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INTRODUCAO

O presente relatério pretende apresentar uma metodologia de identificagdo de competéncias na
Administragdo Publica portuguesa, que possa ser utilizada de forma integrada e articulada no ambito do
ciclo de gestédo.

A gestdo por competéncias, enquanto instrumento de gestdo, tem sido utilizada em varios paises da
OCDE, tendo demonstrado ser uma ferramenta eficaz de gestdo de recursos humanos (OCDE 2010), em
particular na definicdo de processos e politicas de recrutamento e selecdo, de avaliagdo de desempenho,
de formacdo e de desenvolvimento pessoal ou de reafectacdo de pessoas a outras fungdes.

Por competéncia, entende-se o conjunto de capacidades para aplicar conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho de atividades ou funcGes visando determinados resultados ou a
resolucdo de situagBes-problema (adaptado de CEDEFOP 2014:50). O conjunto de competéncias exigido
para o exercicio de uma fungdo ou cargo constitui um referencial de competéncias (adaptado de
CEDEFOP 2014:258).

Tendo como centrais estes conceitos, procedeu-se, na construcdo da metodologia de identificacdo de
competéncias na Administragdo Publica portuguesa, a uma andlise bibliografica e documental, dando
particular relevo a documentos produzidos por organismos internacionais como a Unido Europeia ou a
OCDE. Atendeu-se ainda a documentacéo relativa as experiéncias dos paises que a OCDE (Huerta Melchor
2013) aponta como os que mais avangaram na gestdo de competéncias na Administragdo Publica,
analisando designadamente os casos do Reino Unido, Bélgica e Canada. A sistematizacdo da experiéncia
destes paises ndo é, porém, objeto deste documento.

Procurou-se sistematizar e definir os principais conceitos e desenhar um modelo que permitisse, com a
sua aplicacdo, responder as seguintes questdes:

1. Como identificar e avaliar as competéncias transversais
a Administracdo Publica?

as dreas funcionais comuns (grupos profissionais)?

2. Como identificar e avaliar as competéncias no organismo?
3. Como identificar e avaliar as competéncias especificas dos postos de trabalho?

Para tanto procurou-se, no ponto 1, contextualizar a tematica da gestdo por competéncias na
Administragdo Publica e desenhar o modelo gecAP a partir, por um lado, da clarificacdo do conceito de
competéncias, por outro, da identificagdo de um conjunto de varidveis a considerar no modelo, como
sejam, tipologias e niveis dessas competéncias.

O ponto 2 do relatério ocupa-se, tendo como ponto de partida as varidveis a considerar no modelo
gecAP, da sistematizacdo de uma metodologia conducente a identificacdo das competéncias, nas suas
diferentes tipologias e niveis.
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J& os pontos 3 e 4 apresentam metodologias que possibilitam, respetivamente, a avaliagdo das
competéncias na Administracdo Publica e a avaliagdo do impacto de intervengdes, como por exemplo, de
formacdo, nas competéncias.

Por Ultimo, apresentam-se as consideragGes finais onde se exploram os resultados alcancados e a
evolucdo futura esperada com a aplicacdo do modelo.

E importante notar que o presente documento pretende retratar uma metodologia sujeita a um processo
dindmico de aperfeicoamento. Nos proximos meses, algumas das etapas aqui descritas serdo postas em
pratica, testando e validando a metodologia e abrindo espaco a sua melhoria, para que, no espaco de seis
meses, possam ser disponibilizados os primeiros referenciais de competéncias transversais.

A aplicacdo do gecAP, ao nivel da identificagdo das competéncias transversais a Administragdo Publica ou
a dreas funcionais serd uma incumbéncia da Diregdo-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em
FungBes Publicas — INA, ainda que, em alguns casos, seja considerada a constituicdo de parcerias com
outras entidades, reforcando a capacidade critica e o nivel de tecnicidade implicado na sua concecdo e
implementacao.
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1. GESTAO POR COMPETENCIAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA
PORTUGUESA: O MODELO GECAP

Os organismos publicos passaram, nos ultimos anos, por processos de reforma administrativa que
conduziram a fortes mudangas, com impacto substancial no ciclo da gestdo publica, correspondendo a
introducdo de praticas de gestdo estratégica e de gestdo por objetivos. Estas mudancas possibilitaram
uma maior coeréncia entre os efeitos esperados pela aplicacdo das politicas publicas e os resultados
efetivamente alcangados (Horton, 2000).

Todavia, as pressGes por parte das sociedades, para que os Estados resolvam problemas complexos, tém
sido crescentes, exigindo um maior leque de competéncias por parte dos dirigentes e trabalhadores da
Administragdo. Tendo presente que a aplicagdo pratica das politicas publicas, pela Administracdo, é
condicionada pela quantidade e qualidade de competéncias existentes nos organismos, importa que os
organismos publicos, e seus dirigentes, disponham de referenciais de competéncias que Ihes permitam
ajustar a quantidade e qualidade dos recursos humanos aos resultados que se almejam, procurando
maximizar a produtividade e minimizar os custos na concretizagdo das politicas publicas.

Nesta perspetiva, ha necessidade de proceder, para além da identificagdo das competéncias transversais
a Administracdo Publica e a dreas funcionais comuns, a delimitacdo de competéncias decorrentes dos
processos dos organismos e associadas aos postos de trabalho, de modo a conhecer a discrepancia entre
as competéncias existentes e aquelas que precisam de ser efetivamente possuidas para assegurar um
desempenho com a qualidade exigida, no contexto da atividade das entidades da Administracdo Publica e
dos resultados que pretendem produzir.

A reflexdo sobre as competéncias que precisam de ser reforcadas e aquelas que é necessario adquirir,
quer de cardcter transversal, quer de caracter especifico, torna-se imperativa. Devem estas ser
identificadas, e diagnosticadas, tendo por base ndo s6 0 momento presente mas, sobretudo, a evolucdo
do contexto, numa visdo dinamica e perspetivada no futuro, antecipando a mudanca e os novos desafios
organizacionais, favorecendo assim a capacidade pro-ativa dos organismos publicos.

A gestdo de competéncias, assente em referenciais de competéncias, tem sido alvo de interesse
crescente, enquanto componente intrinseca a gestdo de recursos humanos por parte da Administragdao
Publica, por trés razGes (Brans e Hondegheim 2005:824): a) ajuda na obtencdo de ganhos de eficacia e
eficiéncia nos processos de recrutamento e selegdo através de um maior ajustamento da pessoa ao posto
de trabalho, bem como da difusdo das competéncias requeridas pelas organizacdes publicas,
potenciando a sua capacidade de atracdo face ao sector privado; b) facilita o incremento de uma
governagdo integrada ao nivel horizontal (as competéncias tornam-se na base das diferentes
componentes do ciclo de gestdo de recursos humanos, desde o recrutamento a avaliagdo de
desempenho) e ao nivel vertical (o alinhamento entre as competéncias transversais ao organismo, as
decorrentes dos processos criticos e as inerentes ao posto de trabalho); c) pode tornar-se numa alavanca
de mudanga, ao facilitar os processos de inovac¢do organizacional e transformacgdo cultural.

Uma efetiva gestdo por competéncias contribui ainda para fomentar maiores niveis de motivacdo e de
desempenho, na medida em que potencia o sucesso das atividades inerentes aos postos de trabalho e ao
organismo, promovendo o desenvolvimento do seu capital humano. Simultaneamente, contribui para
que os resultados organizacionais sejam alcangados com mais qualidade, com maior eficacia e maior
eficiéncia potenciando, assim, os resultados das politicas publicas e os seus impactos para a sociedade.
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Nesta medida, interessa a Administracdo Publica possuir um modelo de gestdo por competéncias eficaz e
eficiente para a identificacdo e avaliacdo das competéncias.

1.1. O MODELO GECAP
O que é 0 gecAP?

O gecAP é um Modelo de Gestdo por Competéncias na Administracdo Publica construido a partir da
experiéncia do INA na aplicacdo e desenvolvimento do Manual de AvaliagcGo de Necessidades de
Formagdo em Organismos Publicos — MANFOP (Rato, Baptista e Ferraz 2007), acrescido do saber
decorrente da andlise de documentacdo sobre a gestdo de competéncias no contexto publico, e da
analise das experiéncias de paises com niveis de maturidade elevada neste dominio (benchmarking).

O modelo assenta na visdo de que as competéncias de um posto de trabalho na Administracdo Publica
sdo o resultado das competéncias técnicas e comportamentais associadas aos requisitos e exigéncias
inerentes as atividades a desenvolver e sdo influenciadas pelo contexto organizacional em que se exerce
a funcéo.

O que sdo competéncias?

Por competéncia entende-se o conjunto de capacidades para aplicar conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho de atividades ou funcGes visando determinados resultados ou a
resolucdo de situagdes-problema (adaptado de CEDEFOP, 2014:50). Os conhecimentos correspondem
aos saberes adquiridos, formal ou informalmente. As competéncias técnicas correspondem ao dominio
de determinadas habilidades que potenciam o saber-fazer, enquanto capacidade para realizar
determinada tarefa, fisica ou mental. As atitudes correspondem a a¢Ges, traduzidas em comportamentos,
para atingir objetivos (saber ser / saber estar), aplicando conhecimentos e habilidades.

O conjunto de competéncias exigido para o exercicio de uma fungdo ou cargo constitui um referencial de
competéncias (adaptado de CEDEFOP, 2014:258).

Na definicdo das competéncias devem ser considerados alguns cuidados metodoldgicos que abaixo se
explicitam.

Cuidados metodoldgicos a observar na descricéio das competéncias técnicas:

* As competéncias técnicas deverdo contemplar os conhecimentos e capacidades
técnicas de que o trabalhador precisa, para ter um desempenho eficaz da funcgdo.
Estas dividem-se em duas componentes:

o Saber: conhecimentos que sdo necessarios para assegurar um desempenho
adequado do posto de trabalho e que podem resultar da formagdo
académica e profissional formal ou de aprendizagens informais

o Saber fazer: capacidade de aplicar os conhecimentos detidos na préatica
profissional, que resultam das aptidGes e da experiéncia acumulada.
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* A linguagem utilizada na definicdo das competéncias técnicas deve incluir uma
terminologia apropriada, em fun¢do do que pretende descrever, o Saber ou o Saber
fazer, conforme se exemplifica:

o “Nogdesde....”

o  “Conhecimentos de ....”
o  “Dominio de..”

o “Saber como...”

o “Capacidade para...”

* As competéncias deverdo ser descritas de forma clara, ndo ambigua, evitando
confusdo com as competéncias comportamentais. Ndo se deve recorrer a descri¢es
muito longas nem a utilizacdo de termos excessivamente técnicos, que dificultem a
sua compreensao.

+ E importante ter em atencio o nivel de detalhe relativo as qualificacSes,
conhecimentos e raciocinios chave que sdo necessarios para o desempenho de uma
fungdo no dmbito de um posto de trabalho. Estes ndo devem ser demasiado genéricos
ou vagos. Tal pode impedir que se avalie o nivel em que individuo é competente.

* Deve ter-se em consideragdo uma linguagem descritiva do objeto da competéncia e
neutra temporalmente, sem que se proceda a menc¢do precisa desse objeto, para
evitar a desatualizacdo desnecessdria do perfil, requerendo a sua revisdo a medida
gue ocorram, por exemplo, alteragdes nos regimes juridicos (identificacdo precisa dos
diplomas legais).

Exemplo:
Designagao
incorreta

Dominio do Decreto-Lei n.2 18/2008, de 29
x de Janeiro
Designagdo Cédigo dos Contratos Publicos, que
correta estabelece a disciplina  aplicavel a

, contratagdo publica e o regime substantivo
dos contratos publicos que revistam a
natureza de contrato administrativo

Cuidados metodoldgicos a observar na descri¢dio das Competéncias comportamentais:

* As competéncias comportamentais deverdo apresentar uma designacdo ou titulo
genérico. Podem incorporar comportamentos que as operacionalizem, ou seja, aquilo
gue permite reconhecer, de forma objetiva, a presenca ou auséncia das mesmas.

+ E essencial que os comportamentos sejam mensuraveis, isto &, passiveis de
observacdo em contexto de trabalho, permitindo verificar qual o nivel de atualiza¢do
das competéncias comportamentais.

+ E também fundamental que sejam discretos, ou seja, que n3o sobreponham
comportamentos semelhantes em vdrias competéncias, sob pena do perfil se tornar
confuso.

* Os comportamentos deverdo ser objetivos, com o foco direcionado para o modo
como as pessoas desempenham as tarefas. Na sua descricdo deverd utilizar-se um
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verbo que expresse uma agdo concreta como, por exemplo, planear, organizar,
comunicar, etc. Ndo devem ser utilizados verbos que ndo representem
comportamentos passiveis de observagdo nas competéncias comportamentais, como,
por exemplo, saber, conhecer, compreender, e pensar, que poderdo ser identificados
ao nivel das competéncias técnicas, que incluem conhecimentos tedricos ou praticos
e, portanto, o saber e saber fazer.

* Otempo verbal a utilizar devera ser o indicativo, na terceira pessoa do singular.

Tipologias e niveis das competéncias no modelo gecAP

As competéncias podem ser identificadas em diferentes niveis da Adm nistracdo, conforme ilustrado na
figura 1.

COMPETENCIAS TECNICAS E COMPORTAMENTAIS

Competéncias
transversais a areas Competéncias do
funcionais (grupos organismo

profissionais)

Competéncias
especificas ao posto
de trabalho

Figura 1. Niveis de andlise das competéncias.

O primeiro nivel de competéncias procura identificar as competéncias técnicas (conhecimentos e
capacidades técnicas) e comportamentais transversais a Administragdo Publica (AP), ou seja, as
decorrentes dos principios, valores e acdo no dominio publico.

No segundo nivel do modelo, é proposto que sejam consideradas as competéncias mais especificas a
realidade do desempenho profissional, por areas funcionais ou grupos profissionais, de forma transversal
a Administracdo Publica.

No terceiro nivel do modelo, encontram-se as competéncias que se centram no préprio organismo onde
o posto de trabalho estd integrado. Na identificacdo destas competéncias deve ter-se em consideragdo:
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as competéncias consideradas no 12 nivel como transversais a toda a Administracdo e
as competéncias consideradas no 22 nivel, para cada area funcional comum da AP, por carreira
ou grupos profissionais, representados no organismo em questdo.

Sendo o gecAP um modelo em cascata, as competéncias dos niveis transversais deverdo ser
automaticamente integradas no correspondente conjunto de competéncias que fazem parte do
Referencial de Competéncias de um cargo ou posto de trabalho (quarto nivel).

Assim, neste guarto nivel, tomando em consideracdo a caracterizagdo das atividades e exigéncias de cada
posto de trabalho, devem identificar-se as competéncias especificas, associadas aos postos de trabalho.
As competéncias resultantes devem refletir o posto de trabalho nas suas diversas dimensdes, permitindo
que as praticas de recrutamento e selegdo, formacgdo, avaliagdo de desempenho e desenvolvimento
profissional, estejam ancoradas numa fidedigna descri¢cdo do posto de trabalho ou cargo, suas exigéncias,
requisitos ou contexto.

O nivel 3 é transversal ao conjunto dos postos de trabalho da entidade, mas pode ser considerado
especifico do ponto de vista do organismo e da sua atividade concreta e area de atuacao.

Escalas classificativas das competéncias no modelo gecAP

As competéncias, depois de descritas, podem ser avaliadas e priorizadas através de escalas classificativas
permitindo, desta forma, quantificar-se, em cada nivel, a presenca, a necessidade e a importancia das
mesmas para:

a Administracdo como um todo (nivel 1);

as areas funcionais comuns da AP, por carreira geral ou a grupos profissionais (nivel 2);
0s organismos (nivel 3)

os Postos de Trabalho(nivel 4).

Hw e

As escalas classificativas correspondem a niveis de proficiéncia nas competéncias identificadas.
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Em suma, poder-se-do sintetizar as principais variaveis do modelo gecAP, conforme apresentado na
figura abaixo.

Tipologia

Competéncias
técnicas Transversais a
(conhecimentos e Administragdo Publica
capacidades)

Competéncias Transvervais a areas
comportamentais funcionais comuns

Transversais a todos
os trabalhadores da
organizagdo

Especificas do posto

de trabalho

Figura 2. Estrutura do modelo gecAP

No ponto que se segue é apresentada a metodologia de operacionalizagdo do gecAP.
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2. METODOLOGIA PARA A IDENTIFICAGAO DE COMPETENCIAS
NA ADMINISTRAGAO PUBLICA PORTUGUESA

A metodologia de operacionalizagdo do gecAP segue a experiéncia em projetos de consultoria e apoio
organizacional realizados pelo INA, a partir do Manual de Avaliagdo de Necessidades de Formagdo em
organismos Publicos - MANFOP. A metodologia do MANFOP foi adaptada para dar resposta a outras
necessidades da gestdo de recursos humanos, dando origem ao gecAP, que permite intervir, numa
perspetiva integrada, no ciclo de gestdo de pessoas, designadamente no recrutamento e selecdo, na
avaliagcdo do desempenho ou na reafectacdo de pessoas a outras funcgdes.

Importa ter presente que, no ambito das atribui¢Bes que estdo acometidas atualmente ao INA, cabe-lhe
conceber a metodologia de identificacdo e gestdo por competéncias para a Administracdo Publica. No
gue respeita as competéncias de ambito transversal a Administracdo Publica e as carreiras gerais, por
serem transversais a Administracdo, o INA assegurard a sua identificagdo, como ja foi referido na
introducdo do presente documento.

A implementacgdo pratica da metodologia, no que respeita aos niveis 3 e 4, competird a cada organismo,
com eventual suporte do INA, uma vez que nestes niveis se tem de atender as especificidades da area de
atuacdo de cada entidade. Esta é, alids, uma recomendacdo feita pela OCDE (2010:44).

De seguida, apresentam-se os passos metodologicos necessdrios a identificacdo das competéncias no
ambito dos niveis do gecAP ja referidos.

2.1.IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS A ADMINISTRACAO PUBLICA
E AS AREAS FUNCIONAIS COMUNS

Como ja explicitado, as competéncias transversais a Administracdo Publica sdo aquelas que qualquer
trabalhador da AP deve ter, independentemente do organismo onde se insira, da carreira ou grupo
profissional que integre e da funcdo ou posto de trabalho que desempenhe.

Para a identificagdo das competéncias transversais a Administracdo Publica e as dreas funcionais comuns,
por carreira ou grupos profissionais, dada a sua abrangéncia e a heterogeneidade dos publicos, sugere-se
o percurso metodoldgico, identificado na tabela abaixo.

Quadro 1: Sintese de metodologia a usar na identificacdo de referenciais de competéncias transversais

ETAPAS METODOS E TECNICAS PRODUTO

Identificagcdo de competéncias
criticas comuns a todos os

Entrevista semiestruturada trabalhadores da AP

Identificagdo de dreas funcionais
comuns criticas

Entrevistas a peritos
(informadores qualificados)

Identificacdo de um conjunto de
peritos atender para os
referenciais de competéncias de
nivel 1 e 2

Constituicdo de um painel de

st Amostragem por bola de neve
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Identificacdo e consensualizacdo
de referenciais de competéncias

Identlfcha(;a.o de referenciais de Método Delphi
competéncias
Identificacdo e consolidacdo de
Focus Group referenciais de competéncias
(triangulagdo)

Identificacdo de referenciais de
competéncias

Etapa 1: Entrevistas a informadores qualificados

A partir de uma amostragem intencional, identificam-se peritos a inquirir, através de um guido de
entrevista semiestruturada, visando o mapeamento preliminar das competéncias correspondentes aos
niveis 1 e 2, apds o tratamento e analise das respostas obtidas.

Etapa 2: Identificacdo de um painel de peritos representativos de diferentes setores da Administragdo
Publica: Amostragem intencional e por bola de neve

A identificacdo dos peritos representativos de diferentes setores da Administracdo que serdo convidados
a participar nos exercicios de identificagdo de referenciais de nivel 1 e 2, assenta numa amostra
intencional, complementada por uma amostragem em bola de neve, para assegurar a maior abrangéncia
possivel em relacdo ao painel de peritos a constituir.

Etapa 3: Identificaglo dos referenciais de competéncias: O método Delphi

Uma vez constituido o painel de peritos, e tendo por base a informacdo ja recolhida na etapa 1, passar-
se-a a elaboracdo de um pegueno questionario que visard complementar e validar a informacado
anteriormente recolhida. Os questionarios serdo aplicados em vdrias rondas, até que se chegue a um
consenso nas respostas, identificando, assim, os referenciais de competéncias almejados.

Etapa 4: Identificagdo e triangulagdo dos referenciais de competéncias: Focus Group

Constituir-se-do diversos focus groups, de composicdo homogénea e também heterogénea
(possibilitando uma identificacdo de 3602) com o objetivo de, através de uma triangulagdo de técnicas e
fontes, se consolidar os referenciais de competéncias ja desenhados nas etapas antecedentes.

NOTA: os referenciais decorrentes deste processo serdo periodicamente revistos (tempo a considerar
para a revisdo: 12 a 18 meses), para garantir a sua atualizagdo e validag3o.
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2.2. IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS DO ORGANISMO

No que respeita a este nivel do gecAP, as competéncias, atendendo a especificidade das areas de
atuacdo, devem ser identificadas pelos organismos, como ja sugerido, em articulagdo com as suas tutelas
e com o suporte e apoio das Secretarias-gerais e/ou outros organismos de referéncia do Ministério que
detenham atribui¢cdes nos dominios da gestdo transversal e/ou partilhada de recursos humanos.

Quadro 2: Intervenientes e responsabilidades na identificacdo das Competéncias do organismo

TIPOLOGIA /NIVEIS
S1E T PR S INTERVENIENTES RESPONSABILIDADES
e QOrganismos

. ) Ao nivel dos organismos devem ser os
e Secretarias-gerais

Competéncias ) proprios, em articulagdo com as suas
. e  Qutros organismos de . .
organizacionais N . tutelas, a definir as competéncias,
referéncia do Ministério

transversais . devendo os dirigentes e trabalhadores
o  Ministérios -
participar

e Dirigentes e Trabalhadores

De seguida identificam-se, e descrevem-se, as etapas para a identificagdo das competéncias do
organismo.

Etapa 1: Caractenzacéo do organismo

a

Etapa 2: Identificacio e analise dos principais processos
criticos do organismo

a

Etapa 3: Identificacéo das competéncias do organismo

Figura 3: Etapas para a identificagdo das competéncias do organismo (MANFOP, 2007)

Conforme ilustram as etapas representadas na figura abaixo, partindo da caracterizacdo do organismo
(através da identificacdo da missdo, orientacdes superiores e objetivos estratégicos), deve realizar-se uma
Andlise Swot, com recurso a técnica de Focus Group, as areas de negdcio e de suporte do organismo, com
vista a identificacdo dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas, no ambito dos principais
processos criticos do organismo. A identificacdo das principais atividades presentes em cada processo,
permite que sejam identificadas as competéncias necessarias ao organismo, por consideracdo das
exigéncias que lhe sdo requeridas, atendendo ao contexto da sua atuacdo. A realizacdo da Andlise Swot

permitira prospetivar as competéncias exigidas no futuro.
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Figura 4: Metodologia para a caracterizagao do organismo e identificacdo das competéncias necessarias

(MANFOP, 2007)

Etapa 1. Como caracterizar o organismo?

A caracterizagdo do organismo realiza-se a partir das seguintes dimensdes de analise:
a) Identificagdo da missdo

b) Identificacdo das orientagles estratégicas

O

)
) Identificacdo dos objetivos estratégicos
)

d) Diferenciagdo entre dreas de negdcio e areas de suporte

Para a caracterizacdo do organismo poder-se-a recorrer aos seguintes métodos:

Analise documental, enquanto processo sistematico de recolha, tratamento, organizagdo
e sintese de informacdo contida em documentos produzidos dentro ou fora do organismo
que possam auxiliar a um melhor conhecimento do mesmo.

Técnica Focus Group, enquanto técnica de discussdo em grupo que visa a partilha e
sistematizacdo de informacdo sobre uma determinada tematica.

Entrevistas semiestruturadas, enquanto técnica de recolha de dados utilizando como
instrumento um guido predefinido que constitui um eixo orientador ao desenvolvimento
da entrevista.

Andlise Swot, enquanto técnica de gestdo estratégica que visa analisar a envolvente
interna e externa de um organismo. Na envolvente externa, analisam-se as oportunidades
e ameagas €, na envolvente interna, os pontos fortes e fracos.

DOS TRABALHADORES EM FUNGOES PUBLICAS GECAP | GESTAO POR COMPETENCIAS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA
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a) Qual a missdo do organismo?

Para se identificar a missdo do organismo deve responder-se as seguintes perguntas:
Qual a razdo de ser do organismo?
Quais as consequéncias da extingdo do organismo, para a sociedade?

Depois de estas questles estarem respondidas, deve ser redigido um pequeno texto em que a razdo de
ser do organismo surge exposta de forma clara e concreta e é representativa da atividade realizada e do
seu compromisso para com a Sociedade.

A missdo ndo deve integrar a descricdo de atividades. Deve antes ser breve e ilustrativa do fim ultimo da
razao de ser do organismo.

b) Como identificar as orientagBes estratégicas para o organismo?

As orientacbes estratégicas podem ser quer de ambito nacional, quer de ambito internacional/
comunitario. As principais categorias desse tipo de orientagdes estdo ilustradas no quadro abaixo.

Quadro 3: Exemplos de Fontes de Orientagdes estratégicas

NACIONAIS INTERNACIONAIS / COMUNITARIAS

e Programas de Governo — Portugal e Politica Europeia de Seguranca e Defesa

2020. e Politica agricola comum

e Grandes Opgdes do Plano (GOP’s) o Palftiies ambicmal

e Orientacdes da Tutela e Politica regional europeia

A identificacdo das OrientacOes Estratégicas obtém-se respondendo as seguintes perguntas:

= Quais as grandes linhas estratégicas nacionais para o sector de atividade do organismo?
= Quais as orientagdes programaticas do Governo para o sector de atividade do organismo?
=  Existem orientag@es comunitdrias para o sector de atividade do organismo? Quais?

Para responder a estas questdes importa aceder a diferentes tipos de informacdo. Para tal, poder-se-do
recolher dados a partir de:

=  QOrientac¢Oes Estratégicas Programaticas (Programa de Governo)
=  Grandes Opg¢des do Plano

=  Programas Estratégicos Nacionais / Sectoriais

=  Orientag¢Bes da tutela / Cartas de Missdo

=  QrientagOes comunitarias

Com base nos dados obtidos, deve redigir-se um pequeno texto, claro e concreto, de identificacdo das
principais linhas estratégicas delineadas para o organismo.
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c) Como identificar os objetivos estratégicos do organismo?

Objetivos estratégicos sdo o conjunto de objetivos que contribuem para a plena realizacdo da
missdo do organismo e das orienta¢Bes estratégicas definidas pela tutela, no curto / médio /

longo prazo.

Os objetivos estratégicos, em regra, encontram-se definidos no QUAR de cada organismo. Ainda assim,
identifica-se um método para a identificagdo dos objetivos estratégicos, que parte da missdo e das
orientacdes estratégicas para se identificar o core-business do organismo, ou seja, as principais atividades
que garantem o cumprimento da missdo e das orientagdes estratégicas. Subsequentemente, deve
identificar-se que resultados se pretendem atingir para cada uma das atividades dos principais processos.
Finalmente, partindo desses resultados, ha que definir os correspondentes objetivos estratégicos.

Missio \ - Orientagties ™
estratégicas J

Core Business | I
el

(principais atividades)

Necessidades e expectativas

!

|'. Resultados a atingir l

Objetivos estratégicos (QUAR)

Figura 5: Identificagdo de objetivos estratégicos (MANFOP, 2007)

h

Para identificar os objetivos estratégicos deve consultar-se o QUAR e, se necessdrio, responder-se,
exemplificativamente, as seguintes perguntas:

= Quais as areas de atividade em que se deve apostar para a concretizagdo da missdo do
organismo?

= Quais os principais Stakeholders, incluindo destinatarios dos servigos e produtos do organismo?

= Quais as necessidades e expectativas desses Stakeholders?

= Que resultados o organismo se propd&e alcangar em cada atividade principal no médio-longo
prazo?

d) Quais sdo as areas de negdcio e as dreas de suporte do organismo?

14



Neste ponto procede-se a identificacdo das areas de negécio do organismo, tendo em consideragdo as
areas de atividade em que este decide apostar (core-business).

As dreas de negdcio sdo aquelas cujas atividades visam a prossecu¢do da missdo do organismo
produzindo os produtos e/ou servicos a fornecer ao destinatario. Estas areas sdo responsaveis
pelo conjunto de atividades que constituem o nucleo central de funcionamento do organismo
e, consequentemente, sdo areas chave para o cumprimento da sua missdo.

As dreas de suporte sdo aquelas cujas atividades auxiliam o bom funcionamento e bom
desempenho da(s) drea(s) de negdcio(s), mas que ndo estdo relacionadas diretamente com as
areas de atividade principais do organismo. Estas areas, em regra, podem existir em todos os
organismos ou, em alternativa, em servicos partilhados.

Para diferenciar as areas de negdcio das areas de suporte deve responder-se as seguintes perguntas:

UNIDADES DE NEGOCIO UNIDADES DE SUPORTE

Quais as Unidades Orgénicas do organismo Quais as Unidades Orgénicas do organismo que
que produzem os servicos/produtos prestam apoio direto as unidades de negdcio ou
prestados? servem de intermedidrios/interface entre os

destinatarios externos e as areas de negdcio?

Quais sdo os destinatarios externos de cada

Unidade Organica? Quais s3o os destinatarios internos de cada
Unidade Organica de suporte?

Etapa 2. Como identificar e analisar os principais processos criticos do organismo?

GECAP | GESTAO POR COMPETENCIAS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

A concretizagdo desta etapa pressuple a identificacdo dos processos criticos do organismo e as suas

principais atividades.

Como identificar os processos criticos do organismo?

Por processo entende-se o conjunto de passos ou procedimentos para dar resposta a uma
necessidade que pode assumir a forma de um pedido, um requerimento, uma ordem

superior, um objetivo a atingir ou um produto/servico a fornecer.

Processos criticos sdo os processos considerados como sendo cruciais para o cumprimento da

missdo e dos objetivos estratégicos do organismo.

15
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Metodologia para identificar os processos criticos

Para identificar os processos criticos do organismo deve proceder-se a discussdo em grupo (recorrendo
se necessario a técnica de Focus Group) relativamente ao modo como o organismo desenvolve as suas
principais atividades, tomando em consideragdo condicionalismos endogenos e exdgenos.

Dos processos criticos identificados alguns serdo comuns a varias Unidades Organicas, sejam elas de
negdcio ou de suporte.

A identificacdo das competéncias pressupde a analise desses processos criticos. Esta analise visa o
levantamento das atividades mais relevantes dos processos e do respetivo valor gerado, de forma a
selecionarem-se as competéncias indispensdveis para a sua concretizagao.

Para identificar as atividades mais relevantes no ambito de um processo deve responder-se as seguintes
perguntas:

Quais os produtos e/ou servicos prestados pelo organismo?

Que carreiras ou grupos profissionais estdo envolvidos?

A quem se destinam esses produtos e servicos?

Como é que o Organismo se organiza para produzir os diversos produtos e servicos?
Quiais as atividades que podem assegurar a eficacia e eficiéncia dos processos produtivos?
Quais as atividades que podem assegurar o controlo da qualidade dos produtos / servicos
prestados?

Quiais as atividades que podem propiciar a criagdo de valor através da inovagdo?

Em que atividades se verificam, com mais frequéncia, a ocorréncia de falhas ou erros?

9. Em que atividades se pode investir para melhorar o seu desempenho organizacional?

o Uk wN e

© N

A partir do diagndstico criado com as respostas as perguntas acima colocadas devem identificar-se,
agora, as competéncias necessarias ao organismo.

16
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Etapa 3. Identificacdo das competéncias do organismo

Para identificar as competéncias necessarias aos processos e atividades identificadas deve dar-se resposta
as seguintes perguntas:

1. Atividades que estabelecem a interface com os destinatarios (internos e externos) e outros
Stakeholders:
a. Quem sdo os destinatarios e Stakeholders dos produtos e servigos prestados pelo
organismo e quais as respetivas necessidades que se procuram satisfazer?
Quais sdo as atividades de interface com os destinatarios e outros Stakeholders?
c. Quais as técnicas e instrumentos utilizados nessas atividades?

2. Atividades que asseguram os processos produtivos:

a. Que conhecimentos sdo necessarios para promover as areas de negdcio no sector de
atuacdo do organismo?

b. Que conhecimentos e capacidades, em termos de saber e saber-fazer, sdo necessarios
para assegurar a eficdcia, eficiéncia e qualidade dos processos produtivos?

c.  Como promover o trabalho em equipa?

d. Quais os conhecimentos necessarios para a implementagdo de métodos e técnicas de
controlo de qualidade?

3. Atividades que propiciam a criacdo de valor através da inovacdo:
a. Que atitudes e comportamentos mais propiciam a apresentagdo de propostas de
melhoria?
b. Como fomentar processos de melhoria continua?

4. Quais os conhecimentos e as competéncias técnicas e comportamentais necessarias a realizacdo
dos processos e atividades?

5. Quais as competéncias necessarias a melhoria dos produtos e servigos?

O método que se sugere para dar resposta as perguntas apresentadas anteriormente é o da discussdo em
grupo (Focus Group) de forma a objetivar-se a identificacdo das varias atividades dos processos e as
respetivas competéncias. Nessa discussdo podem participar dirigentes de topo e intermédios e demais

colaboradores cuja participacdo se considere proveitosa.

A discussdo em grupo deve conduzir a identificacdo de competéncias (conhecimentos e capacidades)
técnicas e competéncias comportamentais.
Exemplo de competéncias a identificar pela discussdo em grupo:
Competéncias técnicas / Conhecimentos:

= Conhecimento do regime de emprego publico
=  (Capacidade para elaborar um plano de formacéo

17
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Competéncias Comportamentais:

= (Capacidade de argumentacdo

= (Capacidade de comunicacdo escrita e oral
=  Espirito de equipa

= Pro-atividade

= Espirito critico
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Quadro 4: Quadro resumo da metodologia para a identificacdo das competéncias do organismo

ETAPAS ATIVIDADES
Identificagdo:
® Missao
1.

e Orientacdes
estratégicas

o Objetivos estratégicos

o Areas de negdcio e de
suporte

Caracterizagao
do organismo

IDENTIFICAGAO = .
DAS Identificacioe o |gentificacio e andlise
COMPETENCIAS analise dos dos processos criticos
DO ORGANISMO principais do organismo

processos

criticos do

organismo

3. e

e o o |dentificagdo e
Identificacdo -
descrigdo das
das

competéncias do

competéncias )
organismo

do organismo

METODOLOGIA

Andlise documental,
Focus Group, Entrevistas
semiestruturadas, Analise
Swot

Anadlise qualitativa da
informacdo recolhida na
etapa 1, Discussdao em
Grupo, Analise Documental

Discussao em Grupo e
analise qualitativa da
informacdo recolhida na
etapa anterior

2.3.IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS DO POSTO DE TRABALHO

PRODUTO FINAL

Descrigdo da razao de ser
do organismo, da sua
estratégia para o futuro e
a forma como este se
encontra organizado em
areas de negdcio e de
suporte

Processos criticos do
organismo

Propostas de melhoria

Listagem das
competéncias do
organismo

As competéncias exigidas no ambito dos processos criticos do organismo, em que participam diferentes

unidades organicas desse mesmo organismo, estdo associadas aos postos de trabalho. Ao nivel das

Competéncias especificas do Posto de Trabalho devem ser os dirigentes, em articulagdo com os

trabalhadores e o servico de Recursos Humanos, a definir as competéncias de cada posto de trabalho,

herdando as competéncias definidas nos niveis superiores e ja identificadas.

Para identificar as competéncias de conhecimento / técnicas especificas devem responder-se as perguntas

abaixo, relativamente as atividades:

= Que conhecimentos (saber) devem possuir os funciondrios para desenvolver a atividade?
= Quais as competéncias técnicas (saber fazer) necessarias a realizacdo das atividades?
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= Quais as competéncias técnicas especificas necessarias para melhorar os resultados das
atividades?

Para identificar as competéncias comportamentais especificas deve responder-se a duas perguntas
relativamente a cada atividade:

= Quais as competéncias comportamentais especificas necessarias a realizagdo das atividades?
= Quais as competéncias comportamentais especificas necessarias para melhorar os resultados
das atividades?

As respostas as questdes acima identificadas podem ser dadas recorrendo a uma ou mais das seguintes
técnicas:

1. Analise do posto de trabalho
2. Entrevistas
3.  Focus Group
4. Inquérito por questionario
Quadro 6: Identificacdo das Competéncias especificas do Posto de Trabalho
ETAPAS ATIVIDADES METODOLOGIA PRODUTO FINAL
1. Considerar os processos criticos identificados anteriormente
IDENTIFICAGAO Competéncias dos
DAS postos de trabalho
COMPETENCIAS .
ESPECIFICASDO 2. Identificagdo e Andlise do posto de e Entrevistas Atividades adentro das
POSTO DE das trabalho dos processos
TRABALHO competéncia e Focus Group ou considerados criticos
s necessarias e Inquérito por questionario
a um posto
de trabalho
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3. METODOLOGIA PARA A AVALIACAO DE COMPETENCIAS NA ADMINISTRACAO
PUBLICA PORTUGUESA

Identificadas as competéncias importa agora classifica-las de acordo com as escalas classificativas do
modelo gecAP. Para tal poder-se-a recorrer a inquéritos por questionarios.

Etapa 1: Construgdo e aplicagdo do inquérito por questiondrio on-line

A estrutura e conteldo do inquérito por questionario devem incluir indicadores a serem aferidos junto
dos inquiridos, para cada competéncia, na escala classificativa respetiva de cada tipologia de
competéncia:

*  Grau de Presenca da competéncia: (avalia a competéncia)

Grau em que o organismo/posto de trabalho, jG possui a competéncia.

*  Grau de Necessidade da competéncia (avalia e valida a competéncia)

Grau em que o organismo/posto de trabalho, precisa de ter a competéncia de modo a
cumprir a missdo e objetivos estratégicos com eficiéncia, eficacia e qualidade.

e Graude Importdncia da competéncia (valia a competéncia)

Valorizagdo da importdncia de cada competéncia relativamente ao respetivo contributo
para o organismo /posto de trabalho

Indique, numa escala de 0(nada) a 4(muito), o grau de presenca, de necessidade e de importanica de cada a competéncia apresentada

Por favor, digite um niimero entre 0 8 3 para cada fem;

Grau de Presenca  Grau de Necessidade  Grau de Importincia

- 2 S | | | | L
Conhecimento do Cddigo dos cortratos piblicos
1 —r T
Conhecimentos em gestdo de projectos .
| —— L
LI | L | | L
Conhecimentos em certificagdo ambiental
—— L |-
—r— ——
Conhecimentos em desenhe técnico
L L (——
T —r ¥
MNogfes de contabiidade piblica )
— ; =
Conhecimentos de Gestdo de Tesouraria A .
L
rr T |
Conhecimento de técnicas e feramentas de gestdo de recursos humanos
L L I——
T L | T
Conhecimento das técnicas de gestdo por objectivos e de awaliagdo do desempenho
T —r T
Conhecimento de técnicas @ feramentas de comunicagdo
1 L L
| | L
Capacidade de gestdo de equipas
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Capacidade para implementar planos de comunicagdo
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Figura 6: Exemplo de questiondrio (MANFOP, 2007)
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1
Etapa 2: Validagcdo e Avaliagdo das Competéncias

Tendo como ponto de partida os resultados obtidos no questionario anterior, dever-se-a proceder a
validagdo das competéncias. Deverdo pois ser consideradas as competéncias que sejam necessarias e
importantes (>0.5)

Validagdao das competéncias

Grau de Necessidade da Grau de Importdncia da
competéncia superior a 0,5 competéncia superior a 0,5

Integra o perfil de Competéncias

Figura 7: Validagdo das competéncias (MANFOP, 2007)

Etapa 3: Identificacdio das Necessidades de competéncias

As necessidades de competéncias resultam da identificacdo da diferenca entre o grau de presenca de
uma competéncia e o grau de necessidade/exigéncia de competéncias para um determinado cargo ou
posto de trabalho.

Défice de competéncias

Grau de
Necessidade

Grau de
Presenca

GAP

Necessidades de competéncias

Figura 8: Défices de competéncias (MANFOP, 2007)
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As competéncias necessarias podem ser ordenadas pela sua prioridade, em resultado da multiplicacdo do
gap pela prioridade, conforme figura abaixo.

Grau de Grau de
presenga 1 necessidade
p

(=
I—»L prioridade |

Prioridade =7 * w
Em que:

Z-GAP calculzdo para 2
competéncia

W~ Grau de Importancia da
«competéncia

Figura 9: Identificagdo dos gaps e prioridades (MANFOP, 2007)

Exemplo:
Graus de Prioridade P - In_dlc_ador
e Competéncias Transversais Prlorldafle _da
competencia

Elevada Capacidade de adaptacdo & mudanga 7,4
Gestdo por objetivos 6,3
Capacidade para desenvolver processos de 5,7

) comunicagéo interna

Média Capacidade para desenvolver processos de 5,4
aprendizagem organizacional
Capacidade para gerir conflitos 3,9

Baixa Dominio das Tecnologias de Comunicagao e 2,1

Informacao

Figura 10: Exemplo de categorizagdo de prioridades (MANFOP, 2007)
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Depois de identificada a prioridade, é possivel efetuar um agrupamento por:

1. Dimensdo temporal, identificada através da prioridade (curto, médio e longo prazo)

2. Dimensdo tematica, que corresponde a agregac¢do das competéncias em fungdo de dreas de

desenvolvimento

3. Dimensdo funcional, identificada em funcdo de necessidades especificas de carreiras ou grupos

profissionais
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4. METODOLOGIA PARA A AVALIAGAO DO IMPACTO AO NIVEL DAS COMPETENCIAS
NA ADMINISTRAGAO PUBLICA PORTUGUESA

A reavaliacdo do gap das competéncias que foram objeto de intervengdo, seja por recrutamento,
formacdo, ou reafectacdo de pessoas, devem ser reavaliadas a fim de verificar o impacto dessa
intervencao.

Assim, deve voltar a inquirir-se o mesmo grupo de destinatarios que estiveram na origem da avaliagdo
das competéncias na fase de avaliagdo das mesmas. Deve em particular atender-se aos:

. Graus de Presenca
. Graus de Necessidade

O célculo deste gap foi anteriormente explicitado. Comparando os gaps obtidos antes e apds as
intervengdes, relativos a essas competéncias, pode inferir-se a avaliacdo do impacto, com base nas
percecGes dos inquiridos, conforme abaixo se exemplifica.

COMPETENCIAS OBJETO DE GAP APOS A GAP ANTES DA AVALIAGAO DO
INTERVENCAO INTERVENCAO INTERVENCAO IMPACTO
Competéncia A 1 2 Positivo
Competéncia B 1 1 Sem impacto
Competéncia C 2 1 Negativo = Sem
impacto

Fonte: MANFOP, 2007
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CONSIDERAGOES FINAIS

O presente relatério desenvolve uma metodologia que possibilita a aplicagdo da gestdo por competéncias
na Administracdo Publica, de forma integrada e tendo em vista a identificagdo e avaliagcdo de tipologias
de competéncias nos diferentes niveis da Administracdo, com o objetivo de obter referenciais que
suportem a gestdo estratégica das pessoas no setor publico.

Foi preocupacdo permanente, o desenho de uma metodologia adaptada ao setor publico e ao contexto
portugués. Partindo da operacionalizacdo do conceito de competéncia, identificaram-se tipologias e
niveis de competéncias, assim como escalas classificativas, de forma a ser possivel identificar a sua
presenca, necessidade ou importancia.

Com esta metodologia o INA contribui para que se possam definir referenciais de competéncias
transversais aos trabalhadores da Administracdo Publica e a carreiras ou dareas funcionais comuns.
Habilita também os organismos da Administracdo Publica a realizarem um exercicio de identificacdo e
avaliagcdo de competéncias, ajustado a sua prépria realidade e ao seu dmbito de atuagdo. Desta forma da-
se cumprimento a recomendacdo feita pela OCDE (2010: 44) de equilibrar 1) a definicdo de competéncias
a partir de organismos com competéncias transversais em matéria de recursos humanos na
Administracdo Publica e, 2) a definicdo de competéncias pelos diferentes organismos dos Ministérios.

Obtém-se, assim, uma metodologia de gestdo por competéncias alinhada com as estratégias dos
organismos publicos e com os processos de gestdo de recursos humanos, tal como sugerido pela OCDE
(2010: 41).

Faz-se notar ainda que a aplicacdo generalizada de um modelo de gestdo por competéncias na
Administragdo Publica implica um conjunto de passos que tém de ser garantidos para que o mesmo
tenha sucesso (OCDE, 2010: 42-47), a saber:

1. Decisdo de introduzir um sistema de gestdo baseado nas competéncias [com forte suporte
politico]

Organizar, planear e comunicar a mudancga para uma gestdo baseada em competéncias
Identificar as competéncias e desenvolver modelos de competéncias para grupos especificos
Integrar a gestdo por competéncias nos varios processos de recursos humanos

Rever e atualizar o sistema de gestdo de competéncias regularmente

v W

Como principais dificuldades na implementacdo do gecAP antecipam-se o0s seguintes possiveis
constrangimentos:

e Numero elevado, e diversificado, de contetddos funcionais associados aos cargos e postos de
trabalho

e Conotacdo do modelo a aspetos burocraticos da gestdo

e Incompreensdo da necessidade de um modelo desta natureza

e Niveis de envolvimento reduzidos

Acredita-se que, com a aplicacdo generalizada do gecAP, se pode contribuir para uma melhor gestdo
previsional das pessoas, potenciando uma Administragdo mais pro-ativa na prossecucdo do interesse
publico, alinhando as politicas publicas, e seu resultados e impactos, com as reais necessidades e
exigéncias das sociedades.
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