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Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Este Manual contém as normas orientadoras de referéncia ao Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos (SGDRH) do ISPA para o Pessoal Técnico.

Sdo apresentadas vdrias dreas ou temdticas sobre os fundamentos conceptuais, técnicos e operacionais
relativos ao SGDRH, por forma a facilitar a sua compreensdo e aplicagdo pelos respetivos utilizadores.

Tal como outros instrumentos e ferramentas de Gestéo de Recursos Humanos, pretende-se que este
Manual se revista de um cardcter dindmico, podendo ser revisto e atualizado de acordo com as
necessidades do ISPA.

De forma complementar, o Departamento de Recursos Humanos do ISPA e as chefias dos servigos sdo
elementos chave para esclarecer e apoiar eventuais questdes que surjam durante a aplicagdo do
Sistema, sendo que se considera que qualquer dos intervenientes (incluindo os proprios colaboradores)
sejam elementos ativos na gestdo continua do seu desempenho.
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1. Introdugao

Os Sistemas de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho representam um processo de vital importancia ao
nivel da gestdao do Capital Humano nas Organizagdes, uma vez que os resultados obtidos permitem
apoiar o crescimento profissional dos colaboradores e contribuir para o desenvolvimento
organizacional.

No ISPA, o Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos (SGDRH) é um elemento-chave
do desenvolvimento do capital humano, tendo este manual aplicagdo especifica ao grupo dos Técnicos.

A implementagao deste Sistema permite:

e 0 alinhamento do papel e do percurso dos colaboradores no ambito da estratégia, objetivos,
valores e missdo do ISPA;

e 0O desenvolvimento de competéncias e, por consequéncia, do colaborador;

e Melhorar o desempenho individual e da Organizacdo;

e Uma andlise sistematica e estruturada do desempenho dos colaboradores, de acordo com
critérios de avaliagdo conhecidos e mensuraveis que permitam diferenciar os diferentes
rendimentos;

e Harmonizar e potenciar a gestdo de desempenho como ferramenta de gestao;

e Promover o didlogo interativo e construtivo entre chefias e colaboradores;

e Gerir expectativas individuais.

Este Sistema pretende, assim, promover a melhoria continua dos colaboradores e da sua atividade,
definindo um “rumo” entre aquelas que sdo as expectativas da Organizacdo e os resultados efetivos do
desempenho, promovendo uma motivagdo profissional e uma dindmica de mudanga e melhoria
continua.

Deste modo, gerir o desempenho é mais do que avaliar (a avaliacdo do desempenho é apenas um
momento do processo de gestdo do desempenho). Implica um acompanhamento continuo do seu
desempenho individual que se focaliza em objetivos, corrige desvios e orienta estes profissionais na
maximizagdo dos seus resultados e, consequentemente, do seu Departamento e da Organizagdo.

O SGDRH integra-se na visdao do ISPA, onde o desenvolvimento e melhoria continua a nivel pessoal,
profissional e organizacional reforcam uma cultura de qualidade e servigo de exceléncia, com impacto
positivo ao nivel do Cliente Interno e Cliente Externo.

Missdo do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos | ISPA

Reforgar a evolugdo pessoal e profissional numa légica de melhoria continua e de acordo com uma
cultura de exceléncia.
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2. Principios Gerais

Foco no Desenvolvimento

O Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos do Corpo Técnico do ISPA constitui-se
como um processo centrado no desenvolvimento, orientado pela gestdo de objetivos e competéncias
que sustentam a Organizac¢do, cada Departamento / Unidade e perfis funcionais. Pretende-se, assim,
apoiar os colaboradores na reflexdo sobre o seu préoprio desempenho e no impacto deste na
Organizagdo, tornando-os agentes ativos (em conjunto com as respetivas chefias) no seu processo de
evolugdo profissional.

Processo Continuo

Gerir o desempenho é um processo continuo de analise, aplicacdo, feedback e afericdo de resultados
dentro de um determinado periodo. A gestdo do desempenho é encarada de forma abrangente, nao
estando circunscrita apenas aos momentos avaliativos ou outros. De forma regular, os diferentes
agentes intervenientes neste processo devem ser capazes de analisar o desempenho, procurar ou
fornecer feedback construtivo e empreender acGes de melhoria, alinhadas com objetivos e
competéncias.

Sistema a 180°
O atual Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos do Corpo Técnico do ISPA é um
sistema a 180°, implicando que o desempenho de cada colaborador é gerido e avaliado pela respetiva
chefia hieradrquica (avaliagdo descendente) e pelo proprio (auto-avaliagdo). Esta modalidade de
avaliagao implica que:
e cada chefia assume o papel de responsavel pelo desenvolvimento da equipa e de cada um dos
colaboradores que lhe reporta hierarquicamente;
e cada colaborador assume a responsabilidade de investir no seu préprio processo de gestdo do
desempenho, participando de forma ativa em todos os momentos e colaborando com a
respetiva chefia na promogao do seu crescimento profissional.

Se um colaborador, excecionalmente, tiver um reporte funcional a mais do que uma chefia, é aceitavel
que, mediante acordo entre as chefias envolvidas, exista um conjunto de critérios de desempenho
especificamente alocados a cada uma destas ou, em alternativa, que o processo de avaliagdo
descendente seja realizado em regime de co-avaliagao.

Critérios de Desempenho (e Avaliacao)

Para o sucesso do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos do Corpo Técnico do
ISPA é necessario analisar e tragar critérios e objetivos claros, passiveis de medicdo. Um SGDRH requer o
alinhamento entre a missdo, valores e estratégia da Organizacdo e a sua traducdo em termos
departamentais e individuais (desempenho individual). O SGDRH do Corpo Técnico do ISPA baseia-se na
analise e avaliagdo de critérios qualitativos (competéncias técnicas e comportamentais, de acordo com o
perfil funcional definido) e quantitativos (objetivos), de acordo com uma escala de desempenho por
critério e global.
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3. Intervenientes e Principais Responsabilidades

O Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos (SGDRH) do Corpo Técnico do ISPA
aplica-se a todos os colaboradores integrados no corpo técnico e que ndo se encontrem na carreira
docente.

Existem varias tipologias de sistemas de gestdo de desempenho, que fundamentalmente se diferenciam
pela caracterizagdo dos avaliadores envolvidos:

Avaliagéo a 90° Avaliagéo a 180° Avaliagéo a 360°

colaborador
(autoavaliagéo)

Clientes
e/ou
< outros
stakholders
pares externos

O atual modelo de SGDRH esta desenvolvido tendo por base uma abordagem de “180°”, onde a
avaliagcdo da componente de competéncias é realizada pela chefia hierdrquica imediatamente superior,
em relagdo aos seus subordinados, e pelo proprio colaborador (auto-avaliagdo).

De acordo com o nivel de responsabilidade hierarquica, e no que se refere a componente de avaliagdo
de competéncias do SGDRH, os intervenientes diretos (avaliadores) sdo:

a) Chefia direta
Todos aqueles que possuem responsabilidades de chefia / gestdo de uma Unidade, com
colaboradores que |hes reportam (hierarquicamente ou a nivel funcional).
No ambito do SGDRH, todos as chefias desempenham um papel chave no desenvolvimento da
equipa, atuando como gestores do seu desempenho, de acordo com as orientagGes
organizacionais e departamentais.

Principais Responsabilidades:

e Define, em acordo com os colaboradores, os objetivos (departamentais e individuais) de
desempenho

e Identifica, em conjunto com os colaboradores, as competéncias técnicas criticas para o
sucesso na fungdo e que serdo alvo de avaliagdo, procedendo a respetiva descri¢ao dos
varios niveis (5) de proficiéncia

e Assegura o cumprimento do calenddrio do processo, organizando e efetuando as
sessGes de feedback previstas

e Monitoriza de forma continua o desempenho dos colaboradores e da feedback
construtivo com vista ao desenvolvimento pessoal e aperfeicoamento profissional
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Identifica lacunas no desempenho, em interagcdo com o colaborador, e promove a sua
correcao através da selecdo e acompanhamento de atividades potenciadoras do seu
desenvolvimento

b) Colaborador/a

Todos os colaboradores envolvidos nos processos de gestdo e desenvolvimento de desempenho
e que sdo avaliados no ambito deste, e que podem ou ndo, eles préprios, exercer
responsabilidades de chefia (relativamente a outros colaboradores).

Principais Responsabilidades:

Compreende a importancia do seu contributo individual para o sucesso da equipa e,
consequentemente, da Organizagao

Auto motivacdo para o desenvolvimento

Colabora com a chefia no acordo sobre objetivos e competéncias técnicas a avaliar
Identifica, compromete-se, implementa e controla as suas atividades de
desenvolvimento de competéncias

Negoceia recursos de forma realista e sustentada

Acompanha a concretizagdo das dimensdes em analise

Desenvolve planos de acdo para a concretizagdo dos objetivos

Prepara, ao seu nivel de intervencgdo, as sessdes formais de feedback (intercalar e final)

Para além dos intervenientes diretos indicados, todos os colaboradores podem, no decorrer do SGDRH,
recorrer a outros elementos para solicitar reporte ou opinides que sustentem o desempenho e
contribuam para promover a melhoria continua.

Paralelamente, o Departamento de Recursos Humanos do ISPA atuara como um agente impulsionador
e de monitorizacdo do SGDRH, dinamizando e dando suporte aos diferentes momentos do processo e
aos respetivos intervenientes.

Principais Responsabilidades:

Garantir a comunica¢do do SGDRH a todos os colaboradores do corpo técnico

Dar formacdo as chefias diretas (avaliadores principais) sobre os processos de
desenvolvimento pessoal e desempenho

Fazer chegar a todos os avaliadores (chefias diretas e colaboradores) os links de acesso
aos formularios digitais para realizacdo da avaliagdo de competéncias, dando a conhecer
os prazos limite estabelecidos para a sua concretiza¢gdo, bem como todo o material de
suporte considerado necessario

Assegurar o cumprimento dos prazos de avaliagdo junto dos avaliadores respetivos
Assessorar todos os intervenientes do processo avaliativo nas suas questdes técnicas e
processuais sobre o SGDRH

Dar a conhecer a todos os colaboradores (de forma individualizada) no inicio de cada
ano de avaliagdo, os critérios (objetivos e competéncias) em que serdo avaliados,
Manter atualizado no aplicativo informdatico que suporta o SGDRH, todos os processos
individuais da avaliagdo de desempenho dos colaboradores
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e Emitir relatdrios individuais de resultados alcangados e respetivo Plano de
Desenvolvimento Individual, que servirdo de suporte as entrevistas de desempenho
(reunides de feedback)

e Elaborar relatdrios de analise do processo

e Efetuar reajustes ao SGDRH e documentos de suporte quando pertinente

Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

4. Componentes do SGDRH

O SGDRH compreende duas componentes: “Objetivos” e “Competéncias’, descritas mais
detalhadamente nos pontos 5 e 6.

A componente “Objetivos” representa a avaliagdo quantitativa do SGDRH e engloba as dimensdes,
organizacional, departamental/unidade e individuais. Os resultados alcancados nesta componente terdo
uma ponderagao de 50% para a nota da avaliagdo global do colaborador.

A segunda componente reporta-se as competéncias comportamentais e técnicas do perfil funcional
consideradas criticas para o pleno exercicio da funcdo atribuida. Corresponde a avaliagdo qualitativa do
SGDRH e os resultados alcangados nesta componente terdo uma pondera¢do de 50% para a nota da
avaliagdo global.

SISTEMA DE GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Objetivos Competéncias
Dimensodes avaliadas: Dimensodes avaliadas:
* Objetivo Organizacional » Competéncias comportamentais (criticas)
e Objetivo Departamental / Unidade » Competéncias técnicas

* Objetivos Individuais

Figura 1. Componentes do SGDRH

Rev. 23.abr.2017
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5. Componente “Objetivos”

A componente “Objetivos” engloba as diferentes dimensdes consideradas fundamentais para alcangar
os resultados organizacionais pretendidos, com a necessdria transparéncia, clareza e objetividade. Esta
componente comporta a avaliagdo quantitativa e tem por base critérios pré-definidos, sendo sustentada
em factos concretos e mensuraveis pela organizagao.

SGDRH — COMPONENTE OBJETIVOS

Objetivos
(Avaliagdao Quantitativa)

o ORGANIZACIONAL — um objetivo

e DEPARTAMENTAL / UNIDADE — um objetivo

e INDIVIDUAIS - um maximo de 3 Objetivos,
inerentes as tarefas e responsabilidades

Figura 2. DimensGes da componente “Objetivos”

Objetivo Organizacional

Tera correspondéncia com um dos objetivos estratégicos do ISPA, definidos anualmente pela sua
direcdo. O resultado alcangado neste objetivo sera traduzido de igual forma por todos os colaboradores
avaliados pelo SGDRH do ISPA.

Objetivo Departamental

Tera correspondéncia com um dos objetivos do Departamento / Unidade (e, por ineréncia, os deste com
0s objetivos estratégicos do ISPA), definidos anualmente pelos responsaveis de Departamento /
Unidade. O resultado alcangado neste objetivo sera traduzido de igual forma por todos os colaboradores
do Departamento / Unidade a que pertencem.

Rev. 23.abr.2017

11



lSPA\Cﬂ

Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Objetivos Individuais

Estes objetivos correspondem ao “desempenho individual” do colaborador, pressupondo-se o seu
alinhamento com os objetivos do Departamento/Unidade (e, por ineréncia, os deste com os objetivos
estratégicos do ISPA).

Os objetivos individuais sdao considerados indicadores de desempenho individual e ndo devem ser
confundidos com os indicadores de gestdo de determinado Departamento/Unidade, refletindo, embora,
o grau de contributo individual do colaborador para o desempenho do Departamento/Unidade onde
estd inserido.

Assim, os objetivos individuais sdo definidos em “cascata”, efetuando-se o seu desdobramento a partir
dos objetivos do Departamento/Unidade que, por sua vez, sdo definidos de acordo com os objetivos
estratégicos do ISPA.

Objetivos

Estratégicos ISPA

Objetivos do Objetivos do
Departamento A Departamento B
Objetivos Objetivos Objetivos
Colaborador A Colaborador B Colaborador C

Figura 3. Esquema ilustrativo do desdobramento de objetivos em “cascata”

Este processo de definicdo de objetivos em “cascata” permite:

e Transpor objetivos estratégicos em objetivos operacionais;

e Transformar a estratégia em ac¢Ges e resultados mensuraveis; e

e Definir objetivos e indicadores de desempenho individuais coerentes com a missdo e estratégia
do ISPA.

No primeiro momento do processo de gestdo do desempenho (por principio, no inicio do ano), as
chefias definem com participagdo dos colaboradores, dois a trés objetivos individuais a atingir de
acordo com as atribui¢des funcionais.

A definicdo dos objetivos individuais, a semelhang¢a dos organizacionais e departamentais, pressupde a
definicdo de uma métrica (critério de avaliagdo) para cada um, de modo a possibilitar, de forma objetiva
e justa, a avaliagdo final do desempenho do colaborador.
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A definicdo de objetivos deverd ser efetuada de acordo com as caracteristicas dos objetivos SMART que,
a titulo de orientacdo, serdo referenciadas mais a frente.

Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Assim que definidos, os objetivos individuais, bem como os objetivos departamentais, deverdo ser
introduzidos pelas chefias na plataforma informdtica de suporte ao SGDRH, através de link que sera
disponibilizado pelo Departamento de Recursos Humanos, que dara acesso a um formulario eletrdnico,
onde serdo introduzidos, por tipologia de objetivo, os seguintes dados:

e Objetivo (designagdo)

e Descritivo

e Meta ou Niveis de Desempenho (resultados intervalares)
e Ponderagao

Os resultados dos objetivos sdo obtidos tendo em consideragdo a ponderagdo de cada um dos objetivos
definidos e contribuem em 50% para a avalia¢do global.

Assim, para os resultados dos objetivos, as diferentes dimensdes avaliadas tém as seguintes
ponderagodes:

e QOrganizacional -5 %
e Departamental —20 %
e Individuais—75 %

No que respeita aos objetivos individuais (2 a 3), a cada objetivo a chefia atribui uma determinada
ponderagdo, sendo o total destas igual a 75%.

A imagem seguinte ilustra uma definicdo e avaliagdo de objetivos numa determinada funcdo e
colaborador:

Designagao Descritivo ‘ Ponderagao Definido por
Objetivo Organizacional 5% Diregdo
Objetivo Departamental 20% Chefia

Objetivo Individual 1 20 % Chefia

Objetivo Individual 2 30% Chefia

Objetivo Individual 3 25% Chefia
100 %

Figura 4. Exemplo de definicdo de objetivos, respetivas ponderagdes e responsaveis pela sua definicdo

Rev. 23.abr.2017
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Durante o periodo em que decorre a avaliagdo, qualquer alteragdo que se pretenda fazer aos objetivos
departamentais e/ou individuais sé podera ser realizada em articulacdo direta com o Departamento de
Recursos Humanos.

5.1. Avaliagao dos Objetivos

Cada objetivo devera incluir a sua designagdo, descricdo e os critérios de avaliagdo que permitam a sua
operacionalizagdo, i. e., os niveis de desempenho a serem avaliados.

A avaliacdo dos objetivos efetua-se nos momentos formais de avaliagdo intercalar e final. Contudo, a
concretizagcdo dos objetivos definidos deve ser alvo de monitorizagdo continua, através de um
acompanhamento e controlo préximo e periddico entre chefias e colaboradores.

Este acompanhamento é efetuado com a periodicidade adequada a natureza de cada objetivo. De forma
geral, as chefias e os colaboradores avaliam, ao longo do tempo, pontos fortes e pontos de
aperfeicoamento na concretizagdo dos objetivos, identificando possiveis desvios e definindo
conjuntamente com o colaborador medidas corretivas.

Embora fosse desejavel que todos os objetivos identificados tivessem o mesmo nimero de niveis de
desempenho (preferencialmente 5), tal ndo deve ser for¢ado. O que é importante é que a chefia defina
estes niveis de forma adequada, face ao objetivo em causa, e que acorde com o colaborador a
correspondéncia entre o comportamento esperado e respetivo nivel de proficiéncia.

Quando a definigdo do critério de avaliagdo de um determinado objetivo ndo tiver uma métrica com
correspondéncia direta aos 5 niveis de proficiéncia da avaliagdo final, deve ser acordada a forma de
transformacgdo dos critérios de avaliagdo e os niveis de proficiéncia da escala de avaliagdo final (“1-
Resultados Inferiores ao Esperado; 2- Necessita Melhorar; 3- Bom; 4- Muito Bom; 5- Excecional”).

Isto porque, quando a chefia/avaliador for posicionar o desempenho do colaborador, de acordo com a
escala de avaliagcdo de 5 niveis (“1- Resultados Inferiores ao Esperado; 2- Necessita Melhorar; 3- Bom;
4- Muito Bom; 5- Excecional”), o que estara a fazer é a observar o “objetivo” pretendido de alcangar e a
quantificar o desempenho face a este.

Para facilitar a compreensdo considere o seguinte exemplo:

Niveis de desempenho

. . - . Minimo Maximo
Designagdo Cescritivo
1 2 3 4
Garantir o ) Desvios que interferem . -
s . Desvios que . Desvios marginais
Eficacia no cumprimento do prazo nos objetivos e/ou . .
. . comprometem . (desvio até 15% .
Cumprimento de de conclusdo das . recursos (desvio entre Sem desvios
o objetivos e face ao prazo
Prazos auditorias ou de etapas - 15% a 30% face ao .
- conclusdo . estipulado)
criticas destas prazo estipulado)

Figura 5. Exemplo de definicdo de objetivo e respetivos niveis de desempenho

Imagine que ficava definido que o colaborador “X” deveria alcancgar o nivel 3, i.e., “Desvios marginais
(desvio até 15% face ao prazo estipulado) ”.
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Ao chegar ao final do ano, e apds acompanhamento intercalar, concluiu-se que esse desvio foi de cerca
de 20%, o que corresponde ao nivel 2 de desempenho para o objetivo, i.e., “Desvios que interferem nos
objetivos e/ou recursos (desvio entre 15% a 30% face ao prazo estipulado) ”. Em sequéncia, e a luz da
escala de avaliagdo final, a chefia posicionou o desempenho como “3- Bom”, considerando que se
fossem atingidos os “15%” desejados seria “4- Muito Bom” e, no limite, se ndo existissem desvios seria
“5- Excecional”.

Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Este exemplo possui 4 niveis de desempenho, a titulo exemplificativo. Ndo é fundamental que assim
seja. A pratica evidencia-nos que na grande maioria das situagdes, um objetivo quantitativo tem entre 3
a 5 niveis de desempenho.

Por ultimo, refira-se que diferentes colaboradores com uma mesma fung¢do podem ter objetivos
guantitativos diferentes. Tal justifica-se porque ndo é um dado adquirido que todos os colaboradores
com uma mesma fun¢do detenham exatamente todas as responsabilidades e tenham de executar todas
as tarefas que se encontram descritas nos perfis funcionais, ou que, tendo-as, estejam num patamar de
proficiéncia semelhante que determine o atingimento de objetivos a um mesmo nivel.

Analisar e
apurar o
resultado
ponderado da
avalia¢do dos
objetivos

Atribuir

Objetivos ponderagdo aos

Objetivos Individuais Defini¢ao de objetivos

Departamentais critérios L
2 a 3 objetivos individuais

definidos

Figura 6. Processo de defini¢do e avaliagdo de objetivos Departamentais e Individuais

5.2. Como definir objetivos SMART

Para que os objetivos quantitativos sejam uma verdadeira ferramenta de gestdao do desempenho tém de
ser formulados atendendo a determinados critérios de qualidade. Das vdrias técnicas possiveis para
facilitar esta abordagem, sugere-se a técnica dos objetivos SMART, segundo a qual os avaliadores
devem considerar:
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N\
sEspecificos (Specific) - os objectivos devem ser formulados de forma especifica e precisa,
estando claramente alocados a uma pessoa / funcdo
J
)
eMensuraveis (Measurable) - os objectivos devem ser definidos de forma a poderem ser
medidos e analisados em termos do seu grau de concretiza¢do (valor ou volume)
J

s Atingiveis (Attainable) - a possibilidade de concretizagdo dos objectivos deve estar sempre
A presente, ou seja, existir realmente a possibilidade de poderem ser alcangados

eRealistas (Realistic) - os objectivos devem ser definidos de forma ambiciosa e,
simultaneamente, realista, pressupondo um nivel elevado de alcance com o devido esfor¢o
R associado

sTemporizaveis (Time bound) - os objectivos devem ser definidos em termos de duragdo, ou
seja, de acordo um uma data estabelecida para atingir o resultado

Exemplos de objetivos SMART:

Diminuir para 3 dias uteis o tempo médio de resposta a solicita¢bes, por escrito, dos Clientes, até 31/12/20XX
Diminuir o indice global de reclamagées dos Clientes em 25% face ao ano anterior, até 31/12/20XX

Implementar o projeto ABC até 30/06/20XX

Garantir, no final de cada més, que todos os registos documentais sdo inseridos na base de dados no prazo mdximo de
2 dias da sua rece¢éo

v Angariar 4 Clientes de tipologia A, durante o 22 trimestre

ANENENEN

Quando definidos de forma adequada, os objetivos devem permitir responder as questdes: O qué?,
Quanto? e Quando?, como se demonstra abaixo:

v Diminuir para 3 dias uteis o tempo médio de resposta a solicitacdes, por escrito, dos Clientes, até 31/12/20XX
O qué? “o tempo médio de resposta a solicitagées, por escrito, dos Clientes”
Quanto? “diminuir para 3 dias uteis”
Quando? “até 31.12.20XX”
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6. Componente “Competéncias”

A componente “Competéncias” representa a avaliagdo qualitativa do SGDRH e engloba as competéncias
comportamentais e técnicas consideradas fundamentais para o sucesso no desempenho das funcdes
atribuidas, com vista o alcance dos resultados pretendidos.

SGDRH — COMPONENTE COMPETENCIAS

Competéncias Competéncias
Comportamentais Técnicas
5 Competéncias Criticas Um mdximo de 3 competéncias
associadas a fungao técnicas associadas a fungao

Figura 7. Dimensdes da componente “Competéncias”

6.1. Competéncias Comportamentais

As Competéncias Comportamentais referem-se ao desempenho qualitativo do colaborador face as
competéncias comportamentais consideradas como “criticas” para a funcao.

As competéncias a considerar sdo todas aquelas (5) que se encontram definidas como criticas no perfil
funcional de cada funcgao.

Sera com base nestas competéncias comportamentais criticas (e ndo em quaisquer outras que nao
integrem a Matriz de Competéncias) que ird basear-se a gestdo do desempenho e a inerente avaliagdo
desta dimensdo.

A Matriz de Competéncias (ver documento “Matriz de Competéncias”) contém as competéncias
comportamentais criticas para o grupo dos técnicos do ISPA, bem como a respetiva descricdo e os
comportamentos especificos distribuidos por niveis de proficiéncia (grau de desenvolvimento das
competéncias). No quadro 1 encontra a listagem das competéncias referenciadas na matriz respetiva.
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Quadro 1 - Listagem Geral das Competéncias da Matriz de Competéncias para o Grupo dos Técnicos

1. Inspirar Confianga

7. Espirito de Equipa

13. Pensamento Conceptual

2. Orientagao para o Cliente

8. Comunicagao

14. Iniciativa

3. Focalizagdo nas Soluc¢des

9. Consciéncia Organizacional

15. Inovagao

4. Qualidade de Servigo

10. Autocontrolo

16. Responsabiliza os colaboradores

5. Autodesenvolvimento

11. Flexibilidade

17. Desenvolvimento das Pessoas

6. Focalizacdo nos Resultados

12. Pensamento Analitico

18. Lideranga

Para cada competéncia existem 5 (cinco) niveis de proficiéncia. Os niveis de proficiéncia traduzem a
evolucdo de comportamentos e atitudes, em contexto profissional, associados a cada competéncia,
sendo estes crescentes e cumulativos. Assim, o posicionamento face aos indicadores comportamentais
permite avaliar o grau de desenvolvimento de cada competéncia de acordo com uma escala nominal,
de 1 (um) a 5 (cinco), sendo 1 o grau minimo e 5 o grau maximo. O desenvolvimento dos indicadores
comportamentais é cumulativo (por exemplo, o posicionamento no nivel 2 assume a existéncia do
comportamento descrito no nivel 1), conforme exemplo apresentado no quadro 2.

Quadro 2 — Exemplo de descrigdo de competéncia comportamental e respetivos niveis de proficiéncia

Niveis de Proficiéncia

Designagdo

Descri¢ao da

da N . 1 2 3 4 5
. Competéncia
Competéncia
. - Consegue apresentar as
Estabelece contacto Consegue identificar e ~ 8 p
solugBes mais adequadas
com os seus compreender a .
Procura dar . . : . ao Cliente e oferecer
N Clientes internos ou perspetiva do Cliente, .
resposta as . produtos e servigos
N externos, de forma mostrando uma atitude
solicitagdes de complementares —
Clientes internos e regular, de modo a de abertura e total excede expetativas
Esforgo por externos prestar um bom disponibilidade, mesmo P
conhecer e Desempenho L servigo em situagdes dificeis .
d | " necessitando Introduz melhorias
compreence! : ara'metT . melhorar a Assume as situagdes | Adequa a sua abordagem significativas de forma
profundamente o E‘ql‘Jtemb OS capacidade de dos Clientes co?no e sqervi o ao ti og de regular no servico a0
contexto, as requisitos basicos iniciativa < P Cliente, preocupando-se

Orientagao
para o
Cliente

necessidades e as
motivagdes do
cliente
(interno/externo),
por forma a exceder
as suas expectativas.
Procurar manter e
desenvolver
relagdes
duradouras, através
de contactos
regulares e feedback
constante

da sua fungdo
Desempenho
inferior ao
preconizado no #
Nivel 2

Em termos de
expetativas, o
desempenho
deve melhorar
significativamente
dentro de um
periodo pré-
determinado

Mantém os seus
Clientes a par do
desenvolvimento e
progresso relativo
aos pedidos
efetuados, sempre
que contactado
para tal

E cordial e afavel
nas relagdes que
estabelece com os
seus Clientes,
gerando um clima
favoravel

“suas” e
compromete-se
pessoalmente na

sua resolugdo

Evita justificagbes e
investe na
apresentagdo de
solugdes, de forma
célere

Acompanha a
resolugdo das
situagdes dos
Clientes, revelando
uma genuina
preocupagdo com a
sua satisfagdo

Cliente e ao contexto
especifico da interagdo

Obtém feedback sobre o
grau de satisfagdo do
Cliente e procura
melhorar a oferta de
produtos e servigos de
acordo com os inputs
recolhidos

Mostra dinamismo na
procura de informagdo
sobre o Cliente, por
forma a explorar
aprofundadamente o seu
perfil, necessidades e
preferéncias

ativamente em
incrementar o seu grau
de satisfacdo

Define e contribui para a
elaboragdo de planos de
a¢do que visem garantir a
maxima satisfagdo do
Cliente, empenhando-se
pessoalmente na sua
concretizagdo

Desempenho raramente
igualado por outros
colaboradores em fungdo
compardavel em termos
de responsabilidades e
operacionalizagdo
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As competéncias comportamentais encontram-se ja previamente definidas e descritas na plataforma
informatica de suporte do SGDRH do ISPA, ndo havendo necessidade de intervenc¢do direta das chefias
e/ou colaboradores na sua especificagdo.

6.2. Competéncias Técnicas

As competéncias técnicas referem-se a conjuntos de conhecimentos especificos fundamentais para o
exercicio da fungdo, que tém por base o dominio de meios, ferramentas ou instrumentos associados a
uma atividade especializada, bem como, a formagdo (académica ou profissional), credenciagdo ou
certificagdo.

Tém em comum serem um requisito critico para desempenhar a fungdo com sucesso.

A titulo de exemplo, em dominios muito variados, podem referir-se: conhecimentos de idiomas, de
programas informaticos especificos ou de uma certificagdo profissional especifica.

Deverao ser identificadas 2 ou 3 competéncias técnicas, pela chefia direta em articulagdo com o
colaborador, e, a semelhanca do que acontece com as competéncias comportamentais, proceder a
respetiva descricdo de competéncia e definicdo de niveis de proficiéncia, de 1 (um) a 5 (cinco), de forma
a permitir avaliar o grau de desenvolvimento de cada competéncia, conforme exemplo apresentado no
quadro 3.

Quadro 3 — Exemplo de descrigdo de competéncia técnica e respetivos niveis de proficiéncia

Niveis de Proficiéncia

Designagdo
da
Competéncia

Descri¢ao da
Competéncia

Conhecimentos

Conhecimento

avangados dos

Conhecimentos e

Cria opgdes e novas

bésico dos X necim ]
instrumentos e instrumentos, utilizacdo dos metodologias para
aper operar com x g P técnicas e métodos instrumentos, técnicas, resolver problemas de
um terminal de N&o dispde de técnicas,

adequados para

métodos e aplicagdes

complexidade elevada,

Capacicade heci t dependendo de

L\ I comutador e conhecimentos . P ~ executar tarefas apropriados em tarefas trabalhando de forma
de utilizagdo relevantes ou os instrucdes e forte O . 3

X ’ trabalhar com as . orientacio rotineiras com invulgares, raramente auténoma.
de aplicagbes P licac mesmos sao 540 pouca orientagdo. procurando orientagéo.

Office principais aplicagdes rudimentares e Funcs
: . ungdo
Office (Word, Excel, insuficientes. Fungdo ¢

PowerPoint)

operativa/orientada.

Fung&o operativa /
técnica / rotina.

Fungdo técnica / tatica.

estratégica/gest&o.
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Refira-se que, pela sua natureza, os conhecimentos associados a estas competéncias sdo na sua maioria
oriundos do aperfeicoamento técnico do colaborador, pelo que ao equacionar a potencial necessidade
de evolugdo da proficiéncia deste ao longo do ano, deverao ser tidos em conta os processos e meios a
serem utilizados para o atingir (por exemplo, investimento pessoal em autoformacdo, participagdo em
curso de formacdo especializada individual, sessGes de desenvolvimento em grupo, etc.).

Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Uma vez definidas as competéncias técnicas, estas deverdo ser introduzidas na plataforma informatica
de suporte ao SGDRH dos ISPA, pela chefia, através de link disponibilizado pelo Departamento de
Recursos Humanos. Este link sera disponibilizado para o e-mail profissional das chefias e dara acesso a
um formulario eletrénico onde serdo introduzidos os seguintes dados por colaborador:

e Competéncia técnica
e Descricao
e Niveis de proficiéncia (de 1 a 5)

Introduggo de Avaliar, analisar e

Identificar competéncias competéncias técnicas, apurar o resultado
Perfil Funcional técnicas a desenvolver por colaborador, na ponderado da
2 a 3 competéncias plataforma de suporte avaliagdo das
formulario eletrénico competencias

Figura 8. Processo de identifica¢cdo e avaliagdo de competéncias técnicas

6.3. Avaliag¢do das Competéncias (Comportamentais e Técnicas)

O conjunto das competéncias comportamentais e técnicas sdo avaliadas quer pela chefia direta
(avaliacdo descente) quer pelo préprio colaborador alvo de avaliagdo (auto-avaliagdo), de forma
independente e individualizada.

Para o resultado final da componente de competéncias (comportamentais e técnicas) a avaliagdo
descendente terd uma ponderagado de 90% e a auto-avaliagao uma ponderagao de 10%.

O processo de avaliagao sera realizado nos periodos definidos para o efeito, através da disponibilizagao
de um Link para o e-mail profissional de cada um dos intervenientes (chefias e colaboradores). Este link
dara acesso a um formulario eletrénico, o qual podera ser acedido a partir de qualquer equipamento
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informatico, desde que com ligacdo a internet, e apenas durante o periodo de tempo definido pelo
Departamento de Recursos Humanos.

Durante este intervalo de tempo, serd sempre possivel aceder a informagdo preenchida pelos
intervenientes no processo de avaliacdo, podendo a mesma ser editada e corrigida. Apds a data limite
definida para o processo de avaliagdo, o referido formuldrio sé serd acessivel através de pedido dirigido
ao Departamento de Recursos Humanos, devendo no mesmo estar expresso os respetivos motivos que
fundamentam a necessidade de aceder ao formulario de avalia¢do fora do prazo estipulado.

Os links rececionados a cada um dos intervenientes (chefias e colaboradores) dardo acesso a
formularios individuais e independentes.

A avaliagdo das competéncias para cada colaborador é efetuada tendo em consideragdo os
comportamentos observados / demonstrados face a cada uma destas, sabendo-se que se tratam das
competéncias criticas identificadas no perfil funcional e, como tal, consideradas as mais relevantes para
o desempenho eficaz da fungao.

A avaliagdo devera ser sustentada através de factos concretos e observados durante o periodo em
andlise e tendo como referéncia os niveis de proficiéncia (que integram indicadores de comportamento
que facilitam o posicionamento do desempenho).

No preenchimento do formuldrio, sempre que as competéncias sejam classificadas nos niveis 1 (um) ou
5 (cinco) é obrigatdrio o preenchimento do campo “observagées”, onde deverdo ser explanados os
principais motivos (aspetos positivos e/ou pontos de melhoria) que fundamentam essa decisdo. Nos
restantes niveis - 2 (dois), 3 (trés) e 4 (quatro) — embora sem caracter de obrigatoriedade, o campo
“observagbes” poderad ser preenchido sempre que considerado relevante.

O formulario disponibiliza também um campo para upload de documentos, em diferentes formatos
(word, excel, email e zip), para que possam ser anexadas evidéncias criticas do desempenho e que
ajudam a fundamentar a decisdo tomada na classificacdo das competéncias em analise. Sempre que seja
necessario anexar mais do que um documento, os mesmos deverao ser sempre colocados e agrupados
numa pasta tnica em formato zip.
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Auto-avaliagdo

Colaborador
Funcéao

Focalizagio nos Resultados

Autocontrolo
Pensamento Analitico
Iniciativa

Inavagha

Upload de decumento (PDF, Word, Excel, Email & Zip)

Procurar...

Figura 9. Exemplo de formulario eletrdnico (auto-avaliagdo) para avaliagcdo de competéncias

Ao conjunto das competéncias comportamentais e técnicas é atribuida uma ponderagao de 50% para a
nota da avaliagdo global (comportamentais = 30% / técnicas = 20%).

Para cada competéncia identificada (comportamental e técnica) a plataforma informatica de suporte ao
SGDRH atribui por defeito uma ponderagdo equitativa das competéncias comportamentais (total
ponderagdo = 60%) e uma ponderagao equitativa das competéncias técnicas (total ponderagio = 40%),
conforme exemplo apresentado na figura 10. Contudo, caso a chefia assim o entenda, a ponderagao de
cada competéncia (comportamental e técnica) pode ser ajustada, consoante a respetiva importancia
para o desempenho da fung¢do, de modo a que o resultado da avaliagao global das competéncias
comportamentais e técnicas corresponda a soma ponderada das diferentes competéncias (60% e 40%
respetivamente), sendo que o total da percentagem das ponderagdes terd ser igual a “100%”, conforme
exemplo apresentado na figura 11.
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Competéncia Tipologia Ponderagdo Total por tipologia
Inspirar Confianga Comportamental 12%
Orientagdo para o Cliente Comportamental 12%
Focalizagdo nas Solugbes Comportamental 12 % 60 %
Qualidade de Servico Comportamental 12 %
Autodesenvolvimento Comportamental 12 %
Microsoft Office Técnica 20% 40%
Técnicas de Comunicagdo Institucional Técnica 20%
100 %

Figura 10. Exemplo de ponderagdes atribuidas diretamente pela plataforma informatica.

Competéncia Tipologia Ponderagdo Total por tipologia ‘
Inspirar Confianga Comportamental 10%
Orientagdo para o Cliente Comportamental 15%
Focalizagdo nas Solugbes Comportamental 10 % 60 %
Qualidade de Servico Comportamental 15%
Autodesenvolvimento Comportamental 10%
Microsoft Office Técnica 15% 40 %
Técnicas de Comunicagdo Institucional Técnica 25%
100 %

Figura 11. Exemplo de ponderagdes atribuidas definidas pela chefia.

O resultado da avaliagdao das Competéncias corresponde ao peso global desta dimensdo, considerando
a ponderacdo individual de cada competéncia avaliada.

De notar que a “avalia¢ao intercalar” - a ocorrer a meio do ciclo avaliativo — tem como objetivo permitir
a chefia organizar mais eficazmente o registo de dados e ao avaliado conhecer o nivel de desempenho
alcancado até a data, ndo existindo quaisquer reflexos desta nos “calculos da avaliacdo global”.

Rev. 23.abr.2017

23



lSPA\cr]

Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

7. Avaliagao Global

A avaliacdo global traduz o valor global do desempenho do colaborador, que é determinado pelos
resultados obtidos nas duas dimens&es: Objetivos e Competéncias (Comportamentais e Técnicas).

Cada dimensdo é avaliada de acordo com um coeficiente de ponderagdo, que representa o seu peso
relativo na avaliagdo global do desempenho.

VALOR GLOBAL DO DESEMPENHO - NOTA FINAL

Competéncias

Objetivos (4 a 5)
50% 50%

(Comportamentais 30% | Técnicas 20%)

Comportamentais (5) + Técnicas (2 a 3)

Objetivos

Objetivo Objetivo
Individuais

Organizacional Departamental / Avaliagdo Descendente Auto-Avaliacao
(1) Unidade (1) (2a3) 90% 10%
5% 20% 75%

CompeténciaC1-X%
Competéncia C2 - X %
CompeténciaC3—-X %
Competéncia C4—X %
Competéncia C5—-X %

Sub-Total = 60%

CompeténciaT1—-X%

Competéncia T2-X%
Sub-Total= 40%

100%

CompeténciaC1—-X%
CompeténciaC2—-X%
CompeténciaC3-X %
CompeténciaC4—-X%
CompeténciaC5—-X %

Sub-Total = 60%
Competéncia T1-X%
CompeténciaT2-X%

Sub-Total= 40%

100%
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O apuramento da avaliagdo global do desempenho é, entdo, efetuado da seguinte forma:
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RAO RAO - Resultado da Avaliagdo dos Objetivos

PoQ POQ - Ponderagdo dos Objetivos

RAC - Resultado da Avaliagdo das Competéncias

Avaliagao Global do

Desempenho PCC - Ponderagdo das Competéncias

Figura 12. Processo de apuramento da avaliacdo global do desempenho

O score global de desempenho é apresentado no formato quantitativo (1 a 5) e qualitativo “E-
Resultados Inferiores ao Esperado; D- Necessita Melhorar; C- Bom; B- Muito Bom; A- Excecional”).

A escala quantitativa permite uma analise mais fina do desempenho individual e podera ser utilizada
para eventual ligagdo com outras ferramentas/ instrumentos de Gestdo de Recursos Humanos.

Estes dados quantitativos serdo utilizados por cada responsavel de Departamento e pelos Recursos
Humanos para posicionamento dos resultados individuais e da equipa.

A escala qualitativa permite posicionar o colaborador no seio do grupo (Unidade e ou Organizacgdo), e
esta em estreita correspondéncia com a escala quantitativa, conforme estd espelhada na figura 13.

A escala de Avalia¢do Global a aplicar é a seguinte:

E - Resultados D — Necessita B — Muito Bom A — Excecional

inferiores ao esperado Melhorar

[0,00 a 2,00] [2,01 a 3,00] [3,01a4,00] [4,01a4,50] [4,51a 5,00]

Figura 13. Escala de Avaliagdo Global

Os diferentes niveis da Escala de Avaliagao Global encontram-se descritos na tabela 1.
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Tabela 1. Descrigao dos diferentes niveis da Escala de Avaliagao Global

Nivel

Descrigao

E - Resultados
inferiores ao
esperado

[0,00 a 2,00]

D — Necessita
Melhorar

[2,01 a 3,00]

C-Bom

[3,01 a 4,00]

B — Muito Bom

[4,01 a 4,50]

A — Excecional

[4,51 a 5,00]

Aplica-se aos colaboradores cujo desempenho esta claramente aquém dos requisitos basicos da
sua fungdo.

Em termos de expectativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado, caso o colaborador permaneca na fungdo.

Reflete um desempenho que ndo cumpre na sua totalidade as exigéncias da fungéo.

O colaborador revela capacidade para cumprir a maioria das tarefas, mas necessita de um maior
investimento para desenvolver essas capacidades e empenhar-se nas responsabilidades da
funcgao.

E consistente na forma como cumpre os resultados esperados para o desempenho da funcao.
Reflete um bom e rigoroso desempenho, sendo coerente com as expectativas que a Organizagdo
detém relativamente aqueles que possuem um nivel adequado de conhecimentos, formagao e
experiéncia apropriados para a fungao.

Os colaboradores posicionados neste nivel conseguem cumprir a sua missdao de forma eficaz e
profissional.

Os colaboradores que se situam neste nivel apresentam um desempenho que supera de forma
consistente as expectativas relativas a fungédo.

Estes colaboradores demonstram, de forma regular e significativa, resultados que se destacam
pela positiva face ao esperado para a fungdo.

Representa um nivel de desempenho a atribuir exclusivamente a colaboradores que, de forma
clara e consistente, conseguem atingir resultados excecionais e extraordindrios em todas as
manifestacdes do seu trabalho.

Atribui-se em situagGes em que o colaborador alcanga um desempenho raramente igualado por
outros colaboradores em fungdo comparavel ao nivel de atuagdo e responsabilidade.

8. Etapas do Processo de Gestao de Desempenho
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O Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos para o corpo técnico do ISPA baseia-se
num processo continuo, com interagao regular entre chefia e colaborador, composto por trés etapas
principais: Planeamento, Avaliacdo Intercalar e Avaliagdo Final. Paralelamente, é fundamental a
existéncia de um acompanhamento continuo por forma a sustentar o desempenho e maximizar o
desenvolvimento do colaborador ao longo do tempo.

Identificagdo e definicdo de competéncias de
competéncias técnicas criticas para o
desempenho funcional; definigdo de
objetivos departamental e individuais

1. Planeamento

Acompa-
nhamento
e
Feedback

Avaliagdo do grau de

_ concretizacio (.ias Anélise do desenvolvimento
dimensdes identificadas do processo e do
(objetivos e competéncias). 3. Avaliag¢do Final 2. Avalia¢do Intercalar desempenho face ao
Conclusdes e seguimento planeado;
sobre o desenvolvimento Alinhamento e orientag3o

pessoal e profissional

~_

Figura 14. Ciclo continuo da gestdo do desempenho, numa ética de desenvolvimento pessoal e crescimento
profissional

Em termos de periodicidade, cada ciclo da gestdo do desempenho tem a duragdo de um ano, existindo
dois momentos formais de avaliagdo de desempenho: uma avaliagao intercalar a meio do periodo, para
andlise do progresso de desempenho e reajustes necessarios relativamente ao estipulado, e uma
avaliagdo final, para apuramento do grau de concretizagdo nas 2 dimensGes avaliadas: objetivos

guantitativos e competéncias (comportamentais e técnicas).
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ANUAL [Janeiro/Fevereiro]

Avaliagdo Final, Defini¢do de Objetivos /
Preparacdo do ano seguinte

O Avaliagdo Continua [informal] O

SEMESTRAL [Junho/Julho]
Avaliagao intercalar

Figura 15. Periodicidade dos momentos de avaliagdo de desempenho
Paralelamente a estes momentos, e de acordo com principio geral de “processo continuo”, é deixado ao

critério de cada chefia o modo e recorréncia dessa continuidade, através de momentos e atividades de
caracter mais ou menos informal.

No quadro abaixo estdo indicados os objetivos e meios necessdrios para a concretizagdo das vdrias
etapas dos processos de gestao de desempenho.

Periodicidade Continua vs. Semestral (Intercalar) vs. Anual (Final)

Objetivos:
e Identificar as competéncias técnicas a desenvolver no periodo
considerado
« Identificar e definir os objetivos departamental e individuais
e Comunicar ao colaborador a totalidade dos critérios em que serd
avaliado: objetivos (organizacional, departamental e individuais) e

competéncias (comportamentais e técnicas)
Planeamento

(realizado no inicio
do ano, em
contexto
preparatdrio e de
execugdo da
entrevista
individual)

Como?

e A chefia identifica e discute com o colaborador as 2 ou 3
competéncias técnicas a desenvolver a partir do perfil funcional de
cada colaborador, definindo os respetivos niveis de proficiéncia (1
a5s);

e A chefia identifica 1 objetivo departamental para a equipa que
coordena e 2 a 3 objetivos individuais para cada um dos
colaboradores (com os respetivos indicadores e metas), em linha
com os objetivos estratégicos do ISPA;

e A chefia formaliza os objetivos e competéncias técnicas definidas
na plataforma de apoio ao SGDRH através de formuldrio préprio,
em formato eletrénico, disponibilizado pelo Departamento de
Recursos Humanos (link enviado para o e-mail profissional da
chefia).
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crl

Ferramentas / Documentos de suporte:
e Formuldrios eletrénicos para definicao de competéncias técnicas
e definicao de objetivos
e Perfis Funcionais

Avaliagao
Continua
(realizada no
quotidiano,
através de
contactos mais ou
menos informais)

Objetivos:
e Auscultar / identificar dificuldades.
e Dar reporte imediato (de reforco e de aperfeicoamento).
e Prestar apoio nos momentos criticos.
e Monitorizar os objetivos.

Como?
 Conversas informais entre chefia e colaborador.
o Afericdo de desempenho ou resultados em projetos, situagdes ou
atividades especificas.
e Recolha de informacao junto de outras fontes.

Ferramentas / Documentos de suporte:

e Ficha Inicial de Avaliacdo de Desempenho do Colaborador
(identificacdo dos objetivos e competéncias em avaliacdo para o
ano em referéncia)

e Guia de Orientacdo para as Entrevistas de Reporte

e Matriz de Competéncias e Niveis de Proficiéncia

e QOutros documentos que auxiliem o acompanhamento ao
colaborador

Avaliagao
Intercalar
(realizada no final
do 12 semestre,
no ambito de uma
entrevista
individual)

Objetivos:

e Proporcionar um momento de reflexdo e analise do
desenvolvimento e do desempenho, bem como do trabalho
desenvolvido até ao momento, procedendo-se se necessario a
corregoes.

e Identificar o grau de concretizacdo dos objetivos e das
competéncias, e efetuar os reajustes necessarios em termos de
objetivos a atingir (avaliando recursos necessarios a disposicdao do
colaborador para a sua prossecuc¢do), bem como identificacdo de
medidas a implementar de forma prioritdria com vista o reforco de
competéncias (comportamentais e técnicas).
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Como?

e Recolha de resultados intercalares para os vdrios indicadores
identificados (objetivos) e realizacdo da avaliacdo descendente e
auto-avaliacdo (competéncias).

e Realizar uma reunido entre chefia e colaborador, tendo por base o
relatério individual de resultados da avaliacdo e o Guia de
Orientagdo para as Entrevistas de Reporte (implica preparagdo por
parte de Avaliador e Avaliado).

e Registo da informacdo pela chefia e colaborador.

Ferramentas / Documentos de suporte:
e Formuldrios de avaliacdo descendente e de auto-avaliagao
e Relatdrio individual de resultados de avaliacao
e Guia de Orientagao para as Entrevistas de Reporte
e Plano de Desenvolvimento Individual
e Qutros documentos que auxiliem o acompanhamento ao
colaborador

Objetivos:
e Identificar o grau de concretizagdo final dos objetivos e das
competéncias.
e Comparar a evolugdo no desempenho realizado ao longo do ano
(avaliacdo intercalar versus avaliacdo final).
e Motivar o colaborador e otimizar o seu desempenho.
e Obter informac3o sobre os colaboradores que permita uma gestao

Avaliagao Final eficaz da equipa e a defini¢ao de novos objetivos de desempenho.
(realizada no inicio

do ano (final do Como?

ciclo), no ambito e Recolha de resultados intercalares para os vdrios indicadores
de uma entrevista identificados (objetivos) e realizacdo da avaliacdo descendente e
de avaliacdo auto-avaliacdo (competéncias).

individual) e Realizar entrevista final de desempenho para reconhecer o bom

desempenho e formalizar o Plano de Desenvolvimento Individual.

e Definir os objetivos funcionais para o ano seguinte (em novo
Formulario eletrénico para inser¢ao de objetivos departamental e
individual).

e Ajuizar sobre a necessidade de redefinir as competéncias técnicas
a desenvolver (em novo Formuldrio eletrénico para inser¢do de
competéncias técnicas).
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Ferramentas / Documentos de suporte:
e Relatdrio individual de resultados de avaliagdo (avaliagdo
intercalar e avaliacdo final).
e Plano de Desenvolvimento Individual
e Guia de Orientagdo para as Entrevistas de Reporte.
e Formularios eletronicos para definicao de competéncias técnicas
e definicdo de objetivos
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9. Plano de Desenvolvimento Individual

E missdo do SGDRH do Corpo Técnico do ISPA “Reforgar a evolugdo pessoal e profissional numa légica
de melhoria continua e de acordo com uma cultura de exceléncia”.

Neste sentido, o Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, tem como objetivos
central a promogdo do desempenho individual, devendo a analise dos resultados alcangados constituir
um contributo importante para outras iniciativas ou ferramentas de Gestdo de Recursos Humanos, que
visem o desenvolvimento dos colaboradores.

Os resultados da avaliagdo do desempenho, nas suas varias dimensdes (objetivos e competéncias)
podem, assim, gerar informagdes que originem, entre outros, a gestdo e desenvolvimento de:

e Planos de Formacdo e Desenvolvimento de Competéncias
e Processos de Responsabilizagdo

e AcgoOes de Coaching

¢ Mobilidade Interna

No final de cada periodo de avaliagdo — intercalar e final — a plataforma informatica de suporte ao
SGDRH do ISPA permite gerar diferentes relatdrios de anadlise, dos quais se destaca com particular
interesse, o relatério de avaliagdao individual. Este disponibiliza, por colaborador, as seguintes
informacGes:

e Resultados obtidos: globais; por dimensdo avaliada (objetivos e competéncias comportamentais
e técnicas); por tipologia de avaliacdo (avaliagcdo descendente e auto-avaliacdo);

e Comparacdo entre resultados alcangados na avaliacdo intercalar e avaliacdo final;

e Comentarios da chefia e do colaborador (recolhidos no momento de preenchimento dos
formularios de avaliagdo);

e Documentos anexados pela chefia e/ou colaborador (evidéncias recolhidas durante o processo
avaliativo);

e Plano de Desenvolvimento Pessoal.

O “Plano de Desenvolvimento Pessoal” é dedicado a identificagdo e acompanhamento de um conjunto
de ag¢Oes a desenvolver pelo colaborador, num determinado periodo de tempo, com vista a melhoria do
desempenho evidenciado durante o periodo de avaliagdo. Centra-se, portanto, numa perspetiva de
melhoria futura dos desempenhos individuais e, consequentemente, departamentais e organizacionais.
As acdes a desenvolver deverdo ser definidas em fun¢do dos pontos a melhorar identificados durante o
processo avaliativo e momento de entrevista de desempenho (feedback de resultados), devendo ser
alvo de acompanhamento préximo por parte das chefias, colaboradores e DRH.

Estas acdes deverdo ter impacto direto nas competéncias (comportamentais e/ou técnicas) e/ou
objetivos, priorizando as mais relevantes para desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores.
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Todas as ag¢des de cariz formativo, deverdo ser devidamente identificadas nos campos destinados para o
efeito, conforme exemplo apresentado na figura 16.

| Colaborador: | Data:

ACA META DATA RESPONSAVEL RESULTADO

Este ponto visa identificar as necessidades de formag&o e desenvolvimento profissional do avaliado.

[Avaliador: ]

Figura 16. Exemplo de Plano de Desenvolvimento Pessoal
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10. Fatores que distorcem a avaliagao

Por muito aperfeicoado que seja um sistema de gestdo do desempenho e, em especial, a sua
componente avaliativa, nunca sera um “instrumento de medida” de alta precisdo. Contudo, a chefia
/Avaliador tem como responsabilidade a preocupacdo por conseguir avaliar com o maximo de
objetividade.

Durante um processo de avaliacdo estamos sujeitos a fatores que podem influenciar e distorcer a
realidade — favoravel ou desfavoravelmente. E importante estar atento e preparado para conseguir
evitar os seguintes fatores:

a) Julgamento de inclinagdo — aspetos relativamente aos quais tendemos a reagir e que ndo tém
relagdo direta com o desempenho do colaborador. Ex.: raga, religiGo, educagdo, origem social,
idade.

b) Estereétipos — acontecem quando atribuimos a cada um dos elementos do grupo as
caracteristicas desse grupo e que pode influenciar a avaliagcdo de determinado colaborador ou
grupo de colaboradores. Ex.: um esteredtipo negativo sobre as mulheres serd transposto para
todas as mulheres sem distingdo.

c) Permitir que a avaliagdo de caracteristicas que ndao tém relagdao direta com o trabalho
influencie a avaliagdo. Ex.: generosidade, amizade.

d) Depender mais de impressoes do que de evidéncias factuais.
e) Responsabilizar o colaborador pelo impacto de fatores que estao fora do seu controlo.

f) Perda de informagao — avaliar o desempenho do colaborador apenas nos ultimos tempos
porque ndo se procedeu a um acompanhamento continuo.

g) Efeito de halo — tendéncia para classificar uma pessoa uniformemente nos vérios componentes
da avaliagdo por efeito de uma associagao global. Ex.: atribuir a mesma pontuagdo a capacidade
de decisdo e a criatividade por supor estarem fortemente correlacionadas.

h) Efeito de contraste — ocorre quando a aprecia¢do é influenciada por avaliagdes muito boas ou
muito mas feitas anteriormente. Ex.: o avaliado anterior teve uma avaliagdo muito negativa e o
colaborador “médio”, que é avaliado logo a seguir, parece ser muito bom.

i) Tendéncia central — tendéncia para reduzir a dispersdo das notas usando mais frequentemente
notas médias para todos os avaliados. Acontece frequentemente quando o avaliador ndo estd
devidamente preparado para proceder a avaliagdo e, em particular, quando falta informagao
sobre o desempenho do avaliado.

j) Efeito de semelhanga — acontece quando o avaliador tem pontos em comum com o avaliado e
uma ma avaliagdo do mesmo iria implicar uma autoavaliacdo negativa. Ex.: quando o avaliado
faz igual ao avaliador este parte do principio que a tarefa foi bem executada.

k) Na&o valorizar o processo de avaliagdo, tratando-o como um mero procedimento administrativo.
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I) Nao reconhecer as qualidades dos colaboradores.

m) Centrar o didlogo nos aspetos negativos do desempenho.

n) Interrupgdes durante a entrevista de avaliagdo.

o) Na&o “dar espago” para que o colaborador fale sobre o seu desempenho.

p) N&o preparar a entrevista.
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11. OrientagOes para a Entrevista Final

A entrevista final (avaliagdo anual do desenvolvimento pessoal e objetivos funcionais) é particularmente
importante pelo impacto que a informacgdo dai resultante podera ter no desempenho e motivagao do
avaliado e no funcionamento do departamento / Organizacdo. As chefias/avaliadores devem estar
particularmente atentos para alguns cuidados e aspetos a atender antes, durante e depois desta
entrevista, para que esta seja, de facto, eficaz.

a) Antes

e Organizar a informag¢do que foi recolhendo ao longo do periodo, de forma a explicar,
fundamentar e argumentar a avaliagcdo que esta a atribuir, com base em factos concretos e ndo
com base em impressdes gerais;

e Definir os objetivos de desenvolvimento e funcionais (quantitativos e competéncias
comportamentais e técnicas) para o periodo seguinte;

e Aentrevista deve ser marcada com antecedéncia e exige alguns cuidados:

v’ assegurar que a reuni3o vai decorrer num espaco fisico adequado;

v tomar providéncias para ndo existirem interrupcdes;

v' informar antecipadamente o colaborador para que este possa preparar-se
convenientemente;

v"Informar o colaborador do tempo da reunido com indica¢do da hora de inicio e de fim.

b) Durante

e Criar um clima aberto e positivo com o propdsito de motivar o colaborador;

e Avaliar as competéncias definidas, salientando os aspetos positivos e diagnosticando os que
podem ser melhorados;

e Auscultar a opinido do colaborador, envolvendo-o e responsabilizando-o pelas a¢les a
desenvolver futuramente;

e Comunicar e gerar consenso sobre os objetivos e competéncias em foco para o préximo periodo
de avaliagao;

e Preencher a Ficha de Avaliagdo do Desempenho para que o colaborador emita os seus préprios
comentarios e assine;

e Terminar a entrevista resumindo o seu conteldo e expressando as suas expectativas em relagao
ao desempenho e desenvolvimento do colaborador.

c) Depois

Depois da entrevista é necessario acompanhar o colaborador no seu processo de desenvolvimento e
melhoria continua, tendo como base o planeamento efetuado para o periodo seguinte.
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12. Perguntas Frequentes

1 - Porqué ajustar o anterior sistema de avaliagao?

A evolugdo do atual sistema de avaliagdo estava prevista para quando se iniciasse um novo ciclo de
avaliagdo (triénio). Essa evolugdo decorre da experiéncia adquirida e dos resultados obtidos durante o
ciclo avaliativo correspondente ao triénio 2014-2016, que agora se encerra, e pretende introduzir
ajustamentos que permitam melhorar a eficdcia e consisténcia do sistema bem como uma melhor
articulagdo com os mecanismos de recompensa e incentivos.

Esta evolugdo sera prosseguida nos proximos ciclos avaliativos, sempre numa perspetiva de melhoria
continuada do sistema.

2 — Quais sao os ajustamentos introduzidos?

O modelo em vigor para o triénio 2017-2019 pretende ser mais abrangente passando a comtemplar
duas dimensdes, a saber:

i) A avaliagdao do desempenho
ii) A analise do potencial

Esta maior abrangéncia tem reflexo na prépria designagdo do sistema que passou a adotar a designagao
de “Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos” em alternativa a anterior designacao
de “Sistema de Avaliacdo do Desempenho”.

Adicionalmente a operacionalizagdo do sistema sera suportada por uma plataforma digital que agilizara
o processo de avaliagdo e centralizara toda a informacdo relevante.

3 — 0 que muda na dimensao “Avaliagao do Desempenho”

O Avaliacdo do Desempenho utiliza um modelo semelhante ao utilizado em 2014-2016 tendo sido
introduzidos alguns ajustes no peso relativo das trés componentes em avaliagdo (competéncias
comportamentais, competéncias técnicas e objetivos funcionais) e, em relagdo aos obijetivos,
introduzido o conceito de objetivo organizacional e departamental que coexistirdo com os objetivos
individuais.

O manual de proficiéncias das competéncias comportamentais foi também objeto de revisdo.

Foi ainda instituido o Painel de Moderagdo enquanto instrumento de harmonizagao do procedimento de
avaliagao.
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4 — Em que consiste a “Analise do Potencial” e como se concretiza?

A Analise do Potencial permite uma reflexdo individualizada sobre as competéncias e experiéncia de
cada um, de forma a potenciar-se o respetivo crescimento profissional, assim como em garantir as
condigbes para se assumirem novos desafios, novas tarefas ou responsabilidades, com beneficios claros
para o proprio e com impacto no ISPA.

Esta analise permite a construcdo de um Plano de Ac¢do Individual de Desenvolvimento, o qual sera
devidamente monitorizado e apoiado até a sua concretizagao.

5 — Quais sdo as implicagdes do novo Sistema de Avaliagao?
O Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos visa:

i) Promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores da carreira técnica;
ii) Recompensar e incentivar desempenho meritorio.

Para este efeito foram ajustados os mecanismos existentes e introduzidos novos instrumentos que
permitam assegurar melhores condi¢des de concretizagdo destes objetivos.

6 — Quais sao os mecanismos de recompensa e incentivos?

O Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos prevé um conjunto de instrumentos que
visam incentivar o desempenho e o desenvolvimento do potencial dos trabalhadores da carreira técnica.

Assim, a par do mecanismo de progressao na carreira com efeitos trianuais, é instituido um prémio
anual que se destinard a incentivar o desempenho meritério do trabalhador em resultado da respetiva
Avaliacdo do Desempenho.

Este prémio esta condicionado a existéncia de dotacdo orcamental e é atribuido apenas nos anos em
gue ndo se concretize a progressdo na carreira ou uma promogao funcional.

Adicionalmente foram desenvolvidos um conjunto de incentivos ndo pecunidrios, os quais visam gerar
um conjunto de beneficios que possam impactar no bem-estar dos trabalhadores, assim como no seu
desenvolvimento pessoal e profissional.

7 — Em que consiste o prémio anual de desempenho e qual o seu valor?

Anualmente e sempre que o orgamento disponivel o permita, o ISPA fixard um valor global destinado a
concessdo de prémios de desempenho.

Os prémios de desempenho tém periodicidade anual e sdo atribuidos aos trabalhadores que tenham
obtido, no ano a que respeita, a classificagcdo de “Muito Bom” ou “Excelente”.
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O valor do prémio a atribuir anualmente a cada trabalhador dependera:

i) Do valor global fixado pelo ISPA;
ii) Do numero de trabalhadores abrangidos e pelos quais se distribuird esse valor global;
iii) Da classificagdo do trabalhador.

O prémio anual sera concedido até 31 de maio do ano seguinte aquele a que respeita.

Este prémio esta condicionado a existéncia de dotacdo orcamental e é atribuido apenas nos anos em
gue ndo se concretize a progressdo na carreira ou uma promogao funcional.

8 — Como se processa a progressao na carreira?

A progressdao na carreira continuard a ocorrer no final de cada triénio avaliativo desde que estejam
reunidas as condi¢Ges orgamentais para o efeito.

O novo modelo de progressdao é mais realista porque considera uma velocidade de progressao mais
moderada complementando-a, de forma articulada, com outros tipos de incentivo e recompensa como
sejam os prémios anteriormente referidos.

9 — O novo ciclo avaliativo aplica-se a partir de 2017 a todos os trabalhadores?
Apenas deverao iniciar novo ciclo avaliativo os trabalhadores que ja concluiram o ciclo anterior.

Caso contrario, antes de se iniciar novo ciclo, o trabalhador devera completar o ciclo avaliativo anterior
nos termos, condi¢des e com os efeitos previstos no mesmo. Estdao nesta situacdo os trabalhadores que
foram admitidos quando o mesmo se encontrava ja a decorrer e ja tiveram pelo menos uma avaliagao
anual ou os trabalhadores que tenham tido uma auséncia prolongada que ndo lhes tenha permitido
realizar as trés avaliagGes do triénio.

Os trabalhadores que, em resultado de alteragbes funcionais (promogdes), tenham (re)iniciado novo
ciclo avaliativo ainda durante o triénio anterior concluem esse ciclo ja no atual sistema.
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13. Instrumentos do Sistema de Gestiao e Desenvolvimento de Recursos
Humanos

Formulario de Objetivos

Formulario eletrdénico enviado as chefias, ao qual se acede através de um Link disponibilizado
pelo DRH, destinado a inser¢do na plataforma informatica de apoio ao SGDRH dos objetivos
departamental e individuais por colaborador.

Formulario de Competéncias Técnicas

Formulario eletrénico enviado as chefias, ao qual se acede através de um Link disponibilizado
pelo DRH, destinado a insercdo na plataforma informatica de apoio ao SGDRH das competéncias
técnicas definidas por colaborador (designacdo da competéncia, descricdo e niveis de
proficiéncia).

Ficha de Avaliagdo de Desempenho (avaliacdo descendente e auto-avaliagdo)

Formulario principal do SGDRH, para proceder a avaliacdo de competéncias /comportamentais e
técnicas) por parte dos diferentes intervenientes do processo de avaliacdo (chefias / avaliacdo
descendente e colaboradores / auto-avaliagdo). Este formulério é disponibilizado duas vezes no
ano (avaliagdo intercalar e avaliagdo final), através de Link de acesso pessoal e individual
enviado para o e-mail profissional das chefias e dos colaboradores.

Relatério de Avaliagao Individual

Documento emitido pelo DRH através da plataforma informatica de suporte ao SGDRH, que
permite a andlise dos varios resultados obtidos por colaborador, nos diferentes
dominios/componentes de avaliacdo, bem como a identificagdo e definicio de agbes de
melhoria no Plano de Desenvolvimento Individual.

Guia de Orientagao para as Entrevistas de Feedback

Documento orientador sobre tematicas a abordar nas entrevistas e cuidados importantes para
dar reporte.

Matriz de Competéncias

Matriz com as 18 competéncias que constituem o Modelo de Competéncias para o grupo dos
técnicos e respetiva descricdo.
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Niveis de desempenho por cada competéncia comportamental da matriz de competéncias
(5 niveis de desempenho).

Nota:

O presente manual agrega informagdes dos documentos:
“Manual SGD, revisdo 1 de Novembro/2013”,
“Orientagdes para o SGD” e

“Instrucdes de preenchimento da ficha de avalia¢dao”,

Constituindo-se, a data da sua edi¢do, como documento Unico para orienta¢do e utilizagdo do SGDRH
pelas chefias e colaboradores.
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Niveis de Proficiéncia

Competéncia

Descri¢ao

Agir de forma profissional, credivel e com maturidade.

1. Inspirar : . . . - ~
Confianga Assumir (? re.speltar compromissos, assim como a responsabilidade quando os resultados sdo
desfavoraveis.
Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo
# Nivel 1 Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2
Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Procura adotar uma atitude responsdvel
® Esforga-se por responder pelas atribuigdes que lhe competem, devendo procurar
suporte para assumir compromissos ou tomar decisGes
e Desempenha o seu trabalho, revelando preocupagdo em reportar os detalhes das
# Nivel 2 atividades que realiza
e Cumpre as suas responsabilidades e tarefas de acordo com as expetativas, faltando,
ainda, maior nivel de autonomia
® Informa os outros sobre aspetos importantes para o desenvolvimento do trabalho,
apenas quando tal Ihe é solicitado
E zeloso em relagio a compromissos
® Planeia de forma regular projetos, atividades e tarefas por forma a cumprir com as
expetativas
® Avalia os riscos de ndo cumprir responsabilidades, bem como as vantagens do seu
cumprimento e age em consonancia com essa analise
# Nivel 3 ® Obtém o suporte de outros apenas quando necessario, ndo dependendo deste apoio
para realizar o seu trabalho
e Consegue harmonizar esfor¢cos com outros intervenientes para que os compromissos
sejam concretizados
® Pondera de forma criteriosa, estruturada e fundamentada as situagdes, conseguindo
agir eficiente e eficazmente
® Implementa agbes com vista a melhorar eventuais resultados desfavoraveis
Inspira confianga e credibilidade
e E auténomo na gestdo de compromissos e na tomada de decisdo, responsabilizando-se
pelos mesmos
® Age de forma rapida e ajustada ao tempo de que dispGe, no sentido de respeitar os
# Nivel 4 compromissos assumidos
o Defende uma atitude e comportamentos de responsabilidade e profissionalismo que
sejam coerentes com a estratégia e valores da Organizagdo
o Influencia os outros no sentido de adotarem praticas que favoregam uma imagem de
profissionalismo
Promove uma imagem de profissionalismo
® Desempenho que demonstra, de forma clara e consistente, padrdes e resultados
excecionais e extraordinarios em toda a linha do desenvolvimento da sua fungdo
® Possui uma visdo ampla que o posiciona na Organizagdo como um elemento chave na
# Nivel 5 participagdo ou dinamizagdo de assuntos determinantes ou importantes para a

Organizacao
e Constitui um modelo a seguir, estando orientado para contribuir para a Organizagao de
acordo com niveis de exceléncia

® Desempenho raramente igualado por outros colaboradores em fungdo compardavel em
termos de responsabilidades e operacionalizagdo

Rev. 23.abr.2017

43



Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

lSPA\cr]

Competéncia

2. Orientagdo
para o Cliente

Descri¢ao

Esforgo por conhecer e compreender profundamente o contexto, as necessidades e as
motivag8es do cliente (interno/externo), por forma a exceder as suas expectativas.

Procurar manter e desenvolver relagdes duradouras, através de contactos regulares e feedback
constante.

Desempenho claramente aquém dos requisitos bésicos da sua fungdo
Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

# Nivel 1 . S
Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Relaciona-se adequadamente com o Cliente
® Procura dar resposta as solicitagGes de Clientes internos e externos, necessitando
melhorar a capacidade de iniciativa
# Nivel 2 ® Mantém os seus Clientes a par do desenvolvimento e progresso relativo aos pedidos
efetuados, sempre que contactado para tal
e E cordial e afavel nas relagdes que estabelece com os seus Clientes, gerando um clima
favoravel
Envolve-se no Servico ao Cliente
® Estabelece contacto com os seus Clientes internos ou externos, de forma regular, de
modo a prestar um bom servico
# Nivel 3 ® Assume as situagdes dos Clientes como “suas” e compromete-se pessoalmente na sua
resolugdo
e Evita justificagGes e investe na apresentagdo de solugdes, de forma célere
e Acompanha a resolugdo das situagdes dos Clientes, revelando uma genuina
preocupag¢do com a sua satisfagao
Disponibiliza-se para satisfazer o Cliente
® Consegue identificar e compreender a perspetiva do Cliente, mostrando uma atitude de
abertura e total disponibilidade, mesmo em situagdes dificeis
® Adequa a sua abordagem e servigo ao tipo de Cliente e ao contexto especifico da
# Nivel 4 interagdo
® Obtém feedback sobre o grau de satisfagdo do Cliente e procura melhorar a oferta de
produtos e servicos de acordo com os inputs recolhidos
® Mostra dinamismo na procura de informagdo sobre o Cliente, por forma a explorar
aprofundadamente o seu perfil, necessidades e preferéncias
Excede as expectativas do Cliente
e Consegue apresentar as solugdes mais adequadas ao Cliente e oferecer produtos e
servicos complementares — excede expetativas
o Introduz melhorias significativas de forma regular no servigo ao Cliente, preocupando-se
# Nivel 5 ativamente em incrementar o seu grau de satisfagao

o Define e contribui para a elaboragdo de planos de agdo que visem garantir a maxima
satisfacdo do Cliente, empenhando-se pessoalmente na sua concretizagdo

® Desempenho raramente igualado por outros colaboradores em fungdo compardavel em
termos de responsabilidades e operacionalizagdo
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Competéncia Descrigao
3. Focalizagdo nas Procurar criativamente solugdes de valor mutuo para a Organizagao e para o Cliente.
Solugdes Procura constante por aplicar as melhores préticas e assumir as solugdes como suas.
Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo
# Nivel 1 Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2
Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Aplica as prdticas estabelecidas
® Aplica de forma regular as praticas ja existentes ao nivel da sua fungdo e do seu
Departamento
# Nivel 2 . . . .
e Oferece ao Cliente solugdes que ja conhece ou experimentou
® Mostra pouca abertura para experimentar solugdes novas
® N3o se compromete com solugdes que ndo conhece
Melhora a aplicagdo das solugoes
® Preocupa-se em introduzir melhorias nas solugdes oferecidas ao Cliente
® Envolve-se e participa em processos de melhoria das solugdes organizacionais
# Nivel 3 o Esforga-se por compreender as necessidades do Cliente interno e externo e nas
respostas mais convenientes para gerar a sua satisfagao
® Valoriza e procura o feedback do Cliente sobre as respostas que o Departamento e a
Organizagdo oferecem
® Questiona e adota uma atitude construtiva quando se trata de desenhar novas solugdes
Inova na oferta de solugdes
e E criativo na forma como analisa as solu¢des organizacionais
# Nivel 4 ® Mobiliza os outros para a apresentagdo de sugestdes e alternativas que acarretem valor
acrescentado ao Cliente
® Consegue criar solugdes gerindo o equilibrio entre as prioridades da Organizagdo e do
Cliente
Dinamiza a criagdo e oferta de solugdes
® Evidencia uma visdo estratégica no que concerne a definigdo de solugdes
organizacionais
® Analisa, estuda e propde solugbes que apresentem um Valor Acrescentado para o
# Nivel 5 Cliente, que se traduzem em niveis elevados de satisfagdo
e A demonstragdo de solugGes inovadoras facilita a eficiéncia e eficacia na sua atuagdo e
da equipa onde se insere
e E tido como alguém que é capaz de gerar resultados excecionais e extraordinarios, em
momentos de decisdo rapida perante as dificuldades
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Competéncia

4. Qualidade de
Servigo

Descrigao

Manter focalizagdo na exceléncia.
Assegurar, continuamente, servigcos e produtos de qualidade aos Clientes externos ou internos.

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo
Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

G Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Cumpre os padrées existentes
® Apresenta trabalho de acordo com as normas, procedimentos e praticas de servigo
existentes na Organizagdo
# Nivel 2 ® Responde a solicitagGes internas e externas, de acordo com os parametros expectéveis
de qualidade de servigo
® Procura implementar produtos e servigos sem que a procura de feedback sobre a
satisfagdo ou impacto no Cliente seja uma preocupacgdo
o Necessita de suporte para introduzir melhorias no servigo prestado
Melhora a qualidade de servigo
® Analisa a qualidade do servigo prestado ao Cliente interno e externo, obtendo
informagdes importantes para introduzir melhorias
® Antecipa as necessidades, preferéncias e expectativas dos Clientes de modo a satisfazé-
# Nivel 3 las
® Apresenta sugestdes de melhoria da qualidade de servico
® Mostra, de forma consistente, preocupagdo em alcangar/oferecer produtos e servigos
gue maximizem a satisfa¢do do Cliente
® Obtém, de forma regular, feedback sobre a qualidade do servigo prestado
Procura a melhoria continua
e E pré-ativo na introdugdo de alteragdes em produtos, servicos, praticas ou
procedimentos com o objetivo de oferecer um servigo de maior qualidade
# Nivel 4 . Particiga em inici.ativas para uma intervengdo ativa ao nivel de sugestdes ou a¢des de
melhoria da qualidade de servigo
® Evidencia alinhamento com os valores organizacionais sobre politicas e procedimentos
de qualidade de servigo
® Dinamiza constantemente, junto do Cliente interno ou externo, agdes de ambito
organizacional para melhorar a qualidade do servigo
Promove a exceléncia
o Define e apresenta, a nivel estratégico, orientagdes que guiem a Organizagdo para a
exceléncia
® Mobiliza os outros no sentido de alcangarem, constantemente, a exceléncia no
# Nivel 5 desenvolvimento do seu trabalho

® Atua como um modelo a seguir no que concerne a qualidade de servigo prestada, quer a
nivel interno quer externo

® Desempenho raramente igualado por outros colaboradores em fungdo compardavel em
termos de responsabilidades e operacionalizagdo
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Competéncia

5.
Autodesenvolvimento

Descrigao

Capacidade para adquirir continuamente competéncias para o desenvolvimento pessoal e
profissional.
Procurar o feedback como base do desenvolvimento.

# Nivel 1

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo

Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado

# Nivel 2

Aceita orientagoes

® Desempenha o seu trabalho de acordo com as suas competéncias e capacidades e com
a sua perce¢do sobre o que se espera de si

® Aceita criticas sobre o seu desempenho que tenham como objetivo potenciar o seu
desenvolvimento

® Participa em iniciativas organizacionais de desenvolvimento profissional quando
solicitado para tal
® Necessita de apoio para reconhecer necessidades de desenvolvimento

# Nivel 3

Acredita nas suas capacidades

® Realiza analises autocriticas no sentido de identificar os pontos fracos, com o objetivo
de os melhorar

® Revela uma atitude positiva e construtiva face a realizagdes futuras evidenciando
vontade em evoluir pessoal e profissionalmente

e Demonstra uma atitude de abertura para aprender com situagdes e pessoas

® Confia nas suas capacidades para desempenhar um trabalho de qualidade

® Procura feedback constante por forma a incrementar o seu desenvolvimento

# Nivel 4

Investe no desenvolvimento pessoal e profissional
e Toma a iniciativa de sugerir agdes que lhe permitam evoluir pessoal e profissionalmente
o Define planos e metas de desenvolvimento que ambiciona realizar
® Mostra determinagdo e disciplina nas agdes em que investe para o seu desenvolvimento
® Reconhece e aproveita situagGes que representem oportunidades de desenvolvimento

e E confiante perante adversidades e encontra formas de contornar obstaculos, em prol
da sua evolugdo pessoal e profissional

# Nivel 5

Supera desafios

® Concretiza agdes fora do seu ambiente de trabalho, no intuito de se desenvolver

® Envolve os outros em processos de desenvolvimento que visem obter vantagens
competitivas, a nivel pessoal ou profissional

o Enfrenta obstaculos e dificuldades com tranquilidade, demonstrando nao perder o
controlo sobre o planeamento e objetividade de agdo

® Toma a iniciativa de assumir desafios como fator de desenvolvimento pessoal e da
equipa onde se insere

e E tido como alguém em quem se pode confiar totalmente, perante condigdes de
dificuldade e em que se exige tomada de decisdo rapida
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Competéncia Descrigao

Compreender o contributo pessoal para os resultados, preocupando-se positivamente com a
execugdo e em ultrapassar os standards estabelecidos.
Aplicar, ao nivel da fungdo, uma eficaz perspetiva de retorno do investimento.

6. Focalizagdo nos
Resultados

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo

Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado

# Nivel 1

Procura realizar bem o trabalho
o Esforga-se por realizar bem e de forma correta o seu trabalho
® Preocupa-se em obter um desempenho que vd ao encontro da satisfacdo do Cliente
# Nivel 2 interno ou externo
® Evidencia vontade de melhorar o seu trabalho e de produzir resultados mais
satisfatorios
® Conhece os resultados ou standards esperados e investe na sua concretizagao,
procurando ser eficiente

Melhora os resultados do seu desempenho
® Consegue identificar ineficiéncias e empreende agdes que visam uma maior satisfagdo
do Cliente interno ou externo e a obtengdo de processos de trabalho mais eficazes
® Procura, de forma persistente, obter bons resultados para o seu desempenho,
mostrando uma atitude resiliente face a obstaculos ou dificuldades
® Empreende agdes de melhoria de acordo com os resultados esperados, ndo se
desviando dos mesmos no desenvolvimento do seu trabalho

# Nivel 3

® Introduz alteragdes especificas com o objetivo de melhorar os standards estabelecidos

Orienta-se para objetivos ambiciosos
o Define padr&es ambiciosos mas realistas, elevando a meta do seu desempenho
e Consegue empreender agdes que visem um aumento de retorno do investimento, no
ambito das atividades que desenvolve no seu Departamento / Organizagdo
® Procura, de forma pré-ativa, encontrar novas metas ambiciosas, de acordo com os seus
interesses e capacidades e em sintonia com os interesses da Organizagdo

# Nivel 4

® Investe na prossecu¢do de metas ainda ndo alcangadas anteriormente no seu
Departamento / Organizagdo

Arrisca e ultrapassa metas
e Toma decisOes, define prioridades, empreende ac¢des e fixa objetivos que superam de
forma bastante significativa e positiva os standards estabelecidos
e Efetua andlises da atividade da Organizagdo e dos resultados da Organizagdo e do
# Nivel 5 negocio
® |nveste recursos e tempo significativos para incrementar resultados e aumentar o
retorno do investimento
® Evidencia uma forte capacidade de resiliéncia e consegue dinamizar os outros e a
Organizagdo na prossecugao de metas ambiciosas
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Competéncia Descrigao

Implica o desenvolvimento de relages de trabalho construtivas e cooperativas, para garantir a
7. Espirito de Equipa concretizagdo dos objetivos do grupo e da Organizagao.
Transmitir aos clientes a “imagem ISPA”, através da coordenagdo de esforgos na Organizagdo.

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo

Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado

# Nivel 1

Coopera e colabora com a equipa

e Revela participagdo no trabalho e decisdes do grupo em que estd inserido

® Realiza a parte do trabalho que Ihe corresponde e mantém os restantes elementos
informados sobre assuntos que Ihes digam exclusivamente respeito

® Partilha com os colegas informagdes e conhecimentos relevantes ou Uteis, dentro do
que lhe é exigido

e Empreende esforgos para gerar a satisfagdo no Cliente interno ou externo, envolvendo
colegas da equipa, quando necessario

# Nivel 2

Demonstra uma atitude e expectativa positiva face a equipa
® Expressas expetativas relativamente a outros elementos da equipa (contributos,
capacidades, ......)
e Defende e valoriza a equipa e os seus colegas, quer a nivel interno como face ao Cliente
# Nivel 3 externo
e Consegue construir uma relagdo empatica e de respeito pela opinido dos outros

® Valoriza a melhor solugdo da equipa para dar resposta a solicitagdes do Cliente
® Solicita e valoriza ideias, opiniGes, conhecimentos e contributos dos colegas
e Consegue ter uma atitude de abertura para escutar e aprender com os outros

Envolve a equipa

® Cria sinergias com os outros, por forma a melhorar a qualidade do trabalho
desenvolvido

® Procura envolver os outros e gerar a cooperacdo da equipa face a decisdes ou projetos /
trabalho

® Atua para desenvolver um clima amigdvel, privilegiando os objetivos do grupo e da
Organizagao

® Estimula a coesdo do grupo, através da criagdo de simbolos ou determinadas agGes

# Nivel 4

Gera um espirito de equipa
® Mobiliza os outros para uma cooperagdo em equipa
o Defende a Organizagdo e os seus interesses, quer a nivel interno como externo, atuando
como um “embaixador” da Organizagdo
# Nivel 5 e E tido como um conciliador, sem deixar de expressar assertivamente a sua posi¢do
o Defende e utiliza os Valores da Organizagdo como agentes dinamizadores da coesdo da
equipa e valorizagdo da mesma para o exterior
o Utiliza frequentemente expressdes de agradecimento e de valorizagdo do trabalho
alcangado pela equipa, fazendo-o de forma espontanea e natural
® Coloca a equipa no centro do sucesso das agdes
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Niveis de Proficiéncia

Competéncia

8. Comunicagao

Descricao

Capacidade de comunicar de forma eficaz e eficiente, em fun¢do da situacdo e dos
interlocutores.

Capacidade de escutar e contribuir para as discussdes, com esforgo ativo de compreensdo dos
outros.

# Nivel 1

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo

Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado

# Nivel 2

Mostra disponibilidade para comunicar

® Revela abertura para receber os inputs dos outros e discutir assuntos do grupo em que
se insere

® Estabelece a comunicagdo necessdria para assegurar o seu trabalho, sem demonstrar
interesse em adaptar a sua abordagem ao interlocutor e a situagdo

® Relaciona-se de acordo com formas de atuar padronizadas, sem revelar preocupagdo
em exercer uma influéncia positiva no outro

® Comunica com o Cliente de acordo com os standards estabelecidos, sem demonstrar
interesse genuino na relagdo com os outros e respetivos interesses

# Nivel 3

Comunica de forma ativa
® Solicita a informacado e opinido a terceiros, mesmo sobre temas que ndo domina
e Interessa-se em melhorar a comunicagdo com os outros, preocupando-se em receber e
incorporar feedback dos outros e em compreender a sua perspetiva
® Apresenta a suas ideias com clareza, de forma adequada ao contexto e aos
destinatdrios, e consegue argumentar de forma légica, gerando um impacto positivo
nos outros

e Toma a iniciativa na comunicagdo e na transmissdo de informagdo relevante para o
Cliente interno e externo

® Mostra interesse e solicita ideias e opinides que integra na tomada de decisdo e nas
suas atividades de trabalho

# Nivel 4

Personaliza a comunicagéo

® Encoraja um clima de feedback mutuo e promove uma atitude construtiva eficaz nas
suas comunicagdes com os varios interlocutores

oE persuasivo na forma como comunica, conseguindo envolver e dinamizar os outros,
obtendo o seu compromisso

o |dentifica o perfil dos seus interlocutores e adapta a sua abordagem de acordo com as
suas caracteristicas e consoante o contexto, por forma a produzir um maior impacto nos
outros

® Promove, de forma consistente, uma comunicagdo informal e que produza resultados

# Nivel 5

Comunica de forma influente

® Incentiva a partilha de informagdo, obtendo dai dados para desenvolver o trabalho ou
para influenciar ou criar novas praticas

® Envolve os outros na discussdo de ideias e situagcdes de mudangas, ganhando suporte
para iniciativas

e Consegue comunicar gerando um clima de confianga e abertura, valorizando o debate
de ideias e opinides e conseguindo influenciar pessoas chave na Organizagdo

e E tido como negociador nato, numa légica de ganha-ganha, acima de tudo pela
qualidade da sua argumentagdo, baseada numa légica coerente, sustentada e objetiva
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Niveis de Proficiéncia

Competéncia Descrigao
9. Consciéncia IrerIi~ca estar Cf)rT]prometido com a Organizagdo e agir eficazmente, de acordo com a visdo,
Organizacional missao, estrategla.(? valores. ISPA. N .
Reconhecer e equilibrar os interesses das vérias pessoas e grupos envolvidos.
Desempenho claramente aquém dos requisitos bdsicos da sua fungdo
# Nivel 1 Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2
Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Integra-se na Organizagdo
® Conhece a visdo, missao e valores da Organiza¢do, nem sempre demonstrando a
necessaria compreensdo ao nivel da agdo
# Nivel 2 o Esforga-se por se adaptar e enquadrar no Departamento e Organizagdo, procurando
posicionar-se de acordo com as expetativas
e Evidencia respeito pela Organizacdo e espelha esta atitude perante o Cliente interno e
externo
® Desempenha o seu papel na Organizagdo de acordo com o que se espera de si
Orgulha-se por fazer parte da Organizagdo
® Preocupa-se com os interesses da Organizagdo e dos varios intervenientes envolvidos,
agindo em prol da imagem da Organizagdo
; ® Promove a reputagdo da Organizagdo e revela preocupag¢do com a sua imagem no
# Nivel 3 . . :
interior e no exterior
e Acredita e demonstra entusiasmo relativamente a servigos e solugdes da Organizagdo
® Expressa orgulho, satisfagdo e dedicagdo por fazer parte da Organizagdo
® Revela um desempenho coerente com a missao, valores e estratégia da Organizagdo
Apoia a Organizagéio
® Implementa ag¢des, toma decisdes e define prioridades de acordo com as necessidades e
prioridades da Organizacao
# Nivel 4 ® Revela uma atitude de cooperagdo com os restantes elementos da Organizacdo face aos
objetivos da mesma
® Mobiliza os outros no sentido de atuarem de forma coerente com os valores da
Organizacao
® Divulga os valores da Organizagdo e aplica-os na sua atividade de forma consistente e
regular
Age em prol da Organizagéo
® Apoia as decisOes que beneficiam toda a Organizagdo, ainda que sejam impopulares ou
afetem a sua drea
® Faz concessdes em favor dos objetivos globais da Organiza¢do, podendo colocar as
# Nivel 5 necessidades desta a frente das suas
e Constitui um modelo a seguir e revela estar comprometido com a Organizagdo
e Consegue atuar de forma excecional e extraordinaria em todas as agdes que envolvam
decisdes de risco, procurando que os impactos de cada atitude e agdo protejam o
resultado final para a Organizagdao
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10. Autocontrolo

Descricao

Capacidade de manter o controlo perante situagdes hostis ou capazes de criar stress.
Implica resistir positivamente em condi¢Oes de stress constante.

# Nivel 1

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo

Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado

# Nivel 2

Precisa de apoio
® Age, tendencialmente, de forma impulsiva sem aferir o impacto da sua abordagem
® Revela alguma dificuldade em controlar emocionalmente situagdes adversas
® Necessita de suporte para ndo adotar uma atitude de desisténcia
e Tem dificuldade em tomar decisdes quando exposto a situagGes de stress

# Nivel 3

Mantém a calma

e Consegue manter o animo no cumprimento de objetivos ou atividades na maioria das
situagOes

® Reconhece a necessidade de gerir de forma positiva sentimentos impulsivos e
perturbagdes emocionais

® Preocupa-se em transmitir uma imagem de segurancga perante situagdes e pessoas

® Pode precisar de algum tempo para reequilibrar-se emocionalmente

e Demonstra determinac¢do na resolugdo de problemas

# Nivel 4

Revela firmeza
® Consegue tomar decis6es fundamentadas e em tempo Util, mesmo em situagGes dificeis
e Os outros confiam nele para resolver situages e encontrar solugdes
® Obtém resultados positivos no seu trabalho devido a forma como reage perante o stress

e Consegue ser assertivo e revelar firmeza em decisGes que envolvam risco, assumindo
um padrdo equilibrado de controlo emocional

# Nivel 5

E resiliente

® Possui um elevado grau de resisténcia, dinamismo e motivagdo pessoal, contagiando
terceiros

® Consegue manter o equilibrio emocional elevado, mesmo em situagdes de tensdo
constante

® Influencia a forma como os outros lidam com as situagGes e age como um modelo a
seguir

® Apazigua conflitos e zela por um ambiente positivo na Organizagdo

® Obstaculos e dificuldades sdo encarados como desafios, planeando agdes concretas
para o sucesso

Rev. 23.abr.2017

52



Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

lSPA\cr]

Niveis de Proficiéncia

Competéncia

11. Flexibilidade

Descrigao

Capacidade de adaptar-se e trabalhar eficazmente em situagdes distintas, com diversas
pessoas, grupos, ou utilizando diferentes processos ou meios para realizar uma atividade.

# Nivel 1

Desempenho claramente aquém dos requisitos bdsicos da sua fungdo

Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado

# Nivel 2

Aceita a mudang¢a
® Acata mudangas organizacionais que impliqguem alteragdes de processos e
metodologias de trabalho na sua érea de atividade

® Aceita trabalhar com outros intervenientes na Organizagdo que ndo aqueles que
habitualmente o rodeiam

e Coopera com as alteragdes ou prioridades definidas, seguindo as orientagdes
estabelecidas

® Procura apoio para implementar agbes decorrentes de um processo de mudanga

# Nivel 3

Age de forma flexivel

® Reconhece o mérito de diferentes abordagens e adapta-se com facilidade a mudangas
organizacionais inerentes a novas tarefas, atividades e responsabilidades

e Consegue adaptar e reajustar formas de trabalho de acordo com o contexto em que se
encontra

® Procura encontrar a solugdo mais adequada perante o Cliente interno ou externo,
imprimindo as alteragdes necessarias a processos e metodologias de trabalho

® Desenvolve agdes coerentes com as orientagdes inerentes a processos de mudanga,
sem que lhe tenha sido solicitado

® Reconhece antecipadamente as vantagens de adotar uma atitude flexivel e de
adaptagdo constante

e Analisa e interioriza ideias e sugestdes propostas por outros e integra esses inputs por
forma obter resultados mais eficazes

# Nivel 4

Adere a mudanga
e E pré-ativo na sua atuagdo perante cenarios e intervenientes diversos e evidencia
entusiasmo em adaptar a sua abordagem
® Apresenta sugestdes com vista a melhorar meios, processos e atividades, evidenciando
empenho na sua implementagdo
® Recorre a diferentes meios por forma a obter apoio para implementar alterages,
Nnovos processos ou praticas na Organizagdo

# Nivel 5

Difunde o processo de mudan¢a
® Revela capacidade para identificar, implementar e dinamizar processos de mudanga,
que podem ser de natureza estratégica e/ou transversais a Organizagdo

® Envolve-se totalmente nas mudangas organizacionais operadas, mobilizando os outros
no mesmo sentido

® Valoriza e incita os outros a apresentarem sugestdes de melhoria que conduzam a
resultados mais eficazes

e E tido como um agente de mudanga, apresentando-se sempre como um exemplo a
seguir, dada a forma célere como absorve objetivos e programa agbes sequentes

Rev. 23.abr.2017

53



Manual do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

lSPA\cr]

Niveis de Proficiéncia

Competéncia

Descrigao

12. Pensamento

Capacidade de conseguir entender uma situagdo complexa, decompondo-a em pequenas
parcelas ou identificando as suas implicagdes passo a passo.

Analitico Implica ver um problema ou situagdo de modo sistematico, realizando comparagGes entre os
seus diferentes aspetos ou detalhes.
Desempenho claramente aquém dos requisitos bdsicos da sua fungdo
# Nivel 1 Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2
Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Analisa situagées de forma objetiva
e Demonstra capacidade de andlise de trabalho corrente
# Nivel 2 e Utiliza regras basicas: critérios bdsicos, senso comum experiéncias passadas, para
identificar problemas
® Reconhece quando a situagdo presente é igual a uma situagdo passada
® Pode precisar de apoio para sistematizar situagdes ou elaborar conclusées
Reconhece padrées
o |dentifica normas, tendéncias ou lacunas na andlise de informagao
® Reconhece e identifica semelhangas entre uma nova situagdo e algo que ocorreu no
. passado, apresentando sugestdes de melhoria fundamentadas
# Nivel 3 ® Demonstra boa capacidade de analise das situagdes de trabalho, mesmo em situagGes
mais inesperadas ou pouco frequentes
® Consegue estruturar conclusdes ou elaborar sinteses sem recorrer a apoio
o Utiliza e adapta adequadamente os conceitos ou principios complexos aprendidos
(reconhecimento mais sofisticado de um padrao)
Analisa e testa situagées alternativas
® Aborda os problemas nas suas diversas componentes, identificando os pontos criticos,
valorizando-os e estabelecendo prioridades de atuagdo
® Reconhece varias causas possiveis para os acontecimentos ou vdrias consequéncias de
# Nivel 4 uma agdo
® Desenvolve autonomamente raciocinios dedutivos, que aplica ao planeamento e
desenvolvimento de agbes
® Equaciona varias hipdteses de solugbes e analisa as implicagbes da implementagao de
cada uma, identificando as mais adequadas
® Pratica a critica construtiva, apontando novas formas de resolugdo dos problemas
Cria solugoes
® Desenha cendrios flexiveis e planos de contingéncia na resolugdo de situagdes
complexas
o Define e justifica prioridades e propde, numa base devidamente fundamentada, a
# Nivel 5 melhor solugdo

® Preocupa-se com a construgdo de solugdes inovadoras, que ndo apresentem apenas
um impacto imediato, mas que garantam sustentabilidade no futuro

e Consegue demonstrar que as solugGes criadas apontam para resultados excecionais e
extraordindrios, com melhoria significativa nos processos
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Descrigao

13. Pensamento
Conceptual

Capacidade para identificar modelos ou ligagOes entre situagdes que nao estdo relacionadas de
uma forma dbvia e que implica identificar pontos-chave em situagdes complexas.

Implica questionar, investigar solugGes, tecer conclusdes, desenvolvendo légicas de raciocinio
inovadoras em prol de um resultado positivo.

# Nivel 1

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo

Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado

# Nivel 2

Identifica modelos conhecidos

® Consegue reconhecer modelos sobre ideias, procedimentos ou situages que ja conhece
ou aplicou no passado

® Aplica de forma consistente os modelos conceptuais existentes a diferentes situages
® Revela resisténcia para questionar os modelos conhecidos

# Nivel 3

Analisa ligagdes possiveis
e Adota uma atitude de abertura perante ldgicas de raciocinio inovadoras apresentadas
por outros

® Consegue elaborar anélises sobre situagdes conhecidas por forma a estabelecer ligagdes
légicas entre ideias

® Participa na discussdo de pontos-chave sobre situagdes quotidianas
® Preocupa-se em introduzir alteragGes aos modelos conceptuais existentes

# Nivel 4

Adapta e melhora modelos conceptuais
® Reajusta formas de raciocinio de acordo com as necessidades de contexto
® Empenha-se em produzir melhores resultados, mesmo em situagdes complexas
e Questiona e investiga ligagcdes inovadoras entre ideias e conceitos
e E persistente na andlise e procura de conclusdes mesmo em situacdes complexas

# Nivel 5

Cria modelos inovadores

® Envolve os outros na criagdo de légicas de raciocinio que produzam resultados
diferenciadores e que se traduzam numa mais-valia para a Organizagdo

® Informa-se, elabora trabalho de pesquisa e propde novos modelos com um impacto de
Valor Acrescentado para a Organizagdo

® Desenvolve trabalho de comparabilidade com outras realidades, procurando vias de
adaptagdo a realidade em que se insere, numa légica de obtengdo de resultados
excecionais
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14. Iniciativa Predisposicdao para atuar de forma proactiva e ndo apenas pensar acerca de agdes futuras.
Implica a mobilizagdo pessoal para agir na sua area de atuagéo.
Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo
# Nivel 1 Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2
Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Reage perante as situagoes
e Consegue reconhecer a necessidade de reagir face a oportunidades presentes
# Nivel 2 e Acompanha e trata situagdes de Clientes internos ou externos, quando solicitado
e E capaz de ultrapassar obstaculos relativos a problemas presentes
® Atua de forma imediata perante situagGes que se enquadrem na sua area de atuagdo
Atua com rapidez
e Implementa agdes de resolucdo perante determinadas situagdes urgentes e/ou
importantes, agindo de forma répida e eficaz
e E 4gil em detetar problemas no dmbito das atividades que desenvolve e em
; empreender agdes que visem a respetiva corregdo
# Nivel 3 ® Gere a informagdo e comunicagdo com interlocutores, mantendo-os informados em
tempo adequado e prestando informagdo util
o Evidencia satisfagdo em “dar o primeiro passo” perante situagdes e pessoas
e Implementa atividades de melhoria em processos de trabalho ou que acrescentam valor
ao Cliente, mesmo sem lhe ser pedido
Envolve-se de forma persistente
® Revela uma atitude de persisténcia perante obstaculos, procurando ativamente formas
de resolugdo eficazes e adequadas
# Nivel 4 ® Transmite aos outros o sentido de urgéncia, em prol do alcance de determinados
objetivos ou solugbes
® Preocupa-se em alavancar projetos e atividades que visam uma otimizagdo do seu
Departamento e da Organizagdo
Antecipa de forma pré-ativa
e Consegue antecipar cendrios e ter uma visdo de longo prazo, que permite detetar
oportunidades e evitar conflitos
e E dindmico na procura de dados e no conhecimento de oportunidades e ameagas e
# Nivel 5 aplica essa andlise para obter vantagens competitivas para a Organizagdo
® Envolve-se pessoalmente na construgdo de planeamentos de médio e longo prazo,
dedicando tempo e esforgos de trabalho a agGes que tragam sucesso ao Departamento
/ Organizagdo
® Envolve os outros na busca de novas oportunidades que representem valor
acrescentado para a Organizagdo e para o Cliente
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Competéncia

15. Inovagdo

Descrigao

Fazer mais e melhor, procurando proactivamente criar e inovar como norma de um
comportamento, com uma légica de exceléncia e valorizagdo, ultrapassando-se a si préprio.

# Nivel 1

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo
Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2
Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um

periodo pré-determinado

# Nivel 2

Cumpre padroées estabelecidos
® Obedece as formas habituais de atuagdo relativamente a métodos, processos, produtos
ou servigos
® Revela resisténcia perante inovagdes no ambito da fungdo ou Organizagdo
e Demonstra tendéncia para manter a sua abordagem, independentemente das
necessidades de contexto
® Valoriza os sistemas tradicionais e defende a sua utilizagdo

# Nivel 3

Reconhece a importdncia da inovagdo

o |dentifica oportunidades criativas ou inovadoras, questionando os padrdes anteriores

e Adere a iniciativas criativas sempre que sejam apresentadas ou implementadas por
outros

® Aceita feedback dos outros sobre formas de melhorar a sua capacidade de inovagdo

® Aplica novas formas de atuagdo sempre que lhe é solicitado

® Procura de forma regular encontrar formas inovadoras de desenvolver o seu trabalho
ndo implementadas anteriormente

# Nivel 4

Implementa inovagoes

® Sugere alternativas criativas e inovadoras que modificam positivamente os métodos
tradicionais

® Revela disposi¢do e capacidade de adaptagdo as exigéncias organizacionais, arriscando-
se a colocar em causa métodos, processos e praticas tradicionais

® Testa novas formas de fazer, para alcangar melhores resultados

e Aumenta a eficiéncia de processos de trabalho, otimizando recursos e incrementando a
competitividade organizacional

# Nivel 5

Desenvolve a exceléncia na inovagéo

® Concebe e desenvolve politicas e praticas completamente inovadoras que constituem
uma mais-valia para o seu Departamento ou Organizagdo

® Gere eficazmente as oportunidades de inovar, estabelecendo um equilibrio entre o
processo criativo e o contexto em que se move

® Incentiva processos de criatividade e inovagdo, adotando uma postura de persisténcia e
otimismo

® Consegue atingir resultados excecionais e extraordinarios, por via de patamares
elevados de inovagdo, sendo reconhecido pela exceléncia dos mesmos
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16. Responsabiliza os
Colaboradores

Descrigao

Gerar um ambiente que promova a autonomia, responsabilizando e promovendo a tomada de
decisdo ao nivel adequado.
Ser um coacher dos seus colaboradores.

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo
Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

G Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Atribui tarefas
® Planeia e distribui tarefas aos elementos da sua equipa
® Reconhece areas fortes e fragilidades da equipa
# Nivel 2 ® Preocupa-se pela concretizagdo das tarefas atribuidas e por manter-se a par de todos as
etapas do processo
® Ocupa-se pessoalmente da tomada de decisdo sobre diferentes matérias, mesmo
aquelas que poderiam ser suportadas pela sua equipa
Delega responsabilidades
® Entrega aos elementos da sua equipa a responsabilidade pela concretizagdo de
determinadas atividades ou objetivos de acordo com o perfil dos seus elementos
® Considera as competéncias e potencialidades dos diferentes elementos da equipa
aquando da delegagdo
® Intervém no trabalho desenvolvido pela equipa de forma regular, podendo substitui-la
# Nivel 3 nalgumas situagées
® Avalia o resultado final atingido pela equipa
® Assegura-se de que a equipa possui 0S meios e recursos necessarios para concretizar as
responsabilidades atribuidas
® D3 autonomia a equipa no desenvolvimento dos processos de trabalho e na tomada de
decisdo
Acompanha os Colaboradores
® Disponibiliza o seu apoio para facilitar o papel da equipa nos seus compromissos
® Da feedback a equipa, com o objetivo de manter a motivagdo necessaria para a
# Nivel 4 concretizagdo dos objetivos
® Tem como missdao acompanhar e motivar os elementos da sua equipa, com vista ao
alcance das respetivas metas pessoais a curto, médio e longo prazo
® Estabelece um clima de confianga, proximidade, promovendo o respeito mutuo
Age como um verdadeiro coacher
o |dentifica e planeia as agdes de melhoria de cada uma dos seus colaboradores
o |dentifica com sucesso competéncias explicitas e implicitas e otimiza planos de
desenvolvimento e responsabilizacdo
® Detém uma visdo estratégica que lhe permite estabelecer um plano de agdo junto dos
# Nivel 5 seus coachees

e Gera disponibilidade pessoal regular para efetuar acompanhamento do
desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores

e Cria as condigOes de concretizacdo de evolugdo dos seus colaboradores, de acordo com
a Estratégia da Organizagdo
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Gerir o desempenho ligando motivagdes a objetivos e garantindo um feedback regular aos
17. Desenvolvimento | colaboradores e a sua elevada participagdo.

das Pessoas Compreender a importancia das oportunidades para os colaboradores e auxiliad-los nos seus
objetivos.

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo

Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado

# Nivel 1

Expressa expetativas positivas
® Tece comentarios positivos sobre o desempenho da equipa

o Define objetivos de forma coerente com as motivagdes e capacidades dos
# Nivel 2 Colaboradores

e Acredita que as pessoas querem e podem aprender para melhorar o seu desempenho

® Reconhece oportunidades de desenvolvimento futuro para os diferentes elementos da
sua equipa

Orienta o desenvolvimento
® Preocupa-se em dar instrugdes detalhadas e/ou fazer demonstragdes praticas

e Oferece apoio aos Colaboradores, no sentido de facilitar o seu trabalho,
disponibilizando ajuda ou ferramentas de trabalho

# Nivel 3 ® Assegura-se de que a equipa compreende bem as suas instrugdes e orientagbes para
desenvolver o trabalho

® Faz sugestOes especificas e Uteis para ajudar os outros

® Providencia estratégias de motivacdo da equipa de forma regular, mesmo em situagées
dificeis

Da feedback continuo
e Consegue dar feedback construtivo (positivo e de aperfeicopamento), tendo em vista o
desenvolvimento continuo dos Colaboradores
# Nivel 4 ® Promove a participagdo do Colaborador no seu préprio desenvolvimento, incitando-o
apresentar sugestdes e a implementar planos de agdo de melhoria continua
® Consegue individualizar a sua abordagem, adaptando o feedback e o tipo de
acompanhamento que efetua a cada Colaborador e situagdo

Age como um mentor
® Gere o talento como uma prioridade, contribuindo e influenciando os outros no sentido
da estratégia da Organizagdo

e Compreende e identifica necessidades de formagdo ou desenvolvimento e constrdi

# Nivel 5 planos de a¢do em conformidade

® Proporciona formagdo ou outras experiéncias que permitem maximizar a aprendizagem
e o desenvolvimento das pessoas

® Gere o desempenho da equipa em articulagdo com a missdo, estratégia e politicas da
Organizacao
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18. Lideranga

Descrigao

Capacidade de mobilizar a equipa, hierdrquica ou funcional, no sentido de um objetivo,
maximizando as suas diferentes valéncias.

Desempenho claramente aquém dos requisitos basicos da sua fungdo
Desempenho inferior ao preconizado no # Nivel 2

# Nivel 1 . C e
Em termos de expetativas, o desempenho deve melhorar significativamente dentro de um
periodo pré-determinado
Define objetivos para a Equipa
o |dentifica e define objetivos relativos a sua equipa e ao trabalho desenvolvido
# Nivel 2 e Consegue diferenciar as valéncias dos elementos da equipa e atribuir responsabilidades
® Assegura-se do cumprimento dos objetivos da equipa e controla a sua concretizagdo
e D3 orientagGes a equipa, por forma a conduzi-la no alcance dos objetivos estipulados
Informa a Equipa
® Informa os elementos da equipa sobre uma determinada situagdo ou decisdo, mesmo
quando isso ndo se revela estritamente necessario
# Nivel 3 e Fundamenta e explica a sua tomada de decisdao
® Preocupa-se em passar toda a informagdo necessaria para que a equipa possa
desenvolver o seu trabalho
e Acompanha a equipa no alcance dos objetivos, fazendo um controlo regular
Promove a eficdcia da equipa
® Cria condigbes que permitam a equipa dar o seu melhor, atuando com clareza e
estabelecendo estrutura e meios de suporte adequados
® Valoriza bons desempenhos por parte da equipa e aprecia que esta desafie, de forma
# Nivel 4 positiva, as suas ideias
o Adota estratégias para manter a equipa motivada com niveis adequados de
produtividade
® Atua por forma a incrementar a eficacia da equipa, recolhendo inputs externos e
maximizando as valéncias da equipa
® Responsabiliza-se pelas agdes da equipa
Atua como um lider influente
e Compromete a equipa face a resultados de exceléncia, que superem expectativas
® Age como exemplo ou modelo para outros na Organizagdo, através do seu proprio
# Nivel 5 comportamento

o Influencia os outros no sentido da partilha de objetivos, missdo, valores, politicas, etc.
e Estimula a equipa na identificagdo do Valor Acrescentado que deve fornecer a Clientes e
a Organizagado, através da implementagdo de agdes de melhoria continua
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