncias, mas sim ao fomento
da vontade, por parte dos formandos, em aplicar esses conhecimentos/competéncias
adquiridos em situacdes de trabalho reais”. No seguimento de uma visdo sistemdtica do
desenho da formacdo, Moore e Kearsley (1996) (citados por Hall e Nania, 1997)
enumeram um conjunto de fases/estdgios pelos quais o desenvolvimento dos planos de
formacdo deve ser orientado: levantamento de necessidades; alinhamento dos processos
de formagdo com trés dominios de aprendizagem (cognitivo, de competéncias, e
afectivo); avaliacdo/controlo de qualidade. Este encadeamento sistemdtico possibilita
uma abordagem profunda as verdadeiras causas e origens das necessidades de
formacdo: “The systems approach would not eschew finding solutions to problems but
would seek the «real» problem rather than a symptom of that problem which
subsequently might be amenable to a training solution.” (Hall e Nania, 1997: 372).

Do ponto de vista sistémico de McClelland (1992) (citado por Hall e Nania,
1997), a formacdo é enquadrada num processo de planeamento estratégico mais vasto,

constituido por sete componentes, que lhe confere uma validade adaptada a realidade

5 . ~ N . N . P . . ~
Necessidade de uma conexdo entre a sequéncia (ou sequéncias) causal caracteristica da administracao de
formacdo e os efeitos de aprendizagem
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organizacional: seleccio de formadores internos ou externos; estabelecimento de
objectivos; gestdo do commitment; seleccao do método mais adequado; administracdo e
controlo da avaliagdo; andlise dos resultados; apresentacdo dos resultados e
recomendacdes.

Na perspectiva de Burrell (1991), a formagdo deve ser entendida, por parte dos
colaboradores aos quais € administrada, como relevante para as necessidades de
negdcio, tornando-a especifica a empresa e direccionando-a para a resolugdo de
problemas reais, relacionados com necessidades sentidas pelos proprios colaboradores.

Na sua descri¢do do General Model of Factors Driving and Stabilizing Training,
Hendry (1991) pressupde a influéncia de cinco conjuntos de factores na estruturagcdo dos
programas de formacdo, nomeadamente: a estratégia de negdcio, sob a forma de duas
respostas genéricas (desenvolvimento de produto/mercado e mudanga técnica); a
pressdo competitiva; o mercado de trabalho externo e interno; os actores e sistemas
internos; e o apoio externo para a formacdo. No entanto, € necessdria a percepcao do
impactos negativos que o conjunto de circunstincias especificas, relacionadas com estes
factores, podem ter na formacao.

Num estudo centrado no desenho de um modelo de avaliacdo de um programa
de formacdo®, Tennant, Boonkrong e Roberts (2002) remetem para a pro-actividade dos
programas de formagdo, concluindo que a falta de uma perspectiva estratégica no
desenho de um programa de formagdo pode estar relacionada com a falta de
commitment por parte da gestdo de topo, de recursos, e de limitacdes temporais, sendo
susceptivel a existéncia de objectivos de formacao inadequados, como nos casos em que
as organizagdes tendem a utilizar cursos de formacdo estandardizados (...) “without
using a rigorous process of linking business needs to an adaptive training programme’
(...) (Tennant, Boonkrong e Roberts, 2002: 236).

Spencer e Spencer (1993) referem a necessidade de, previamente a identificacio
de competéncias, se proceder a identificacio de competéncias core junto das
funcdes/cargos criticos que definem a estratégia e a direccdo da empresa, com
responsabilidades acrescidas no alcance de metas estratégicas, controlando recursos

criticos, e que gerem os relacionamentos entre mercados chave ou clientes. Na Optica de

® Do original The design of a training programme measurement model (Tennant, Boonkrong e Roberts,
2002)
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Rodriguez et al (2002), o alinhamento do plano estratégico com as competéncias a
desenvolver permite a organizacdo (...) “effectively derive recruitment, selection, and
training, strategies that will support projected future needs, resulting in high-
performing employees and a high-performance organization.” (Rodriguez et al, 2002:

318).

Planeamento da Formacao

Encontrando-se o planeamento da formacdo envolvido num contexto politico
delicado, caracterizado por relagdes politicas denominadas por ocupantes de posi¢coes
chave no seio da organizacdo, Price (2008) propde um modelo de planeamento de
formacdo constituido por um alinhamento dos processos de desenvolvimento/formacgao
com o modelo de planeamento de negdcio. Nesta perspectiva, Price (2008) propde o
denominado Model for Business and Training Partnership (MBTP), direccionado para
o cliente e estruturado com o objectivo de ser utilizado por profissionais de gestdo de
recursos humanos em contextos corporativos onde a mudanga é suportada com base no
desenvolvimento e na formacdo. Esse modelo é caracterizado por uma interdependéncia
dos processos de implementacdo de negécio e de formacdo, seguindo um
desenvolvimento em piramide. Sdo enunciadas sete fases constituintes do processo de
planeamento da formacdo, nomeadamente: a iniciativa de marketing/operacional
origindria da definicdo da estratégia de mudanca organizacional; seguidamente ¢é
efectuada uma aprovacdo do plano de negécio acompanhada pela negociacdo do
or¢camento disponivel e dos prazos a estabelecer; o desenvolvimento de requisitos de
negdcio é complementado pelo levantamento de necessidades; uma quarta fase centra-se
na definicdo de métodos e procedimentos que estdo na génese do surgimento de
objectivos e conteddos formativos; seguidamente € desenvolvido o plano de
implementacdo operacional, que possibilita a criacio do curso e planeamento de
aspectos logisticos associados a formagao; numa sexta fase procede-se a implementacao
das ac¢des de formacdo, que ocorrem previamente a implementacao de operacdes; uma
ultima fase estd relacionada com a avaliacdo da formacgdo, fornecedora de dados

susceptiveis de serem utilizados em iniciativas de suporte.
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Moore e Bracker (1998) entendem que a ligagdo estratégia/formagdo so6 €
possivel devido ao facto da estratégia s6 poder ser formulada se se verificar a
viabilidade da informac¢do disponivel sobre forcas externas e internas: (...) “the need to
identify and understand these forces marries management development and training
activities to the strategic activities of establishing the organization’s vision/mission,
strategies, and objectives.” (Moore e Bracker, 1998: 83), considerando que (...) “two
organizational activities, training and planning, are critical partners joined together to
stimulate firm performance.” (Moore e Bracker, 1998: 89). Estdo em causa dois factores
fundamentais: a qualidade; e a especificidade da formacdo (adaptdvel a condicdes
contextuais significativas para uma organizacao, como a sua situagdo competitiva ou as
suas necessidades).

O high-impact learning (HIL) é outro dos modelos de planeamento da formacao
alinhado com os objectivos e estratégias de negdcio (Brinkerhoff e Apking, 2001;
citados por Price, 2008) Na estruturacio deste modelo ¢ efectuado um processo de
mapeamento que contribui para o nivelamento da aprendizagem de contetidos com os
objectivos de negbcio com base na aplicagdo de quatro principios fundamentais: o
nivelamento estratégico de objectivos de aprendizagem; um profundo nivelamento do
negdécio com o0s objectivos de aprendizagem; o estabelecimento de um processo
sistematico de aprendizagem/performance; a integracao dos sistemas de suporte com a
performance.

No seguimento da necessidade de um alinhamento estratégia de negdcio/
formacdo, a abordagem de Kapp (1999) ao planeamento da formacdo em contexto
organizacional, baseia-se no denominado Learning Requirements Plan, descrito como
(...) “an explosion of corporate learning goals into discrete measurable training
objectives” (Kapp, 1999: 16). Para este autor, esse alinhamento é possivel através do
seguimento de um conjunto de etapas pré-definidas, nomeadamente: a andlise (interna e
externa) relativamente as capacidades competitivas da organizacdo; o diagndstico
(centrado na examinacdo das competéncias bdsicas da organizacdo identificadas junto
de colaboradores e departamentos); a implementagdo (constituida pelo mapeamento dos
esforcos educativos e formativos a implementar na organizacdo) do programa de

formagcdo em datas e locais especificos; e a avaliacdo (do impacto da formagdo na
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organizagdo) que permita a afericdo de dados relativamente ao contributo das iniciativas

empreendidas, a nivel de aprendizagens, para a estratégia corporativa.

Perfis de Competéncias

Em contexto organizacional, as caracteristicas e competéncias dos colaboradores
sdo analisadas por referéncia a niveis expectdveis de desempenho (McClelland, 1973,
citado por Rodriguez et al, 2002) passiveis de serem utilizados na identificacdo de
colaboradores com um valor elevado para a organizacao (Boyatzis, 1982; Lawler, 1994;
Spencer e Spencer, 1993, Ulrich, 1997; citados por Rodriguez et al, 2002).

A estruturacdo de um modelo de gestdo de competéncias € precedida pela
identificacdo de funcgdes/cargos caracterizados por responsabilidades acrescidas no
alcance de metas estratégicas, e responsdveis pelo controlo de recursos criticos e pela
gestdo dos relacionamentos entre mercados chave ou clientes (Spencer e Spencer,
1993). Para Harrison (1991), essa identificacao deve ser direccionada para o objectivo
da func¢do e respectivas componentes, e para a especificacdo dos conteidos necessarios
para a realizacdo da func¢do em causa. Ambas as metodologias referidas por Spencer e
Spencer (1993) para o desenho de perfis de competéncias7 sdo constituidas por um
conjunto de etapas que incidem sobre: defini¢do de critérios efectivos de performance;
identificacdo de responsabilidades chave e de competéncias associadas aos niveis de
desempenho exigidos; recolha de dados; andlise de dados; entrevistas a ocupantes de
cargos hierdrquicos superiores (que confirmem e fornecam exemplos de competéncias
identificadas e desenvolvimento de um modelo de competéncias); validagdo do modelo
de competéncias; e preparacao de aplicacdes do modelo de competéncias.

Na perspectiva de Spencer e Spencer (1993), a construcdo de perfis de
competéncias assenta na identifica¢do de temas e padrdes de dados ndo tratados, o que
implica: a utilizacdo de conceitos (capacidade de reconhecimento ou aplicacdo de
conceitos ja conhecidos de estudos ou pesquisas anteriores); a criagdo de conceitos ou

sua conceptualizacdo (capacidade de reconhecer um padrdo e criar um novo conceito

7 Short Job Competency Assessement e Single-Incumbent Jobs

16



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

que confira sentido a dados ndo tratados)®. O enfoque da andlise temdtica centra-se na:
confirmacdo da credibilidade dos dados; verificacdo da existéncia de padrdes de
competéncias; identificacdo de competéncias mais relevantes; confirmacdo da
verificacdio de um padrdao de ocorréncia de competéncias; identificacdo de
competéncias, e respectivos niveis, dotadas de um contetido mais significativo; e
compreensdo do contributo da competéncia para a funcdo analisada. Para Harrison
(1991), essa recolha de informacdo deve ser direccionada para trés componentes da
funcdo (Harrison, 1991): competéncias (qualquer componente da fun¢do que envolva o
saber fazer algo); conhecimento (técnico, processual, etc., referente ao que se deve
saber numa funcao); e atitudes (determinadas atitudes sio cruciais para determinadas
funcoes).

Na 6ptica de Rodriguez et al (2002), a descri¢cdo de perfis de competéncias deve
ser baseada numa metodologia de identificacdo de competéncias9 (andlise de cargos e
utilizada na recolha de informacgao relacionada com diversas fungdes no interior de um
grupo profissional), que contribua para o desenvolvimento de uma linguagem comum
relativamente a competéncias e funcgoes: (...) “rating the same tasks and competencies
for all occupations provides data to identify occupations with similar task and
competency requirements.” (Rodriguez et al, 2002: 312). Esta metodologia ¢é
subdividida nas seguintes etapas: revisdo da literatura e documentacdo relativa as
profissdes estudadas (descritivos de fungdes, por exemplo); seleccio de escalas
classificativas (da importancia, requisitos de admissdo, valor especifico, necessidades de
formacdo); ligacdes competéncias/funcdes (evidenciagdo da sua utilidade/necessidade);
questdes e pontos de referéncia de competéncias (desenvolvimento de niveis de
performance ou de referéncia expectdveis para as competéncias identificadas).

A estruturacdo de grupos de competéncias deverd assentar na andlise de gaps de
competéncias, ao fornecer informagdo crucial ao planeamento de estratégias de

desenvolvimento contribui para o entendimento dos objectivos estratégicos da

¥ Os autores apontam as Behavioral Event Interviews (BEIs) como a metodologia adequada 2 recolha de
dados (Spencer e Spencer, 1993)

° MOSAIC - Multipurpose Occupational Systems Analysis Inventory — Closed-ended approach
(Rodriguez et al, 2002)
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organizacdo (Rodriguez et al, 2002). Defendendo uma intervencao situacionalista'®,
Capaldo et al (2006) atentam na necessidade do mapeamento de competéncias ser
efectuado através do envolvimento do conjunto dos membros organizacionais, sendo
justificado por dois tipos de necessidades: a percepcao, por parte da organizacdo, das
competéncias detidas; e a construcdo de sistemas de gestdo de recursos humanos
baseados em competéncias através do envolvimento dos gestores e colaboradores. Estes
autores baseiam-se num tipo de pesquisa qualitativa em profundidade (a andlise de
discursos explicativos)ll (Heracleous e Barrett, 2001; Oswick, Keenoy, e Grant, 1997;
citados por Capaldo et al, 2006), caracterizada por descritivos da performance dos
entrevistados ou de outros colaboradores. Nesta perspectiva, a constru¢do de perfis de
competéncias € efectuada em trés fases: a codificacdo dos dados recolhidos
(sumarizagdo da informacdo mais relevante); andlise da informacdo codificada
(identificacdo de situagdes recorrentes de trabalho, caracteristicas individuais, tais como
competéncias e conhecimentos, e recursos activados para eliminar redundancias);
clusterizagdo de actividades elementares e construcdo de definicdes e competéncias
partilhadas representativas dos significados identificados nos discursos explicativos. A
informacdo recolhida deverd ser elucidativa relativamente a: situagdes relevantes de
determinado cargo/func¢do; listagem das caracteristicas individuais activadas durante
situacdes especificas; pontos de encontro entre as caracteristicas individuais e as
situacoes.

Deste modo, o levantamento de competéncias contribui para o desenvolvimento
de um sistema integrado de gestdo de recursos humanos de competéncias, assente nas
seguintes etapas: construcdo de pontos de referéncia incorporados em escalas de
performance; classificacio e distribuicdo de competéncias por grupos (ex:
técnicas/especializadas; de gestdo; relacionais) a validar com gestores e responsadveis
por este processo; construcdo e implementacdo da primeira etapa deste método,
mapeamento de competéncias; desenho dos principais processos de gestdo de recursos

humanos numa abordagem baseada em competéncias (Capaldo et al, 2006).

10 s sy . .
Por oposi¢do a abordagem universalista

' Esta andlise é efectuada com base em entrevistas semi-estruturadas sobre as quais incide a técnica de
andlise de conteddo denominada por andlise argumental (Fletcher e Huff, 1990, Toulmin, Rieke e janik,
1979; citados por Capaldo et al, 2006: 437)
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Formacao/Gestao Carreira

Para Kossec et al (1998), a auto-gestdo de carreiras pode ser definida como o
grau em que os individuos rednem informagdo associada a resolucdo de problemas de
carreira e tomada de decisdo, entendendo que, quanto mais significativo for o volume de
informacdo detida por esses individuos mais facilmente beneficiardo de uma perspectiva
das oportunidades de desenvolvimento e das expectativas de carreira consistentes com a
realidade em que se encontram inseridos.

A auto-gestdo de carreiras tem implicacdes a nivel de dois tipos de
comportamentos especificos: a procura de feedback relativamente a critérios de
desenvolvimento; e a disponibilidade para a mobilidade profissional. O primeiro
comportamento estd relacionado com a procura de feedback relativamente a
performance e a necessidades de desenvolvimento de carreira (Kossek et al, 1998). Esta
participacdo activa na gestdo da propria carreira, implica uma disponibilizacio
significativa, por parte dos colaboradores, a mobilidade profissional, relacionada com o
grau de disponibilidade/preparacdo do colaborador para reagir a oportunidades de
carreira internas/externas.

A interdependéncia de um plano de formacgdo devidamente estruturado por
referéncia a gestdo de carreiras € identificada a nivel da necessidade de fornecimento de
informacdo que permita a tomada de decisdo relativamente a carreira dos colaboradores,
como, por exemplo, o (...) “feedback that compares competencies likely to be required
in future jobs with individual’s current levels of competence can motivate employees to
identify needs for personal development.” (Spencer e Spencer, 1993: 294). Deste modo,
a associacdo de programas de formacgdo a planos de carreira deve ser entendida a nivel
do seu contributo para a procura de feedback relativamente a informacao elucidativa das
oportunidades de desenvolvimento dos colaboradores (que competéncias, e de que
forma, devem ser integradas): (...) “if an individual does not value seeking feedback,
which is critical to engaging in career self-management and planning, or does not think
that career training leads to favorable outcomes, it is unlikely that he or she will
eventually exhibit career self-management skills.” (Kossek et al, 1998: 944).

A necessidade de articulagdo da estruturacdo de programas de formacdo com a

componente gestdo de carreiras é referida por Guest e King (2005) cuja perspectiva se
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encontra direccionada para as expectativas de auto-responsabilizacdo por uma gestao da
carreira fundamentada na identificacdo de necessidades de desenvolvimento e no
alcance de oportunidades (Guest e King, 2005: 256)

Deste modo, o objectivo da estruturacdo da formacao por referéncia a perfis de
competéncias contribui (...) “to teach new hires all the algorithms superior performers
use to do the job well and the competencies underlying superior performance can
reduce learning curve times by a third to a half and result in higher average
performance. Because competency-based training teaches to the template for the
superior performance, trainees” performance can be significantly increased.” (Spencer
e Spencer, 1993: 294).

Finalmente, a clusterizacdo de competéncias, estruturada para grupos
ocupacionais/profissdes, possibilita: a utilizacdo de informacdo relativa a essas
ocupacdes/profissdes passivel de ser utilizada no suporte a operacdes e decisdes
relacionadas com a gestdo de recursos humanos; o fornecimento de informacao ttil ao
planeamento de carreiras; e o entendimento de (...) “requirements of future career
alternatives through assessment, training, development plans and activities, career

exploration, and the availability of job opportunities.” (Rodriguez et al, 2002: 318).

4. QUADRO CONCEPTUAL

Nesta fase sdo descritas as principais questdes da revisdo de literatura por
referéncia a sua relevancia para a intervencao proposta neste projecto.

O levantamento de necessidades, referido por um conjunto de autores como a
fase prévia e indispensdvel a estruturacdio de um programa de formacgdo foi
efectivamente o primeiro passo da sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento
Profissional da PTSI.

A sua aplicacdo € justificada pelo conjunto de dados recolhidos que permitem
elaborar um diagnéstico relativamente a necessidades de formacgdo da organizacdo. Este
€ um processo central para a estruturacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional,
uma vez que fornece um tipo de informacao credivel e vélida para o diagndstico. Deste
modo, o contributo do levantamento de necessidades centra-se na: identificacdo de

Areas, individuos, e causas das necessidades inerentes a estruturacdo de percursos
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formativos; andlise de diferencas entre a estruturacdo de percursos formativos
disponiveis e exigidos; recolha de dados que contribuam para o desenvolvimento e
disponibilizagdo de conteudos formativos (incremento da validade dos critérios)
suplementada por metodologias especificas (entrevistas intensas com informadores
chave, reunides de grupo entre elementos do departamento de Recursos Humanos e os
responséveis das Areas sobre as quais incide a estruturacio de percursos formativos,
revisdo de documentos, e sessoes de brainstorming).

O alinhamento das praticas de gestdo de recursos humanos com a estratégia
organizacional ¢ um aspecto transversal a todo o processo de sistematizacdo do Modelo
de Desenvolvimento Profissional da PTSI. A estruturacdo de percursos, efectuada com
base no tipo de informacao/dados recolhidos durante o levantamento de necessidades, é
efectivamente orientada por uma légica de manuten¢do de um suporte mituo entre os
diferentes sistemas internos da organizacdo. Ou seja, a identificacdo de competéncias a
desenvolver com base em percursos formativos € efectuada por referéncia a estratégia
organizacionallz. Esta associagdo estratégica formacao/negdcio core € possibilitada pela
identificacdo de cargos com valor associado ao plano estratégico e a estrutura
organizacional, cujas fungdes sdo orientadas para a prossecucdo dos objectivos
estratégicos estabelecidos por referéncia a factores como a estratégia de negdcio
predominante (implementagdo/manutencdo de SIs por referéncia as necessidades de
mercado). Deste modo, a influéncia da estratégia organizacional para o Modelo de
Desenvolvimento Profissional € identificada a nivel da inclusdo, no planeamento da
formacgdo, de conhecimentos/competéncias passiveis de serem utilizados em situacdes
de trabalho reais'’.

Consequentemente, um dos objectivos do presente projecto estd relacionado com
um tipo de planeamento da formagao orientado para o nivelamento da aprendizagem de
conteudos aos objectivos de negdcio. Este planeamento € determinados por um conjunto
de etapas semelhantes aquelas que determinados autores referem como essenciais para a
estruturacdo de programas de formacdo, nomeadamente: andlise de capacidades

competitivas da organizacdo (identificacdo das competéncias associadas ao valor de

"2 E, numa abordagem mais detalhada, por referéncia a estratégia das Areas Operacionais abordadas

1 . ~ . o o~ s e s . ' . .

? Esta inclusdo deve-se apoiar numa revisdo dos planos de negécio/estratégicos das Areas Operacionais e
em entrevistas aos respectivos Directores
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mercado e distin¢do relativamente as demais empresas); diagndstico (de competéncias
identificadas junto de colaboradores e Areas Operacionais); estrutura¢io de percursos
formativos (por referéncia as competéncias identificadas); especificacdo dos contornos
do Modelo de Desenvolvimento Profissional (associados a caracteristicas
organizacionais proprias identificadas nas fases anteriores).

A sistematizagdo do Modelo de Desenvolvimento da PTSI € orientada pela
identificacio de competéncias por referéncia a dois critérios: as Areas Operacionais; e
os niveis de categoria dos colaboradores. Deste modo, a constituicdo de perfis de
competéncias, por referéncia aos dois critérios enunciados, € direccionada para a
identificacdo dos objectivos estratégicos das funcdes (com impacto no alcance de metas
estratégicas, associadas ao controlo de recursos criticos e a gestdo de relacionamentos
entre mercados chave ou clientes). A constru¢do desses perfis de competéncias, a
integrar no Modelo de Desenvolvimento Profissional, baseia-se num conjunto de etapas
especificas, nomeadamente: a identificacdo de responsabilidades chave e de
competéncias associadas aos niveis de desempenho exigidos; a recolha de dados; a
andlise de dados; a verificacdio da existéncia de padroes de competéncias; a
identificacdo de competéncias, e respectivos niveis, dotadas de um conteido mais
significativo; as entrevistas a ocupantes de cargos hierdrquicos superiores (que
confirmem e fornecam exemplos de competéncias identificadas e desenvolvimento de
um modelo de competéncias); e a validacdo de perfis de competéncias (por referéncia
aos objectivos estratégicos/de negécio das Areas Operacionais). Sendo a identificacio
de competéncias efectuada por referéncia ao contexto organizacional especifico da
PTSI, é adaptado um tipo de intervencdo situacionalista (Capaldo et al, 2006),
direccionado para um mapeamento de competéncias préprias da empresa, com base no
envolvimento/input dos membros organizacionais.

Um dos principais propulsores da sistematizagdo de um Modelo de
Desenvolvimento Profissional para a PTSI € identificado a nivel do estabelecimento de
percursos formativos por referéncia a oportunidades de progressdo de carreira dos seus
colaboradores. Nesta perspectiva, a constituicdo de perfis de competéncias, por
referéncia a Areas Operacionais e niveis de categoria, possibilita: a utilizacio de
informacdo relativa a categorias especificas no suporte a operagdes e decisdes

relacionadas com a gestdo de recursos humanos; o fornecimento de informacao ttil ao
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planeamento de carreiras; € uma compreensdo mais aprofundada, por parte dos
colaboradores, dos requisitos associados a competéncias necessdrias nas funcdes

desempenhadas pelos mesmos.
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S. METODOLOGIA

A metodologia de recolha e andlise de dados adoptada para o diagndstico de
necessidades baseou-se na andlise documental e em entrevistas abertas.

O contributo da andlise documental pode ser identificado a nivel de dois
aspectos cruciais: o entendimento do estado da componente Formagdo Profissional na
Empresa; e a estruturacdo de um Modelo de Desenvolvimento Profissional adaptado ao
contexto organizacional da PTSI, por referéncia a uma harmonizacdo com o Modelo de
Evolugao Profissional PTP.

Por sua vez, a utilizacdo de entrevistas abertas, direccionadas aos Directores das
Areas Operacionais abordadas (ERP, CRM, DSL), ¢ justificada pelo entendimento da
influéncia das caracteristicas do negdcio desenvolvido nos perfis de competéncias

ajustados ao desenvolvimento profissional dos colaboradores.

Analise Documental

No seguimento da evidenciac@o da necessidade de sistematizacdo de um Modelo
de Desenvolvimento para a PTSI e sua relagdo com a disponibilizacdo de informacao,
essencialmente a nivel da identificacdo de competéncias em torno das quais 0s
percursos formativos deverdo ser estruturados, procedeu-se a andlise de um conjunto de
documentos internos, nomeadamente: o Modelo de Desenvolvimento Profissional
actual; documentagdo relativa a actividade desenvolvida/negécio core das Areas
Operacionais abordadas; o Modelo de GTR; os Descritivos de Categoria de Fun¢des; o
Histoérico de Formacdo dos colaboradores PTSI; e a documentacdo de base do Modelo
de Evolucio Profissional PTP'.

Foi efectuada uma andlise aos conteudos e abrangéncia do Modelo de
Desenvolvimento actual por Area Operacional, procedendo-se 2 identificacio de Areas
para as quais estd previsto um mapeamento dos percursos formativos dos seus
colaboradores, elucidativos dos requisitos de desenvolvimento profissional dos mesmos,

e descritivos dos contetdos das respectivas accdes de formagdo associadas a esses

" Apresentacio do Modelo de Evolucdo Profissional PTP; Directérios de Actividades; Directérios de
Competéncias
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percursos. Este levantamento incidiu sobre a informagdo disponivel relativamente ao
Modelo de Desenvolvimento actual, tendo sido criada uma base de dados'® referente a
existéncia de acc¢Oes de formacgdo previstas para a evolugdo dos colaboradores, sua
distribui¢io pelos niveis das diferentes Areas, e respectivos contetidos das mesmas.
Segue-se a descricdo da l6gica de estruturagdo dessa base de dados. Numa primeira fase
procedeu-se a uma listagem de todas as Areas e subdreas da PTSI e respectivos niveis
de categoria dos colaboradores. Verificou-se a necessidade, para algumas das Areas
previstas no Modelo de Desenvolvimento actual, de proceder a integracdo nas
respectivas Areas actuais, devido 2 sua extingdo ou posterior integracdo noutras dreas da
PTSI. Seguidamente foram enunciados os niveis para os quais estdo previstas accdes de
formacgdo, tendo por referéncia o actual Modelo de Desenvolvimento Profissional.
Finalmente, foram identificadas as ac¢des de formacdo para as quais estdo disponiveis
os respectivos conteidos (requisitos para a frequéncia do curso; os temas a abordar; o
tempo minimo desde a dltima accdo de formagdo; entre outros; tal como referido na
descricdo do Modelo actual). A andlise do Modelo de GTR possibilitou, no ambito da
gestdo de competéncias, o enquadramento da temética do desenvolvimento profissional
na estruturacdo das politicas de gestao de recursos humanos da PTSI. A documentacao
relativa ao negécio core das Areas Operacionais abordadas contribuiu ndo s6 para a
percepc¢do do tipo de competéncias associadas as fungdes desempenhadas, como ainda
dos contornos assumidos na alocacdo dessas competéncias as especificidades dos
processos de negdcio/actividades desenvolvidas pelas mesmas (por exemplo, a alocagao
de equipas distintas a fases especificas do projectolé).

A restante documentagdo serviu de apoio a estruturagdo propriamente dita do
Modelo de Desenvolvimento Profissional para a PTSI. A andlise dos Descritivos de
Categoria de Fungdes da PTSI e dos Directérios de Actividades da PTP permitiu a
identificacdo de um conjunto de aspectos comuns (a nivel das actividades associadas
aos niveis de categoria) com base nos quais € justificada, e dotada de sentido, a
harmonizacao efectuada entre o Modelo PTSI e PTP.

Relativamente ao Histérico de Formacdo dos colaboradores PTSI, a utilidade

destes ficheiros prende-se com a descricio pormenorizada de todas as acgdes de

15 Ver Anexo 2,p. 83
16 Ver Ponto 6.2, p. 40
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formacgdo que cada colaborador da empresa frequentou nos anos de 2006, 2007, e 2008.
A escolha deste periodo temporal estd relacionada com questdes de aplicabilidade dos
conteddos formativos das respectivas accoes (devido a sua actualizacdo com o nivel e as
especificidades de conhecimentos, técnicos e comportamentais, exigidos).

A referéncia ao centro de custo'’ permite a identificagdo do posicionamento de
cada colaborador na estrutura da PTSI e respectiva localizagdo na Direc¢do em que
integra. Deste modo, é adquirida uma listagem do conjunto das ac¢des de formagdo que
os colaboradores de determinada Area frequentaram nos tltimos trés anos. Esta listagem
permite aferir: por um lado, uma nocdo dos conteudos formativos mais recentes
previstos para cada Area; por outro, uma andlise ndo somente do histérico de formagio
de cada colaborador, mas também dos respectivos gaps entre o Perfil Individual de
Competéncias (PIC) do colaborador (niveis de proficiéncia revelados pelo trabalhador)
e o Nivel Expectdavel de Competéncia (NEC) para a sua categoria/nivel (contribuindo
para a identificacdo de necessidades de formacao).

Finalmente, a 16gica de estruturacdo seleccionada para os percursos formativos a
integrar no Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI baseia-se nos Directdrios
de Competéncias do Modelo de Evolu¢do Profissional PTP, descritivos de percursos
formativos associados a aquisicdo de competéncias associadas a dreas de actividade

especificas.

Entrevistas Abertas

A utilizacdo de entrevistas ndo se limita a compreensdo da influéncia das
caracteristicas do negécio desenvolvido nos perfis de competéncias, mas ainda a um
conjunto de temdticas cujo entendimento € fulcral para a percepc¢ao das necessidades de
formacdo, nomeadamente: as causas associadas a necessidades de formagdo; as
responsabilidades da identificacio e planeamento da formacgdo; os critérios de
progressdo; a associacdo de niveis de categoria a fases especificas do desenvolvimento
de fung¢des; o desenvolvimento de competéncias especificas, por referéncia a niveis de
categoria; e a fundamentacdo de aspectos relevantes observados na documentagdo das

respectivas Areas Operacionais.

17 . A e ~ . 4 ~ .
Unidade organica de codificacdo da respectiva Area em que os colaboradores estdo integrados
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6. ANALISE DE INFORMACAO E CONCLUSOES

6.1. A PTSI

Por referéncia ao enquadramento contextual da temadtica do projecto segue-se
uma descri¢do das caracteristicas organizacionais da PTSI, nomeadamente: a Empresa
(4rea de actuacdo, negdcio core, missdo, € estrutura); principais Areas de Competéncia;
o Modelo de Gestdao de Talento e Recrutamento (por referéncia a centralidade do
desenvolvimento profissional na estruturacdo das politicas de gestdo de recursos

humanos); e a relagdo entre os planos de carreira e a formagdo profissional.

6.1.1 Descricdo da Empresa

A PTSI € uma empresa da drea das tecnologias e sistemas de informacgdo cujo
negécio se centra no outsourcing de SI/TI, consultoria, implementacdo de sistemas,
gestdo de operacOes, auditoria e sistemas de seguranca, gestdo de infra-estruturas,
sistema da qualidade, suporte e manutencdo de sistemas, e gestdo de projectos. A sua
actividade encontra-se dividida em trés linhas de negdcio: Consultoria e
Desenvolvimento de Negdcio; Integracdo e Desenvolvimento; e Outsourcing.

O negécio core da Empresa centra-se na implementacdo de solucdes a medida
das necessidades de cada um dos seus clientes empresariais, desenvolvendo-se a sua
actividade a nivel da preparagdo das empresas, na drea dos sistemas de informacao,
através da consultoria e integracdo, assim como da manuten¢do da eficiéncia e eficacia
dos clientes, baseadas numa forma de gestdao continuada de aplicacdes e infra-estruturas
€ no outsourcing.

A sua missdo centra-se no fornecimento, ao Grupo PT e respectivos clientes, de
(...) “solucoes de SI/TI de exceléncia (...) procurando continuamente a eficiéncia de
sistemas, processos e recursos na promog¢do, desenvolvimento e implementag¢do de

1 . N © o~ 2
18 Relativamente 2 sua visdo, ela é

Solugoes integradas com Telecomunicagoes.
caracterizada pela ambi¢do em alcancar a lideranca, no mercado portugués, na oferta de

solucdes de SI/TT e respectiva integracao com as Telecomunicacoes.

18 Ver Anexo 3,p. 84
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A Figura 1 é elucidativa da estrutura da Empresa, constituida pelas Areas de

Suporte, Areas de Mercado, e Linhas de Negécio. As Areas de Suporte sdo constituidas

pelas seguintes Direccdes: Gestdo de Talento e Recrutamento; Marketing e

Comunicacdo; Reporting e Controlo Financeiro e de Projectos; e Sistemas Internos e

Qualidade. Na Area de Mercados integram: o Mercado Interno; o Mercado Empresas

Corporate; o Mercado Empresas Acesso Directo; e o Mercado Produtos e Parcerias.

Relativamente as Linhas de Negdcio, responsdveis pelo desenvolvimento do negbcio

core da PTSI, estas encontram-se divididas em trés segmentos, nomeadamente:

Integracdo; Outsourcing e Servicos Continuados, e Consultoria.

Organograma da PTSI

Comissao Executiva

Gestio de Talento e

Recrutamento

Sistemas Internos e

Reporting e Controlo
Financeiro e de Projectos

Marketing e Comunicacgiao

Qualidade
Mercados
Mercado Empresas Mercado Empresas Mercado Produtos
Mercado Interno Corporate Acesso Directo e Parcerias

Linhas de Negdcio

Integracao

Outsourcing e Servigcos Continuados

Figura 2: Organograma PT-SI (Fonte: Intranet PTSI)
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6.1.2 PTSI — Areas de Competéncia

Segue-se uma descricdo das principais dreas de competéncia da PTSI e
respectiva alocacao a dreas de actividade (Figura 2).

O desenvolvimento de actividades de consultoria pressupde o dominio de
competéncias em Consultoria, associadas a Sistemas de Negdcio (integradores de
actividades de Negodcio e de Processos) e a Sistemas de Informagdo (integradores de
sistemas aplicacionais e centrais).

As competéncias em Desenvolvimento encontram-se integradas nos Sistemas de
Informagdo e em parte dos processos envolvidos nos Sistemas de Negodcio, surgindo
associadas a arquitectura e implementacdo de sistemas.

Um outro grupo de competéncias, a Integracdo de Sistemas, € essencialmente
direccionado para o desenvolvimento de actividades de implementacdo, mas também
para a arquitectura e instalacdo de SI, encontrando-se associado aos Sistemas de
Informagdo e as Infra-estruturas e Conectividade (constituidas pelos Sistemas de
Suporte e Seguranca, e pelas Infra-estruturas e Outsourcing).

Uma dltima 4rea diz respeito a competéncias em servicos operacionais,
associadas as dreas de actividade de Sistemas de Informagdo e de Infra-estrutura e
Conectividade, e respectivos subsistemas'’, estas competéncias sdo necessarias para a
instalacdo e operacdo e manutengdo de SI. Esta disponibiliza¢dao das competéncias core
da empresa por dreas de cobertura, pretende evidenciar a capacidade de resposta, através
da aplicacdo das mesmas, a0 maior nimero possivel de necessidades sentidas pelos
clientes.

A estruturacdo das dreas de competéncia da PTSI € elucidativa relativamente a
contornos especificos do seu negdécio core: o desenvolvimento de projectos de
consultoria em SI/TI. Esta caracteristica pode ser observada no préprio encadeamento
l6gico das dreas de competéncias e sua associacdo a areas de actividade. Ou seja,
observa-se uma continuidade das actividades desenvolvidas (consultoria, arquitectura,
implementagdo, instalacdo, e operacdo e manuten¢do de SI), baseadas em quatro

grandes grupos de competéncias associados a dreas de actividade especificas (Sistemas

Sistemas Aplicacionais, e Sistemas Centrais (Sistemas de Informagdo); Sistemas de Suporte e
Seguranga, e Infra-estrutura e outsourcing (Infra-estrutura e conectividade)
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de Negdécio, Sistemas de Informacdo, e Infra-estruturas e Conectividade). Por outro
lado, ndo se verifica uma alocacdo estanque das dreas de competéncia a dreas de
actividade. Pode ser referida, a titulo exemplificativo, a associacdo de competéncias de
consultoria, desenvolvimento, integracdo de sistemas, e servicos operacionais, a drea de
actividade dos Sistemas de Informacgdo. Esta transversalidade de competéncias em
diferentes dreas de actividade da empresa encontra-se relacionada com a necessidade de
assegurar a continuidade dos projectos de consultoria de SI, apoiados em diferentes

tipos de competéncias e suportados pelo conjunto das Areas Operacionais da PTSI.

Areas de Competéncia PTSI
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Figura 3: Areas de Competéncia da PTSI (Fonte: Apresentacio Institucional da PTSI*")

20 Ver Anexo 3,p. 84
30



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

6.1.3 Modelo de Gestao do Talento e Recrutamento

No seguimento da apresentacio da Empresa e respectivas Areas de
Competéncia, segue-se uma descricdo do novo Modelo de Desenvolvimento
Profissional. Esta descricdo centra-se na evidenciacdo da estruturagdo das politicas
constituintes do Modelo de Gestdao do Talento e Recrutamento por referéncia ao
desenvolvimento profissional dos colaboradores.

Deve ser referida, desde ja, a alteracdo da metodologia de trabalho da GTR.
Como pode ser observado na Figura 3, o Modelo anterior da GTR encontrava-se
focalizado numa légica de processos (cada colaborador era responsdvel pela gestdo de
processos especificos: avaliacdo de desempenho, selec¢cdo e recrutamento, entre outros).
A coordenacdo da politica de recursos humanos era orientada por uma ldgica de divisdao
das diferentes dreas de intervenc¢do da GTR para o conjunto da Empresa. Ou seja, cada
colaborador da GTR tinha a seu cargo a gestdo de processos especificos de gestdo de
recursos humanos (remuneracdo, formacgdo, entre outras), transversais as diversas

Direc¢des da Empresa, seguindo a denominada “ldgica de produtos™.

Loégica de Produtos da Metodologia de Trabalho da GTR

G )
Seleccio e RH
Recrutarnento 1
N
—_—,
Formacioe RH
Desenvolvimy 2 PTSI
—
f———————"1
Administracio RH
de pessoal 3
- V-
(& )
Coordenagdo e politicade RH,
actividades diversas

p 4

Figura 4: Légica de Produtos da GTR (Fonte: Nova Metodologia de Trabalho da GTR)*

2 Ver Anexo 4, p. 86
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Entendendo-se que esta situacio se encontrava na génese de uma estratificacao
nociva do horizonte intelectual dos colaboradores da GTR, criando, por sua vez,
constrangimentos 2 operacionalizacio de processos nesta Area, essa metodologia de
trabalho foi alvo de alteragdes.

Consequentemente, numa fase posterior, foram criados focal points alocados as
diversas dreas da GTR com interven¢do a nivel de Direccdes especificas. Tendo sido
identificados quatro focal points®, responséveis pelo conjunto de dreas de intervengdo
de recursos humanos focalizadas em Direccdes especificas, assim como pelo

estabelecimento e manutencdo dos respectivos contactos e inter-relacdes com os

colaboradores dessas Areas, seguindo a denominada “Ldgica de Cliente” (Figura 4).

Légica de Cliente da Metodologia de Trabalho da GTR

r,_\ s ~
RH CDN, MERCADOS e
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de pessoal,
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Trabalho (" PRocRMENT, |
RH DESEMVCLVIMENT:
4 HSST e INTEGRAGAD
L i Y,
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Coordenacio & politica de RH, coordenacio do
Procurment, programa de Top Student, progresses,
aumentos, nomeagies, entrevistas de saida,

contactos com o Grupo PT e prestacdes de servigos
- >y

-

Figura 5: Logica de Cliente da GTR (Fonte: Nova Metodologia de Trabalho da GTR)*

2 Os focal points referem-se aos colaboradores da GTR responsaveis pelo conjunto de intervengdes de
gestao de recursos humanos para as respectivas Direccdes

3 Ver Anexo 4, p. 86
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A Figura 4 € elucidativa do dominio no novo Modelo da GTR de uma logica de
Clientes, na qual a gestdo dos recursos humanos da empresa € orientada por areas de

competéncias, associadas as respectivas Areas de intervencao dos focal points.

6.1.4 Gestao de Recursos Humanos, Desenvolvimento Profissional e Gestao

de Competéncias na PTSI

Incidindo o negécio core da empresa numa forma de consultoria especializada
(integracdo e manutengdo de SI), estd em causa a deten¢do de competéncias técnicas
(associadas ao dominio de determinadas aplicacOes e solucdes informaticas) e
comportamentais, relacionadas com a capacidade de relacionamento e entendimento das
necessidades dos clientes. Consequentemente, verifica-se uma interdependéncia
significativa entre o desenvolvimento profissional/desenvolvimento de competéncias e a
estruturacdo de politicas de gestdo de recursos humanos.

Deste modo, pretende-se evidenciar a centralidade da gestdo de competéncias no
Modelo de GTR, analisando o seu enquadramento a nivel das diferentes dreas de
intervencdo do mesmo. A andlise desse enquadramento de competéncias € justificada
pelo seu contributo para a deteccio de falhas estruturais no actual Modelo de
Desenvolvimento Profissional.

O Modelo de GTR centra-se na descri¢do dos processos associados a gestdo dos
colaboradores da Empresa24, a nivel da relacdo entre si, seu desenvolvimento, e sua
evolucdo. Sendo o cumprimento dos objectivos estratégicos, associados ao
desenvolvimento e a necessidade de retencdo do talento, os principais impulsores da
estruturacdo das politicas de gestdo de recursos humanos da Empresa™.

A descricdo das dreas que se segue ¢ efectuada por referéncia ao
desenvolvimento profissional dos colaboradores, evidenciando-se a preponderincia da

gestdo de competéncias na estruturacdo das mesmas. No entanto, ainda que a

* Trabalhadores do quadro, contratados a termo, e cedidos de outras Empresas do Grupo PT

¥ Destacadas em seis 4reas de interesse/intervencdo, nomeadamente: os Principios Gerais; o
Preenchimento de Necessidades de Trabalho, Staffing de Equipas, Recrutamento e Contratagao; Evolugdo
Profissional (Categorias, Cargos, € Fun¢des) Formacdo e Desenvolvimento Profissional; Avaliagdo de
Desempenho; e Retribui¢c@o (para uma descri¢do pormenorizada das dreas enunciadas ver Anexo 5, p. 89)
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centralidade das competéncias seja inquestiondvel na estruturacdo das dreas de
intervencdo da GTR, ndo se verifica uma associacdo dos percursos formativos,
integrados no actual Modelo de Desenvolvimento Profissional, a competéncias
estratégicas das Areas Operacionais.

A necessidade do dominio de competéncias € implicita no Modelo de GTR, por
referéncia a organizacdo do trabalho e a disposi¢ao dos colaboradores. Deste modo, o
incentivo ao trabalho em equipa e a alocacdo a projectos, pressupde o dominio de um
conjunto de competéncias, essencialmente comportamentais (e orientadas para perfis de
consultores), passiveis de contribuirem para o desempenho pleno de fun¢des na PTSI.
Relativamente a esta observacdo, deve ser mencionada a necessidade da existéncia de
uma descricdo estrategicamente fundamentada dessas competéncias (associadas ao
desenvolvimento de fung¢des em equipas e a participacdo nas diversas fases dos
projectos), assim como de uma esquematizacdo que evidencie a sua associagdo aos
processos de organizacdo dos recursos humanos da PTSI.

Uma outra drea do Modelo de GTR associada ao desenvolvimento/detencao de
competéncias encontra-se dividida em trés subdreas, nomeadamente: Preenchimento de
Necessidades de Trabalho; Staffing de Equipas; e Recrutamento e Contratagdo. A sub-
area de Preenchimento de Necessidades de Trabalho € responsavel pela criagdo de
oportunidades internas de mobilidade e evolucdo para os colaboradores, verificando-se
uma preferéncia conferida ao recrutamento interno, na eventualidade de preenchimento
das necessidades da organizacdo. O Staffing de Equipas € direccionado para a alocagdo
de recursos em fun¢do das necessidades do clientes e da propria Empresa, e da
disponibilidade dos consultores (por referéncia as actividades em que se encontram
envolvidos) e adequacdo do seu perfil a oportunidades/projectos emergentes (analisada
em funcdo das suas competéncias técnicas e experiéncia prévia na drea de negdcio
especifica). Ao processo de planeamento e controlo de contratagdo (responsavel pela
definicdo de perfis a contratar e respectivo tipo de contratagdo) segue-se o processo de
Recrutamento no qual, apds a conclusdo das fases que o integram26, serd tomada uma

decisdo (a cargo da Area Operacional, de Mercado ou de Suporte, assessorada pela

% Sistematizagdo da necessidade de recrutamento e caracterizagio da actividade/perfil; Prospeccio
interna e externa; Triagem de candidaturas; Testes psicotécnicos e entrevista; Decisao (Ver Anexo 5, p.
92)
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GTR) relativamente a eventual seleccao de candidatos. Essa selec¢do varia em funcdo
da apreciacdo de dois aspectos: grau de afinidade entre competéncias pessoais
evidenciadas pelos candidatos e respectivo perfil requerido; e a preferéncia por
candidatos com um nivel de experi€ncia mais significativo. Finalmente, a contratacdao
de colaboradores pretende responder as necessidades de staffing identificadas™. O
enquadramento de competéncias nesta fase surge associado a alocacdo eficiente de
recursos, facilitada pela fomentacdo de oportunidades internas de mobilidade e de
evolucdo dos colaboradores, e suportada pelo ajustamento do perfil dos colaboradores (a
nivel das competéncias técnicas e experiéncia prévia) a projectos e/ou oportunidades.
Em qualquer uma destas subdreas, o contributo das competéncias € inequivoco,
podendo ser evidenciado nas seguintes fases:

- A sua influéncia nas oportunidades internas de mobilidade dos colaboradores
(estabelecimento de percursos formativos, constituidos por conjuntos de competéncias,
que sirvam de mapeamento ao desenvolvimento profissional dos colaboradores);

- A adequacio do perfil dos colaboradores a oportunidades/projectos emergentes
(a confirmacdo desta adequacdo pode ser facilitada se se basear numa descricdo e
associacdo de competéncias ao dominio de fungdes por referéncia a dois critérios
especificos: Area Operacional; Nivel de Categoria);

- A contratacdo deve ser baseada em perfis de competéncias bem definidos
possibilitando um enquadramento ajustado dos colaboradores aos objectivos de negdcio
das respectivas Areas em que sdo integrados, e evitando a subsequente colmatagdo de

gaps de competéncias que ndo tenham sido previamente identificados.

Relativamente a Formacdo e Desenvolvimento Profissional, o Modelo de GTR
pressupde a participacdo dos colaboradores no mapeamento da sua prépria evolucdo e
desenvolvimento profissional (em funcido dos objectivos individualmente propostos).
Cada colaborador € incentivado a apresentar um plano de desenvolvimento pessoal,
baseado num sistema de evolucdo por objectivos. Para o efeito, é efectuada uma

sistematizacdo das formagoes e certificacdes fundamentais (ambas perspectivadas como

27 . . - - .
Tendo previstas situagdes como a transi¢do de colaboradores, contratados a termo certo, de um projecto
para outro, situagdes de contratos de trabalho a termo certo, e a conversdao de contratos de trabalho a

termo certo para contratos por tempo indeterminado
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condi¢cdes necessdrias, ainda que nao suficientes, para a progressdo profissional dos
colaboradores).

Uma vez que o Modelo de GTR pressupde o envolvimento dos colaboradores no
mapeamento da sua evolucdo e desenvolvimento profissionais, relativamente a
componente formagdo profissional, esse mapeamento deverd basear-se numa
estruturacdo clara e explicita dos percursos formativos de desenvolvimento de
competéncias estratégicas. O enquadramento de competéncias, nesta drea de
intervencdo da gestdo de recursos humanos, surge associado ao referido sistema de
evolucdo por objectivos, uma vez que um mapeamento de competéncias por referéncia
aos objectivos estratégicos das Areas Operacionais em que os colaboradores estio
integrados, permite a apresentacdo de um plano de desenvolvimento pessoal
verdadeiramente baseado num sistema de evolucao por objectivos.

Relativamente a evolugdo profissional, o Modelo da GTR pressupde uma
sistematizacdo detalhada das competéncias necessarias ao desempenho da func¢do a trés
niveis. Num primeiro nivel sdo identificadas as competéncias chave (técnicas,
funcionais) e a experiéncia de mercado para cada Unidade, Area e individuo (em funcio
da missdo, objectivos e estratégia especificos). Um segundo nivel diz respeito a
avaliacdo das competéncias profissionais e individuais demonstradas pelos
colaboradores aquando o desempenho de funcdes num periodo de tempo determinado.
O terceiro, e ultimo, nivel surge associado a possibilidade de aquisicio de
conhecimentos, contribuindo para o incentivo, promog¢do e continuidade da formacao.
No entanto, o Modelo de GTR ndo inclui uma sistematizacao de percursos formativos,
estruturados por referéncia a competéncias (técnicas, funcionais, comportamentais)
associadas a Areas Operacionais e niveis de categoria.

Como pode ser observado na Figura 5, elucidativa do impacto da gestdo de
competéncias nas politicas de gestdo de recursos humanos da PTSI?, a centralidade das
competéncias na estruturacdo das politicas de gestdo de recursos humanos € justificativa
da necessidade da integracdo de percursos formativos no Modelo de Desenvolvimento
Profissional da PTSI por referéncia a competéncias associadas a possibilidades de

progressao/desenvolvimento profissional dos colaboradores.

28 - o~ . . . ~ s ~
Para uma descricdo pormenorizada das restantes dreas de intervengdo das politicas de gestdo de
recursos humanos ver Anexo 5, p. 89
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Gestao de Competéncias na Gestao de Talento e Recrutamento

da PTSI
Compensacaoe
Avaliacao de Desempenho Beneficios
Define quais as competéncias Define quais os niveis de
aavaliar e os niveis de proficiéncia a
avaliacao. compensar

Planos de Sucessao

Recrutamento e Seleccao Define quais os niveis de

Define quais os peifis dos Gestao Competéncias sucessaopara cada
candidatos arecrutar funcao.
para cada funcao.

Gestaoe
Desenvolvimento
Profissional

Define competéncias
expectdvelspara cada
fm;gr

Figura 6: A Gestdo de Competéncias na Gestao de Talento e Recrutamento da PTSI

(adaptado Apresentacdo Modelo de Evolucdo Profissional PTP)

O mapeamento dos percursos formativos® (cuja abrangéncia nao é extensivel a
totalidade das Areas Operacionais da PTSI) contém efectivamente informagdo detalhada
relativamente a trés fases do desenvolvimento profissional dos colaboradores, por nivel
de categoria: o conjunto de formagdes iniciais (associado a cada nivel de categoria) que
se pressupde que os colaboradores detenham de modo a possibilitar a sua integracido no
respectivo nivel; a formacdo do nivel propriamente dita (conjunto de accdes de
formacdo a frequentar pelo colaborador que se encontra naquele nivel, indispensaveis ao
seu desenvolvimento profissional); e a certificacdo do nivel (que pode, ou ndo, ser
exigida em funcdo das ac¢des de formacao frequentadas pelos individuos). O Modelo de

Desenvolvimento Profissional actual € composto por informacgdo relativamente a:

¥ Ver Anexo 1, p. 81
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requisitos para a frequéncia do curso; temas a abordar; tempo minimo desde a dltima
accdo de formacdo; nivel e performance requerida; nimero de horas e de sessdes do
curso; meios de apoio a formacao; e tipo de renovagdo requerida.

Este Modelo de Desenvolvimento Profissional compreende duas formas de
informacdo distintas. A primeira diz respeito a associacio das ac¢des necessdrias para a
progressao entre os diferentes niveis de categoria (quer em relagdo, como foi referido, a
formacgdo necessdria para ingressar no respectivo nivel, quer em relagcdo a formacgdo que
o colaborador deve receber aquando da sua permanéncia nesse nivel). O segundo tipo de
informacao é meramente descritivo dos contetdos das accdes de formagao.

No entanto, apesar da disponibilizacao detalhada do tipo de informacdo descrita,
efectivamente relevante (ac¢des de formagdo, certificacdes), ndo se verifica uma
associacdo estratégica das accdes de formacdo indispensdveis ao desenvolvimento
profissional dos colaboradores a quaisquer competéncias. Direccionando o foco de
andlise para o mapeamento das ac¢oes de formacao confirma-se uma discrepancia entre
o tipo de informacdo exigido para a operacionalizagdo das politicas da GTR e a
informacdo efectivamente disponibilizada no Modelo de Desenvolvimento Profissional

em vigor.

6.1.5 Planos de Carreira e a Formacao Profissional

Sendo o desenvolvimento profissional uma referéncia na estruturacdo das
politicas de gestdo de recursos humanos da PTSI, segue-se uma descri¢do da relacdo
planos de carreira (evolug@o no grupo profissional de pertenga) / formacdo profissional.

Na PTSI, a evolugdo/progressao profissional dos colaboradores apoia-se num
conjunto de critérios® associados: ao grau de desenvolvimento formativo pessoal; ao
nivel de desempenho; ao nivel de capacidade / mérito / reconhecimento; e a existéncia
de possibilidades de progressdo. Concretamente, a progressao baseia-se na experiéncia,
formacdo, e certificacdes técnicas adquiridas pelos colaboradores ao longo do seu
percurso profissional, assim como nos niveis de desempenho e de reconhecimento

evidenciados™ .

30 Ver Anexo 6, p. 100
3! Ver Anexo 5,p.93
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O nivel de desempenho e de capacidade, de mérito e reconhecimento, associados
a progressdo profissional, pressupdem o dominio de um conjunto de competéncias
associado ao desempenho de fungdes inerentes aos niveis de categoria dos
colaboradores. Deste modo, a componente do Modelo de GTR associada a progressao
profissional € orientada por um conjunto de critérios que remetem para a centralidade da
detencdo de competéncias associadas ao dominio da performance indispensdvel a
progressao dos colaboradores.

A necessidade inerente a sistematizacdo de um Modelo de Desenvolvimento
Profissional constituido por percursos formativos orientados para o desenvolvimento de
competéncias € justificada com base no critério de evolugdo profissional baseado no
grau de desenvolvimento formativo pessoal, e avaliado através da (...) “frequéncia com
aproveitamento das acgoes de formacdo e obtengdo das certificacoes correspondentes
ao respectivo nivel de acordo com o programa de desenvolvimento profissional da
Empresa™*. O objectivo principal dessa sistematizacdo, centrada no mapeamento de
percursos formativos orientados por competéncias identificadas com base em dois
critérios especificos (Area Operacional e Nivel de Categoria), é direccionado para a
clarificagdo do posicionamento dos colaboradores relativamente ao seu nivel de
desenvolvimento, por referéncia a critérios associados as suas possibilidades de
progressao profissional. Ou seja, a estruturagdo de conteidos formativos, orientada por
uma associagio estratégica ao negécio core de cada Area (identificacio de
competéncias técnicas e comportamentais essenciais ao desempenho de funcdes), é
fundamental para a definicdo de critérios rigorosos e objectivos baseados no grau de
desenvolvimento formativo individual dos colaboradores.

Face aos critérios de progressao profissional dos colaboradores, a estruturacao
de percursos formativos ndo se pode cingir ao mapeamento de acc¢des formativas
associadas a Areas Operacionais e niveis de categoria. Consequentemente, a
sistematizag@o proposta incide numa estruturagdo de percursos formativos, previstos no
Modelo de Desenvolvimento Profissional em linha com os critérios previstos no

Modelo de Evolucao Profissional (assente em categorias, cargos e funcoes).

2 Ver Anexo 6,p. 103
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6.2 IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Sendo a estruturacdo de percursos formativos efectuada com base no
levantamento de competéncias por referéncia ao negdcio core das Areas da Linha de
Negocio da Integragﬁo33, segue-se uma identificacdo dessas competéncias e respectivo
enquadramento estratégico por referéncia ao negdcio core desenvolvido pelas mesmas.

A par do levantamento de competéncias é efectuada uma descri¢io, por Area
Operacional, das problemdticas com impacto a nivel das necessidades de

desenvolvimento profissional dos colaboradores.
6.2.1 Enterprise Resource Planning

A actividade da ERP centra-se na adaptacdo e direccionamento de solucdes de
mercado as necessidades de gestdo empresarial de clientes da PTSI, quer a nivel interno
(Grupo PT), quer externo (Mercado Externo).

Esta Area encontra-se subdividida nas seguintes seis dreas de responsabilidade3 4,

- Logistica e Vendas;

- Desenvolvimento;

- Financeira e Recursos Humanos;

- Mid Market;

- Sauide;

- Encargos Comuns.

Os servicos prestados pela ERP sdo passiveis de ser divididos em duas grandes
areas de actuacgdo, suportadas por um conjunto de solugdes especificas (SAP, Primavera,
entre outras): Manutencdo e Suporte; e Projectos de Implementacdo e Upgrades.

Podem ser distinguidas as seguintes competéncias, sobre as quais a actividade da

ERP se apoia: capacidade de alinhamento da gestdo estratégica de colaboradores (das

33 A estruturacio destes percursos formativos é explicada em detalhe nos pontos 6.3.3, p. 57, ¢ 6.4, p. 60
(referentes a Andlise do Directério de Competéncias da PTP e a Estruturagdio do Modelo de
Desenvolvimento Profissional, respectivamente)

4 c o~ 2 2 . 2
3 Para uma descricdo das dreas de negécio de cada uma dessas sub-dreas ver Anexo 8, p.108
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empresas clientes) com a estratégia global das organizacdes; gestdo de desenvolvimento
de colaboradores (Gestao de Competéncias, Gestdo de Carreiras e Avaliacio de
Desempenho); gestdo e coordenacdo da informacao respeitante aos locais de interac¢ao
dos colaboradores e nos quais se encontram integrados (no que se refere a gestdo de
equipamentos de protec¢do individual e colectiva); capacidade de maximizag¢do dos
niveis de eficiéncia da gestdo centralizada na tesouraria de uma empresa; proposta e
adaptacdo de solucdes a gestdo de cadeias logisticas (baseada no planeamento e
optimizacao dos processos de compras, automacgdo dos processos, melhoria de controlo
e gestdo, entre outras); gestdo manutengdo e integracdo de plataformas colaborativas de
portais das empresas; implementacdo de solucdes orientadas para a gestdo de eventos e
espacos; implementacdo de redes de saude digitais (que possibilitem a partilha de
informacao).

Consequentemente, no desenvolvimento de actividades dos colaboradores da
ERP, podem ser considerados dois grupos distintos de competéncias: um conjunto de
competéncias aplicacionais; € uma série de competéncias técnicas. As primeiras estao
relacionadas com o dominio de solugdes customizadas, com o conhecimento dos
processos de negdcio, e com a identificacdo das necessidades de programacdo adicional
a que o pacote de software ndo d4 resposta (especificacdo dessas necessidades e envio
para as equipas, técnicas, de desenvolvimento). Por sua vez, as competéncias técnicas
surgem associadas ao dominio da denominada “arquitectura do cédigo’.

Na ERP, o desenvolvimento de projectos (metodologia de trabalho
predominante) encontra-se dividido em fases especificas, nas quais estdo previstos
determinados tipos de competéncias, por orientacdo a logica do Modelo V¥, Este
Modelo consiste num processo de desenvolvimento de software, baseado numa
metodologia devidamente estruturada, sendo cada uma das suas fases implementada
com base em informacgado fornecida pela fase que a precede (Skidmore, 2006). A titulo
exemplificativo pode ser referida a precedéncia da fase de testes relativamente a de

codificacdo, permitindo ganhos significativos em termos de tempo dispendido.

35 Ver Anexo 7, p- 106
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V-Model Aplicado a ERP

Teste
Aceitagdo

Andlise Aceitacdo

Requisitos Desenho Testes

Teste

Desenho

Desenho
Sistema Testes

SiStCmaS ....................... ]
Sistema

Teste
Integracdo

Desenho Teste
Integracdo

Desenho

Arquitectura

Desenho Teste Teste

Unidade

Desenho
Unidade

Unidade

Codificagdo

Figura 7: Modelo V aplicado a ERP (Fonte: http://www.accaglobal.com)

Legenda:
* Interaccdes entre as 2 equipas

** Linguagem de Comunicacdo Comum

1-K3
2_-K2
3-K1%

36 «K” corresponde 2 rate de venda dos colaboradores alocados a Projectos

42



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

No lado direito do Modelo constam as actividades de desenvolvimento de
solucdes, nomeadamente a andlise de requisitos, o desenho de sistemas, o desenho da
arquitectura, e o desenho de mdédulo. Estas actividades centram-se no estabelecimento
de uma ponte com as necessidades de negdcio/cliente, sendo desenvolvidas por
consultores de nivel K3 e K2. A andlise de requisitos é efectuada por consultores K3,
encontrando-se o desenho do sistema a cargo de consultores K2 e K3. Ambas estas
fases sdo desenvolvidas por equipas funcionais, ja que estd em causa uma adaptagdo das
solucdes de negdcio as necessidades/processos do cliente. Nas fases seguintes (desenho
da arquitectura e desenho do mdédulo) estdo envolvidos consultores K3, e K2 e K3,
respectivamente, alocados a equipas técnicas.

Os critérios de controlo de qualidade sdo estabelecidos nas fases constituintes do
eixo central do Modelo, nomeadamente a aceitacdo do desenho do teste e desenho do
sistema de testes (equipas funcionais), e desenho do teste de integracdo e do teste de
unidade (equipas técnicas). O desenvolvimento do conjunto dessas fases € assegurado
por consultores K2.

Uma ultima etapa do Modelo € constituida pelas fases de controlo de qualidade,
nomeadamente, o teste da unidade e da integracdo (efectuados por equipas técnicas), € o
teste de sistema e de aceitacdo (equipas funcionais). S@o responsdveis pelo
desenvolvimento destas fases consultores K1, a excep¢do da fase do teste de aceitagdo,
pela qual sdo responsdveis consultores K2.

Com base na andlise da Figura 6, devem ser referidas as seguintes observagdes:

- A alocagdo de diferentes niveis de categoria a fases especificas deste processo
(os niveis superiores, K2 e K3, tém a seu cargo funcdes associadas ao desenvolvimento
de solugdes);

- A alocagao de dois tipos de equipas (funcionais e técnicas) a fases especificas
do processo;

- A existéncia de zonas de interac¢do entre essas duas equipas (caracterizada
pela transmissdo das necessidades funcionais ao arquitecto, responsiavel pela sua
transformacgdo em necessidades técnicas);

- A existéncia de uma linguagem de comunicagdo comum (uma vez que OS

consultores funcionais também devem dominar conceitos mais técnicos, € 0S
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consultores técnicos conceitos mais funcionais) que contribui para o desenvolvimento e
concepcgdo de sistemas.

Na ERP observa-se uma necessidade de formagdo em competéncias transversais,
identificada a nivel das competéncias aplicacionais, por referéncia ao package utilizado
(SAP, Primavera, Navision), e para diferentes processos de negdcio.

Nesta Area esti em causa a alocacdo de competéncias a consultores que
desempenham func¢des em diferentes fases do processo de negdcio (Modelo V), sendo
estas competéncias exigidas, sobretudo, a nivel das equipas funcionais/aplicacionais.
Estas equipas sdo responsdveis pela configuracdo do sistema e pela especificacdo do
desenho. Por outro lado, devem ser consideradas, aquando desta necessidade de
transversalidade de competéncias, as interac¢des entre as duas equipas (funcionais e
técnicas), localizadas numa “zona” de linguagem de comunicagdo comum.

Consequentemente, estd em causa a preparacdo dos consultores, gradualmente, e
ao longo do seu percurso de desenvolvimento profissional, o fomento da sua capacidade
para lidarem com mais de um package (SAP, PRIM, NAV), no limite das
possibilidades, e com diferentes areas desses packages (por exemplo, um consultor
deverd possuir competéncias em SAP RH, mas também algumas em SAP FIN) de modo
a que, na eventualidade de surgimento de um projecto em que estejam envolvidas varias
areas do package (RH, FIN, LOG, COM) seja necessdrio, por exemplo, alocar apenas
dois consultores (um em RH/FIN, outro em LOG/COM) detentores de um
conhecimento mais vasto de todo o processo de negdcio e de aspectos associados a
eventuais necessidades/especificidades do cliente, e contribuindo para a diminui¢do do
tempo necessdrio para o desenvolvimento do processo de negdcio, sua eficiéncia, e
custos associados.

Deste modo, quando € abordada a necessidade de dominio de competéncias
transversais, cuja necessidade se denota a partir do nivel K3, devem ser tidos em conta
0s seguintes aspectos:

- Package em que € desenvolvida a actividade (e respectivas dreas desse
package);

- Adaptacdo de modelos de negécio (Modelo V) e alocagdo de colaboradores
com competéncias semelhantes a fases idénticas de projectos que envolvam a utilizagdo

de packages diferentes;
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- No entanto, nao se deve incorrer no erro de proceder a alocagdo de consultores
em fases muito especificas do negdcio (ainda que deva ser assegurada a continuidade do
projecto com um nimero mais reduzido de consultores) nem de alocar um nimero

menos significativo de consultores a um projecto.

No entanto, e uma vez que o Modelo V € aplicado no desenvolvimento de
projectos de consultoria em SI (sobretudo a nivel da integracdo de sistemas, por
orientacdo as necessidades detectadas junto do cliente), o Modelo de Desenvolvimento
Profissional da ERP ndo pode descurar a centralidade das competéncias
comportamentais, que surgem associadas a capacidade de entendimento das
necessidades do cliente (a todos os niveis), e que possibilitam a integracdo plena dos

sistemas desenhados.

6.2.2 Custommer Relationship Management

A Area de Customer Relationship Management/Business Inteligence &
constituida por 4 subéreas37, nomeadamente:

- CRM Siebel;

- BI Corporate;

- CRM & Contact Center Solutions;

- BI & EPM Solutions.

O dominio de competéncias na CRM centra-se no entendimento das
necessidades do Cliente, com base no qual € efectuado o respectivo processo de
consultoria e integracdo de sistemas, ou de manutencio de solugdes existentes que ja se
encontrem a funcionar. No desenvolvimento deste processo38 estdo envolvidas
competéncias técnicas e comportamentais (gestido de clientes, adjudicacdo de propostas,

planeamento do projecto, entre outras).

37 Para uma descricio das dreas de negécio de cada uma dessas sub-dreas ver Anexo 8, p.109
¥ Constituido pelas seguintes fases: Proposta, baseada numa andlise preliminar de necessidades; Decisdo

de adjudicacdo, ou ndo, por parte do Cliente; Anélise/Projecto; Fase de teste/Projecto; Implementagcao

45



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

Consequentemente, sdo evidenciados dois grupos de competéncias: horizontais
(comportamentais, e transversais ao conjunto das subdreas da CRM, seus projectos, €
clientes); e verticais (técnicas, especificas do foco de interven¢do de cada subdrea da
CRM, e das respectivas necessidades dos seus projectos/clientes).

No entanto, ndo devem ser descuradas situacdoes de adaptabilidade de
competéncias, tais como: sistemas existentes de clientes exteriores a drea PT para os
quais estd prevista uma possibilidade de adaptacdo das competéncias predominantes; de
clientes exteriores a drea PT em que ndo € exequivel a adaptacdo das competéncias
predominantes; ou de novos projectos (uma vez que as actividades sdo desenvolvidas
com base em diversas tecnologias, sendo necessario um entendimento sobre as solucdes
adaptdveis as necessidades do cliente).

A actualizacdo de competéncias técnicas estd relacionada com o surgimento de
novas versoes das solu¢des, em funcdo da evolucdo dos fornecedores e em situagdes em
que se verifica uma procura, por parte dos clientes, em relacdo as mesmas, tendo como
consequéncia o aumento do nimero de projectos e respectivos investimentos nessas
solucdes. Deste modo, podem ser identificadas como estando na origem do
desenvolvimento de competéncias técnicas quatro intervenientes: os fornecedores; os
clientes; o Mercado; e os projectos.

No entanto, a componente técnica das actividades desenvolvidas deve-se basear
no conjunto de competéncias de consultoria, entendidas como competéncias de
evolucdo (tais como a gestdo de projectos, a integracdo de equipas, as técnicas de
negociagdo, entre outras), ndo se considerando que essa componente técnica possa estar
linearmente indexada ao desenvolvimento profissional, ja4 que, a evolu¢do dos
colaboradores se encontra significativamente mais relacionada com a sua capacidade de
autonomia e experiéncia. Consequentemente, verifica-se uma necessidade de
mapeamento de percursos evolutivos orientados para o desenvolvimento de um
conjunto de soft skills (como a capacidade de mapeamento das necessidades do cliente,
autonomia, organizacdo, orientacdo para o cliente, entre outras) alinhadas com o
negdcio core desta Area (gestdo da relagio das empresas com os clientes).

Outro dos aspectos a considerar na estruturacdo dos percursos formativos esta
relacionado com os niveis de categoria, uma vez que € a partir do nivel 5 que se denota

um aumento do nivel de autonomia dos colaboradores, sendo o perfil de um consultor
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nivel 6 caracterizado por uma série de interac¢cdes mais significativas com a envolvente
(cliente, equipas, entre outros).

Deste modo, a necessidade de estruturacdo de um Modelo de Desenvolvimento
Profissional estd relacionada, com a necessidade de distin¢do de percursos formativos
para dois tipos de competéncias distintas, mas, no entanto, complementares (ja que sao
as soft skills que contribuem para o devido desenvolvimento do processo de consultoria
onde sdo aplicadas competéncias técnicas especificas). As competéncias técnicas
contribuem para o dominio do software / solu¢des utilizadas pelos colaboradores das
diferentes sub-dreas, sendo a sua interaccao com essas ferramentas meramente técnica.
As competéncias comportamentais estdo na origem da necessidade de adaptagdo a um
tipo de perfil de consultor PTSI. Técnicas de apresentacdo, de negociacdo, de
comunicacdo oral e escrita, entre outras, sdo as competéncias base para o dominio da
interac¢ao estabelecida e mantida com o Cliente, caracterizada por especificidades deste

ultimo e das aplicagdes / solugdes envolvidas no negdcio.

6.2.3 Desenvolvimento de Solucoes

A Area da DSL encontra-se subdividida nas seguintes subdreas™
- Agéncia Interactiva (DSL-AI);

- Desenvolvimento Aplicacional e Opensource (DSL-DAO);

- Gestao de Conhecimento (DSL-GC);

- Integracdo (DSL-INT);

- Portais (DSL-PRT);

Tal como na CRM, também na DSL se verifica uma importancia significativa a
nivel do dominio de competéncias técnicas associadas a dreas de intervencao especificas
de cada subdrea. Observe-se, a titulo exemplificativo, a necessidade de dominio de
competéncias de comunicacdo integrada e de solu¢des multimédia na subdrea da
Agéncia Interactiva, ou, no caso da subdrea de Desenvolvimento Aplicacional e
Opensource, competéncias em desenvolvimento de portais, em aplicagdes para

dispositivos moveis, orientadas para software open source, ou em novas tecnologias.

% Para uma descricdo das dreas de negécio de cada uma dessas sub-dreas ver Anexo 8, p.111
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Interessa pois, referir a heterogeneidade das fun¢des desempenhadas no conjunto
de subdreas da DSL, com impacto na necessidade de desenvolvimento de competéncias
com um elevado nivel de especificidade, factor explicativo da predomindncia de
competéncias técnicas associadas ao negdcio core desenvolvido em cada uma delas.

A DSL é uma Area bastante técnica, ao contrério, por exemplo, da ERP, que é
composta por perfis mais funcionais (orientados para dreas de conhecimento especificas
como a Financeira ou a Logistica). O perfil do colaborador DSL € o de programador,
uma vez que, o proprio recrutamento € direccionado para licenciados em engenharia
informatica.

Nesta Area, os contornos caracteristicos dos percursos formativos sdo impostos
pelo tipo de actividade desenvolvida, o que implica uma volatilidade mais acentuada,
relativamente as restantes Areas, das ac¢des de formagdo previstas para o
desenvolvimento de competéncias. A fundamentagdo desta observagdo reside no facto
de, todos os anos se verificarem mudancas disruptivas de tecnologias, com implicacdes
a nivel da necessidade de adaptacdo atempada, por parte dos seus colaboradores. Ou
seja, os cursos seleccionados variam em fungdo, por um lado, duma adaptacdo as
necessidades/preferéncias dos clientes®, e por outro, do lancamento de actualizagdes
das versdes dos produtos (efectuadas pelos proprios fabricantes).

Consequentemente, sao identificadas duas l6gicas associadas as necessidades de
formagdo: uma de actualizacdo dos conhecimentos existentes a nivel do dominio de
aplicacoes/solucgdes especificas; outra de adaptacdo a novas tecnologias.

Os responsdveis de cada subdrea t€m a seu cargo a identificagdo das
necessidades dos clientes e o consequente encaminhamento dos colaboradores para
novos cursos, sendo a tomada de decisdes a este nivel apoiada pelo input dos Chefes de
Projecto, que contribuem para a proposta de solugdes ao cliente, possibilitando uma
visdo mais alargada aos primeiros.

Ao invés das restantes Areas constituintes da Linha de Negécio da Integragio
(ERP e CRM), a DSL foi criada para permitir o desenvolvimento de solucdes. Deste

modo, enquanto que naquelas duas Areas os colaboradores desenvolvem a sua

% Podem-se verificar situagdes em que o Cliente demonstre uma preferéncia por uma aplicacio concreta
(fundamentada em diversos motivos) para a qual ndo estava prevista formacao para os colaboradores da

DSL
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actividade através de packages (desenvolvimento de configuracdes), na DSL eles sdao
responsaveis, essencialmente, pelo desenvolvimento de actividades de programacao.

Consequentemente, e ainda que se verifique uma diversidade de objectivos, esta
em causa uma competéncia base para os colaboradores de quatro das suas cinco
subdreas (respectivamente, a Integracdo, a Gestdo de Conhecimento, os Portais, e o
Desenvolvimento Aplicacional e Opensource®): o dominio de uma linguagem comum
em Microsoft .Net ou em Java*’. Ou seja, nesta Area, a formacao estd associada a um
percurso de base, comum aos colaboradores da maioria das suas sub-e’lreas43, que deve
ser suplementado pelo desenvolvimento de competéncias relacionadas com o dominio
das aplicacdes/solucdes associadas a projectos desenvolvidos. No entanto, o processo de
adaptacdo associado a utilizagdo de novas aplicacdes ndo representa um
problema/entrave ao desenvolvimento de projectos, uma vez que, ainda que as
tecnologias/plataformas utilizadas no desenvolvimento de solucdes possa diferir da
anterior, o0s conceitos (de programacdo) utilizados sdo semelhantes aos da
tecnologia/plataforma j4 utilizadas.

Existe um conjunto de soft skills basicas que os colaboradores devem possuir
desde a sua integracdo nesta Area, logo nos primeiros niveis de categoria, sendo a partir
do nivel 6, tendencialmente, que 0s mesmos passam a Ser expostos a contextos
exteriores variados (junto do cliente, de fornecedores, entre outros). Consequentemente,
a necessidade de formacgdo em soft skills € mais acentuada para os Chefes de Projecto
(nivel 6)*, percepcionados como recursos bastante sérios € com uma capacidade de
interaccdo significativa junto do cliente.

Devem ser referidas quatro -caracteristicas fundamentais associadas ao

desenvolvimento profissional dos colaboradores da DSL:

*! Na sub-drea da Agéncia Interactiva estdo envolvidas competéncias um pouco dispares das restantes

> Linguagens de programacdo utilizadas que visam uma plataforma tnica para o desenvolvimento e
execucgdo de sistemas e aplicagdes, e apresentam a vantagem de ndo se limitarem a um Unico sistema
operativo ou a um hardware especifico

2 A excepgdo da Agéncia Interactiva que, como ja foi referido, possui caracteristicas que a diferenciam, a
nivel de competéncias envolvidas na sua actividade, das restantes sub-areas

* 0 que ndo significa que ndo exista uma interac¢do com o cliente por parte de colaboradores de niveis
inferiores
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- Predominio de competéncias-chave em programacao, transversais a quatro das
suas cinco sub-dreas (perfil de programador como requisito minimo de integra¢do na
DSL);

- Competéncias técnicas exigidas pela actividade desenvolvida por cada subdrea,
e respectivas tecnologias/plataformas utilizadas;

- Existéncia de duas légicas associadas a necessidades de formagdo: actualizagao
de conhecimentos (novas versdes de produtos, por exemplo); adaptacdo a novas
tecnologias (seleccionadas/preferidas pelo cliente);

- Necessidade de desenvolvimento/aprofundamento do dominio de competéncias

transversais para os colaboradores do conjunto das subdreas que se encontrem no nivel

5/6 (Chefes de Projecto);

6.3 HARMONIZA CAO DE MODELOS (PTP/PTSI)

A identificacdo de competéncias chave efectuada contribui para um
entendimento dos principais critérios associados a estruturacdo de percursos formativos
para as respectivas Areas. No entanto, e uma vez que essa estruturacio é efectuada por
referéncia ao Modelo de Evolugdo Profissional da PTP segue-se uma andlise da
documentacdo de suporte a harmonizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional
da PTSI com o Modelo de Evolucao Profissional da PTP.

Num primeiro momento é descrito o Modelo de Evolucdo Profissional da PTP,
sendo evidenciados determinados critérios de harmonizacdo, como a centralidade da
tematica das competéncias. Segue-se uma andlise do Directério de Actividades da PTP,
cujo objectivo se prende com a descricao das semelhangas existentes entre as categorias
profissionais previstas em ambos os Modelos. Uma ultima fase incide sobre a andlise do
Directério de Competéncias, com enfoque na légica associada a disponibilizacdo de
percursos formativos, estruturados por referéncia a aquisicdo de competéncias

associadas a dreas de actividade especificas.
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6.3.1 Analise do Modelo de Evolucao Profissional PTP

Um dos objectivos da sistematizacdo de um Modelo de Desenvolvimento
Profissional para a PTSI centra-se, em parte, numa aproximacdo a légica prevalecente
no Modelo de Evolucao Profissional da PTP. Deste modo, previamente a caracteriza¢ao
da homogeneizacdo desses Modelos, devem ser evidenciadas as principais linhas
orientadoras do Modelo PTP.

O Modelo de Evolucdo Profissional da PTP assume como principais objectivos:
o aumento do desempenho dos colaboradores; o alinhamento dos objectivos individuais
com 0s objectivos estratégicos; o estabelecimento de objectivos comuns (procurando
fomentar o espirito de equipa entre colaboradores); a consciencializacio do
desenvolvimento de competéncias; o desenvolvimento de competéncias baseado em
percursos formativos; o desenvolvimento de um modelo transparente e objectivo; e a
valorizacdo do mérito e do desempenho. Por outro lado, pretende-se efectuar um
alinhamento com trés dreas principais:

e Avaliacdo de desempenho (orientada a actividade);

e Competéncias (responsabilizacdo do colaborador pelo seu desenvolvimento e

evolucao na carreira);

¢ Formagdo e desenvolvimento (conhecimento claro da formagao necessaria a

evolucao na carreira).

A adopc¢ao deste modelo pressupde uma mudanca de um Modelo de carreiras
assente em progressoes automaticas, caracterizado pela inexisténcia de percursos de
desenvolvimento e de andlise de mérito, para um Modelo alinhado com os objectivos de
negdcio, assente na valorizagdo do desempenho individual (baseado na avaliacdo de
desempenho, experiéncia profissional, formacdo, e potencial dos colaboradores).

Os critérios de progressdo assentam na aquisi¢do de competéncias associadas
aos respectivos niveis (ex: 1, 2, 3, 4, 5) das diferentes categorias (ex: técnico de apoio,
técnico, técnico especialista, técnico superior)45. Por exemplo, no caso de um Técnico
Superior de SI/T1, até ao nivel 3 € esperado que o colaborador desenvolva competéncias

em Consultoria Funcional de SI/TI. Esta competéncia (Consultoria Funcional de SI/TT)

45 Ver Anexo 9,p. 115
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€ constituida por um subconjunto de competéncias (técnicas e dindmicas de negociagcao
P2, técnicas de gestdo de projectos P3, técnicas de relacionamento interpessoal e
networking P3, conhecimento de redes e sistemas PS5, técnicas de resolucdo de
problemas e tomada de decisdo P2, técnicas de gestdo de parcerias P2) necessarias para
os niveis de desempenho exigidos. A par do desenvolvimento de competéncias em
Consultoria Funcional de SI/TI, a progressio de um Técnico Superior de SI/TI
pressupde ainda o desenvolvimento de um conjunto de competéncias em Consultoria
Técnica de SI/TI, previstas até ao nivel 4. Para progredir para o nivel 5, este Técnico
deverd ainda adquirir / demonstrar competéncias em Consultoria Avancada de SI/TL
Neste modelo de progressdo, assente na aquisicdo de competéncias, verifica-se o
cruzamento de diferentes técnicas associadas a actividades desenvolvidas nos niveis 3, 4
e 5 (ex: técnica de negociacdo P3 com técnica de gestdo de parcerias P3 com técnica de

resolucio de problemas e tomada de decisdo) *°.

6.3.2 Analise Directorio de Actividades PTP

As actividades dos colaboradores da PTP encontram-se descritas no Directério
de Actividades, cujo enquadramento segue uma légica de diferenciacdo baseada na
actividade propriamente dita (designa¢do da actividade) que, por sua vez, € transversal
as oito dreas funcionais da empresa (Auditoria, Gestdo e Financeira; Comercial;
Comum; Marketing; Recursos Humanos; Redes e Tecnologia; Regulacdo e Juridica;
SI/TT). Também na PTSI existe uma diferenciacdo de actividades propriamente ditas
que, por sua vez, também sdo transversais s respectivas Areas. A cada categoria
corresponde um conjunto de fungdes, as quais estdo associados percursos formativos
especificos, sendo a este nivel que se verifica a associagdo do directdrio de actividades
com o directério de competéncias.

As categorias existentes na carreira técnica da PTP sdo as seguintes (da categoria
mais elementar para a mais proficiente):

- Técnico de Apoio (actividades de apoio);

- Técnico de Suporte (actividades de suporte);

- Técnico Especialista (actividades de Andlise / Monitorizacdo);

4 Ver Anexo 9,p.119
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- Técnico Superior (actividades de Gestao e Consultoria).

Directorio Actividades PTP Adaptado a PTSI
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| : » i : Oparadorf Wab
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;CONSULTOR DE PROJECTOS ;CONSU_TORIAA\-"ANQADA a ~ lto- Sénior &
ST DE STl Consultor Sénior

Tabela 1: Directério de Actividades da Area Funcional de SI/TI da PTP Adaptado 4 PTSI
(Fonte: Apresentacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional PTSI 2009)

Com base na andlise da Tabela 1, referente ao paralelismo estabelecido entre a
evolucdo de carreiras (da area funcional de SI/TI) da PTP e da PTSI, pode-se considerar
que o modelo € sensivelmente idéntico, correspondendo: a categoria de Técnico
Superior da PTP a categoria de Consultor na PTSI (niveis 6, 7 e 8); a categoria de
Técnico Especialista da PTP a categorias de Consultor (niveis 4 e 5) e de Operador,
Designer e Técnico SI Sénior (niveis 3 e 4) na PTSI; a categoria de Técnico equivale
ainda, na PTSI, as categorias de Operador, Designer, Técnico de SI (nivel 2);

finalmente, a categoria de Técnico de Apoio equivale, na PTSI, a categoria de Técnico
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Administrativo, apesar de a progressdo nao conhecer (pelo menos ainda) estes niveis de
categoria.

A validade da utilizacdo deste Directério para a estruturacdo do Modelo de
Desenvolvimento Profissional da PTSI estd relacionada com a possibilidade de
estabelecimento de um paralelismo entre os niveis de categoria existentes na Empresa
com os que estdo previstos no Modelo de Evolugdo Profissional da PTP. Por outro lado,
verifica-se na descricdo das categorias de PTSI uma logica de transversalidade de
actividades para as diversas Areas Operacionais.

Segue-se uma descricdo da missdo e actividades das categorias para as quais foi
estabelecido esse paralelismo, de modo a evidenciar as semelhancas observadas.

No Modelo PTPY, as actividades de Apoio pressupdem o desenvolvimento de
actividades simples de operacdo ou execugdo de cariz técnico e administrativo, comuns
as varias dreas de actividade da empresa ou inerentes a uma drea funcional especifica.
Por sua vez as actividades desenvolvidas pelo Técnico Administrativo (categoria
equivalente na PTSI) centram-se no apoio administrativo, documental e financeiro, e no
estabelecimento de contactos internos e externos.

Relativamente as actividades de Suporte, ainda que se verifique um nivel de
especializacdo mais acentuado do que nas de Apoio, elas encontram-se restritas: ao
suporte técnico administrativo; a recepgdo, expedi¢do e arquivo de documentos; ao
processamento de texto, tratamento de dados, conferéncia e verificacao de registos e de

documentos e/ou procedimentos internos; a reunido e compilacdo de informacdo; a

[

extrac¢do de informacgdo sistematizada dos vdrios sistemas de informacao;
monitorizagdo dos varios pontos de regras e comunicagOes definidas, e de
equipamentos; ao desenvolvimento de operacdes de rotina e de actividades
programadas, com uma resposta prevista; ao registo e actualizacdo de informacao; e ao
reporte, a nivel superior, da informacgdo recolhida. Na PTSI, as categorias de Operador
Janior, Designer, e Técnico de Sistemas Informatico Assistente (ambos de nivel 2), sdo
responsdveis pelo desenvolvimento de actividades centradas na andlise de Sistemas
Informaticos e elaboracdo de relatérios das intervengdes e de controlo (de acordo com

Normas e Procedimentos internos, e orientagdes superiores, € regidas por um

7 Ver Anexo 10, p. 124
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planeamento da Direc¢do e orientacdes superiores), execucdo de rotinas didrias, suporte
técnico a utilizadores (sob supervisdo superior).

Os grupos de actividades de Anélise / Monitorizacdo e de Gestao e Consultoria
sd0 os mais extensos deste Directério englobando, respectivamente, um total de 19 e 21
actividades. No que diz respeito as actividades de Andlise / Monitorizacdo, estas
centram-se: na analise, tratamento e disponibiliza¢do de informac¢do; no estabelecimento
da relacdo com os clientes e parceiros, e respectiva caracterizacdo das suas
necessidades; na monitorizagdo do cumprimento de objectivos; na proposta,
implementacdo, e monitorizagdo de medidas, processos e estratégias; na andlise e
resolucdo de problemas; agregacdo e producdo de informagdo; na andlise e interpretacdo
de relatérios de auditorias; acompanhamento e controlo de processos; no
desenvolvimento de estudos, andlises e apresentacdes; no apoio ao planeamento e
execugdo de accdes; no desenvolvimento e controlo de parametros de avaliacdo; na
gestdo e distribuicio de actividades entre equipas (caso especifico da area de Redes e
Tecnologias); na elaborac@o de pareceres e regulamentagdo interna; na identificagdo de
necessidades de desenvolvimento; e no diagndstico e anélise de problemas. Partindo do
pressuposto da necessidade de andlise da categoria de Técnico Especialista (PTP) por
aproximacdo a de Consultor (PTSI), segue-se uma descricdo das semelhancas
observadas entre as actividades de andlise e monitorizagdo dessa categoria PTP e as
funcdes atribuidas a categorias especificas da PTSI. Nomeadamente a nivel de
operacdes de manutencdo como a garantia do esclarecimento e resolu¢do de problemas
apresentados pelos utilizadores (Operador nivel 3) ou a manutencdo de equipamentos ou
software (Técnico de Sistemas Informatico nivel 3), da recolha e tratamento de
informacao (Consultor Juinior, Operador, Designer, Técnico de Sistemas Informatico
Sénior - nivel 4), da participacdo na realizacdo de projectos e/ou outros servicos
(Consultor Técnico 5) ou do desenvolvimento e criacdo de solugdes (Consultor
Funcional nivel 5).

Relativamente ao grupo de actividades de Gestdo e Consultoria, estas sdo
caracterizadas por: uma andlise regular de informacdo; a consolidacdo dos dados da
empresa; o desenvolvimento de propostas de actuagdo e de melhoria; capacidade de
assegurar uma gestao eficaz dos recursos; o planeamento e implementagdo de iniciativas

e de metodologias; o desenvolvimento de estudos; a coordenacdo, acompanhamento e
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controlo; o desenvolvimento da proposta de actuagdo; a identificagdo, desenvolvimento
e acompanhamento de projectos; o controlo de operagdes; a deteccdo e antecipacdo de
oportunidades; o planeamento, coordenacdo, e ac¢des de reengenharia e melhoria dos
processos; a definicdo de indicadores e metodologias de recolha de informacdo e
proposta de ferramentas de monitorizac¢do, avaliacdo e controlo; a andlise de impactos
das accdes na organizacdo, processos e sistemas; a definicdo e controlo de planos de
accdo operacionais (identificando objectivos, mercado/publico alvo, e resultados a
atingir e respectiva implementac@o no terreno); as ac¢des de suporte de consultoria; a
andlise de propostas apresentadas pelos fornecedores; o desenvolvimento de novas
solucdes; e o acompanhamento de alteracdes e evolugdes. Pode ser estabelecido um
paralelismo com categorias da PTSI cujas funcdes sdo semelhantes as da categoria de
Técnico Superior, nomeadamente para as categorias de Consultor nivel 6 e Consultor
Sénior niveis 7 e 8. As funcdes dos colaboradores destas categorias centram-se: na
participacdo no planeamento e desenvolvimento/manutencdo de novos sistemas
informéticos (Consultor Técnico/Funcional nivel 6); no planeamento, coordenagdo e
acompanhamento da realiza¢dao do projecto (Chefe de Projecto nivel 6); na participacao
(Consultor Sénior nivel 7) e elaboracdo e proposta (Consultor Sénior nivel 8) do
planeamento e realizagdo de projectos/contratos, pela concep¢do e implementacdo de
sistemas integrados de gestdo e solugdes estratégicas em projectos, € pelo planeamento
da Direcc¢do e de orientacdes superiores.

Esta estruturacdo possibilita a alocacdo de individuos de diversas Areas numa
posicdo semelhante, seguindo uma logica de organizacdo mais vasta, por referéncia ao
negécio da empresa como um todo. E a semelhanca existente entre as categorias, e
respectivas fungdes associadas a cada uma delas, que possibilita que a estruturacdo do
Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI siga uma ldgica paralela a
predominante no Modelo de Evolucdo Profissional da PTP. No entanto, deve ser
referido que, na PTSI, devido a sua dimensdo e negdcio core, as funcdes associadas a
cada categoria existem em nimero mais reduzido e diferem, em certos aspectos, das que

constituem o Modelo de Evolu¢do Profissional da PTP.

56



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

6.3.3 Analise do Directério de Competéncias PTP

Uma vez que a estruturacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional se
baseia num modelo de gestdo de competéncias, segue-se a andlise do Directério de
Competéncias da PTP.

Este documento contém uma listagem das competéncias previstas para o
desenvolvimento dos colaboradores, sua descri¢do, e respectivo percurso formativo
associado a cada uma delas. Essas competéncias encontram-se divididas em dois
grupos, competéncias core e competéncias funcionais, sendo estas ultimas distribuidas
por cinco niveis (0, 1, 2, 3, e 4). Os percursos formativos também se encontram
divididos em cinco niveis, previstos para o conjunto das competéncias enunciadas, cujo
critério de diferenciacdo (entre niveis) estd relacionado com o grau de conhecimento
exigido para o desenvolvimento/aplicacdo das respectivas competéncias. O primeiro
nivel € caracterizado por conhecimentos bdsicos da drea da competéncia que
possibilitam a compreensio do ambito de aplicacio da mesma e utilizacdo de
determinadas técnicas. O segundo nivel pressupde a utilizacdo de conhecimentos
praticos da drea da competéncia, a par de uma compreensdo abrangente e da utilizacao
de metodologias e técnicas especificas. Num terceiro nivel do percurso formativo ja é
esperado que o colaborador demonstre conhecimentos tedrico-praticos, da sua drea de
competéncia, que contribuam para uma (...) “perspectiva integradora de diferentes
vertentes associadas a competéncia e flexibilidade na aplicagdo.”48. A complexidade de
solucdes, o desenvolvimento de ferramentas, métodos e processos, € o controlo de
resultados, devem ser sustentados, no quarto nivel, por conhecimentos mais
significativos que contribuam para a aquisi¢do de novas abordagens. O ultimo nivel do
percurso formativo (nivel 5) pressupde (...) “o desenvolvimento conceptual e a
implementagdo de solugoes inovadoras com impacto no negocio e no controlo da
qualidade de servigo.”49, ambos sustentados por uma base de conhecimentos bastante
elevada.

As competéncias surgem associadas a percursos formativos, cuja evolugdo

corresponde a  aquisicdo/demonstracdo de  conhecimentos, capacidades e

* Ver Anexo 11, p.126
¥ Ver Anexo 11, p.126
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responsabilidades necessdrias para o desempenho de funcdes dos colaboradores. Ou
seja, verifica-se uma associa¢do entre os niveis de formacdo exigidos e respectivo
desenvolvimento profissional dos individuos. Pode-se observar, a titulo exemplificativo,
a competéncia em “Reengenharia e optimizacdo de processos”, referente ao
conhecimento de (...) “metodologias, técnicas e ferramentas de suporte ao diagnostico,
redesenho e optimizacdo de processos, em func¢do da sua criticidade para o negdcio e
no acréscimo de valor.”°. Este é um exemplo adequado da progressdo predominante, e
exigida, entre os respectivos percursos formativos. Num primeiro percurso, é esperado
que o colaborador detenha um conhecimento de conceitos-chave (organizagdo e gestao
de processos) e reconheca a importancia da utilizagdo das metodologias aplicadas como
forma de alcangar ganhos de produtividade. O segundo percurso pressupde ji a
aplicacdo de técnicas e ferramentas especificas. Essa aplicacdo transforma-se, num
terceiro percurso formativo, na identificacdo de processos-chave e actividades,
possibilitando o reconhecimento de possibilidades de melhoria com base na analise de
pontos fortes e fracos. No percurso seguinte (P4), o colaborador deve possuir
competéncias orientadas para a implementacdo de metodologias de suporte, enquanto
repensa os processos da organizacdo, definindo-os, e edificando cendrios de
reengenharia baseados na identificacdo de pontos criticos de sucesso. No ultimo
percurso formativo (P5), estd em causa a capacidade de andlise de cendrios de
optimizacdo dos processos aos diversos niveis e uma responsabilidade mais
significativa a nivel da gestdo de processos (como a sua implementagao).

As competéncias core surgem associadas a categorias, como se pode verificar
nas categorias de Técnico Superior, Técnico Especialista, Técnico, € Técnico de
Apoio’!, onde essas mesmas competéncias se centram no Enfoque no Cliente, Negdcio
Core, € Reengenharia e Optimizacdo de Processos. Cada uma dessas categorias estd
associada ao dominio das competéncias enunciadas, ainda que implicando um percurso
formativo distinto. Ou seja, para a categoria de Técnico de Apoio estdo previstas
competéncias de Enfoque no Cliente, Negocio Core, e Reengenharia e Optimizacdo de
Processos (de Percurso Formativo 1), para a categoria de Técnico estdo previstas as

mesmas competéncias de Percurso Formativo 2, para a categoria de Técnico

 Ver Anexo 13, p. 131
! Ver Anexo 13, p.131
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Especialista essas competéncias sdo de Percurso Formativo 3, e para a categoria de
Técnico Superior € necessario, para as mesmas competéncias, o Percurso Formativo 4.

Consequentemente, existe um enquadramento das categorias das diferentes dreas
funcionais (Comum; RH; Redes e Sistemas; SI; entre outras), no qual sdo descritas as
respectivas competéncias core € as categorias que integram essas dreas. Por exemplo,
para a categoria de Técnico Superior estdo previstas trés competéncias core (todas de
Percurso 4) correspondentes as respectivas categorias de fung¢do que, por sua vez, estdo
associadas aos diferentes niveis de progressdo (dentro da mesma drea funcional e
categoria). Ou seja, a categoria de Técnico Superior é constituida pela funcido de
Técnico Superior de Suporte as Operagoes de Negocio (niveis 1, 2 e 3) e de Consultor
de Suporte as Operagoes de Negocio (niveis 3, 4 e 5). Cada uma destas fungdes contém
uma progressdo especifica, apoiada em formagdo nas técnicas envolvidas no
desempenho da fun¢do e associadas a percursos formativos especificos (P1, P2, P3, P4
ou P5).

Deste modo, os Directérios de Competéncias contém informacdo detalhada
sobre:

- Distribuicdo de competéncias em dois grupos, respectivamente, as
competéncias core e as competéncias funcionais (subdivididas em cinco niveis);

- Percursos formativos (previstos para cada competéncia e associados a
categorias de func¢do especificas);

- Associagdo de competéncias a categorias;

- Referéncia das categorias de funcdo associadas as categorias;

- Associagdo das categorias de funcdo a niveis de progressao;

- Associacdo de percursos formativos (identificados para as categorias de
funcdo) a esses niveis de progressao;

- Categorias (ex: a Area Funcional Comum é constituida pelas categorias de
Técnico Superior, Técnico Especialista, Técnico, e Técnico de Apoio);

- Fungdes associadas a cada categoria (ex: a categoria de Técnico Superior
pressupde a funcdo de Técnico Sénior de Suporte as Operagoes de Negocio e a de

Consultor de Suporte as Operacoes de Negocio);
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Estes Directorios de Competéncias podem ser entendidos como um mapeamento
das possibilidades de evolucdo dos colaboradores a dois niveis: na sua progressao
(evolucdo dentro da mesma drea funcional e categoria, para niveis diferentes); e na sua
promocao (evolucdo dentro da mesma drea funcional para uma categoria superior para
um nivel diferente). O Directério de Competéncias contém ainda informacao relativa ao
conjunto de competéncias core e funcionais (nivel 0, 1, 2, 3, e 4), assim como as suas
especificidades em funcao do percurso formativo a que estdao associadas (P1, P2, P3, P4,
e P5).

O contributo do Directério de Competéncias da PTP para a estruturagdo do
Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI é evidenciado a nivel da associagdo
estabelecida entre competéncias e niveis de categoria, associada ao mapeamento de
percursos formativos especificos, constituidos por dois tipos distintos de competéncias
(core e funcionais) que se encontram previstas para niveis de categoria e Areas

Operacionais especificas.

64 ESTRUTURACAO DO MODELO DE DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL PTSI

A estruturagdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional apoia-se nas duas
etapas previamente descritas: a identificacdo de competéncias associadas ao negdcio
core das Areas Operacionais; e a harmonizacdo estabelecida entre os Modelos de
Desenvolvimento Profissional da PTSI e o Modelo de Evolugdo Profissional da PTP.

Nesta fase € descrita a estruturacdo dos percursos formativos’> previstos no
Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI, de acordo com as seguintes etapas:

- Listagem de competéncias chave (subdivididas em competéncias técnicas e

- \53
comportamentals) "

32 Para efeitos de estruturagio foram consideradas as clausulas n°. 2, 3,4, 5 ¢ 6 do Acordo de Empresa de

2007 da PT

>3 Deve ser referido que, apesar do critério de distingdo de competéncias ser o enunciado, na estruturagio
do Modelo de Desenvolvimento da PTSI, como serd evidenciado, foram considerados trés grandes grupos
de competéncias (competéncias previstas no Modelo da PTP, competéncias comportamentais, e
competéncias especificas da PTSI)
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- Identificacdo de competéncias core por referéncia a Areas Operacionais e
niveis de categoria54;

- Estabelecimento de um percurso formativo de Competéncias Comportamentais
transversal ao conjunto das Areas Operacionais, cujo critério de diferenciagio reside nos
niveis de categoria;

- Identificacdo das ac¢des de formacdo seleccionadas para a aquisi¢do das

competéncias identificadas.

Deve ser referida a distincdo entre os percursos formativos integrados no
Directério de Competéncias da PTP e os que se pretendem implementar no novo
Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI. Essa distin¢do pode ser identificada
a nivel do direccionamento desse Directério para um conjunto de Areas Funcionais™
superior ao existente na PTSIL.

Ainda que o Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI pressuponha a
estruturagdo de percursos formativos por referéncia a Areas Operacionais, as funcdes a
cargo dos colaboradores da ERP, CRM, e DSL sdo passiveis de ser enquadradas na
Area Funcional de SI/TI prevista no Modelo de Evolucdo Profissional da PTP*®. Uma
outra distin¢do estd relacionada com o facto dos percursos formativos previstos para o
Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI ndo serem direccionados para
funcdes de categoria, mas somente para niveis de categoria.

No entanto, a semelhanca existente entre as categorias previstas no Modelo de
Evolucao Profissional da PTP e no Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

. . - L, . . . .- 57
permite uma aproximacao da l6gica do primeiro a este ultimo™".

>* Neste ponto pode ser estabelecido um paralelismo com a divisdo dos percursos formativos, previstos no
Modelo PTP, em cinco niveis, relacionada com o grau de conhecimento exigido para o
desenvolvimento/aplica¢do das respectivas competéncias

33 Auditoria, Gestdo e Financeira; Comercial; Comum; Marketing; Recursos Humanos; Redes e
Tecnologia; Regulagdo e Juridica; SI/TT;

% As actividades desenvolvidas pelos colaboradores das Areas Operacionais abordados neste Projecto
(DSL, ERP e CRM) podem ser enquadradas na Area Funcional de SI/TI prevista no Directério de
Actividades da PTP (ver Anexo 10, p.124)

7 Ver ponto 6.3.2, p. 52
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O fundamento da estruturacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional estd
relacionado com a adopcao de uma gestdo de competéncias, em detrimento do enfoque
nas acgdes de formacdo previstas para o desenvolvimento dos colaboradores. Ou seja,
ndo estd em causa a desvalorizacio do contributo da formagdo, mas sim o
estabelecimento efectivo da relacdo entre esta e as competéncias exigidas aos
colaboradores para a sua efectiva progressao entre os diferentes niveis. Deste modo, foi
efectuada uma listagem base das competéncias a considerar no Modelo de
Desenvolvimento Profissional, constituida por trés grupos de competéncias:

- Competéncias previstas no Modelo de Evolugdo Profissional da PTP (auferidas
do respectivo Modelo);

- Competéncias comportamentais (auferidas do histérico de formacdo dos
colaboradores da PTSI);

- Competéncias especificas da PTSI (auferidas do modelo de gestdo de

conhecimento Guru-IT e do histérico de formacgao dos colaboradores da PTSI).

O objectivo prende-se com a identificacdo, por parte das Direc¢des das Areas
Operacionais, das competéncias necessdrias para o desenvolvimento profissional dos
seus colaboradores (podendo ainda ser identificadas competéncias que ndo se encontrem
previstas nesta listagem), associando a cada uma delas um conjunto de accdes de
formacdo que visa assegurar a formacdo associada a aquisicdo de conhecimentos
exigidos para o dominio dessas competéncias.

Cada accdo de formagdo tem ainda associado um determinado nivel de
proficiéncia ao respectivo nivel de categoria. A selec¢do destes niveis de proficiéncia
deriva da sua existéncia no Modelo de Evolu¢do Profissional da PTP, correspondendo
ao grau de conhecimento, e aplicacdo, que se pretende que o colaborador seja capaz de
auferir na accdo de formacdo (Demonstra; Demonstra e Aplica; Demonstra, aplica e
interpreta; Desenvolve e implementa; Desenvolve, implementa e controla).

Com base na seleccao desta forma de classificacdo pretende-se que a avaliacao
de cada colaborador, ou a avaliacio da eficicia da ac¢do de formagdo, determine:

- O desempenho de cada colaborador;

- Os gaps a suprir;

- O planeamento da formacdo;
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- A possibilidade de evolugdo para o nivel seguinte.

Pretendem-se instituir percursos formativos ‘“pré-definidos” para as dreas
funcionais, susceptiveis de prestar o suporte adequado ao desenvolvimento do capital
humano, cabendo a cada Area a identificacao:

- Das competéncias especificas indispensdveis a progressao dos colaboradores;

- Dos percursos formativos indispensdveis a obten¢do daquelas competéncias;

- Dos niveis de proficiéncia expectdveis para cada ac¢do / nivel de progressao.

Como foi referido, as necessidades de formagao individual serdo determinadas
com base nos gaps entre o Perfil Individual de Competéncias (PIC) do colaborador
(niveis de proficiéncia revelados pelo trabalhador) e o Nivel Expectivel de
Competéncia (NEC) para a sua categoria/nivel, sé podendo ocorrer a progressao quando
PIC> = NEC.

A necessidade de aplicacdo destes percursos formativos “pré-definidos” ao
Modelo de Desenvolvimento Profissional estd relacionada, como ja foi referido, com a
fraca visibilidade, por parte dos colaboradores, das competéncias necessdrias a sua
evolucdo profissional e da fraca evidenciacdo da relagdo competéncias / formagao.
Ainda que esta relacdo ndo seja linear, ndo sendo aconselhdvel uma perspectiva da
formacdo como uma solucdo tUnica e inflexivel para a supressdo dos gaps de
competéncias identificados, a associacdo dos conteidos formativos (ac¢des de
formacgdo) a competéncias especificas, identificadas pelos responsdveis (detentores de
um conhecimento mais significativo das actividades desenvolvidas e das respectivas
necessidades dos colaboradores com quem trabalham), contribui para a clarificacdo da
percep¢ao do que € esperado, por parte de cada colaborador, relativamente ao dominio

de competéncias associadas ao desempenho de funcdes nas Areas de integracio.

6.4.1 Soft Skills

A par das competéncias técnicas, especificas para cada Area, foi identificado,
com base no histérico de formagdo, um conjunto de competéncias comportamentais

transversais ao conjunto das Areas da PTSI. A seleccdo dessas competéncias foi
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efectuada tendo por referéncia as linhas de negécio da empresa (Consultoria e
Desenvolvimento de Negodcio; Integracdo e Desenvolvimento; e Outsourcing), que
pressupdem um perfil de consultor PTSI. Uma vez que, assumindo contornos
especificos, a integracdo em qualquer uma dessas linhas de negdécio pressupde o
contacto com clientes e fornecedores, e uma sensibilidade para as especificidades dos
mesmos, o conjunto de competéncias que ndo as técnicas (comunicagdo e assertividade,
gestdo de projectos, técnicas de atendimento ou negociagdo, entre outras) adquirem uma
relevancia significativa na estruturacdo de percursos formativos por referéncia ao tipo
de competéncias a desenvolver na PTSIL.

Deste modo, foi elaborada uma Proposta de Soft Skills que devera ser avaliada
pelas Direccdes a fim de se estabelecer um consentimento mituo em torno de um
conjunto de competéncias que, independentemente da Area em que os colaboradores
estejam integrados, sejam entendidas como essenciais para o desempenho da fun¢do de
consultor PTSI. Foram constituidos sete grupos de competéncias: técnicas de
comunicacdo; conhecimento organizacional; gestdo de projectos; lideranga; mentoring;
técnicas de organizacdo pessoal e gestdo do tempo; e técnicas de relacionamento
interpessoal e networking. Para cada competéncia comportamental proposta, é ainda

. . . , . . .4.58
identificado o respectivo nivel da categoria sobre o qual ela deve incidir™.

6.4.2 Competéncias PTSI

Ap6s a descricdo da origem dos dois primeiros conjuntos de competéncias
(competéncias previstas no Modelo de Evolugdo Profissional da PTP e soft skills)
segue-se a descri¢do das competéncias especificas da PTSI.

Estas competéncias encontram-se agrupadas em funcdo do core business das
Areas da PTSI, o que nem sempre implica que um conjunto de competéncias seja
especifico a uma tnica Area. A sua identificagio baseou-se, em larga medida, nas
competéncias previstas na rede de partilha e gestdo de conhecimento da PTSI: o Guru-
IT. O Guru-IT € descrito como (...) "uma base de conhecimento, inaugurada em 2008,
que visa a centralizacdo e partilha do Capital Intelectual Proprio da PT-SI, o qual

engloba todo o conhecimento e competéncias, detidos e criados pelos nossos

% Ver anexo 14, p.134
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colaboradores, e representa o saber acumulado da nossa Organizagdo, permitindo a
sua evolugdo.”sg. A defini¢@o de capital intelectual surge, neste contexto, associada aos
conhecimentos e experiéncia dos colaboradores da empresa passiveis de contribuir para
uma valorizacdo dos Clientes. A nocdo de “partilha” assume uma centralidade de relevo
nesta rede de conhecimento, ja que € nela que se apoia a evolucdo do conhecimento da
propria empresa. Este conhecimento € disponibilizado através de conteudos e know-
how, incluindo os primeiros case studies, especificagdes da oferta, metodologias e
processos da PT-SI, apresentacdes a Clientes e propostas comerciais, videos realizados
pelos colaboradores da PT-SI sobre temas de interesse a empresa € ao seu negocio, €
blogs e wikis sobre as melhores préticas (informacao retirada da intranet da PT-SI). Por
know-how entende-se todo o conhecimento adquirido através da experi€ncia dos
colaboradores em projectos, formagdes, e certificacdes frequentadas, assim como a
experiéncia adquirida numa fase prévia a entrada dos mesmos na empresa (informacgao
retirada da intranet da PT-SI).

Esta base de conhecimento e partilha de capital intelectual € constituida por 19
conjuntos de competéncias relacionadas com diversas dreas da PT-SI (Gestdo de
Projectos; Gestdo de Conhecimento; Help Desk; Qualidade — certificagdo; Customer
Relationship Management; entre outras) que, por sua vez, se encontram segmentados,
cada um deles, em subconjuntos relacionados com temadticas especificas. A titulo
exemplificativo pode ser mencionada a competéncia em CRM, constituida por 6
subconjuntos de competéncias (Business Inteligence; Customer Relationship
Management; Dados — migracdo; Dados — qualidade; Data Warehouse; Order Entry).
Cada um destes subconjuntos de competéncias € constituido por manuais de introdugdo
a uma determinada temadtica, apresentacdes de projectos, apresentacdes de oferta de
produtos, manuais de instalacdo, documentos técnicos (relatérios de execucdo), entre
outros.

A seleccao do Guru para integracdo nas competéncias proprias da PTSI esta
relacionada com dois aspectos fundamentais. O primeiro diz respeito ao grau de
especificidade das competéncias que o constituem, sendo a melhor fonte de informacgao
para o conhecimento utilizado na empresa. O segundo prende-se com o facto da

informacdo relativa as competéncias previstas no Guru ser alvo de uma actualiza¢do

% Informagcio retirada da intranet da PTSI
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constante, facilitando uma visualizacdo e percepcdo do tipo de conhecimento (técnico e
comportamental) exigido por novos Clientes e fornecedores, ou por actualizacdes as

competéncias existentes.

6.5 CONCLUSOES

Nesta fase sdo descritas as conclusdes retiradas do processo de estruturagdo de
percursos formativos por referéncia ao desenvolvimento de competéncias associadas ao
desempenho de funcdes nas Areas Operacionais da Linha de Negécio da Integracio da
PTSL

Devem ser referidas duas conclusdes principais com impacto a nivel da
sistematizacdo proposta para o0 Modelo de Desenvolvimento Profissional da Empresa,
nomeadamente:

- A predomindncia de um conjunto de caracteristicas associadas ao
desenvolvimento de competéncias, e transversais ao conjunto das Areas Operacionais,
com impacto a nivel da estruturacdo dos percursos formativos previstos no Modelo de
Desenvolvimento Profissional;

- A necessidade de desenvolvimento de uma proposta de Soft Skills, também ela

transversal ao conjunto das Areas Operacionais.

Relativamente a observacdo de um conjunto de caracteristicas transversais as
necessidades associadas ao desenvolvimento de competéncias identificadas nas Areas
Operacionais abordadas, na estruturacdo de percursos formativos devem ser
considerados os seguintes aspectos:

- A predominancia de dois grupos de competéncias distintos (técnicas e
comportamentais), que pressupdem a adaptacao de percursos formativos especificos;

- A necessidade de formagdo em competéncias comportamentais e transversais,
associada a participagdo dos colaboradores em projectos de consultoria de SI

(independentemente das configuragdes dos mesmos);
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- Necessidades de adaptacdo de competéncias técnicas, com implicacdes a nivel
do desenvolvimento de competéncias que ndo se encontrem previstas nos percursos
formativos constituintes do Modelo de Desenvolvimento Profissional60;

- A renovacdo de competéncias associada a actualizacdo de versdes das
solucdes/aplicacdes utilizadas;

- Associacdo da necessidade de desenvolvimento de competéncias transversais
(essencialmente comportamentais, podendo, no entanto, verificar-se a necessidade de

. N s . . 61 P .
desenvolvimento de competeéncias tecnicas transversa1s6 em niveis de categoria

iniciais) a niveis de categoria especificos *%.

A distingdo de percursos formativos por referéncia a competéncias técnicas
surge associada ao negécio core das Areas Operacionais, e respectivas subéreas, em que
os colaboradores se encontram integrados. A titulo exemplificativo, pode ser referido o
percurso de um consultor na subérea de Desenvolvimento da ERP.

Nesta subdrea sdo exigidas competéncias técnicas aplicdveis a criacdo de oferta
de solugdes de suporte aos negdcios, baseadas em linguagens de programacgdo
especificas63 . Deste modo, um consultor nivel 4 deve desenvolver competéncias
técnicas associadas ao dominio de aplicacdes de integracdo de SI de suporte a
actividade organizacional (como uma especializacdo em SAP ERP ou ao dominio de
Andlises e Correccoes de Bugs, RFC, BAPIs, ou Exits)64. O dominio dessas
competéncias técnicas deverd ser aprofundado nos niveis seguintes (5 e 6). O
incremento do envolvimento nos projectos desenvolvidos a partir do nivel 6 tem
implicacdes a nivel do desenvolvimento em competéncias orientadas para a
coordenacgdo de equipas e a capacidade comercial, sendo exigida a continuacdo do seu
desenvolvimento em consultores de nivel 7 (para o qual € exigido o desenvolvimento de

competéncias em gestdo de projectos). Finalmente, observando-se a necessidade de um

% Essa necessidade encontra-se relacionada com as especificidades dos projectos desenvolvidos (tipo de
aplicacdes/solugdes utilizadas ou necessidades dos clientes), uma vez que ndo pode ser efectuada uma
previsdo de competéncias associadas a necessidades/exigéncias impostas por projectos futuros
' ITIL e Gestdo de Projectos, por exemplo
02 A partir dos niveis 5 e 6 na CRM, do nivel 7 na ERP, e do nivel 6 na DSL
% Ver ponto 6.2.1, p. 40
% Ver Anexo 14, p.134
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consultor nivel 8 deter competéncias técnicas desenvolvidas em niveis anteriores, 0s
percursos formativos para os colaboradores deste nivel centram-se no aperfeicoamento
de competéncias comportamentais e no aprofundamento de conhecimentos
direccionados para a gestdo de projectos. A coordenacdio de uma drea de
responsabilidade, a cargo de um consultor nivel 8 pressupde o dominio de um vasto
conjunto de competéncias comportamentais, orientadas para: a gestdo e
desenvolvimento de equipas; comunica¢do e influéncia; lideranca e tomada de decisdo;
propensdo ao desenvolvimento pessoal e profissional; uma visdao estratégica; e a
capacidade de inovagdo e orientacdo para melhores praticas. Um colaborador que se
encontre neste nivel de categoria deverd ainda ser detentor de um conhecimento
organizacional que contribua para uma postura de inovacdo implicita no
desenvolvimento de actividades, assim como uma orientacio para a melhoria das
préticas implementadas.

Uma especificidade destes percursos formativos encontra-se relacionada com o
incremento do total de competéncias a desenvolver por referéncia aos niveis de
categoria dos colaboradores. Ou seja, o percurso formativo planeado para um consultor
nivel 4 pressupde o desenvolvimento de, pelo menos, duas das competéncias técnicas
enunciadas, aumentando para, pelo menos, trés competéncias no caso de consultores
nivel 5. Relativamente aos consultores dos niveis 6, 7 € 8, o seu desenvolvimento
profissional pressupdem o dominio do total das competéncias previstas nos respectivos
percursos formativos.

Deste modo, a abordagem as caracteristicas transversais da problemdtica
identificada nas trés Areas da Integracdo, deve ser efectuada por referéncia as
especificidades do seu negdcio core®. Na génese dessa especificidade podem ser
identificados dois aspectos fundamentais: o desenvolvimento de projectos de
consultoria em SI (com os devidos contornos assumidos em fung¢do do foco de

interven¢do de cada Area); e a predominancia de perfis profissionais especificos (como

% Descrito em pormenor nos pontos 6.2.1, 6.2.2, e 6.2.3 (p. 40-50)
68



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

no caso da associagdo do incremento da necessidade de desenvolvimento de
competéncias comportamentais, transversais, identificada para os niveis 6 e 7).

Essa necessidade de desenvolvimento de competéncias comportamentais,
identificada na fase de estruturacdo dos percursos formativos, direccionou o foco de
interesse desta intervencdo para uma caracteristica central a sistematizacdo do Modelo
de Desenvolvimento Profissional da PTSL

Consequentemente, foi efectuada uma Proposta de Soft Skills focalizada nas
necessidades (transversais a ERP, CRM e DSL) de desenvolvimento de competéncias

comportamentais identificada junto das categorias de consultor nivel 4, 5, 6, 7 e 8.
6.5.1 Proposta de Soft Skills

Face as necessidades de desenvolvimento de competéncias comportamentais
identificadas nos niveis de categoria 4, 5, 6, 7 e 8, foi elaborada uma Proposta de Soft
Skills® cuja estruturacdo € constituida por duas fases: a integracdo da informacdo obtida
junto das Direccdes das Areas Operacionais da PTSI®; ¢ a andlise e estruturacio dessa
informagdo por referéncia aos descritivos de categorias de funcdes®.

A integracdo da informacdo recolhida baseou-se no conjunto de fases
seguidamente descritas.

A informacdo obtida junto das Direc¢des das Areas Operacionais incidiu sobre
dois conjuntos de competéncias comportamentais: as que se encontram previstas no
Modelo de Evolugdo Profissional da PTP; e as auferidas com base no histérico de
formagcdo das Areas Operacionais da PTSI.

A seleccio desta metodologia estd relacionada com: a utilizacdo de

competéncias previstas no Modelo de Evolucdo Profissional da PTP, devido a

necessidade de harmonizagdo dos dois modelos (PTP e PTSI); a utilizacdo de

% Estes perfis encontram-se descritos em pormenor no ponto 6.3.2, p. 52, relativo a Andlise do Directério
de Actividades (cujo objectivo se centra na evidenciagdo da semelhanga existente entre as fungdes
associadas aos niveis de categoria previstos no Modelo PTP e PTSI)

7 Ver Anexo 15, p.140

% Do total das Areas Operacionais da PTSI

% Ainda que essa andlise tenha incidido sobre categorias de fungdes, foram consideradas as funcdes
inerentes aos niveis de fun¢do englobados num mesmo nivel de categoria
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competéncias associadas ao desempenho de funcdes nas Areas abordadas auferidas no
respectivo histérico de formagdo. Ainda que possa ser utilizado o argumento de que
essas competéncias se encontrem desactualizadas, ndo sendo aconselhdvel recorrer ao
histérico de formacdo como uma fonte fidedigna de competéncias associadas as
respectivas Areas™, a sua utilizacdo na estruturacio da Proposta de Soft Skills, deve ser
entendida como uma orientagdo a identificacio de competéncias. Ou seja, ndo se
pretende que a informacao apresentada as Direc¢des conste obrigatoriamente no Modelo
de Desenvolvimento Profissional, devendo antes ser entendida como um mapeamento
das accdes que tém vindo a ser empreendidas em matéria de formagio’".

Numa fase seguinte da integracdo da informacdo foi elaborada uma listagem do
conjunto de competéncias comportamentais seleccionadas por Area Operacional,
fornecedora de uma perspectiva das competéncias comportamentais mais valorizadas
pelas mesmas.

Esta primeira fase do processo de estruturacido da Proposta de Soft Skills baseou-
se nos seguintes processos:

- Listagem de competéncias e ac¢des associadas;

- Listagem das Areas que identificaram essas competéncias/ac¢oes;

- Indicacao dos niveis de proficiéncia seleccionados (por nivel de categoria) para

cada acc¢ao de formagdo, em cada Area;

Posteriormente, foi efectuada uma contagem de modo a auferir quais as
competéncias/ac¢des com um nimero de selec¢des mais significativo. Uma vez que o
maximo de seleccdes (por ac¢do de formacdo) se situou nos 25 casos, foram
consideradas, para inclusdo na Proposta de Soft Skills, todas as competéncias/accoes de
formacgdo que registaram uma contagem igual ou superior a 12,5 casos.

Numa fase seguinte, foram analisados os respectivos niveis de proficiéncia
associados as competéncias/ac¢oes seleccionadas. Tendo como objectivo o cédlculo da

média dos niveis de proficiéncia associados as accdes de formacdo seleccionadas, foi

™ Devido a: actualizagdes exigidas por mutacdes do negécio core das Areas; novas exigéncias detectadas
junto do Cliente; entre outras
71 . o ~ o

No entanto, podem ser verificadas situacdes em que algumas das ac¢des presentes no histérico de

formacdo devam continuar, efectivamente, a ser administradas aos colaboradores

70



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

atribuido a cada nivel de proficiéncia um algarism072. Seguidamente, para cada uma das
accoes/competéncias seleccionadas, foi calculada a média do conjunto dos niveis de
proficiéncia (identificados em cada Area para cada nivel de categoria). Este
procedimento contribuiu para a obten¢do da média dos niveis de proficiéncia associados
as competéncias/acgdes consideradas para a Proposta de Soft Skills.

Deste modo, aferiu-se um conhecimento das competéncias comportamentais (e
respectivas ac¢des de formacgdo e niveis de proficiéncia associados) mais valorizadas
pelos Directores de Area para o desenvolvimento profissional dos colaboradores.

Numa fase seguinte procedeu-se a andlise e estruturagdo da informacgdo
recolhida junto das Direccdes por referéncia aos descritivos de Categoria de Fungdes
correspondentes aos niveis de categoria integrados no Modelo de Desenvolvimento
Profissional da PTSI, nomeadamente:

- Consultor Junior (nivel 4);

- Consultor Funcional e Consultor Técnico (nivel 5);

- Consultor Funcional, Consultor Técnico e Chefe de Projecto (nivel 6);

- Consultor Sénior e Chefe de Projecto (nivel 7);

- Consultor Sénior, Senior Manager e Chefe de Projecto (nivel 8)".

Associado a necessidade de especializacdo, em niveis mais avancados, de
competéncias desenvolvidas em niveis iniciais”* verificou-se, na estruturacdo de
percursos formativos associados a competéncias comportamentais, a predominéncia de
uma logica de desenvolvimento gradual. Por sua vez, a ndo integragdo, nos percursos
formativos, de determinadas competéncias fulcrais ao desempenho de funcdes em niveis
de categoria superiores deve-se a sua inclus@do em percursos formativos de niveis de
categoria inferiores’.

A associagdo de competéncias comportamentais a niveis de categoria, por

referéncia as fungdes inerentes aos mesmos, € sintetizada na Tabela 2:

”D-1;DA-2;DAI-3;DI-4;DIC-5

73 Ver Anexo 12, p.129

™ Caso das competéncias de Comunicagdo

" Caso da ndo inclusio nos percursos formativos do nivel de categoria 8 de competéncias de
Comunicagdo ou de Negociacdo
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Competéncias Comportamentais associadas a Func¢oes previstas

nos Niveis de Categoria

Funcdes Niveis de Categoria e Soft Skills

Técnicas de

Elaboracdo de apresentacdes e modelos (nivel 4)
Estabelecimento da relagdo com o cliente, garantindo o esclarecimento de dividas (niveis

comunicacao Se6)
Assegurar relagdo com cliente e consultores externos, participacdo em reunides (nivel 7)
Conhecimento Interac¢do com colaboradores de outras dreas, no¢do das competéncias envolvidas no
Organizacional projecto em que participa (nivel 4)

Técnicas de
Mudanca e
Lideranca

Supervisdo dos Gestores de Projecto, participacdo na defini¢ao da estratégia a seguir pela
sua Area/projecto, participa¢io no Programa de Mentoring, participacio em projectos
complexos de média dimensao, na qualidade de Coordenador Técnico e/ou Chefe de

Projecto de uma equipa de média dimensao (nivel 8)

Técnicas e
Dinamicas de

Participagdo no conjunto das fases dos projectos, como a elaboracdo da proposta,
aprofundamento da relacdo com o cliente, suplementada pela identificacdo das suas
necessidades e propostas de melhoria (nivel 6)

Negociagao Identificac@o de oportunidades de melhoria junto do cliente (nivel 7)
Enfoque no Aprofundamento da relacdo com o cliente, suplementado por uma identificag@o das suas
Cliente necessidades e propostas de melhoria (nivel 6)

Técnicas de
Gestao de
Projectos

Participag¢do em projectos; acompanhamento e controlo da evolucdo de custos, reporte de
horas, cumprimento de orcamentos/prazos (nivel 6)
Participacdo em projectos e supervisdo da sua implementacao, acompanhamento e controlo
da evolugédo de custos, reporte de horas, cumprimento de orcamentos/prazos (nivel 7)

Técnicas de
Organizacao
Pessoal e gestao
do Tempo

Estabelecimento de prazos e defini¢do de prioridades (niveis 4 e 5)
Acompanhamento e controlo de evolucdo de custos, reporte de horas, controlo de desvios
(niveis 6 € 7)

Técnicas de
Resolucao de
Problemas e
Tomada de
Decisao

Concepcao e desenvolvimento de novas solugdes técnicas ajustadas as necessidades do
cliente e da empresa (nivel 5)

Coordenagio e controlo de equipas e auxilio em problemas técnicos (nivel 6)
Supervisdao da implementacao do projecto, assegurando a resolug@o de problemas de
elevada complexidade técnica, nomeadamente promovendo a partilha de solucdes e
conhecimentos técnicos (niveis 7 e 8)

Técnicas de
Dinamizacao de
Grupos

Fornecimento de apoio a outros colaboradores alocados a projectos, por referéncia a
orienta¢des superiores (nivel 5)

Coordenagio e adequacdo de equipas as necessidades dos projecto (nivel 6)
Desenvolvimento e formacao dos consultores mais juniores, defini¢cio e proposta, a nivel
superior, do perfil e quantidade de colaboradores necessarios para a realizagdo do projecto,
assegurar a adequacdo da equipa as necessidades do projecto, através da promocao da
partilha de solugdes e conhecimentos técnicos, coordenacio e controlo da equipa de
projecto (niveis 7 e 8)

Tabela 2: Funcoes de Niveis de Categoria e o Desenvolvimento de Soft Skills
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Relativamente aos niveis de proficiéncia, optou-se pela manutencdo, para as
competéncias e accdes de formacdo integradas na Proposta de Soft Skills, dos que foram
calculados com base na média das seleccdes por parte das Direcgdes das Areas
Operacionais.

Ainda que, no conjunto das Areas Operacionais da Linha de Negécio da
Integracdo, se tenha verificado a necessidade de desenvolvimento de competéncias
comportamentais, essencialmente a partir dos niveis de categoria 6 e 7, a inclusdo dos
niveis de categoria 4 e 5 na presente proposta estd relacionada com duas observagdes
fundamentais: a necessidade de desenvolvimento de competéncias comportamentais
associada a funcOes previstas para esses niveis de categoria (caso do estabelecimento de
prazos e definicdo de prioridades, da elaboracdo de apresentagcdes e modelos, ou do
estabelecimento da relacdo com o cliente, garantindo o esclarecimento de dividas); e a selec¢do
de um conjunto de competéncias comportamentais, por parte das Direcc¢des, para a estruturacao
dos respectivos percursos formativos.

As acgdes de formacdo integradas na presente proposta, seleccionadas com base
em accoes existentes no Modelo de Evolucdo Profissional da PTP e no histérico de
formacdo das Areas Operacionais PTSI, devem ser entendidas como uma orientagdo a
estruturacdo dos percursos formativos para as competéncias comportamentais. Ou seja,
esta proposta ndo deve ser perspectivada como uma etapa final da sistematizacdao de um
Modelo de Desenvolvimento de Soft Skills, sendo necessdria, para tal efeito, uma
operacionalizacdo da Proposta baseada em sessdes de brainstorming com 0s respectivos
Directores e a GTR. Deste modo, deve ser evitada a selec¢do de acgdes de formagao
existentes, sendo a estruturacdo das mesmas, em articulagio com as entidades
formadoras, uma alternativa (em fun¢do dos percursos formativos e por referéncia a

funcdes associadas a niveis de categoria integrados nesta Proposta).

7. CONCLUSOES

A sistematizac¢do proposta neste projecto deve ser entendida como uma das fases
constituintes do desenho de um Modelo de Desenvolvimento Profissional adaptado a
realidade organizacional da PTSL

Face a inexisténcia, no actual Modelo de Desenvolvimento Profissional da

Empresa, de uma identificacdo de competéncias associadas ao desempenho de fungdes
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em Areas Operacionais e niveis de categoria especificos da PTSI, o presente diagndstico
fornece um conjunto de orientagdes indispensdveis a estruturacdo (ajustada a realidade
organizacional abordada) das fases associadas a criacdo de um programa de formacao,
nomeadamente:

- A estruturagdo de percursos formativos a integrar no Modelo de
Desenvolvimento Profissional da PTSI;

- A identificacdo de competéncias associadas aos objectivos estratégicos das
Areas Operacionais;

- A exposicao/andlise dos critérios inerentes a distingdo de percursos formativos,
por referéncia a niveis de categoria (por Area Operacional);

- A estruturacdo de uma Proposta de Soft Skills;

Relativamente as falhas detectadas no actual Modelo de Desenvolvimento
Profissional, o diagndstico efectuado no presente projecto contribui para uma
estruturacdo de percursos formativos baseada numa légica de identificacdo de
competéncias / accdes de formagdo / niveis de proficiéncia. Deste modo, o contributo do
presente diagndstico pode ser identificado a nivel da estruturacdo proposta de percursos
formativos a incluir no novo Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI. Nessa
estruturacdo nio devem ser descuradas duas caracteristicas especificas do contexto
organizacional da PTSI, nomeadamente, a identificacdo de perfis de competéncias que
pressupdem um tipo de formacdo especifica por referéncia a Areas Operacionais e
niveis de categoria, e ainda, a estruturagdo de percursos formativos de desenvolvimento
de competéncias comportamentais (transversais ao conjunto das Areas).

Uma vez que a estruturacdo das politicas de gestdo de recursos humanos do
departamento de GTR da PTSI é efectuada por referéncia a critérios associados ao
desenvolvimento profissional, a estruturacdo de percursos formativos € determinante
ndo somente para a identificacdo do conjunto de ac¢des de formagdo indispensaveis a
progressdo profissional dos colaboradores, mas também para a monitorizagdo da
evolucdo dos mesmos relativamente a critérios de evolugdo associados a componente
formagdo profissional.

Face a auséncia de uma identificacdo de competéncias no actual Modelo de

Desenvolvimento, o levantamento de competéncias, efectuado por referéncia aos
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objectivos estratégicos das Areas Operacionais, possibilitou a construcio de perfis de
competéncias (por Area Operacional e nivel de categoria) por referéncia a fungdes com
valor associado para a Empresa. Mais concretamente, a inclusdo, no Modelo de
Desenvolvimento Profissional, de competéncias necessdrias ao desempenho de func¢des
em contexto de trabalho nas Areas Operacionais contribui para o fornecimento de um
tipo de feedback indispensdvel ao incremento da participacdo dos colaboradores na
tomada de decisoes relativamente a gestio das suas proprias carreiras.

A identificacdo/andlise dos critérios inerentes a diferenciacdo de percursos
formativos por niveis de categoria é outro dos contributos desta sistematizacdo. Nesta
fase é evidenciado o impacto, na estruturagdo de percursos formativos, da alocagdo de
funcdes/responsabilidades a niveis de categoria especificos, por referéncia a
participacdo dos colaboradores dos diferentes niveis de categoria no processo de
desenvolvimento de negécio das Areas Operacionais.

A identificacdo e andlise dos critérios associados a necessidades de
desenvolvimento de competéncias comportamentais estdo na génese da elaboragdo de
uma Proposta de Soft Skills. Essa Proposta, estruturada com base no feedback fornecido
pelas Direccdes das Areas Operacionais e na andlise e estruturacio dessa informacio
por referéncia aos descritivos de categorias de funcdes, contribui para um entendimento
das necessidades de formacdo em competéncias comportamentais, para niveis de
categoria especificos (4, 5, 6, 7 e 8), associadas a caracteristicas do negdcio
desenvolvido transversais ao conjunto das Areas Operacionais abordadas, e
fundamentais para a prossecucao dos objectivos estratégicos.

Um ultimo ponto a referir relativamente a sistematizagdo do Modelo de
Desenvolvimento Profissional da PTSI estd associado as suas limitagdes,
nomeadamente:

- O impacto de questdes orcamentais e da disponibilidade dos colaboradores
para a frequéncia de accOes de formacdo na operacionalizagdo do Modelo de
Desenvolvimento Profissional;

- O facto de serem apenas abordadas as Areas Operacionais da Linha de Negécio
da Integracdo;

- A necessidade de operacionalizacdo da Proposta de Soft Skills.
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A operacionalizacdo do planeamento de percursos formativos integrados no
Modelo de Desenvolvimento Profissional encontra-se dependente do orcamento
disponibilizado para a formacao profissional na Empresa. Este aspecto tem repercussoes
a nivel da prépria estruturacdo dos percursos formativos propostos, uma vez que surge
associado a probabilidade das accOes de formacdo (previstas na sistematizacdo
proposta) ndo serem efectivamente fornecidas aos colaboradores, verificando-se a
necessidade de um ajustamento da formacgdo planeada por referéncia ao orcamento
estipulado e a disponibilidade dos colaboradores para a frequéncia das mesmas’°.

Uma vez que o enfoque desta intervengdo é direccionado para as Areas
Operacionais da Linha de Negocio da Integragdo deve ser tido em conta, aquando a
operacionalizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional junto das restantes
Areas da PTSI, o conjunto de especificacdes inerentes ao negécio/estratégia de cada
uma delas e respectivas repercussdes nos diferentes niveis de categoria dos seus
colaboradores.

Uma ultima limitacdo esta relacionada com a operacionalizacdo da Proposta de
Soft Skills. Como foi referido na descricdo da sua estruturacdo, essa Proposta deve ser
entendida como uma orienta¢do as necessidades de desenvolvimento de competéncias
comportamentais associadas aos diferentes niveis de categoria. A sua operacionaliza¢do
deverd ser baseada numa redefinicio das necessidades transversais ao conjunto das
Areas Operacionais (assente em sessdes de brainstorming com os responsaveis das
mesmas e elementos da Direc¢cdo da GTR). Relativamente a seleccdao das accdes de
formacgdo a incluir na Proposta, caso ndo se verifique uma adaptabilidade das accdes
disponiveis no mercado as necessidades inerentes ao desenvolvimento de competéncias
comportamentais, deverd ser efectuada uma estruturacdo dessas accdes (com a
participacdo das entidades formadoras) tendo por referéncia o conjunto de necessidades

identificadas.

"® Por referéncia ao total de horas cedidas para a frequéncia de ac¢des de formacio estipuladas no Acordo

de Empresa
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MODELO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL ACTUAL

Mapeamento da formacdo profissional (por Area Operacional e nivel de categoria)

requerida para a progressao profissional dos colaboradores da PTSIL
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MODELO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL ACTUAL

sistermnas de Informacan

Acgao: ACZ200: Financial Accounting Customizing |

Requisitos para

frequéncia do curso>

¥ |Basic Knowledge of (FA)

¥ Organizational unitsinFA
Temas a abordar it i
~ Currencies and  Exchange
rates

+ Customer/vendor accounts

+ Bank master data

+ IDocument Control

Tempo minimo desde
dltima accdo de formagao

Nivel de perfcrmance v Apply the basics of general
I’EqUEFidB ledger, accounts receivable and
accounts payable configuration

Financial Accounting (FA) J

N® de horas do curso e n® de
sesses

v Posting Fl documents

30 horas

5 sessbes

v Automatic pestings

+ Input and display

v Incoming and outcoming payments
" Cash journal

v Logistics Integration

Meios de apoioc & farma:>
Tipo de renovacéo
requerida

+ Mas Instalactes
do Fornecedor;
SAPERP Central
Companent 5.0

Realizacio da
Accio AC201
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LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE FORMACAO POR AREA

Abrangéncia do mapeamento das ac¢des de formagio (por Area Operacional e nivel de

categoria) previstas para a progressdo dos colaboradores e respectivos conteidos dessas

accoes

Niveis Categoria 1 2 3 4 5 6 7

v

v
$90352
opnajuo)

v
$90352
opnajuo)

v
$90352
opnajuo)

v
$903%
opnajuo)

v
$903%
opnajuo)

v
$903%
opnajuo)

v
$90352
opnajuo)

$903%
opnajuo)

INT Integracao

INT / DSL/ Al Agéncia alalole
Interactiva
INT/DSL/DAO 0|0|0]|O
INT/ DSL / GE.CO Gestao do olololo
Conhecimento

INT / DSL / INTE Integracao 0/ 0(0|O
INT / DSL / UC Unified

Communications 010/0/0

INT / DSL / PRT Portais 0|{0|0]|O

Legenda:

A informar
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APRESENTACAO INSTITUCIONAL DA EMPRESA

Documento de suporte a descri¢do das dreas de actuag@o, missdo e visdo, e principais

areas de competéncia da PTSI

o0
(P[]

A PT-SI

Missao e Visao

“Fornecer ao Grupo PT solucées de SI/TI
de exceléncia e, aproveitando a
experiéncia adquirida abordar o restante
mercado, procurando continuamente a
eficiéncia de sistemas, processos e
recursos na promocgao, desenvolvimento
e implementacao de Solucées integradas
com Telecomunicacées”.

“Ser a empresa portuguesa lider na
oferta de solugoes de SI/Tl e sua
integracao com Telecomunicacées”.
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BB As Competéncias Areas de Competéncia
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T 58 suporte e
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METODOLOGIA DE TRABALHO DA GTR

Alteracdo da metodologia de trabalho da GTR (e impacto a nivel da estruturacdo das

politicas de Recursos Humanos) e alocacio dos focal points as respectivas Direc¢des da

PTSL

GTR: nova Metodologia de Trabalho

Aumentar a eficacia e inter-relagdo com os colaboradores da Empresa sdo os
objectivos que a nova metodologia de trabalho da Gestdao de Talento e
Recrutamento (GTR) da PT-SI pretende atingir.

A fim de aumentar a eficacia dos servicos prestados a Empresa, a GTR procedeu a
uma alteracdo da sua metodologia de trabalho passando de uma légica de
produtos:

r"-—-‘\ /-—\
Selecglo e
Recrutamento

—_
P

Formacdoe
Desenvolvimy

—_—
oy

Administracio RH
de pessoal 3

- N 4
[ )

Coordenacdo e politicade RH,
actividades diversas

=

PTSI

o E
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Para uma légica de Cliente:

y —— = =
RH CDN, MERCADOS &
1 SUPORTE
Procurment, - /
seleccio, " &)
recrutamento, RH
Formacao, 2 QUTSORCING
desenvolvi-
mento, ~ d
agministra r.;!-:- . )
e pessoal,
Snnura nGa R; [HTEGR“ciO
Higiene &
Sadde no ~ o
Trabalhe ( eroomMENT, |
B HSST m@nm&%
-]

4 | " OARroRAs
a0 :
ra .

Coordenacio e politica de RH, coordenacio do
Procurment, programa de Top Student, progressdes,
aurnentos, nomeacies, entrevistas de saida,
contactos com o Grupo PT e prestagies de servigos
. oy

Nesta conformidade, todos os assuntos de Recursos Humanos relativos a cada
Direccdo passardo a ser assegurados pela GTR através de um focal point
previamente identificado para esse efeito e que sera o responsavel pela
dinamizacao e desenvolvimento dos assuntos de RH que respeitem a essa Direccao
bem como, naturalmente, pelo contacto e inter-relagdo com os seus respectivos
colaboradores.

Neste momento estdo identificados como focal point, para

Integracao - Adriana Corga;

Outsourcing - Patricia Ramalho;

CDN, Mercados e Servigos - Lillliana Castilho;

“Procurement”, Desenvolvimento, HSST e integracao da informacao
- Joao Silva

Todas as solicitacdes apresentadas - seja por Colaboradores de uma dada Direcgao
seja pela propria Gestdo - devem, assim, ser preferencialmente encaminhadas
para o respectivo focal point na GTR.

Sempre que o contacto deva ser efectuado por correio electronico, o
encaminhamento devera ser efectuado através de uma de trés caixas de
correio criadas para o efeito, a saber:
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e GTR S Cliente CDN, Mercados e Suporte;
e GTR S Cliente INT;
e GTR S Cliente OUT;

consoante a afectacao da pessoa ou o assunto a tratar respeite a cada uma das
Direcgoes identificadas.

Desta forma, evitando-se o envio de e-mails para caixas de correio pessoais,
assegurar-se-a que a caixa de correio de cada Direcgao contém todos os assuntos
que lhe respeitam e que todos eles serdo tratados com solugdes de continuidade
em caso de eventual impedimento por parte de um ou outro colega.

Nessa sequéncia, ira proceder-se a extincdo das demais caixas de correio da GTR
anteriormente utilizadas.
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MODELO GTR

Descrigdo das dareas de intervencdo da GTR (enquadramento do Desenvolvimento

Profissional e da Gestdo de Competéncias na Gestdo de Recursos Humanos da PTSI).

Y = ‘g
"-FPCEI' l m - MNet o m
\-.:o + w Sistemas de Informacao

Modelo de Gestdo do Talento

Gestao de Talento e Recrutamento (GTR)

Versio: W2
Autor Jodo 54 Dantas
Data: 2003-11-0
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Modelo de Gestdo do Talento da PT Sistemas de Informacao, SA

O presente decumento visa sistematizar o Modelo de Gestio de Talentos da PT Sistemas de Informacao
[PT 5I).

Para efeitos do presente documento, entende-se por

a) Cestio de Talentos: gestdo de pessoas na sua relacdo, desenvolvimento e evolucdo enguanto
colaboradores da Empresa;

b} Colaboradores da Empresa: trabalhadores do quadre, contratades 2 termio e cedidos de outras
Empresas do Grupa PT.

A politica de Gestdo de Talentos da PT 51 compreende as seguintes grandes dreas:
—  Principios gerais;
—  Preenchimento de necessidades de trabalho, staffng de equipas. recrutamento e contratacio;
—  Evolugao profissional: categorias, cargos e funcbes;
—  Formacio e desenvolvimento Profissional:
- Avaliagio do desempenhao;

—  Retribuizao.

Sobre cada uma destas grandes areas ha a referir o seguinte:

capTULO 1
Principios gerais

Considerando a miss3o da Empresa, os colaboradores sero incentivados a trabalhar em equipa, por
projectos, tanto nas respectivas Unidades, como com owtras Unidades da PT 3l integrando ou
envolvendo eguipas de Empresas Clientes, do Crupo PT ou outras, e a partilhar conhecimentos,
axperiéncias e aptiddes com toda a PT 51

s trabalhadores sero incentivados a apresentar de uma forma responsdvel e sistematizada a sua
propria opinido sobre os assuntos ligados 3 Empresa, designadamente sobre os gue se prendem com a
sua prépria actividade e organizacao do trabalho.

Serd garantide a todos os colaboradores:
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— uma analise periddica. via avaliagio e auto-avaliacio, das suas competéncias de gestio e
técnicas;

—  andlise periddica dos objectives individuais 7 de equipa;

— feedbak periddico, por parte das hierarguias, sobre a sua analise de performance individual;

- desenvolvimento de perspectivas de enriquecimento profissional tendo em vista a promogio
sustentada dos seus niveis de proficiéncia:

— informacio regular das ocorréncias e decisbes estratégicas com impacto directo no
desenvolvimento geral, coerente e sustentado dos Activos Humanos;

— desenvolvimento de mecanismos facilitadores da comunicacde dos colaboradores com a
Gestao;

—  acesso periddico e andnimo a mecanizsmaos de avaliacio da satisfacio de colaboradores:
-  acesso 3o Programa de Mentoring da PT 5I;

—  3Cess0 a programas de intervencao ac nivel da responsabilidade social e cidadania definidos e
aprovados pelo Grupo PT.

CARTULO I
Preenchimento de necessidades de trabalhe, staffing de Equipas, recrutamento e contratacio

1.1. Preenchimento de necessidades de trabalho

A PT-51 privilegia & criacdo de oportunidades intermas de mebilidade e evolucio para os seus
colaboradores na convicgao de gue os maiores & mais gratificantes desafios profissionais das pessoas
que trabalham na PT 51 podem ser atingidos e slcancados na propria Empresa.

Messe sentido as necessidades de trabalhc gque wvenham 2 ser sentidas pela organizacio serdc
asseguradas, preferencialmente, através de recrutamento interne de entre os colaboradores da Emprasa.

Apenas haverd lugar a recrutamento externo quando nao existam na Empresa colaboradores disponiveis
com as caracteristicas correspondentes as necessidades de trabalho identificadas e nao seja widvel
assegurar & sua transformacio / transicio da actividade actual em tempo Otil:

1.2 Staffing de Equipas

O staffing tem como principal objective maximizar a zlocagio eficiente de recursos para o cliente & para
a Empresa, tendo em conta as necessidades actuais e futuras. Meste contexto os Directores e Lideres de
Pratica propdem os perfis disponiveis mais adegquados para cada oportunidade / projecto.
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O processo de alocacio de pessoas nao se aplica apenas guando surge & necessidade de rezlizacdo de
um nowe projecto, mas logo gue se guslifica uma oportunidade com uma probabilidade de
concretizacao superior a 90%. Pretende-se desta forma cobrir todas as situagbes em gue saja necessario
atribuir recurses a actividades, tormando-se o stafng tae abrangente e uniforme gquante possivel

Ma atribuicao de colaboradores a oportunidades 7 projectos serdo observados. pela ordem indicada. os
seguintes critérios:

- disponibilidade dos consultores de acorde com o planeamentoc das actividades em gue estao
envolvidas:

- adequacic dos colaboradores 3s oportunidades J Projectos (ie. mafching) 2o nivel das competéncias
técnicas e experiéncia prévia na drea de negdcio em causa;

1.3. Recrutamento

O processo de recrutamento & precedide do processo de planeamento e controlo de contratacio que
tem como objective definir os perfis a contratar bem como o tipo de contratag3o assodado, com base
nas necessidades de staffing identificadas no processo de alocacao de recursos & no plano anuzal de AH=

As fases do processo de recrutamento 30 as seguintes
—  Sistemnatizacao da necessidade de recrutamento e caracterizacio da actividade / perfil:
—  Prospeccio interna e externa
—  Tnagem de candidaturas;
—  Testes psicotécnicos & entrevista;

—  Decisao.

O candidatos & recrutamento externc serdo preferencialmente seleccionados de entre os recém
graduados de universidades de referéncia, em cursos superiores equivalentes ao 2% ciclo previsto no
Processo de Bolonha', e com classificacdo minima final de pelo menos 13 valores. Em situaches
aspeciais, poderdo ser considerados candidatos sem os requisitos académicos minimos antenores desde
gue demonstrem experiéncia profissional excepcional. Em qualgquer das situagbes serd sempre
necessario obter parecer favoravel na entrevista e nos testes psicotéonicos.

A seleccio dos eventuais candidates (internos ou extemnas) serd efectuada pela Area (Operacional, de
Mercado ou Suporte) que promiova o recrutamento assessorada pela GTR e terd por base a afericio do

" Mestres (2° ciclo) no caso dos cursos ji alinhados com o chamado “Processo de Bolonha™ ou
Licenciados mo caso das “antigas” Licenciaturas de £ a 5 anos anteriores a esse Processo. Para o efeito
deste documento, os antigos Bacharéis e os futwres Licenciados de 1° ciclo, com apenas 3 anos de
formacao superior, nao satisfazem por 5i 58 o nivel de formagao que a PT 5l pretende come ponto de
partida para os seus especialistas e consultores.
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— grau de afinidade entre a3 competéncias pessoais dos candidatos e o perfil da necessidade de
trabalho identificada;

—  maior experiéncia.

Mo caso de recrutamento internc, concluida a seleccao, o colaborador e os Directores de Servigo das
Unidades de origem & de destino deverao assegurar que a concretizacio da transferfncia minimize o
impacto da saida do colaborador do anterior trabalho ou fungbes.

1.4. Contratacio

Considerando que a PT 5l funciona essencialmente por Projectos, 2 contratacio de colaboradores no
mercado de trabalho serd efectuada tendo em vista dar satisfacio s necessidades de staffing que se
vieram a werificar.

Sempre gue se verifigue a necessidade de transicao de um colaborader contratado a termo certo de um
Projecto para outro es3a alteracio deverd dar origem a aditamento 2o respectivo contrato de trabalho a
terma certo.

s contratos de trabalho por termo certo manter-se-3o, de acordo com a legislacdo aplicével, enguanto
subsistirern as razées que determinaram a contratacao nos moldes referidos.

A conversdo de contratos a termo certo para contratos por tempo indeterminado serd efectuada, de
acorde com a legislacdo do Trabalho aplicivel, com base nas necessidades da Empresa & no mérito
avidenciado por cada colaborador.

CAPITULD 1l
Evolucio Profissional: categorias, cangos e funcbes

A& evolucdo dos colaboradores @ funclo da experiéncia, formacio e certificacdes téonicas que forem
adquirindo ac longo do tempo e do nivel de desempenho e de reconhecimento evidenciadaos.

A sistemnatizacio de categorias, cargos e fungbes e bem assim os critérios de progreszao s3o os gue
constam do Modelo de Evelucio Profissional conforme descritc em Anexo |

A evolucdo terd sempre por base o reconhecimento perante o cliente. Desta forma sempre que
um colaborador reunir as condicdes para ser colocado em cliente & uma rate superior ao seu
nivel de categoria, ser-lhe-3 reconhecido - em regime de funcdo - tratamento pelo nivel
correspondente a essa rate. 3e o colaborador for consistentemente colocado em cliente 3 nova
rate durante um periodo superior & 2 enos, o respective Director fard a proposta para 2 sua
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evolucde de nivel de categoria ma etaps 3 da Operacionalizacie do Modelo referide no
Capitule VIl © periodo de 2 anos referido acima podera ser encurtado em caso de elevados
niveis de desempenho (fast frackers).

CAPITULD IV
Formacio e Desenvolvimento profissional

4.1. Formagio

& PT 5l assume a formacdo pessozl como processo indispensdvel 3 concretizacdo efectiva dos seus
objectivos emprasariais, 3 sua contribuicdo para o Grupe PT, ac seu crescimento no mercado, & ao
desenvalvimento profissional & motivagio individual dos seus colaboradores.

Tendo em atencae o disposto no Capitulo 1, cada colaborador é encorajado a apresentar um plano de
dasenvolvimento pesscal assente num sistema de evolucio (formacio e certificacio definidas) por
objectivos e a desempenhar um papel active na sua prépria evolucao e desenvolvimento profissional
atentos os objectivos gue lhe sdo individualmente atribuidos.

As oportunidades de desenvolvimento pessoal progreszao e aceszo @ cargos ou fungbes na organizacac
estard acessivel a todes. em funcao das necessidades do servico & do mérto revelado.

A sistematizacdo da formacio e certificacio relevante — formacao e certificagdo entendida como
MeCessaria para @ progressao - serd efectuada nos termos do Modelo de Desenvolvimento Profissional
conforme descrito em Anexo | .

O atingimento dos objectives de formacao e certificacao relevante é condic3o necessaria — embora nag
suficiente — para a evolucio profizsional, conforme descrito no Capitulo 1l acima & no Anexo L

4.2, Sistematizacdo de Competéncias Técnicas

Cada chefia serd responsavel pela identificacio rigorosa das competéncias necessarias a prossecucac dos
objectivos gue estio atribuidos 20 seu Departamento tendo em vista estruturar o capital intelectual da
Empresa.

A Empresa possuird informacao permanentemente actualizada das competéncias de cada um dos z=us
colaboradores, como processo de promover uma efectiva gestao estratégica de pessoas e de criacio de
oportunidades individuais. poszibilitando, designadamente:
a) |dentificar a5 competéncias (técnicas. funcionais e experiéncia de mercado) da organizacio por
Unidade, Area. Individuo tendo em conta a mizzio, objectives e estratégia da organizacio;

o) Avaliar as competéncias profissionais e indiiduais demonstradas no contexto de exercicio de
uma actividade/fungao e durante um determinade periodo de tempa;



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI
ANEXO 5

" a 0
wchr pl m - MNet o m
\-.w o w Sistemas de Informacio

¢} Tornar efectiva a oportunidade de aguisicic de novos conhecimentos incentivando e
promovendo a formagao continua:

4.3. Mobilidade

A& Empresa entende a mobilidade dos seus colaboraderes como um factor decisivo para o crescimento da
propria erganizacas e a motivacao e desenvelvimento profissional individual.

O timming  a considerar para efeitos de aplicacho de medidaz de mobilidade devera levar em
consideracao a5 seguintes referéncias macro:

- pericdos de envolvimento apds oz quais se devera eguacionar 3 mobilidade do colzborador

Permanéncia no
Mesma
servico/projecto até

Permanéncia no
mesmo Cliente até

Servigos 3 anos 5 anos
Continuados
Consultoria / 2 anos 3 anos

ntegracio

- no caso de mudanga de servigo/projecto  [por exemplo de servicos continuados para
consultoriafintegracdo ou wice versa) com manutenc3o no mesmo cliente, 3 contagem de tempo de
Cliente deverd ser reiniciada;

- no caso de mudanca de Projecto ou de Service Continuado a contagem de tempo de permanédncia na
actividade devera ser reiniciada;

4.4 Mentoring

Jara acompanhar a vida da Empresa e assegurar 3 efectiva realizacio e acompanhamento da prograssao
ndividual dos seus colaboradores a PT 51 desenvolveu um programa de mentoring, Anexo lll, com os
seguintes objectivos:

—  Promover o aconselhamento e orentacao dos colaboradores da Empresa;

—  Reforcar a cultura organizacional;

—  Promover a partilha de ideias e opinibes;

—  Contribuir para o desenvolvimento dos colaboradores da Empresa a nivel pessoal e profissional;
—  Facilitar a comunicacao & o conhecimento interdepartamental;

—  Assegurar o acolhimento inicial  a integracac dos colaboradores.
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O programa de Mentoring parte da relag3o entre mentores (Administradores, Directores, Directores de
Servico, & Semior Managers) e mentess (restantes colaboradores) para assegurar os respectivos
objectives fomentando 2 comunicacic e criande “pontes” na organizacic gue contribuam para
assegurar de forma eficaz a motivacdo e desenvolvimento individual & o crescimento da Empresa.

capiTuLo v
Avaliagio do Desempenho

Cada trabalhador deve esperar que o seu desempenho seja avaliado permanente e sistematicaments e
que o resultado desza avaliacdo seja discutido de forma aberta, tranzparente & construtiva com a sua
chefia e levade em consideracio na sua prépria progressao profissionzl.

Como fase incidental ao processo de avaliatao, cada colaborador deve procurar efectuar a sua prdpria
auto-avaliagio e discuti-la mais tarde com a sua chefia.

Az chefias terde com cada um dos seus colaboradores pelo menos uma vez por ano, UMa Convers3a
formal, para analisaremn o respective desempenho e identificarem conjuntamente 05 meios aptos a
promover a sua melhona

Qs colaboradores terdoc oportunidade de avaliar a sua prdpria chefia assegurando por este modo
infermacae que lhe permita desenvolver & aperfeifoar as suas prdprias competéncias e capacidades.

A avalizcdo de Desempenho enquadrz-se no modelo do Grupo PT e desdobra-sze por dois niveis:
objectivos e competéncias, definidos e divulgados anuzlmente.

5.1 Avaliacio de objectivos

05 objectives de cada Departamento deverdo ter por base a Visio e Misséo da PT 5, o Plano e os
factores criticos de suceszo da organizatao.

Oz objectivos deverdo estar claramente estabelecidos e ser desafiantes, atingiveis, mensuraveis e
susceptiveis de avaliacdo permanente.

Cada trabalhador deve estar familiarizade com a visao da Empresa, os objectivos do Departamento em
que astd inserido & o5 objectivos pesseais que lhe estio atribuidos zabendo exactamente o gue 3
Empresza espera dele em cada momento no desempenho das suas funcdes.

Az chefias de cada Departamento identificar3o de forma clara e precisa os objectives. fungies efou
responsabilidades atribuidas a cada colaborador, e situd-lo-30 face aos objectivos do Departamento e da
Empreza, disponibilizando-lhe e proporcienande-lhe todz a formacaoc e informacie necessdriz ao
cumprimento das suas atribuices.



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

ANEXO 5

JPFEI' pd LoNer & m
\mﬂ + w Sistemas de Informacao

5.2, Avaliacio de competéncias

O desempenho de cada colaborador serd analisado pericdicamente por comparacio como as
competéncias reconhecidamente estabelecidas como prioritdrias pelo Grupo PT, de acordo com o seu
nivel de responsabilidade e ou fungdes atribuidas.

Além da andlise de desempenho, cada chefiz serd iguzlmente responsdvel pela identificatao e
comunicacio 3 GTR [Cestio de Talento e Recrutamento) das competéncias técnico/funcionais de cada
um dos seus colaboradores tendo em vista estruturar o “saber fazer” da Empresa.

A CTR possuird informacie permanentemente actualizada das competéncizs (comportamentais,
técnicas e funcionais) de cada um dos colaboradores dz Empresa , como processo de promover uma
efactiva gest3o de Pessoas e de criaco de oportunidades individuais.

5.3. Ficagdo de objectivos e critérios para a avaliagio anual

A avaliacdo anual de competéncias das eguipas e colaboradores da PTSI terd por base o5 criténos,
objectives & competéncias estabelecidos em Anexo IV a este Modelo. Estes objectivos serao revistos
efou confirmades anualmente.

CAPITULO W
Retribuicio

0 Quadre Retributive (QR) @ Meios de Servico (M5) de cada colaborador serio estabelecidos tendo em
conta o mercado de referéncia no qual 3 Empresa desenvolve a sua actividade e as exigéncias
decorrentes da funcio ou actividades asseguradas pelo colaborador.

O QR e M5 atribuides & cada colaborador desdobram-se em trés componentes designados coma:
- Retribuicic Base: importdncias pagas com expressac na folha de vencimento;
- Retribuicio total: retribucao base + prémio anual e

- Retribuizic Global: retribuicio total + meios de servico atribuidos em funcde da natwrezz da
actividade desenvolvida.

O posicionamento de um colaborador face & mediana devera ser idéntico em cada uma das Retribuicies,
nao sendo praticades desvios superiores 3 5 pop. entre pesicionamento na Retribuicao Baze e Retribuicao
Global
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A situacho remuneratdrio de cada colaborador serd anualmente anzlizada em funcio:
a) do crescimento dos resultados da Empresa no ano transacte;
o) daevolucio da produtividade;

c) do posicionamento do colaborador face & mediana do respectivo nivel:

dl dainflagdo verificada no ano anterior,

A atribuicio de remuneragdo varidvel estd assodada ao desempenho da Empresa, do Departamento e do
prdpric colaborador promovendo-ze gue cada um perceba a sua atribuicdo como uma forma de co-
responsabilizacio e partilha do sucesso efectivamente alcancado pela organizacao.

A PTSl procurard estabelecer uma ligacio explicita entre a retribuicio varidvel e o desempenho
ndividual e de equipa de acordo com a seguinte fdrmula:

Av = Rbman *x * Fx * Ra * Rorg
2m que:
Rv - Retribuicao varidvel

Abman - Retribuicdo base méedia anual do nivel respectivo

® - percentagem média de retribuicdo base do nivel que zerd paga em retribuicio varidvel (varia
entre 7.14% & 18.58% aumentando com o nivel]

Cendrio Mivel X
1 ==Te=5 7. 14%
2 ==5e«l 10,7 1%
3 == 9 14.28%
Fx - Pezo [entre O (min) & 3 (mdx)) correspondente ao nivel de Desempenho atribuido, que &

funcao do resultado da avaliacio individual & do posicionamento dentro da populacio avaliada
na curva generalizada aplicada nesse ano pela Empresa a cada cendrio:

Ml e Fx Curve Curve Curva Curvs Cura
Cesemipenho Genarslizsds | Genarslizsds 2 Ceneralimada 3 Ceenieralizaca 4 Cererslizads 5
] 3 5 5 2 3 Z
5 Z jile] 1o 5 5 3
= 15 15 15 10 T [=]
2 10 40 30 Z7 15 12
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A pperacionalizacac do modelo de Gestao do Talento da PTSI desdobra-se nas seguintes etapas:

- Cosficiente de absentizmao [n® de dias de auséncia / n® de dias Gteis)

- Coeficiente de Disponibilidede Creamenta (Valor efectivamente disponivel para prémios /

orcamento disponivel para prémios)

CAPITULD

Operacionalizacio do modelo

1. Avaliacdo de todos os colaboradores

P

Wil

_ Atribuigdo e pagamento de eventual remuneracao varidvel

3. Andlise de evolugio profissional individual
5. Andlize de aumentos de retribuicac
4 Confirmacio, nomeado ou cessacio de fungbes de Senior Manager
& Andlize de passagem dos colaboradores ao Quadro de efectivos
de acordo com o Seguinte cronograma de principio:
Jan Fuare Mg Akl Mak

1| '.| sI 4 | =-| r| ] =-| |u||1|12| i3 |4||1||u||.' |a||u|'.u|'.||.'2

L Avvakacho ée colwsaredoes

1 Pagureris de rerimen ko vicdve|

1. Pregrons®e crevidans

4. Ardbas én ackasdoacka da reinirrs b

3 Ardbas do pdranis de calaboredonee e e

£ Coefirmha, ssraacha oo ceuno 48 Saor Mg
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MODELO DE EVOLUCAO PROFISSIONAL

Defini¢ao dos critérios associados a progressao profissional dos colaboradores na PTSI

(e respectivo impacto da formacao profissional na progressao)

Categarias, Cargos & Funpes Sistermas de Informagaao

1 Introducio

Este documento termn como objective definir:
a)  as Categorias, Cargos e Fungbes nos quais os Colaboradores da PT-5I se enguadram, bem como

bl  oc cricérios de progressio no dmbito das Categorias definidas & os elementos que contribuem para 2

evolucao profissional.

Para efeitos do presente Modelo entende-s2 por:

Categona diferenciacio, associada ao dominic e exercicic de um conjunto de actividades, competéncias e
conhecimentos especificos, que traduz um certo posicionamento no dmbitc de um determinado Crupo

Profissional.
#  (Cargos, as posicbes de chefia dentro da empresa, 35 quais se acede apenas por nomeacio.

L] Funches, az posicdes de coordenacaoc ou responsabilidade especial as guais se acede igualmente apenas

Dol Nomeacio

A Gestao da Evelucao Profissional da FT-51 baseia-se em dois conceitos:

# 3 natureza do trabalho efectuade - conjunto de tarefas normalmente executadas e o respective grau de
exigéncia;

* 3 competéncia — a capacidade de desempenhar as tarefas inerentes a uma determinada actividade, funcgio

da complexidade e diversidade das actividades, da amplitude dos conhecimentos exigidos e da natureza

dos servigos prestados.

Com base neste enfoque conceptual, existem 5 gruposfcategorias profissionzis definidos de acordo com trés
factores:

*  Conjunto de conhecimentos necessarios, de ordem téonica, de gestao e de interacgdo humana

*  Resolucio de problemas

* Responsabilidade

s grupas profissionais identificados sao:

100
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Catagarias, Cangos e Funpdes Sisternas de Informacio

Consultor: este Grupe é repartido por trés grandes categorias, a saber: Consultor Sénior, Consultor Técnico

# Funcional e Consultor Jdnior com os seguintes conteddos funcionais:

- Consultor Sénior — exerce de forma potenciada pela experiéncia e conhecimento acumulado ae longe
da sua actividade profissional fungbes de consultoria efou gestac a nivel de elevada senioridade e
responsabilidade, podendo assumir responsabilidade estratégica na gestdo e rentabilizacde de um

Degartamento

- Consultor Técnico — Efectua actividades relacionadas com: analise de um determinade 51 de modo a
assegurar @ sua operacionalidade de acordo com as especificagbes; diagndstico localizagio e rescluclo
de problemas, bem como assegura a criacdo & manutencio de programas de modo a atingir oz
objectivos contratados com os Clientes da empresa. Assegura a coeréncia e & rezlizagdo desses

objectivos em termos de andlise efou de implementacao informdtica

- Consultor Funcional — Efectuz actividades relacionadas com o desenvolvimento de sclugbes de valor
acrascentado significativo, que incluem a andlise, desenho de sistemas e conhecimento funcional do
negdcio. Tem conhecimentos relevantes numa determinada drea tecnolégica. Aplica metodologias
standard para andlize & desenho de sistemas. Possui experiéncia em sistemas operatives e linguagens
de programacaoc. Participa e/ou gere partes de um projecto em termos técnicos e funcienais ou lidera

um projects no seu todo.

- Consultor Jinior — Efectua, sob supervizao, actividades relacionadas com andlise ou desenvelvimento
de soluches. Tem conhecmentos especificos relativamente a uma drea operacionzl, técnica ou de
negdcio. Participa na criacao e manutencaoc de programas € no tratamento técnico das especificagbes
necessanas para que os sistemas informaticos da empresa respondam com sucesso as necessidades do

negdcio

Quadro Técnico de Apoio 3 Gestido — Executa tarefas relacionadas com 2 funcio planeamento, financeira,
administrativa ou recurses humanos, nomeadamente no gue se refere 3 preparacio dos elementos gque
compdem o Balanco, Demonstracao de Resultados, Imobilizado, Jestao de Tesourana, Controlo de Gestao,
Plano Empresarial, Processamento de vencimentos, Balango Social, etc .

Tecnico de Informatica — Executa tarefas relacionadas com 2 instalacdo, actualizagdo & manutencao de

software e hardware

Cperador - Executa tarefaz periddicas necessdrias ao funcionamento operacionzl de Sistema de
Informacio das empresas cliente, associadas acs sistemas operativos; executa testes ao Sl de acordo com

as metodologias pré-definidas.

Assistente Administrative: Assegura o suporte administrativo 205 Administradores, Directores e Directores
de Servico prestando todo o apoio administrative e logistico necessdrio 35 respectivas areas,
nomeadamente nos aspectos financeiros, gestio de projectos, suporte documental, interface, etc.

CTR/Categorias cargos o furedes W rev & FINAL dociv4Gastho do Talanto @ Reorutamants Fig. 5da 25
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Categarias, Cargos e Fungcbes Sisternas de Informacio

Qs Grupos profissionais indicados s3o distribuidos por niveis de responsabilidade de acordo com a tabela que se

2prezenta a seguir:

Grupo profizsional / Categoria Mivel PT-5I

Consultor Sénior Ta®
Consultor Funcional 5ag
Consultor Técnico 5a6
Consultor Jdnior 4

Quadre Técnico de Apoio & Gestio 3als
Técnico de Informiética Za4d
Operador Za4
Aszzistente Administrativo Ta3

CTR/Categorias cargos o fungdes W rev JA FINAL doc™v4Gestho do Talento & Recrutamanto Fég &da 25

T_Bass_pt_vS.dot

102



Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

ANEXO 6

Categovias, Cavgos e Funpdes

Sistemas de Informacao

4 Evolugao no Grupo Profissional / Categoria

A evolucae Profissional na PT-51, processa-se com base nos seguintes critérios:

z) grau de desenvolvimento formative peszozl, aferida pela frequéncia com aproveitamento das accdes de

formacao e obtencde das certificagbes comespondentes ao respectivo nivel de acordo com o programa de

desenvalvimento profissional da Empresa;

2} nivel de desempenho, evidenciado pelo conjunto de resultados da avaliacio anual;

b} nivel de capacidade ¢ mérito / reconhecimento evidenciado em anidlize colegial efectuada pela Cestao;

d) existéncia de possivilidade de progressic (vagz) para a categoria/nivel superior aferidz por comparacio

entre o n° de colaboradores por nivel existente na Empresa e o n® de colaboradores por nivel fisado de acordo

com as melhores praticas do sector;

Oz movimentos de evolugdo profissional serdo efectuados, pelo menos uma vezr por ano apds o processo de

gvaliacho de desempenho, & o universo de apreciacio de colaboradores a movimentar serd constituido por

todos agueles gue tenham observado os tempos minimos de permanéncia” descrito na seguinte tabela

CATEGORIAS Miwel Tempo Minimo de Permanéncia

Consultor Sénior O MLA.

Consultor Sénior B 5 anos

Consultor Sénior 7 3 anos

Consultor Funcional b 4 anos

Consultor Funcional 5 2 anos

Consultor Técnico 6 4 anos

Consulter Técnico 5 2 anaos

Consultor Janior E == Z anos

Quadro Técnico de Apoio & Gestio 5 MLA.

Quadro Técnico de Apoig 3 Gestao E 3 anos

Quadro técnico de Apoio 3 Cestao Jdnior 3 < = 2 anos

Técnico de Sisternas Informatico Sénior S M.A

Técnico de Sistemnas Informatico 2 < = 3 anos

Técnico de Sistemnas Informatico Assistente 3 3 anos

Operadar < BLA

Operador 3 3 anos

CTR/Categorias cargos @ furgdes W rev )& FINAL docV4Gestho do Talento & Recutamanto Pag. 24 du 25
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| Operador JUnior | 2 | < = 2 anos |

| Aszzistente Administrativo | 1 | MLA |
GTR/Categorias cargos & furgdes ¥ rev & FINAL dociv4Gestho do Talento & Reoutamanto Pag. 25 da 26
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Categarias. Cangos & Fungies Sistemnas de Informacio

5 Evolugdo em Cargo / Fungao

A designacao para o exercicio de cargos e fungdes & aszegurada por nomeacao da Empresa sendo a eventual

evolugio exercida por acto de gestao.

O exercicio de cargos ou fungdes e bem assim a atribuigdo de um determinade nivel de enquadramento
durante esze exercicio & efectuado em regime de Comissao de Servico e cessa na data do respective termo

regressando o colaborador 20 nivel correspondente & categoria de origem.

Cargos / Funcdes por nomeacio Mirvel Tempo minime de permanéncia
Director / Director de Servico 1Mz LA

Senior Manager 9010 M.A
Chefe Projecto &f7i8 MLA

&

A nomeacao para 3 funcao de Senior Manager serd efectuada sob proposta dos respectivos Directores f
Directores de Servigo de entre os colaboradores de nivel ==7.

Cada candidato proposto & avaliado pela CE numa escala de 12 5 aos requisitos:
- Ecletizmio e polivaléncia
- Seniondade na fungao

- Potencizl de progressao para substituicdo da linha de responsabilidade acdima

Mo cazo de o candidato proposto nao ser conhecide de algum dos membros da CE serdo realizadas entravistas
entre pelo menos dois membros da CE e o candidato de forma a habilitar esse conhacimento.

Consideranda a importdncia dos Semior Manager na organizacdo da Empresa com particular incidéncia no
dmbito do Programa de Mentoring por ela desenvolvido, o n® de 5M necessario ao mormal funcionamento da
Emprasa serd, em principio o comespondente 2 10% do total de colaboradores da Empresa deduzido do n® de

Administradores, Directores e Directores de Servico

Az confimmacdes, nomeandes ou cessacao de funcbes serdo efectuadas por meio de Despacho nominal

CTR/Categarias cargas o furgdes W rev |& FINAL doci4Castbo do Talento & Recrutamiants Pég. 26 da 25
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V-MODEL

Etapas de desenvolvimento de software do Modelo V por referéncia a metodologia de

trabalho da ERP, com impacto a nivel das competéncias previstas para os colaboradores

alocados as respectivas etapas.

relevant to Professional Scheme Paper 2.1

Session 22 of the Study Guide for Paper
2.1, Information Systems is concemed
with quality assurance in the management
and systems development process. One of
the detailed objectives of this session is to
‘describe the W mode! and its application te
guality assurance and testing’.

The V¥ model is commenly used to identify
the relationship between the lopment
and testing phases, and to ensurs that
approgriate guality assurance and testing
takes place throuphout the project Fecycle.
Ar example ¥ model is shown in Figure 1 on
pape 50,

In this diagram, the t=m Fequirements
spacification’ is used to define the apresd
business reguirements of the crganization. Tao
mxaniple raguirsmenis ars given below:

the exams administration syst=m shall

record the dispatch of scripks fo markers

the exams administration syst=m shall
record the marks of candidates.

Thesz business requirements form the basis

of (user) acceptarce testing. Requirements

are developed in detail in the stape that
culminates in the Funclional specification’.
Dwring this stage, process, sknuctural and svent
modals sre devalopad so that the reguirements
are understood in dedail.

Diagrams such as flowcharts [Study
Guide Zeszion 12], enfity-relabionship models
(Studly Gwide Session 13) and statechart
diaprams (Study Guide Session 14) are uzed
to medel the requirements. These modals
also provide the basis of the test cases
subseguently uzed in syst=m tesking. A key
issum in this stape is the ‘bestakility’ of the

functional specification. If the specification is
loosaly defined then it cannot be easily besbed.
Therefore, the specification will be sasier

to guality assure i & is construcked using
process, structural and svent models, rather
than amkiguous t=xtual specifications. The
testability of spacifications is a key issus in
many arganisations. The project is not allowed
to progress fo “System design’ until test cases
hawe been derived from the spacification.

Sysbemn design is concernad with the
design of the compuber system that will
deliver the requiremiznts defired in the
functional specification. It is a technical stage
of development, usually pesformed by senior
praprammers, architscis and desipners. i the
functional specification states what i reguired,
then the system desipn will define how it
will be delivered. Zysteny design formis the
basis for intepration t=sting {somatimes called
‘integration testing in the small’, ‘link tesking’,
or ‘sssembly besting’).

Fimally, individual programs or modules
are spacified in ‘Unit design’ and thess form
the basis of the test cas=s of unit testing.
Unit t=sting is sometimes called ‘component
testing’ or ‘program testing’. The ¥V modsl
suggesis that this testing should be pesformed
formally from the outputbs of unit design, in
addition to ary ad hoc testing periormed by
programmers in the program coding siage

48 student accourtant January 2006
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The % model has & number of benafits

ra

Sysbems dewslopment projects usually
have a t=st appeoach, or test stratepy
document, which defines how tzsting will
b= performed throughout the lifecycle of the
propect. The W model provides & consishent
basis ard standard for part of that strategy.
The V' model sxplcitly suppests that testing
{guality azsurance} should be considered
early on in the Ife of a project. Testing
and fixing can be done at any stage in
the Bacycle. Howeer, the cost of finding
and fixing faults incresses dramaticslly
a5 development progresses. Evidence
suggests that if a fauk uncoversd during
design costs 1.0 monetary unit to comect,
then the same fault uncovered just befors
fmsting will cost 6.5 wnits, during testing
15 wnits, and aftar pelease babamar 50
and 100 units. The ne==d to find faulfs az
soon as possible reinforces the need for
the quality assuranoe of documents such
a5 the mquirements spacfication and the
functional specfication. This is performed
using static festing bechrigues such as
rispections and walkthroupghs.
It introduces the idea of specifying test
requirements and expeched cutoomes prior
fo performing the achual tests. For example,
the acceptance tests are performed against
& specificabion of reguiremsrts, rather than
against some criteria dreamed up when the
acceptance stage has been reached.

E:;i:_?:‘ Bcceptance test plan | Bcceptance best
\ /
s;-l;'lcllil;ﬁ::izln Sstem fest plan Sytern fest
\ /

System design Irdegraticn tast plan . Inbegration tast
\ /

Unit desipn Test cazes Unit test

The ¥ model provides & focus for defining
the testing that must fake place within each
siape. The definition of t=sking is assisted
by the ides of enéry and it criteria. Herce,
the miodel can be us=d to define the stabe
a daliverails must be in befiore it can enfer
and |=ave sach siape. The exit criteria of
one skage are usually the entry criteria of
the next. In mary organisatiors, there is
cancem about the quality of the progam
code rebsased by individual progammers
Some programmers relsaze code that
appears to be faul-free, while obhers
redeaze code that skl has many faulis in it.
The protblem of programmers rel=asing code
with different |=vels of rmbustness would be
addressed in the exit crit=ria of unit design
and urit t=sting. Unit desigr would reguire
pragrammers to specify their inberded $=sk
cases befors they wrobte any propram code
Coding could not begin undil these ek
cases had besn agreed with an apgropriate
mianapsr. Secord, the tesk cases would
have to be conduched successfully befiore
the program could leave the unit best stage
and be relsaced o intepration tesking.
Finally, the ¥ model provides a basis sar
defiring whe is responsible for performing
the testing at sach stage. Hezre are some
typical responsibilities:

accaptanos tasting parformisd by usars

systern tasting performed by system

fmshers

nibegration f=sting performed by
arogram bear leaders
unit testing periormzd by programimers

The V¥ model i therefore an excell=nt

basis for the partitioning of tasting,
highlightirg the fact that all the participants
in the development of a syshem have &
responsibiity for quality assurance and
testing.

The place of testing in the development
process is criical. All evidenoe supgests that
the earlier a fault is found, the cheaperitis
to fix. Testers oft=n complain that they join a
praject too labe to do much good. Although
thiey can repart the faults they find, the critical
decizsions about usability and relinbdity have
already besar made

The V¥ modsl sxtends testing to the
beginring of the lifecycle. Siabic testing
techriques, such as inspectiors and
walkthroughs, can be uzed to find faults in the
furctional specification, as well as defining t=st
cames thist are subreguently sxecuted in sysi=m
testing. The explicit recopnition of testing in the
W miodel makes it very useful in planring and
sxecuting irformation sysbem development
It =hould assist the delivery of sofbawans that
raliably fulfils itz defined rsquiremands.

Zteve Skidmore is examiner for Paper 2.1

January 2006  student accountant 45
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NEGOCIO CORE DAS AREAS OPERACIONAIS

Descri¢do do negocio core de cada sub-drea constituinte das Areas Operacionais da

Linha de Negodcio da Integracdo e respectivas competéncias associadas.

ERP

Esta Area encontra-se subdividida nas seguintes seis dreas de responsabilidade:
- Logistica e Vendas;

- Desenvolvimento;

- Financeira e Recursos Humanos;

- Mid Market;

- Saude;

- Encargos Comuns

As competéncias envolvidas na actividade de cada uma destas subdreas estdao
associadas ao dominio de solugdes especificas de Sistemas de Informacdo de Suporte as
actividades das organizacdes, nomeadamente, o SAP (nas subdreas de Logistica e
Comercial, Financeira ¢ RH, e Desenvolvimento), o PRIMAVERA, o NAVISION e as
Solucdes de Eventos (nas subdreas de Mid Market), e as solu¢des TrakCare VitaCare
(na subdarea de Satude).

No desenvolvimento de funcdes da subdrea de Logistica e Vendas é esperado, da
parte dos colaboradores, o dominio de solu¢cdes de suporte ao negdcio, tais como:
Procurement & Logistic Execution, Product Development & Manufacturing, Sales &
Services.

Para a subdrea Financeira e de Recursos Humanos sdao necessdrias competéncias
em solucdes de suporte ao negdcio tais como: Financials, Corporate Services, e Human

Capital Management.
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A actividade desenvolvida na subdrea de Desenvolvimento engloba
competéncias técnicas aplicdveis a criagcdo de oferta de solucdes de suporte aos
negdcios, baseadas em linguagens de programacao especificas, tais como Advanced
Business Application Programming, ABAP Objects, SmartForms, Web Dynpro &
Business Pages Programming.

Relativamente a subdrea de Solucdes e Mid Market, as solucdes utilizadas sdao o
Primavera e Microsoft Dynamics, ja que estd em causa a oferta de suporte a processos
empresariais assente em packages’’ destinados a pequenas e médias empresas (sendo
estas solucdes, ao invés, por exemplo, do SAP, orientadas para empresas de dimensao
mais reduzida).

Numa dltima subdrea, as Solucdes de Satde, as competéncias envolvidas sdo
multidisciplinares e orientadas para solugdes de suporte ao negdcio para organizacoes
de prestacdo de cuidados de saude, assim como para todos os profissionais da area da

saude.
CRM

A Area de Customer Relationship Management/Business Inteligence &
constituida por 4 subdreas, nomeadamente:

- CRM Siebel;

- BI Corporate;

- CRM & Contact Center Solutions;

- BI & EPM Solutions.

Relativamente a subdrea de CRM Siebel, as suas fungdes centram-se na
transformacgdo da experiéncia proporcionada aos clientes, através da gestao de clientes,
produtos e promog¢des, marketing, vendas, propostas e contratos, servicos pos-venda,

reclamacoes, gestdo de contactos, reporte analitico, entre outras.

" Pacotes de solugdes
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As funcdes das suas equipas de projecto podem ser agrupadas nos seguintes
cinco conjuntos principais:

- Andlise e Orcamentacdo (que envolve a transformacgado de requisitos de negdcio
em especificacdes funcionais, o orcamento e planeamento, a garantia de projectos nos
prazos e orcamentos previstos e de aplicacdo de praticas Siebel);

- Manutencao Evolutiva 1 to 1/Analytics (configuragdo/costumizagcao de novos
requisitos; documentacao técnica e funcional; e formacao de utilizadores chave);

- Manutencdo correctiva (andlise/correc¢do dos defeitos reportados;
implementacdo de pequenas melhorias; baseada em competéncias de apoio funcional e
técnico a equipa de suporte HD1tol);

- Gestao de campanhas (andlise/validacdo de novos pedidos de campanhas;
criagdo/alteracdo de guides; apoio funcional aos Gestores de Campanha);

- Task Force eEscolas (help desk eEscolas; andlise/desenho de novos requisitos;

implementacgdo; alteragdes/correccdes).

As actividades da subdrea de Business Intelligence Corporate (BI Corporate)
podem ser descritas como o conjunto de processos de agregacdo, organizacao, analise,
compartilha e monitorizacao de informagdes que oferecem suporte a gestdo de negdcios,
materializados em projectos de manutenc¢do, projecto BI convergente, e na consolidagao
financeira PT-SGPS. Cada um destes projectos € orientado por objectivos especificos de
gestdo das organizacdes a nivel do relacionamento com os clientes.

A Contact Center Solutions (CCS) envolve competéncias em gestdo de
processos de atendimento com base na implementacdo de solucdes de Contact Center
integradas com a solu¢do de CRM para a gestdo de processos de atendimento. A par de
competéncias em implementacio e integracdo de solugdes orientadas para a gestdo de
processos de atendimento, os colaboradores da CCS asseguram a evolucdo da solucio
com a implementacdo de novos requisitos da mesma.

Para o desempenho de func¢des na sub-priactica de Bl & EPM Solutions, estao
envolvidas competéncias de gestdo e alinhamento de projectos, alocacdo e equilibrio de

recursos e controlo de projectos e tarefas associados a rentabiliza¢do dos respectivos
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projectos, sendo exigido um conhecimento das necessidades dos clientes, assim como
uma capacidade de identificacdo de oportunidades em funcdo das competéncias dos

mesmos.

DSL

A Area da DSL encontra-se subdividida nas seguintes subdreas:
- Agéncia Interactiva (DSL-AI);

- Desenvolvimento Aplicacional e Opensource (DSL-DAO);

- Gestao de Conhecimento (DSL-GC);

- Integracdo (DSL-INT);

- Portais (DSL-PRT);

As funcdes desempenhadas na subdrea da Agéncia Interactiva estdo associadas a
competéncias de design criativo, marketing, e gestdo de projectos qualificados,
encontrando-se dividida em duas grandes dreas de competéncias: a de Comunicagdo
Integrada; e a de Solucdes Multimédia. Relativamente a primeira dessas dreas, as suas
competéncias estdo relacionadas com: a concep¢do de solugdes de navegacao intuitiva
(orientada para a optimizacdo dos objectivos); a criacdo de campanhas de marketing
digital, com base na prestacdo de servicos de consultoria estratégica na drea do
marketing online, a par do trabalho de criacio e desenvolvimento de solucdes
interactivas (Marketing Digital); facilitacdo do recurso a redes de difusdo de mensagens
personalizadas e interactivas (as denominadas Solugcdes Mobile); integracao de solugdes
para a gestdo centralizada de um ecra ou grupo de ecrds (Corporate TV); oferta de um
conjunto de servi¢os (como acesso a Internet ou compra de bilhetes), numa l6gica de
“self-service” (Quiosques). As competéncias especificas da &drea de Solucdes
Multimédia estdo relacionadas com: a criacdo de solucdes que exploram todo o

potencial das intranet’s/extranet’s, através da integracdo do know-how em
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design/usabilidade as competéncias tecnologicas da PT-SI (Intranet/Extranet); o
fornecimento de uma solugdo (orientada para os mercados de hotelaria e satde) que
permita a apresentacdo de conteudos adicionais nas televisdes’® (caso do acesso pago a
filmes, da divulgacdo de informacdo relevante, entre outros)’’. No que diz respeito a
competéncias de consultoria, sdo destacados: o conjunto de métodos orientados para a
optimizacdo da interaccdo dos utilizadores com determinado interface, medindo
objectivamente, e através de estudos de usabilidade, a qualidade de um site ou
aplicacdo; a disponibilizacdo de conteudos actualizados e adequados as varias
plataformas (Web, Corporate TV, Quiosques, entre outras), assim como a produ¢do de
informacdo correcta e coerente a um custo reduzido.

A subdrea de Desenvolvimento Aplicacional e Opensource encontra-se dividida
em quatro dreas de actuacao:

- Aplicacoes Java (Web);

- Mobilidade;

- OpenSource (Web);

- Novas Tecnologias.

No caso das Aplicagdes Java sdo necessdrias competéncias em desenvolvimento
de portais, tais como: Portais B2C (Clientes Particulares), B2ZE (Empregados), B2B
(Fornecedores e Parceiros), e Internet, Intranet, e Extranet; Portais Empresariais
(orientados para servicos de Recursos Humanos e agregacao/divulgacio de conteudos);
Web Content Management; E-Commerce; Colaboracdo e Pesquisa, Personalizacdo.
Relativamente a drea de Mobilidade estao envolvidas competéncias em aplicagdes para
dispositivos moveis, nomeadamente em: Sales Force Automation; Mobile
Entertainment; Location Services; PDA’s e SmartPhones;, Cartoes SIM; WAP;
SMS/MMS. As competéncias envolvidas na sub-drea de OpenSource apresentam-se

como semelhantes as de desenvolvimento de portais exigidas na sub-area de aplicacoes

7% Como, por exemplo, em televisores de quartos de hotel
™ Por exemplo a oferta de Video-On-Demand
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Java mas orientadas para software open source: utilizacdo de OpenSource (sites
Internet/Intranet, gestdo de conteddos, moédulos Web-based); da identificacdo e

integracdo de software OpenSource; OpenSource para sistemas Linux/Unix e Windows.

Na drea das Novas Tecnologias os colaboradores devem possuir competéncias
em: Domética; RFID e NFC; Biometria; GPS/GIS; Bluetooth; Speech Technologies.

No caso da subdrea de Gestdo de Conhecimento, sdo identificadas 6 dreas de
actuacao/competéncias:

- Arquivo Electrénico (Digitalizacdo; Repositério Unico; Seguranga);

- Gestao Documental (Adi¢do; Versionamento; Conteddo);

- Integracio de Sistemas (Human-to-Human; Inser¢io Unica de Dados;
Apresentacdo de todos os Dados para Decisao);

- Captura de Dados (captura de dados estruturados, semi-estruturados, nao
estruturados);

- Business Process Management (Processo de Negdcio; Métricas end-to-end,
Analise de Cenarios);

- Workflow (Automatizacao; Integracdo, Encaminhamento Estruturado).

Nesta subdrea estdo envolvidas competéncias associadas a digitalizacdo de
processos baseados em documentos escritos (ex: facturas; envio de notas de encomenda;
reclamacdes; entre outros).

A subdrea da Integracdo tem a seu cargo: a gestdo e execucdo do ciclo de vida
dos projectos de integracdo; a andlise, desenho, desenvolvimento e testes; a gestdo e
execugdo de projectos de manutengdo evolutiva; a gestdo e execucdo e projectos de

upgrade; a manutengdo correctiva; a gestdo de releases de software e de todo o ciclo de

%0 Software livre caracterizado por uma licenga de c6digo aberto
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vida de desenvolvimento; e o desenho e implementa¢do de solucdes de monitorizagdo e

alarmista. Para esta sub-prictica sdo identificados trés tipos de competéncias:

- De mediacdo (ligacio entre diversos fornecedores e clientes; mecanismos de
subscri¢do; mecanismos de comunicagdo; utilizacdo de diversos formatos de
documentos e protocolos de comunicagdo; conversao de documentos);

- De integracdo (integracdo entre sistemas heterogéneos; integracdo com o ERP
do emissor e com o ERP do cliente final; conectores standard com os principais ERP do
mercado; integragdo com outros sistemas, gestao documental);

- De arquivamento digital de documentos.

Os colaboradores integrados na subarea de DSL — Portais sao responsaveis pela
andlise, defini¢do técnica, implementacgdo, teste e manutencdo de portais e solucdes para
o cliente, tendo a seu cargo:

- Elaboracdo de portais (corporativos ou publicos);

- Gestao de contetddos (wcm);

- Comércio electronico;

- Solugdes de colaboragio;

- Pesquisa corporativa;

- Solugdes de suporte ao negdcio.
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MODELO EVOLUCAO PROFISSIONAL PTP

Descri¢ao dos critérios de estruturacdo do Modelo de Evolucao Profissional da PTP,
com o qual o Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI deverd ser harmonizado
por referéncia a um alinhamento da formacdo com os objectivos de negdcio, e a
critérios de progressdo assentes na valorizacdo do desempenho individual (baseado na
avaliacdo de desempenho, experiéncia profissional, formagdo, e potencial dos

colaboradores).

[@]
E0

Portugal Telecom

Projecto Evoluir

Apresentacao do Novo Modelo de Evolucao Profissional

Aveiro, 02 de Julho de 2008
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Mensagens-chave BB
> Porqué mudar?
>0 que ja Mudou?
>Onde estamos?
> Proximos passos?
1
| [}
Porqué mudar? [Pl

Encontra-se em Desenvolvimento desde 2005 um Novo Modelo de evolucao
Profissional que tem por objectivo:

1. Criar novas formas de aumentar o desempenho no trabalho;
2. Alinhar os objectivos individuais com os objectivos estrat égicos da area de negdécio;

3. Promover um verdadeiro e sblido espirito de equipa, partilhando objectivos comuns do
Negbcio;

4. Ganhar maior consciéncia da importéancia do desenvolvimento de competéncias ao longo
do percurso profissional;

5. Desenvolver competéncias com base num percurso formativo previamente desenhado
parasustentar a evolucao profissional dos nossos colaboradores;

6. Desenvolver um Modelo Transparente, Objectivo e Justo;
7. Desenvolver um Modelo que valorize o mérito e o desempenho e baseado nas melhores

praticas nacionais e internacionais (Sstema de graduagio internacional; survey’s salariais
nacionais e internacionais)
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ANEXO 9
Porqué mudar? [ [<]
rq (5] 7]
Avaliacdoe Competéncias Formagaoe
Desempenho Responsabilizag&o do colaborador Desenvolvimento
Avaliagao de desempenho peloseu proprio Conhecimento claro da
orientada a actividade desenvolvimento e evolugéo na formagio necessariaa
carreira Evolugao na Carreira
’ Compensacao
Niveis e componentesda
EVOLU' R rem.definidos de acordo
com responsabilidade e
contelido da act.
Recrutamento
*Actividades e perfis claramente
descritos;
*Avaliagdo de caracteristicas PRH
dos candidat os mais evidente - .
*Gest 80 previsional de recursos
*Optimizagéo dos recursos em
fungéo das necessidades/
competéncias
3
Men v L1
ensagens-chave 1]
>Porqué mudar?
>0 que ja Mudou?
>Onde estamos?
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O que ja Mudou?

DE..

*Modelo de carreiras baseado em
progressdes automatica;
«Inexisténcia de percursos de

desenvolvimento e analise de mérito
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Actividade 3
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projectosrelacionados, para
dientes externos, que
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alinhadas para um objectivo
comum

]
Responsavel pela direcgéo e
gestao de um projecto
complexo, paraclientes
internos/externos

I
Responsavel por todo o ciclo
de gestdo do projecto (interno
ou externo), desde o kick-off,

ao planeamento, execugdo,
controlo e fecho

mn
Integrag@o e coordenagéo operacional ou
conceptual de actividades ou fungdes que
sd0 heterogéneas em natureza e
objectivos. Neste nivel estdo situadas as
fungdes que devem planear, controlar,
organizar e coordenar a obtencéo de um
conjunto amplo de objectivos, pouco
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I
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actividades quanto a objectivos e
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fungdes que devem programar organizar
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proxima o trabalho realizado por um
grupo de pessoas

Carreira de Gestao

Nomeacdo em Comissio Servico .
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O que ja Mudou?
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Onde estamos? [p[7]
A existéncia de um Novo Modelo de Evolucao Profissional exigiu o
cumprimento de variasfases Ondeestamos
: Piloto
1
: EquipaDHT
. |
Dez. 1ulho Fzou Mazig n
2005 2006 2007 2o0s!
RN PNmm— ]
: « Apresentagdo na Madeira
do Modelo nas vertentes:
I <Regras de evolucéo
I . roliticas FH
1 «Instrumentos de Evolucdo
: <Portal do Colaborador
|
|

*Modelo de compensagdo
| associado a0 Modelo de

1 evolucao profissional — Em
| Desenvolvimento

Onde estamos? [ [©]

Evolucao PT PT 9 vs Modelo de Evolucao Wireline

| oo |
-l

*Comum

- RH
*Aud. Gestdo e Fnangas
*Reg. Wridica
4 *Redes e tecnologias
S/l

PTS l
ﬁ . *Consultoria avangada de S/TIl
— -Consultoria técnica de S/ Tl
ﬁ «Consultoria Funcional de S/Tl

<Experiéncia *Experiéncia
«Meérit o/ desempenho *Mérito/ desempenho
-Cumprimento da Formag&o especifica Cumprimento da FormagZo especifica por
para o Nivel da categoria actividade/nivel
-Potencial
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>0 que ja Mudou?
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15
[ [©]
Préximos passos? [P 7]
Para dar continuidade a este processo € ainda preciso cumprir os seguintes
passos:
Aplicaggodo | |
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DIRECTORIO DE ACTIVIDADES PTP

Evidenciagdo da semelhangca da descricdo/enquadramento de actividades das d&reas

funcionais de SI/TI na PTP e na PTSL

DESIGNACAO
FUNCAO

DESIGNACAO
ACTIVIDADE

ENQUADRAMENTO DE
ACTIVIDADES

AREA

FUNCIONAL

TECNICO
AUXILIAR AO
NEGOCIO

APOIO AO
NEGOCIO SI/TI

Desenvolver actividades simples de operacao
ou execucgdo de cariz técnico e
administrativo comuns as vdrias areas de
actividade da empresa ou inerentes a uma
area funcional especifica.

SI/TI

TECNICO DE
SUPORTE
APLICACIONAL

SUPORTE SI/TI

Desenvolver e actualizar as aplicagdes.
Efectuar testes de qualidade aos novos
produtos e servigos. Monitorizar as maquinas
e detectar proactivamente anomalias, analisar
os problemas/reclamacdes identificadas
pelos clientes e reportar as equipas de
intervencdo. Efectuar extrac¢des de
informacao.

SI/TI

PROGRAMADOR

PROGRAMACAO

Programar usando a linguagem mais
adequada, de acordo com as especificacdes
dos projectos de arquitectura de software.
Efectuar operacdes de manutengdo, de
acordo com especificacdes emergentes bem
como identificar e resolver problemas
operacionais. Implementar os projectos
desenvolvidos bem como efectuar a sua
manutengdo e/ou introduzir melhorias de
acordo como feedback recebido por parte
dos clientes ou utilizadores.

SI/TI

ANALISTA DE
SISTEMAS

ANALISE E
DESENHO SI/TI

Identificar as necessidades de
desenvolvimento de sistemas de informacao,
proceder a elaboragdo das especificagdes de
detalhe técnico. Analisar, na vertente técnica,
as propostas apresentadas pelos fornecedores
e emitir o respectivo parecer técnico.
Proceder ao desenho de sistemas.Controlar a
execugdo de testes aplicacionais e efectuar
testes de aceitag@o.

SI/TI

GESTOR DE
OPERACOES DE
MANUTENCAO
DE SISTEMAS DE
INFORMACAO

OPERACAO,
MANUTENCAO
E GESTAO DE
SI/TI

Colaborar em equipas multidisciplinares de
projectos transversais. Administrar sistemas
simples da PT. Diagnosticar e analisar
problemas operacionais das plataformas
centralizadas e prestar consultoria técnica a
outras areas. Analisar e interpretar as
arquitecturas dos servicos de storage
aferindo o seu desempenho. Monitorizar os

SI/TI
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SI's e desenvolver actividades de operagao,
manutengdo e gestdo em toda a rede de
forma reactiva e proactiva e elaborar
relatorios com andlise de performance das
plataformas. Colaborar com as equipas de
desenvolvimento de SI e estabelecer o
interface com os fornecedores externos.

Efectuar analise funcional e o desenho
técnico da solucdo e o seu enquadramento
nos SI's e elaborar o documento técnico de
especificacdes. Analisar as propostas
apresentadas pelos fornecedores do ponto de
vista técnico. Coordenar as equipas do
projecto. Definir e actualizar toda a
documentacio de projecto.

SI/TI

Administrar Sistemas Complexos da PT.
Propor a implementacgdo de solugdes
visando a optimizar o servico. Analisar as
ofertas tecnolégicas do mercado da area de
storage, avaliando o impacto no sistemas.
Elaborar procedimentos de supervisdo de
sistemas e realizar testes de aceitacao de
novos sistemas.

SI/TI

Prestar consultoria a outras direc¢des na
arquitectura e desenvolvimento de projectos
de SI/TI. Desenvolver novas solu¢des que
respondam aos riscos existentes. Coordenar
projectos transversais. Colaborar na SI/TI
defini¢do do Roadmap dos produtos e
servicos desenvolvidos, antecipando as
necessidades do mercado e do cliente interno
e externo.
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ANEXO 11

DIRECTORIO DE COMPETENCIAS PTP

Descrigcdo dos percursos formativos (previstos no Modelo da PTP) associados a

aquisicdo de competéncias exigidas para a progressdo profissional dos colaboradores,.

Este documento foi utilizado como referéncia na implementacdo de uma gestdo por

competéncias na sistematizacdo do novo Modelo de Desenvolvimento Profissional da

PTSL
PERCURSO FORMATIVO
P4
Conheci
mentos
Conlll)gcime i) R P5
Conheciment que q
ntos P q Conheciment
P1 praticos da 0s teorico- | permitem 0s muito
. . praticos da | perspecti
Conheciment | area da p elevados que
os basicos da | competénci area da var novas permitem o
p competéncia | abordage .
area da a que e s desenvolvim
A . . b
DESCRICAO com[();:lt:naa pell'lnl::;em permitem solucdes concil;tt(:l ale
Codigo | Competéncia DO permitem | compreens uma complexa implementacg
COMPETEN compreender 30 perspectiva se 30 de
(B () sell: ambito | abrangente ITEERGDE | Rl solucoes
de aplicacao e g LG er inova:;loras
p 1eag e~ vertentes | ferramen q
e utilizar utilizacao q 5 com impacto
algumas de CESTERIE 2 tas, no negocio e
Pl . | competéncia | métodos e
técnicas metodologi no controlo
ase ¢ Processos | g, qualidade
técnicas BT bem de servico
especificas | M@ aplicacao como ¢
P controlar
resultado
s
Desenvolver Perceber a | Conhecer os | Identifica | Conhecer e
uma atitude de qualidade | factores que | r o tipo aplicar
orientacao de servico | influénciam de metodologias
para o Cliente, | Conhecer os na a percepciao | Cliente e | de analise e
C_Core | ENFOQUE NO suas conceitos de | perspectiva | de qualidade | antecipar | estruturacao
o1 CLIENTE necessidades e | orientacao e da de servico; | expectati da
- expectativas; | de enfoque | satisfacio | reconhecer vas de informacao
colocar o no Cliente. | do cliente; | ossistemas | forma a de cliente
Cliente no saber de avaliacao | adaptar e | por forma a
centro do transmitir | da satisfacao | personali | desenvolver
processo aimagem | do clientee a zar a estratégias

126




Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

inovador; de uma importancia | relacdo; | comerciais
estabelecer empresa da sua proceder | personalisad
estratégias de orientada utilizacao a asea
fidelizacao para o sistematica; | avaliacao | valorizar a
com no Cliente; desenvolver | sistematic | imagem da
COMpromisso e identificar | uma atitude a dos Empresa.
na confianca. necessidad | proactiva | niveis de
es do que satisfacao
Cliente e identifique | visando
demonstra | expectativas | optimizar
r do Cliente. |a reposta;
compreens desenvolv
aoe er uma
interesse atitude de
através de comprom
respostas isso;
ajustadas. recolher,
produzir
e
disponibil
lizar
informac
ao
relevante
sobre os
Clientes
como
suporte a
estratégia
s de
criacao
de valor.
Saber avaliar
e diferenciar o
valor da
informacéo da
Organizacio Conhecer as
indicando as Saber metodologias
aplicacoes, avaliar e de
ferramentas e diferenciar desenvolvim
tecnologias Reconhecer | ovalorda | Aplicar os | Conhecer ento e
que sirvam a a informacao | instrumentos as analisar os
estratégia do | importancia da de gestao do | metodolo | cenarios de
GESTAO DE negécio; . da ) .En}presa ciclo de vida | gias para e‘iolugﬁo dos
C_Core ~ aplicar os informacio | indicando da garantir | sistemas de
INFORMACA | . . ~ . ~
_02 0 instrumentos | na Empresa as informacao, a informacao
de gestdo do | e identificar | aplicaces, | desde a sua | seguran¢ | de modo a
ciclo de vida | as aplicacoes | ferramenta criacao, ada desenvolver
da mais se registo e informacg e
informacao, utilizadas. | tecnologias | destruicao. ao implementar
desde a sua que sirvam as
criacao, a estratégia estratégias
registo e do negécio. de gestao de
destruicao; informacio.
conhecer as
metodologias

para garantir
a seguranca da
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informacio.

Conhecer os

equipamentos
quip Conhecer,
€ as suas Instalar
funcionalidade | Conhecer, K
. . configurar
s; dominar as instalar e
e operar | Conhecer os
normas e operar os . .
. equipamen diversos
regras de equipamento .
instalacio e s simples tos tipos de
C_Fun_ | EQUIPAMENT ~ P complexos | servidores de
operacao dos | acessorios e .
04 0S . . P e/ou aplicacdes e
equipamentos | informaticos, . .
equipamen | respectivas
bem como os para os . .
. . tos de funcionalida
conhecimentos instalar ~
(. gestao de des.
necessarios manter e
redes e
para operar .
comunica¢
assegurar a ~
oes.
sua
manutencio.
Conhecer
os Sistemas
de
Instrument
acio;
conhecer
as
Conhecer os . .
. estratégias
instrumentos
. de escolha
de medida e o
suas . .
especificacoe interligaca
Conhecer as P ¢ o de
. s; conhecer
metodologias os Exros conversore
INSTRUMENT de . S,
C_Fun_ < . ~ | associados X
05 ACAOE instrumentaca com amplificad
MEDIDAS o electronica e ores,
. qualquer .
medidas S multiplexa
L. medicao;
eléctricas. dores;
conhecer o
. conhecer
Sistema
. as
Internaciona | . ~
interferénc
1de ias nos
Medicoes. .
sistemas de
medida,
causas e
solucoes
para os
casos mais
frequentes.
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ANEXO 12
DESCRITIVOS DE FUNCOES PTSI
Identificacdo das categorias de funcdo, sua missdo e responsabilidades, com base nas

quais foi efectuada a harmonizacio dos Modelos e a anélise e estruturacdo da

informacao recolhida junto das Direc¢des para a estruturacdo da proposta de Soft Skills.

Descrigcdo de Categoria de Fungdes

PT Sistemas de Informacao

CHEFE DE PROJECTO — NIVEL 6

Identificacio Categoria de Funcido: Chefe de Projecto — Nivel 6

Planear, coordenar e acompanhar a realizacdo do projecto, nomeadamente definindo e

propondo superiormente a equipa bem como acompanhando todas as fases do projecto, de

Missao

acordo com as Normas e Procedimentos internos, planeamento da Direc¢do e orientacdes

superiores, com vista a garantir o cumprimento do SLA* e qualidade dos deliverables*.
e  Definir e propor superiormente o perfil e quantidade de colaboradores necessarios
para a realizacdo do projecto, requisitando o recrutamento, bem como coordenar a
alocacdo dos recursos disponiveis, de forma a assegurar a adequacdo da equipa as

necessidades do projecto;

- e Realizar e propor o or¢camento e planeamento do projecto, no sentido de assegurar a

Responsabilidades prop & P proJ ’ &

rentabilidade, no que respeita aos custos, bem como o cumprimento do prazo de

implementacgdo e a qualidade do projecto;

e Assegurar a relacio com o Cliente em colaboracdo com o Gestor de
Cliente/Mercado, no ambito do projecto, nomeadamente na elaboragdo e
apresentacdo da proposta, no processo de adjudicacdo e no acompanhamento do

Cliente ao longo do projecto, no sentido de garantir o esclarecimento de dividas e a

consecucio dos objectivos previamente definidos;
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e (Coordenar e controlar a equipa de projecto, em projectos ndo estruturantes de
pequena e média dimensdo, através da definicdo de objectivos, assegurando a
motivacdo e produtividade da equipa bem como garantindo o cumprimento dos

prazos e orgamentos previstos;

e  Supervisionar a implementag¢do do projecto, assegurando a resolu¢do de problemas
de elevada complexidade técnica, nomeadamente promovendo a partilha de
solucdes e conhecimentos técnicos, de forma a garantir o cumprimento dos niveis

de servigo contratualizados e a qualidade dos deliverables™;

e Controlar a evolug@o dos custos do projecto, executando os procedimentos de
facturagdo, reporte de horas e controlo de desvios orcamentais e de objectivos
intermédios, de forma a garantir o cumprimento do or¢amento e dos niveis de

servico estabelecidos contratualmente.

Econdémicas:
Indicador:
Dimensoes N° de Reportes (em média):
Directos: 0
Totais: 0
Experiéncia
Profissional e Minimo 5 anos na drea de Sistemas e Tecnologias de Informacao.
Habilitacdes e Formacio Superior equivalente ao 2° Ciclo do Processo de Bolonha na 4rea de
Literarias Sistemas e Tecnologias de Informacao.
Outros e Conhecimentos de Gestdo, nomeadamente gestdo de pessoas, gestdo financeira e
Conhecimentos gestdo de projectos (ex: Certificagio em PMP - Project Management
Professional).
*SLA — Service Level Agreements — Niveis de servigo acordados.
Observacoes
*Deliverables — todos os produtos/servicos entregues ao Cliente.
Aprovagoes
P ¢ Titular Entrevistado: Chefia: Recursos Humanos:
Versdo do documento: 1.0 Chefe de Projecto — Nivel 6 Pdgina 130 de 151

Autor: Hay Group
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ANEXO 13

DIRECTORIO DE COMPETENCIAS PTP (COMUM_FUNCOES)

Descricdo das principais competéncias (previstas no Directério de Competéncias da

PTP) necessdrias ao desempenho de fun¢des em categorias profissionais especificas e

respectivas formagdes associadas a aquisi¢do das mesmas.

CATEGORIA DE TECNICO SUPERIOR

CONSULTOR DE SUPORTE AS OPERACOES DE NEGOCIO

Planear, coordenar e executar as iniciativas e ac¢des de reengenharia e melhoria de processos. Identificar
propostas de melhoria para a produgao de informagdo com perioocidade pré-definida e, as respectivas
metodologias de recolha de informag@o. Definicdo e elaboragdo de propostas cendrios alternativos e elaboracio
das respectivas propostas de Solugdo. Identificagdo dos impactos das ac¢des na organizagdo, processos e
sistemas. Elaborar o Plano Global de Seguranga.

COMPETENCIAS CORE COMUM

TECNICAS DE
ANALISE )
ENFOQUE NO CLIENTE ECONOMICO. | TECNICAS DE METODOLOGIAS E
P4 FINANCEIRAE | GESTAO DE FERRAMENTAS DA
CONTROLODE | PROJECTOSP3 QUALIDADE P3
INVESTIMENTOS P2
Formagdo Formagdo Formagéo Formagdo

Identificar o tipo de Cliente e
antecipar expectativas de
forma a adaptar e
personalizar a relacio;
proceder a avaliagdo
sistematica dos niveis de
satisfacdo visando optimizar
a reposta; desenvolver uma
atitude de compromisso;
recolher, produzir e

Conhecer as metodologias
de elaboracdo, previsdo e
selecgdo dos
investimentos rentdveis;
saber efectuar os célculos
de rentabilidade de um

Implementar um projecto
real com dimensao e
complexidade
significativa. Fixar Ambito
do projecto e objectivos,
realizar o organigrama de
actividades, constituir a
equipa, orcamentar o
projecto, controlar a sua

Aplicar metodologias
de avaliar sistematica
dos custos da
qualidade; conhecer os
tipos de certificac@o, os
macro-processos e
procedimentos da

disponibillizar informacgao investimento. execucdo. Gerir as fases Empresa.
relevante sobre os Clientes de negociacdo e gestdo do
como suporte a estratégias de risco.
criagdo de valor.
TECNICAS DE ) TECNICAS DE
SEGURANCA E REGULAMENTACAO | ORGANIZACAO E
INFRA-ESTRUTURAS DO SECTOR P2 ANALISE DE
P1 INFORMACAO P4
Formagdo Formacgdo Formacgdo
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Conhecer os conceitos de
Seguranga no ambito da
Legislacdo e directivas
comunitarias e 0s
respectivos procedimentos
de identificagdo de
potenciais desastres,
ameagas e respectivas
consequéncias com vista a
aplicacdo de medidas
preventivas.

Compreender e
estabelecer relacdes entre
a legislacdo e os
procedimentos financeiros
/ econémicos da empresa.

Sistematizacdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da PTSI

Saber identificar os
sinais de eventuais
factores importantes
que alertam para a
necessidade de
repensar um problema
ou uma solu¢do. Saber
fundamentar propostas
de solugdo com base
em dados reais.
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ANEXO 13

DIRECTORIO DE COMPETENCIAS PTP (COMUM_FUNCOES)

CATEGORIA DE TECNI

CO SUPERIOR

TECNICO SENIOR DE SUPORTE AS OPERACOES DE NEGOCIO

Planear e executar as iniciativas e ac¢des de reengenharia e melhoria de processos. Prestar suporte
ao negdécio no ambito da qualidade do servigo (AOS), definindo indicadores e metodologias de
recolha de informagéao e propondo ferramentas de monitorizagao, avaliagéo e controlo. Apoiar na
definicao e elaboracao de propostas de cenarios alternativos. Efectuar as respectivas analises de
impactos das ac¢des na organizagao, processos e sistemas. Elaborar o Plano Anual de Auditorias e
respectivos relatérios, propondo e acompanhando as respectivas acgoes correctivas.

COMPETENCIAS CORE COMUM
: TECNICAS DE TECNICAS DE
NEGOCIO CORE P4 | . toCliCAS DF | PLANEAMENTO E GESTAO DE
CONTROLO P2 PARCERIAS P1
Formacao: Formacao Formacao Formacao
. Compreender o
sobre a Emoresa e a sua metodologias Conhecer a
forma de or Zniza 50 para Deter os aplicadas importancia das
9 ao p conhecimentos (procedimento parcerias/outsourcing
orcamental, na estratégia da
empresa; conhecer 0s

a liderancga; conhecer a
politica de segmentacéo e

praticos para a
realizacdo duma

acompanhamento das
realizagdes, analise

contratos de

as principais estratégias de ~
actuacéao nos diferentes 2EEEO D : :
segmentos: identificar e Benchmarking interna dos desvios, parcerias/outsourcing e
] % ’ i ou externa. elaboragao de aplicar as metodologias
elorqar as vantagens indicadores) a fim de de SLA.
competitivas nos diferentes desenvolver a sua
negocios e mercados. oficacia
TECNICAS DE .
REENGENHARIAE | pequLaMENTACAO | AUDITORIAE TECNICAS DE
OPTIMIZACAO DE DO SECTOR P1 CONTROLO GESTAO DE
PROCESSOS P4 INTERNO P2 PROJECTOS P2
Formacao: Formacao Formacao Formacao
Conhecer as Implementar um
projecto real com

Implementar metodologias
de suporte ao repensar dos
processos da organizacao,
de modo a aumentar a
produtividade e eficacia;
definir os processos a
redesenhar e os
interlocutores a consultar;
construir cenarios de
reengenharia com
identificacdo dos

Conhecer e saber
interpretar a legislacédo
que regula o sector
das telecomunicagoes;
estabelecer relagdes
com os procedimentos
financeiros /
econémicos da
empresa.

principais implicagdes

de sucesso.

respectivos factores criticos

no Sistema de
Controlo Interno da
Lei Sarbanes - Oxley
(SOX). Conhecer e
Identificar os
principais requisitos,
ao nivel do Controlo

Interno, da lei que a

empresa tem que

dimenséo e
complexidade reduzida.
Fixar &mbito do
projecto e objectivos,
realizar o organigrama
de actividades,
constituir a equipa,
orcamentar o projecto,
controlar a sua
execucao.

cumprir.
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ANEXO 14

MODELO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL ERP

Estruturacio proposta na sistematizagdo do Modelo de Desenvolvimento Profissional da
PTSI para os percursos formativos de uma sub-drea especifica (ERP/SAP).
Especificagdo das competéncias exigidas para os respectivos niveis de categoria dos

colaboradores, ac¢des de formacao e niveis de proficiéncia associados.

ERP/SAP - Desenvolvimento Técnico

Demonstra aplica e interpreta

CONS 4
COMPETENCIAS ACCOES
Programacao Base ABAP Detém conhecimentos necessdrios em programagcdo ABAP
(Obrigatério) (Formagdo Interna):

ABAP Workbench Overview
ABAP Dictionary
ABAP Open SQL
ABAP Data and Statements
Test Tools
Tabelas internas
Modularizagdo e Estrutura de um programa
Didlogos
Processamento de Listagens
Transacgoes

Especializacao em SAP ERP Inicio de especializacdo numa perspectiva de Desenvolvimento
(workshops internos) em alguns modulos, ferramentas e modelos jd desenvolvidos.

Participacdo nos workshops internos :
Workshop ABAP - SD/MM
Workshop ABAP - Ferramentas para Upgrade
Workshop ABAP - FITV
Workshop ABAP - Layouts
Workshop ABAP - FI
Workshop ABAP - Workflow
BW ABAP
SAP Beneficios/Interface EDP/ Campos Sensiveis
Workshop ABAP - User Exits
Workshop ABAP - CS/PM
Workshop Modelo Interfaces (Input e output)
Workshop IDOCs
Workshop SAF-T
Workshop Maquina de Estados
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Especializacio em SAP ERP

Deter conhecimentos para o desenvolvimento de novas
funcionalidade e suporte aos seguintes médulos :
Financeira
Recursos Humanos
Desenvolvimento em RMCA;

SAP PS e Gestdo de Empreitadas
Assisténcia Técnica
Processo Reengenharia e Pds-Venda
Magquina de Estados
Modelo Interfaces
Master Slave

P001 - Analises e correccoes de
Bugs

deter conhecimentos necessdrios para proceder a andlise e
correcgdo de problema reportados de complexidade
média/reduzida

P002 - Formularios

deter conhecimentos necessdrios para implementar alteragoes e
novos formuldrios de complexidade média/reduzida

P003 - Relatorios

deter conhecimentos necessdrios para Criar e alterar relatérios
de complexidade média/reduzida

P004 - Carregamento e
migracoes
de dados

deter conhecimentos necessdrios para Criar e alterar
programas de carregamentos e migracdo de dados

P00S - Transaccoes/aplicacoes

deter conhecimentos necessdrios para Criar e alterar
transacgoes/aplicagdes de complexidade média reduzida.

P006 - RFC deter conhecimentos necessdrios para Criar e alterar RFC's de
complexidade média/reduzida
P007 - BAPIs deter conhecimentos necessdrios para utilizar BAPIs em
processos de complexidade média/reduzida
P008 - Exits deter conhecimentos necessdrios para utilizar user-exits em

processos de complexidade média/reduzida

2 das competéncias enunciadas

Detalhe da competéncia - Relacionar com identificador de
Curso do Fornecedor sempre que possivel
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ANEXO 14

MODELO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL ERP

ERP/SAP - Desenvolvimento Técnico

Demonstra aplica e interpreta

CONS 5
COMPETENCIAS ACCOES
Especializacao em SAP ERP E especializado em pelo menos uma das dreas identificadas
em CONS 4

Especializacao em SAP ERP
(workshops internos)

E especializado em pelo menos uma das dreas identificadas
em CONS 4

Especializacao em SAP ERP

E especializado em pelo menos uma das dreas identificadas
em CONS 4

P001 - Analises e correccoes de Bugs

deter conhecimentos necessdrios para proceder a andlise e
correcgdo de problema reportados de complexidade elevada

P002 - Formularios

deter conhecimentos necessdrios para implementar
alteracdes e novos formuldrios de complexidade elevada

P003 - Relatérios

deter conhecimentos necessdrios para Criar e alterar
relatorios de complexidade elevada

P004 - Carregamento e migracoes
de dados

deter conhecimentos necessdrios para Criar e alterar
programas de carregamentos e migragdo de dados

P00S - Transaccoes/aplicacoes

deter conhecimentos necessdrios para Criar e alterar
transacgoées/aplicagdes de complexidade elevada.

P006 - RFC deter conhecimentos necessdrios para Criar e alterar RFC's
de complexidade elevada
P007 — BAPIs deter conhecimentos necessdrios para utilizar BAPIs em

processos de complexidade elevada

P008 - Exits

deter conhecimentos necessdrios para utilizar user-exits em
processos de complexidade elevada

3 das competéncias enunciadas

Detalhe da competéncia - Relacionar com identificador de
Curso do Fornecedor sempre que possivel
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ANEXO 14

MODELO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL ERP

ERP/SAP - Desenvolvimento Técnico

Desenvolve implementa e controla

CONS 6
COMPETENCIAS ACCOES
Especializacao em SAP ERP E especializado em pelo menos uma das dreas identificadas
em CONS 5 e ou numa das ferramentas e modelos

implementados pela PTSI.

Conhecimento Transversal SAP ERP Detém conhecimentos transversais aos vdrios médulos da
solucdo SAP, conhece a forma como se interrelacionam em
termos de desenvolvimento, ajuda a construir e desenhar
solucoes que utilizam a aplicacdo de forma transversal. Deverd
ter conhecimento de parte das ferramentas e modelos existentes
e jd implementados na PTSI.

Coordenaciao de Equipa Detém capacidade para gestdo de equipas de trabalho. Segue
as metoogias de implementacdo da PTSI
Conhece e implementa as normas da Gestdo de Qualidade,
garantindo o seu cumprimento.

Capacidade Comercial Participa nas actividades de Pré-Venda, através da
participagcdo em Propostas ou Levantamentos de Requisitos no
Cliente. E auténomo e assertivo nas estimativas de custo e
esforgo.

Detalhe da competéncia - Relacionar com identificador de

Todas as competéncias enunciadas P
Curso do Fornecedor sempre que possivel
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ANEXO 14

MODELO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL ERP

ERP/SAP - Desenvolvimento Técnico

Desenvolve implementa e controla

CONS 7
COMPETENCIAS ACCOES
Especializacao em SAP ERP E especializado em pelo menos uma das dreas identificadas em
CONS 5 e ou numa das ferramentas e modelos implementados
pela PTSL.
Coordenaciao de Equipa Detém capacidade para gestdo de grandes equipas, em projectos

pluridisciplinares ou em miiltiplos projectos em simultdneo.

Coordenacio de Projectos Coordena Projectos Complexos, pluridisciplinares ou miiltiplos
projetcos em simultdneo.

Conhece e implementa Metodologias de Gestdo de Projecto.

Conhece e implementa as normas da Gestdo de Qualidade,
garantindo o seu cumprimento.

Certificacao Gestao de Projectos
(PMP)

Capacidade Comercial Participa nas actividades de Pré-Venda, através da Getsdo de
Encomenda em Propostas Complexas. E auténomo e assertivo
nas estimativas de custo e esforgo.

Detém sentido critico para aferir a adequabilidade das solugcoes
propostas, assim como do esfor¢o e custo estimado.

Todas as competéncias enunciadas
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ANEXO 14

MODELO DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL ERP

ERP/SAP - Desenvolvimento Técnico

Desenvolve implementa e controla

CONS 8
COMPETENCIAS ACCOES
Coordenacao Area de Detém conhecimentos funcionais e técnicos na sua drea de
Responsabilidade responsabilidade.

Estd familiarizado com os procedimentos internos da
organizagdo e garante o seu cumprimento perante a equipa que
coordena.

Compreende e implementa os mecanismos de controlo financeiro
usado na organizagdo.

E responsdvel pela evolucdo da equipa em termos de
competéncias.

Coordena vdrios projectos complexos. Assessoriza a gestdo de

LDty e e R projectos de colaboradores seus.

. .. Conhece integralmente o portfolio de produtos e servicos da
Conhecimento Organizacional g p f aep ¢
Organizagdo;
Conhece a concorréncia, os seus produtos, servigos, forcas e
fraquesas.

Acompanha a evolugcdo do mercado, quer no sector da
organizacdo, quer nos sectores de intervengdo dos seus clientes.

Todas as competéncias enunciadas
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ANEXO 15

PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DE SOFT SKILLS

Proposta de estruturacdo de um Modelo de Desenvolvimento de Soft Skills orientado
pelas necessidades de desenvolvimento de competéncias comportamentais identificadas

nos niveis de categoria 4, 5,6, 7 e 8.

Legenda:
Niveis de Proficiéncia:
a D - Demonstra
Competéncias
. DA - Demonstra e
fundamentais para o .
. Aplica
desenvolvimento

DAI - Demonstra,
Aplica e Interpreta
DI - Desenvolve e
Implementa
DIC - Desenvolve
Implementa e Controla

profissional nos
respectivos niveis e

transversais as

diversas Areas

COMPETENCIAS ACCOES CONTEUDO 4156|718

Apresentar um
discurso claro e
influente;
Saber comunicar compreender
instrugoes de
trabalho orais e
escritas
Saber preparar e
construir uma
apresentacdo em
TECNICAS DE fungdo do tema, do
COMUNICACAO objectivo e do
auditorio; Adquirir o
Técnicas de cor'ztrol~o da DA
~ comunicagdo verbal
Apresentacao -

e ndo verbal nas
apresentagoes em
publico; Captar e

manter a atengdo de
uma audiéncia;

Aplicar técnicas de
animagdo de c

DI

> O
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Conhecer o impacto
dos diferentes tipos
de comunicagdo e as
respectivas regras;
Transmitir
informagdo de forma
Comunicagdo clara e adequada
eficaz aos interlocutores e
ao contexto; Saber
gerar empatia e
estabelecer uma
dindmica de
comunicag¢do
positiva.
Conhecimento das
bases da sintese,
extrac¢do do
essencial dos
documentos,
manutengdo da
estrutura do texto e
2D do seu fio condutor,
E—— recqlha e tra{amento DI
Escrita e Oral el g ormagao @it
planificacdo de
ideias, aplicacdo dos
principios de uma
escrita eficaz,
preparagdo e
estruturacdo da
informagdo para
apresentagdo oral
Conhecer a macro
Conhecer a estrutura e o seu
posicionamento
nessa estrutura
Reconhecimento do
perfil proprio de
lider da mudancga,
identificacdo do
perfil da sua equipa,
clarificacdo dos seus
objectivos de
mudanga e
comunicagdo a

DA DI DI

DI

CONHECIMENTO DA | DA | DA | DA
ORGANIZACIONAL Empresa

TECNICAS DE MUDANCA E Mudanca e equipa, envolvimento DI
DA | DI C

LIDERANCA Lideranca da equipa e
contribuir para que

esta se torne
proactiva
relativamente a
mudanga, construcdo
de uma rede de
aliados num
ambiente de
mudanga
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TECNICAS E DINAMICAS DE
NEGOCIACAO

Conceitos e
Estilos de
Negociagdo

Identificar os
conceitos e os estilos
chave em
Negociacdo,; Controla
r o didlogo na
negociagcdo
escolhendo as
palavras certas e
criando um quadro
de comunicagdo
comum; Escolher os
tipos de
argumenta¢do
adequados.

DI

DI

DI

Técnicas de
Negociagdo

Identificacdo dos
pontos-chave de uma
negociagdo e
competéncias do
negociador
profissional.
Utilizagdo da
reformulagdo,
perguntas e
backtracking para
potenciamento da
persuasdo e
resultados das
negociagoes.
Conhecimento dos
erros mais comuns
das negociagoes e
saber evitd-los.
Aplicagdo de um
conjunto coerente de
métodos e técnicas
para ultrapassar
objeccoes e
impasses.
Identificacdo rdapida
e objectiva de
oportunidades
negociais

DI

DI

DI

ENFOQUE NO CLIENTE

Ferramentas da
Qualidade de
Servigo

Conhecer os factores
que influenciam a
percep¢do de
qualidade de servico,
dos Clientes;
Reconhecer os
sistemas de
avaliagdo da
satisfacdo do cliente
e a importdncia da
sua utilizacdo
sistemdtica;
Desenvolver uma
atitude proactiva que
identifique
expectativas

DA

DI

DI
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TECNICAS DE GESTAO DE
PROJECTOS

Técnicas de
Gestdo de
Projectos

Conhecer o contexto
e estrutura de um
projecto bem como
as técnicas e
instrumentos de
gestdo de projectos
(de forma a
promover assiténcia
ao Gestor de
Projecto); Conhecer
as ferramentas
necessdrias ao
controlo informdtico
dos projectos

DA

DI

DI

Gestdo de
Projectos

Saber definir,
estruturar, planear,
organizar, elaborar

um projecto de

intervengdo.
Conhecimento de
Metodologias de
Gestdo de Projectos,
gestdo adequada do
ciclo de vida de um
projecto,
desenvolvimento de
prdticas de gestdo de
projectos,
incrementar técnicas
e instrumentos de
controlo e
acompanhamento de
projectos, gerir a
fase de conclusdo de
um projecto

DI

DI

TECNICAS DE ORG.
PESSOAL E G. DO TEMPO

Ganhar Tempo

"Conhecer os
principios base de
uma boa organizagdo
- antecipar,
planificar e
controlar;
Desenvolver uma
atitude orientada
para o cumprimento
de prazos. "

> T

DA

DI

DI

DI

Gestdo do
Tempo

Saber analisar a
utilizacdo do seu
tempo e aplicar
metodologias de
planeamento que
permitem encontar as
solucoes mais
eficazes em matéria
de organizagdo
pessoal; Antecipar
constrangimentos d
gestdo do tempo e
implementar acc¢oes

DA

DI

DI
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correctivas para
garantir

Desenvolver

Capacidade

Optimizar o
Tempo

Aplicar metodologias
que permitam
distinguir e clarificar
prioridades;
aprender a controlar
a pressdo e a manter
o controlo da
organizacdo do
trabalho; aprender a
planear para agir em
vez de reagir; utilizar
o Outlook na gestdo
do tempo.

DI

DI

TECNICAS DE RESOLUCAO
PROBLEMAS TOMADA
DECISAO

Analise Sist. de
Problemas e
Prop Decisao

Saber identificar
entre os problemas
novos, os que estao
dentro da sua esfera

de resolugdo e os

que,ndo estando,
devem ser reportados
superiormente;
aplicar uma
metodologia de
andlise sistemdtica
de incidentes criticos

e problemas nem

sempre identificados

DA

DI

DI

DI

Resolugdo de
Conlflitos

Desenvolvimento de
competéncias
pessoais para a
gestdo construtiva e
resolucdo de
conflitos e
problemdticas entre
pessoas. Definir e
identificar os tipos e
fases do contflito,
treinar técnicas de
comunicagdo e
assertividade no
processo de
prevengdo e
resolucdo de
conflitos, aplicar
técnicas de gestdo
das emogées na
gestdo de conflitos e

preservar o

DA

DI

DI
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relacionamento
pessoal e a eficdcia
organizacional pela

construcdo de
solucdes de conflito

Resolugdo de
Problemas e
Tomada de

Decisao

Conhecer os métodos
para delimitacdo dos
problemas, critérios
e alternativas;
aplicar uma
abordagem integrada
dos problemas para
além das suas causa
imediatas, para criar
solucdes inovadoras;
construir diferentes
cendrios e avaliar os
respectivos impactos

DA

DI

DI

DI

Abordagem
Integrada
Resolugdo
Problemas

Conhecer a
metodologia e etapas
da tomada de
decisdo; identificar
os factores pessoais
que intervém no
processo de tomada
de decisdo;
reconhecer os
constrangimentos na
recolha e andlise de
informagdo de
suporte a decisdo e
aprender a contornd-
los; avaliar

DI

DI

DI

Tomada de
Decisao

Aplicar metodologias
de tomada de decisdo
individual e/ou em
grupo, conforme os
niveis de decisdo dos
elementos envolvidos
e 0 que melhor se
adapte a cada
situagdo; saber
comunicar as
decisoes e ganhar a
responsabilizacdo de
todos os implicados;
saber ela

DI

DI
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TECNICAS DE
DINAMIZACAO DE GRUPOS

People: Team
Building e
Inteligéncia
Colectiva

cada um no grupo de
trabalho, fomentacdo

prdcticas efectivas de

Resolugdo de
problemas entre
membros de uma
equipa, melhoria da

compreensdo do
papel e missdo de

da comunicagdo

entre os membros da
equipa,

desenvolvimento de

trabalho de grupo e
de colaboracdo e
redugdo da
competicdo que seja
prejudicial aos
individuos e grupos

Motivagdo de
Grupos de
Trabalho

Saber estabelecer
prioridades e planos
de acgoes; Utilizar
metodologias de
acompanhamento
dos progressos de
modo a introduzir
factores de
motivagdo em
momentos-chave e a
focar o grupo/equipa
nos resultados.

DA

Team
Work/Trabalho
de Equipas

Conhecimento das
ferramentas
comunicacionais que
permitem gerir
assertivamente as
relagcdes
interpessoais no
quadro das equipas;
Reconhecimento da
importancia dos
objectivos e das
responsabilidades no
quadro do trabalho
em equipa;
Aplicagdo de
ferramentas de
operacionalizacdo do
trabalho em equipa;
Clarificac¢do da
conceptualizacdo
actual na avalia¢do
da performance das
equipas;
Reconhecimento da
importancia do
trabalho em equipa

como base para a

DI
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percepgdo por parte
dos clientes (internos
e/ou externos) de um
servico de exceléncia

Desenvolviment
o de Equipas
(Praticar o
coaching das
pessoas e das

equipas)

Fazer evoluir o papel
de gestor: da chefia
hierdrquica ao
"manager coach";
identificar o nivel de
autonomia dos
membros da equipa;
Adaptacdo da gestdo
ao grau de
autonomia do
colaborador;
acompanhamento de
cada colaborador no
percurso da
autonomia;
construgdo do Plano
Global de Coaching

TECNICAS DE SEG., HIG.
SAUDE NO TRABALHO

Saude, Higiene
e Segurang¢a no
Trabalho

Conhecer os
principios, conceitos
e responsabilidades
bdsicos da
Seguranga Higiene e

Satide no Trabalho

> O
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