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Resumo

O presente Relatorio de Atividade Profissional foi elaborado no ambito do curso de
mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacdes da Universidade de Evora,
tendo como principais objetivos a caraterizacdo das experiéncias profissionais, a
identificacdo das competéncias técnico-cientificas adquiridas e/ou consolidadas no
ambito das referidas experiéncias profissionais, bem como a apresentacdo de uma
avaliacdo critica sobre a importancia dessas mesmas experiéncias e competéncias
para a evolugéo pessoal e para o desempenho profissional no &mbito da especialidade
do mestrado, procurando demonstrar que as competéncias detidas sdo equivalentes

as dos estudantes que obtém o grau de mestre através do atual curriculo escolar.

Neste sentido, o trabalho apresentado é fruto de uma experiéncia profissional ocorrida
maioritariamente no Instituto do Emprego e Formacdo Profissional (IEFP,IP),
organismo publico integrado na administracé@o indireta do estado, com competéncias
ao nivel da promocdo e criagdo da qualidade do emprego e do combate ao
desemprego, através de politicas ativas de emprego, designadamente, politicas de

formacéao profissional.

A experiéncia profissional adquirida no IEFP,IP iniciou-se no Departamento de
Certificacao deste Instituto, em concreto no Nucleo de Estudos Profissionais, tendo
consistido no desempenho de atividades no ambito do estudo dos setores de
atividade, das profissGes e das qualificacdes, de forma a tornar mais compreensivel a
realidade laboral e permitir a tomada de decisdes em matéria de construcao de
referenciais profissionais no ambito do Sistema Nacional de Certificagdo Profissional
(SNCP), de emissdo de pareceres técnicos e de revisdo de Classificagbes

Profissionais.

A experiéncia profissional adquirida no Departamento de Certificacdo, seguiu-se o
desempenho de funcbes no Centro de Formacao Profissional de Santiago do Cacém,
inicialmente no &mbito da coordenacao técnico-pedagdgica de acdes de formagéo ou
do desenvolvimento de processos de Reconhecimento, Validagdo e Certificacdo de
Competéncias (RVCC), na qualidade de Profissional de RVC e, atualmente, no &mbito
do cargo de coordenadora do Nucleo de Promocdo da Qualificacdo, com
competéncias nas areas do planeamento, divulgagdo e acompanhamento técnico-

pedagogico de a¢bes de formagéo.



Pela relevancia das atividades desenvolvidas no ambito do Sistema Nacional de
Certificacao Profissional (designadamente as atividades de Andlise de Funcdes e de
elaboracédo de Perfis Profissionais), face a area de especialidade do mestrado, bem
como pelo seu papel enriquecedor e potenciador da aquisicdo e consolidacdo de
competéncias técnico-cientificas adquiridas durante a licenciatura, as referidas
atividades constituiram o tema selecionado para desenvolvimento no presente

relatorio.

Ao longo deste Relatério de Atividade procuramos relatar e apreciar os trabalhos
desenvolvidos, procurando, simultaneamente, enquadra-los e confronta-los com o

estado atual do conhecimento relacionado com a tematica em questao.



Abstract

Analysis of Functions and creation of Professional Profiles

This Professional Activity Report was prepared under the Master's degree in
Psychology of Work and Organizations, of the University of Evora, having as main
objectives the characterization of professional experiences, identification of the
technical and scientific skills acquired and/or consolidated under such professional
experiences, as well as presenting a critical evaluation of the importance of those
experiences and skills for personal growth and professional performance within the
speciality of the Master's student, seeking to demonstrate that the skills held are
equivalent to those of students who obtain a Master's degree through the current

school curriculum.

Accordingly, the work presented is the result of professional experience gained mainly
at the Institute of Employment and Vocational Training (IEFP, IP), a public body under
the indirect administration of the state with powers to promote and create quality in
employment and tackle unemployment through active employment policies, particularly

vocational training policies.

The professional experience gained at the IEFP, IP began in the Institute’s Certification
Department, specifically the Centre for Professional Studies, and consisted of
undertaking activities involving the study of industries, occupations and qualifications in
order to afford improved understanding of the actual labour situation and allow
decisions to be taken regarding the creation of professional references under the
National System of Professional Certification (SNCP), the issue of technical opinions

and review of Professional Classifications.

The professional experience gained in the Certification Department was followed by the
performance of functions in the Vocational Training Centre of Santiago do Cacém,
initially the technical and pedagogical coordination of training activities or the
development of Skills Recognition, Validation and Certification (RVCC) processes,
acting as an RVC Professional and, currently, in the position of coordinator of the
Centre for the Promotion of Qualification, with expertise in the areas of planning,

dissemination and technical and pedagogical monitoring of training activities.

Due to the relevance of the activities carried out under the National Professional
Certification System (specifically the activities of Analysis of Functions and creation of

Professional Profiles), given the area of specialitythe Master's degree, as well as its



role in enriching and enhancing the acquisition and consolidation of technical and
scientific skills acquired during the bachelor's degree, these activities constituted the

theme selected for development in this report.

Throughout this Activity Report, we have sought to assess the work carried out,
simultaneously seeking to frame it within, and compare it to, the current state of

knowledge in relation to the topic concerned

Vi
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Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Introducéo

No panorama atual, s&o constantes as exigéncias de produtividade e de
competitividade colocados as organizacdes e os desafios de mobilidade e de
aquisicdo de novas competéncias lancados aos trabalhadores.

As organizacgbes precisam de reunir recursos e competéncias para garantir vantagens

competitivas num mundo de negdcios extremamente dinamico, mutével e competitivo.

Os ambientes de mudancga e de instabilidade que envolvem as organizagdes obrigam
a repensar e a adaptar as tradicionais praticas de Gestdo de Recursos Humanos, no
sentido das mesmas serem complementadas com novos papeis e identidades

profissionais.

Neste sentido, assiste-se a transformacdo progressiva dos modelos de gestdo de
recursos humanos, centrados em paradigmas de fungdes, para os modelos de gestao

de pessoas, centrados no paradigma das competéncias.

O trabalho é, cada vez mais, a extensdo e o prolongamento da competéncia que cada

um conseguir mobilizar para o seu exercicio.

As organizagdes de hoje, e seguramente dos tempos futuros, necessitam de construir
0 seu capital humano com pessoas capazes de lidar com ambientes organizacionais
instaveis e em constante mudanca, sendo tanto mais competitivas quanto maior

partido conseguirem retirar dos individuos que as integram.

O atual panorama, caraterizado pela necessidade de fungdes flexiveis, a consideracao
crescente do conceito de competéncias e a rapida obsolescéncia de conhecimentos,
veio reduzir a centralidade do processo de Analise de Fungdes em algumas
organizac¢des, ndo eliminando a sua utilidade para outras, nas quais o rigor e o detalhe
da andlise funcional continuam a constituir uma vantagem competitiva (Gomes et al.,
2008).

E neste contexto, de crescentes exigéncias colocadas as organizacdes modernas e
aos individuos, que enquadramos e analisamos a tematica escolhida para
desenvolvimento neste Relatério de Atividade Profissional — Andlise de Funcgdes e

Elaboracdo de Perfis Profissionais.

O presente relatério encontra-se estruturado em quatro capitulos, que procuram

caracterizar e enquadrar técnica e cientificamente a experiéncia profissional, refletindo
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acerca das competéncias adquiridas e analisando a sua pertinéncia face a area de
especialidade do mestrado.

Num primeiro capitulo apresentamos um enquadramento técnico/metodoldgico e
cientifico das experiéncias e competéncias adquiridas no ambito do tema escolhido
para desenvolvimento, procurando apreciar os desafios atuais das organizagoes,
caraterizar sumariamente o estado do conhecimento relacionado com a temética em
questdo e fundamentar, do ponto de vista tedrico, os métodos, as técnicas e 0s

instrumentos utilizados na Andlise de Fun¢des e na elaboracéo de Perfis Profissionais.

No segundo capitulo efetuamos o engquadramento nacional e institucional dos
trabalhos desenvolvidos, apresentando as Politicas de Educacdo-Formacdo em
Portugal, caraterizando o Sistema Nacional de Certificagdo Profissional e explicitando
a missdo e a organizagdo da instituicdo na qual os mesmos foram desenvolvidos - o
IEFP,IP.

Num terceiro momento, dedicamo-nos a descricdo das atividades desenvolvidas no
ambito da Analise de Fungdes e da elaboracdo de Perfis Profissionais, procurando
individualizar as diferentes etapas caraterizadoras dos referidos trabalhos e explicitar
0s objetivos, os produtos, os meios, 0s procedimentos e os instrumentos utilizados em
cada uma delas. Ainda neste capitulo, apresentamos uma reflexdo acerca da
relevancia das competéncias adquiridas face a especialidade do mestrado e de que
forma as mesmas contribuiram para a evolucéo pessoal e do desempenho profissional
na area da Psicologia do Trabalho e das Organizacdes. Sé&o identificadas
competéncias transversais a pratica profissional e competéncias especificas a area de
especialidade do mestrado, procurando associa-las as diferentes atividades

anteriormente descritivas.

N&o poderiamos concluir este relatério sem contemplar um capitulo dedicado a
apreciacdo critica dos trabalhos desenvolvidos e & apresentagdo de sugestdes de
melhoria. Tal apreciagdo reveste-se de particular pertinéncia, atendendo ao facto dos
trabalhos descritos terem sido desenvolvidos ha alguns anos atras, tendo, desde
entdo, ocorrido mudancgas significativas na envolvente organizacional, que obrigaram a
repensar as tradicionais préaticas de Gestdo de Recursos Humanos, como a Andlise de

Funcdes.

Por fim, e cumprindo o objetivo deste relatorio, concluimos com a demonstracdo de

gue os trabalhos descritos permitiram a aquisicdo/consolidacdo de competéncias
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equivalentes as dos estudantes que obtém o grau de mestre com o plano curricular da

mesma edicao do curso.

Com o objetivo de enquadrar os trabalhos de Andlise de Funcdes e de elaboragéo de
Perfis Profissionais na totalidade da experiéncia profissional adquirida, apresentamos,
ainda, um Curriculum Vitae detalhado (Anexo A) e, simultaneamente, um conjunto de
elementos comprovativos da experiéncia académica e profissional (anexos B, C, D, E,
e F, identificados no Curriculum Vitae), designadamente elementos respeitantes a:
percurso académico, cargos/funcbes desempenhados, trabalhos de caracter cientifico
desenvolvidos e/ou publicados, distingdes/reconhecimentos recebidos, participacdes
em grupos de trabalho, representacdes do Ministério da Seguranca Social e do

Trabalho em Comissdes Técnicas, entre outros.
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Capitulo 1

Enquadramento Tedrico e Reflexao
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1. Enquadramento Tedrico e Reflexéo

1.1. Os Desafios Atuais das Organizagdes

Toda a organizacdo precisa de reunir recursos e competéncias para garantir
vantagens competitivas num mundo de negocios extremamente dinamico, mutavel e
concorrencial. Sendo as pessoas um recurso especial, a estratégia de negdcio deve,

em grande medida, corresponder a estratégia de recursos humanos da empresa.

Neste sentido, & medida que a envolvente organizacional se torna, sucessivamente,
mais competitiva e imprevisivel, os desafios colocados a area dos recursos humanos
foram também eles sofrendo alteracdes. Tendo como pressuposto uma gestao
estratégica de recursos humanos, as organiza¢cdes necessitam de construir o seu
capital humano com pessoas capazes de lidar com ambientes organizacionais

instaveis e em constante mudanca.

A transformagcéo progressiva dos modelos de gestdo de recursos humanos, centrados
em paradigmas de fungbes, para os modelos de gestdo de pessoas, centrados no
paradigma das competéncias, sera o principal eixo de desenvolvimento da funcdo de

recursos humanos para as primeiras décadas do século XXI (Ceitil, 2008).

As atuais tendéncias da organizacgéo do trabalho, tais como a necessidade de fun¢des
flexiveis, a consideracdo crescente do conceito de competéncias, a rapida
obsolescéncia de conhecimentos e o trabalho em equipa abalam severamente 0s
principios de racionalizagdo, padronizacdo e divisdo do trabalho que estiveram na
base de um forte aumento de produtividade durante a Revolucdo Industrial e que
contribuiram para o desenvolvimento das metodologias classicas de Andlise de

Funcdes (Gomes et al., 2008).

O trabalho deixou de ser uma realidade objetiva, perfeitamente definida e fixada em
esquemas rigidos e predeterminados, a qual a pessoa se limitava a adicionar a sua
energia fisica, passando a ser uma entidade completamente fluida, dominada néo por
esquemas operacionais predefinidos, mas pelas sinteses cognitivas que cada um
realiza no seu exercicio, moldando o trabalho em funcdo da sua inteligéncia, das suas
motivacdes e das competéncias que conseguir, e quiser, mobilizar para a sua
realizacao (Ceitil, 2008).
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O trabalho é, cada vez mais, a extenséo e o prolongamento da competéncia que cada

um conseguir mobilizar, deixando de ser uma varidvel externa a pessoa.

O trabalhador sera alguém que molda o préprio sentido do trabalho, em vez de ser
moldado por ele, alguém que d& corpo, substancia e significado a uma atividade, ndo
porque a exerca consoante uma equivoca descricdo de funcdes, mas porque, ao
exercer a atividade mobiliza um conjunto de competéncias que resultam tanto do
entusiasmo, como do entendimento original e genuino que gera nesse exercicio (Ceitil,
2008).

Por outro lado, o Séc. XXI caracteriza-se pela existéncia de vinculos laborais cada vez
mais flexiveis e precarios, que impdem a necessidade da consciéncia da
individualidade propria e da assungdo clara de uma ideia (que se consolidara

progressivamente) de que cada um é, realmente, o principal responséavel pela sua
empregabilidade (Ceitil, 2008).

As sucessivas mutagfes no modelo de desenvolvimento econémico ao longo das
Ultimas décadas criam novas exigéncias de produtividade, competitividade e
mobilidade que lacam desafios as organiza¢des (Neves, Garrido e Simbes, 2008) e

aos individuos.

O emprego para toda a vida ja ndo existe. Atualmente, o desafio ja nem sequer é
esse, mas sim o de encontrar um local para trabalhar. A taxa de desemprego em
Portugal atingiu niveis histéricos no primeiro trimestre do corrente ano e afeta agora
cerca de 15% da populacdo portuguesa, um numero que nem 0S mais otimistas

acreditam que possa vir a diminuir até ao final de 2012.

Nos cenérios de taylorismo, a capacidade mais importante das pessoas era a sua
energia fisica e a sua capacidade de resisténcia a condi¢des de trabalho degradantes
e extremamente adversas. Atualmente, os trabalhadores tém, por um lado de conviver
com a precarizacdo dos empregos, com novas formas de trabalho como o trabalho a
tempo parcial e com o desemprego e, por outro lado, com a exigéncia de maiores (e
diferentes) competéncias. A somar as qualificacfes formais sdo exigidas capacidades
tacitas que conduzem a novos Perfis Profissionais que privilegiam a criatividade, a
interatividade, a flexibilidade e a aprendizagem continua (Arruda, Marteleto e Souza,
2000). No profissional do futuro sdo valorizadas as competéncias cognitivas, mas
também as competéncias emocionais, a intuicdo, a criatividade, o entusiasmo que
coloca nos projetos que realiza, a capacidade de resistir a ambientes de ambiguidade

crescente e a capacidade de renovar as suas competéncias.
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Chiavenato (2009) refere que no mundo atual das organiza¢Bes estd em vantagem o
profissional que é capaz de juntar e dosear trés carateristicas essenciais para 0
sucesso: conhecimentos, habilidades e atitudes. O autor acrescenta ainda que a
busca de competéncias ao nivel organizacional e individual est4d a tornar-se uma

verdadeira obsessao nas empresas.

Para além de possuir conhecimentos técnicos em dominios especializados, o atual
colaborador de uma organizagdo necessita também de reunir um conjunto de
competéncias genéricas de caracter pessoal e interpessoal, tais como capacidade de
adaptacdo, reflexdo, flexibilidade, autonomia, iniciativa, lideranca, comunicacao,
atuacdo em equipa, controlo emocional, capacidade organizativa, de decisdo, de
resolucdo de problemas, de inovagdo, de criatividade, de gestdo de conflitos, de
negociacao, entre outros (Neves et al., 2008). Devera ser também esta a preocupacao
presente nos sistemas de Educagdo e Formacdo para a construgdo de curriculos

formativos, que preparem os profissionais do futuro.

Em suma, o binémio trabalho-individuo sofre uma transferéncia de énfase do primeiro
elemento do bindmio para o segundo (Neves et al., 2008). Como consequéncia, € no
pressuposto de que as organizacdes mais competitivas sdo aquelas que conseguem
tirar partido das potencialidades dos individuos que as integram, assiste-se ao
deslocar do paradigma das qualificagdes, mais ligado ao trabalho e a tarefa, para o

paradigma das competéncias, ancorado no individuo.

1.2. Empregabilidade, Qualificagdo e Competéncia

Tal como anteriormente referido, no mundo socioecondmico de hoje, e seguramente
nos tempos futuros, a nossa economia serd cada vez mais baseada no conhecimento,
0 que pressupde também, em ritmo crescente, uma mao-de-obra caraterizada por
homens e mulheres que atualizam as suas competéncias num amplo espectro de
atividades e processos em rapida transformacdo e que agem, estratégica e
intencionalmente, em funcdo do objetivo de maximizarem o valor acrescentado dos

seus contributos, tanto para as empresas como para si proprios (Ceitil, 2008)

Por outras palavras, existe hoje uma maior exigéncia de condi¢des concretas para um
continuo desenvolvimento e pressdo para que as pessoas se atualizem, como

condicdo para a sua empregabilidade.
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A introducdo do conceito de empregabilidade nos diferentes discursos sobre a
organizacdo do mercado de trabalho tem vindo a por em causa a capacidade dos
sistemas de educacdo e formacdo em dotar os individuos das competéncias
desejadas pelos sistemas econdémicos. Almeida (2007) salienta que nem toda a
formacdo permite a sustentabilidade do desenvolvimento de competéncias passiveis
de garantir a empregabilidade, num contexto marcado pela importancia da inovagao e

pela volatilidade dos empregos.

O Observatério do Emprego e Formacdo Profissional [OEFP] (2000) apresenta o
conceito de empregabilidade como a capacidade de um individuo encontrar um
emprego ou de se manter no emprego em que encontra. Assim, a probabilidade de
aceder ou manter-se no emprego depende do grau de empregabilidade do individuo,
estando este dependente da detencdo de conhecimentos e capacidades que reduzem

0s custos de adaptacao.

Neste sentido, a empregabilidade implica a posse conjunta de dois elementos

interligados, os quais se movimentam em torno da estabilidade/instabilidade:

e a qualificacdo, relativa aos conhecimentos adquiridos através de processos

formais e informais que séo estaveis;

e a competéncia, que é sinbnimo de adaptabilidade, o que significa que nao é
estavel, devendo ser entendida como agregacdo de saberes de diferentes

registos.

s

O conceito de qualificacdo € apresentado por Ceitil (2008) como o conjunto de
saberes, ou de dominios de execucdo técnica, que as pessoas podem adquirir, seja
por via do sistema formal de ensino, seja pela formagéo profissional, seja ainda por
outras modalidades de aprendizagem ao longo da vida. O que realmente distingue a

gualificacdo é o facto desses conjuntos de unidades de aprendizagem serem

formalizados por um qualquer sistema de reconhecimento institucional.

No entanto, embora a obtencdo de uma qualificagdo seja resultante de um processo
de aprendizagem realizado por um determinado individuo, habilitando-o para o
desenvolvimento de competéncias futuras relacionadas com essa qualificacdo, a
gualificacdo ndo é competéncia. Na verdade, a existéncia da qualificacdo né&o
pressupde, como condicdo sine qua non, a sua visibilidade no préprio exercicio do

desempenho, uma vez que o ato de a adquirir ndo exigia necessariamente, nem uma
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motivacéo significativa do seu titular, nem sequer o seu envolvimento ativo, na procura

de condi¢Oes e de oportunidades para a por realmente em pratica.

1.2.1. O Conceito de Competéncia

Neste contexto, importa apresentar, com base numa reviséo de literatura, o significado
do conceito de competéncia, salientando contudo que a literatura ndo concorre para

uma defini¢do consistente e consensual do conceito.

A introducdo do conceito de competéncia pode ser atribuida ao Psicélogo David
McClelland, quando introduz a necessidade de se criar um perfil das competéncias
necessarias ao eficaz desempenho de uma fungédo, as quais incluiam qualidades
pessoais, motivagdes, caracteristicas comportamentais e experiéncia (Gomes et al.,
2008).

Mais tarde, as competéncias sdo definidas por Boyatzis (1982, citado por Neves et al.,
2008) como uma capacidade de demonstrar um sistema e uma sequéncia de
comportamentos que se relaciona funcionalmente com a prossecugdo de um objetivo
e que pode ser aplicado num vasto leque de situagBes. O mesmo autor apresenta
ainda o conceito de competéncia como uma combinacdo de motivos, tragos, aptidoes,
aspetos da autoimagem e conhecimento. Os motivos e 0s tragos repercutem-se no
desejo de atingir determinados objetivos; a autoimagem reflete-se no grau de otimismo
e positividade que o individuo coloca no desempenho da sua funcdo e as aptiddes e
0s conhecimentos permitem desenvolver planos de acgdo, avaliar os riscos e

implementar esses planos mediante a execucdo de comportamentos pertinentes.

O Observatério do Emprego e Formacdo Profissional [OEFP] (2000) recorda a
contribuicdo tedrica de Fragniéres (1992), que apresenta a competéncia como uma
aptidao individual e subjetiva para poder utilizar as suas qualificagcbes, seus saber-
fazer e seus conhecimentos para realizar qualquer coisa, bem como a contribuigdo de
Maddon (1990) que, salientando igualmente a capacidade individual, apresenta o
conceito de competéncia como o saber mobilizar os conhecimentos, as capacidades e
as qualidades para fazer face a um dado problema, ou como conhecimentos e

qualidades em acéo.

Mais tarde, Parry (1998) apresenta um conceito de competéncia baseado na sua
distincdo entre os tracos ou atributos, herdados ou formados na infancia, os quais séo

dificilmente alterados por via da formacédo. Nesta logica o autor apresenta competéncia
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como um conjunto de conhecimentos, atitudes e capacidades relacionados, que afeta
a maior parte de uma funcdo, que se correlacionam com o desempenho na funcao,
que se podem medir relativamente a padrdes aceites e que se pode melhorar por via

da formacéo e do desenvolvimento.

Shippmann e al (2000) questionaram o significado tedérico e pratico do conceito de
competéncia, contrastando-o com o significado do conceito de fung&o/qualificagdo. Em
termos gerais a competéncia define o desempenho de uma atividade ou tarefa com
sucesso ou o conhecimento adequado de um certo dominio do saber ou skill e com
énfase no individuo, o que contrasta com o conceito de qualificacdo que enfatiza mais

a tarefa ou a funcao

Tonner (2011) apresenta um conceito geral de competéncia referindo-se a ativos

produtivos dos trabalhadores, adquiridos através de atividades de aprendizagem.

Analisando as diferentes definicbes de competéncia apresentadas é possivel concluir
gque a generalidade assume a possibilidade das competéncias serem aprendidas e
desenvolvidas ao longo do tempo e na constatagdo que as competéncias devem estar
relacionadas com a obtencdo de resultados significativos e conduzir a
comportamentos desejaveis. Na generalidade, a competéncia é ela prépria um
resultado, sendo expressa na a¢ao concreta que cada individuo realiza, sendo por isso
revelada e ndo subentendida. O que realmente interessa ndo € a presenca de

determinados tragos ou carateristicas, mas a sua expressao “na e pela acao”.

1.2.2. Tipos de Competéncia

Rego e Cunha (2003) apresentam um modelo para a compreensao das competéncias
que inclui a 3 tipos de competéncias. Competéncias técnicas (que inclui os
conhecimentos acerca do modo de realizar as tarefas ou a capacidade para usar
técnicas e equipamentos que permitam realizar tais tarefas); competéncias
interpessoais (relacionadas com o comportamento humano e 0s processos de grupo)
e concetuais (como a capacidade analitica, pensamento lgico, raciocinio indutivo e

dedutivo, pensamento divergente, intuicdo, etc.).

Bjornavold (2003) apresenta o modelo das competéncias-chave, identificando um
conjunto de competéncias complementares as aptidées-chave, que preparam o

individuo para adquirir novos conhecimentos, adaptar os seus conhecimentos as
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exigéncias das organizacbes e adaptar-se as mudancas do mundo do trabalho e
melhorar a respetiva mobilidade por meio da aprendizagem ao longo da vida.

Neves et al. (2008) classificam as competéncias como competéncias pessoais,
competéncias interpessoais e competéncias instrumentais, apresentando-as da

seguinte forma:

e competéncias pessoais, como as competéncias em que um individuo se revela

o interveniente determinante no seu funcionamento e aplicagao;

e competéncias interpessoais, nas quais o outro (individuo ou grupo) representa

também um papel relevante no seu funcionamento e aplicacao;

e competéncias instrumentais, cujo funcionamento ou aplicacdo sé&o
determinados por uma finalidade concreta e especifica, que incidem

essencialmente no procedimento técnico ditado pela aplicacdo especifica.

Ceitil (2008) refere que a competéncia é constituida por fatores pessoais e fatores de
suporte que tém expressao operatdria nas acdes que substanciam o exercicio de cada
competéncia. Segundo o autor, sdo fatores pessoais, todas as caracteristicas
especificas das pessoas, 0s seus tracos, 0s seus valores, as suas motivagdes que, em
principio, capacitam a pessoa para exercer uma determinada competéncia numa
situacdo concreta. Quanto aos fatores de suporte, sdo constituidos pelas variaveis
externas as pessoas que, num dado momento, condicionam favoravel ou
desfavoravelmente, o exercicio dessa mesma competéncia. Ceitil (2008) salienta,
ainda, que cada acao resulta do cruzamento dindmico dos fatores pessoais e dos
fatores externos de suporte, vivenciados por cada pessoa através das sinteses
cognitivas e emocionais que realiza no exercicio da sua atividade profissional,
cruzamento este que, devido a sua complexidade, introduz alguma falibilidade nas
previsfes relativas a probabilidade de uma pessoa manifestar de modo consistente e

continuado as competéncias requeridas, num dado contexto.

Toner (2011) cita diversos autores como Treasury (2004) Sheldon e Thornthwaite
(2005), Tether et al. (2005), Taylor (2006), Martin e Healy (2008) para defender que,
para os trabalhadores aumentarem as suas competéncias técnicas, especificas a
diferentes ocupacfes, sdo cada vez mais requeridas as chamadas competéncias
genéricas, transferiveis ou de empregabilidade. O ambito destas competéncias

incluem, normalmente, a comunicacao (verbal e escrita), a matematica, a informatica,

11
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o trabalho em equipa, a capacidade para resolver problemas, o “aprender a aprender”,
a lideranca, a motivacdo, a disciplina, a autoconfianca, o empreendedorismo e a
capacidade de aceitar a mudanca. Estas competéncias sdo consideradas como
genéricas ou transferiveis, na medida em que tém aplicacdo numa ampla variedade de
contextos de trabalho, transcendendo os sujeitos individuais e constituindo a base
para uma forca de trabalho flexivel e polivalente (Toner, 2011).

Independentemente das diferentes perspetivas apresentadas, a tonica permanente na
nova organizacdo do trabalho é a exigéncia de uma capacidade permanente de
adaptacdo a mudanca e de renovacgdo/atualizacdo constante das competéncias, quer
ao nivel do trabalhador individual, quer ao nivel da organizacéo. Assim, de acordo com
Ducci (1996) a nova organizagdo do trabalho requer trabalhadores polivalentes,
dispostos a trocar de trabalho varias vezes ao longo da vida, capazes de empreender
o aperfeicoamento e a renovacdo constante das suas competéncias. E igualmente
requerida uma alteracdo profunda ao nivel da atitude empresarial, de forma a
sustentar a flexibilidade da organizagdo em paralelo com as competéncias dos seus
trabalhadores, e por agregacdo, com as competéncias da organizacdo no seu

conjunto.

1.3. Desenho do Trabalho

O Desenho do Trabalho esta naturalmente relacionado com a Andlise de Funcgdes e
com a elaboracdo de Perfis Profissionais, que desempenham uma funcédo orientadora

da estruturacdo dos empregos.

Na década de 60, um grupo de investigadores da area do comportamento demonstrou
que a abordagem mecanicista e superespecializada do Desenho do Trabalho conduzia
justamente a resultados opostos aos pretendidos, na medida em que o trabalho
padronizado, repetitivo, monétono e impessoal produzia efeitos negativos sobre os
comportamentos dos trabalhadores, os quais se repercutiam desfavoravelmente na
sua produtividade. Dai resultaram as conclusdes de que a motivacao do individuo para
produzir era intrinsecamente influenciada pelo Desenho do Trabalho e pelo estilo de

lideranca.

O Desenho do Trabalho consiste na especificagdo do contetdo, dos métodos e das

relagBes de trabalho, no sentido de satisfazer requisitos tecnoldgicos, organizacionais,
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sociais e pessoais do titular do trabalho (Chiavenato, 2009). Nesta medida, estabelece
o conjunto de tarefas que o trabalhador dever4d desempenhar numa organizacao
(conteudo do trabalho), como esse conjunto de tarefas deverd ser desempenhado
(métodos e processos de trabalho); a quem o trabalhador deverd reportar
(responsabilidade) e quem o trabalhador devera supervisionar ou dirigir (autoridade).

1.3.1. Abordagens do Desenho do Trabalho

Podemos encontrar na literatura varias perspetivas de Desenho do Trabalho,
investigadas pela Psicologia Organizacional, que nos possibilita o enquadramento

historico e tedrico do tema.

De entre as principais perspetivas de Desenho do Trabalho, destacamos a abordagem
da Administracédo Cientifica (Modelo Classico) e as abordagens de Enriquecimento do
Trabalho.

Administracéo Cientifica.

Apelidada de Administracdo Cientifica, é a primeira tentativa sistematica de descobrir
os principios de “colocagao 6tima do individuo no cargo” (Chiavenato, 2009, p. 25). Foi
inicialmente desenvolvida por Taylor (1878), que procurou, através de métodos

cientificos, projetar o trabalho e treinar os individuos para a maxima eficiéncia.

A abordagem classica do Desenho do Trabalho, orientada para a eficiéncia, focava-se
nos principios de especializagéo e simplificacdo do trabalho, como capazes de reduzir
as dificuldades e os requisitos de formacao. O principio fundamental era o de que se
deveria decidir sobre como desenhar e dividir o trabalho e, posteriormente, instituir
mecanismos de controlo (supervisdo e sistemas de incentivos) para garantir que o
trabalho era realizado em conformidade com o pretendido (Morgeson e Campion,
2003).

Neste sentido, este modelo classico de Desenho do Trabalho centrava-se em dois
principais aspetos: a determinagdo da melhor maneira de executar as tarefas e o uso
de incentivos salariais para assegurar a adesdo aos métodos de trabalho prescritos.
Procurava-se uma separagcdo entre pensamento (administracdo) e atividade
(trabalhadores), sendo que, quanto mais simples e repetitivas fossem as tarefas, maior

a eficiéncia do trabalhador. A superespecializacdo do trabalho e a exagerada
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simplificacdo das tarefas, em resultado da racionalizacdo do trabalho, conduziam a
possibilidade de admissédo de trabalhadores com qualificagbes minimas e salarios

menores, a reducdo dos custos com a formacdo e a facilidade de supervisédo e
controlo (Chiavenato, 2009).

Em suma, o trabalhador e o seu trabalho eram tratados como maquinas, eram
estudados os tempos e os movimentos de trabalho e introduzido o conceito de linha de

montagem.

No entanto, os beneficios inicialmente esperados com a racionalizacdo do trabalho
ndo chegaram a realizar-se integralmente, encontrando-se amplamente divulgados na

literatura os problemas associados a abordagem da Administracéo Cientifica.

A exagerada simplificagdo do trabalho trouxe uma excessiva rotinizagdo e monotonia,
provocando apatia, fadiga psicolégica, desinteresse e perda do significado do trabalho,
levando a resisténcia ativa, aliada a elevada rotatividade de pessoal, absentismo e
precaria dedicacdo das pessoas, que se contrapdem a pretendida reducdo de custos.
Na verdade, a exagerada simplificacdo do trabalho, ao eliminar qualquer desafio ao
ocupante, aumentou a rotatividade de pessoal e a possiveis economias no custo com
a formagao acabaram por ndo acontecer. Do mesmo modo, a rotatividade de pessoal
aumenta os custos de recrutamento e selecdo e, por outro lado, os elevados indices
de absentismo originaram a necessidade de um maior nimero de trabalhadores, o que
elevou os custos do trabalho. A acrescer as desvantagens mencionadas, apesar da
padronizagc&o do trabalho facilitar o respetivo controlo e minimizar a probabilidade de
erro, a rotatividade de pessoal, veio originar 0 aumento dessa mesma probabilidade

por parte de novos trabalhadores (Chiavenato, 2009).

Abordagens de Enriqguecimento do Trabalho.

Em vez da superespecializagdo e do confinamento das tarefas da abordagem da
Administracdo Cientifica que, em prol da maximizagdo da eficiéncia, introduzia
rotinizacdo, monotonia e insatisfacdo, o enriqguecimento do trabalho requere a
reorganizacdo do mesmo e a extensdo das atividades para que os trabalhadores
possam conhecer o significado daquilo que fazem e, principalmente, terem uma ideia

da contribuicdo do seu trabalho pessoal para o desempenho da organizagéo.
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Colocando de parte a natureza redutora do Desenho do Trabalho e partindo para o
reconhecimento do potencial humano e para outras necessidades mais elevadas,
Morgeson e Campion (2003) destaca alguns investigadores organizacionais, como
Herzberg (1966), Mausner e Snyderman (1959) Likert (1961), Mc Gregor (1960) e
Hackman e Oldham (1976) que preconizaram o enriquecimento do trabalho como a
principal forma de obter a satisfagéo intrinseca dos trabalhadores.

No Modelo Classico de Desenho do Trabalho, os métodos e procedimentos s&o
padronizados e repetitivos porque se baseiam na presuncdo de que o0s objetivos
organizacionais, a tecnologia e os fatores ambientais sdo de tal forma estaveis que

permite a rotinizacdo das atividades dos trabalhadores.

Nos modelos contingenciais o0 Desenho do Trabalho ndo é baseado na presuncgéo de
estabilidade e permanéncia dos objetivos e dos processos organizacionais, mas ao
contrério, o desenho é explicitamente dindmico e baseado na continua ampliagdo do
trabalho. Esta perspetiva do Desenho de Trabalho é mutavel e depende do
desenvolvimento pessoal do trabalhador e do desenvolvimento tecnolégico da tarefa.
Um mundo em constante mudanga e com forte concorréncia exige que o Desenho do
Trabalho seja também ele mutavel e exige a melhoria continua da utilizag&o do capital
humano por parte das empresas, fomentando as capacidades de auto direcdo e
autocontrolo dos seus recursos, enquanto proporciona a satisfacdo das suas
necessidades individuais (Chiavenato, 2009).

A forma mais viavel de adequar permanentemente o trabalho ao trabalhador e aos
objetivos organizacionais é o enriquecimento do trabalho, que consiste em aumentar
deliberadamente e gradativamente os objetivos, as responsabilidades e os desafios
das tarefas desenvolvidas por um determinado trabalhador. O enriquecimento do
trabalho pode ser lateral ou horizontal, com a adicdo de novas responsabilidades do
mesmo nivel, ou vertical, com a adi¢cdo de responsabilidades de nivel gradativamente

mais elevado.

N&o obstante os aspetos altamente positivos e motivacionais do enriquecimento do
trabalho, o0 mesmo podera debater-se com o dilema da resisténcia & mudanca por
parte do trabalhador, face a alteracdo das tarefas e responsabilidades que lhe estdo
confiadas. A ansiedade experimentada pelos trabalhadores, pelo medo de falhar e a
inseguranga perante novos desafios, pode criar obstiaculos que condicionam a
melhoria esperada da produtividade, da rotatividade e do absentismo. Neste sentido, o

enriguecimento do trabalho ndo deve ser excessivo, deve ser feito de uma forma
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gradual e sem ocorrer demasiadamente rapido, respeitando o processo de adaptacdo
do trabalhador.

A Teoria da Motivacdo-Higiene de Herzberg e a Teoria das Carateristicas do Trabalho
de Hackman e Oldham foram dois dos principais modelos teéricos desenvolvidos sob
0s auspicios do enriquecimento do trabalho.

A Teoria da Motivacao-Higiene (Herzberg et al, 1959) defende que o desempenho dos
individuos no trabalho variava em funcdo do seu nivel de satisfacdo e sustenta a
motivacao dos trabalhadores em fatores intrinsecos ao trabalho (fatores motivacionais)
e ndo nas necessidades humanas (fatores de higiene). Assim, séo fatores
motivacionais e intrinsecos ao trabalho o reconhecimento, a realizacdo, as
responsabilidades e sdo fatores de higiene (extrinsecos) o salario, as politicas da

empresa, as condi¢des de trabalho, etc.

Segundo este modelo, apenas as alteracdes ao nivel dos fatores motivacionais
conduzem a melhoria dos niveis de satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores. Os
fatores de higiene, embora ndo conduzam ao aumento dos niveis de satisfacdo ou
motivacdo, poderdo, na sua auséncia ou reducdo, conduzir a insatisfacdo ou

desmotivagao.

Apesar do modelo proposto ter falhado na concretizacdo deste principio, bem como
noutros principios chave desta teoria, esta abordagem mantém-se ainda importante,
uma vez que representa uma tentativa pioneira para compreender como o conteudo
do trabalho pode ter impactos na motivacdo do trabalhador e marca o inicio do
interesse pelo enriqguecimento do trabalho (Morgeson e Campion, 2003).

As pesquisas de Turner e Lawrence (1965) e de Hackman e Lawler (1971) procuraram
colmatar as fraquezas que assolaram o Modelo de Herzberg e compreender como as
caracteristicas do trabalho podem estar relacionadas com as reacdes individuais ao
trabalho, conduzindo diretamente a Teoria das Carateristicas do Trabalho de Hackman
e Oldham (1975, 1976 e 1980).

De acordo com a Teoria das Carateristicas do Trabalho, se o trabalho for desenhado
no sentido de reunir cinco dimensdes essenciais, € provavel que as mesmas criem
estados psicologicos criticos nos trabalhadores, os quais conduzirdo a resultados
positivos. Acrescenta, ainda, que quanto mais o trabalho incluir a caracteristica
representada por cada uma das dimensfes essenciais, tanto maior sera o seu

potencial para criar estados psicoldgicos criticos.
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Como dimensfes essenciais do trabalho, os autores as enumeram cinco
caracteristicas do trabalho: a variabilidade de tarefas, a autonomia do trabalhador, o
significado das tarefas para o trabalhador, a identidade com a tarefa e a retroacdo
(que relaciona a extensdo na qual as tarefas desempenhadas pelo trabalhador
fornecem informacéo sobre os resultados do seu trabalho).

Quanto aos estados psicoldgicos que estas dimensdes desencadeiam no trabalhador,
0s autores destacam: a percecédo do trabalho como significativo e de valor, a percecao
de responsabilidade pelos resultados do trabalho realizado e o conhecimento dos

resultados do trabalho.

Por sua vez, os estados psicolégicos enumerados contribuem para o aumento da
motivacao para o trabalho, o aumento da satisfagdo com o trabalho e da satisfacdo em

geral e 0 aumento da eficacia no trabalho.

Em suma, a Teoria das Carateristicas do Trabalho prevé que as cinco dimensbes
essenciais do trabalho afetam intrinsecamente a qualidade do trabalho, produzem

satisfacdo pessoal e envolvimento humano e geram maior produtividade.

1.3.2. Préticas Correntes de Desenho do Trabalho

Segundo Chiavenato (2009), embora o movimento de enriquecimento do trabalho
venha ganhando popularidade, existem ainda muitas praticas correntes de Desenho
do Trabalho consistentes com os tradicionais principios da racionaliza¢do do trabalho
e da Administracdo Cientifica de Taylor, refletindo os tradicionais principios da

producdo em massa, a especializacdo e a repeticdo constante do trabalho.

Segundo o autor, o Desenho do Trabalho “foi longamente orientado pela ideia de que
a tecnologia vem primeiro e a pessoa vem depois, e pela crenca de que a chave para
maior produtividade e baixos custos unitarios é dividir as tarefas tdo minuciosas

quanto possivel” (Chiavenato, 2009, p. 42).

Contudo, a especializacdo traz efeitos colaterais, 0s quais se conseguem transpor
tornando o trabalho mais enriquecido, introduzindo variedade de tarefas, fomentando
autonomia e autocontrolo do trabalhador e desenvolvendo mecanismos que permitem
a melhoria do desempenho organizacional através das contribuicbes dos

trabalhadores.
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As organizacdes apenas conseguirdo antecipar-se a mudanca e aproveitar todos os
seus beneficios se adotarem estas novas praticas de Desenho do Trabalho. Em
ambientes dindmicos e mutaveis, que exigem flexibilidade e adaptacédo criativa a
novos problemas e objetivos, as organizacbes tém de assumir uma postura de
melhoria continua dos seus ativos e de utilizagdo de talentos criativos, fomentar o
autocontrolo e a auto direcdo dos seus membros, enquanto, simultaneamente, Ihes

proporciona oportunidades de satisfacdo das suas necessidades individuais.

Num mundo em contante mudanca, o Desenho do Trabalho ndo pode ser estético e
permanente. A mudancas desatualizam rapidamente o conteddo e a estrutura do
trabalho e impdem novas competéncias aos trabalhadores. Os trabalhadores
atualizam constantemente o0 seu potencial, adquirindo novas competéncias,
desenvolvendo novas atitudes e enriqguecendo o seu comportamento face ao trabalho
que executam. Dai a necessidade continua de redesenho do trabalho e da sua
atualizagdo em relacdo as mudangas ocorridas no contexto organizacional e nas

caracteristicas das pessoas.

1.4. Anélise de Funcdes

Inserida na Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, a Andlise de Funcgdes é
fortemente determinada pela estratégia organizacional. Tradicionalmente as politicas e
praticas de Gestdo de Recursos Humanos tém-se baseado na funcado, a qual constitui
uma ferramenta de base para os processos de selecdo, avaliagdo, compensacao e

formacgao dos colaboradores.

Contudo, as mudancas na envolvente das organizacfes, caraterizada por elevados
niveis de ambiguidade e instabilidade, bem como os desafios de flexibilidade e de
rapida capacidade de resposta, obrigam a rever e adaptar as tradicionais praticas de

Gestéo de Recursos Humanos, das quais a Analise de Funcgdes ndo é excecao.

No panorama atual, sdo constantes os desafios que implicam a aquisicdo de novas
competéncias por parte dos colaboradores e mudangas nas fungbes que
desempenham. Neste sentido, a Andlise de Funcdes deve ser encarada como uma
perspetiva dindmica, contemplando exigéncias atuais e futuras e constituindo uma
Andlise de Funcdes Estratégica, a qual assume um papel crucial no planeamento de

processos de selecdo e na concecgdo de formacéo (Gomes et al., 2008).
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Neste contexto, tem-se assistido a passagem do paradigma funcional, no qual a
funcéo é encarada como a unidade constituinte da organizacéo, para o paradigma das
competéncias, que coloca a enfoque nas pessoas. Esta mudanca de paradigma veio
reduzir a centralidade do processo de Analise de FungBes em muitas organizacdes,
ndo eliminando, no entanto a sua utilidade para outras, nas quais a analise funcional

continua a constituir uma fonte de vantagem competitiva (Gomes et al., 2008).

Assim, se para muitas organizacdes a Andlise de Fung¢fes continua a ser encarada
como a espinha dorsal da Gestdo de Recursos Humanos, auxiliando em processos de
selecdo, formacao, avaliacdo de desempenho, entre outros; para outras organizacées
0s custos decorrentes da Analise de Fun¢Bes excedem largamente os ganhos do

processo, contribuindo para o seu abandono.

De acordo com Gomes et al. (2008) a Analise de Func¢des empreendida sob o ponto
de vista da analise dos processos, embora ndo sendo uma abordagem frequente por
parte das organizagfes, é suscetivel de acrescentar mais valor a organizagdo, na
medida em que constitui uma analise transversal, que permite racionalizar a
automatizar os processos de trabalho e que contribui para uma visédo estratégica e

global da misséo da organizacao.

1.4.1. O Modelo Classico de Analise de Funcdes

O Conceito de Anédlise de Funcdes.

Uma questao prévia que se coloca diz respeito a clarificagdo do entendimento sobre
qual o conceito a utilizar na apropriacdo da realidade profissional — “Analise de

Funcdes” ou “Analise de Profissdes”?

Atendendo ao enquadramento da tematica no ambito do Sistema Nacional de
Certificacdo Profissional (SNCP), consideramos que a abordagem devera ser feita
através do conceito agregativo da Anadlise de Profissdes, entendida como a
metodologia de estudo e caraterizagdo de uma profissdo a partir de resultados obtidos

pela Andlise de Funcdes.

Neste contexto, a Analise de Fungdes surge neste relatério como o instrumento de
trabalho para o estudo das profissdes, através da identificacdo e analise dos

conteudos das fungdes, os quais constituem a base para a dedug¢do das competéncias
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profissionais mobilizadas para o0 seu exercicio e a consequente elaboracao de Perfis
Profissionais.

Podemos definir Analise de Funcdes como o “estudo e levantamento das tarefas,
exigéncias, condicbes de trabalho e requisitos psicologicos das diversas fungdes,
categorias profissionais ou postos de trabalho, segundo métodos e técnicas proprios
(questionério, entrevista e/ou observacdo direta) e de acordo com um objetivo bem
determinado (organizagdo, recrutamento e selegdo, formagdo profissional,
qualificacao, etc.)” (Faria, 1983, p. 15).

z

A Andlise de Funcbes € um processo estruturado e sistematico, intencionalmente
preparado e desenvolvido com vista ao conhecimento das funcbes constituintes de

uma organizacao (Gomes et al., 2008).

Chiavenato (2009) refere que a Analise de Func¢des ndo se concentra apenas nas
Funcdes que um ocupante desempenha, mas também na verificagcdo comparativa de
guais as exigéncias (requisitos) que essas tarefas ou atribuicbes impdem ao
trabalhador, ao nivel de quatro areas de requisitos: requisitos mentais, requisitos
fisicos, responsabilidades envolvidas (considerando as responsabilidades que o
ocupante possui para além das seu atribuicées funcionais, como a responsabilidade
por valores, por material, etc.) e condi¢es de trabalho (ambientais).

A identificagdo das tarefas e dos requisitos exigidos para determinada funcdo conduz

ao desenho de um Perfil Psicoprofissional.

Em sintonia com os conceitos apresentados, podemos dizer que a Analise de
Funcdes, adotada no ambito do SNCP, consistiu num conjunto de procedimentos
rigorosos e sistematicos de recolha e anélise de elementos sobre uma fun¢éo, visando
a identificacdo das tarefas que a caraterizam, bem como as exigéncias de qualificacao
do trabalhador, as carateristicas do ambiente de trabalho e os atributos exigidos ao
seu desempenho, nomeadamente ao nivel de conhecimentos, capacidades e aptiddes
intelectuais e fisicas (NEP, 2007a).

Estrutura e Finalidades.

A estrutura da Andlise de Funcdes assenta sobre uma forma que compreende as
seguintes questdes: O que faz o trabalhador?; Como faz?, Para que faz? Porque faz?

O que exige o seu trabalho? (Videira e Rodrigues, 2004).
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As primeiras perguntas referem-se as informagfes necessarias para conhecer o
trabalho efetuado e a Ultima pergunta diz respeito as exigéncias (formagéo escolar e
profissional, experiencia, autonomia, responsabilidades, esforgos fisicos e psiquicos
exigéncias motoras e sensoriais, etc.) para o desempenho da funcdo de modo
satisfatério (Videira e Rodrigues, 2004).

Um programa de Andlise de Fun¢Bes bem conduzido, ndo constituindo a panaceia
para todas as situacdes, pode conduzir a diversos beneficios para as organizacdes, ao
fornecer informacgdes Uteis para a tomada de decisfes sobre inUmeras atividades na

area da Gestao dos Recursos Humanos.

A Analise de Funcdes fornece importante informacao para o planeamento de recursos
humanos, a luz dos principios de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, na
medida em que contribui para o entendimento dos fluxos de conhecimentos,
capacidades e aptiddes (CCA) existentes no presente e necessario para o futuro no

seio da organizacdo (Gomes et al., 2008).

Por outro lado, a Analise de Fun¢des permite melhorias ao nivel da informacgéo aos
trabalhadores no seio de uma organizagéo, clarificando o que o trabalho espera deles
(Tavares, 2011).

A Analise de Funcbes desempenha, igualmente, um importante papel na determinagéo
das caracteristicas do trabalho e do perfil de atributos pessoais que os candidatos a
determinada funcdo devem possuir, auxiliando, desta forma, nos processos de

Recrutamento e Selegéo.

Ao identificar os deveres e responsabilidades atribuidos a cada funcao, a Andlise de
Funcdes contribui para a determinacéo de indicadores de desempenho, a considerar
nos processos de Avaliacdo de Desempenho e na determinacdo do potencial de

desenvolvimento e de carreira do trabalhador.

A Andlise de FuncgBes esta ainda relacionada com a criagdo de um sistema de
remuneracgdes justo e equitativo, de acordo com o valor especifico e relativo de cada

fungéo, em cada organizagao.

A Andlise de Fungfes auxilia igualmente a area da Formacao e do Desenvolvimento
dos trabalhadores, na medida em que, ao determinar as competéncias necessarias ao
desempenho de uma dada funcgéo, auxilia no estabelecimento de necessidades de

formagé&o dos ocupantes de cada posto de trabalho.
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Pode, ainda, salientar-se o papel da Andlise de Fun¢bes na Regulamentagdo do
Trabalho, na medida em que constitui um elemento importante para a definicdo das
categorias profissionais, a harmonizacdo dos conceitos e conteddos funcionais, a
definicdo das regras de admissédo e de evolucdo profissional e a estruturacdo das
tabelas salariais, servindo de suporte orientador para a negociagdo entre 0s

intervenientes.

7

A é&rea da Informagcdo e Orientacdo Profissional é igualmente alimentada por
informacdo proveniente do processo de Andlise de Func¢bes, uma vez que utiliza
informacfes sobre os contelddos funcionais das profissdes, respetivas exigéncias,
condicbes de trabalho e riscos profissionais, auxiliando jovens e adultos na escolha da

formacao e/ou profissdo, em fungéo dos seus interesses.

Por ultimo, embora ndo menos importante, a Analise de Fun¢des contribui de forma
significativa para a area da Certificacdo Profissional, na medida em que constitui uma
ferramenta indispensavel para a elaboracdo de Perfis Profissionais, referencial de
exceléncia do Sistema Nacional de Certificagdo Profissional, que constitui a base dos

processos de certificacdo individual e de regulagdo da oferta formativa.

Fontes de Informacéo.

A escolha das fontes de informacado é um passo importante no processo de Andlise de

Funcdes.

Para além do titular do posto de trabalho, podem ser utilizadas outras fontes de
recolha de informag&o como as chefias diretas e os analistas de fungdes, entre outros
(Gomes et al., 2008).

O titular do posto de trabalho é, naturalmente, a fonte mais 6bvia de informacao sobre
a funcdo, uma vez que é conhecedor do que faz, quando e como. No entanto, pode
introduzir riscos no processo, em fungdo das suas carateristicas pessoais, que
poderdo afetar a informacéo fornecida. O género, a experiéncia profissional e o nivel
de desempenho podem introduzir subjetividade ao processo de recolha de dados
sobre a fungdo. Também a aptidao verbal ou a motivagéo para colaborar no processo
podem condicionar a recolha de informacdo. As descricbes e avaliagbes efetuadas
pelos titulares dos postos de trabalho, sobretudo quando se trata de informagéo
relativa a capacidades e competéncias, podem igualmente ser enviesadas pelo

proprio, na tentativa de causar boa impressao e obter resultados benéficos.
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As chefias diretas sdo igualmente uma boa fonte de informacdo, uma vez que
conhecem o que os subordinados fazem e, alguns deles, executaram anteriormente a
fungdo. Os problemas e dificuldades s&o, contudo, semelhantes aos mencionados
para os titulares dos postos de trabalho.

Os analistas de fungbes tém a vantagem de conhecerem e possuirem pratica no
processo, técnicas e métodos da Andlise de Func¢des, todavia, a perspetiva do seu
conhecimento sobre a fungéo pode conduzir a que seja influenciado por estereétipos e

0s custos da sua utilizacdo sdo muito elevados.

Embora as fontes jA mencionadas sejam as mais comuns, podem ainda ser utilizadas,
(de forma isolada ou conjugada com as anteriores), fontes como: arquivos e base de
dados, manuais de formacao, relatérios de avaliacdo de desempenho, descricbes de

fungdes, colegas de trabalho ou clientes.

Metodologias de Recolha de Informagéo.

Existem varios métodos e técnicas a disposi¢cdo dos analistas de fungbes para a

recolha de informacg&o sobre o conteudo do trabalho e as respetivas exigéncias.

As técnicas de recolha de informacdo mais comuns séo as seguintes:

Observacéo Direta.

Consiste na observacao do titular do posto de trabalho, no exercicio das suas funcgées,
de forma a permitir o registo de todos os aspetos que caraterizam o posto de trabalho,
designadamente, tarefas, materiais, equipamentos, ferramentas, modos operatorio e

exigéncias funcionais (NEP, 2007a)

Para o efeito, podera ser indispensavel a utilizacao de uma grelha de observacéo, de

forma a orientar a observacéo.

E o0 método ideal para fungdes pouco complexas e repetitivas, de apreensio imediata,
sendo de dificil aplicacdo em fungBes complexas e/ou dificilmente observaveis Por
outro lado, ndo requer a paralisacdo do trabalho por parte do ocupante e permite a
correspondéncia entre os dados obtidos e a formula basica da Analise de Fungdes: O

que faz? Como faz? Para que faz? Porque faz? (Chiavenato, 2009).
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Como desvantagens deste método pode apontar-se o seu elevado custo e longo
tempo despendido, bem como o facto de poder conduzir a resultados incompletos,
uma vez que existem tarefas que apenas sdo executadas ocasionalmente (NEP,
2007a).

Por outro lado, a presenca de um observador estranho (o analista) pode ser suscetivel
de criar um clima de tenséo e resisténcia no observado, com repercussées no modo

como executa as tarefas (Lisboa et al., 2008).

Questionario.

Consiste num conjunto organizado de questdes, apresentadas sob a forma escrita,
incidindo sobre os aspetos principais do posto de trabalho/func¢éo, designadamente
conteudo funcional e exigéncias, devendo ter em atencdo o nivel de formacgéo dos
destinatarios e procurando garantir o tratamento estatistico dos dados recolhidos
(NEP, 2007a).

O questionario pode ser preenchido pelo ocupante do posto de trabalho ou pela sua

chefia hierarquica imediata.

As suas vantagens prendem-se com a economia de custos associada a este método,
podendo ser aplicada a fungbes de alto nivel, sem afetar demasiado o tempo e as
atividades dos executivos (Chiavenato, 2009).

Outras das suas vantagens prende-se com a facilidade do ordenamento e tratamento
estatistico da informacdo recolhida, atendendo que se trata de um instrumento
previamente estruturado, que permite respostas do tipo fechado. E ainda um
instrumento que permite a participacdo ativa dos profissionais, aspeto de grande

importancia na Andlise de Funcdes.

A sua inadaptacao a fun¢des de baixo nivel de formagéo escolar e a subjetividade da
perspetiva do trabalhador sdo apontadas como desvantagens para este método
(Lisboa et al., 2008).

Por outro lado, as respostas do tipo fechado, que caraterizam um questionario, podem

implicar perda de informacéo (NEP, 2007a).
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Entrevista.

“A abordagem mais flexivel e produtiva é a entrevista que o analista conduz com o

ocupante” (Chiavenato, 2009).

Consiste na recolha de informacéo a partir do contacto pessoal, direto e verbal, do
analista com o titular do posto de trabalho e/ou superior hierarquico, com base num
conjunto de questbes previamente formuladas e planeadas num guido de entrevista
(NEP, 2007a).

E um método que proporciona a possibilidade de se discutir e aclarar todas as davidas

relativas a funcéo, fornecendo assim um conjunto amplo de informacdes.

No entanto, é uma técnica muito morosa, acarretando custos elevados e, quando mal
dirigida, pode levar a desconforto e inibicdo por parte do entrevistado (Lisboa et al.,
2008).

Assim, a entrevista requer uma condugéo adequada, devendo o entrevistador/analista
fomentar uma atmosfera de cordialidade e recetividade, evitando preconceitos, pré-
julgamentos e interferéncias, proporcionando todos o0s esclarecimentos necessarios e
mostrando interesse pela exposicdo do entrevistado, utilizando uma linguagem
simples e clara, sem o0 recurso a expressfes técnicas. O entrevistador deve,
igualmente, manter a sequéncia dos assuntos e estar atento a mudanca de tema,

evitando que o entrevistado se disperse (Chiavenato, 2009 e NEP, 2007a).

Documentacéo.

Consiste na recolha de informacéo junto de documentos escritos e possui a vantagem
de ndo necessitar da presenca do trabalhador. De entre os varios documentos

escritos, é interessante para o0 analista a consulta de manuais de instrucbes de

trabalho, relatorios de trabalho, manuais de formacao (Gomes et al., 2008).

Apesar do nivel de pormenor da informagédo obtida por esta via poder ndo ser o
desejavel, esta técnica constituiu um valioso complemento as técnicas apresentadas

anteriormente.
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Técnicas Mistas.

Atendendo que cada método tem as suas proprias vantagens e desvantagens, para se
neutralizarem as desvantagens e tirar partido das vantagens de cada um, podem ser
utilizados métodos mistos, os quais combinam dois ou mais métodos de analise. A
escolha destas combina¢Bes dependera de particularidades como o tempo disponivel,
0s objetivos da analise e a disponibilidade dos diferentes intervenientes (Chiavenato,
2009).

Os métodos mistos mais utilizados sdo os que combinam a entrevista com o

guestionario ou com a observacao direta.

Segundo Levine e Sanchez (2007), a metodologia de adotada na Analise de Funcdes
deve garantir dez aspetos essenciais: servir 0os objetivos inicialmente definidos,
permitir a versatilidade dos métodos perante varias fungbes, estandardizar e
posteriormente comparar os resultados obtidos com os resultantes do uso de outros
métodos, reunir a aceitagdo dos varios intervenientes no processo, garantir a
experiencia adequada por parte do analista, definir a quantidade de informacéo
necessdria, garantir que os métodos garantem confianga nos resultados obtidos,
garantir que € possivel despender o tempo exigido para a desenvolvimento e
conclusdo do processo e garantir que 0s custos envolvidos estdo claramente

previstos.

Gomes et al. (2008) classificam os métodos de recolha de informacdo em trés
categorias, apresentando o0s métodos orientados para o trabalho, os métodos
orientados para trabalhador e, uma terceira categoria, que inclui os métodos de

analise do trabalho de gestéo versus os métodos de andlise do trabalho de equipas.

Nos métodos orientados para o trabalho, o interesse do analista recai sobre aquilo que
o trabalhador deve executar, ndo atribuindo relevancia as carateristicas do titular do
posto de trabalho. Como exemplos deste tipo de métodos temos o estudo dos tempos
e movimentos, a Andalise de FungBes com objetivos de construcéo de classificacdes
genéricas de profissbes (como a Classificacdo Nacional de Profissbes) ou a
construcdo de inventarios de tarefas, ou a Functional Job Analysis, que descreve em
detalhe as tarefas de uma funcédo através de um processo altamente estruturado de

descricdo de funcgoes.

26



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Os métodos orientados para o trabalhador focalizam-se nos atributos pessoais
essenciais para o desempenho das tarefas, permitindo que as funcdes sejam
comparaveis entre si ao nivel dos comportamentos requeridos, embora possam ser
completamente dispares em termos de tarefas. Este tipo de métodos pressupbe que
as funcgbes podem ser descritas ao nivel da quantidade de comportamentos gerais do
trabalho requerida. Como exemplos deste tipo de métodos pode mencionar-se a
andlise dos elementos de trabalho (combinagdo de comportamentos de trabalho e
resultados dessas acdes) ou a andlise do trabalho cognitivo (identificacdo de

estratégicas e processos mentais).

Os métodos de analise de trabalho de gestdo versus andlise de trabalho de equipas,
contrapdem a andlise do trabalho de gestores, que enfrenta diversos obstaculos
decorrentes do facto de se tratar de um trabalho altamente diferenciado e da
dificuldade de observacéo e apreensdo dos mecanismos mentais (como a tomada de
deciséo), com a andlise do trabalho de equipas, que se carateriza pela particularidade
das tarefas, deveres e responsabilidade do trabalho de equipas nao estarem
associadas a um posto de trabalho ou fung&o em particular. A analise do trabalho de
equipas centra-se na andlise do trabalho realizado em equipa, que acarreta a
responsabilidade acrescida dos seus elementos se organizarem internamente para
atingirem os seus obijetivos, gerando, com isso, tarefas adicionais relacionadas com a
sua prépria identidade. Por outro lado, a natureza do trabalho em equipa tende a ser
mais fluida e dinamica, o que Ihe confere flexibilidade e capacidade de adaptacéo,
tornando-se importante o conhecimento das tarefas, deveres e responsabilidades que
Ihe estdo confiadas e do mapa de conhecimentos e capacidades exigidos aos

membros da equipa.

Fases da Anédlise de Funcdes.

A Analise de FungBes é um processo planeado e estruturado, em fung&o dos objetivos
que prossegue, podendo identificar-se um conjunto de etapas de desenvolvimento,

gue deverdo ser ajustadas as condi¢des e contextos particulares em que se insere.
Chiavenato (2009) refere as seguintes fases de um programa de Analise de Func¢des:

e Fase do planeamento - que engloba a estruturacdo do processo de anélise,
através da determinagdo dos objetivos, das fungbes a estudar, das técnicas e

métodos de recolha de informacéo e do cronograma de trabalho.
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e Fase da preparagdo — consistindo na preparagdo dos meios logisticos,
designadamente, as pessoas envolvidas, os materiais de trabalho (formulérios,
impressos e outros), a preparacdo do ambiente (com a informagdo e
envolvimento dos intervenientes) e a colheita de dados prévios sobre a fungéo.

o Fase da execucdo — na qual se concretiza a recolha de dados sobre a fungéo,
a triagem da informacado recolhida e a sua analise, a revisdo da informacédo

junto das fontes e a redacao dos descritivos.

Um dltimo passo consiste em determinar as formas de armazenamento do produto
final do processo de Analise de Fungbes e os modos de atualizacdo da

informacéo.

Resultados da Andlise de Fungdes.

Tradicionalmente os resultados da Analise de Funcdes sdo registados sob a forma
escrita, tendo posteriormente multiplos usos e aplicacdes.

Os produtos mais populares da Analise de Func¢fes sédo as Descri¢cbes de Funcgdes, as
Especificagbes de Funcdes, as Categorias de Funcbes e as Avaliacdo e Qualificagdo
de Funcbes. Mais recentemente, os Mapas de Competéncias tém igualmente
suscitado interesse por parte das organizacdes (Gomes et al., 2008).

A Descricao de Fungfes consiste num documento escrito que redne informacéo sobre
0 que o trabalhador faz e como faz, os objetivos do seu trabalho e as condi¢cdes de

realizacao.

As Especificacbes de Funcdes dizem respeito ao que € requerido na funcgao,
enumerando os atributos presumivelmente necessarios para um bom desempenho,

em termos de conhecimentos, capacidades e aptiddes.

As Categorias de Func¢fes consistem na agregacao das fun¢des em familia, com base

nas suas semelhancas relativamente a formacdo académica, experiéncia e

conhecimentos exigidos.

A Avaliagdo e Qualificacdo de Funcgbes consiste em determinar o valor relativo de
cada funcdo na organizacdo, em funcdo da sua importancia face a missdo da mesma.
A valoragdo das fungbes é um passo essencial para a gestdo de salérios e de

carreiras.
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Os Mapas de Competéncias resultam da identificagdo, através do conhecimento da
funcdo fornecido pelo processo de Andlise de Funcgbes, das competéncias que
diferenciam os empregados eficazes dos menos eficazes, permitindo a utilizagdo das
competéncias diferenciadoras para, por exemplo, a determinacdo de critérios de
Recrutamento e Selec¢éo.

O Ceticismo guanto ao uso do Modelo Classico de Andlise de Func¢des.

Tavares (2011) sistematiza as reservas que tém sido levantadas por muitos autores
gquanto ao uso da Andlise de Funcbes, as quais tém contribuido para o decréscimo do
interesse e até mesmo para o0 abandono desta pratica por parte de algumas

organizacoes.

Alguns autores consideram a Analise de Fungbes “um sistema burocratico
falaciosamente baseado na ideia de racionalizacdo, um sistema de dominag&o dos
trabalhadores, um método que ignora a dinamicidade das fun¢des que hoje mudam

constantemente e um mito racionalizado institucionalizado” (Tavares, 2011, p. 243).

Na verdade, ndo obstante os diversos beneficios que um programa de Analise de
Funcdes bem construido pode acarretar para a organizacdo em matéria de Gestédo de
Recursos Humanos, nao se torna dificil apontar algumas razdes para o decréscimo da

utilizacdo desta pratica.

Uma das razdes evocadas prende-se com a dimensdo das organizagbes (micro e
pequenas empresas), onde existe uma visdo proxima e clara do que cada um faz e
das exigéncias requeridas, bem como com a falta de recursos humanos e financeiros

para o desenvolvimento de uma pratica dispendiosa como a Analise de Funcdes.

Nao menos importante é a influéncia da natureza mutével e fluida que constitui as
organizagcdes modernas e que contribui para que a utilidade do Modelo Classico da
Anadlise de Funcdes seja questionado. O Modelo Classico da Analise de Funcdes
assume uma visao relativamente estavel das func¢des, caracteristica do passado, mas
desajustada ao presente, a qual pode criar obstaculos a flexibilidade exigida as
organizacdes para serem capazes de acompanhar a mudanca rapida dos ambientes

em que operam.

Muitas organizacbes estdo, tendencialmente, abandonando, a gestdo por funcgbes
substituindo-a por uma gestdo por competéncias, centrada no conhecimento das

competéncias (saberes tedricos, praticos e atitudinais dos seus empregados)
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necessarias ao funcionamento de uma organizagdo, permitindo uma gestdo dindmica
dos seus trabalhadores e o seu uso em diferentes func¢des, sempre que sédo obrigadas
a mudar de produto ou processo (Tavares, 2011).

1.4.2. Do Modelo Classico de Analise de Funcdes ao Modelo de Competéncias

A Andlise do Trabalho conheceu o seu tempo aureo no inicio do século XX com o0s
principios de racionalizagdo, padronizacdo de tarefas da Organizagdo Cientifica do
Trabalho (OCT). Neste periodo, a Analise das Func¢des visava a decomposicao dos
processos de trabalho em tarefas simples e rotineiras, que fossem facilmente

executadas pelos trabalhadores.

Desde entdo, tradicionalmente, as politicas e praticas de Gestdo de Recursos

Humanos tém-se baseado em fungfes e em perfis de ajustamento pessoa-fungéo.

Na atualidade, as organizagbes operam em contextos de grande instabilidade, que
lhes exige flexibilidade e alteragbes frequentes dos seus objetivos, processos e
fungbes e que suscitam a discusséo acerca do papel central de praticas tradicionais de

Analise de Fungbes na Gestédo de Recursos Humanos.

A medida que a envolvente se foi tornando progressivamente mais dinamica e
inovadora, foi tornando-se claro que a caraterizagdo de uma funcdo preconizada pelo
modelo classico, com base nas tarefas, conhecimentos, aptidées e competéncias, é

demasiadamente redutora.

Perante uma envolvente menos estavel e mais ambigua, as empresas necessitam de
ter uma rapida capacidade de resposta, o que implica a capacidade de aprender novas
competéncias e de desencadear mudancas rapidas nas funcbes desempenhadas

pelos seus colaboradores.

Neste sentido, as descricbes de funcdes, tendencialmente estaticas e estaveis,
perdem a sua relevancia, atendendo a necessidade de grande flexibilidade e rapida
capacidade de resposta as condi¢cdes e desafios da envolvente, tornando-se mais
adequada uma gestdo dos recursos humanos baseada em competéncias. “A posse de
uma carteira de competéncias forte e competitiva, através de uma forca de trabalho

muito competente € o que é mais importante para a organizacao” (Tavares, 2011).
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Assim, a unidade de andlise dos sistemas de recursos humanos baseados nas
competéncias deixa de ser a funcdo e as tarefas a ela associadas, passa a ser o
individuo e os Modelos de Competéncias (Gomes et al., 2008).

As organizacdes necessitam de equipas eficientes, eficazes e motivadas para atingir
resultados na envolvente atual, pelo que os seus colaboradores constituem ativos
valiosos, cujo desempenho esta condicionada por praticas de Gestdo de Recursos

Humanos eficazes e tem um forte impacto sucesso organizacional.

A criacdo de Modelos de Competéncias promotores da eficicia organizacional é
necessaria para que as organizacdes identifiguem as competéncias mais relevantes
para 0 seu sucesso. O processo de identificacdo reside na procura dos
comportamentos que manifestam uma relagdo de causalidade com o bom

desempenho, resultando em competéncias idiossincraticas a cada organizagao.

A identificacdo de perfis de competéncias reveste-se de elevado valor para as
empresas, na medida em que sao necessarios para assegurar que os resultados sao
alcangcados, assim como para os colaboradores, que beneficiam em saber
especificamente quais as capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos

que o empregador espera deles.

Gomes et al. (2008) defendem que a identificacdo de perfis de competéncias pode
assentar em diversos tipos de metodologias de Andlise e Descricdo de Fungfes, que
cumpram objetivos de recolha de informacdo de um ponto de vista neutral (abordando
conceitos de desempenho eficaz, sem especificar quais os critérios de desempenho
gque a empresa considera mais apropriados) e de um segundo ponto de vista valorativo
(que inclui os critérios de desempenho que a organizagdo considera mais compativeis

com a sua cultura e estratégia).

Chiavenato (2009) refere quatro etapas de planeamento de uma estratégia Gestao de
Recursos Humanos baseada em competéncias organizacionais. Na primeira etapa 0s
especialista de recursos humanos definem em conjunto quais as competéncias
organizacionais requeridas para executar a estratégia de negécio, tendo em conta a
cultura organizacional, a misséo e filosofia da organizacdo, a estrutura da organizacao,
etc. Na segunda etapa, definem um conjunto de préaticas de recursos humanos que
poderdo ser utilizadas para contribuir para o desenvolvimento de cada competéncia
requerida. A terceira etapa visa a integracdo das competéncias organizacionais
bésicas, para a obtencdo de um quadro coeso e integrado de competéncias, evitando

redundancias e superposi¢cdes e estabelecendo prioridades entre as praticas de
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recursos humanos a adotar. Por ultimo, sdo desenhados os planos de implementagéo
das competéncias, bem como a definicdo de indicadores de eficacia para mensurar os
resultados obtidos.

Gomes et al. (2008) apontam diversas vantagens a adogdo dos Modelos de
Competéncias, das quais se destaca a menor probabilidade de erro e de
arbitrariedade da avaliacdo e a utilizacdo integrada das competéncias nos processos
de Selecdo, Avaliacdo, Desenvolvimento e Compensacdo, permitindo a selecdo de
pessoas que melhor asseguram essas competéncias, a avaliacdo do desempenho dos
colaboradores com base nhas competéncias definidas, a compensacdo dos
trabalhadores pela exibicdo dessas competéncias e dos resultados desejados e a
promocdo de processos de formagdo que estimulem o desenvolvimento das

competéncias.

N&o obstante, os mesmos autores também salientam alguns desafios e questdes que
se colocam as organizacdes que adotam o paradigma de gestdo centrado nas

competéncias.

As exigéncias crescentes de qualidade e rapidez requerem estruturas funcionais
flexiveis que frequentemente exigem a combinacao e a reconfiguracdo de um conjunto
de competéncias multifuncionais (apropriadas e Unicas a organizacao), em funcéo de
cada diferente projeto. Neste sentido, a sucessdo de projetos com diferentes

exigéncias obriga a um constante rearranjo da estrutura organizacional.

Por outro lado, a passagem de um Modelo Funcional para um Modelo de
Competéncias implica uma mudanga de mentalidades, que suscita receios e
incertezas que podem gerar resisténcias. Por outro lado, a necessidade de

desabituac&o ao modelo tradicional pode gerar desmotivagéo, conflitos e tensdes.

Pode ainda referir-se que a adocdo do Modelo de Competéncias nos processos de
selecdo pode suscitar questdes relacionadas com a validade dos processos de
selecdo, uma vez que o critério de validacdo deixa de ser 0 sucesso no desempenho
de uma funcéo especifica e passa a ser o sucesso da integracdo do novo colaborador

na organizacédo e o seu desenvolvimento de competéncias a longo prazo.

A aplicagdo do Modelo de Competéncias ao diagnostico de necessidades de formagéo
e de desenvolvimento levanta, igualmente, questdes acerca da quantidade e
frequéncia da formac&o. Especialmente nos casos em que vigoram sistemas de

recompensas também eles baseados em competéncias, hd grande motivacdo por
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parte dos colaboradores para a aprendizagem e desenvolvimento de competéncias, no
entanto, as organizacdes devem mediar a quantidade e a frequéncia da formacgéo e
promover mecanismos que fomentem a transferéncia dos conhecimentos apreendidos
para a organizagdo, criando mecanismos que assegurem O uso eficaz das

competéncias adquiridas.

Finalmente, os Modelos de Competéncias exigem o desenvolvimento de matrizes de
competéncias especificas a uma determinada organizacdo, devendo as organizacdes
serem muito cautelosas quando procuram adaptar modelos padronizados, que podem
ndo se ajustar as suas necessidades e cultura organizacional. Os Modelos de
Competéncias tém ainda de ser atualizados, perante as mudancas internas e externas
e as orientagdes estratégicas que a empresa prossegue, por forma a continuarem a
garantir o sucesso da organizagdo. Gomes et al. (2008) salientam que os Modelos de

Competéncias estaticos sao perversos face a natureza estratégica dos mesmos.

Nao obstante os desafios e questbes que os Modelos de Competéncias suscitam, as
organizacdes que os adotam e tém maior probabilidade de obter vantagens
competitivas. O Modelo de Competéncias € igualmente mais valorizado pelos
colaboradores, em particular pelos colaboradores orientados para a aprendizagem, na
medida em que funciona como uma seguranca profissional e um instrumento de
empregabilidade, num tempo em que a mudanca de empregador/organizagdo ao

longo da vida é uma constante.

1.5. Formacéo e Certificagédo Profissional

A relevancia da Formacédo é hoje indiscutivel, sendo por isso perspetivada como um

processo continuado e permanente ao longo da vida.

Numa perspetiva ampla, a Formag&o pode ser definida como um processo, seja ele
formal ou informal, planeado ou nao, através do qual os individuos adquirem novos
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos relevantes para a realizacao
do seu trabalho (Gomes et al., 2008).

A definicdo de Formacao remete-nos para o paradigma da Aprendizagem ao Longo da
Vida (life long learning), o qual se constitui como o principal motor europeu de
competitividade, empregabilidade, inclusdo social, cidadania ativa e desenvolvimento

pessoal. O paradigma da Aprendizagem ao Longo da Vida confere a Formagdo um
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papel muito mais proximo dos conceitos de desenvolvimento e educacéo,
contemplando mecanismos que tém como ponto comum o crescimento individual e
profissional de todos os cidaddos e colocando a ténica tempo — aprender durante a

vida, continua e periodicamente.

A constante inovacao tecnoldgica e os rapidos ciclos de vida dos produtos, a énfase
crescente no trabalho de natureza cognitiva, a diversidade humana, a transitoriedade
da relacédo de trabalho, entre outros fatores, tornam obrigatéria a formagéo constante.

Os processos de formacdo, formais ou informais, beneficiam as organizacdes e os
individuos, no sentido em que os ajudam a lidar com a mudanca e constituem o seu

Unico garante de empregabilidade (Gomes et al., 2008).

s

Nas atuais sociedades da aprendizagem e do conhecimento, a Formacdo é uma
necessidade e uma condi¢éo para a capacidade competitiva, tanto para os individuos
como para as organizagdes, bem como para a economia e desenvolvimento dos
paises. Neste sentido, a Formacgéo é matéria que também ocupa um lugar na atencao
de politicos, assumindo o Estado e as instituicdes publicas o papel de instigadoras, e

reguladoras da formag&o que ocorre nas empresas e na sociedade em geral.

A Formacgédo Profissional deve, para além de realizar a sua funcdo fundamental de
contribuir para o desenvolvimento e satisfacdo pessoal, promover a adequacdo das
qualificagbes profissionais a evolugdo dos mercados e das necessidades sociais e
fomentar o exercicio da cidadania. Por outro lado, face aos desafios atuais, a
Formacé&o Profissional deve proporcionar conhecimentos de base e competéncias de
carater tecnoldgico e social, mas também promover o desenvolvimento das
capacidades de evoluir e agir num ambiente complexo, de aprender a aprender ao
longo da vida, de reconstruir permanentemente conhecimentos e saberes (Comisséo

do Livro Branco das Relag¢des Laborais, 2007).

Assim, a Formacgdo pode intervir em diversas areas, sendo frequentemente
enumeradas trés areas de saber (Gomes et al., 2008): saber saber (conhecimentos
gerais e especificos e capacidades cognitivas necesséarios ao exercicio da fungéo);
saber fazer (capacidades motoras e outras capacidades e competéncias para realizar
o trabalho) e saber ser e estar (comportamentos, atitudes e modos de estar

adequados a funcdo e a organizacéo).

Em suma, podemos considerar que a Formacéo permite aprender a saber, aprender a

fazer e aprender a ser. No extremo, permite também aprender a aprender, e esse é
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porventura o seu mais elevado designio, na medida em que assegura a prossecucao

dos restantes dominios da aprendizagem.

A capacidade competitiva das organizacdes depende de todos os seus colaboradores
e da sua capacidade para aprender a aprender continuamente, sem se limitarem a
saber lidar com as contingéncias atuais, mas também a aproveitarem as

oportunidades e a enfrentarem desafios futuros.

Encontrando-se o pais inserido nhuma economia em que o mercado de recursos
humanos extravasa as fronteiras nacionais e onde o0s niveis de empregabilidade
dependem néo sb6 das competéncias adquiridas pelos trabalhadores, como também da
sua visibilidade, torna-se compreensivel a necessidade de se criarem mecanismos de

reconhecimento formal das competéncias que um trabalhador possui.

Por outro lado, o reconhecimento e a certificacdo de competéncia e de conhecimentos
adquiridos por diferentes vias, em sociedades com baixos niveis de qualificacao,
contribuem para que a Certificagdo seja encarada como um instrumento de inser¢ao

social.

Neste contexto, a Certificagdo Profissional pode ser definida como a comprovagéo
feita por uma entidade credivel, oficial, de que uma determinada pessoa € competente
para exercer uma determinada profissdo ou para realizar uma determinada atividade

profissional (Duarte, 1997).

Um aspeto a realcar nesta definicdo é o seu enfoque nas competéncias, permitindo
validacdo e certificacdo de saberes, capacidades e atitudes, independentemente da

forma como foram adquiridos (em contextos formais, ndo formais ou informais).

O ideal de reconhecer a experiéncia adquirida pelo trabalhador em ambiente de

trabalho vem de longe e obedece a diferentes intengdes.

Desde h& alguns anos que a questdo do reconhecimento e certificacdo de
competéncias, adquiridas em diferentes contextos, tem vindo a ocupar um lugar de
destaque nos debates europeus sobre a educacéo, a formacgéo e a aprendizagem. Aos
mais diversos niveis, das empresas e dos ministérios nacionais, foram tomadas
iniciativas para avaliar as competéncias detidas pelos individuos. Em certos casos, 0
objetivo foi o de “abrir’ os sistemas de ensino e formagéao ja existentes a percursos de
aprendizagem alternativos, procurando evitar a repeticdo inatil das sequéncias de
aprendizagem. Noutros casos, o0 objetivo foi o de promover a educagéo e a formacgao

ao longo da vida e de permitir que os individuos capitalizassem diversas formas e
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diversos percursos de aprendizagem (ocorridos na escola, no trabalho, etc.). Noutros
casos ainda, a identificagdo e a avaliacdo das competéncias serviram de instrumentos
destinados a melhorar a qualidade da aprendizagem nas empresas e nhas

organizagoes.

Paralelamente, o crescente interesse dos diversos paises europeus para as matérias
do reconhecimento e da certificagdo de competéncias, encontra-se relacionado com a
“procura das qualificagées-chave” e a “reconfiguragao institucional” (Bjornavold, 2003,
p. 153).

Numa sociedade que experimenta mudangas organizacionais e tecnoldgicas sem
precedentes, uma das preocupac¢des comuns dos que se debrucam sobre estas
guestdes € a procura de qualificacdes-chave, isto €, a procura de um conjunto de
objetivos de aprendizagem, aplicaveis a diversos niveis e, por isso, pertinentes
relativamente aos individuos, as empresas e aos estabelecimentos de ensino. Nesta
perspetiva, a capacidade de evoluir em novos contextos e de resolver problemas
imprevistos reveste-se de particular interesse, pois o objetivo consiste em preparar 0s
individuos para a incerteza, através do alargamento das respetivas bases de

conhecimento e de experiéncias.

Por outro lado, nos diversos paises da Unido Europeia assiste-se a uma
reconfiguracdo institucional, na medida em que o Ensino e a Formagé&o Profissional
estdo a ser sujeitos a uma reorientacdo substancial, sob a iniciativa do setor publico,
que procura transformar os sistemas de ensino e formacgéo (sobretudo profissional) de
sistemas centrados nos meios em sistemas centrados nos resultados. Em diversos
paises tem-se reafirmado que o que conta sdo as competéncias, independentemente
dos meios (modalidades ou local) pelos quais sao adquiridas. Em certos paises, tal
reorientacdo ndo passou do nivel retdrico, mas, em alguns deles, foram levadas a

cabo iniciativas legislativas e préaticas para tornar possivel essa evolugéo.
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Capitulo 2

Enquadramento Nacional e Institucional
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2. Enquadramento Nacional e Institucional

Politicas de Educacado-Formacéao em Portugal.

A semelhanca de outros paises da Unido Europeia, Portugal enfrentou nos dltimos
anos revisdes profundas nos sistemas de educacgéo e de formacao profissional, quer
ao nivel da orientacdo e focalizacdo da Formacdo, quer ao nivel da organizacdo dos
sistemas que regulam o seu funcionamento, procurando, por um lado, um novo
equilibrio entre a oferta de educacdo e formacdo e, por um lado, a procura de

competéncias profissionais pelo mercado de trabalho.

Tais restruturagdes assumem especial relevancia quando analisada a intensidade dos
efeitos da crise econdmica e financeira, em particular no que se refere as dindmicas
de criacdo e destruicdo de emprego, assim como as debilidades existentes ao nivel
das qualificacdes da populacdo portuguesa, com impactos no funcionamento do

mercado de trabalho.

A Reforma da Formacéo Profissional em Portugal, preconizada na Resolucdo de
Conselho de Ministro n.° 173/2007, assentou nos seguintes objetivos estratégicos:

e generalizacdo do nivel secundario como patamar minimo de qualificacdo da

populagéo portuguesa;

e garantia de que toda a oferta formativa destinada a jovens e a populacao ativa
(empregados e desempregados) possibilitaria a obtencdo de uma dupla
certificac@o (escolar e profissional), procurando combater o insucesso escolar
precoce e responder as necessidades das empresas, dos individuos e do

mercado de trabalho;
e promocdo de uma oferta formativa catalogada;

e reforco e consolidacdo dos dispositivos de Reconhecimento, Validacdo e

Certificacdo de Competéncias;

e promogdo da coeréncia, da transparéncia e da comparabilidade das

qualificacbes nacionais e internacionais.

A Reforma da Formacdo Profissional, em Portugal pretendeu, naturalmente,

acompanhar as politicas de educacéo e formacédo europeias.
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Na mesma linha de ideias, o0 Memorando de Aprendizagem ao Longo da Vida foi um
dos primeiros documentos a lancar, a escala europeia, o debate sobre uma estratégia
global de Aprendizagem ao Longo da Vida, apresentando-a como uma medida de
educacao e formacgédo crucial na sociedade do conhecimento, marcada por profundas

mudangas na economia e na sociedade.

Desde entdo, temos vindo a assistir a uma convergéncia de preocupac¢des comuns a
um conjunto significativo de paises no espaco europeu e no mundo, presente no
discurso politico, econdmico, social e educativo, no sentido da valorizacdo da
Aprendizagem ao Longo da Vida, face ao panorama de profundas mutacoes,
decorrentes da globalizacdo das economias e da evolu¢cdo do mundo do trabalho e

das organizacgdes.

Recentemente, em 2011, a Comissdo Europeia langa a Estratégia Europa 2020, uma
estratégia econdémica para a Europa, orientada para o crescimento inteligente,
sustentavel e inclusivo, que pretende assegurar a saida da crise e preparar a
economia da Unido Europeia para a proxima década. Assim, a Estratégia Europa 2020
baseia-se em trés areas prioritarias interdependentes, que se reforcam mutuamente:
um crescimento inteligente, assente numa economia baseada no conhecimento e na
inovagdo; um crescimento sustentavel, promovendo uma economia eficiente em
termos de recursos e competitiva, bem como um crescimento inclusivo, promovendo
uma economia com altas taxas de emprego que assegure a coesdo social e territorial

(Coordenacédo Nacional da Estratégia Europa 2020, 2011).

No mesmo ambito, a Comisséo Europeia propde a Agenda Europa 2020, que consiste
numa série de iniciativas emblematicas, das quais destacamos a Agenda para Novas
Competéncias em Empregos, a qual se propde a promover uma melhor antecipacao
das futuras necessidades em matéria de competéncias, a contribuir para uma melhor
adequacdo entre competéncias e necessidades do mercado de trabalho e a colmatar o

fosso entre o mundo da educagéo e o mundo do trabalho (C.E., 2010).

A Certificagdo Profissional em Portugal.

A Certificagdo Profissional em Portugal é hoje uma realidade que beneficia os
trabalhadores, os empregadores e, em Ultima analise, o pais, a qual tem suscitado um
interesse crescente decorrente, de entre outros fatores, da necessidade de elevar os

niveis de qualificacdo da populagéo ativa portuguesa.

39



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

A Certificagdo Profissional é entendida, no seu sentido mais amplo, como o
reconhecimento formal dos conhecimentos, habilidades, atitudes e competéncias do
trabalhador, requeridos pelo sistema produtivo e definidos em termos de padrdes ou
normas acordadas previamente, independentemente da forma como foram adquiridos,
tem sido apresentada como recurso eficaz para organizar o mercado de trabalho e
promover a produtividade.

Neste contexto, o Sistema Nacional de Certificacdo Profissional (SNCP) visa a
promocdo da qualidade da Formacdo Profissional, o aumento dos niveis de
qualificacdo da populacdo ativa portuguesa e, consequentemente, o aumento da

produtividade dos recursos humanos e a melhoria da competitividade nacional.

O SNCP foi criado em 1992, com a publicagéo do Decreto-Lei 95/92, de 23 de Maio, e
posteriormente regulamentado pelo Decreto Regulamentar 68/94, de 26 de Novembro.
Esta medida surge na sequéncia do Acordo de Politica e Formagéo Profissional,
assinado em 1991 pelo Governo e pelos Parceiros Sociais e teve como pano de fundo
a importancia estratégica atribuida a Formacg&o Profissional, como instrumento de
valorizacdo dos recursos humanos, indispensaveis ao funcionamento das empresas e

a sua modernizacao.

Segundo dados recentes, da Coordenacao Nacional da Estratégia Europa 2020, o
peso relativo dos trabalhadores com habilitacdes escolares até ao ensino secundario
mantém-se acima da média da Unido Europeia (0s 63% de trabalhadores da
populacdo empregada entre os 20 e 0s 64 anos com escolaridade inferior ou igual ao
ensino basico, contrasta com o0s 21% na Unido Europeia). De acordo com 0s mesmos
dados, a taxa de abandono escolar prevalece igualmente superior a média da Unido

Europeia, estando situada no 31,2% face a 14,4% da Unido Europeia.

E certo que, apesar das estatisticas nacionais ndo serem animadoras no que se refere
as qualificacdes dos portugueses, a realidade ndo € assim tdo devastadora. De facto,
apesar destes ativos serem subcertificados, sdo detentores de muitas competéncias
que adquiriram nos varios contextos, profissionais, sociais e de vida, as quais

necessitam apenas de ser formalmente reconhecidas e certificadas.

Neste sentido, se a implementacdo de um sistema de reconhecimento de
competéncias e de conhecimentos, adquiridos fora dos sistemas formais, em
sociedades com baixas escolaridade e significativos indices de desqualificagdo dos
seus trabalhadores, poder4a concorrer para que esse sistema seja pensado como

instrumento de insercao social.
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Assim, a certificacdo das competéncias profissionais podera ser apresentada como um
instrumento de evolugcdo profissional permanente, empenhada em proporcionar ao
trabalhador maior autonomia e capacidade de gerir o seu proprio destino profissional,
podendo proporcionar-lhe um maior leque de opcdes e oportunidades.

A Arquitetura e Funcionamento do SNCP.

O SNCP baseava-se num sistema de composic¢do tripartida — Administracdo Publica,
Confederacdes Patronais e Confederacdes Sindicais — cuja coordenacao global era
assegurada pelo Ministério com a tutela da area do Trabalho, que articulava com os

ministros respetivos, de acordo com as areas em que se processava a certificagéo.

O SNCP marca uma nova abordagem aos problemas dos baixos niveis de
escolaridade e de qualificacdo profissional dos ativos portugueses, deixando a
responsabilidade de estar exclusivamente a cargo do Estado e passando a ser
partilhada com os parceiros sociais. E sob este lema que se consolida e desenvolve o

SNCP, assente numa base tripartida ao nivel de todos os 6rgdos que o compdem.

A questdo do tripartismo é fulcral para o desenvolvimento de todo o trabalho da
certificacdo profissional, pois, sendo o SNCP um dispositivo de insercdo social, torna-
se importante que seja consensual ao nivel de todos os atores do mercado de
trabalho: empregadores, trabalhadores e administragéo publica.

O Acesso a Certificagao Profissional.

O SNCP procurou responder as diferentes preocupacdes existentes a época da sua
criacdo. Portugal tinha aderido recentemente a Unido Europeia e era confrontado com
0 baixo nivel de competéncias dos seus ativos (formalmente reconhecidas), o que

representava uma clara desvantagem para o pais em termos de competitividade.

Consequentemente, era necessario promover a qualificagdo dos trabalhadores
portugueses e 0 seu desenvolvimento e valorizacdo profissional, através do acesso a
certificacdo pela via da experiéncia profissional, destinada aos individuos que

possuiam percursos de aprendizagem em contextos ndo formais' e/ou em contextos

! Aprendizagens nao formais: aprendizagens que decorrem em paralelo aos sistemas de ensino e
formacéo e ndo conduzem, necessariamente, a certificados formais. Podem ocorrer no local de trabalho
ou através de atividades de organizagGes ou grupos da sociedade civil (organizagdes de juventude,
sindicatos e partidos politicos).
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informais®>, mediante o desenvolvimento de um processo de avaliacdo das
competéncias detidas, por confrontacdo com as competéncias definidas nos
referenciais de certificacéo.

Importa salientar que, numa época em que se constitui como prioridade em todos os
paises europeus a certificacdo de competéncias obtidas em mudultiplos contextos,
Portugal foi dos primeiros paises europeus a manifestar preocupagbes ao nivel do
reconhecimento de competéncias adquiridas por vias ndo formais e informais e a

consagrar na legislacao essa possibilidade.

Tendo também em conta a livre circulacéo de trabalhadores no espaco comunitério, e
estando os trabalhadores portugueses em larga desvantagem face aos seus
concorrentes europeus, era necessario dota-lo de um certificado que permitisse o
exercicio da profissdo noutro Estado-membro. Por outro lado, a aplicacdo das
Diretivas Comunitarias impunha o reconhecimento de titulos profissionais ou de
formacdo emitidos noutros paises comunitarios, criando-se a via da equivaléncia de

titulos.

O SNCP prevé ainda a homologacéo de cursos da formagéo, no sentido de assegurar
o desenvolvimento de cursos de formacdo no ambito de uma entidade formadora com
condi¢cBes técnico-pedagogicas adequadas para dotar os individuos de competéncias
necessarias e reconhecidas no mercado de trabalho, contribuindo para a melhoria da
qualidade da Formacdo Profissional e possibilitando a descentralizagcdo e a
multiplicacdo de entidades formadora, sem a perda do controlo da qualidade da

formacgao desenvolvida.

Consequentemente, todos os formandos que tenham frequentado, com
aproveitamento, um curso de formacao devidamente homologado tém acesso direto a

certificacéo, pela via da formacéao.

% Aprendizagens informais: processo natural da vida quotidiana que, embora possa nao ser reconhecido
pelos préprios individuos, constitui um enriqguecimento dos seus conhecimentos e aptiddes.
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Certificar: Que Vantagens?

Certificar € comprovar que um individuo é detentor das competéncias profissionais

necessarias ao exercicio, com qualidade, de uma determinada profisséo.

A certificacdo é formalizada através da emissdo de um Certificado de Aptidéo
Profissional (CAP), por parte de uma entidade competente e com reconhecida
experiéncia na area, designada de entre os 6rgdos da Administracdo Publica, em
funcéo das especificidades da area profissional.

As vantagens da certificacdo sdo inUmeras, na medida em que assegura que um
trabalhador detém determinadas competéncias profissionais, promove a transparéncia
de qualificagbes e facilita a mobilidade profissional e geogréfica. Para além disso,
permite a regulagdo da oferta formativa, conduzindo a uma melhor adequacdo das

competéncias as necessidades do mercado de trabalho.

A Certificacdo Profissional beneficia os trabalhadores e os jovens que ingressam no
mundo do trabalho, atendendo que permite uma empregabilidade mais rapida e mais
ajustada, uma vez que, ao comprovar a sua Certificagdo Profissional, o trabalhador da
garantias as entidades empregadoras das competéncias que possui. Por outro lado,
ao contemplar a formagéo continua como forma de renovacgéo da certificacdo obtida, o
SNCP contribui para o desenvolvimento/atualizacdo profissional dos individuos

certificados, de uma forma mais enriquecedora e planificada.

No que diz respeito aos empregadores, a certificacdo veio facilitar os recrutamentos,
dando garantias acrescidas de que as competéncias do profissional contratado
correspondem as necessidades da empresa. Para além disso, permite conhecer
melhor as competéncias detidas pelos profissionais, tornando mais eficaz a gestao dos

recursos humanos e a identificagdo de necessidades de formagéo.

Por fim, a Certificacdo Profissional beneficia os jovens, porque garante a qualidade da
formacdao profissional que pretendem frequentar (através do processo de homologacgéo

de cursos) e promove o reconhecimento dessas qualificacdes no mercado de trabalho.

Também a Administracdo Publica podera canalizar as verbas disponiveis para as

formacdes de maior qualidade e adequada as necessidades do mercado de trabalho.

Sintetizando, Castanheira (1992) refere que o estabelecimento de um sistema de
Certificacdo Profissional em Portugal pretendeu dar resposta a um consideravel
namero de problemas ao nivel externo (internacional) e interno (nacional). A nivel

internacional pretendeu responder as necessidades impostas pela liberdade de
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circulacdo dos trabalhadores no interior da Unido Europeia, através do
reconhecimento de diplomas e qualificagdes dos trabalhadores dos estados-membros
e da correspondéncia ao nivel nacional de decisbes da Unido Europeia,
nomeadamente através da aplicacdo das Diretivas Comunitarias em matéria de
reconhecimento de qualificagdes. Ao nivel interno, a Certificacdo Profissional
pretendeu resolver problemas relacionados, por um lado, com a necessidade de
validagdo da formacdo qualificante e o reconhecimento da experiéncia dos
trabalhadores portugueses, e por outro lado, com o ajustamento do sistema de

formacédo as exigéncias do mercado de trabalho.

Recentemente, com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 92/2011, de 27 de Julho, foi
criado o Sistema de Regulacdo de Acesso a Profissdes (SRAP), o qual visa simplificar
e eliminar barreiras no acesso a profissdes e atividades profissionais, tendo revogado
a generalidade da legislagdo produzida no ambito do SNCP, em matéria de requisitos
de acesso as profissdes. Para desenvolver o SRAP e deliberar sobre as novas regras
de acesso as profissdes, foi criada através do mesmo Decreto-Lei a Comissao de
Regulagéo do Acesso a Profissdes (CRAP), a qual, a semelhanca do SNCP, manteréa

uma composicao tripartida.

A Base do Processo de Certificacdo Profissional.

O SNCP baseia-se em Perfis Profissionais que sdo simultaneamente referenciais de
emprego (descrevendo as atividades profissionais), de competéncias profissionais
mobilizaveis para o desempenho das atividades profissionais (ao nivel dos saberes,
saberes-fazer e saberes-ser) e também de formacao (definindo os conteidos minimos

de referéncia para a aquisicdo daquelas competéncias).

Os Perfis Profissionais constituem uma referéncia oficial e nacional de Certificacdo
Profissional (individual) e de regulacéo das qualificagfes pelo Sistema de Educacéo e

Formacdao Profissional, refletindo o que se passa no mercado de trabalho.

Para além das fungBes ja& enumeradas, o Perfil Profissional constitui ainda um
importante instrumento metodoldgico para a gestdo do mercado de trabalho, ao nivel
da orientacao profissional, da cobertura da oferta formativa existentes e ao nivel da
gestéo previsional de pessoal, para efeitos de Recrutamento, Mobilidade Profissional e

Desenvolvimento de recursos humanos (NEP, 2007b).
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As definicbes de Perfil Profissional encontradas na literatura sdo inUmeras, sem que

cheguemos a uma definicdo que garanta o consenso entre os diferentes autores.

Neste relatorio apresentamos a nocao de Perfil Profissional adotada no ambito do
SNCP, a qual vai ao encontro da definicdo apresentada no Repertoire Européen des
Profils Professionnels (CEDEFOP, 1991). Neste contexto, Perfil Profissional
corresponde ao referencial que define as atividades -caracteristicas de uma
determinada figura profissional, correspondente a uma profissdo ou a um grupo de
profissées afins, traduzindo as tarefas exercidas, bem como as competéncias
definidas em termos de saberes tedricos (saberes), operativos (saber-fazer) e

comportamentais (saber-ser) a mobilizar (NEP, 2007b).

Os Perfis Profissionais encontram-se disponiveis no Catalogo Nacional de
Qualificagbes, que constitui um instrumento dindmico de apoio a producdo de
competéncias criticas para a competitividade e para a economia, integrando

referenciais profissionais e referenciais de formacéo.

Opcéo Metodolégica na Elaboragéo de Perfis Profissionais.

Segundo Suleman (1997), seguindo uma perspetiva de dupla estruturacdo dos
empregos, a elaboragéo dos Perfis Profissionais deve ter em conta:

e a estruturacdo exdgena, que privilegia os conhecimentos e capacidades
requeridas para o desempenho das atividades de um emprego e remete
para o trabalho prescrito;

e a estruturacdo enddégena, que remete para o perfil de competéncias

detidos pelos individuos e para o trabalho real.

Neste contexto, Suleman (1997) apresenta uma interessante distingdo entre Perfil
Profissional requerido e Perfil Profissional real que enquadra o conceito de Perfil
Profissional num campo de tensao entre as exigéncias do emprego e as competéncias
detidas pelo individuo. Segundo a autora, o Perfil Profissional requerido define o
conjunto de saberes, saber-fazer e saber-ser que um individuo deve teoricamente
dominar para ter um emprego, enquanto o Perfil Profissional real traduz o dominio real

desses saberes num individuo, tendo em conta um determinado emprego.
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Segundo a mesma autora (Suleman,1993), a abordagem metodoldgica de elaboracdo
de Perfis Profissionais deve seguir uma perspetiva da dupla estrutura do emprego,
remetendo para:

e aandlise das atividades, entendidas como agrupamentos de acoes;

e a analise das competéncias, entendidas como conhecimentos e capacidades

em acdo, e que contribuem para a determinacgéo dos conteudos de formacéo;

e a abordagem prospetiva dos empregos, contemplando a apreenséo do caréater
variavel e evolutivo dos empregos, através da andlise das mudancas e das

suas repercussfes ao nivel das atividades e das competéncias.

As competéncias constantes do Perfil Profissional procuram integrar um conjunto de
conhecimentos e capacidades que as situacbes de trabalho tendem a exigir,

integrando as seguintes dimensdes:

e uma dimenséo tedrica, de conhecimentos que permitam a compreensao e a
familiaridade com determinados dominios cientificos, técnicos, tecnolégicos e

organizacionais;

e uma dimensado instrumental, relativa a aplicacdo pratica de saberes e de

utilizacdo de instrumentos, metodologias e estratégias;

e uma dimensdo social, de comportamentos no trabalho e de relagdo com os

outros;

¢ uma dimensdo cognitiva, relativa ao desenvolvimento de capacidades que
estruturam a agdo, que permitem aprender raciocinar e tratar a informacao
(OEFP, 2000).

Neste sentido, os enunciados que identificam competéncias estdo integrados de

acordo com o seguinte esquema (NEP, 2007b):

e Saberes - conhecimentos de tipo teorico-cientifico, pressupostos para a
execugdo das atividades descritas, conhecimentos estes, geralmente,

mobilizados e integrados nos saberes-fazer e nos saberes-ser.
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e Saberes-fazer - sdo capacidades com uma forte incidéncia de componentes
operativas e psico-motoras, geralmente relacionadas com as atividades que

visam a producéo de resultados concretos.

e Saberes-ser — incluem aspetos de caracter predominantemente volitivo e
relacional que conduzem o sujeito a assumir, face a si préprio, aos outros e ao
trabalho, os comportamentos ajustados a eficacia na execuc¢éo das atividades.
De um modo geral, integram-se aqui as competéncias mais pessoais,

estritamente ligadas a personalidade do sujeito.

O Papel do IEFP, IP no SNCP.

O IEFP, IP teve, desde o inicio, um papel de charneira no SNCP, tendo sido a
instituicdo que enquadrou os trabalhos descritos e analisados no presente Relatorio de

Atividade Profissional.

O Ministério do Trabalho e da Seguranca Social (a data) delegou no IEFP, IP o papel
de gestdo do SNCP, funcionando a Comissao Permanente de Certificacdo na
dependéncia do seu Conselho de Administracdo e 0 apoio técnico ao sistema,
designadamente o apoio técnico a Comiss@es Técnicas Especializadas, concentrado
no adiante designado Departamento de Certificacao.

O IEFP, IP desenvolve, igualmente, os processos de Certificagdo Profissional através
da sua rede de Centros de Formacdo Profissional, que Ihe permite chegar perto do

seu publico-alvo.

A Instituicéo IEFP, IP.

O IEFP,IP é uma instituicdo publica com longa histéria, criada pelo Decreto-Lei n.°
519-A2/79, de 29 de Dezembro, tendo resultado da fusdo de organismos que

desenvolviam a sua atividade nos dominios do Emprego e da Formacao Profissional.

Nos anos 2000, impunha-se a revisdo dos estatutos que vinham regendo a atividade
do IEFP,IP, no quadro das orientacOes definidas pelo Programa de Reestruturagdo da
Administracdo Central do Estado (PRACE) e dos objetivos do Programa do XVII

Governo, tendo em vista a melhoria da qualidade dos servicos prestados, a
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simplificacdo dos procedimentos, a racionalizacdo dos custos e a aproximacao entre a
Administrac@o Publica e os cidadaos.

Nessa sequéncia, foi publicado o Decreto-Lei n.° 213/2007, de 29 de Maio,
posteriormente alterado pelo Decreto-Lei n.° 157/2009, de 10 de Julho, que para além
de definir a misséo e atribuicbes do IEFP,IP, introduziu altera¢gbes significativas na sua
estrutura e organizagdo interna, mantendo, no entanto, a gestéo tripartida e a estrutura
de servigos desconcentrada. A Portaria n.° 637/2007, de 30 de Maio, publicada no
seguimento daquele diploma e republicada pela Portaria n.° 570/2009, de 29 de Maio,
aprova os Estatutos do IEFP,IP definindo o funcionamento dos seus 6rgaos e as

competéncias das suas unidades organicas.

Recentemente foi publicado o Decreto-Lei 143/2012, de 11 de Julho, que procede a
reestruturacdo do IEFP, IP., operando transformacgfes significativas ao nivel da
organizacdo interna dos servigos, posteriormente consagradas nos respetivos
estatutos (Portaria n.° 319/2012 de 12 de Outubro), visando racionalizar os recursos
disponiveis, com ganhos de eficiéncia e eficacia ao nivel da promog¢éo do emprego e

combate ao desemprego.

Missao.

O IEFP, IP, é um instituto publico, integrado na administracdo indireta do Estado,
dotado de autonomia administrativa, financeira e patriménio proprio, prosseguindo
atribuicdes do Ministério da Economia e do Emprego, sob superintendéncia e tutela do

respetivo ministro.

Enquanto Instituto Publico de Emprego e Formacgédo Profissional, tem como missdo a
promocao da criacdo e a qualidade do emprego e o combate ao desemprego, através
da execucdo de politicas ativas de emprego, nomeadamente politicas de formacédo

profissional.

Organizacgéo dos Servigos.

A estrutura organizativa do IEFP, IP, compreende érgdos de gestdo ao nivel central
(Conselho de Administracdo, Conselho Diretivo e Comissdo de Fiscalizacao) e ao nivel

regional (Delegagéo Regional e Conselho Consultivo Regional).
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Possui uma gestao tripartida, assegurada pela participagdo nos 6rgdos de gestdo da
Administracdo Publica e dos Parceiros Sociais com assento efetivo na Comisséo
Permanente de Concertacdo Social, facto que constitui, face a generalidade dos
institutos publicos, uma particularidade.

Os servicos regionais do IEFP, IP estdo organizados de forma desconcentrada, em
funcdo das areas territoriais de atuacao, englobando 5 Delega¢Bes Regionais (Norte,
Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve).

A estrutura organica das DelegacBes Regionais compreende o0s servicos de
coordenacdo, que prestam apoio técnico, administrativo e financeiro ao nivel regional,
bem como as Unidades Organicas Locais, que englobam 81 Centros de Emprego, 28
Centros de Formacdo Profissional de Gestdo Direta, 5 Centros de Emprego e

Formagcé&o Profissional e 1 Centro de Reabilitagdo Profissional.

O Departamento de Certificacao.

Enquadrado nos Servigos Centrais do IEFP,IP existiu, até a sua extin¢cdo (através da
publicagdo do Decreto-Lei n.° 213/2007, de 29 de Maio), o Departamento de
Certificacdo, estruturado de acordo com o0 organograma apresentado em anexo
(anexo G), no ambito do qual desenvolvemos as atividades apresentadas neste
relatério, as quais se enquadram nas atribuicbes dos Técnicos Superiores que

integram esta unidade orgéanica.

Cabia ao Departamento de Certificacdo do IEFP, IP contribuir para a estabilizacdo do
quadro conceptual do Sistema Nacional de Certificacdo Profissional (SNCP) e
assegurar a sua operacionalizacdo, designadamente através da elaboracdo de
referenciais profissionais, das regras de certificacdo e do apoio ao funcionamento das

Comissbes Técnicas Especializadas.

O Ndcleo de Estudos Profissionais.

Especificamente ao Nuacleo de Estudos Profissionais (NEP), integrado no
Departamento de Certificacdo, cabiam as tarefas de apoio técnico-metodologico e de
preparacdo do trabalho das Comissdes Técnicas Especializadas (CTE) e de outros
grupos de trabalho setoriais, em matéria de levantamento da oferta formativa e de

estudo das profissbes existentes em cada setor de atividade, articulando,
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designadamente, com as diversas contratagcdes coletivas que |lhe estdo associadas.
Numa ética de apoio aos trabalhos das CTE, cabia ainda ao NEP a elaboragédo de
Perfis Profissionais, apds o desenvolvimento de processos de Analise de Funcdes.

Ao NEP competia, igualmente, o estudo dos setores de atividade, das profissbes e das
gualificacbes de forma a permitir a tomada de decisdes em matéria de emissao de
pareceres técnicos, consubstanciados na atribuicdo de niveis de qualificacdo as
profissées contempladas nos Instrumentos de Regulamentagcéo Coletiva de Trabalho,
na reclassificacdo profissional de trabalhadores em divergéncia com a categoria
profissional atribuida e na atribuicdo de nivel de incapacidade para o desempenho da
profisséao.

50



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Capitulo 3

Apresentacéao e Reflexdo sobre as Atividades

Desenvolvidas
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3. Apresentacéao e Reflexdo sobre as Atividades

Desenvolvidas

Neste capitulo do Relatério de Atividade Profissional pretendemos apresentar, de uma
forma detalhada, o conjunto das atividades desenvolvidas no IEFP, IP (entre os anos
de 2001 a 2005), no ambito dos trabalhos de Analise de Func¢des e de elaboracéo de
Perfis Profissionais integrados no Sistema Nacional de Certificacdo Profissional
(SNCP), procurando refletir sobre as competéncias adquiridas e considerando a sua

relevancia para o mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizac¢des.

Neste sentido, apresentamos 0s pressupostos, 0s conceitos, as metodologias e os
instrumentos de recolha e de tratamento da informacdo, utilizados no &mbito dos

trabalhos desenvolvidos.

3.1. As Atividades Desenvolvidas

Neste ponto, procuraremos descrever e analisar as atividades desenvolvidas no
ambito da Andlise de Funcdes e elaboracdo de Perfis Profissionais em duas fases.
Num primeiro momento apresentamos as atividades realizadas no ambito da
delimitacdo e estudo do setor/area de atividade, caraterizagdo dos
empregos®/profissdes® e caraterizacdo da oferta formativa, num segundo momento
descrevemos as atividades realizadas no ambito da Andlise de Fungdes e, por ultimo,

as atividades realizadas no ambito da elaboracdo de Perfis Profissionais.

Os trabalhos desenvolvidos percorreram um conjunto de etapas, sendo possivel, de
um modo genérico, indicar as diferentes passos que lhe estiverem subjacentes, ainda
gue com adaptagbes pontuais em funcdo das especificidades do setor/area de

atividade a estudar e/ou da natureza da profissao.

8 Emprego — conjunto tedrico de postos de trabalho com contetidos de trabalho similares. Um emprego é
constituido por uma familia de postos de trabalho com caracteristicas comuns (INOFOR, 1999). Posto de
Trabalho — entidade concreta, definida fisicamente no espago e no tempo, constituida por um conjunto de
tarefas que correspondem a uma unidade de base da organizacdo do trabalho, nhum dado momento
(INOFOR, 1999).

* Profissao - grupos de empregos que compreendem tarefas similares ou estritamente aparentadas, cujo

exercicio exige qualificagbes semelhantes. Corresponde a tipos de trabalho definidos que podem
encontrar-se em diferentes contextos (INOFOR, 1999).
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3.1.1. Delimitacdo/Estudo do Setor de Atividade e Caraterizacdo dos Empregos

<

Atendendo a organizacdo das Comissdes Técnicas Especializadas do SNCP, por
setor de atividade e/ou &rea profissional, importa, num primeiro momento, efetuar a
delimitacdo do setor de atividade a estudar e a caraterizacdo teorica dos
empregos/profissoes.

Objetivos.

o Determinar o “todo” que sera estudado, ou seja, identificar e delimitar a
fronteira do setor/area que estd a ser estudado e identificar eventuais
subsetores que possam existi, bem como proceder ao respetivo

engquadramento nacional e internacional.

¢ Delimitar (mais especificamente) o ambito do setor de atividade a estudar, no
gue respeita a identificacdo das atividades econdmicas alvo de estudo,
caracterizacdo do bem ou produto a obter ou servico a prestar e identificagdo
dos empregos/profissdes (especificas ao setor ou transversais) que lhe estédo

afetos.

e Caraterizar o tecido empresarial do setor no que respeita a dimensdo das
empresas, localizacdo geografica, niveis de qualificacdo dos trabalhadores,

tipificacdo do processo produtivo, tecnologia e modelos organizacionais tipo.

e Caraterizar teoricamente os empregos/profissdes identificadas, através de uma
andlise comparativa das designacdes, missfes e conteldos de trabalho
constantes dos referenciais, procurando identificar os contetdos de trabalho e
as competéncias exigidas, permitindo identificar os empregos em
desaparecimento e 0s empregos em emergéncia, 0s movimentos de
agregacdo e de desagregacgdo de empregos, bem como procurando levantar

hipoteses de agregacao de profissdes em Perfis Profissionais

e Selecionar as entidades/empresas objeto de estudo.

Produtos obtidos.
e Lista de subsetores ou atividades que serdo objeto de estudo.

e Caraterizagdo do tecido empresarial.
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e Lista de empregos/profissdes especificos ao setor e/ou transversais.

e Definicdo tedrica dos empregos/profissdes especificos e/ou transversais do
setor de atividade.

e Lista de entidades/empresas selecionadas para a realizacdo do estudo, com a
indicacdo dos critérios de especificacdo da amostra e dos postos de trabalho a

analisar

Meios.
e Entrevista com interlocutores privilegiados.

e Analise documental.

Procedimentos/instrumentos.

o Delimitacdo do setor/subsetores: contemplando o enquadramento nacional e

internacional do setor, a caraterizacdo do bem ou produto a obter ou servigo a
prestar e a identificacdo das atividades a estudar, através da analise da
Classificagédo das Atividades Econdmicas (CAE) e da Classificacdo Nacional de
Areas de Formagdo (CIME) e através de contactos/entrevistas com
interlocutores privilegiados, geralmente Parceiros Sociais e representantes da

Administracéo Publica presentes nas Comissfes Técnicas Especializadas.

e Caraterizacdo sumdria _do tecido empresarial _do setor: contemplando a

dimenséo entidades/empresas, localizacdo geogréfica, niveis de qualificagéo
dos trabalhadores, fases do processo produtivo “tipo” do setor, matérias-primas
utilizadas, produtos e/ou servicos prestados, tecnologia e modelos
organizacionais. A referida caraterizagdo tinha por base a analise de
referenciais/estudos setoriais (por exemplo Estudos Setoriais do
INOFOR®/IQF®), contactos e visitas a entidades/empresas do setor para a
visualizacdo do processo produtivo, contactos com organismos (no ambito do

Ministério da Economia, da Educacao e de organismos setoriais) e entrevistas

® INOFOR - Instituto para a Inovagdo na Formacao.

6 IQF — Instituto para a Qualidade na Formacéo.
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a interlocutores privilegiados, tais como, peritos setoriais, representantes de
associacdes patronais, profissionais e sindicais, representantes de outras
entidades publicas e privadas que intervém no setor (por exemplo Centros
Tecnoldgicos).

Identificacdo dos empregos/profissdes, sua definicdo tedrica e tendéncias de

evolucdo: a partir da andlise das Classificacdes Profissionais e de outros
referenciais e, igualmente, a partir de contactos/entrevistas com interlocutores
privilegiados, nomeadamente, peritos setoriais e representantes de

associacoes profissionais, sindicais e patronais.

Assim, utilizamos referenciais e Classifica¢cdes Profissionais, tais como:
- Classificacado Nacional das Profissées (CNP-94)

- Classificacao Internacional Tipo de Profissdes (CITP-88)

- Classificacion des Ocupaciones (INEM)

- Répertoire Francais des Emplois (RFE)

- Répertoire Operationnel des Métiers et Emplois (ROME)

- Jornal Oficial das Comunidades Europeias (JOCE)

- Instrumentos de Regulamentacg&o Coletiva do Trabalho (IRC)

- Estudos especificos sobre o setor, designadamente os estudos do
INOFOR/IQF

- Fontes Estatisticas para a analise do emprego, como os Quadros de Pessoal,
o Inquérito ao Emprego (INE), o inquérito harmonizado as empresas e

informacé&o sobre mercado de trabalho do IEFP, IP.
- Outras fontes bibliogréaficas relativas a caraterizacdo dos empregos

Selecao das entidades/empresas objeto de estudo: incluindo

entidades/empresas nas quais iriamos, posteriormente, proceder a Andlise de
Funcbes. Nesta fase, selecionAvamos um conjunto de entidades/empresas
representativas das especificidades do setor de atividade e, em simultaneo,
das transformagBes em curso e das evolugdes previsiveis. A sele¢do da

amostra tinha por base as fontes estatisticas (disponibilizadas, a data, pelo
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INE’, IAPMEI®, DGI°, entre outros), bem como o recurso a informagoes,
opinides e conhecimentos de peritos do setor, associacbes patronais,
profissionais e sindicais, a fim de constituirmos uma amostra representativa,
em fungdo dos objetivos em causa. Na selegcdo das entidades/empresas
tinhamos em conta critérios como: dimensédo (considerando o n.° de
trabalhadores e incluindo pequenas, médias e grandes entidades/empresas),
localizag&o geogréfica (procurando abranger as diferentes regides em funcéo
da respetiva distribuicdo geogréfica), volume de vendas (tendo em conta o total
anual), tipo de produtos/servicos (abrangendo a variedade de produtos
fabricados ou servigos prestados), tipo de processo (incluindo a variedade de
padrdes de processos ou ciclos de producdo ou de prestacdo de servicos) e

tecnologias (incluindo entidades/empresas com tecnologias diversificadas).

Nesta etapa procediamos, ainda, a escolha dos postos de trabalho a analisar.

As entrevistas que realizamos no ambito de visitas a entidades/empresas do setor
e/ou a interlocutores privilegiados, com o objetivo de recolha de informacdo sobre o
enquadramento geral do setor, principais aspetos organizacionais, economicos,
tecnolégicos e humanos e o seu impacto na estrutura das respetivas profisses,

tiveram como base os fatores de andlise constantes dos seguintes guides:
- Guido de caraterizacao técnica e organizacional das empresas (anexo H).
- Guido de entrevista a peritos (anexo ).
- Guido de entrevista a associa¢des patronais (anexo J).
- Guido de entrevista a associag¢des profissionais e sindicais (anexo L).

A andlise documental tinha por base a grelha de andlise documental apresentada em
anexo, relativamente aos pontos “Caraterizagdo geral do setor” e “Identificacéo e

caraterizacéo teorica das profissées” (anexo M).

" INE - Instituto Nacional de Estatistica.
8 IAPMEI - Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacgao.

° DGI - Direcsio Geral da IndUstria

56



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

3.1.2. Caraterizacao da Oferta Formativa

Nesta etapa, recolhiamos a informacao relativa a oferta de formacéao inicial e continua,

cobrindo os anos mais recentes, no que diz respeito as a¢des/cursos em realizacao.

Objetivos.

e Efetuar o levantamento e a caraterizacdo da oferta de formagéo existente para

0 setor.

Produtos obtidos.

e Caraterizagdo da oferta formativa e respetivos conteudos programaticos,
organizados, sempre que pertinente, por subsetor e por area tematica ou area

funcional (concec¢éo, produgéo, comercial, etc.).

Meios.
¢ Entrevistas com representantes das entidades formadoras.

e Analise documental.

Procedimentos/instrumentos.

e Caraterizacdo da oferta formativa: através da analise de documentacao

publicada e/ou fornecida por entidades formativas e através de entrevistas a
representantes das entidades formadoras. A recolha da informacao incidia, no
gue respeita a oferta de formacao inicial, nos cursos existentes, nas respetivas
areas de formacdo, nas entidades de formacdo, nos niveis de
gualificacdo/saida, na distribuicdo geogréfica e na duragdo. No que respeita a
oferta de formacdo continua, incidia essencialmente sobre cursos existentes

por area e entidade.

Sempre que se aplicava, classificAvamos a oferta formativa por subsetor e por

area tematica ou funcional.

Assim, a informacao recolhida e analisada contemplava 0s seguintes campos:

area de formacao, designacao do curso, entidade formadora, tipo de entidade
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formadora (designadamente, Centros de Formagdo Profissional publicos,
entidades formadoras privadas, Escolas Profissionais e Centros de Pesquisa
ou de Investigagdo Tecnologica), regido/localidade da oferta, nivel de
qualificacdo de saida, saidas profissionais, tipo de formacgdo (inicial ou
continua), modalidade de formacao (de acordo com os normativos legais em
vigor), conteudos programaticos e durag¢ao do curso.

As entrevistas que realizavamos a representantes das entidades formadoras, com o
objetivo de recolha de informacdo relacionada com a evolu¢do, o planeamento, a
caraterizacdo e o impacto da formacdo, seguiram o0 guido de entrevista a entidades
promotoras de formacao (Anexo N). A andlise documental seguiu a grelha de andlise

documental (anexo M), relativamente ao ponto “Levantamento da oferta formativa”.

3.1.3. Relatério Setorial Preliminar

Nesta fase, compilavamos os produtos obtidos nas fases anteriores, num relatério de

setorial preliminar, de acordo com uma estrutura predefinida:
e Caraterizacéo geral do setor
a) Delimitacdo do setor
b) Enquadramento socioeconémico

c) Caraterizacao sumaria do tecido empresarial (dimenséo
entidades/empresas, localizagcdo geografica, fases “tipo” do processo
produtivo, matérias-primas, produtos e/ou servicos, tecnologia e modelos

organizacionais)
d) Caraterizacao da oferta formativa
e Estrutura Profissional
a) Empregos/profissdes ldentificadas
b) Definigdo tedrica dos empregos
c) Tendéncias de evolucdo
¢ Notas Metodoldgicas

a) Principais etapas
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b) Fontes de informacéo / bibliografia

c) Instrumentos utilizados

Por fim, apresentdvamos e discutiamos o relatorio setorial preliminar em sede de
Comissdo Técnica Especializada, conjuntamente com o0s representantes da

Administracéo Publica e dos Parceiros Sociais, para a respetiva aprovacao.

Apés a discussao do documento, e apés a realizacdo das alteragcdes consideradas
convenientes, era aprovado um relatério setorial final, sendo o0 mesmo utilizado como

a base para os trabalhos posteriores.

3.1.4. Anélise de Funcdes™®

Nos trabalhos que desenvolviamos, a abordagem ao Estudo das Profissdes era feita,
de entre outras, atravées da Andalise de Fungles, visando a identificagdo das
tarefas™/contetdo funcional dos postos de trabalho, o levantamento dos métodos e
recursos utilizados no seu desempenho e as exigéncias implicadas, em termos de

conhecimentos, aptiddes, qualificacdes, requisitos fisicos e psiquicos.

Objetivos.

e Recolher informacdo que permita a obtencdo de resposta as seguintes
questdes: “O que faz?”, “Como faz?”, “Para que faz?”, “Porque faz?”, “O que

exige o seu trabalho?” e “Qual o seu impacto no ciclo de negocio?”

Produtos obtidos.
e Formularios de Andlise de Fung¢bes preenchidos.

e DescrigOes caraterizadoras de cada uma das fungfes estudadas.

0 Andlise de Funcdes — conjunto de procedimentos rigorosos e sistematicos de recolha e andlise de
elementos sobre uma funcdo (NEP, 2007a). Funcao - conjunto de tarefas definidoras da entidade
funcional de um ou vérios postos de trabalho, que exigem dos respetivos titulares competéncias
semelhantes, permitindo-a distingui-la de outras (NEP, 2007a).

™ Tarefa — unidade elementar do ato de trabalho (INOFOR, 1999).

59



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Meios.
Observacéo direta.

Entrevista ao titular do posto de trabalho e/ou superior hierarquico.

Procedimentos/instrumentos.

Selecdo dos interlocutores: tendo em conta as especificidades da funcéo

(designadamente, natureza da funcado, habilitagdes académicas do titular do
posto de trabalho, entre outros) e a disponibilidade dos diferentes
intervenientes, considerando, no entanto, como principal critério o
conhecimento detido por esses interlocutores sobre os postos de trabalho a
estudar. Neste sentido, sempre que possivel, realizdvamos entrevistas aos
titulares dos postos de trabalho e as chefias diretas. As chefias diretas
permitiam situar a funcdo no seu contexto e, pela sua capacidade de sintese e
andlise, caraterizar os contetdos funcionais e auxiliar na deducdo das
competéncias. Os titulares dos postos de trabalho contribuiam, de forma

preciosa, para completar, concretizar e precisar a informacao.

Selecdo dos postos de trabalho a analisar: contemplando postos de trabalho

idénticos, se possivel ocupados por profissionais de desempenhos médios, de
modo a ndo sobrevalorizar ou subvalorizar a recolha de dados para a andlise.
No caso da existéncia de varios trabalhadores a desempenharem a mesma
fungéo, procuravamos garantir a observacdo de vérios postos de trabalho, no

sentido de se obter informag&@o mais completa e fiavel sobre a funcéo.

Recolha de dados sobre os postos de trabalho: adotando uma metodologia de

recolha de dados mista, resultante da combinag¢éo da observacéo direta com a
entrevista, orientada pelo formulario de Andlise de Fungbes (anexo O) e o

respetivo guia de apoio ao seu preenchimento (anexo P).

O formulario de Analise de Fungfes utilizado constituia um guia de trabalho
gue, ndo conseguindo responder na totalidade as especificidades de cada
fungédo, visava dotar os analistas de fungdes de um instrumento de recolha de
informacdo, o qual requeria uma adaptacdo de acordo com as diferentes
funcbes a analisar e 0s objetivos a atingir, devendo o analista, em cada
situacdo, selecionar os fatores de analise que considerar adequados e/ou

acrescentar fatores n&o previstos, se assim se justificar.
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A recolha de dados seguia, sempre que possivel, a sequéncia do ciclo de
tarefas desempenhadas. Os titulares dos postos de trabalho e os seus
superiores hierarquicos eram absolutamente esclarecidos sobre os objetivos do
trabalho e sobre a utilizagdo que iria ser dada a informacgéao recolhida, para que
ndo modificassem a sua maneira habitual de trabalhar. Neste contexto,
esclareciamos que nédo se pretendia fazer uma avaliacdo do seu desempenho
individual, mas sim identificar o contetdo da fungdo e a forma como a mesma é

desempenhada.

No caso concreto da entrevista, procurdvamos adotar uma postura calma e
serena, evidenciando a capacidade de escuta e de acompanhamento da
exposi¢cdo do entrevistado, evitando interromper o seu discurso e raciocinio.
Procurdvamos colocar-nos numa posicdo de igualdade face ao entrevistado,
evitando julgamentos ou generalizacdo de factos e proporcionando todos os
esclarecimentos necessarios. Utilizadvamos uma linguagem simples e clara,
desprovida de termos técnicos que fossem do desconhecimento do

entrevistado.

No caso da observagdo direta do titular do posto de trabalho em exercicio,
efetudvamos as anotacdes necessarias ao preenchimento do formulario de
Anadlise de Funcbes, o qual era posteriormente completado, com base nas
informacgbes recolhidas através de entrevista, sendo a mesma gravada e

transcrita, sempre que tal fosse autorizado pelo entrevistado.

Preenchimento do formuldrio de Andlise de Funcdes: com base nos dados

recolhidos no terreno, relativos a: caracterizacdo do ciclo de atividade da
entidade/empresa (fases do ciclo, finalidades de cada fase e figuras
profissionais associadas); alteracdes tecnoldgicas e suas consequéncias nas
profissdes, relacdes hierarquicas; descricdo das tarefas caraterizadoras do
posto de trabalho, suas finalidades e influéncia no ciclo de negdécio; recursos
atribuidos a fungéo; falhas/ocorréncias na fungéo; periodo de adaptabilidade a
fungéo; niveis e frequéncia de interacdo, condicbes de execucdo do trabalho;
exigéncias fisicas; atributos exigidos no desempenho da funcao (qualificacbes
do trabalhador, atributos sensoriais, psicomotores e mentais, bem como
aspetos da personalidade); riscos e doencas profissionais envolvidos;

condi¢Bes de mobilidade profissional e tendéncias de evolucao da funcéo.
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Andlise e reordenacdo de dados: a partir de uma primeira leitura dos dados

recolhidos e da sua reordenacao, segundo a sequéncia do ciclo de negécio ou
da sua importancia no contexto do posto de trabalho.

Recolha de documentacdo especifica: procurando, apds uma primeira analise

dos dados recolhidos, comprovar se a recolha inicial de informacédo era
suficiente ou se existia outra informacao, ao nivel da entidade/empresa ou no

exterior, com interesse para a Analise de Funcdes.

Confirmacdo dos dados recolhidos: nesta fase confirmavamos os dados

recolhidos junto do titular do posto de trabalho e do superior hierarquico e, se
necessario, junto dos responsaveis pela area dos Recursos Humanos da

entidade/empresa.

Tratamento/compilacdo das Andlises de Funcgdes: por fim, procediamos a
compilagéo, reordenacdo e uniformizacdo dos aspetos caraterizadores da
funcéo, referidos nas diversas Andlises de Funcdes. Este trabalho implicava a
andlise e comparacao das diversas Analises de Funcdes efetuadas, de forma a
obter uma descricdo que contemplasse 0s aspetos caraterizadores de cada
uma das funcdes estudadas e respetivas exigéncias. Consideravamos,
igualmente, eventuais alteragbes derivadas de transformagfes organizacionais
e tecnoldgicas (a decorrer ou futuras) que pudessem fornecer informacdes

sobre tendéncias de evolucao.

Validacdo das descrices: nesta etapa final, apresentdvamos e discutiamos as

descricbes (caraterizadoras das fungBes estudadas e das respetivas
exigéncias), em sede de Comissdo Técnica Especializada, com os
representantes da Administracdo Publica e Parceiros Sociais, a fim de se
estabilizarem as descricbes que serviriam de base ao trabalho efetuado na

fase seguinte (elaboragéo de Perfis Profissionais).

4.1.5. Elaboracéo de Perfis Profissionais

Ap6s os estudos prévios, apresentados anteriormente, encontravam-se reunidas as

condicbes para a elaboracdo do Perfil Profissional, o qual obedecia a regras

metodolédgicas bem definidas, conforme descrevemos de seguida.

O Perfil Profissional é, neste contexto, definido como um referencial profissional que

define as “atividades carateristicas de uma ou mais profissdes, traduzindo as tarefas
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exercidas, bem como as competéncias definidas em termos de saberes tedricos
(saberes) operativos (saber-fazer) e comportamentais (saber-ser)” (NEP, 2007b, p.
11).

Objetivos.

e Construir Perfis Profissionais a partir do conjunto de informacdo teorica e
empirica, recolhida e tratada em etapas anteriores, devendo refletir uma visao

dindmica da realidade profissional de cada setor.

Produtos Obtidos.

Perfis Profissionais.

Meios.

Sintese dos dados recolhidos e tratados em fases anteriores.

Instrumentos.

Critérios de agrupamento de profissées em Perfis Profissionais.

Matriz de correspondéncia atividades/competéncias

Grelha de Perfil Profissional

Procedimentos/instrumentos.

o Agregacdo de profissbes em Perfis: os Perfis Profissionais podem
corresponder a uma Unica profissdo ou a um agregado de profissées, sendo 0s
critérios de agregacao, por um lado, a similaridade dos contetidos de trabalho e
a contribuicdo para o mesmo objetivo (misséo) e, por outro lado, a mobilizacédo
de competéncias préximas e relativamente homogéneas e a existéncia de

mobilidade em termos de transferibilidade de competéncias (INOFOR, 1997).

Assim, para decidirmos sobre uma eventual agregacdo de profissées num

anico Perfil Profissional, analisavamos variaveis como: campo de intervencao,
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natureza das intervengbes e amplitude dos empregos, sendo as mesmas
concretizadas em conteados de atividade comparaveis e homogéneos,
competéncias proximas e relativamente homogéneas e existéncia de

mobilidade em termos de transferibilidade de competéncias.

Os Perfis Profissionais, enquanto construcao tedrica-conceptual, resultavam de
todo o manancial de informacéo recolhido e constatado no terreno e refletiam a
realidade profissional de cada setor de atividade, nomeadamente no que

respeita as atividades e competéncias.

Identificacdo/deducdo das competéncias: a definicAo das competéncias do

Perfil Profissional ocupava, nesta fase do trabalho, um lugar de destaque, face

ao papel assumido por este referencial profissional no ambito do SNCP.

A identificagdo das competéncias mobilizaveis na execugdo das atividades
resultava de um processo dedutivo e interpretativo, a partir das atividades.
Para  auxiliar este processo, elaboravamos uma  matriz de
atividades/competéncias, a qual é apresentada, a titulo de exemplo, em anexo

(anexo Q).
Na deducao das competéncias tinhamos em conta os seguintes aspetos:

- N0 nos interessava apenas o comportamento observavel, mas “o que se
passa”, ou seja, 0 que a pessoa pde em pratica para resolver o problema.
Assim, na deducdo de competéncias era relevante o0 conjunto de
conhecimentos e capacidades necessarios ao desempenho efetivo das

atividades, quer sejam ou ndo comportamentos observaveis.

- as competéncias eram deduzidas a partir das atividades, pelo que
efetudvamos a analise individual de cada uma delas. Com este objetivo,
procuravamos responder, relativamente a cada atividade, as seguintes
guestdes: “Como age o titular?”, “Porque age daquela forma?” e, ainda, “Tendo

em conta o qué?”.

- iniciavamos a correspondéncia entre atividades e competéncias pela
identificacdo dos saberes-fazer técnicos e, a partir destes, identifichvamos os

restantes saberes.

- por fim, para garantirmos a exaustividade, a eficdcia e a uniformidade na
andlise efetuada, validavamos a correspondéncia entre atividades e

competéncias junto dos interlocutores privilegiados, designadamente junto da
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chefia direta do titular do posto de trabalho e/ou, se necessério, junto dos

responsaveis pelos recursos humanos da entidade/empresa.

Elaboracdo do Perfil Profissional: o Perfil Profissional organizava-se segundo

uma grelha - Grelha de Perfil Profissional (anexo R), da qual destacamos os
seguintes campos: Designacao, Area/Dominio de Atividade, Objetivo Global de
Atividade, Atividades, Competéncias, Saidas Profissionais, Formacao

Profissional — Areas Tematicas e Nivel de Qualificac&o.

O contetdo de cada um destes campos obedecia a um conjunto de
orientacdes, que facilitavam a elaboracdo do Perfil Profissional e garantiam a

uniformidade dos conceitos.

Apresentamos, de seguida, campo a campo, as orientacdes que serviram de

base a construgéo e redagéo dos Perfis Profissionais:

- “Designacao” - resultava da delimitacdo da estrutura profissional, podendo
corresponder a uma ou mais profisses aparentadas. A designacédo escolhida
para a titulo do perfil era aguela que, habitualmente, era utilizada na respetiva
area profissional, correspondendo ao conjunto de atividades que caraterizam a
Figura ou Perfil Profissional. Como referenciais auxiliares para determinacdo
da “Designagao” do Perfil, utilizadvamos os Instrumentos de Regulamentagéo
Coletiva (IRC) e a Classificacdo Nacional das Profissbes (CNP). A
“Designacao” do Perfil contemplava o género masculino e feminino da
denominacdo da profissdo/profissées correspondentes, salvaguardando a

igualdade de género.

- “Area/Dominio de Atividade” — a identificacdo da “Area/Dominio de Atividade”
em que o Perfil Profissional se incluia, tinha como referéncia Classificagdo
Nacional de Areas de Educacdo e Formacdo, publicada na Portaria n.°
256/2005, de 16 de Marco.

- “Objetivo Global da Atividade” — resultava da sintese das atividades
desenvolvidas pelo profissional, de forma a explicitar o objetivo (missdo) global
do Perfil Profissional. Assim, procuravamos descrever o objetivo global da
atividade de forma sucinta, por meio de uma frase que refletisse a globalidade

das atividades caraterizadoras do perfil.
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- “Atividades” — descritas em termos de unidades de objetivo (tarefas) que
concorriam para a obtencado de uma finalidade especifica, sendo divisiveis em
unidades de agéo de natureza semelhante (operacgoes).

As unidades de objetivo (tarefas) respondiam a pergunta “O que faz?” e,
sempre que possivel e relevante “Porque faz?” e “Para que faz?”. As unidades

de acéo (operacdes), respondiam as questdes “O que faz?” e “Como faz?”.

Na redacdo das atividades, distinguiamos as atividades principais, que
caraterizavam verdadeiramente o Perfil Profissional (quantitativa e
gqualitativamente) e as atividades secundarias, que concorriam em grau mais
reduzido para a referida caraterizacdo, as quais eram descritas no final do

campo “Atividades”.

Para avaliar o carater principal ou secundario de uma atividade, analishvamos
a frequéncia e a importancia relativa de cada atividade na concretizacdo do
objetivo global do perfil, sendo classificadas de principais quando os dois
critérios se cumpriam e de secundarias quando apenas um dos critérios estava

presente.

Distinguiamos também as atividades cuja finalidade era criar e manter as
condi¢cbes indispensaveis a obtencdo do resultado — atividades de regulagéo
(por exemplo, planeamento, organizacdo/preparacdo e controlo) e as
atividades que visavam diretamente a concretizacao do objetivo global do perfil
(atividades de producéo).

Na grelha do Perfil Profissional, apresentavamos as atividades de regulacgéo,
ligadas ao planeamento, a organizacdo e a preparacao do trabalho, seguidas
das atividades de producéo. O posicionamento das diferentes atividades de
producdo, na grelha do Perfil Profissional, obedecia a respetiva sequéncia
funcional. Por fim, descreviamos, em regra, as atividades de regulacdo ligadas

ao controlo.

Importa ainda referir que a redagdo das atividades respeitava regras
especificas e predefinidas, nomeadamente em relacdo a utilizacdo dos verbos

no infinito.

12 Atividade — conjunto organizado de atos profissionais (elementos de trabalho) necessarios a obtencéo
de um resultado (finalidade) (NEP, 2007b).
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- “Competéncias” — as competéncias mobilizadas para a execucdo de uma
determinada atividade correspondiam a um conjunto articulado e integrado das
competéncias descritas no Perfil Profissional. Assim, as competéncias
mobilizadas ndo correspondiam a soma algébrica das competéncias
enumeradas no perfil de uma forma individualizada, mas antes resultavam da

articulacéo e integracéo entre elas.

Metodologicamente, as competéncias eram determinadas através de um
processo de deducao e interpretacdo a partir das atividades correspondentes,
pressupondo a analise individual de cada uma destas. Trata-se de diagnosticar
gue conhecimentos praticos e tedricos sd0 necessarios para desempenhar
uma determinada tarefa (NEP, 2007b).

Por razdes de inteligibilidade, agrupdvamos as competéncias de acordo com
critérios relacionados com a sua natureza e com 0 Seu carater mais ou menos
proximo da acgdo. Assim, as competéncias eram agrupadas em saberes
(conhecimentos teodrico-cientificos adquiridos habitualmente pela formagéo
escolar e profissional), saberes-fazer (saberes operativos e psico-motores) e
saberes-ser (saberes comportamentais, de carater predominantemente volitivo

e relacional).

Os “saberes” (conhecimento tedrico-cientificos) eram explicitamente escritos,
ainda que fizessem parte do conjunto de conhecimentos correspondentes ao
nivel académico e profissional exigido para aceder a profissdo ou conjunto de

profissdes que correspondem ao Perfil Profissional.

No campo dos “saberes-fazer” eram reunidos os conhecimentos de tipo técnico
e tecnoldgico (processos, esquemas operativos), 0s pressupostos imediatos da
acao, refletindo as condicfes de concretizacao das atividades, respondendo a

questao: “ser capaz de obter tal resultado, em tal situagao, com tais meios”.

Nos saberes-ser eram integradas as competéncias mais pessoais, ligadas a
personalidade do sujeito, incluindo aspetos de carater predominantemente
volitivo e relacional que conduziam o sujeito a assumir, face a si préprio, aos
outros e ao trabalho, os comportamentos ajustados a uma boa eficicia na

execucao das atividades.

Para a redacdo das competéncias, ao nivel dos saberes-fazer e saberes-ser,

recorriamos a lista de palavras-chave apresentada em anexo (anexo S).
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- “Formacdo Profissional — Areas Tematicas”: este campo relacionava-se,
essencialmente, com a analise transversal das “Atividades” e das
“Competéncias”, a qual resultava na identificacdo de areas teméticas da
formacgdo, que seria necessario acrescentar aquela que o sujeito j4 possuia,
por imperativo das condicbes de acesso, para que se tornasse apto a
responder as exigéncias globais do Perfil Profissional. Todavia, sempre que
existisse formacgédo estabilizada, desenvolvida por entidades competentes para
a(s) saida(s) profissionais do perfil, utilizdvamos essa informacdo como

referéncia para a determinacéo das areas tematicas de formacéo.

Procurdvamos, definir areas tematicas de formacdo profissional
suficientemente abrangentes, que orientassem e sustentassem uma formagéo

polivalente, capaz de garantir a desejavel transferibilidade profissional.

O campo “Areas Tematicas” estruturava-se em funcdo das seguintes
componentes: dominio sociocultural e dominio cientifico-tecnolégico, sendo
entendidos como éareas de formacédo profissional a serem ministradas para o

ingresso na profisséo ou profissdes que integram o Perfil Profissional.

- “Nivel de Qualificagdo” — destinado a inclusdo do nivel de qualificacdo do
Perfil Profissional, de acordo com o Niveis de Formagéo da Unido Europeia, a
data constantes da Diretiva 85/368/CEE, de 16 Julho. E de realcar o facto dos
trabalhos descritos apenas terem contemplado profisses enquadradas em
niveis de qualificacdo 2 ou 4, de acordo com o atual Quadro Nacional de
Qualificagbes.

Discussédo, aprovacao e publicacdo dos Perfis Profissionais: numa etapa final,

apresentavamos e discutiamos os Perfis Profissionais, construidos com base
na metodologia apresentada, em sede de Comissdo Técnica Especializada

(CTE), para posterior aprovacao.

Inicialmente, os Perfis Profissionais eram publicados em Boletim de Trabalho e
Emprego (BTE). Atualmente, encontram-se integrados no Catalogo Nacional
das Qualificagcdes, no qual mantém a sua funcdo ao nivel da certificagéo

individual e da regulacdo da oferta formativa.

Os Perfis Profissionais serviam de base a posterior elaboracdo de Normas de

Certificacdo, por parte das Comissdes Técnicas, que consistiam em diplomas
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legais que estabeleciam as condi¢des de acesso a Certificagdo Profissional e
0s requisitos para a homologacéo de cursos de formacao.

A titulo de exemplo, apresentamos em anexo (anexo T) o Perfil Profissional de
“Modelador/Modelista de Calgado e Marroquinaria (M/F)”, construido e
aprovado no ambito do SNCP.

3.2. As Competéncias Adquiridas

Na reta final deste relatério, propomos identificar as aprendizagens e as competéncias
adquiridas/consolidadas durante o desenvolvimento dos trabalhos de Andlise de
Funcbes e de elaboragéo de Perfis Profissionais, procurando igualmente incluir uma
reflexdo acerca da relevancia dessas mesmas aprendizagens e competéncias para a
especialidade do Mestrado e para a posterior evolu¢cdo do desempenho profissional,
integrado na area da Psicologia do Trabalho e das Organizacdes.

Num primeiro momento, podemos salientar o fato da experiencia vivida no decurso da
elaboracdo de varios trabalhos de Andlise de Funcdes e de elaboracdo de Perfis
Profissionais, no ambito de equipas de trabalho multidisciplinares, ter permitido o
aperfeicoamento da metodologia inicialmente adotada, conformando-a aos resultados
do estudo de campo e aos objetivos concretos aos quais a producdo de Perfis
Profissionais no &mbito do SNCP pretendia responder.

As metodologias e instrumentos de trabalho aqui apresentados refletem o pensamento
e a pratica de um coletivo, possuidor de uma tecnicidade particular e de experiéncia no
estudo das profissdes, que enriqueceu todos os envolvidos e potenciou a integragédo
da formag&o académica com a pratica profissional, fomentado a melhoria constante do
desempenho. As op¢bes metodoldgicas que apresentamos neste relatorio ndo seréo,
com certeza, totalmente consensuais no que respeita aos conceitos utilizados e as
técnicas adotadas, no entanto, foram desenvolvidas na procura de um compromisso
entre as linhas tedricas disponiveis e a necessidade de encontrar solucdes
pragméaticas e operativas, suscetiveis de compreensdo dos conceitos em causa e de
disponibilizacdo de instrumentos técnicos que permitam a apreensdo eficaz das

diferentes realidades profissionais.
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A validade dos instrumentos e metodologias utilizados foi garantida, por um lado, pelo
processo de concecdo dos mesmos com base em orientagbes nacionais e
comunitarias e, por outro lado, pelos julgamentos requeridos junto de pessoas tidas
como especialistas dos setores de atividade e/ou do estudo das profissbes (nomeados
para a representacdo nas ComissGes Técnicas Especializadas e na Comissédo
Permanente de Certificagdo). Os especialistas consultados avaliavam a
representatividade dos itens utilizados nos instrumentos de recolha de informagéo e
opinavam sobre o facto da metodologia utilizada para o estudo das funcGes de um
dado setor de atividade ser ou ndo conceptualmente representativa do dominio que

pretendia avaliar.

3.2.1. Competéncias Transversais a Prética Profissional

Por competéncias transversais a pratica profissional entendem-se todas as
competéncias promotoras de ligagdes eficazes entre a teoria e a pratica, constituindo

pressupostos de atuacao profissional.

Neste ambito, os trabalhos descritos neste relatério permitiram a aquisicdo, a
consolidacdo e a percecdo do significado de determinadas competéncias, tais como:
competéncias de avaliacdo, analise, compreensao e reflexao critica, de planeamento e
organizacdo do trabalho, de resolugdo de problemas e tomada de decisfes, de
relacionamento profissional, de trabalho em equipa, de conducédo de reunides, de
negociacdo e de cumprimento de principios éticos e deontoldgicos subjacentes a

pratica profissional, em especial na area da Psicologia.

Pela relevancia que determinadas competéncias assumiram no ambito dos trabalhos

desenvolvidos, procuraremos atribuir-lhes o merecido destaque:

e Resolver problemas e tomar decisbes — a experiencia profissional aqui

apresentada permitiu, por um lado, reconhecer a necessidade e a
responsabilidade de uma tomada de decisdo e, por outro lado, desenvolver
competéncias que permitam incrementar a eficacia pessoal na resolugéo de
problemas e na tomada de decisdo. A resolugéo de problemas e a tomada de
decisdo estiveram inerentes as diversas tarefas realizadas, quer ao nivel da
conducao de reunifes das Comissfes Técnicas Especializadas e da analise e
discussdo de documentos de trabalho com os representantes da Administracao

Plblica e Parceiros Sociais, quer ao nivel da escolha dos métodos e
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instrumentos mais adequados a especificidade da funcao e dos intervenientes
envolvidos ou da selecdo e andlise de informacdo recolhida para efeitos de
elaboragcdo de documentos técnicos.

Conduzir_reunides/entrevistas — em particular a conducdo de reunides das

ComissbGes Técnicas Especializadas e a condugdo de entrevistas a
interlocutores privilegiados permitiram compreender a existéncia de alguns
critérios que, embora nao constituam a garantia absoluta de
reunides/entrevistas bem sucedidas, contribuem para a sua eficdcia e
potenciam uma dindmica individual e uma interacdo grupal facilitadora de um
momento que, habitualmente, envolve alguma tensdo. Alguns desses critérios
consistiram numa adequada preparacdo da reunido/entrevista, numa adequada
analise da pertinéncia/vantagem da reunido face ao momento do estudo, num
adequado estabelecimento de objetivos/agenda de reunido ou guido de
entrevista, numa adequada selecdo dos participantes, garantindo a posse de
conhecimentos e competéncias relevantes para o problema, numa adequada
preparacdo do espaco onde decorria a reunido/entrevista, na ado¢do de um
modelo de resolucdo de problemas suscetivel de aplicacdo ao longo de todo o
trabalho, no autocontrolo e respeito pelo desacordo entre os intervenientes, no
uso de linguagem e processos de formulacdo de questdes adequados, no
recurso a escuta ativa, na valorizacdo da comunicacdo ndo-verbal, entre

outros.

Negociar - a participacdo e a conducado das reunidées das Comissdes Técnicas
Especializadas permitiram compreender a importadncia de um processo de
negociacdo, em especial, no seio de grupos de trabalho de composicéo
tripartida, com diferentes perspetivas da realidade profissional e dos setores de
atividade. A aprovacdo documentos técnicos, indispensavel para a continuagéo
dos trabalhos de Analise de Funcdes e de elaboracdo de Perfis Profissionais,
s6 possivel com a concordancia das partes envolvidas, foi, ao longo dos
tempos, sendo facilitada pela apreensdo dos elementos essenciais de uma
negociacdo e da sua dindmica e pelo conhecimento de fundamentos e
estratégicas de negociagdo. A aquisicdo ou consolidacdo de competéncias
desta natureza, por parte dos diferentes representantes das comissbes
técnicas, permitiu o reconhecimento implicito de que ambas as partes precisam
uma da outra para o alcance de objetivos comuns, neste caso, para a melhoria

das condicdes de qualificacdo e de empregabilidade dos trabalhadores.
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Comunicar - o trabalho de Andlise de Fungbes exigiu desenvolvimento de
competéncias de comunicacdo adaptadas as exigéncias dos diferentes
contextos interlocutores, tendo sido garantida a utilizagdo de uma linguagem

simples e objetiva, que possibilitasse a recolha da informacéo necessaria.

Analisar e avaliar a informacdo - o trabalho de Andlise de Fungdes permitiu

ainda o desenvolvimento de competéncias de andlise e sintese da informacéo,
na procura da distincdo entre o fundamental e o acessério, com base em

critérios de pragmatismo e eficacia, para o alcance dos objetivos predefinidos.

Trabalhar em equipa — a experiéncia profissional aqui relatada permitiu treinar

competéncias de trabalho em equipa e de atuagédo para com os diferentes
elementos que as compBem. A colaboracdo com o0s restantes colegas de
trabalho, sem prejuizo das competéncias e saberes de cada um, bem como o
respeito pelas opinides e decisfes dos outros constituiu 0 ponto de partida para
um trabalho conjunto, em prol de objetivos comuns. Foi possivel desenvolver a
percecdo de que o respeito e a valorizacdo das relacdes profissionais e da
competéncia especifica de cada um dos elementos da equipa constituiam uma
mais-valia para o alcance de determinados objetivos, cuja concretizagédo estava
dependente da colaboracdo entre profissionais de diferentes areas e com
diferentes visGes da realidade.

Organizacdo e planeamento do trabalho — o trabalho realizado favoreceu o

desenvolvimento de competéncias ao nivel do estabelecimento de metas de
trabalho realistas, escalonadas no tempo, com base nos recursos disponiveis,
permitindo estabelecer uma estratégia de agdo para a concretizagdo dos

objetivos previamente delineados.

Responsabilidade — o trabalho desenvolvido, bem como a nobreza dos

objetivos que lhe estavam associados e as consequéncias que 0 mesmo
produzia junto dos trabalhadores e empregadores, permitiram tomar
consciéncia da importancia da ado¢cdo de um desempenho responsavel, com
rigor e empenho, e assumir total responsabilidade pelos resultados do
exercicio da sua atividade. Neste sentido, a formacdo académica detida e as
funcdes atribuidas impuseram um desempenho profissional técnica e

eticamente responsavel.
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e Respeito pela confidencialidade dos dados recolhidos - as funcdes

desempenhadas exigiram, igualmente, o respeito pela confidencialidade da
informacéo recolhida, designadamente em relagdo aos processos de producéo,
matérias-primas, tecnologias, produtos e/ou servicos prestados pelas
entidades/empresas auscultadas.

e Competéncia — Por dltimo, mas de entre as mais importantes, a experiéncia
profissional descrita permitiu aplicar e desenvolver em contexto de trabalho os
pressupostos técnicos e cientificos adquiridos na formacdo académica, bem
como o reconhecimento da importdncia de uma adequada formacédo e
atualizacdo profissional para o desempenho com competéncia das funcdes

atribuidas.

3.2.2. Competéncias especificas a prética profissional na area da Psicologia do

Trabalho e das Organizagdes

No que se refere a competéncias especificas da area de especializagdo do mestrado
em Psicologia do Trabalho e das Organizacbes, a experiéncia profissional
apresentada neste relatdrio permitiu a consolidacdo de conhecimentos académicos e o
contacto com metodologias e praticas profissionais de um importante vetor da referida
area profissional — a “Analise de Fungbes”. Tais conhecimentos possibilitaram, e
possibilitardo no futuro profissional, um exercicio de uma prética profissional

fundamentado, com respeito e valorizagdo pelo rigor cientifico.

De uma forma genérica, os trabalhos desenvolvidos possibilitaram a aquisicdo e a
consolidacdo de conhecimentos técnico-cientificos, visando a intervencdo e a
utilizacdo adequada de técnicas sobre o estudo do mundo do trabalho e das

profissdes.
Assim, os trabalhos desenvolvidos permitiram:

e Analisar, aplicar, adaptar e aperfeicoar metodologias e técnicas de Analise de
Funcdes, capazes de efetuar a recolha e a analise da informagéo necessaria a

elaboracdo de Perfis Profissionais;

e |dentificar e aplicar técnicas de elaboracdo de Perfis Profissionais, capazes de
reunir consenso junto dos representantes da Administracao Publica e Parceiros

Sociais e, simultaneamente, garantindo o rigor metodolégico e conceptual.
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Em jeito de conclusdo, podemos referir que a experiéncia profissional relatada

contribuiu para:

e a aplicacdo e consolidacao de conhecimentos tedricos e cientificos relativos a
modelos, métodos e técnicas de trabalho adequados a intervengédo no ambito
da Psicologia do Trabalho e das Organizagées;

e aintegracdo na prética profissional de conhecimentos tedricos, metodologias e

técnicas, adquiridas na formacao académica,

BN

e 0 desenvolvimento de atitudes favoraveis a atualizacdo permanente dos
conhecimentos detidos na area da Psicologia do Trabalho e das Organizac®es,

potenciadores de uma melhoria de desempenho futuro.
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Capitulo 4

Apreciacao Critica e Sugestdes de Melhoria

75



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

4. Apreciacao Critica e Sugestdes de Melhoria

Num primeiro nivel de andlise podem ser apreciados os resultados obtidos por parte

do Sistema Nacional de Certificacdo Profissional (SNCP).

Neste ambito, constatamos que a Certificacdo Profissional de cariz voluntaria ndo tem
sido encarada, quer pelos trabalhadores, quer pelas empresas, como uma mais-valia
em termos da melhoria das qualificacdes dos ativos e do aumento da produtividade
das empresas, o0 que tem condicionados os resultados obtidos no ambito do SNCP.
Com alguma frequéncia, devido ao desconhecimento efetivo que existe acerca da
certificacdo, a mesma é encarada com alguma desconfianca por parte dos
empregadores que receiam que o0s trabalhadores se tornem mais reivindicativos —
designadamente do ponto de vista salarial — e por parte dos trabalhadores, que
revelam algum ceticismo relativamente as mais-valias que a certificagdo pode

acarretar para a sua carreira profissional.

Por outro lado, os trabalhos desenvolvidos no ambito do SNCP pecaram pela sua
excessiva morosidade, a qual pode se explicada pelo facto de se tratar de matérias
bastantes sensiveis com repercussdes no funcionamento do mercado de trabalho e
pela sua natureza tripartida, que conduz a processos de discussdo e
consensualizacdo entre a Administracdo Publica e os Parceiros Sociais que nem
sempre acontece de forma tdo célere como seria expectavel, decorrente da

diversidade de posi¢cdes e interesses envolvidos.

Podemos, no entanto, efetuar um balango positivo do impacto do SNCP na atividade
das entidades formadoras, atendendo ao aumento da procura de formacbes e a
criacdo de cursos em novas areas de atividade. No que respeita aos efeitos da
Certificacdo para os trabalhadores, pode dizer-se que os mesmos, embora modestos,
foram igualmente positivos, fazendo-se sentir, sobretudo, ao nivel do aumento das
qualificacbes profissionais dos individuos, do reconhecimento dessa melhoria e do

contributo da formac&o profissional nesse processo.

O grande desafio que se coloca a Certificagdo Profissional no futuro imediato, passa
por conseguir torna-la um produto vendavel, no sentido de ser visivel e reconhecido
pelos trabalhadores, pelas empresas e pelas entidades formadoras. Este desafio

podera ser concretizado, em parte, com o reforco dos mecanismos de divulgacéo, mas
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sobretudo pelo reconhecimento dos seus beneficios por parte dos trabalhadores e dos
empregadores.

Num segundo nivel de analise, podemos apreciar de uma forma positiva as
oportunidades que os trabalhos desenvolvidos concederam em matéria de
aquisicao/consolidacdo de competéncias transversais a pratica profissional e de
competéncias especificas a area de especializagdo do mestrado em Psicologia do

Trabalho e das Organizaces.

Igualmente de uma forma positiva, podem ser apreciadas as oportunidades de
contacto com técnicas e métodos de Andlise de Funcgbes e de elaboracdo de Perfis
Profissionais, cuja respetiva validade se encontrava assegurada pelo cumprimento de
orientacdes comunitérias (constantes da metodologia de constru¢cdo do Repertorio
Europeu de Perfis Profissionais), pelo seguimento de experiéncias nacionais em
matéria de diagnostico de necessidades de formacgéo e pelo julgamento das referidas
metodologias por parte de pessoas tidas como especialistas dos setores de atividade

e/ou do estudo das profissées.

N&o obstante o anteriormente referido, cumpre-nos igualmente apreciar a adequacao
do modelo de Andlise de Fungdes adotado, face a envolvente atual. Na verdade, o
modelo adotado no &mbito dos trabalhos descritos, baseado no paradigma funcional e
contemplando o rigor e detalhe da descrigdo das tarefas, tornou-se demasiado estatico
e estavel para ser capaz de acompanhar as mudancas rapidas que ocorreram nos

ambientes em que as organizagdes operam.

E de salientar que o modelo de Anélise de Funcdes apresentado neste relatorio foi
concebido ha cerca de 20 anos atras, tendo, desde entéo, a envolvente organizacional
se tornado sucessivamente mais competitiva e imprevisivel, pelo que os desafios
colocados ao nivel deste tipo de praticas foram também eles sofrendo alteragfes e

exigindo uma nova perspetiva, mais dindmica, no estudo das fungoes.

Os métodos de recolha de informacdo apresentados tinham como principal
preocupacédo a descricao rigorosa e detalhada das tarefas caraterizadoras da funcéo,
por forma a permitir a deducéo das competéncias requeridas para o seu desempenho.
Este tipo de modelo, estatico e permanente, extremamente centrado na funcao, foi

perdendo a sua relevancia, na medida em que as mudangas que ocorreram nas
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organizacdes desatualizam rapidamente o conteido e a estrutura do trabalho e

impdem novas competéncias aos trabalhadores.

Neste ambito, podemos ainda concluir que os produtos obtidos com os trabalhos
descritos eram de tal forma estéticos e estaveis que corriam o risco de se constituirem
como obstaculos a flexibilidade exigida as organizacdes e aos individuos, no sentido

de acompanharem a mudanca rapida dos ambientes em que operam.

Em suma, o modelo de Andlise de Fun¢des adotado ndo valorizava suficientemente a
dindmica dos ambientes que rodeiam as organizacdes modernas, nos quais o0
conteudo do trabalho é forcosamente alterado e os trabalhadores obrigados a
atualizarem constantemente o0 seu potencial, adquirindo novas competéncias,
desenvolvendo novas atitudes e enriqguecendo o seu comportamento face ao trabalho

que executam.

Neste sentido, a principal critica a apontar ao modelo de Andlise de Fun¢des adotado
prende-se com 0 ser caracter estatico e redutor, face a sua ambicdo ao nivel da
concretizagdo dos objetivos do SNCP, designadamente no que se refere a regulagao
da oferta formativa e a planificagdo de novas qualificacbes capazes de responder a
exigéncias atuais e futuras. As caracteristicas redutoras deste modelo tornam-se ainda
mais evidentes quando analisada a intengcdo dos Perfis Profissionais seguirem uma
abordagem prospetiva dos empregos e contemplarem as tendéncias evolutivas dos

mesmos.

Como sugestdo de melhoria, e atendendo aos objetivos do SNCP, podemos
mencionar a maior adequabilidade de uma abordagem centrada em competéncias,
capaz de assumir um carater mais prospetivo e capaz de acompanhar a envolvente
dindmica e instavel das organizac6es modernas, em detrimento da tradicional modelo

de Andlise de Funcdes, estatico e permanente.

Neste sentido, mais eficaz do que definir Perfis Profissionais contemplando descri¢cbes
detalhadas de atividades (a partir das quais se deduzem as competéncias) sera a
definicdo de perfis de competéncias promotores da eficacia organizacional, baseados
na identificacdo de comportamentos que manifestam uma relacdo de causalidade com

0 bom desempenho, resultando em competéncias idiossincraticas a cada organizacao.

Perante uma envolvente instavel e ambigua, as empresas necessitam de ter uma
rapida capacidade de resposta, 0 que implica a capacidade de aprender novas

competéncias e de desencadear mudancas rapidas nas fun¢gfes desempenhadas
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pelos seus colaboradores, construindo equipas eficientes, eficazes e motivadas para
atingir resultados na envolvente atual. Neste sentido, uma gestdo dos recursos
humanos baseada em competéncias reveste-se de elevado valor para as empresas,
assim como para os colaboradores, que beneficiam em saber especificamente quais
as capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos que o empregador espera
deles.

A presente apreciacao critica remete-nos para a analise dos desafios colocados ao
Psic6logo do Trabalho e das Organizac@es, tendo como pano de fundo a aceleragéo

generalizada que rodeia as organizacdes.

Nas ultimas décadas, o ritmo, a diversidade e o grau das mudangas na sociedade em
que vivemos, nos dominios econémico, tecnoldgico e do trabalho sdo de tal forma
intensos que superam a maioria dos cendarios prospetivos. Paralelamente, a
intensidade e a rapidez do impacto do ambiente externo sobre as organizagdes
aumenta a um ritmo elevado, sendo as fronteiras entre ambos cada vez menos
visiveis. Neste sentido, os fatores externos vdo assumindo um papel cada vez mais
preponderante e representam uma séria ameacga a sobrevivéncia das organizacoes.
Este contexto tem vindo a exigir as organizacbes o aumento da velocidade de
antecipacéo, de reacao e de introducéo de alteragbes nos seus processos de trabalho

e de gestéo de recursos.

Nesta dindmica, Caetano (2012) salienta a existéncia de uma resposta cada vez mais
generalizada por parte das organizagfes, ao nivel do aumento numérico, funcional,
financeiro, temporal e de carreira nas organizacfes, a qual se associa processos de
reorganizacdo e mudanca continua que alteram fortemente as condi¢gbes de trabalho
(reducdo da duracdo dos contratos, aumento da inseguranca no emprego,
intensificacdo do ritmo de atividade, entre outros), com efeitos ao nivel das
identidades, motivagfes e qualidade de vida dos individuos. Ainda segundo o autor,
embora algumas organizagdes possam persistir com sistemas de producdo e gestao
tradicionais, a maioria dos cendrios prospetivos preveem maior complexidade
cognitiva, aumento drastico da desrotinizacdo do trabalho, maior relevancia das
competéncias tecnoldgicas e sociais e o0 incremento do trabalho em equipa, da

hiperconectividade, do trabalho virtual e das redes de trabalho.

No mesmo sentido, Bilhim (2008) refere que as novas exigéncias dos mercados

acarretam o desenvolvimento de formas organizacionais que cortam com a
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racionalidade burocrética e reforcam a tendéncia e o aparecimento das estruturas de
rede. Os sistemas altamente centralizados e racionalizados estéo a ser substituidos
por novas formas de trabalho, baseadas num grau muito maior de descentralizacéo,
participacdo e envolvimento dos colaboradores, favorecendo a emergéncia de
relacbes laborais assentes em ideologias de alta confianca. A palavra-chave das
organizacdes pos-modernas é a flexibilidade e a valorizagdo do trabalho participativo,

no sentido de responderem aos mercados, em vez de os tentarem regular.

Este contexto de aceleracdo e mudanca impde novos desafios ao Psicologo do
Trabalho e das Organizacdes, ao nivel da pesquisa e da pratica profissional. Espera-
se que o Psicdlogo deixe de ser um mero aplicador de técnicas e procedimentos e que
atue como um agente de mudanga, que preste assessoria aos diferentes niveis da
organizacdo, no sentido de responder as necessidades da organizacionais e
individuais e de criar agfes que acrescentem maior valor & organizacdo. Para tal,
devera buscar novidades e ferramentas para melhor construir os seus objetos de

estudo e de acéo.

Tal como referido por Caetano (2012), a Psicologia do Trabalho e das Organizacdes
terd de aumentar fortemente a pesquisa longitudinal nas suas diferentes areas de
intervengcdo, com particular urgéncia para aquelas que mais diretamente estédo
dependentes da pressédo para a aceleragdo organizacional, como a atualizacdo de
competéncias, a lideranca em tempos de incerteza e desestruturacdo, a motivacéo e a
gualidade de vida no trabalho. Segundo o mesmo autor, a pesquisa na area da
Psicologia do Trabalho e das Organizacbes tem-se revelado predominantemente
estatica, analisando sobretudo fendmenos e relacdes sincrénicas e descurando a
dimensédo temporal. Torna-se fundamental conseguir responder a questdes criticas
para as organizagbes, como as relacionadas com o tempo de treinamento de uma
dada competéncia ou o tempo que perdura o efeito de uma agédo motivadora. Este tipo
de abordagem requer bastante mais tempo para a producdo de conhecimento do que
0s estudos sincrénicos, mas, por seu turno, permitird que o mesmo seja mais utilizavel
por parte dos profissionais, na medida em que procura exprimir e explicar a verdadeira

dindmica dos fendmenos organizacionais.

Outro dos desafios colocado ao Psicélogo do Trabalho e das Organizacdes prende-se
com a necessidade de aumentar a compreensao e a explicagdo da complexa dindmica
organizacional. Tal como refere com Caetano (2012), no quadro atual da dindmica da

aceleracdo tecnolégica, econOmica e social, as organizacdes tém de fazer

80



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

intervengbes de mudanca e desenvolvimento nos seus diferentes subsistemas,
afetando de modo diferente os multiplos niveis que as constituem, pelo que o
Psicélogo do Trabalho e das Organizagbes, além de especificar as relacdes entre
construtos num nivel de andlise singular, tem de ser capaz de explicar a relagéo entre
os diferentes construtos em diferentes niveis de andlise, baseando-se em abordagens
multinivel e na teorizacdo das interagbes que dinamizam o funcionamento

organizacional.

Ndo menos importante é o desafio colocado a Psicologia do Trabalho e das
Organizacbes que se relaciona com o reforco das pontes entre a pesquisa e a
atividade profissional, para que consigamos aumentar significativamente a
aplicabilidade da producéo cientifica e a eficacia dos Psicologos nas organizagoes.
Para tal, contribuird uma difus@o apropriada dos conhecimentos junto dos profissionais
da area e dos decisores nas organizacdes, no sentido de se clarificar o que realmente
se sabe sobre os fendbmenos organizacionais e do trabalho, quais as variaveis
relevantes e quais os resultados previsiveis das intervenc¢des ao nivel dessas variaveis

e contextos.

Em suma, para que o Psicélogo do Trabalho e das Organiza¢des conquiste e amplie o
seu espagco nas organizacdes atuais, sera necessario empregar 0S Seus
conhecimentos como diferencial competitivo, sem se limitar a eles, refletindo sobre
novas formas de intervir, ampliando as suas competéncias, colhendo conhecimentos
em outras areas, difundindo os seus conhecimento, aprimorando as suas capacidades
de trabalho com as pessoas e acrescentando valor ao negdcio e as atividades que

desempenha.

Quanto maior a aceleracdo organizacional, maior a necessidade de se construir um
corpo tedrico robusto, capaz de compreender e explicar a dindmica dos processos nas
organizacdes e, simultaneamente, capaz de aumentar a sua aplicabilidade em prol da

eficacia e eficiéncia organizacional.
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Concluséao

Independentemente das fragilidades que podem ser apontadas ao trabalho
desenvolvido, sobretudo quando o mesmo é colocado a prova face as atuais
exigéncias do mercado de trabalho, a experiéncia profissional adquirida foi, sem
duvida, enriquecedora e potenciadora da aquisicdo e consolidagdo de competéncias
transversais a pratica profissional, bem como de competéncias especificas a area da
Psicologia do Trabalho e das Organizacdes, as quais foram oportunamente
identificadas no capitulo “Apresentacdo e Reflexdo sobre as Atividades
Desenvolvidas”, sendo as mesmas equivalentes as dos estudantes que obtém o
respetivo grau de Mestre através do plano curricular disponibilizado na presente

edicéo do curso de mestrado.

Deste modo, as competéncias e aprendizagens adquiridas/consolidadas no ambito
dos trabalhos descritos permitiram o aprofundamento dos conhecimentos técnico-
cientificos adquiridos durante a Licenciatura, bem como a sua aplicagdo a pratica
profissional. Tais aprendizagens fomentaram, igualmente, o desenvolvimento de
atitudes favoraveis a uma atualizacdo permanente dos conhecimentos, as quais
condicionardo favoravelmente o desempenho profissional futuro na area da Psicologia

do Trabalho e das Organizagoes.

Em particular, a elaboracdo deste Relatério de Atividade Profissional incentivou a
periodos de reflexdo, de autoanalise e de autocritica relativos as experiéncias
profissionais relatadas, os quais contribuiram para um incremento do grau de
maturidade profissional, que constituirda um elemento facilitador de desempenhos

futuros.

82



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Referéncias

Almeida, A. (2007). Empregabilidade, contextos de trabalho e funcionamento do
mercado de trabalho em Portugal. Revista de Ciéncias da Educacéo, 2, 51-58.

Bilhim,J. (2008). Teoria Organizacional Estruturas e Pessoas. Lisboa: Instituto
Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

Bjornavold, J. (2003). Assegurar a Visibilidade das Competéncias. Lisboa: INOFOR.

Caetano, A. (2012). Psicologia Organizacional e do Trabalho na Era da Aceleracao:
Macro e Nanodesafios Atuais na Pesquisa e na Pratica Profissional. Revista
Psicologia: Organizacdes e Trabalho, 12(1), 85-96.

C.E. (2000). Memorando de Aprendizagem ao Longo da Vida. Bruxelas: Comissao

Europeia.

C.E. (2004). Projecto de Conclusdes do Conselho e dos representantes dos Governos
dos Estados-Membros reunidos no Conselho sobre principios comuns europeus de
identificacdo e de validagdo da aprendizagem n&o-formal e informal. Bruxelas:

Comissao Europeia.

C.E. (2010). Agenda para Novas Competéncias e Empregos: Um Contributo Europeu

para o Pleno Emprego. Bruxelas: Comissao Europeia.

Castanheira, E. (1992). Certificacdo da Formacao Profissional e Qualificacdo da Mao-
de-Obra. Emprego e Formacéo, 17, 5-16.

CEDEFOP (1991). Repértoire Européen des Profils Professionnels. Berlim:
CEDEFOP.

Ceitil, M. (2008). Gestdo de Recursos Humanos para o Séc. XXI. Lisboa: Editora
Silabo.

Chiavenato, 1. (2009). Desempenho Humano nas Empresas: como desenhar cargos e

avaliar o desempenho para alcancar resultados (62 ed.). Brasil: Editora Manole.

Comissao do Livro Branco das Relacbes Laborais (2007). Livro Branco das Rela¢cbes

Laborais. Lisboa: Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social.

83



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Coordenacdo Nacional da Estratégia Europa 2020 (2011). Linhas de Orientacao para
o0 Programa Nacional de Reformas 2020. Recuperado em 30 Abril de 2012 de
http://www.eurocid.pt/pls/wsd/wsdwcot0.detalhe?p_cot_id=6792.

Duarte, A. (1997). A Problematica da Certificacdo Profissional. Lisboa: IEFP.

Ducci, M. (1996). El enfoque de competéncia laboral en la perspectiva internacional.
Recuperado em 30 de Abril de 2012 de http://ebookbrowse.com/dc-ducci-el-enfoque-
de-competencia-laboral-000-doc-d40252931.

Faria, J. (1983). Andlise de Funcdes. Lisboa: Platano Editora.

Gomes J. et al. (2008). Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Humano. Lisboa:
Edi¢des Silabo, Lda.

INOFOR (1997). Evolucdo das Qualificagbes e Diagnoéstico de Necessidades de
Formacao — Manual Metodoldgico. Lisboa: INOFOR.

INOFOR (1999). Estudos Setoriais Prospectivos — Manual Metodol6gico. Lisboa:
INOFOR.

Instituto do Emprego e Formagéo Profissional, IP (n.d.). O IEFP. Recuperado em 15

de Janeiro de 2012 de http://www.iefp.pt/Paginas/Home.aspx.

Levine, E. & Sanchez, J. (2007). Evaluating Work Analysis 21st century. Recuperado
em 02 de Maio de 2012 de http://www.ergometrika.org/Volume_4/volume4_nol_1.htm.

Lisboa, J. et al. (2008). Introducdo a Gestdo de Organizagfes. Lisboa: Grupo Editorial

Vida Econ6émica.

Morgeson, F. & Campion, M. (2003). Work Design. In W. Borman, D. llgen & R.
Klimoski (Eds), Handbook of Psychology: Industrial and Organizational Psychology
(vol. 12, pp.423-452). Hoboken, NJ: Wiley.

NEP (2007a). Da Andlise dos Postos de Trabalho ao Estudo das Profissdes. Lisboa:
IEFP.

NEP (2007b). Metodologia de Elaboracdo de Perfis Profissionais para Certificagao.
Lisboa: IEFP.

84


http://www.eurocid.pt/pls/wsd/wsdwcot0.detalhe?p_cot_id=6792
http://ebookbrowse.com/dc-ducci-el-enfoque-de-competencia-laboral-000-doc-d40252931
http://ebookbrowse.com/dc-ducci-el-enfoque-de-competencia-laboral-000-doc-d40252931
http://www.iefp.pt/Paginas/Home.aspx
http://www.ergometrika.org/Volume_4/volume4_no1_1.htm

Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Neves, J., Garrido, M. & Simdes, E. (2008). Manual de Competéncias Pessoais,
Interpessoais e Instrumentais — Teoria e Prética (22 ed.). Lisboa: Editora Silabo.

OEFP (2000). Estratégias Empresariais e Competéncias-Chave. Lisboa: Observatorio
do Emprego e Formacéao Profissional.

Parry, S. (1998). Just What is a Competency? (And why should you care?). Training,
v.35, n.° 6, 58-64.

Rodrigues, M. (1994). Competitividade e Recursos Humanos Dilemas de Portugal na

Construcdo Europeia (22 ed.). Lisboa: Publica¢des D. Quixote.

Sanchez, J. & Levine, E. (2009). What is (or should be) the difference between
competency model and traditional job analysis?. Human Resource Management
Review, 19, 53-63.

Shippmann, J. et al. (2000). The Practice of competency modeling. Personel
Psychology, 53, 703-740.

Suleman, F. (1993). Perfis Profissionais — que opg¢bes tedrico-metodoldgicas?.
Organizacdes e Trabalho, 9/10, 25-37.

Suleman, F. (1994). Perfis Profissionais: instrumento fundamental de apoio a

concepcao da formacéo. Lisboa: APSIOT.

Suleman, F. (1997). Para a Relevancia da Formacdo Profissional — Os estudo da
Evolucdo das Qualificacdes e Diagnostico de Necessidades de Formacao. Sociedade
e Trabalho, 1, 40-44.

Tavares, M. (2011). A Gestdo de Pessoas: Novos Rumos desta Fungdo nas
Organizacdes. Lisboa: Universidade Lusiada Editora.

Toner, P. (2011). Workforce Skills and Innovation: An Overview of Major Themes in the

Literature. Paris: Centre for Educational Research and Innovation OECD.

Videira, M. & Rodrigues, M. (2004). Manual de Analise de Func®es. Lisboa: DGAP.

85



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Legislagéo

Decreto Regulamentar n.° 68/94, de 26 de Novembro. Didrio da Republica n.° 274,
Série I-B. Recuperado em 07 de Maio de 2012 de
http://www.dges.mctes.pt/NR/rdonlyres/950A2DD1-DFEC-4948-97CC-
2F197F661E2D/397/DR681994.pdf.

Decreto-Lei n.° 92/2011, de 27 de Julho. Diario da Republica n.° 143, Série I.
Recuperado em 07 de Maio de 2012 de
http://www.iefp.pt/formacao/certificacao/Documents/92_2011.pdf.

Decreto-Lei n.° 95/92, de 23 de Maio. Diario da Republica n.° 119, Série I-A.
Recuperado  em 07 de Maio  de 2012 de http://www.afn.min-

agricultura.pt/portal/outros/legislacao/1992/decreto-lei-n.0-95-92-de-23-de-maio.

Decreto-Lei n.° 143/2012, de 11 de Julho. Diario da Republica n.° 133, Série |I.
Recuperado em 28 de Outubro de 2012 de
http://dre.pt/pdflsdip/2012/07/13300/0360303606.pdf.

Portaria n.° 782/2009, de 23 de Julho. Diario da Republica n.° 141, Série |.
Recuperado em 07 de Maio de 2012 de
http://www.dges.mctes.pt/NR/rdonlyres/950A2DD1-DFEC-4948-97CC-
2F197F661E2D/5154/Portaria7822011.pdf.

Portaria n.° 319/2012, de 12 de Outubro. Diario da Republica n.° 198, Série I.
Recuperado em 28 de Outubro de 2012 de
http://dre.pt/pdflsdip/2012/10/19800/0584505858.pdf.

Resolucdo de Conselho de Ministros n.° 173/2007, de 7 de Novembro. Diério da
Republica n.° 214, Série 1. Recuperado em 07 de Maio de 2012 de
http://www.iapmei.pt/resources/download/RCM_173_2007.pdf.

86


http://www.dges.mctes.pt/NR/rdonlyres/950A2DD1-DFEC-4948-97CC-2F197F661E2D/397/DR681994.pdf
http://www.dges.mctes.pt/NR/rdonlyres/950A2DD1-DFEC-4948-97CC-2F197F661E2D/397/DR681994.pdf
http://www.iefp.pt/formacao/certificacao/Documents/92_2011.pdf
http://www.afn.min-agricultura.pt/portal/outros/legislacao/1992/decreto-lei-n.o-95-92-de-23-de-maio
http://www.afn.min-agricultura.pt/portal/outros/legislacao/1992/decreto-lei-n.o-95-92-de-23-de-maio
http://dre.pt/pdf1sdip/2012/07/13300/0360303606.pdf
http://www.dges.mctes.pt/NR/rdonlyres/950A2DD1-DFEC-4948-97CC-2F197F661E2D/5154/Portaria7822011.pdf
http://www.dges.mctes.pt/NR/rdonlyres/950A2DD1-DFEC-4948-97CC-2F197F661E2D/5154/Portaria7822011.pdf
http://dre.pt/pdf1sdip/2012/10/19800/0584505858.pdf
http://www.iapmei.pt/resources/download/RCM_173_2007.pdf

Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

ANnexos

87



Andlise de Funcdes e Elaboracdo de Perfis Profissionais

Lista de Anexos

Anexo A — Curriculum Vitae Detalhado

Anexo B — Comprovativos de Experiéncia Profissional

Anexo C — Comprovativos de Formagdo Académica

Anexo D — Comprovativos de Formacao Continua

Anexo E — Comprovativos de Competéncias Informaticas e Pedagdgicas
Anexo F — Comprovativos de Desempenho de Outras Func¢des Relevantes
Anexo G — Organograma do Departamento de Certificacao

Anexo H — Guido de Caraterizagdo Técnica e Organizacional das Empresas
Anexo | — Guido de Entrevista a Peritos

Anexo J — Guido de Entrevista a Associagfes Patronais

Anexo L — Guido de Entrevista a Associacdes Profissionais e Sindicais
Anexo M — Grelha de Analise Documental

Anexo N — Guido de Entrevista a Entidades Promotoras de Formacao
Anexo O — Formulario de Andlise de Fungdes

Anexo P — Guia de Apoio ao Preenchimento do Formulério de Andlise de Funcgdes
Anexo Q — Matriz Atividades/Competéncias

Anexo R — Grelha de Perfil Profissional

Anexo S — Lista de Palavras-Chave dos Perfis Profissionais

Anexo T — Perfil Profissional “Modelador/Modelista de Calgado e Marroquinaria (M/F)”

88



