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Resumo

O presente trabalho de estagio foi desenvolvido numa Empresa de um Grupo com
atuagdo nas areas do retalho, transportes, logistica e industria sediado no distrito do Porto.
Integrado no Departamento Corporativo de Recursos Humanos, o presente estagio pretende
dar resposta as seguintes questoes organizacionais numa das Empresas do Grupo: a) como
desenvolver um Programa de Analise e Descricao de Fungdes?, b) quais os seus contributos
para a identificacao de competéncias e c) quais os contributos do programa e da identificagao
de competéncias para a gestao estratégica de recursos humanos?

A metodologia utilizada, foi uma metodologia de investigagao-agao baseada numa
perspetiva holistica e, a natureza dos dados, qualitativa. No seu conjunto, os seus objetivos
praticos traduziram-se: i) na (re)elabora¢ao dos descritivos de fungdes; ii) na renomeagio de
funcoes; iii) atualizagao de categorias profissionais; iv) na reorganiza¢ao do organigrama; v)
na identificagdo e mapeamento de competéncias, que servirdio de base a elaborac¢io do
modelo de avaliagao de desempenho; e vi) na identifica¢ao de grupos funcionais.

Os seus principais resultados praticos foram discutidos, nomeadamente, os
contributos do Programa de Analise e Descricio de Fungdes para a identificacio e
mapeamento de competéncias e os seus contributos para a gestdo estratégica de recursos
humanos. Foram ainda analisados os contributos da identificacido e mapeamento de
competéncias para gestido estratégica de recursos humanos. Por fim, foram consideradas
algumas implicacoes e reflexdes acerca da gestao por competéncias no contexto

organizacional.

Palavras-Chave: Analise e Descricao de Funcdes, Identificagdo e Mapeamento de

Competéncias, Gestio de Desempenho e Gestao Estratégica de Recursos Humanos.



Abstract

The present work training course was developed in a company of a Group,
specialized in the retail, transport, logistics and industry areas based in the District of Oporto.
Integrated in the Corporate Human Resources Department, this internship aims to respond
to the following organizational issues in one of the Group companies: a) how to develop a
Program of Job Analysis and Description?, b) what is the contribution of the Program to the
identification of competencies? and c) what are the contributions of the Program and the
identification of competencies for the strategic management of Human Resources?

The methodology used was a research-action methodology based on a holistic
perspective and, the nature of data, qualitative. In all, its practical objectives have resulted in:
1) (re)elaboration of job descriptions; ii) job renaming; iii) updating professional categories;
iv) the reorganization of the organizational structure; v) the identification and mapping of
competencies, which served as the basis for the elaboration of the performance evaluation
model; and vi) the identification of functional groups.

Its main practical results were discussed, in particular, the contributions of the
Program of Job Analysis and Description for the identification and mapping of competencies
and their contributions to the strategic management of human resources. The contributions
of the identification and mapping of competencies were analyzed for the strategic
management of human resources. Finally, some implications and reflections for the

management by competencies were considered in the organizational context.

Keywords: Jobs Analysis and Description, Identification and Mapping of Competencies,

Performance Management and Strategic Management of Human Resources.
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INTRODUCAO

Os fatores de desempenho e sucesso organizacional tém vindo a mudar nas dltimas
décadas, nao apenas fruto do crescente progresso tecnologico, era da globalizagao, dinamicas
das economias de mercado e aumento da concorréncia, mas igualmente, porque a
organizac¢ao do trabalho tem vindo a sofrer significativas alteragoes (Mueller & Purcel, 1992).
Ja ndo importa apenas a capacidade da organizagao se adaptar e responder rapida e
eficazmente as mudangas externas e da envolvente, mas também de se reorganizar e
responder dinamicamente as alteragGes e aspiragOes internas de todos os seus stakeholders.
Contemporaneamente, os ativos intangiveis tém vindo a assumir um lugar de relevo nos
modelos e paradigmas de gestdo e, por conseguinte, no desenvolvimento e desempenho
organizacional porque se percebe e se reconhece que as pessoas, a capacidade de criar, inovar
e aprender e mudar constituem competéncias unicas, ctiticas, com valor para a organizagao,
para a sustentabilidade e competitividade do negécio (e.g. Gangani, McLean, & Braden,
20006; Gupta, Woodside, Dubelaar, & Bradmore, 2009; Lado, Boyd, & Wright, 1992; Mouza
& Grigoriadou, 2016). Por conseguinte, as teorias do capital humano advogam que a
vantagem competitiva da organizacao pode ser fruto nao apenas de fatores externos, mas
também e igualmente, de fatores e recursos internos, nomeadamente do seu capital humano
(Lado & Wilson, 1994). Neste sentido e, enquanto que uma estratégia baseada nos recursos
externos pode ser facilmente imitavel ou substituivel, a estratégia baseada nos recursos
internos e no capital humano, pelas suas carateristicas de valor, raridade, nao substituibilidade
e inimitabilidade sera uma estratégia menos vulneravel e competitivamente mais sustentavel
(Barney, 1991). Desta forma, uma estratégia de RH sustentavel e competitiva passa pois pela
valorizagdo do seu capital social, intelectual e emocional, podendo mesmo acrescentar valor
a estratégia da empresa (Lado et al., 1992).

No mercado global e, atualmente, ¢ inimaginavel pensar que uma empresa que
pretenda sustentabilidade e competitividade nao desenvolva uma estratégia de abordagem ao
mercado, sendo imperativo conhecer o negocio e o mercado e definir um conjunto de
objetivos e respetivos planos de atuagao. Todavia e, numa perspetiva pessoal, nem sempre
as empresas e, sobretudo aquelas com maior antiguidade no mercado, possuem este
planeamento estratégico e de negdcio necessariamente definidos, pelo menos, explicita e

sistematicamente. Pese embora esse gap entre a retdrica e a pratica organizacional, muitas



vezes evidente, ¢ amplamente reconhecido que nada serve a organizacao um individuo
tecnicamente bem preparado ou superior se nio possuir de “igual forma” ou com “igual”
afinco as competéncias e os comportamentos core ou transversais a cultura ou ao sucesso
organizacional (Kotter & Heskett, 1992). O conceito de competéncias baseia-se na ideia de
Barney (1991) de que os ativos tangiveis e intangiveis inimitaveis e unicos da organizacao
constituem elementos-chave para a vantagem competitiva e sustentavel. Daqui decorrem
inameras implica¢Oes para a gestao de recursos humanos (GRH) que passa a ter um papel
ativo nao apenas a um nivel micro, mas também, a um nivel meso e macro na organizagao.
Isto ¢, participa na identificacdo e gestdio de competéncias nao apenas individuais, mas
também grupais e organizacionais e, também por isso, estratégicas para o negocio (e.g. Cardy
& Selvarajan, 2006; Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007; Garman, 2011). Neste contexto e,
segundo Ramos e Bento (2006) uma gestao de recursos humanos mais estratégica para o
negdcio e menos funcional e processual, mais integrada e menos independente e mais pro-
ativa e menos reativa contribuira para a defini¢ao e concretizagao dos objetivos e resultados
organizacionais.

Neste ambito e, numa época de crescente imprevisibilidade e rapidas mudangas, tem
sido defendido que as fungdes sendo por definicdo mais estaticas e menos dinamicas
comparativamente aos modelos baseados nas competéncias, nido possibilitam esta
flexibilidade, nem facilitam a aprendizagem e desenvolvimento organizacional de forma tao
competitiva e sustentavel como as competéncias tém possibilitado (e.g. Campion et al., 2011;
Lawler, 1994; MCLagan, 1997). Segundo Camara e colaboradores (2007) o conceito de
competéncias encontrou a sua génese nas empresas com maior necessidade de polivaléncia
e de “hierarquias interfuncionais” o que, segundo os mesmos autores, “afasta a ideia classica
de que o territério de cada fungao é sagrado e nao pode ser invadido, sob pena de se criarem
conflitos internos” (p. 307).

Tém sido varias as vantagens apontadas para o uso dos modelos de competéncias,
designadamente, em relagdo a analise funcional e do trabalho. McLagan (1997) salienta que
a identificacio de competéncias possui inumeras vantagens como o sejam: i) alinhar as
praticas dos colaboradores a estratégia de negocio, ii) trazer a autogestio para a pratica didria,
iif) facilitar a mudanca do papel da gestao de recursos humanos, iv) acelerar a adogao de
novos valores e tecnologias e v) criar uma linguagem comum entre as praticas dos
colaboradores e a sua integragdao. Para Ramos e Bento (20006) as vantagens de um modelo de

competéncias consistem em proporcionar uma linguagem comum entre os membros da



empresa, focar os esfor¢os dos colaboradores nos resultados pretendidos e permitir predizer
os comportamentos futuros dos colaboradores com base no seu comportamento passado.
Baseados na sua experiéncia profissional, Campion e colaboradores (2011) acrescentam que
frequentemente os modelos de competéncias distinguem desempenhos medianos de
desempenhos superiores e que 0s executivos prestam maior atengdo ao modelo de
competéncias ja que frequentemente notam como as competéncias mudam ou progridem
com o nivel de desenvolvimento do colaborador. No entanto, Stevens (2012) numa
interessante revisio de literatura identifica algumas criticas nos modelos baseados nas
competéncias, nomeadamente em termos de validade e fiabilidade dos mesmos, por
oposi¢ao aos modelos de analise de trabalho e das fungoes. A falta de rigor na aplicagdo dos
modelos em contexto organizacional ou na prépria defini¢ao do conceito, tém sido algumas
das criticas mais vezes apontadas.

Ainda assim, também a dinamica e constitui¢ao da funcio tém vindo a ser alteradas
e conceitos como enriquecimento da fungao e alargamento da fungao servem precisamente
para conferir flexibilidade e valor ao trabalho, quer do ponto de vista organizacional quer do
ponto de vista individual (e.g. Hackman, 1980). Outros elementos de desenvolvimento do
sistema de fung¢des tém surgido como a integracao de objetivos e a missao da fungdao na
organiza¢ao (e.g. Pat6, 2017), um papel estratégico e orientado para o futuro (e.g. Landis,
Fogli, & Goldberg, 1998; Scheneider & Konz, 1989), ou ainda, a descricao mais genérica das
atividades possibilitando maior flexibilidade a agao e ao papel individual do representante da
funciao (e.g. Pat6, 2014). Para além disso, uma das mais valias apontadas ao sistema de
funcgoes, é que este possui também a vantagem de conferir coeréncia interna na organizacao,
assegurando justica e equidade interna e externa das remuneragdes (Wittig & Berman, 1992).

Em suma, enquanto que a analise e descri¢io de fung¢bes se centra nas habilidades,
responsabilidades e qualificagbes necessarias para o desempenho na funcio e o seu
contributo para os objetivos organizacionais, os modelos baseados nas competéncias
procuram identificar as caratetisticas pessoais e/ou comportamentais necessarias a0 bom
desempenho na funcdo e a estratégia organizacional. Neste sentido, enquanto que uns
autores (e.g. Scheneider & Konz, 1989) defendem que a analise e descri¢ao de fungoes é mais
dirigida para tarefas de natureza mais técnica e mais voltada para as atividades isoladas de
recursos humanos (RH), os autores defensores de modelos de competéncias (e.g. Campion
etal,, 2011) advogam que as competéncias dos modelos de competéncias encontram-se mais

voltados e preocupados com a mudanca e desenvolvimento organizacional. Isto ¢é, no



primeiro caso as fun¢des auxiliam na formulagao estratégica enquanto que, no segundo caso,
os modelos de competéncias serdo posteriores a estratégia, auxiliando na sua execugio. De
acordo com esta orientagdo tedrica e pratica, assiste-se, em algumas organizagoes, a0 uso de
modelos baseados nas fungdes como disposi¢oes e estruturas criticas para o seu negocio (e.g.
Singh, 2008; Stewart & Carson, 1997) e noutras, ao uso de modelos baseados nas
competéncias como fator de sucesso (e.g. Lashmanova, Fedorova, & Kossukhina, 2016;
Prahalad & Hamel, 1990; Rodriguez, Patel, Bright, Gregory, & Gowing, 2002).

O presente trabalho de estagio curricular foi desenvolvido numa Empresa de um
Grupo composto por varias unidades e areas de negdcio, sendo integrado na area de atuagao
da gestao corporativa de recursos humanos (RH). O Grupo e a Holding estio sedeados no
distrito do Porto, como veremos mais adiante. Por razdes de confidencialidade, o nome
utilizado ao longo do presente relatério manter-se-a como “Empresa” sempre que forem
referidas questdes relacionadas a mesma. O estagio decorreu entre setembro e abril de 2018
e teve como duragio total de 450 horas. Correspondeu a um pedido inicial para a elaboracao
de analise de fungdes. Em termos praticos e na auséncia de um modelo integrado, coerente
e sistematico de gestao de recursos humanos, este pedido traduziu-se no desenvolvimento
de um Programa de Analise e Descri¢ao de Fungoes e identificagio de competéncias. Assim
e, face as mudancas da gestao corporativa de RH, bem como, aos objetivos de negdcio da
Empresa e ao trabalho efetuado, o presente relatério de estagio pretende responder as
questoes: a) Como desenvolver um Programa de Analise e Descricao de Fungoes?, b) Quais
os seus contributos para a identificacio de competéncias e c¢) Quais os contributos do
programa e da identifica¢do de competéncias para a gestao estratégica de recursos humanos?
Com efeito, o presente relatorio reporta e discute as atividades realizadas no estagio, quanto
a analise e descricao de fungbes e identificagdo e mapeamento de competéncias. No seu
conjunto, os seus objetivos praticos traduzem-se: i) na (re)elaboracao dos descritivos de
fungoes; i) na redefinicdo da designacdo de fungdes; iii) na atualizacdo de categorias
profissionais; iv) na reorganiza¢ao do organigrama; v) na identificagdo e mapeamento de
competéncias, que servirao também de base a elabora¢io do modelo de avaliacio de
desempenho; e vi) na identificagao de grupos funcionais.

No sentido de corresponder a estes objetivos, o presente relatério encontra-se
dividido segundo cinco capitulos. Inicialmente sera efetuada a revisao de literatura contendo
o respetivo enquadramento teérico acerca dos conceitos e modelos de analise e descri¢ao de

func¢oes (capitulo 1), segue-se a revisao acerca dos conceitos e modelos de identificagao de e



mapeamento de competéncias (capitulo II) e, por fim, a revisdo acerca da gestio de
desempenho (capitulo III). O capitulo IV descreve a metodologia envolvida na concretizagio
do presente trabalho. O capitulo V contextualiza e enquadra o estagio curricular no Centro
Corporativo e no Departamento Corporativo de RH da Empresa e apresenta os principais
resultados. Estes serdo discutidos a luz dos principais modelos e respetivo enquadramento
tedrico. Por fim, o relatério termina com a conclusio do trabalho, discutindo as suas

limitagGes e principais contributos.



Capitulo I: A ANALISE DE FUNCOES

O conceito de fungdes encontra-se intimamente relacionado com a era industrial e com
os modelos de gestao Tayloristas e Fordista carateristicos da conjuntura econémica e de
gestao do século XX. Os principais objetivos subsistiam na produ¢ao em série, na geragao
de lucro, no aumento da produtividade e na redugao dos custos com a mao-de-obra. A partir
de entdo, a analise do trabalho e descrigao de fungées ganha a sua expressao com o expoente
na avaliacio de fun¢des como forma de operacionalizar as remuneragoes; a formagdo e o
desenvolvimento do colaborador; o recrutamento e selegao, adequando os candidatos ao
perfil e requisitos pretendidos; e a avaliacio de desempenho, através da expressao e presenca
de comportamentos desejados. Todavia, estes processos e programas sio discutiveis quanto
a sua capacidade para contribuirem para o atingimento de objetivos organizacionais.
Enquanto alguns autores contestam a capacidade para agregarem valor para a organizacao
(e.g. Lawler, 1994; Prahalad & Hamel, 1990), outros alegam que podem e devem contribuir
de igual forma para o valor organizacional e para a visao estratégica da gestio de recursos
humanos (GRH) (e.g. Landis, Fogli, & Goldberg, 1998; Schneider & Konz, 1989; Siddique,
2004). O presente capitulo tem como objetivo delimitar o conceito de analise e descri¢ao de
fungoes e enquadrar teoricamente os seus métodos e técnicas de analise e descri¢ao. Este
mesmo enquadramento servird de base a analise de fungdes realizada ao longo do presente
estagio motivo pelo qual serao discutidas as definicbes do conceito e apresentados os

diferentes métodos e técnicas de analise.

1.1. A Pertinéncia da Analise de Fungdes

Grosso modo, podemos descrever a analise do trabalho como a recolha de informagao
acerca do trabalho. Porém, aquilo que constitui o trabalho e o deszgn de trabalho tem vindo a
ser alterado gradualmente ao longo do tempo por for¢a de varios fatores como culturais,
sociais, tecnologicos e econémicos (e.g. Pavur, 2010; Prien & Ronan, 1971). Novos desenhos
e designs tém surgido para enriquecer o trabalho e as fun¢des, bem como, melhorar a saude

no trabalho e promover os resultados econémicos individuais, grupais e organizacionais



(Parker, Morgeson, & Johns, 2017). Segundo Parker (2014) o desenho do trabalho consiste
no conteudo e organizagao das tarefas de trabalho, atividades, relagdes e responsabilidades.

Enquanto que a analise do trabalho constitui um termo mais comummente usado
para analisar o trabalho e a sua organizacio, a analise de func¢des (AF) parece mais voltado
para a analise das fungdes no seu contexto mais imediato e envolvente (Cunha et al., 2015).
Segundo Cunha e colaboradores (2015) uma organizagao consiste num conjunto de pessoas
que trabalham em prol dos mesmos objetivos e, neste ambito, consiste numa “estrutura
integrada de atividades, isto é, um conjunto de pessoas que trabalham de acordo com padrées
comportamentais pré-estabelecidos. As fun¢des equivalem a esses padroes.” (p. 141).
Segundo Ghorpade e Atchison (1980) podemos definir a analise de fung¢des como uma
atividade organizacional continua que devia ser levada a cabo com um determinado
proposito, desempenhada por profissionais com vista a compreender, sintetizar e disseminar
informacao acerca do trabalho e que pode ser usada em decisdes relacionadas com o
planeamento e design organizacional, gestio de recursos humanos e outras fung¢des de gestao.
Para além de ser uma atividade capaz de gerar informagoes de suporte as fungodes de gestao,
a analise de fungoes é entdo central para a operacionalizagio e administracio de recursos
humanos. Isto é, o planeamento em recursos humanos, o recrutamento e sele¢ao, a avaliagao
de desempenho, a formac¢iao e desenvolvimento, as carreiras e a compensagao tém sido
edificados a partir deste nucleo de analise (e.g. Ashraf, 2017; Beck, Billing, & Carr, 2016;
Boyd, 2008; Saqib, Khan, Raza, Sohail, & Zainab, 2016; Singh, 2008). Com efeito, um dos
seus principais outputs consiste na descri¢ao de fungdes e esta, por sua vez, pode dar origem
a outros oxtputs como a especificacao de fungdes, standards de desempenho, classificagoes do
trabalho, padroes de mobilidade, fatores de compensagao (Ghorpade & Atchison, 1980;
Prien & Ronan, 1971; Singh, 2008) e promogao do desempenho organizacional, através da
satisfacdo e a motivacao no trabalho (Suthar, Chakravarthi, & Pradhan, 2014).

De igual forma, tém sido evidenciados outros ganhos para além dos mencionados
anteriormente tais como a reducio de custos, o aumento de eficiéncia e eficicia da funcio, a
organizacao do trabalho e a melhoria das condi¢es de trabalho (Halpern, Skovron, &
Nordin, 1996). Daf decorre a importancia da sua analise sistematica, estruturada e adequada
das funcSes. Segundo Cunha e colaboradores (2015) “a AF ¢ suscetivel de acrescentar mais
valor a organizacao se empreendida num contexto de analise de processos (workflows). Este
tipo de analise transversal permite racionalizar e automatizar os processos de trabalho, dando

origem a uma nova arquitetura de fungdes de postos de trabalho. Permite também



reestruturar ou introduzir o trabalho em equipa, nomeadamente das equipas autogeridas.
Estas abordagens nido sio frequentes na area de RH, mas devé-lo-iam ser, sob pena de a
GRH nao adquirir uma visdo estratégica e global da missdo da organizacdo.” (Cunha et al,,
p. 139).

Mais recentemente, a identificagdo de competéncias tem sido um crescente ouzput da
analise e descri¢ao de fungdes (e.g. Carliner et al., 2015; Maurer, Wrenn, Pierce, Tross, &
Collins, 2002; Siddique, 2004; Tannenbaum & Rosenfeld, 1994). Por exemplo, Patterson,
Fergunson, e Thomas (2008) partiram da analise de funcbes através das técnicas de
observagao, analise de incidentes criticos, focus groups e entrevistas para a identificacio das
competéncias gerais e especificas de trés especialidades médicas. Posteriormente, estes
resultados deram origem a questionarios de competéncias onde identificaram competéncias
gerals e especificas de cada uma das trés especialidades médicas e avaliaram em que medida
o nivel das fun¢oes influenciavam a avaliagdao acerca da importancia das competéncias para
cada especialidade. O grau de importancia foi avaliado numa escala tipo Likert de 1 (pouca
importancia) a 5 (elevada importancia) pontos.

Em suma, a analise de fungdes consiste num processo de recolha e analise da
informac¢ao que cumpre diferentes propositos, sendo realizada sob diversas circunstancias.
Pesem embora estes diferentes propositos e resultados, parece existit um consenso na
literatura cientifica sobre o que ¢ a analise de fun¢oes. De igual forma e, em consonancia
com a proposta dos varios autores, a descricao de fungdes consiste na descrigao acerca do
que o ocupante faz, como faz e sobe que condi¢ées (Pat6, 2014). De um modo geral
consideram-se as seguintes dimensoes: identificacdo da funcao (i.e. designagao da funcao,
relagoes hierarquicas e funcionais, categoria profissional, area funcional ou departamento,
etc.), objetivos e missio da fungdo, responsabilidades (i.e. por pessoas, decisoes,
equipamentos, etc.), condi¢Oes fisicas e ambientais (i.e. riscos e perigos, seguranga, €xposicao
a agentes quimicos, etc.) e equipamentos e materiais (i.e. maquinas, ferramentas, etc.). Por
sua vez, a especificacio de fungdes diz respeito aos requisitos ou exigéncias para um
adequado desempenho na funcao (e.g. Iddekinge, Putka, & Eidson, 2005). Comumente,
verificam-se as seguintes dimensoes: capacidades (i.e. experiéncia anterior, etc.),

conhecimentos (i.e. formagao, educacio, etc.) e aptiddes (i.e. verbal, numérica, etc.).



1.2. Métodos e Técnicas de Analise de Func¢des

Se é verdade que existe consenso acerca do que ¢é a analise de funges, ¢ menos
verdade ¢ que exista consenso sobre do tipo de informacio a recolher e os procedimentos a
utilizar. Os métodos de andlise do trabalho e de funcdes siao diversos e a semelhanca da
natureza do trabalho, também estes tém vindo a mudar. Na era industrial, o principal objetivo
consistia na reorganizac¢ao do trabalho com vista a maximizagao, eficiéncia e a economia da
organizac¢ao. Por isso, os métodos mais desenvolvidos e utilizados, na altura sobretudo pelos
engenheiros industriais, focavam o trabalho e consistiam na avaliagao de tempos de trabalho,
rankings de trabalhadores, estandardizacao de producao excluindo elementos psicologicos,
humanos ou de interagao deste processo (Prien & Ronan, 1971). Deste entao, varios métodos
tem sido desenvolvidos.

A taxonomia de Gael e colaboradores (1988, citado por Cunha et al., 2015) ajudam-
nos a posicionar os métodos de analise de fungdes. Segundo os autores, os métodos podem
ser definidos segundos dois eixos cruzados, a saber: o primeiro eixo, corresponde a
orientagdo para o trabalho versus orientacio para o trabalhador; e, o segundo eixo,
corresponde a padronizagao versus especificidade da fungao. Nos métodos orientados para
o trabalho o foco consiste naquilo que o trabalhador deve executar por oposi¢ao aos métodos
orientados para o trabalhador onde a atengao recai nas suas proprias carateristicas. Nos
primeiros, os instrumentos procuram descrever a fun¢do em termos de carateristicas e
especificidades. Exemplos disso sao o estudo dos tempos e movimentos e o estudo de
incidentes criticos. Outros métodos especificos da fungao, mas padronizados (segundo eixo)
consistem na classificacao nacional de profissdes ou Functional Job Analysis. Quanto aos
métodos orientados para o trabalhador, os instrumentos de analise pretendem caraterizar as
fungdes para posteriormente poderem ser comparadas. Exemplos disso sao a analise do
trabalho cognitivo e a analise dos elementos do trabalho, como métodos também especificos
da fun¢do no segundo eixo; e, por sua vez, o Ocapational Analysis Inventory ou o Position
Analysis Questionnaire, como métodos padronizados, igualmente no segundo eixo.

Virios métodos e técnicas tém sido evidenciados na literatura cientifica. Por exemplo,
Scheneider e Konz (1989) desenvolveram um procedimento tradicional de analise de fun¢oes
constituido por varios métodos denominado de Multi-Method Job Analysis. Consiste em oito
etapas de andlise: i) recolha de informacao acerca da atual funcio; ii) especificacao das tarefas

da funcgao e construgao de custers; iii) desenvolvimento e aplicagao de inquéritos de fungdes;



iv) analise estatistica dos dados; v) condugdo do processo de conhecimentos, competéncias
e aptidoes (KKSA); vi) desenvolvimento e administracio dos inquéritos de KSA; vii) reunido
de informacdes acerca do futuro; e viii) revisio das tarefas e/ou dos custers e/ou dos KSA
e/ou clusters de KSA com vista a mudancas futuras. Esta abordagem da AF tem sido apontada
como mais estratégica da analise de fungdes ja que permite a conceptualizagio em termos de
visao futura da organiza¢ao. Por sua vez, Siddique (2004) sugere uma abordagem pro-ativa e
dinamica da analise de fungdes que averigue o impacto positivo da analise de fungdes sobre
as competéncias e atitudes individuais e contribua para o desempenho e sucesso
organizacional: “a proactive job analysis also contributes to organizational performance by promoting
positive job attitudes” (p. 221). Este autor reforga a ideia de que as competéncias sio centrais e,
cada vez mais, existe a necessidade de estudar e desenvolver o potencial dos colaboradores,
contribuindo assim para a sustentabilidade organizacional. De igual forma e, mais
recentemente, perspetivas integradoras tém surgindo na literatura acerca do tema. A titulo
ilustrativo, Parker e colaboradores (2017) numa estimulante meta-anélise acerca do desenho
do trabalho evidenciam que o c/uster mais investigado foi a perspetiva sociotécnica e grupos
de trabalho auténomos, seguido pelo c/uster carateristica de trabalho. Seguem-se as questoes
relacionadas com o controlo do trabalho, seguido pelo c/uster relativo a questoes relacionadas
com aos recursos de trabalho. Por fim, e menos investigado, surge o custer de questdes de
papéis profissionais e as questdes mais especificas como a ambiguidade de papéis ou
sobrecarga de papéis.

No que diz respeito as fontes de informagao para a analise de fun¢ées podemos
salientar como principais fontes o préprio titular da func¢ao, mas também os supervisores ou
chefias diretas e outros elementos que conhe¢am adequadamente a funcio e a possam
melhor analisar, como por exemplo analistas de fun¢des. No que toca a investigacao
cientifica nesta area existe evidéncia de que os métodos que contrastam a informacao
proporcionada pelo titular e supervisor nao evidenciam significativos coeficientes de validade
e fidelidade (e.g. Prien & Ronan, 1971) embora outros autores evidenciam valores
significativos (e.g. Voskuijl & Sliedregt, 2002). Ainda assim, parece importante acautelar
algumas questdes relacionadas com o enviesamento da informagao obtida quando se utiliza
apenas uma fonte de informagao ja que cada fonte de informagao possui limitagoes inerentes
e especificas (Cucina, Martin, Vasilopoulos, & Thibodeuax, 2012).

Relativamente aos dominios de analise e, citando Harvey (1991), ha dois dominios

para a AF: a) os comportamentos observaveis, incluindo os fins alcancados e os meios
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usados; e b) as carateristicas da envolvente organizacional, incluindo fatores fisicos, sociais,
informacionais e tecnolégicos. O mesmo autor sustenta que devem ser seguidos trés
critérios: a) o processo deve limitar-se aos factos observaveis ou transformar agdes nio
observaveis em acOes observaveis; b) as descrigdes comportamentais devem centrar-se no
trabalho independentemente de quem o executa; e ¢) os dados resultantes devem ser
verificaveis e replicaveis o que implica que diferentes analistas devem estar de acordo quanto
as mesmas observagoes.

Por fim e, relativamente as técnicas de analise mais comumente usadas, estas podem
variar desde a observagio, entrevistas até aos questionarios, diarios, analise documental,
autorrelatos ou checklists (Ghorpade & Atchison, 1980). Enquanto que em organizagdes de
maiores dimensdes os questionarios e inventarios podem ser mais adequados ja que
permitem economizar recursos financeiros e temporais, em organizagoes de dimensoes
menores as entrevistas ou os focus group podem ser mais adequados pela riqueza e
profundidade de informacao que permitem recolher (Rodriguez, Patel, Bright, Gregory, &
Gowing, 2002). Para além disso, as vantagens dos questionarios e inventarios é que estes
possibilitam a comparag¢ao de fungdes entre departamento e empresas o que permite mapear
canais de mobilidade entre as diferentes fungoes.

Como um dos pedidos para o estagio consistiu em proceder a analise e descri¢ao de
fungdes para as empresas do Grupo, seguiu-se para esse fim, o programa proposto por
Cunha e colaboradores (2015). Este compreende as seguintes etapas: i) definicao da estratégia
e objetivos, ii) planeamento para a analise e descricio de fungoes, iii) preparagao, iv)
execugao, v) utilizagao dos produtos e vi) utilizacao futura e atualizagao (Cunha et al., 2015).
Este mesmo pedido antevia igualmente a identificacio e mapeamento de competéncias para
a formulagao do sistema de gestao de desempenho.

No que diz respeito as fontes de informagao foram sobretudo o titular da funcio e
o supetvisor/responsavel. Por fim e, no que diz respeito as técnicas utlizadas para analisar e
rever as funcgoes, foram conduzidas diversas entrevistas, em conjunto com a analise
documental e observacao. Esta metodologia sera descrita e contextualizada mais adiante ao
longo do capitulo “Metodologia” incluindo a descri¢ao das técnicas de recolha de dados

utilizadas do presente relatorio.
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Capitulo II: AS COMPETENCIAS NA GESTAO DO
CAPITAL HUMANO

O conceito de competéncias é contemporaneo com o desenvolvimento estratégico e
da gestao de recursos humanos. Com efeito, os modelos de competéncias assumiram, desta
forma, destaque com a gestao estratégica de recursos humanos (Prahalad & Hamel, 1990).
Virios autores defendem, neste sentido, que as organizagdes conseguem garantir uma
sustentavel vantagem competitiva nos mercados modernos através dos modelos de
competéncias da organizagao (Barney, 1991).

Segundo o “The Hays Global Skills Index” de 2017, Portugal apresenta um indicador
elevado no campo mismatch de talento, um indicador que mede a diferenga entre as
competéncias que os empregadores procuram e as competéncias disponiveis no mercado de
trabalho. Mais elevado que Portugal neste indicador apenas se encontram paises como
E.U.A., Suécia, Espanha, Japao, Luxemburgo, Hungria e Dinamarca dos 33 paises em
avaliagao. Curiosamente, destes paises apenas a Espanha apresenta niveis de desemprego e
de desemprego de longa duracao mais elevados que Portugal. Nesse mesmo Index, pode ser
verificado que a falta de competéncias situa-se essencialmente em setores altamente
qualificados e especializados como as tecnologias de informagao (Hays, 2017).

O presente capitulo procura definir e delimitar o conceito de competéncias, bem
como, enquadrar a problematica organizacional de acordo com os modelos teéricos e revisio
de literatura subjacentes, nomeadamente os modelos de classificacao e as metodologias de
identificacdo de competéncias. Este aspeto é importante porque no estagio efetuado, um dos
resultados esperados da analise e descricio de fungdes é o mapeamento das competéncias

gerals e especificas tendo em vista a formulagao do sistema de gestao de desempenho.

2.1. O Conceito de Competéncia

Retrospetivamente podemos sistematizar quatro perspetivas principais de
abordagens e linhas de investigacao ao conceito de competéncia, a saber: a) competéncias

como atribui¢bes, b) competéncias como qualificagdes, ¢) competéncias como tracos ou
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carateristicas de personalidade e d) competéncias como comportamentos ou a¢oes (Ceitil,
2006). A primeira perspetiva reporta-se ao conceito de competéncia como inerente a
determinado cargo ou papel organizacional. A segunda perspetiva, entende competéncia
como qualificagdes ou conhecimentos e advém da formagao e aprendizagem dos individuos
em determinado contexto. Este entendimento de competéncia encontra-se intimamente
ligado as fungbes dos individuos, isto é, aos seus requisitos e responsabilidades inerentes.
Contudo, em ambas as perspetivas o desempenho profissional mostra-se independente das
mesmas.

A terceira perspetiva diz respeito aos conhecimentos, atitudes e capacidades ou
habilidade, como por exemplo habilidade numérica e encontra-se intimamente ligada a linha
de investiga¢ao que concebe as competéncias como tragos ou carateristicas intrinsecas ao
individuo (competency). Nesta conceptualizagao, o facto de um individuo possuir determinadas
carateristicas nao significa, todavia, que no contexto profissional evidencie as competéncias
desejadas ao sucesso organizacional. O conceito de competéncia tem assim a sua origem
nesta linha de investigacio com os estudos de David McClelland em empresas nos EUA.
Esta abordagem inicia-se na década de 70, quando se conclui que a inteligéncia dos
individuos nao ¢ sin6nimo ou garantia de sucesso profissional, mas antes as carateristicas e
tracos de personalidade que se refletem em determinado contexto e, consequentemente,
levam a melhores desempenhos (Winter, 1998). Duas décadas depois, Spencer e Spencer
(1993) apresentam a obra Competence at work: Models for superior performance onde abordam o
conceito de competéncia segundo esta mesma Otica. Esta obra ficou conhecida pelo seu
modelo de zeeberg onde é possivel visualizar metaforicamente as habilidades e conhecimentos
na parte visivel e os motivos, tracos, valores e autoconceito na parte submersa do zeberg
(Spencer & Spencer, 1993). Também Richard Boyatzis na década de 80 utiliza pela primeira
vez o termo competéncia no seu livro intitulado The Competent Manager: A Model for Effective
Performance. O autor defende que sao as carateristicas dos individuos que levam a um
desempenho profissional bem-sucedido ou superior. Boyatzis (2008) sustenta que as
diferentes combinagdes de tracos personalisticos conferem desempenhos profissionais
também distintos, isto é, superiores ou médios de acordo com competéncias criticas ou
basicas, respetivamente. Estava entao criado o conceito de competéncia como carateristicas,
qualidades pessoais, experiéncia, motivagdes ou tracos de personalidade. Ou seja, o que
prediz o desempenho nao é o atributo ou a qualificagdo per se como as perspetivas anteriores

advogavam, mas antes um conjunto de fatores e carateristicas intrinsecas ao individuo e que
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se revelam em determinada situacdo ou contexto explicando determinado desempenho
(Boyatzis, 2008). Na literatura e pratica organizacional, assistimos ao uso e aplica¢ao desta
definicdo em varios autores como a mais comummente aceite ¢ difundida, sobretudo na
literatura e praticas organizacionais americanas (Ceitil, 2006). Por exemplo, Schippmann e
colaboradores  (2000) definem competéncia (competensy) como um conjunto de
conhecimentos, aptidoes, habilidades ou outras carateristicas que siao necessarias ao
desempenho profissional em determinado contexto e normalmente definidas em termos de
comportamentos observaveis. Nesta perspetiva, as provas de desempenho, testes de aptidoes
ou de personalidade ou os assessment centres sio normalmente meios de medir e avaliar tragos
e carateristicas de personalidade e, especificamente, inferir sobre a presen¢a ou auséncia de
determinadas competéncias. Esta perspetiva permanece esta ainda enraizada na fungdo, nas
tarefas e atividades subjacentes.

Mais recentemente, o conceito de competéncias tem tido um crescente
desenvolvimento na literatura cientifica, sendo entendida como comportamentos ou agoes
(e.g. Blaskova, Blasko, & Kucharikova, 2014; Ceitil, 2006). Esta quarta perspetiva, mais usada
e aplicada nos modelos europeus, define competéncia (competence) como o resultado do
desempenho ou das agdes propriamente ditas e, estando intimamente relacionadas com um
desempenho superior ou de sucesso pois é observavel ao longo da agao. Neste sentido, o
conceito de competéncia é entendido como ouput enquanto que as perspetivas anteriores
entendem a competéncia como zput (Parry, 1996). Para a perspetiva de competéncia como
output, ndo importa se existem ou nao determinados tragos de personalidade e que predizem
o desempenho efetivamente superior; o que ¢ relevante para avaliar a presenga ou auséncia
da competéncia ¢ a sua agdo ou expressao efetiva no contexto profissional. Dito de outra
forma, niao importa um individuo possuir ou ndo determinadas carateristicas de
personalidade, capacidades ou potencial pois o que importa ¢ ser capaz de colocar em acdo
esses mesmos comportamentos ou esse desempenho superior. Esta mesma conceptualizagao
de competéncia define que a competéncia é entdo expressa através de indicadores
comportamentais que sao a expressio da presenca e nivel de proficiéncia ou
desenvolvimento da competéncia.

Segundo Ceitil (2006) as competéncias sao “modalidades estruturadas de agao
requeridas pelas empresas aos seus colaboradores, num dado contexto, suscetiveis de serem
observadas e validadas pela relagao instrumental que apresentam relativamente a resultados

mensuraveis” (p. 131). “Enquanto que as descricdes de funcles apresentam tarefas
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especificas que devem ser realizadas numa determinada atividade ou fun¢io, as competéncias
constituem os modos como essas tarefas ou atividades devem ser realizadas, para se
traduzirem em elevados niveis de performance” (Ceitil, 2006, p. 34). Para o autor as
competéncias sao concebidas como oxputs do desempenho, isto é, resultados especificos do
exercicio da atividade profissional e, neste sentido, sdo passiveis de serem observadas através
de comportamentos ou agoes. Isto é, para Ceitil (2000) a passagem das carateristicas a a¢ao
constitui precisamente o que diferencia as competéncias das carateristicas, ou dito de outra
torma, os outputs dos inputs ou competence de competency.

Outras perspetivas sido passiveis de referéncia, sendo alids mais integradoras do
proprio conceito. Podemos encontrar definicbes de competéncias como resultados
organizacionais, como outputs, como tarefas, ou outras classificagdes mais hibridas do
conceito de competéncia como diferenciadores de desempenho superiores ou bandas/ custers
de atributos como lideranga, resolugiao de problemas e tomada de decisdao. Estas perspetivas
tém sido amplamente disseminadas no contexto empresarial (McLagan, 1997). Pesem
embora estas diferentes linhas de investigacao, o conceito tem tido uma rapida e crescente
evolugio existindo atualmente inumeras defini¢des, abordagens e taxonomias na literatura
académica e cientifica evidenciando a dispersio no seu entendimento e conceptualizacao
entre os diferentes autores (Stevens, 2012).

Prahalad e Hamel (1990) foram dos primeiros autores a definir o conceito de
competéncias. Eles fazem uso das core competéncias como uma aprendizagem coletiva na
organiza¢ao, especificamente para coordenar capacidades de producgio e integrar multiplas
linhas tecnoldgicas. Os autores chamam a atengao para o conceito de competéncias-chave
ou criticas na organizagao introduzindo um novo paradigma de conceptualizagao. Isto é, para
serem consideradas “chave”, as competéncias deveriam responder a trés critérios: dar mais
beneficios aos clientes, serem dificeis de igualar ou imitar e facilitarem o acesso a diferentes
mercados.

Igualmente Camara e colaboradores (2007) definem competéncia como “um
conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos
técnicos e permitem agir na solugdo de problemas, estimulando desempenhos profissionais
superiores, alinhados com a orienta¢ao estratégica da empresa” (p. 309).

Em suma e, independentemente do autor e da defini¢io adotada, atualmente as
competéncias sao concebidas maioritariamente como elementos explicativos do

desempenho ja que demonstram relacOes instrumentais com os indicadores de elevada
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performance profissional e a um nivel micro, meso e/ou macro organizacional, efetiva e atual,
prospetiva e previsional ou expetavel e desejada, dependendo da tipologia ou modelo de
abordagem adotado.

Neste estudo em particular e, partindo das questoes organizacionais e dos objetivos
praticos pretendidos, adota-se a seguinte definicao de competéncia: #m conjunto de indicadores
comportamentais necessdrias ao desempenho individual, grupal e organizacional superior e a operacionalizacao
da estratégica organigacional. Recomenda-se uma perspetiva comportamental de competéncia ja
que permite a sua observagdao, mensuracao e modificagiao (e.g. Cardy & Selvarajan, 2000).
Neste ambito, a perspetiva de competéncia utilizada sera a perspetiva comportamental, como
resultado da agdo e como oufput, ja que ao nivel individual a melhoria da gestio do
desempenho constitui um dos objetivos esperados. Por outro lado, ao nivel grupal e

organizacional, a perspetiva comportamental é aquela que melhor traduz a associa¢ao entre

comportamento e desempenho (Ceitil, 2000).

2.2. Modelos de Gestdo por Competéncias

Um modelo de competéncias cumpre diferentes propdsitos na organizacao
contribuindo para diferentes atividades, areas e niveis. Assen, Berg, e Pietersma (2009)
referem que um modelo de competéncias core constitui uma ferramenta estratégica no sentido
em que determina uma posi¢ao unica que pode ser usada para criar valor para os clientes.
Estes autores advogam que o processo para definir as competéncias core encoraja a gestao a
pensar nas forgas e capacidade que diferenciam a empresa dos seus concorrentes.

Na gestao de recursos humanos os modelos de competéncias podem ser usados para
a selegao, a formagdo e desenvolvimento, a avaliagio de desempenho, o planeamento de
carreiras, planos de sucessdo, remuneragao e beneficios. Segundo Cunha e colaboradores
(2015) as vantagens dos modelos baseados em competéncias sio essencialmente duas: 1)
permitem uma avaliagdo dos comportamentos com menor arbitrariedade e ii) possibilitam
uma gestao integrada das competéncias na selecdo, formagao e desenvolvimento,
desempenho e compensagao. Segundo os autores, 0s sucessivos rearranjos organizacionais
exigem alteracOes frequentes nas competéncias multifuncionais fruto de projetos e desafios

igualmente em constante mudanca. Também a natureza e ambito das proprias fungdes tem
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vindo a mudar, como resultado da rapida mudanga organizacional face a um mercado global
competitivo. Estas mudangas exigem outros comportamentos e competéncias core face a
outros que se tornam progressivamente menos core a0 negocio. Neste contexto, a selegao é
baseada nas competéncias da pessoa para a organizagao e nao nas pessoas para determinada
funcao. Isto é, importa selecionar as competéncias adequadas as necessidades e estratégia da
organiza¢ao e nao tanto nas carateristicas da pessoa mais adequada para determinada funcao.
Tal pressupde um maior alinhamento organizacional do que funcional. Por sua vez e, no que
diz respeito a compensagao, esta baseia-se nas competéncias individuais e fundamentais a
organiza¢ao, bem como, a uma forma de compensacao e remuneragao baseada no mérito e
nao tanto na func¢ao e nas suas tarefas e responsabilidades. Na mesma o6tica, na formagao e
desenvolvimento, sio avaliados os gaps entre as competéncias existentes e as competéncias
necessatias e/ou futuras baseadas na visdo estratégica do negdcio. Neste sentido, a formagio
e o desenvolvimento das pessoas dentro da organizagao passam a ser estratégicos para a
competitividade e sustentabilidade organizacional. Aliado a formacao e desenvolvimento, os
planos de carreira e de sucessao baseiam-se a sua defini¢ao nas competéncias das pessoas e
na gestdo de talento dentro das organizagdes. Isto ¢, posicdes-chave e planos de sucessio
sao edificados a partir das competéncias relevantes para os objetivos estratégicos presentes
e futuros da organizacdo. Por sua vez, também as organizag¢oes passam a ser significativas
para o desenvolvimento das pessoas, pois permitem o desenvolvimento das suas carreiras.
Rodriguez e colaboradores (2002) propdem trés niveis de utilizagdo de um modelo
de competéncias: individual, grupal e organizacional. Isto é, no primeiro nivel a utilidade do
modelo assenta na identificagdo das competéncias necessarias para cada funcio, no
planeamento e execuc¢ao de atividade de RH, tais como elaboragao de andncios,
recrutamento e sele¢dao, formagio e desenvolvimento, avaliagio de desempenho, entre
outros. No segundo nivel, os modelos de competéncias podem ser uteis para a constitui¢ao
de grupos ou familias de fungdes, nomeadamente no planeamento de carreiras ou fungdes,
planos de sucessao, bandas salariais, desenho de programas de treino e formagao, entre
outros. Por ultimo, ao nivel organizacional, o modelo de competéncias encontra-se inerente
ao papel estratégico e de mudanca da funcio de RH no sentido em que as competéncias se
encontrem ligadas e promovem o desenvolvimento da missao, valores e cultura
organizacional. Dentro deste ultimo nivel, os autores sugerem que a organizagao pode
recrutar, desenvolver, recompensar e refor¢ar o desenvolvimento de competéncias core que

resultam em melhores desempenhos individuais e organizacionais através de diferentes
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programas, politicas e praticas. Assim e, dependendo da perspetiva adotada, o modelo de
competéncias pode ser mais associado ao trabalho, ao desempenho e ao papel do
colaborador na organizacdo ou, mais estratégico e integrar competéncias core para o negocio.

Pesem embora a existéncia de varios modelos e tipologias, as organizagdes sio
diferentes entre si necessitando, por isso, de desenvolver modelos especificos de acordo com
os seus conhecimentos, objetivos e particularidades. No entanto e, para que os modelos de
competéncias cumpram os seus objetivos, ¢ fundamental identificar as competéncias mais
relevantes. As competéncias criticas e relevantes serdo aquelas que maior associagao
mostrarem com o bom desempenho ou com a estratégia de negdcio, dependendo da
perspetiva utilizada (Cardy & Selvarajan, 2006). Por exemplo, para o Ceitil (2000) as
competéncias sao transversais ou especificas. Neste sentido, as transversais sio aquelas que
sao comuns a todos os elementos de uma mesma organizagao e, como tal, transferfveis e nao
especificas de determinado dominio; enquanto que as especificas, dizem respeito a cada
funcio, atividades ou contextos particulares, por norma associadas a dominios mais técnicos
e profissionais e hierarquizaveis. Para Turner e Crawford (1994, citado por Cardy &
Selvarajan, 20006), as competéncias podem dividir-se em pessoais e corporativas. As primeiras
relacionam-se com o colaborador e incluem conhecimentos, aptiddes, experiéncia e
carateristicas de personalidade; as segundas, integram dos processos e estruturas
organizacionais. Para os autores estas duas categorias ndao sdo necessariamente
independentes, mas sim relacionadas entre si. Para Camara e colaboradores (2007) as
competéncias sao de trés tipos: comportamentais, de gestio e lideranga e as técnico-
profissionais; integrando as competéncias genéricas ou core e as competéncias especificas. As
competéncias genéricas ou core competencies encontram-se intimamente ligadas a missao da
empresa, a0s principios operativos e aos seus valores e sao transversais a toda a empresa e a
todos os seus colaboradores. Por sua vez e, ainda segundo os mesmos autores, as
competéncias especificas dizem respeito as competéncias comuns a uma mesma familia de
fun¢oes podendo igualmente integrar o c/uster de gestao e lideranca e o c/uster comportamental
(Camara, 2017). Por familia de func¢bes os autores entendem um conjunto de fun¢des com
o mesmo grau de similaridade ou homogeneidade e idéntico grupo de competéncias e nao
necessariamente as fungdes da mesma area funcional. Por fim, as competéncias técnico-
profissionais integram os requisitos técnicos especificos da funcao.

Partindo da premissa de que as organizagdes interessa a forma como se organizam e

agregam as competéncias-chave por forma a atingir os resultados organizacionais e de
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negocio pretendidos passa a ser relevante identificar para cada fun¢ao ou familia de fungdes
as competéncias-chave para o desempenho adequado ou desejado. Neste sentido, elas
aparecem associados a grupos ou custers, como por exemplo lideranca, gestdo,
comportamentais, técnicas, habitualmente relacionadas com as carateristicas da organizagao,
os objetivos do proprio negocio e os estilos de gestao e de lideranca.

No presente estudo e, consistentemente com 0s objetivos propostos assim como a
definicio de competéncia como output, pretende-se: i) identificar, analisar e descrever as
funcbes principais, ii) mapear as competéncias corporativas, comportamentais e funcionais,
distinguindo as competéncias de lideranca, e iii) ctriar custers/familias de funcdes por
similaridade de competéncias e requisitos. Para o efeito, utiliza-se como modelo concetual a
abordagem bottom up e tgp down. Estas abordagens foram escolhidas porque respondiam as
necessidades e especificadas organizacionais de acordo com o detalhe que seguidamente se

descreve e como no capitulo “Metodologia” se desenvolvera.

2.3. Abordagens de Identificacio e Mapeamento de

Competéncias

Sio varias as abordagens e metodologias de identificacio de competéncias e que
dependem naturalmente da conceptualizagao de competéncia e do modelo organizacional
adotado. Segundo McLagan (1997) algumas perspetivas podem ser identificadas, a saber,
baseadas na: a) baseada na analise do trabalho, b) entrevista de incidentes criticos, c)
entrevistas de uma sequéncia de incidentes criticos, d) inferéncia acerca de necessidades
futuras e e) processos de planeamento de trabalho. As trés primeiras sao baseadas no
comportamento passado, enquanto que as duas ultimas baseiam na analise do
comportamento futuro ou desejado. A primeira perspetiva ¢é realizada com base no trabalho
dos colaboradores com melhores desempenhos e na observa¢ao do seu desempenho; como
fazem e o que resultados obtém. Desta forma, o modelo de competéncias vai ser obtido a
partir  das tarefas, oufputs, aptidoes, responsabilidade, conhecimentos e atitudes
demonstrados. Na segunda, o colaborador é questionado acerca de situagdes criticas,
positivas e negativas com que tenha tido que lidar e como este sentiu, pensou e fez para lidar

com essas situagoes. A partir daqui podem ser descritas as tarefas e os oufputs ou inferidos os
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conhecimentos, aptidoes e atitudes. Na terceira perspetiva podem ser entrevistados
colaboradores com desempenhos médios e superiores para listar as suas competéncias e
eliminar as competéncias que estdo contidas em ambos obtendo-se aquelas competéncias
que sao evidentes nos colaboradores com desempenhos superiores. Na quarta abordagem,
pode partir-se de tendéncias, previsdes ou estratégias de negocio e perguntar, a elementos-
chave ou com melhor conhecimento, para enunciarem as competéncias que serao requeridas
no futuro. Por fim, a dltima abordagem, nio requerendo um modelo prescritivo
propriamente dito, pode ser um guia no sentido de ajudar as equipas a refletir acerca das
implicagdes da mudanca de estratégia e do ambiente de trabalho nas préprias competéncias.

Para Ceitil (2006) o processo de identificacio de competéncias transversais e
especificas pode ser #p down, no caso desta identificacio partir da missao e objetivos
estratégicos ou bottom up, quando parte da analise do trabalho e de fung¢des. Por sua vez, para
Camara e colaboradores (2007) a identificagio de competéncias genéricas ou core competencies
deve ser feita por um painel de gestores de topo da empresa nao devendo ser mais de cinco
ou seis competéncias na sua totalidade. Acresce ainda que devera existir um consenso acerca
das mais importantes. Nesta fase deverdo ser descritas as competéncias, assim como,
identificados os diferentes niveis de exigéncia e respetivos indicadores comportamentais.
Assim sendo e, de acordo com a fun¢do desempenhada, pode variar o nivel de exigéncia da
mesma. Por sua vez e, para a constituicio das familias de fungdes, devera iniciar-se pela
analise de requisitos comuns entre elas e devera igualmente ser feita por um painel de gestores
de topo da empresa ja que, por defini¢ao, sao os que conhecerao melhor a empresa e o
negocio e, neste sentido, serdo capazes de melhor avaliar os requisitos de cada funcao.
Posteriormente, deverao ser indicados os gestores seniores de cada familia funcional para
identificarem as competéncias especificas de cada uma das fung¢des de cada familia funcional
o que constitui o perfil de competéncias de cada funcao. Também nas competéncias
especificas, o mesmo painel devera indicar o nivel de exigéncia de cada competéncia, bem
como, os indicadores comportamentais de cada nivel (Camara et al., 2007). Segundo os
autores quanto maior a agregacao das funcdes por familias, maior serd a tendéncia para a
transversalidade dos perfis funcionais e maior sera a mobilidade dos cargos entre as areas
funcionais. Por fim e, ainda segundo os autores as competéncias técnico-profissionais
integram os requisitos da fungao e, embora descritas no perfil da fun¢ao, por norma nio sao

elementos constituintes dos modelos de competéncias (Camara et al., 2007).
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Cardy e Selvarajan (2006) propdem-nos abordagens alternativas de identificagao de
competéncias, designadamente a perspetiva baseada na pessoa e a perspetiva baseada nos
valores. Estas perspetivas tém vindo a ser utlizadas, respetivamente, em ambientes de
trabalho inovadores, onde as mudangas sao rapidas e incertas, as estruturas organizacionais
sao organicas e onde as relagdes entre os seus elementos sao emergentes e nao funcionais.
Sao usadas também em negocios globais e mais estaveis. Enquanto que na perspetiva baseada
na pessoa as aptidoes e atributos individuas resultam em produtos e servicos de valor no
mercado e para o negocio, a perspetiva baseada nos valores conceptualiza as competéncias
como valores da cultura organizacional evidentes na forma como as tarefas devem ser
realizadas, ao invés de identificar as tarefas que devem ser realizadas. Ainda para os mesmos
autores, varias abordagens podem ser combinadas na mesma organizacio. O que é
importante é que seja um modelo adequado as carateristicas e objetivos organizacionais.

Também Sanghi (2007) identifica varias fontes de informacdo e metodologias de
identificacdo de competéncias como por exemplo a analise do trabalho, documentos
organizacionais e processuais, planos de negocio, planos de desenvolvimento, instrumentos
de desenvolvimento pessoal, focus group, benchmarking, entrevista de descrigio comportamental
e entrevista de evento comportamental. Dentro das entrevistas, alguns exemplos de
perguntas a fazer aos supervisores siao: “Quais os colaboradores com melhores
desempenhos?” “E os menos?” “O que os torna melhores?” “E piores?” Exemplos de
questdoes aos colaboradores, sao: “Que competéncias sao necessarias para o bom
desempenho da fun¢ao?” “O que o torna bom no desempenho da fun¢iao?” “Como sio
atingidos os resultados de negécio?” Questoes aos fornecedores, podem ser: “Por que é que
o melhor cliente esta satisfeito com o produto?” “Por que o pior cliente esta insatisfeito com
o produto?” “O que a organizagao pode fazer para os colaboradores fazerem o seu melhor?”
Por sua vez e, aos clientes, podem ser: “Quais sao as melhores praticas desta empresa?”
“Qualis sao as potencialidades e as fraquezas?”

No presente trabalho o método de identificagdo de competéncias sera bottom up, ou
seja, parte da analise do ouput do trabalho e da analise e descricao da func¢ao para identificar
competéncias funcionais, comportamentais e c/uster de lideranga. Isto é, na definicio e
descricdo de comportamentos verificaveis e mensuraveis através da analise da agao e
resultados provenientes das tarefas e atividades desenvolvidas no ambito da func¢do e que
conduzam a resultados superiores de desempenho. Por sua vez e, para a identifica¢ao de

competéncias corporativas, utilizou-se uma abordagem 7p down para a identificacao de
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competéncias a partit da missdao, cultura e dos valores organizacionais e corporativos
descritos pela gestao de topo. Esta informagao proveio da analise documental e da realizacao
de diversas entrevistas, como se ira detalhar no capitulo da “Metodologia”. Em seguida, sera
feita uma breve revisao e enquadramento tedrico aos modelos de gestao de desempenho em
contexto organizacional ja que um dos principais objetivos do presente trabalho consiste na

identificacdo de competéncias para a formulagao do modelo de gestao de desempenho.
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Capitulo III: A GESTAO DE DESEMPENHO

Segundo a “Deloitte Global Human Capital Trends” (Deloitte, 2017) as empresas
alteraram radicalmente a forma como medem, reconhecem e avaliam o desempenho dos
colaboradores nos ultimos cinco anos. Novos modelos de avaliagio de desempenho, feedback
continuo e objetivos ageis tém sido algumas das praticas mais utilizadas atualmente (Deloitte,
2017). O presente capitulo tem como objetivo abordar os modelos de gestao de desempenho
e o seu papel e implicagdes em contexto organizacional. Desta forma e, inicialmente, sera
contextualizada a sua pratica no contexto organizacional atual e, posteriormente, definidos
as medidas e modelos subjacentes. Este capitulo torna-se fundamental para compreender a
pertinéncia da analise e descri¢ao de func¢Ses, bem como, a identificagado e mapeamento de

competéncias ¢ metodologias utilizadas.

3.1. A Gestio de Desempenho no Contexto Organizacional

Atual

A primeira abordagem a avaliagao do desempenho surgiu com a gestao cientifica de
organiza¢ao do trabalho de Taylor e remonta ao inicio do século XX (Cunha, Gomes, Cunha,
Cabral-Cardoso, & Marques, 2015). Nesta época interessava medir a produtividade de cada
trabalhador de acordo com a sua performance em termos de eficiéncia do trabalho, isto ¢,
timings, qualidade e quantidade de producgao. Nos ultimos dez ultimos anos assistimos ao
aparecimento do conceito de gestao do desempenho (Sharif, 2018). Decorrido mais de um
século desde a primeira proposta e abordagem, a gestao de desempenho tem sido identificada
como uma forma de: a) uma forma de identificar e melhorar o desempenho dos
colaboradores, b) identificar e rever o potencial humano interno, ¢) desenvolver as relagoes
em contextos organizacional, nomeadamente entre superiores e subordinados, d) alinhar
comportamentos e objetivos individuais, departamentais e grupais com o0s objetivos
estratégicos organizacionais, €) avaliar o retorno de investimentos e politicas, f) potenciar a
motivac¢ao individual, grupal e organizacional, g) ajustar remuneragoes, e h) incrementar a

cultura organizacional (e.g. Caetano, 2008; Camara et al., 2007; Lazear & Gibbs, 2015;
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Redman, 20006). Todavia tém sido evidenciados alguns problemas com o design e
implementagdo desta pratica de gestio do capital humano, tais como: viés direto e indireto
inerentes aos avaliadores, falta de suporte dos gestores de recursos humanos na
implementagio e acompanhamento do processo, autoritarismo evidente e entrevistas
centradas no avaliador e ndo no avaliado ou ainda a falta de treino e preparacio, quer dos
avaliados quer dos avaliadores (Davis, 2011). Acresce ainda que o crescente e rapido
desenvolvimento em tecnologia e inovag¢ao, as novas formas de organizar o trabalho como
o trabalho em equipa, assim como, a necessidade de desenvolvimento e aprendizagem do
capital humano nao se mostra compaginaveis com os standards temporais e metodologico
dos tradicionais modelos de avaliagao e gestio de desempenho (Deloitte, 2017).

Atualmente e, fruto de varias limitag¢oes e criticas apontadas aos modelos tradicionais
de avaliagao e gestao de desempenho, tem sido defendida uma perspetiva desenvolvimental
onde o feedback é dado de forma continua, informal, frequente e em tempo real (Cappelli &
Tavis, 20106). A titulo ilustrativo, cite-se o modelo de avaliacao de desempenho desenvolvido
recentemente pela PwC para os seus clientes onde cada colaborador ¢ valorizado e
reconhecido pelas competéncias evidenciadas com o desempenho pretendido em
determinado momento e nao de um ranking ou pontuacao anual (Cappelli & Tavis, 2010).
Mais, estas competéncias sio reconhecidas por outros colaboradores e outros elementos que
com ele trabalham e colaboram diretamente.

Pese embora este crescente reconhecimento, o modelo de gestao de desempenho
adequado varia em fungdo do tipo de organizagio e contexto de atuagao. Por exemplo,
quando questionados acerca dos melhores modelos de avaliagao, os colaboradores da Adidas
na Asia preferem modelos mais estruturados enquanto que os colaboradores da Adidas nos
E.U.A preferem modelos mais ageis de avaliagio e feedback quando questionados acerca dos
melhores modelos de avaliacio (Deloite, 2017). Isto significa que um sistema tradicional
podera ser altamente benéfico numa empresa comercial enquanto e altamente prejudicial
numa empresa de tecnologias de informagao, por exemplo. Ainda assim e, atualmente, os
modelos de gestao de desempenho tém vindo a ser repensados para incluitem um feedback
mais frequente, em tempo real e de equipa, assim como um melhor coaching aos subordinados
ou colaboradores com vista a um melhor desenvolvimento dos mesmos e dos processos de
trabalho.

A Tabela 1 apresenta algumas das tendéncias nos atuais modelos de avaliagdo e gestao

de desempenho.
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Anteriores Standards

Novos Standards

Avaliagoes realizadas uma vez por ano

Feedbacks frequentes - um processo aberto e
colaborativo

Feedback recolhido pelo gestor no final do

ano

Feedback recolhido continuadamente e facil
de rever no final do ano

Objetivos mantidos confidencialmente e
com foco no progresso individual

Objetivos  transparentes ¢  mantidos
publicamente e¢ com crescente foco no
progresso da equipa

Colaboradores  avaliados  pelos  seus | Supervisores também avaliados pelos
supervisores colaboradores
Colaboradores escalados em classificacoes | Colaboradores — seriados numa  escala

forcadas quantitativas

qualitativa e classificagdes consideradas e
nio forcadas

Compensacio mantida confidencial e
focada na equidade e bandas salarias
baseadas nas classificagdes de desempenho

Niveis de classificagdo mais transparentes,
mais frequentemente discutidos e focados
mais na compensag¢ao pelo desempenho do
que na equidade

Supervisores focados na avaliagio de

desempenho

Supervisores focados no cwaching e no
desenvolvimento das pessoas

Processo considerado como uma perda de
tempo e pesado

Processo considerado agil, rapido, continuo
e facil

Tabela 1 - Mudancas nos standards de avaliagdo de desempenho, adaptado da “Deloitte Global
Human Capital Trends” (Deloitte, 2017)

2.4. Medidas e Modelos de Gestio Desempenho

De forma geral, o objetivo primordial da avaliagio de desempenho consiste na
melhoria continua da performance do colaborador, tendo sempre como foco e objetivo dltimo
o aumento do desempenho organizacional. Os modelos de gestao de desempenho podem
ser diversos. Todavia, é possivel distinguir os modelos mais focados em medidas tangfveis
(e.g. objetivos, custos, lucros, produtividade) e, mais recentemente, os modelos que
contemplam igualmente medidas intangfveis (e.g. competéncias, satisfagio do colaborador,
cultura organizacional, marca do empregador) (Redman, 2006) ou ainda modelos mais
estruturais (e.g. AMBITE performance measurement cube) ou processuais (e.g. balanced scorecard)
(Folan & Browne, 2005). Por sua vez e, em termos de medidas utilizadas, estas podem ser

mais objetivas ou subjetivas dependendo do seu propésito. Enquanto que as medidas
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objetivas sio menos ambiguas, as medidas subjetivas estdao sujeitas a um maior viés cognitivo
e mais gasto de tempo por parte da gestao (Ferreira & Otley, 2009). Neste sentido, as medidas
objetivas tém sido utilizadas quando a relagao znput-output é mais clara e quando existe maior
controlo sobre o desempenho. Por sua vez, as medidas mais subjetivas sao mais uteis para
acompanhar os desempenhos menos observaveis ou de natureza mais complexa e onde o
desempenho depende de outras variaveis, normalmente externas ao colaborador (Ferreira &
Otley, 2009).

Estudos efetuados pelas consultoras como a Deloitte ou PwC revelam quer nos
E.U.A quer na Europa (Reino Unido) que sao mais as empresas que pretendem repensar ou
reformular os seus modelos de avaliagdo e gestio de desempenho do que as que nio o
pretendem fazer (Cappelli & Tavis, 2016). Ainda assim, os modelos mais tradicionais e mais
comummente usados consistem nos métodos de medidas absolutas tais como: escalas
graficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e listas de verificagdo
(Caetano, 2008). Independentemente do modelo utilizado tem sido consensual a necessidade
de articular o modelo de gestio do desempenho com a missao e visdo da organizagao, com
a estratégia, os seus objetivos e propositos, planos de agdo, estrutura, nivel de
desenvolvimento e contexto na qual esta inserida (Ferreira & Otley, 2009). Pretende-se que
estes modelos sejam também tecnologica e informaticamente desenhados (Sharif, 2018),
ageis e que proporcionem feedback regular e em tempo real (Deloitte, 2017).

Estas tendéncias serao consideradas na proposta a apresentar a Empresa, visto que
integrar o pedido de analise e descri¢ao de fung¢des e mapeamento de competéncias com a
estratégia, objetivos, estrutura e cultura organizacional é fundamental para o sucesso das

recomenda¢Oes apresentadas.
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Capitulo IV: METODOLOGIA

Para dar resposta aos objetivos definidos para o estagio, designadamente: a) Como
desenvolver um Programa de Analise e Descrigao de Fungdes?; b) Quais os seus
contributos para a identificagio de competéncias?; ¢ ¢) Quais os contributos do
programa e da identificagdo de competéncias para a gestdo estratégica de recursos
humanos da Empresa? o presente capitulo apresenta a abordagem metodolégica usada.
Inclui uma breve explanagido e fundamentacio dos objetivos do presente trabalho, dos
respetivos procedimentos de recolha de dados e dos instrumentos utilizados. No capitulo
seguinte carateriza-se a Empresa e contextualiza-se a area de desenvolvimento do préprio

estagio, incluindo o programa de intervencio efetuado.

4.1. Abordagem Metodolégica

Com vista a responder aos objetivos praticos delineados e a resolu¢do de problemas
organizacionais concretos, foi utilizado um design de investigacio-agao planeado, com a
utilizagido de dados de natureza qualitativa provenientes da observacdo, da analise
documental e da realizagdo de diversas entrevistas semiestruturadas. A investigagao-agao tem
como finalidade dar resposta a questOes praticas de investigagio com o objetivo de
transformar a realidade ou melhorar a agao (Simdes, 1990). Segundo Simoes (1990) este tipo
de investigagdo cumpre trés objetivos: 1) a produgao de conhecimentos, 2) a modifica¢io da
realidade e 3) a transformacao dos seus atores, onde ¢ visivel uma ligacdo continua e interativa
entre as suas diferentes fases, isto ¢ planificagao, agao, observagao e reflexao. O mesmo autor
prossegue argumentando que a investigagao-a¢ao se carateriza pelo envolvimento de outros
atores, para além do investigador, como o sejam os proprios intervenientes das instituicdes
onde ¢ realizada a mesma. Por este motivo é muitas vezes designada de investigacdo-acao
participante (Simoes, 1990). Por sua vez e, ainda que numa perspetiva holistica de
investigacao, isto ¢, na abordagem estratégica do fenémeno como um todo, a op¢ao pela
metodologia qualitativa prende-se com a necessidade de compreender a complexidade dos
dados em detalhe e profundidade. Segundo Patton (2002) os dados de natureza qualitativa

sao mais longos, mais detalhados e com mais variaveis, comparativamente com os dados de

27



natureza quantitativa. Em consonancia com o referido, as técnicas de recolha de dados que
melhor cumprem este propdsito e que foram usadas consistem: i) na entrevista
semiestruturada, ii) na observac¢ao direta e a iii) na analise documental (Patton, 2002).

A entrevista tem como proposito a formulagdo de questdes diretas acerca da
experiéncia, conhecimentos, sentimentos ou opinioes dos individuos acerca de determinado
tema. Na perspetiva de Patton (2002) o objetivo das questoes formuladas, através da
entrevista semiestruturada, residem na compreensao do fenémeno tal como ¢ visto pelo
respondente sem ser pré-definido ou estabelecido 4 priori. Como limita¢des encontramos o
possivel viés na resposta, de acordo com a perspetiva pessoal e individual, estados
emocionais do respondente, ou respostas socialmente desejaveis, de acordo com politicas,
normas internas ou interesses individuais dos respondentes.

A observagao consiste na descricio detalhada das atividades, comportamentos ou
agoes num contexto organizacional e de interagdes interpessoais especificas (Patton, 2002).
Neste ambito, a observacgao participante e direta do fenémeno, embora nio sendo possivel
em todas as situagoes, possibilita a compreensio completa do mesmo ja que permite a
recolha de dados para além daquilo que ¢ dito através do discurso dos respondentes. Como
principais limita¢Ges da observagao identificam-se a dificuldade em observar fenémenos ou
comportamentos nao exteriorizaveis e a alteracdo dos comportamentos ou fenémenos
observados de formas nao conhecidas, fruto da perce¢ao ou do conhecimento dos individuos
de que estdo a ser observados (Patton, 2002).

Por dltimo, a analise documental centra-se na pesquisa e recolha de dados em suporte
fisico, muitas vezes escritos, e que se referem a caraterizagao de determinado assunto, tema
ou contexto organizacional, como por exemplo objetivos, planos, fluxogramas, decisdes e
interfaces (Patton, 2002). Este tipo de fonte de dados providencia informagoes acerca de
dimensoes, fatores ou elementos que nao podem ser observados e que de outra forma o
investigador ndo teria conhecimento (Patton, 2002). Como limitagdes desta técnica
salientam-se as eventuais faltas de precisio ou atualizagao de dados, informag¢des ou materiais
recolhidos (Patton, 2002).

Para ultrapassar as possiveis limitagdes quanto a fidelidade e validade dos dados e
métodos de analise qualitativa Webb, Campbell, Schwartz, e Sechrest (1966, cit. por Duarte,
2009) referem que os métodos de “triangulacao” dos dados, ou seja, a obtencao e analise de
dados através de diferentes fontes e estratégias permite melhorar a validade dos resultados.

Este método possibilita uma maior consisténcia nas informagdes recolhidas e nas
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interpretacdes concebidas. Em suma, a abordagem teérica com enfoque no pragmatismo e
inquérito qualitativo permite responder a questoes como: quais as implicagdes praticas sobre
determinado assunto ou tema? ou como e porqué elas podem ser uteis em determinado
contextor (Patton, 2002).

Desta forma e, para responder as questoes: a) Como desenvolver um Programa
de Analise e Descri¢ao de Fungdes?, b) Quais os seus contributos para a identificacido
de competéncias ¢ c) Quais os contributos do programa e da identificagio de
competéncias para a gestdo estratégica de recursos humanos? o presente trabalho
situa-se a um nivel de profundidade descritivo ja que, por um lado, procura descrever e
compreender os fendmenos em causa, € por outro, procura resolver problemas concretos e
particulares. Para o efeito, a analise documental e a observagao foram métodos de recolha de
dados essenciais a compreensao do contexto do estagio e ao aprofundamento dos pedidos
da organizagdao, enquanto as entrevistas semiestruturadas foram o meio fundamental de
recolha de informagao sobre o trabalho, as fun¢des e as competéncias da Empresa. Dada a
profusao de informacio dai resultante, as entrevistas deram lugar a descritivos funcionais
que foram revistos, comparados e posteriormente sistematizados. A analise de conteido,
segundo Bardin (2009) pode integrar também uma analise mais quantitativa. Por exemplo,
enquanto a analise qualitativa procura identificar a presenc¢a ou auséncia de determinadas
dimensoes ou categorias do discurso, a analise quantitativa inclui a analise da frequéncia de
diferentes categorias. Neste caso concreto, a andlise de conteddo qualitativa foi
particularmente util na identificagio de competéncias, enquanto a analise quantitativa
permitiu quantificar a frequéncia em que as competéncias foram mencionadas, por fun¢oes

e grupos funcionais, refletindo a sua importancia relativa.

4.2. Procedimentos de Recolha de Dados

Para desenvolver o Programa de Anilise e Descri¢io de Fungoes, seguiram-se
as seguintes etapas (Cunha et al., 2015): 1) definicao da estratégia da Empresa e objetivos da
fun¢ao RH, 2) planeamento do processo de analise e descri¢ao de fungoes, 3) preparagio, 4)
execu¢ao, 5) utilizacdo dos produtos, ou seja, obtencao dos descritivos funcionais e

mapeamento de competéncias; e 0) utilizagao futura e atualizagao.
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Na primeira etapa - defini¢do da estratégia da Empresa e objetivos da fungio
de RH, e para conhecer o contexto organizacional e compreender os pedidos do estagio,
foram consultadas diversas fontes documentais (e.g. os sites da Empresa, workflows existentes,
manuais da qualidade, planos de acdo) e efetuadas entrevistas iniciais com o Diretor
Corporativo de RH. Foi ainda possivel reunir com o Diretor Geral da Empresa no sentido
de compreender e identificar os objetivos estratégicos.

Dessas informagdes resultou o conhecimento do plano estratégico atual e dos
objetivos de negocio que incluem: 1) implementacdo ao nivel mundial da marca criada pela
Empresa, 2) identificacdo de novas oportunidades de produtos, complementares aos atuais,
3) angariacao de novos clientes no setor da industria, através do alargamento da oferta de
produtos, e 4) crescimento em mercados especificos nos produtos ja estabelecidos.

Complementarmente, a gestdo corporativa de RH possui como objetivos a: 1)
(re)defini¢ao de programas e politicas de RH, tais como o programa e politicas de gestao de
desempenho, aquisicao de talento, integracao e acolhimento; 2) o aumento do seu
posicionamento estratégico; e 3) a simplificacdao, estandardizacdo e automatizagao de
processos administrativos. Com efeito e, se por um lado, a gestdo de recursos humanos
carece de modelos sistematizado, integrados e coerentes para a gestao das pessoas (0 que
exige bases de analise e desenvolvimento sistematicas e rigorosas), por outro, a criagao de
valor no negécio é um dos fatores criticos para o desenvolvimento da gestao estratégica de
RH. S6 desse modo contribuira para rentabilidade do negdcio a curto prazo e para a
competitividade e sustentabilidade a médio e longo prazo. Por isso, o presente trabalho
insere-se neste duplo objetivo: pretende dotar a gestao de recursos humanos da Empresa das
bases sistematicas, integradas e rigorosas para o desenvolvimento da fungdao, bem como,
potenciar o valor da gestao de RH nos resultados do préprio negocio.

A segunda etapa - planeamento - foi validada com o Diretor Corporativo de RH,
bem como, apresentada e discutida com o Diretor Geral da Empresa. O ouzput desta mesma
reunido permitiu a definicio abordagem estratégica da andlise de fung¢oes elaboragiao e do
plano operacional onde foram considerados elementos como: objetivos da analise de
fungoes, identificagdo das fungoes a analisar, métodos e técnicas implicadas, aspetos legais e
contextuais, recursos disponiveis e #mings exequiveis (Ver anexo A). Ainda nesta etapa foi
necessario identificar e rever a lista de funcoes existentes, bem como, o nimero de
Colaboradores em cada funcgdo. Por fim e, por forma a levar a cabo este mesmo plano de

acao, foi definida a calendarizagao temporal das respetivas etapas. Desta forma, foi elaborado
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um cronograma que permitiu uma maior clareza na leitura da duracdo planeada em cada
etapa, assim como, permitiu listar as tarefas e atividades subjacentes (Ver Anexo A).

Desta forma e, no que diz respeito a metodologia implicada na analise de fungoes
podemos classificar os métodos utilizados como sendo mistos, isto é, métodos orientados
para o trabalhador e para o trabalho, designadamente na definicio de carateristicas e
especificidades da funcdo. Alguns exemplos das informagdes procuradas sio: “O que faz?”
“Quais os instrumentos e materiais utilizados?” “Competéncias envolvidas?” Procurou-se
complementar a analise de fung¢des de forma a obter uma analise o mais completa possivel

e, neste sentido, foi feita também uma analise do trabalho sob alguns aspetos,

b

(13

designadamente na utilizagao das perguntas: “Quais os objetivos?” “Qual a missao?” “Como
faz?” “Para que faz”. A mesma opg¢dao metodoldgica fundamenta-se na necessidade de dar
uma resposta, a mais geral e completa, face as necessidades corporativas de RH presentes e
futuras da Holding e que a0 mesmo tempo fosse suficientemente critica a fim de dar resposta
especifica e estratégica a necessidade de desenvolvimento estratégico da GRH na Empresa.
Isto ¢, por um lado a analise de fun¢oes e analise do trabalho permitem a sua vasta utilizacao
em termos corporativos, nomeadamente na (re)elaboragdo dos descritivos de fungdes,
atualizacdo de categorias profissionais, (re)organizac¢ao da estrutura e organigrama, nomeacao
de fungdes. Por outro, a identificagdo de comportamentos (e mais tarde competéncias
criticas) permite acrescentar valor ao modelo e objetivos de negécio da Empresa em
particular, assim como, identificar objetivos e valor da funcdo para os objetivos
organizacionais. A escolha pela abordagem metodologica proposta por Cunha e
colaboradores (2015) foi aquela que manifestou melhor adequagiao e relevancia para o
planeamento e organizacio das etapas de analise de fungdes tendo em conta os objetivos e
carateristicas (i.e. #mings) do presente estagio e estruturacao da propria Empresa (i.e. estrutura
hierarquica funcional tradicional).

Na terceira etapa — preparagio — procurou-se realizar um conjunto de atividades,
como o nome indica, preparatorias a etapa de execu¢ao. Desde a preparacio da propria
investigadora, a andlise organizacional inicial e a elabora¢ao dos materiais e instrumentos de
comunicacio ¢ recolha de dados e da sua validacido, a calendarizacio de entrevistas e
momentos de recolha de dados, passando pela apresentacio do projeto e definicio dos
elementos constituintes até a convocatoria final dos Colaboradores, esta mesma etapa

revestiu-se de inumeros momentos e procedimentos. Nesta etapa foram elaborados os
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instrumentos e materiais de comunicagao e recolha de dados que se descrevem na seccdo
seguintes, também validados com o Diretor Corporativo de RH.

Paralelamente, a preparacdo da analista, neste caso a investigadora, passou pela
analise documental baseada no estudo dos descritivos funcionais existentes até a0 momento,
pela analise organizacional, pela observagao efetuada e pela revisio de literatura subjacente.

Ainda nesta etapa, o plano operacional, o cronograma e a lista de fun¢des foram
apresentados e discutidos diretamente com os Diretores/Gestotes dos varios departamentos
da Empresa. Esta reunido permitiu agilizar e efetivar a execugao das agoes e etapas seguintes.
Nesta reunido, que decorreu individualmente com cada Diretor/Gestor de departamento,
foi possivel apresentar e discutir com maior profundidade alguns aspetos referentes ao
programa, tais como objetivos do mesmo, resultados esperados, descritivos funcionais
existentes e fatores de relevo nos momentos de recolha de dados, tais como #mings de
execuc¢ao, possibilidade de observacdo, dimensdes especificas de analise das entrevistas
semiestruturadas e elementos constituintes para a recolha de dados. Foi também possivel
identificar o numero e os Colaboradores que seriam entrevistados. Por fim, alguns dos
aspetos acautelados foram a importancia de concretizagdao das etapas de recolha de dados e
os timings calendarizados para o efeito.

Na etapa da execugio da analise e descrigdo de fungdes - teve lugar a recolha de
dados propriamente dita. Apds a comunicacio oral efetuada por cada Diretor/Gestor de
departamento acerca do ambito do programa a cada titular da fun¢ao e da marcagao das fases
de recolha de dados, a execucao da analise funcional teve inicio com a realizacao das
entrevistas. Para o efeito, foi enviado um email a cada Diretor/Gestor de departamento com
o objetivo de confirmar a hora e dia previamente estabelecidos para a realizagao da primeira
etapa de recolha de dados, a entrevista semiestruturada e, quando pertinente, a observa¢ao
on the job. Durante a realizacao das entrevistas procurou-se neutralidade na obtencao dos
dados e estabelecer uma relagio empatica com os entrevistados no sentido de recolher
informacao com significado e utilidade pratica. Ainda durante as mesmas pretendeu-se obter
informa¢ao o mais completa possivel e especial relevancia foi dado ao momento de
identificacdo de tarefas e atividades. Isto é e, de acordo com a metodologia proposta por
Sanghi (2008), foi particularmente relevante a descricao das tarefas e atividades em termos
de comportamentos observaveis e iniciados por um verbo-agdo ja que permitiu a
uniformizagdo da metodologia, por um lado, e a identificagio de indicadores

comportamentais Uteis a identificacao de competéncias, por outro. No final da entrevista

32



foram clarificadas eventuais questoes em aberto e explicitadas as fases e momentos seguintes
na recolha de dados, designadamente o reenvio da informagdo recolhida via email para
revisao do proprio Colaborador, posteriormente uma validagao pela Chefia Direta e, por fim,
a aprovacao da diregao geral e respetiva comunicagao organizacional.

A observacio foi apenas realizada para algumas fungoes. Nalguns casos, como forma
complementar a informagao recolhida através das entrevistas e quando esta se mostrou
menos clara ou mais especializada, nomeadamente nas fungodes da area de produgao. Noutros
casos, o proprio Colaborador convidou a observagdao e mostrou-se interessado por forma a
esclarecer a informagao fornecida, desighadamente na area de armazém. A decisao de efetuar
apenas a observacdo para algumas das fung¢oes foi fundamentada em questoes temporais,
bem como, no grau de enviesamento que a propria técnica poderia suscitar na informacao
obtida. Isto ¢, os sujeitos quando observados podem alterar os seus comportamentos em
dire¢oes nao conhecidas (Patton, 2002). Todavia, quando ocorreu teve uma duragao entre
20-30 minutos. Apesar de se caraterizar como nao estruturada, a observagao foi apoiada por
uma grelha de observacao elaborada para o efeito com o objetivo de facilitar o registo de
algumas notas e apontamentos complementares.

Ap0s a realizagao das entrevistas, as mesmas foram transcritas por forma a organizar
e tratar as informagoes recolhidas. Posteriormente, foram enviados via email para cada titular
da fungdo com o objetivo de rever este primeiro oufput e colmatar eventuais incongruéncias,
informagoes incorretas ou insuficientes acerca da funcdo. Alguma desta informacgao foi
modificada ou organizada apos a revisao do titular da fungao. Desta forma, esta revisao
permitiu aumentar a quantidade de informagao obtida, bem como, melhorar a sua precisio
e validade.

Para reduzir ou eliminar o grau de enviesamento da informacao recolhida e obter
maior utilidade, fidedignidade e validade, a proxima fase consistiu na revisao e validagao via
email de informacio junto dos Responsaveis/Chefias Diretas (Ver anexo A). Esta fase teve
como principal objetivo identificar a informagao relevante e, subsequentemente, diferencia-
la da informacao acesséria, incompleta e incongruente. Isto é, cada Responsavel/Chefia
Direta validou via email o descritivo funcional da funcio subordinada, assim como,
preencheu via email um questionario de identificagao de competéncias elaborado para o
efeito. Por fim, a validacao final deste oufput foi realizada conjuntamente pelo Diretor
Corporativo de RH e pelo Diretor Geral da Empresa. Esta fase possibilitou identificar e

selecionar informagao critica para os resultados de negdcio e processos organizacionais da

33



Empresa. Desta forma, foi possivel obter um conjunto de informagdes sintetizada em perfis
funcionais, assim como, reunir informag¢ao sobre as competéncias criticas.

Para proceder a identificagdo e mapeamento de competéncias seguiu-se a
metodologia proposta por Sanghi (2007) que inclui a analise do trabalho e de funcdes e a
utilizagdo de técnicas de entrevista comportamental. Assim, ao nivel da identificacao de
competéncias optou-se por uma abordagem principalmente bottom up essencialmente por trés
motivos. O primeiro prende-se com o carater nao explicito e disseminado da missao e
objetivos estratégicos e de negbcio apesar destes se encontrarem definidos. No entanto, a
propria estratégia organizacional nao é clara nem sistematizada na organizagao. O segundo
relacionado com a propria histéria e desenvolvimento do negécio da Holding (e da
Empresa). Isto é, também ela maioritariamente através de processo bottom up e nao top down.
E o terceiro, relacionado com as politicas e estratégias de gestao corporativa de RH que e,
apesar de se encontram atualmente em redefini¢ao, identificam a sua base de diagnoéstico e
intervengao, no desenho, analise e avaliacao funcional. A abordagem pela analise funcional e
do trabalho tem sido indicada em organiza¢des com estruturas hierarquicas e fixas imbuidas
em ambientes mais estaticos ou estaveis (Cardy & Selvarajan, 2000), o que é adequado a esta
Empresa. Ainda assim, nao se pode afirmar que a abordagem usada tenha sido apenas bottom
up visto que foi igualmente considerada a abordagem fgp down, nomeadamente para a

identificagdo de competéncias corporativas, como veremos mais adiante.

4.3. Instrumentos de Recolha de Dados

Com vista a recolher informacio acerca das funcoes e conteido do trabalho, assim como,
identificar as competéncias, foram utilizados e desenvolvidos os seguintes instrumentos de
recolha de dados e informagbes: guia para a analise documental, guia de entrevista
semiestruturada, grelha de observacao nao estruturada, questionario de revisio de funcdes e
questionario de identificagio de competéncias. Por forma a expor a informagao recolhida e
tratada, foram ainda elaborados dois documentos ou modelos de descritivos funcionais
(modelo interno e modelo colaborador) e um documento de suporte, isto ¢, de apoio e
suporte ao preenchimento do descritivo funcional. A Tabela que se segue sintetiza os
instrumentos desenvolvidos no estagio e utilizados pra corresponder ao seu principal

objetivo.
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Instrumentos
Guia para a analise
documental

(Anexo B-I)

Guia de entrevista
semiestruturada
(Anexo B-1II)

Grelha de
observacao

(Anexo B-III)
Questionario de

revisao de funcoes

(Anexo B-1V)
Questionario de
identificacao de
competéncias
(Anexo B-V)

Descritivo funcional
modelo colaborador

(Anexo B-VI)

Descritivo funcional
modelo interno

(Anexo B-VII)

Objetivo
Tem como principal objetivo apresentar os guidelines para a analise de

conteudo obtido nas entrevistas.

Pretende recolher um conjunto de informagoes acerca da funcao e

do trabalho junto dos colaboradores.

Tem como principal objetivo complementar/clarificar a informagao

recolhida através da entrevista semiestruturada.

Instrumento que pretende tornar a analise de fungdes um exercicio
dinamico e nao estatico para a Empresa. Isto é, permite que a analise
de fungoes se encontre em constante atualizagdo segundo alteracoes
que decorrem da estratégia, dimensdao e estrutura organizacional,
objetivos, entre outras e afetam o conteudo funcional.

Tem como objetivo identificar as competéncias criticas e especificas

de cada funcio.

Documento que tem como objetivo descrever a fungao nas seguintes
dimensoes: reporte hierarquico, objetivos, missdao, tarefas e
responsabilidades, #nferfaces e competéncias corporativas, liderancga,
funcionais e comportamentais. Este documento sera disponibilizado
ao(s) colaborador(es).

Documento que tem como objetivo descrever a fungao nas seguintes
dimensoes: departamento e area funcional, reporte hierarquico e
funcional, objetivos, missao, requisitos, tarefas e responsabilidades,
backup, autoridade, interfaces, recursos e materiais de trabalho e
competéncias corporativas, lideranga, funcionais e comportamentais.
Documento para uso das areas da gestdo e da responsabilidade de

elaborac¢io/atualizacio da gestio de RH.
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Instrumentos Objetivo

Instrucoes de | Documento que tem como objetivo clarificar e explicitar o modo de
preenchimento do | preenchimento de cada dimensao do descritivo funcional.
descritivo funcional

(Anexo B-VIII)

Tabela 2 - Instrumentos utilizados ao longo do estudo e respetivos objetivos de aplicagido
Elaboracio prépria adaptado da metodologia proposta Cunha e colaboradores (2015) e Sanghi
(2008).

O guia para a analise documental foi elaborado tendo em conta o ouzput desejado
para a analise de contetido proveniente das entrevistas semiestruturadas (Ver Anexo B-I).

O guido da entrevista semiestruturada foi desenvolvido com base no guido e
modelo de descrito de fun¢des do Hay Group (https://www.kornferry.com/haygroup).
Procurou-se, porém, ter em conta, por um lado, um maior nimero de dimensoes ou fatores
em analise referentes a funcao e ao trabalho e, por outro, informagao sistematizada acerca
da execugao das tarefas e atividades exercidas (Ver anexo B-1I). No primeiro caso, o objetivo
foi obter a maior quantidade de informacdo possivel para (re)elaborar os descritivos de
fun¢oes e compreender a dinamica do trabalho e da func¢ao. No segundo caso, o objetivo foi
proceder a identificacio e defini¢do das competéncias subjacentes aos comportamentos
enunciados. Isto é, a partir dos indicadores comportamentais enunciados pelo titular da
funcio a pergunta “Como?” ou “Que competéncias estao envolvidas?” obteve-se a
competéncia e a sua descri¢ao. Segundo Sanghi (2007) os indicadores comportamentais
consistem em agdes observaveis que possibilitam verificar (ou ndo) a ocorréncia das
competeéncias.

A grelha de observagdao nio estruturada teve como objetivo completar a
informacao recolhida através das entrevistas, nomeadamente ao nivel das condices de
trabalho e das tarefas e atividades. Desta forma, a observacao foi participante, nao sistematica
e nio estruturada, ja que a investigadora se encontrava a realizar um estagio curricular no
local (Ver Anexo B-1II). A observagao foi realizada principalmente para as fun¢des na area
de Produciao e Armazém devido a natureza das tarefas a observar, ja que a observagao
poderia distorcer, noutros casos, a a¢ao dos colaboradores. O uso desta técnica tem utilidade

limitada para a observagao de tarefas de natureza mais intelectual.
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O questionario de revisao de fungoes (Ver Anexo B-1V) foi elaborado por ser um
instrumento com menos custo de tempo, de aplicagao rapida e econémica. Tendo em conta
o seu principal objetivo que consiste na revisio do conteudo funcional ao longo do tempo
no sentido de tornar os perfis funcionais dinamicos e nao estaticos possui assim uma maior
utilidade e validade para o Grupo, no geral, e para a gestio de RH, em particular.

O questionario de identificagio de competéncias foi elaborado a partir das
competéncias identificadas em cada fun¢do e enunciadas pelo respetivo departamento
através das entrevistas semiestruturadas da andlise de funcdes (Ver Anexo B-V).
Particularmente importante, nesta fase, foi a descricio das mesmas de acordo com uma
definicao sintética e que evidencie clara e objetivamente os comportamentos em causa. Essas
descrigbes dever iniciar-se por um verbo de agao, usado na terceira pessoa do singular
(Sanghi, 2007).

A analise organizacional e documental incidiu sobre os descritivos e workflows
existentes, planos, terfaces e fluxogramas, manual da qualidade, entre outros documentos
organizacionais de apoio a realizagdo do trabalho.

Por fim e, no que diz respeito aos modelos de descritivos funcionais, foram
elaborados a partir da defini¢ao estratégica inicial, juntamente com o diretor corporativo de
recursos humanos. Isto é, foi imperativo definir o principal objetivo do documento e a sua
subsequente aplica¢ao. Desta forma, houve necessidade de criar dois modelos. Um, para uso
e acessibilidade do colaborador, cumpre os objetivos de: i) clarificagio de tarefas e
responsabilidades, i) comunica¢ao de competéncias e iii) clarificagdo e comunicacao da
estrutura e organizacgao interna (Ver Anexo B-VI). O outro modelo, para uso interno de RH
e das areas da gestio com os objetivos de: 1) certificagao, ii) apoio e suporte a gestio
departamental e funcional e iii) apoio e suporte ao desenvolvimento de atividades e
programas de RH (Ver anexo B-VII). A elaborag¢ao destes ultimos documentos contou com
a colaboracdo do departamento de Comunicacio & Imagem dos servigos partilhados da
Holding, sobretudo no desenvolvimento do seu design e imagem.

No que diz respeito ao documento — instrugdes de preenchimento do descritivo
funcional, este foi elaborado para que a elaboragdo dos mesmos possa ser feita por
diferentes elementos, neste caso pelos diferentes HR Business Partners (Ver Anexo B-VIII).

Para diminuir eventuais erros de elaboragio e compreensio destes instrumentos,

principalmente no caso do questionario de revisao de funcdes, foi elaborado um pré-teste
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junto de Dois diretores de departamento. Para além disso e, no caso das entrevistas, foi ainda
solicitada a opiniao dos Colaboradores no que diz respeito a estruturagao das questoes. Neste
ambito e, para as entrevistas semiestruturadas nao foram efetuadas alteraces apods esta
recolha de opinides e percegoes. Porém e, no que diz respeito ao questionario de revisao de
fungoes foram reformuladas algumas questdes como: “Considera que existiram alteragoes

nas relagoes funcionais ou znferfaces estabelecidas no ambito da func¢ao?” (Ver Anexo B-1V).

4.4. Numero e Carateristicas das Func¢des Consideradas

Tendo em conta que o titular da fungio ¢, por defini¢ao, aquele que mais informagdes
reune acerca da mesma, a abordagem estratégica para a analise e descrigao de fun¢des como
vimos seguiu uma metodologia bottom up. Desta forma, todas as fung¢oes da Empresa foram
alvo de andlise e para cada funcao foi entrevistado o unico titular da mesma, excetuando a
funcao Operador Fabril, j4 que que existiam sete elementos nesta func¢ao onde foram
entrevistados dois titulares. Estes dois elementos foram selecionados tendo em conta o maior
tempo na fungao e, por conseguinte, o conhecimento superior da mesma.

As mesmas entrevistas foram realizadas de forma individual e decorreram de 26 de
outubro de 2017 a 29 de novembro de 2017 em horario laboral, numa sala reservada para o
efeito e tiveram a uma duracao entre 90 a 120 minutos cada. Antes de iniciar as entrevistas
foi pedido consentimento para a sua gravagao, apresentado o racional tedrico para a analise
de fungdes e identificagao de competéncias e clarificado o objetivo da aplicagao de cada
instrumento, em particular, e das fases seguintes, em geral (Ver Anexos A e B).

Na Tabela 3 encontram-se as fun¢des e o numero de Colaboradores por fun¢iao que

foram abrangidos pelo PADF.
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Numero de

Departamento Fungio Colaboradores
Direciao Geral Diretor Geral 1
Diretor Comercial 1
Departamento Comercial Commercial Technical Operations 1
Technical Operations 1
Export/Area Manager 1
Diretor de Producio 1
Departamento de Produ¢ao | Encarregado 1
Operador Fabril 7
Diretor de Manutencao 1
Departamento de | Responsavel Operacional 1
Manutenciao Técnico de Manutencio 1
Departamento de Qualidade | Diretor de Qualidade 1
e Melhoria Responsavel Operacional de Qualidade | 1
Controlador de Qualidade 1
Diretor de Logistica 1
Responsavel de Armazém 1
Departamento de Logistica | Operador de Armazém 1
Suporte a Logistica 1
Assistente de Logistica 1

Tabela 3 - Lista de fungdes da Empresa e respetivo numero de Colaboradores.

Os graficos que se seguem resumem as carateristicas socioprofissionais dos

entrevistados.
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SEXO TIPO DE VINCULO

mEmpresa maTT

<

W Masculino mFeminino

Empresa
88%

Figura 1 - Percentagem de colaboradores segundo as variaveis sexo e tipo de vinculo (Elaboracao

propria com base nas bases de dados da Empresa)

No total foram entrevistados 25 Colaboradores, sendo que 36% sio do sexo
feminino e 64% do sexo masculino. Dos 25 Colaboradores, 88% possuem um vinculo com
a Empresa e apenas 12% possuem um vinculo com empresas de trabalho temporario. No
que diz respeito a escolaridade e, como podemos visualizar na Figura 2, 67% dos
Colaboradores possuem o “12° ou inferior” e 33% possuem formacao “superior”. Por fim,
a média de idades situa-se perto dos 38 anos de idade enquanto que a antiguidade situa-se
perto de 10 anos. Estes mesmos dados podem ser visualizados nas figuras abaixo,

respetivamente.

Escolaridade Média de Idade e de Antiguidade

122 ou inferior 15
67%

Idade Antiguidade

m12% ouinferior m Superior

Figura 2 - Percentagem de Colaboradores segundo a Escolaridade e Média de Idade e Antiguidade.

Fonte: Elaboragdo prépria com base nas bases de dados da Empresa.
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Capitulo V: RESULTADOS E DISCUSSAO DE DADOS

Tendo em vista as questdes organizacionais iniciais: a) como desenvolver um
Programa de Anilise e Descri¢ao de Fungoes?, b) quais os seus contributos para a
identificacdo de competéncias? ¢ c) quais os contributos do programa e da
identificacdo de competéncias para a gestio estratégica de recursos humanos?, o
presente capitulo tem como objetivo apresentar e descrever o trabalho efetuado e os
resultados obtidos. Inclui a caraterizacio da Empresa, do setor e da gestdo corporativa RH
que contextualizam o estagio. Descreve o PADF e identifica os resultados do mapeamento
de competéncias.

Quanto ao PADF e, tendo em vista os objetivos inicialmente delineados, serao
apresentados os respetivos contributos organizacionais. Serdo também revistos os seus
contributos para a identificacio de competéncias e para a gestao estratégica de RH. No que
diz respeito a identificagdo e mapeamento de competéncias, serdo apresentadas tendo em
conta as duas abordagens desenvolvidas para o efeito: a abordagem #9p down e a abordagem
bottom wup. Isto é, inicialmente sera apresentada a perspetiva fgp down, para depois ser
apresentada a abordagem botttom up e o contributo do PADF para a sua identificagao. Por
fim, sera igualmente discutido e retratado o contributo deste modelo de competéncias para

a gestdo estratégica de RH.

5.1. Caraterizagao do Grupo

O setor secundario, onde a Empresa alvo deste trabalho se insere, representa uma
base econémica significativa em pafses desenvolvidos ao que acresce ainda a riqueza gerada
pela propria exportagao dos produtos. Em Portugal, a indastria constitui a segunda area mais
importante do setor secundario da economia nacional depois do fornecimento de dgua, gas
e eletricidade. Segundo o estudo da “Central de Balangos do Banco de Portugal” de 2016, o
Setor da Madeira, da Cortica e do Papel compreendiam cerca de 7 mil empresas, ou seja, 2%
do total das empresas em Portugal, representando 3 % em termos de volume de negdcios e

niamero de pessoas. Dentro do préprio setor, o segmento de atividade “Madeira e
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Mobiliario” constitufa, em 2014, aquele com maior nimero de empresas e maior nimero de
pessoas a0 servico sendo, porém, o segundo no que diz respeito ao volume de negdcios.
Ainda assim e, segundo o mesmo estudo, todos os segmentos de atividade contribuiram
positivamente para a evolu¢ao do volume de negdcios e rentabilidade, com destaque para a
“Madeira e Mobiliario”, que evidenciou um crescimento de 8 % e 9% em 2014,
respetivamente.

Atualmente existem 4.357 empresas registadas com o codigo primario de atividade
empresarial de “Industrias da Madeira e da Cortica e suas Obras”, sendo o Porto o segundo
distrito com maior percentagem de grandes empresas, segundo a Associagao Empresarial de
Portugal (AEP, 2014). A Sonae Industria — Producio e Comercializagio Derivados de
Madeira, S.A. lidera a lista de empresas com maior volume de negdcios neste setor. Mais
especificamente e, com o cédigo de atividade “Fabricacio de Outras Obras de Madeira”,
existem 274 empresas em Portugal, sendo que, das 148 maiores empresas, 47 encontram-se
no Porto. Esta regiao tem um valor significativamente acima comparativamente aos restantes
distritos do pais. Os dados mais recentes do PORDATA (2011) revelam que no ramo de
atividade “Inddstria da Madeira, Pasta, Papel e Cartdo e seus Artigos de Impressio”, em
2015, foi atingido o valor maximo de produgao, desde 1995, e a maior taxa de investimento
desde 2010. No setor de atividade da “Industria Transformadora” e, igualmente, em 2015,
foi obtido o volume médio de negdcios mais elevado desde 2010 (PORDATA, 2011).

O mercado das madeiras e mobilidrio encontra-se em expansao. Em Portugal, a
Empresa nao conta com nenhum cliente, exportando a totalidade da sua produgao. O
México, a Colombia, o Canada e os E.U.A. constituem os principais mercados clientes,
representando 60% das vendas. Paises como o Irao, Marrocos, a Arabia Saudita, a India e
Israel representam percentagens menos expressivas do volume total de vendas, porém alguns
deles estao em crescimento.

No que diz respeito ao processo produtivo da Empresa, carateriza-se por uma linha
de rolos, maquinas e tecnologia de dltima geragdo (i.e., hidrogénio ou lampadas shenon no
processo de super matte), nao existindo atualmente concorrentes em Portugal. A nivel mundial,
os concorrentes situam-se geograficamente na Turquia, Espanha e na Alemanha. Possuem
tecnologia de producio similar, porém atingem maiores quotas de mercado porque estao ha
mais tempo no mercado ou tém precos mais competitivos e produtos diversificados. No

caso da Espanha, o concorrente local tem também o mesmo Fornecedor de produto.
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A Holding do Grupo onde se insere a Empresa possui um £now how de mais de trés
décadas de existéncia. O Grupo é composto por um conjunto de empresas no mercado
nacional e internacional atuando em diversos setores de atividade, tais como distribuicao
alimentar e ndo alimentar, industria, transportes, logistica e servigos. Este nicleo empresarial
foi iniciado por dois acionistas com um capital social de 7.481,96€ e atualmente conta com
um volume de negdcios de aproximadamente 115.000.000,00 €. Como visao, ambiciona a
entrada em novos mercados, procurando oportunidades emergentes ao nivel nacional e
internacional, com especial relevancia na Europa e em paifses Africanos de expressio
portuguesa. Para atingir estes objetivos, a Holding possui como prioridades estratégicas a
dinamizacdo de parcerias, a diversificagdo de conhecimentos e soluces, a utilizagio de
competéncias e um posicionamento de nivel global. A ambic¢ao, o dinamismo, a eficiéncia, a
ética e a confianca sio os valores pelos quais se rege o Grupo. As principais empresas da
Holding encontram-se representadas nos setores de transportes e logistica, indudstria e
distribuicao como se pode visualizar na Figura 3. Esta inclui o volume de negdcios por setor

de atividade relativo ao ano de 2017.

Holding

Industria Distribuicio Logistica Investimentos

22% 56% 18,7% 3,3%

Figura 3 - Distribui¢ao do volume de negbcios por setor de atividade das Empresas do Grupo

(Relatério de Atividades da Holding de 2017).

No setor da industria e, desde a década de 80, o Grupo procurou um crescimento
sustentado, razao que levou a unica Empresa neste setor a iniciar a produgao de componentes

para mobiliario. No ano de 2003, fundou uma unidade industrial com 10.000 metros
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quadrados de area coberta, situando-se num dos eixos estratégicos do desenvolvimento
nacional ao nivel da sua localizacao. Dado o seu investimento na inova¢ao do processo
produtivo, o uso de tecnologias de ultima geragao e a sua relacdo de parceria com um dos
principais players do setor, tem conseguido aumentar a sua rentabilidade e os seus padroes de
qualidade ao longo dos tltimos anos. Mais recentemente, no ano de 2015, a Holding lancou
uma nova Marca no mercado. Esta ultima constitui a “Empresa” na qual teve lugar o presente

trabalho curricular.

5.2. Caraterizagao da Empresa

Como parte da divisao industrial da Holding, a Empresa possui mais de 15 anos de
know-how e experiéncia na producio de componentes para o mobiliario, decoragio de
interiores, painéis de parede e outras solugdes arquitetonicas utilizando novas tecnologias de
lacagem no revestimento. A sua unidade industrial foi criada para a obten¢ao de uma linha
de producio industrial com elevados indices de eficiéncia para lacagem e tratamento de
acabamento de superficie de diferentes tipos de placas e painéis, recorrendo a mais avangada
tecnologia de produgao e equipamentos industriais, proporcionando a obten¢ao do mais alto
nivel de qualidade e rigor em todas as fases do seu processo produtivo (site da Empresa).
Fundada em 2003 possui atualmente 142 Colaboradores sendo 25 Colaboradores da Marca
da Empresa. A Empresa do setor da industria da Holding conta com um volume de negbcios
de 16.371.741€. Atualmente no seu terceiro ano de existéncia, a Marca possui um volume de
negocio de 2 M€, o dobro do volume de vendas comparativamente ao ano anterior. Sediada
no norte do pafs, a Empresa beneficia de uma localizagao geografica estratégica de exceléncia
para alcancgar os mercados mundiais.

Como parte do plano estratégico atual os objetivos da Empresa assentam: 1) na
implementagio ao nivel mundial da marca criada pela Empresa, 2) analisar novas
oportunidades de produtos complementares a estes, 3) angariar novos clientes no setor da
industria para além do principal player, pelo alargamento da oferta de produtos e 4) crescer
em mercados especificos nos produtos ja estabelecidos. Partindo destes mesmos objetivos,
os seus valores caraterizam-se pelo desempenho superior em servico, entrega, qualidade e
inovacgao.

Atualmente o organigrama da Empresa possui uma estrutura funcional hierarquica

tradicional sendo as areas da Qualidade, da Manutencao e da Produgao propriamente ditas
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aquelas com maior hierarquizagao. Isto €, as que mais niveis hierarquicos verticais possuem
na sua estrutura. Atualmente, esta mesma organizac¢ao fundamenta-se na dimensao e nimero
de Colaboradores que atualmente possui, assim como, na complexidade funcional associada

as diferentes areas. A Figura 3 representa o organigrama inicial.

| AOMINISTRACEO ‘
SERVICOS

PARTILHADOS
‘ DIRECAD GERAL

DEPARTAMENTO DIRECEO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO

COMERCIAL FABRICA MANUTENCAO DE QUALIDADE DE LOGISTICA

RESPONSAVEL
OPERACIONAL
DE QUALIDADE

SUPORTE DE ASSISTENTE
LOGISTICA DE LOGISTICA

EXPORT/ || COMMERCIAL TECHNICAL ENCARREGADO RESPONSAVEL ARMAZEM
AREA TECHNICAL OPERATIONS OPERACIONAL MP/EXPEDICAD
MANAGER || OPERATIONS
CONTROLO DA
QUALIDADE

TECNICO
MANUTENCAO

OPERADOR DE
MAQUINA

OPERADOR
NAD
ESPECIALIZADO

Figura 4 - Organigrama da Empresa (Redes Internas de Informacao da Empresa - Sharepoind).

Como se observa a Empresa esta dividida em cinco departamentos: Comercial,
Producdo, Manutencio, Qualidade e Logistica. Hstas areas encontram-se subordinadas a
Direcio Geral e esta, por sua vez, a Administracio, com exce¢ao do Departamento
Comercial que reporta diretamente a Administracio. Todas as areas/departamentos
possuem como ramo comum os Servigos Partilhados da Holding (servicos de suporte ao
negobcio). O reporte hierarquico e funcional é feito verticalmente ao superior hierarquico
imediatamente seguinte sendo a comunica¢ao maioritariamente vertical. Segundo Cunha e
colaboradores (2007) este tipo de estrutura ¢ importante em mercados estaveis e onde a
estandardizacdo é fundamental, permitindo niveis elevados de eficiéncia e uma resposta
rapida em quantidade. A centralizacao de processos, de controlo e decisoes sao carateristicas

evidentes deste tipo de estruturas organizacionais (Cunha et al., 2007). Por sua vez, a
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comunicacio interdepartamental é feita maioritariamente tendo em conta, por um lado, o
processo de produgio e os seus requisitos de qualidade e, por outro, a sua venda e divulgacio
ao cliente e mercado. As areas de Logistica e Manutenc¢do constituem maioritariamente areas
de suporte as areas anteriores e, por ineréncia, sao menos estratégicas embora com impacto
direto no negécio. Por exemplo, a Logistica organiza o transporte e a compra aos
Fornecedores. Isto €, as relacoes funcionais e coordenacao de atividades sao fundamentadas
e orientadas maioritariamente de acordo com o proprio produto, padrdes de qualidade e
processo produtivo e o processo de venda como veremos adiante. Todavia e, apesar do
Departamento de Produgao, Manutenc¢ao e Qualidade serem aqueles com maiores niveis de
hierarquizagao atualmente, ¢ no Departamento Comercial e no Departamento de Logistica

que se verifica maior especializagdo funcional.

5.2.1. Os Produtos e o Processo Produtivo

Os produtos da Empresa consistem em placas e painéis destinados a criagao de
solu¢oes em mobiliario e design arquitetonico. Estes encontram-se disponiveis em dois tipos
de acabamentos: alto brilho e super mate (soff fouch e super matte). Estio associados a uma
variada gama de cores sélidas, cores metalicas, bem como, fantasias. Pedras e madeiras
podem ser usadas para criar qualquer estilo ou tendéncia, conforme o desejado pelo cliente,
quer se trate de uma cozinha moderna, um quarto wzztage, um escritorio industrial, ou um
luxuoso hall de entrada num hotel (site da Empresa). Os painéis sdo caracterizados por um
efeito espelhado e profundidade para superficies de alto brilho e sensagao de calor, suavidade
e toque natural para superficies super matte. Mais especificamente, as aplicagdes de
acabamentos de alto brilho encontram-se em diferentes materiais tais como: MDF,
Aglomerado, Fenolicos e outras placas plana (site da Empresa). Por sua vez e, nas superficies
super matte, uma das ultimas tendéncias em design ¢ moda, nomeadamente na inddstria
automovel de gama alta, os painéis sao lacados com vernizes especialmente produzidos e
tratados num processo exclusivo. A elasticidade dos vernizes faz dos painéis um material
facil de cortar e perfurar permitindo uma transi¢ao dos painéis ao produto final.

As caracteristicas anti-riscos, anti-dedadas e anti-brilho da superficie dos painéis super
matte sio valorizadas no mercado. Todavia, é o tratamento Unico da superficie e a sua
aplicagao de vernizes especiais que conferem aos painéis super matte um toque natural e macio

que coloca este produto para além de quaisquer outros produtos no mercado. Por sua vez e,
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nos produtos em alto brilho, uma das principais vantagens consiste na variedade de produtos
e na flexibilidade para reagir e responder as ultimas tendéncias do mercado ou pedido do
cliente, através da rapida implementagao de novas decoracées ou da producio custom made
para projetos (site da Empresa).

O processo produtivo ¢ constituido por varias etapas, sendo inicialmente a matéria-
prima comprada ao Fornecedor principal, o maior produtor da peninsula ibérica. A matéria-
prima chega 2 Empresa para ser entdo aplicado o processo produtivo e dai escoado para os
consumidores finais, grossistas e distribuidores. O processo produtivo ¢é dividido em varias
etapas, sendo inicialmente aplicada a cola, passando pelo lixamento e restantes etapas até a
lacagem e colocagio de filme protetor final. A cor do produto é dada no Fornecedor com
exce¢ao do preto e do branco que podem ser dados ao longo do processo produtivo e de
acordo com o pedido do cliente através de um processo que consiste na pigmenta¢ao da laca
(observagao on the job). O processo produtivo consiste entio no acabamento, isto ¢ alto brilho
ou super mate. Outras Empresas Fornecedoras aprovisionam outras matérias-primas como
tintas, papel filme, cola ou orlas. Existem ainda a subcontratacao de outra empresa e servigos,
mais especificamente para o corte de painéis, com vista a elaboragdo de amostras do produto
para clientes ou exposicao em eventos e para a conce¢ao ¢ elaboracio de elementos de

marketing, tais como pastas, caixas ou brochuras, respetivamente (observagao on he job).

5.2.2.0 Sistema de Gestao da Qualidade

A Empresa ¢ certificada pela norma da qualidade ISO 9001 pela Organizagao
Internacional de Normalizagao e pelo FSC assegurando assim a correta implementagao do
sistema de Gestao da Qualidade. Todos os produtos sao testados em laboratérios
acreditados, assegurando o cumprimento dos requisitos de qualidade em conformidade com
as normas e padroes nacionais e internacionais para a inddstria de mobiliario. Para além disso,
a totalidade dos produtos sio 100% rastreaveis ao longo de todo o fluxo produtivo. Todas
as matérias-primas e processos de fabricacio internos sao submetidos a um processo de
controlo integral e documentado realizado pela Equipa de Qualidade. Esta dispoe ainda de
um laboratério interno, permitindo monitorizar constantemente todos os testes mecanicos
e quimicos relevantes e necessarios. Como parte do compromisso com a qualidade do

produto e de responsabilidade social da Empresa, esta utiliza apenas matérias-primas “‘amigas
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do ambiente”, provenientes de Fornecedores de referéncia, bem como, produtos sem

solventes nem componentes com elementos cancerigenos (site da Empresa).

5.2.3. Estratégia e Crescimento do Negocio

A Empresa tem as seguintes prioridades estratégicas: 1) implementagao ao nivel
mundial da marca criada; 2) analisar novas oportunidades de produtos complementares a
estes; 3) angariar novos clientes no setor da industria para além do principal player, pelo
alargamento da oferta de produtos; e 4) crescer em mercados especificos nos produtos ja
estabelecidos. Para isso, o modelo de negdcios assenta na criacao de relagoes de cooperagao
de longo prazo com clientes, com parceiros da cadeia de valor e demais stakebolders. A marca
e os painéis recentemente criados constituem uma resposta diferenciadora e complementar
ao principal produto da Empresa. Neste sentido, podemos falar em estratégia de negécio de
diferenciagdo baseadas na qualidade e na inovacdo do produto (Porter, 2002). Mais
especificamente, as superficies de alto brilho tém os melhores resultados na resisténcia micro
scrateh (teste Martindale com Scotch-Brite), bem como elevada resisténcia ao risco e abrasio,
resisténcia a aderéncia, estabilidade na cor, e resisténcia quimica. Todas estas caracteristicas
técnicas se traduzem num produto de qualidade superior que é valorizado por quem utiliza
os produtos de alto brilho. Por sua vez, os painéis super mate transmitem uma sensa¢ao de
calor devido a aplicagdo de vernizes especiais e um tratamento unico da superficie. Além
disso, as caracteristicas anti riscos, anti dedadas e anti brilho da superficie deste conjunto de
produtos coloca os painéis super mate para além de quaisquer outros produtos no mercado
(site da Empresa).

Segundo Porter (2002) o principal objetivo da estratégia de diferenciacio por
oposicao a estratégia de lideranga pelos custos consiste em melhorar a qualidade e agregar
valor aos produtos o que podera significar maiores custos iniciais, porém o seu retorno sera
conseguido através de um preco maior. Para Porter (2002) o desenvolvimento de uma
estratégia de diferenciagdo implica, por um lado identificar necessidades valorizadas pelos
clientes e, por outro identificar as atividades da empresa e da sua cadeia de valor, capazes de
contribuir para obter essa diferenciacao, o que pode significar aumentar custos para estas
mesmas atividades. Por fim, o mesmo autor sugere que quando a empresa opta por este tipo
de estratégia competitiva deve considerar alternativas de diferenciagdo com menores custos

e controlar os custos das atividades que ndo contribuem para a diferenciagio do produto. De
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acordo com estas recomendagoes sera importante para a sustentabilidade futura da Empresa
analisar as diferentes alternativas de custo do produto (i.e. matérias-primas, qualidade) versus
mercado e optar por aquela com melhor relagdo custo-beneficio. No que diz respeito a
atividades nao core, como por exemplo, logistica ou transporte do produto, optar pelo
controlo destes custos. A GRH possui um papel fundamental ao contribuir para a gestao de
competéncias core ou criticas ao negocio contribuindo para a execucao da estratégia
competitiva. Isto é, nas competéncias capazes de gerar a diferenciacdo do produto e uma

resposta diferenciada as necessidades dos clientes.

5.3.A Gestao Corporativa de Recursos Humanos

A gestao corporativa de RH do Grupo baseia-se numa gestao orientada para o cliente
interno e externo, vista como parceira do negocio, através das melhores praticas de gestao
de pessoas. Neste contexto, o paradigma de atuacio da gestao corporativa de RH sofreu
recentemente alteragdes na sequéncia de mudangas na constituicao da Equipa e da Direcao.
Passou a focar-se na mudanca cultural, na inovagao, na aprendizagem organizacional, no
desafio a lideranca e no compromisso estabelecido. A sua missdo sustenta-se na atracio,
desenvolvimento e reten¢ao dos recursos humanos necessarios a estratégia dos negocios do
Grupo. A sua orientagao passou a definir-se pela gestao integrada e tinica o que inclui a gestao
corporativa de RH, contribuindo de forma estratégica para o negbcio por forma a obter valor

acrescentado contribuindo para a sustentabilidade e competitividade organizacional.

Partindo deste designio, os objetivos da gestao corporativa de RH consistem, como
se referiu, em: 1) (re)definir os programas e politicas de RH, desighadamente o
desenvolvimento de ferramentas de analise e 7¢porting, desenvolvimento do modelo de gestio
de desempenho e a criagdo de programas de captaciao e desenvolvimento de talento; 2)
aumentar o posicionamento estratégico; e 3) simplificar, estandardizar e automatizar de
processos administrativos. Neste ambito, a gestdo corporativa de RH compreende trés
grandes dominios: a gestao administrativa de RH (vertente transacional); o desenvolvimento

de RH (vertente transformacional) e people analytics (vertente analista).

A gestdo administrativa (transacional) contempla as seguintes atividades: admissao e

rescisao de contratos, gestao do cadastro, gestio contratual, processamento de salarios,
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medicina do trabalho, seguros de pessoal, melhoria de processos, relagdes laborais e satde e

seguranca no trabalho.

O desenvolvimento de RH (transformacional) compreende as seguintes atividades
principais: recrutamento e sele¢ao, acolhimento e integragdo, gestao de estagios, analise e
descricdo de funcdes, gestdo de carreiras e sucessdao, gestio da formagdo, avaliagio do

desempenho, gestao do trabalho temporario e qualificagao de recursos humanos.

Ao nivel do people analytics, o enfoque consiste em: i) desenvolver ferramentas de
analise e reporting, i) apurar e acompanhar indicadores de gestao de RH; iii) elaborar relatorios
e apresentagoes, contribuindo para a tomada de decisao; iv) identificar oportunidades de
melhoria nos processos e atividades de RH, analisando processos, identificando limita¢des e
propondo melhorias; v) realizar analises ad hoc e projetos analiticos que respondem a questoes
fundamentais relacionadas com RH como o recrutamento, carreira, diversidade,
compensagao, cultura; vi) medir resultados e informar decisdes em torno de programas e
processos de RH; vii) comunicar os resultados de analises complexas como percegoes
significativas; viii) colaborar com RH e Estratégia na tradugao de resultados analiticos em

recomendagdes acionaveis; e ix) executar e acompanhar projetos como gestor(a) de projetos.

A Figura 5 representa o overview das areas da gestao de RH a médio e longo-prazo.

Strategic Resourcing Planeamento de RH Objetivos

Recompensa &

Employer Branding Benchmarking Reconhecimento
Recrutamento & Alocacio de Comunicacdo & HR
Selecio Recursos Marketing
~ Formacio e .
Subcontratacio Desenvolvimento Coaching
. Gestio de .
Onboarding Competéncias Mentoring
Responsab Migadle Gestdo de Carreiras Work-Life Balance
Social
ADMINITRATIVO
Politicas & Legislacao laboral Higiene e Suporte Interno B th’ygoll, &
Procedimentos & Compliance Seguranca & HR Analyst s aAZ d??S

Figura 5 - Areas de atuacio da gestio corporativa de RH de modo integrado e interdependente

(Adaptado do Plano Interno de RH).
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Com o objetivo de levar a cabo todas estas areas de atuagao, o modelo adotado
assentara, por um lado, num modelo de Business Partner e, por outro, de gestao administrativa de
RH (Ulrich, Younger, Brockbank, & Ulrich, 2012). Esta missao ira permitir, por um lado, o
alinhamento das politicas e praticas da gestao de RH com a estratégia de competitiva em
todas as unidades de negécio do Grupo e, por outro, a estandardizagdo e centralizagao de
procedimentos administrativos.

Para Ulrich e colaboradores (2012) a principal preocupagao do parceiro estratégico
consiste na implementacido de estratégicas da empresa e do seu alinhamento com as
atividades da GRH. Neste papel cabe ao gestor de RH dominar a linguagem de gestao e os
instrumentos de analise financeira e de negdcio. Por sua vez, a principal preocupagao do
especialista administrativo passa pela melhoria de processos de RH e pela eficiéncia
organizacional. Neste papel o gestor de RH deve dominar os instrumentos e técnicas de
recrutamento, selecdo, avaliacio ou compensac¢ao, por exemplo.

Neste sentido, o PADF visa possibilitar o mapeamento das atividades da Empresa (e
do Grupo) para qualificar fungdes, compreender o seu contributo para os objetivos
organizacionais e identificar competéncias criticas ao desempenho e a estratégia da Empresa.
Por outro lado, contribui também para a organizacio do trabalho e da estrutura
organizacional trazendo eficiéncia a execuc¢io de objetivos departamentais/funcionais

através da melhoria e organizagao de tarefas, processos e procedimentos.

5.4.0 Programa de Analise e Descri¢ao de Fungdes

Como se referiu, adotou-se a metodologia proposta Cunha et al. (2015), pelo que

aqui descrevem-se os resultados principais dessas etapas, designadamente os objetivos e
abordagem estratégica a ADF e os resultados da execu¢ao do PADF. A intervencao efetuada
visou os seguintes objetivos:

1) (re)elaborar os descritivos funcionais e renomear fungoes,

2) atualizar as categorias profissionais dos Colaboradores,

3) redefinir o organigrama e a estrutura organizacional,

4) identificar e mapear as competéncias e

5) constituir grupos funcionais.
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Por sua vez e, ao nivel dos seus contributos para a gestao estratégica de RH, o PADF
visou identificar o contributo de cada fun¢iao para o negdécio através da identificacio de
requisitos comuns aos grupos funcionais, de macro objetivos e da missao da funcio e da

identificacdo e mapeamento de competéncias. A Figura 6 sumariza estes objetivos.

Outputs RH

Descritivos Funcionais Colaborador
—— > | Manual de Funcdes

Dicionario de Competéncias

Matriz de Competéncias
A

Planos e Framework
de RH

A

g Atividades RH
’I.I'-‘rograma de g Processos RH Avaliacio de Desempenho
Analise e Defcrlgao e Identificagdo de > Mapeamento de Competéncias
Funcoes Competéncias Definigio de Grupos Funcionais

Outputs Organizacionais
Atualiza¢do de Categorias
Re/nomeacédo de Fungdes
Organigrama/Estrutura
Organizacional

\ 4

Figura 6 - Objetivos para a analise ¢ descri¢io de fung¢des.

Do PADF resultaram os seguintes oxfputs: 19 descritivos funcionais (modelo interno)
agregados no manual de funcbes da Empresa, 19 descritivos funcionais (modelo
Colaborador), 27 categorias revistas, 27 (re)nomeacdes de funcdes, novo organigrama da
Empresa e uma matriz de competéncias. Posteriormente, foi ainda elaborado um dicionario
de competéncias assim como um procedimento de criagao, revisao e atualizagdao de fungodes.

Os anexos C, D, E, F e G reunem pegas ilustrativas destes materiais que foram
desenvolvidos pela autora no estagio. Como sio propriedade intelectual da Empresa, a sua

divulgacdo encontra-se aqui circunscrita a um exemplar no caso dos descritivos funcionais.

52



5.4.1. Elaboragcao de Descritivos Funcionais e Renomeacgao de

Fungdes

No total foram feitos 19 descritivos de fun¢oes, reunidos num manual de fun¢oes

(Ver Anexo C). No que diz respeito a re/nomeacio de func¢bes a Tabela que se segue

apresenta a nomeacao de fung¢des atual e compara com a sua renomeagao.

Colab. Nomeagao Atual

Nomeagio Revista

1 Diretor de Logistica Logistics Manager

2 Técnico de Manuten¢io Maintenance Technician

3 Diretor de Produgao Maintenance & Production Manager
4 Commercial Technical Operations Commercial Operations Technician
5 Encarregado Production Supervior

6 Assistente de Logistica Logistics Administrative

7 Technical Operations Sales & Commercial Support Technician
8 Operador de Armazém Warehouse Operator

9 Operador Fabril Production Operator

10 Operador Fabril Production Operator

11 Operador Fabril Production Operator

12 Operador Fabril Production Operator

13 Operiario Indiferenciado Production Operator

14 Operador Fabril Production Opetator

15 Operador Fabril Production Operator

16 Responsavel de Armazém Warehouse Supervisor

17 Commertcial Director Commercial Director

18 Controlador de Qualidade Quality Controller

19 Responsavel Operacional de Qualidade Quality Operational Supervior

20 Diretor Geral General Manager

21 Suporte Logfstica Logistics Operations Assistant

22 Diretor de Manutencio Maintenance & Production Manager
23 Responsavel Operacional X

24 X Purchasing & Logistics Operations Assistant
25 X Production Assistant

26 Diretor de Qualidade Quality Manager

27 Export Area Manager Sales Executive

Tabela 4 - Nomeacao de fungSes atuais Versus revistas.

Como se verifica pela Tabela apresentada, apenas duas fungdes nao foram redefinidas

na sua nova designac¢ao. Para todas as restantes, a sua nomeagao foi alterada, adicionada ou

traduzida para inglés para poder assegurar a uniformizagao e a estrutura de nomeagao de

fungoes. A terminologia em inglés foi assumida com o objetivo de manter a uniformizagao

da estrutura de nomeagao de fungdes do Grupo, bem como, pela necessidade da Empresa
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em assegurar um posicionamento global no mercado, nomeadamente porque todos os
clientes da Empresa sao de paises estrangeiros.

De salientar que a funcdo do colaborador n® 23 deixou de existir, passando este
Colaborador a desempenhar a fun¢ao de Maintenance & Production Manager e, por sua vez,
safram dois Colaboradores das funcées de Diretor de Produ¢ao e Diretor de Manutencao,
respetivamente. Esta reorganizacao possibilitou a fusdo da gestio da area de Manutengao e
Producgio. Esta “fusio” fundamenta-se na necessidade de diminuir custos, pela reduzida
dimensdao da unidade fabril, pelas competéncias técnicas e funcionais do responsavel que
assumiu a fun¢io serem elas a manuten¢ao e a produgao, pela promog¢ao funcional deste
Colaborador e mesmo tempo pela “libertacio” do antigo responsavel da manutengao para a
sua fungao principal (Diretor de Manutengao) noutra Empresa do Grupo. Por fim e, no que
diz respeito a fun¢ao dos Colaboradores n° 24 e n°® 25, Purchasing & Logistics Operations
Assistant e Production Assistant, foram adicionadas ja que nao existiam na Empresa, tendo
havido desta forma a entrada de dois novos Colaboradores. Estas mesmas entradas
fundamentam-se na necessidade de controlo de custos logisticos, apesar de um aumento de
custo inicial com a contratagao deste novo Colaborador; e no aumento de tarefas de suporte

a produgao, no primeiro e segundo caso, respetivamente.

5.4.2. Atualizagao de Categorias Profissionais

A Tabela que se segue apresenta as categorias profissionais atuais e compara com a
categorias profissionais revistas.

Como ¢é possivel observar, foram atualizadas 13 categorias profissionais num total de

27 categorias revistas. Esta mesma revisao foi elaborada com base no contrato coletivo de

trabalho referente a Empresa. Estas mesmas alteracSes vao ser analisadas conjuntamente

pelo Diretor Corporativo de RH e pelo Diretor Geral com o objetivo de alinhamento salarial.

Posteriormente, as mesmas alteracGes serao comunicadas aos Colaboradores pela HR

Business Partner da Empresa.
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Colab. Categoria Profissional Atual

Categoria Profissional Revista

1 Escriturario de 1* Chefe de escritério, depatt., divisdo, servigo
2 Técnico de Manutencio Eletricista de Conservacio Industrial

3 Diretor de Setvicos Chefe de escritério, depart., divisdo, servico
4 Desenhador Projetista Desenhador Projetista

5 Lixador de 2* Encarregado Geral

6 Escriturario de 1*/2* Escriturario de 3*

7 Chefe de escritério, depart. divisdo, servicos  Técnico de Vendas

8 Operiério Indiferenciado Fiel de Armazém

9 Operario Indiferenciado Operario Indiferenciado

10 Operario Indiferenciado Operario Indiferenciado

1 Operario Indiferenciado Operario Indiferenciado

12 Operirio Indiferenciado Operario Indiferenciado

13 Operiério Indiferenciado Operario Indiferenciado

14 Operiério Indiferenciado Operador Indiferenciado

15 Operério Indiferenciado Operario Indiferenciado

16 Operario Indiferenciado Responsavel de Armazém

17 Diretor de Setvicos Chefe de escritério, depart., divisdo, servico
18 Verificador Controlador de Qualidade Verificador Controlador de Qualidade

19 Técnico Engenharia Grau II Técnico Engenharia Grau 11

20 Diretor Geral Diretor Geral

21 Escriturario de 2° Escriturario de 2°

22 Chefe de Seccao Chefe de escritério, depart., divisdo, servico
23 Eletricista de Conservagio Industrial Chefe de escritério, depart., divisdo, servico
24 Chefe de Seccio Chefe de escritério, depatt., divisao, setvigo
25 Operador Indiferenciado Operador Indiferenciado

26 Promotor de Vendas Técnico de Vendas

27 Técnico de Compras Técnico de Compras

Tabela 5 - Categorias profissionais atuais Versus revistas.

5.4.3. Estrutura e Desenho Organizacional

Apbs a analise e descri¢ao de fungoes houve necessidade de redefinir o desenho
e estrutura organizacional. No organigrama que se segue é possivel visualizar as alteragoes
efetuadas. De realcar que o organigrama passou a integrar a nova fun¢ao de Warehouse
Operator, Purchasing & Logistics Operations Assistant (Logistics Support) e a fungdo
Production Assistant. A primeira ja existia, porém nio se encontrava representada no
organigrama. As restantes duas fungdes constituem fungdes novas que decorrem da
necessidade de controlar custos e do aumento de tarefas, no primeiro e segundo caso,
respetivamente. Por sua vez, fol possivel reorganizar funcées e, neste sentido, na area de
Manutencao e Produgao, passou a ter apenas um responsavel cuja fungio passou a designar-

se Maintenance & Production Manager como vimos na se¢ao anterior. Sublinhe-se Porter
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(2002) quando sugere que quando a empresa opta por um tipo de estratégia competitiva de
diferenciacao deve considerar alternativas com menores custos e controlar os custos das
atividades que nao contribuem para a diferenciac¢ao do produto. Como vimos anteriormente,
esta fusao permite reduzir custos em dareas que nao contribuem diretamente para a
diferenciagdao do produto por um lado, promover a motivagao Colaborador ao assumir a sua
promogao na carreira e, num dos casos, “libertar” o Colaborador para a sua fungio principal
noutra Empresa do Grupo. De igual forma, o Colaborador que ocupava a dire¢ao da area de
Produgcio foi recolocado para outras fungées noutra Empresa do Grupo, embora igualmente
funcoes de direcio/gestdo. Embora a sua area funcional tenha sido modificada, a sua atual
area encontra-se igualmente em consonancia com as suas competéncias e motivagoes pelo
que esta alteracdo permitiu a este Colaborador o desenvolvimento de carreira dentro do

Grupo.

Administration |

Shared
Services

General Manager

Commercial Maintenance & Quality Logistics
Director Production Manager Manager Manager
Quality
Operational
Supervisor | | |
Export Technical Commerdial Production Warehouse Logistics Logistics Logistics
Area Operations Operations Supervisor Supervisor Support Support Support
Production Production Maintenance Quality Warehouse
Operator Assistant Technician Controller Operator

Figura 7 - Organigrama redefinido da Empresa (Elaboragio propria com base nas redes internas de

informacao da Empresa).
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5.5. Identificagdo de Competéncias

A identificagao de competéncias foi efetuada segundo duas abordagens: 7gp down e
bottom up. A abordagem fgp down de identificagdo de competéncias permite compreender o
contributo direto das competéncias para estratégica do negocio e a gestdo estratégica de
recursos humanos. Por sua vez, a abordagem bottom up de identificacio de competéncias
permite compreender o contributo da identificagdo de competéncias para a gestio estratégica
de RH através da criagao de grupos funcionais e da gestao do desempenho, bem como,
compreender o contributo do programa de analise e descri¢ao de fungdes para a identificacao
de competéncias. Este dltimo contributo fez-se essencialmente através da abordagem bottom
up ja que e, como veremos, possibilitou a identificacio das mesmas a partir da analise de
comportamentos inerentes as tarefas e atividades descritas ao longo das entrevistas efetuados

com o/s titular/es da funcao.

5.5.1. Abordagem Top Down

A abordagem 7gp down de identificagao de competéncias foi efetuada juntamente como o
CEO dos Servicos Partilhados e com o Diretor Corporativo de RH. Esta identificagao teve
como origem os valores da Holding e, desta forma, valores comuns as diferentes Empresas
e Unidades de Negocio da Holding. A Tabela que se segue sintetiza as competéncias

identificadas nesta fase e comuns as diferentes areas de negocio.

AREAS DE NEGOCIO
. DISTRIBUICAO LOGISTICAE ]
COMPETENCIAS INDUSTRIA | INVESTIMENTOS
E RETALHO TRANSPORTES
CORPORATIVAS
Orientagdo para o v v v v
Cliente
Flexibilidade v v v v
Integridade v v v v
Proatividade v v v v

Tabela 6 - Competéncias corporativas segundo as diferentes areas de negocio.
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Desta forma e, partindo dos valores - ambicao, dinamismo, eficiéncia, ética e confianga
- as competéncias que os operacionalizam sdo: a orientagdo para o cliente, a flexibilidade, a
integridade e a proatividade. A orientagao para o cliente pela importancia na prestacio de um
servico de qualidade, eficiente e orientado para o cliente interno e externo; a flexibilidade
pela importancia no desempenho das diferentes atividades e projetos, assim como, pela
adaptagao aos diferentes contextos e pessoas ¢ pela capacidade de resiliéncia perante
diferentes situagdes ou problemas; a integridade pela representacio dos valores de ética e
confianga; e a proatividade pela sua importancia na antecipagao de solugdes e repostas aos
diferentes desafios.
Apbs esta identificacio de competéncias, a proxima etapa consistiu na defini¢ao da
competéncia e na descri¢ao de indicadores comportamentais que foram igualmente validados

pelo Diretor Corporativo de RH e pelo CEO dos Servigos Partilhados (Ver anexo G).

5.5.2. Abordagem Bottom Up

A abordagem bottomr up de identificagao de competéncias foi efetuada através da
descri¢do dos comportamentos inerentes a execucao das tarefas e atividades referente a cada
funcio e enunciados ao longo das entrevistas com cada titular.

De acordo com a metodologia proposta por Sanghi (2008), foi particularmente
relevante a descrigao das tarefas e atividades em termos de comportamentos observaveis e
iniciados por um verbo-a¢ao ja que permitiu a uniformizacao de resultados, por um lado e,
a identificacao de indicadores comportamentais uteis a identificagio de competéncias, por
outro. Para além disso e de forma complementar, cada Colaborador foi também questionado
sobre as competéncias que estao envolvidas na execugao de cada tarefa e atividade segunda
as técnicas de entrevista comportamental (Sanghi, 2008). A partir desta descrigao e, segundo
o método de analise de contetdo e técnica de inferéncia, foi possivel identificar um conjunto
de competéncias principais inerentes ao desempenho de cada funcao (Ver Anexo H).

Posteriormente, foram definidos os indicadores comportamentais, a respetiva
categorizagao (comportamental versus funcional) e a descri¢ao da competéncia e que deram
igualmente origem aos questionarios de identificacio de competéncias (Ver Anexo B-V). O
objetivo deste mesmo questionario, dirigido as chefias diretas, foi aumentar a validade e

fiabilidade da informac¢iao obtida com os titulares, bem como, identificar competéncias
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criticas ao bom desempenho da fungao. Este questionario foi entio elaborado com as
competéncias, descricdo e indicadores comportamentais, extraidos a partir da analise de
comportamentos enunciados pelos colaboradores ao longo das entrevistas. Quer isto dizer
que existiram tantos questionarios de identificagdo de competéncias quantas as fungoes
existentes e em analise.

Os resultados destes questionarios mostram-se pouco conclusivos visto que todas as

> <¢
b

competéncias foram identificadas pelas respetivas Chefias Diretas como “zmportante”’, “muito
importante”’ ou “extremamente importante’ para o bom desempenho da fungio. Estes mesmos
resultados podem justificar-se na auséncia de preparacao, formagao ou sensibilizagdo para a
identificacdo de competéncias por parte das Chefias Diretas ja que para estas as competéncias
apresentadas seriam, no minimo, todas importantes para o bom desempenho nio sendo
possivel uma diferenciacdo mais significativa e conclusiva.

Tendo em conta os resultados pouco diferenciadores no que diz respeito as
competéncias criticas para o bom desempenho na fun¢ao, o modelo de competéncias foi
redefinido. Esta mesma redefinicio fundamentou-se nestes resultados, mas também na
necessidade de obter um modelo de competéncias mais flexivel e integrador nesta fase de
desenvolvimento da gestao de RH. Desta forma, a redefinicao do modelo de competéncias
teve em conta os objetivos delineados inicialmente e os seguintes critérios para a sua
redefini¢dao: a) perspetiva comportamental de definicdo de competéncia; b) exclusao dos
requisitos para a funcdo, isto é, qualificacdes e conhecimentos; e ¢) criagio de grupos
funcionais, isto ¢ presenga da competéncia no grupo funcional de referéncia. A Tabela que

se segue representa o modelo de competéncias obtido nesta fase.

GRUPOS FUNCIONAIS

CHEFIAS CHEFIAS | TECNICOS E
COMPETENCIAS INTERMEDIAS | DIRETAS | ASSISTENTES | COMERCIAIS | OPERACIONAIS
LIDERANCA
Lideranca
e Desenvolvimento v
de Equipas
Coordenagio de Equipas
Inovacao
¢ Desenvolvimento
FUNCIONAIS
Competéncias Técnica v v v v v
Resolucio de Problemas 4 4
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Orientagao
para Resultados
Organizagao

¢ Planeamento
Negociagdo

Orientacio para o Cliente
COMPORTAMENTAIS
Comunicacio
Aprendizagem Continua
Trabalho em Equipa
Proatividade

Otimismo

Resiliéncia

AN

NEENERNEENEEVE

Tabela 7 — Primeiro output de competéncias.

Desta forma, os grupos funcionais foram criados com base na missao da funcao, na
similitude de requisitos e com base na presenca de competéncias transversais as funcoes
desse mesmo grupo.

Mais especificamente e a titulo ilustrativo, as competéncias presentes e comuns as
func¢oes de chefia intermédia (i.e. Commercial Director, Logistics Manager, Quality Manager,
Maintenance & Production Manager) deram origem a constituicdo do grupo funcional
“chefia intermédia”. Como ¢é possivel verificar, a constituicio de grupos funcionais
representa maioritariamente a estrutura hierarquica vertical da Empresa. Todavia, foi criado
o grupo funcional comercial, pela sua especificidade no que diz respeito as competéncias,
nomeadamente comportamentais (i.e. proatividade, otimismo e resiliéncia) e funcionais (i.e.
otientacdao para o cliente) e pelo seu potencial impacto atual nos resultados de negocio e
porque reporta diretamente a Administragao é nao a Direcao Geral como as restantes areas.

Por fim, este output toi validado e redefinido pela dire¢ao geral com apoio da dire¢ao
corporativa de RH dando origem ao oufput final de competéncias que se apresenta na Tabela
que se segue. Como se pode verificar, este mesmo ouzput foi redefinido. Desta forma, o grupo
funcional “comercial” obtido no ox#put inicial foi integrado no grupo funcional “técnicos e
assistentes” devido ao grau de similitude de competéncias identificadas ja que as
competéncias diferenciadoras identificadas inicialmente se encontram inseridas no grupo de
competéncias corporativas. Pelo que nao faria sentido manter uma duplicagio de

competéncias.
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GRUPOS FUNCIONAIS

CHEFIAS CHEFIAS | TECNICOS E
COMPETENCIAS INTERMEDIAS | DIRETAS | ASSISTENTES | OPERACIONAIS
CORPORATIVAS
Orientagio para o Cliente v 4 v v
Flexibilidade v v v v
Integridade 4 v v v
Proatividade v v v v
LIDERANCA
Lideranga de Equipas v
Coordenagio de 4
Equipas
Desenvolvimento v v
de Equipas
Inovacio e Desenvolvimento v v
Delegacio v v
Visdo Estratégica 4
FUNCIONAIS
Competéncias Técnica 4 4 v 4
Resolucio de Problemas v v v v
Rigor v v
Organizagio e Planeamento v v v v
Negociacao v v v
Criatividade v v v
Orientacio para Resultados v v v v
Orientagdo para o Cliente v
COMPORTAMENTAIS
Comunica¢io v v v v
Aprendizagem Continua 4 4 v v
Colaboragio v v v v
Otimismo 4
Resiliéncia v
Proatividade 4

Tabela 8 — Segundo output de competéncias.

No que diz respeito as competéncias e, como ¢ possivel observar através da Tabela, nas
competéncias de lideranca foram integradas duas competéncias (i.e. visio estratégica e
delegacao), desmembrada numa competéncia (i.e. lideranca e desenvolvimento de equipas) e

eliminada uma competéncia (i.e. inovagao e desenvolvimento). Estas alteragoes justificam-se
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pela necessidade de desenvolver competéncias de lideranca nos lideres, responsaveis,
supervisores, gestores e diretores. Pressupostos que o Grupo entende como criticos para o
atingimento dos objetivos de negdcio. Desta forma, as competéncias de lideran¢a foram alvo
de atengdo particular motivo pelo qual a Dire¢ao Geral e a Direcio Corporativa de RH
entenderam como necessidades presentes e competéncias fundamentais ao bom
desempenho das fungdes de lideranga.

De igual forma e, ao nivel das competéncias funcionais, foram integradas duas
competéncias (i.e. criatividade e rigor) e eliminadas duas competéncias (i.e. orientacdo para
resultados e orientacao para o cliente). Neste tltimo, a competéncia orientagao para o cliente
foi eliminada pois ja fazia parte das competéncias corporativas, isto ¢, transversais a todas as
fungoes do grupo. As competéncias criatividade e rigor foram adicionas pela necessidade e
criar solugoes alternativas, criativas e inovadoras para os diferentes problemas e pela
necessidade de aumentar o rigor profissional, no primeiro e segundo caso, respetivamente.

Por fim e, no que diz respeito as competéncias comportamentais, apenas foram
eliminadas as competéncias otimismo e resiliéncia sendo que a competéncia proatividade ja
integrava o grupo de competéncias corporativas e, como tal, transversais a todas as fungoes
do grupo. No que diz respeito a competéncia resiliéncia, esta ficou subjacente a competéncia
flexibilidade no grupo de competéncias corporativas e a competéncias otimismo foi

eliminada pois é uma competéncia que se evidencia apenas nas fun¢oes da area comercial.

5.6. Grupos Funcionais

A identificacdo e constituicdo de grupos funcionais visa possibilitar o
desenvolvimento e a implementagao de agoes de treino e formacao de competéncias de
lideranca nos diferentes niveis de gestio organizacional, por exemplo, mas também a
implementacao de outros programas de RH, como por exemplo onboarding executivo, técnico
e operacional ou ainda o desenvolvimento de planos de carreira ou de sucessio. Este
contributo para a gestao estratégica de RH traduz-se no seu alinhamento com os objetivos
estratégicos e de negdcio, nomeadamente no desenvolvimento de competéncias de lideranca
e na atragdo, desenvolvimento e retencdo de talento, nomeadamente na gestio de

competéncias criticas.
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Segundo Rodriguez e colaboradores (2002), os modelos de competéncias podem ser
uteis na constitui¢ao de grupos ou familias de fungdes, nomeadamente no planeamento de
carreiras ou fungodes, planos de sucessdo, bandas salariais, desenho de programas de treino e
formacdo, entre outros. Atualmente e, na organizacao, os grupos funcionais servem a
definicio das bandas salariais existentes, bem como, a elaboracio dos programas de
onboarding. A constituicdo de grupos funcionais foi elaborada com base na similitude de
requisitos e da missao de cada fungio e na presenga de competéncias comuns, tendo sido

obtido o seguinte output:

Grupo Funcional Funcoes Competéncias
Diretor Geral General Manager )
. ! Corporativas
Commercial Director }
) . Lideranca
Diretores e Logistics Manager S
- . Funcionais
Gestores Maintenance & Production Manager .
) Comportamentais
Quality Manager
Warehouse Supervisor Corporativas
Chefias Production Supervisor Lideranca
Diretas Funcionais
Quality Operational Supervisor Comportamentais
Sales Executive
Técnicos e Maintenance Technician
Assistentes Commercial Operations Technician Corporativas
Sales & Operatioins Support Technician Funcionais
Purchasing & Logistics Operations Assistant Comportamentais
Logistics Operations Assistant
Logistics Administrative
Production Assistant
Warehouse Operator Corporativas
Operacionais Production Operator Funcionais
Quality Controller Comportamentais

Tabela 9 — Output de grupos funcionais.

5.7. Utilizag¢ao dos Produtos

Esta etapa pretende descrever aquilo que sera a utilizagao futura dos produtos deste
estagio, tendo em vista objetivos inicialmente delineados.

O contributo do PADF permitiu, como se revelou:

1) (re)elaborar os descritivos funcionais e renomear funcoes

2) atualizar as categorias profissionais dos Colaboradores,
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3) redefinir o organigrama e a estrutura organizacional,

4) identificar e mapear as competéncias e

5) constituir grupos funcionais.

Para além destes objetivos, cuja concretiza¢ao foi descrita em detalhe ao longo deste
capitulo, a utiliza¢ao dos produtos do estagio podera ainda ser concretizada com os seguintes
objetivos: a) o desenvolvimento organizacional, b) o desenvolvimento e empowerment da
gestao direta e intermédia, c) a certificagao no ambito da qualidade, d) a clarificagdo de tarefas
e responsabilidades, €) a promogao da comunicacio e relagao chefia-colaborador, f) a criagao
de uma linguagem de competéncias e de desempenho e g) atracdo, desenvolvimento,
recompensa e reforco de competéncias criticas. Isto é, os outputs do PADF possibilitaram a
base de defini¢ao de programas e agdes de gestao estratégica de RH e com impacto ao nivel
negocio. Mais especificamente e, atualmente, possibilitou:

7)o desenvolvimento do programa de avaliagio de desempenho nas suas diferentes
atividades e agles e alinhado com os objetivos estratégicos e de negdcio ao integrar
competéncias no seu modelo;

i) elaborar o onboarding executivo, técnico e operacional, isto ¢, diferenciado e com
metodologias e objetivos especificos;

iif) estruturar hierarquicamente as fungdes e estratificar as bandas salarias com base nesta
informacio; e

iv) utilizar os descritivos funcionais na auditoria para a certificagdo no ambito da
qualidade, ISO 9001, que ja era uma certificagio da Empresa.

A curto-médio prazo podera ainda ser considerado o desenvolvimento da lideranca
e dos gestores através do desenvolvimento de competéncias de lideranga identificadas ou
ainda estruturar programas de formacao técnicos e/ou comportamentais para determinados
grupos funcionais.

Ao longo do programa foi possivel compreender que as fungdes assumem um peso
determinante no desenvolvimento da GRH no Grupo mantendo a gestao de competéncias
como um objetivo de médio-longo prazo ja que se evidenciou que o trabalho a desenvolver
ao nivel de formacao, treino e integracao da linguem de competéncias sera um caminho a
percorrer no desenvolvimento da GRH e da gestio do Grupo.

O contributo do mapeamento de competéncias para a gestao estratégica de RH
traduz-se no seu alinhamento com os valores, cultura e objetivos estratégicos e de negdcio

ja que as competéncias no modelo retratam: i) os valores e cultura organizacional
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(competéncias corporativas), i) os objetivos estratégicos (competéncias de lideranca,
corporativas e comportamentais) e iii) os objetivos de negécio (competéncias funcionais).
A tipologia de competéncias constituintes do modelo foi definida com base nos
objetivos estratégicos e de negbcio (i.e., competéncias corporativas, de lideranca,
comportamentais e funcionais), validadas pela direcio geral e, nalguns casos, definidas em
colaboragao e a partir desses mesmos objetivos como vimos. A curto ou médio prazo, o
mapeamento de competéncias pode operacionalizar-se num de gestao por competéncias com
as suas implicagoes e especificidades associadas para a gestao de recursos humanos que passa
a possuir um papel de mudanca e mais estratégico ao negécio (McLagan, 1997). Neste
sentido, outros programas de RH serdo desenvolvidos ja que este mapeamento possibilita
gerir, recompensar, reter, desenvolver e atrair competéncias criticas a competitividade e

sustentabilidade organizacional.

5.7.1. Modelo de Avaliagdao de Desempenho

O contributo do PADF fez-se essencial e especificamente no desenvolvimento do
programa de avaliagio de desempenho que passou a integrar competéncias criticas a
organizacao. Nao cabe aqui retratar em detalhe o modelo desenvolvido pois nao ¢ objeto do
presente trabalho, contudo sera pertinente referir que o modelo atual adotou um conjunto
de objetivos organizacionais, departamentais e individuais, por um lado e, as diferentes
competéncias aqui identificadas, por outro.

A principal preocupagdo do modelo passou pelo seu alinhamento e adequagiao aos
objetivos organizacionais e de negdcio, motivo pelo qual os seus objetivos foram definidos
pelos responsaveis e respetivos Diretores de area/departamento e Diretores Gerais. Por sua
vez e, no que diz respeito as competéncias, estas encontram-se definidas em funcionais,
comportamentais, de lideranga e corporativas segundo as abordagens bottom up e top down.
Também no que diz respeito a identificagdo de competéncias, esta teve como principal
preocupacao, a identificacio de competéncias criticas ao bom desempenho, por um lado e,
a concretizacao de objetivos organizacionais e de negocio, por outro. Desta forma, o presente
modelo retrata uma abordagem gestao estratégica de RH pois visa o desenvolvimento dos

objetivos estratégicos e organizacionais.
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Como nos referem Ferreira e Otley (2009) é fundamental articular o modelo de
gestio do desempenho com a missdo e visio da organizagio, com a estratégia, os seus
objetivos e propositos, planos de agdo, estrutura, nivel de desenvolvimento e contexto na
qual esta inserida. O contributo do PADF e da identificagdo de competéncias para o
desenvolvimento do modelo foi fundamental ao identificar os macro objetivos e missao da
funcio, por um lado, e as competéncias, por outro, nomeadamente as competéncias

funcionais, comportamentais e de lideranca.

5.8. Avaliacao e Utilizagao Futura

A etapa de avaliagao e utilizagao foi acrescentada a metodologia proposta por Cunha
e colaboradores (2015) pelo seu potencial contributo na otimizagao e desenvolvimento do
programa e/ou a¢des subsequentes, nomeadamente a criacio, revisio e atualizacio de
fungoes. Esta mesma avaliagdo decorreu numa reunido com o Diretor Corporativo de
Recursos Humanos e com o Diretor Geral da Empresa onde foram analisados os aspetos
positivos e menos positivos do PADF. Um dos aspetos valorizados consistiu na abordagem
bottom up e nas técnicas de recolha de dados utilizadas ao longo do programa ja que permitiu
retratar as atividades e o respetivo conteido funcional atual, real e em profundidade. Por sua
vez e, um dos aspetos menos positivos identificados consistiu na quantidade de informacao
presente nos descritivos funcionais, na morosidade do programa e no baixo alinhamento das
atividades, responsabilidades e tarefas dos colaboradores com a propria definicao estratégica
e do negocio. Face a esta avaliagdao e, para que a revisao e a atualiza¢ao dos produtos da
analise e descricao de fung¢des se mantenham vivas, dinamicas, integradas, atuais e com valor
para a sustentabilidade e competitividade organizacional, foi elaborado um procedimento de
revisao, criagao e atualizagdo de fun¢oes (Ver anexo E). Neste seguimento e, neste mesmo
documento, foram alterados os procedimentos de analise de fun¢oes que passaram a integrar,
de forma mais ativa, o papel da gestdo intermédia e da gestao direta, na defini¢ao de tarefas
e responsabilidades inerentes as fungdes da organizagao.

De igual forma e, partindo da assunc¢ao de que as func¢des nao constituem elementos
estanques e rigidos, mas sio antes dinamicas e mutaveis, foi construido um questionario que
permite a revisao periédica das funcdes da Empresa (Ver Anexo B-IV). Este mesmo

questionario devera ser respondido pela gestio intermédia/direta com o objetivo de
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identificar alteragoes que e, pelos diversos motivos, possam ter ocorrido na fungao e, obtida

a participac¢ao ativa do Colaborador e o seu acordo.
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CONCLUSAO

A analise do trabalho e de fun¢des aparece na literatura cientifica no inicio do século
XX, com especial relevo e popularidade entre engenheiros industriais, psicélogos e
especialistas de pessoal. O conceito atingiu notoriedade na década de 40 e, depois, na década
de 60, devido a legislagao vigente e ao debate em torno dos direitos civis e laborais (Ghorpade
& Atchison, 1980). A evolugao da abordagem burocratica conferia as fung¢oes um papel
objetivo e organizador na gestio cientifica do trabalho e, subsequentemente, uma maior
produtividade.

Na tradicional era industrial e neoclassica da organiza¢do a vantagem competitiva
subsistia entdo nas carateristicas externas mais do que nas competéncias e idiossincrasias
internas da organizagao (Lado etal., 1992). Isto ¢, a vantagem competitiva consistia no ganho
de eficiéncia econdémica conseguida pela empresa e o seu objetivo consistia na
implementacdo de formas de aumentar o lucro. Desde entdo, a pesquisa nesta area tem sido
vasta. Outros sistemas e modelos tém vindo a assumir um papel de maior relevo,
nomeadamente os modelos baseados em competéncias, com especial destaque em setores e
areas relacionadas com as tecnologias de informacdo, onde a mudanga, o progresso ¢ a
necessidade de flexibilidade sao constantes (Campion et al.,, 2011). Com efeito, numa era
onde as mudancas sio rapidas, crescentes, complexas e globais tornou-se premente
desenvolver a capacidade criativa, a aprendizagem organizacional e as competéncias dos
colaboradores. Tornou-se fator critico o desenvolvimento de competéncias como a
responsabilidade, a autogestao, a criatividade, a inovagao e capacidade de iniciativa e decisao.
Segundo Barney (1991), sio os ativos tangiveis e intangfveis, inimitaveis, e unicos da
organiza¢ao, que constituem os elementos-chave para a vantagem competitiva e sustentavel.
Isto ¢, aimplementacio efetiva da visao da organizacao vai depender da forma como a gestao
adquire e mobiliza os recursos estratégicos que conduzam a resultados superiores
comparativamente aos seus concorrentes. Foi neste contexto que Hamel e Prahalad (1995)
defenderam a necessidade das organizaces “olharem para dentro”, para seus recursos
internos e capacidades, uma vez que as pesquisas realizadas no final da década de 80
apontavam para uma ligacao clara entre a performance do negocio e o desenvolvimento do que
eles denominaram as competéncias essenciais (core competences). Assim, é a partir dos seus

recursos intangiveis, aprendidos e inovadores que a empresa define as estratégias que levam
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alideranca. O sucesso estratégico decorre da identificagao e desenvolvimento dessas mesmas
competéncias coletivas ou core. Hamel e Prahalad (1995) evidenciam que o desenvolvimento
de recursos e competéncias-chave da empresa é a forma mais eficaz de reagir as turbuléncias
do ambiente externo por oposi¢ao a estratégia baseado nos recursos externos.

Pese embora este reconhecimento, muitas ctiticas tém sido tecidas aos modelos de
gestao por competéncias (Stevens, 2012). Por um lado, de nada serve a organiza¢ao possuir
modelos competitivos de gestio, neste caso de gestio por competéncias, se € @ posteriori 0s
gestores de topo niao os reconhecem ou valorizam. Por outro lado, de nada serve a
organizacao possuir modelos de competéncias definidas pela gestao de topo se
posteriormente eles nao obtém os resultados desejados ou nao sao incorporados, aceites ou
mesmo representativos do seu patrimoénio interno, humano e intelectual ou ainda nao levam
a resultados diferenciadores e competitivos no mercado. Por ultimo e, apesar de ser
defendido que as competéncias de gestdo assim como o foco estratégico assumem uma
posicao central na criagao da perspetiva baseada nos recursos internos de competéncias, ou
seja, na ideia de que as competéncias organizacionais distintivas sio geradas pelas decisdes e
acoes da gestio de topo (Lado et al., 1992), por outro lado, nada assegura que mesmo a
abordagem 79p down de identifica¢ao e mapeamento de competéncias resulte em ganhos para
o negdbcio até porque o que pode ser visto como estratégico para um gestor pode nao ser
para outro (Assen et al., 2009).

No presente trabalho foram consideradas duas abordagens de identificagao e
mapeamento de competéncias, bottom up e top down. Pese embora, essa necessidade de
integracao de ambas as perspetivas, acreditamos que este contributo teria sido mais
produtivo e proficuo se os gestores intermédios tivessem tido maior preparacio e
envolvimento no processo de identificagdo e mapeamento de competéncias. Por um lado,
essa identificacao seria mais representativa e diferenciadora, nomeadamente de competéncias
criticas a0 bom desempenho e objetivos de negdcio/estratégicos e que nio foi, o que
constitui uma limitagdo metodoldgica ao presente trabalho. Por outro lado, a sua maior
participagao e envolvimento, poderia assegurar a integracdo, representagao e
desenvolvimento do modelo de competéncias na Empresa de forma mais pro-ativa.

Todas estas questoes tém resultado em debate e discussio académica e pratica em
torno dos modelos de gestao e de gestao de recursos humanos, em particular. Ainda assim,
as empresas necessitam de modelos distintos de gestio, em momentos distintos e de acordo

com os seus recursos, também eles distintos. Quer isto dizer que e se, para algumas
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organizagoes, a sua fonte de vantagem competitiva em determinada fase de desenvolvimento
ou estadio organizacional reside na estabilidade, estruturacio e organizagio interna funcional,
para outras, a fonte da sua vantagem competitiva baseia-se na flexibilidade organizacional e
nas suas competéncias individuais, grupais e organizacionais. Se, por um lado, a gestio por
competéncias tem trazido competitividade ao negocio através de uma gestao estratégica de
recursos humanos (Lawler, 1994), por outro lado, nenhum sistema permite conhecer tio em
profundidade a organizac¢ao como o sistema baseado em fun¢oes (Hay Group, 2010). Ainda
assim e, como vimos, também a analise de fun¢des possui atualmente objetivos, desenhos e
aplicagoes estratégicas e alinhadas ao negdcio (Levine & Sanchez, 2007). Pesem embora
todos esses contributos e limitagdes de ambos os modelos, o que parece importante reter é
que a gestao estratégica de RH concretiza-se pelo alinhamento dos seus modelos e programas
com os objetivos estratégicos e de negdcio ou, se quisermos, direcionando estes (Lado et al.,
1992).

Neste sentido e, quanto aos contributos praticos do presente trabalho,
concretizam-se: 1) na elabora¢dao dos descritivos funcionais (manual de fungdes da empresa
e modelo do colaborador), ii) renomeacdo de fungbes respetivos e iii) contributos
organizacionais, como a atualizacdo das categorias profissionais e a redefini¢ao da estrutura
organizacional. A analise e descricio de fungdes permitiu ainda a identificagdo de
competéncias funcionais e comportamentais integrantes do modelo de competéncias da
organizacao. Como contributos para a gestao estratégica de RH, saliente-se o seu contributo
direto através da constituicdo de grupos funcionais, através dos requisitos funcionais e
através da defini¢ao da missdao e macro objetivos inerentes a funcao e, indiretamente, através
da identificagao e mapeamento de competéncias.

Por sua vez e, ao nivel da identificacdo e mapeamento de competéncias, foi possivel
definir e/ou validar um modelo interno e ctitico do desempenho organizacional e dos seus
objetivos de negbcio. Este modelo é composto por competéncias corporativas, de lideranga,
funcionais e comportamentais, identificadas a partir das perspetivas zp down e bottom up,
respetivamente. O contributo do modelo de competéncias centra-se: i) na constituicao de
grupos funcionais e ii) na elabora¢do de programas de gestdo estratégica de RH, como a
avaliacao de desempenho, composto com objetivos e competéncias criticos a organizagao e
ao negocio. Como contributos praticos futuros, os grupos funcionais irdo permitir o

desenvolvimento de programas de RH integrados e estratégicos, como o desenvolvimento
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de planos de catreira, onbording executivo, técnico e/ou operacional ou a formacio e treino
de competéncias de lideranca, por exemplo.

O presente trabalho encontra também uma resposta tedrica e pratica para as
questdes organizacionais de partida, demonstrando que o sistema baseado em fungoes e
o sistema de gestao de recursos humanos baseado em competéncias nio se estabelecem em
dois polos antagonicos, mas antes se coadunam em dois lados da mesma moeda. Ambos os
modelos proporcionam informagao essencial para fundamentar as politicas e praticas de RH
voltadas para os objetivos estratégicos e tendo em conta o estadio de desenvolvimento e
maturidade organizacional, a sua estrutura interna e de negdcio e o mercado envolvente.

Outros contributos praticos e metodologicos que podem ser também salientados sao:
a) a introdugdo da fase de avaliagdio no Programa de Analise e Descricio de Fungdes, b) a
criagao de procedimentos de criacdo, revisio e atualizagao de fungoes e c) a elaboragao de
um modelo de descritivo de fungdes para o colaborador.

Como objetivos e temas futuros, o presente trabalho antevé questOes praticas e
desenvolvimentos futuros, tais como: i) defini¢ao do nivel de competéncias expetavel para
cada funcio, ii) a atualizacio do diciondrio de competéncias da Empresa/Grupo e iii) o
desenvolvimento de um sistema de gestio por competéncias. Todavia e, para que o
desenvolvimento de um modelo de gestio por competéncias se operacionalize, outros
fatores terdo que estar reunidos para além dos objetivos estratégicos, designadamente, a
importancia das pessoas na organizacao, a sua estrutura organica, a cultura organizacional e
o treino e formagao das proprias pessoas que constituem a organizagao (Ceitil, 2016). Isto é,
e ao nivel do papel da GRH, torna-se fundamental para o Grupo facilitar a agilidade, a
flexibilidade e a aprendizagem organizacional, por um lado; e a formagao, treino e valorizagao
de competéncias, por outro. Mais concretamente, considerando programas de treino e
formacao internos e externos, integrando maior desenvolvimento e inovagao metodolégica
e tecnolégica e procurando assumir um posicionamento global no mercado. Numa
perspetiva complementar ou em ultima analise, integrando e adquirindo competéncias

externas ctiticas a esta aprendizagem e desenvolvimento organizacional.
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PRORGAMA DE ANALISE E DESCRICAO DE FUNGOES
IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS
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PLANO OPERACIONAL

PROGRAMA DE ANALISE E DESCRICAO DE FUNCOES
IDENTIFICAC;Z\O DE COMPETENCIAS

Objetivos Indicadores Resultado Métodos/ Recursos Com Quem
Operacionais Técnicas
PLANEAMENTO E DEFINICAO DE OBJETIVOS
Anélise -Anélise swot -Diagnéstico -Anélises métrica  -Planos -Diretor Geral
organizacional - Métricas gestdo RH e documental operacionais -Diretor
e de RH -Métricas RH - Plano e estratégicos Corporativo de
Operacional -Indicadores RH
-Caraterizacdo organizacionais e
organizacional de gestdo
Identificar NUmero de Listagem Contagem Bases de dados  HR Operations
o nlmero de colaboradores de da Empresa
colaboradores colaboradores
Revisdo Organigrama Listagem de Anadlise -Organigrama HR  Business
das funcdes e funcdes documental -Bases de Dados  Partner

organigrama

PREPARAGCAO DA ANALISE FUNCIONAL E DA IDENTIFICCAO DE COMPETENCIAS

Preparagdo -NUmero de -Cronograma -Validacédo -Descritivos -Diretor Geral
da analise reunibes das etapas funcionais -Diretores
-Validacdo do -Calendario existentes -Diretor
calendario  de de recolha de -Organigrama Corporativo
recolha de dados dados -Lista de funcBes RH
e docronograma  -Instrumentos/
-Validagdo dos Materiais
instrumentos/
materiais
-Reserva de
espagos
RECOLHA E REVISAO DE DADOS
Recolha Nlmero de Transcricdo das -Entrevista -Organigrama Colaboradores
de dados entrevistas entrevistas e Semiestruturada  -Lista de fun¢Ges
semiestruturadas  das -Observagdo on  -Manual de
informagdes the job acolhimento
obtidasdurante  -Anélise -Manual de
a observacdo documental procedimentos
- Fluxogramas
Redacédo Namero de Descritivos -Redacéo -Descritivos Investigadora
provisoria descritivos funcionais funcionais
de produtos funcionais provisorios existentes
provisorios -Output das
entrevistas e da
observacdo
Revisdo NUmero de Descritivos -Reviséo -Descritivos Colaboradores
das entrevistas  revisoes funcionais funcionais
provisorios existentes
-Output das
entrevistas e da
observagdo onthe
job
Redacao Frequéncia de Mapa -Inferéncia -Output das Investigadora
proviséria de competéncias provisorio de -Analise entrevistas

competéncias

identificadas

competéncias

de contetdo
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REVISAO E VALIDAGAO DOS DADOS E INFORMAGOES

Primeira
revisdo

e validacédo

da descricdo
de funcbes
Identificacdo
de
competéncias
criticas
Segunda
revisao

e validacéo

da descricdo

e especificacdo
de funcbes
Segunda
revisdo

e validacéo

de competéncia

Redacdo final
dos produtos/
outputs

NUmero de
validacdes

NUmero
competéncias
criticas

NUmero de
validacdes

-Grau de
congruéncia na
identificacdo de
competéncias
-NUmero
competéncias
criticas finais
-Validagdo dos
materiais

Descritivos
funcionais
validados

Mapa
provisorio de
competéncias

Descritivos
funcionais
validados

Mapa de
competéncias

-Descritivos
funcionais
-Mapa de
competéncias

UTILIZACAO DOS PRODUTOS/OUTPUTS

Utilizacdo dos
produtos/
outputs

-NUmero de

acles e
atividades
desenvolvidas ou
planeadas

-Atualizacdo
das categorias
profissionais
-Constituicdo
de grupos
funcionais
-Atividades RH
-Mapeamento
de
competéncias

- Organograma
Re/Nomeacéo
de Funcdes

AVALIACAO E UTILIZAGAO FUTURA

Avaliacdo e
utilizagéo
futura

-Grau

de satisfacdo
-Pré-aplicagdo do
questionario

de reviséo
-NUmero de
implicacbes/
agOes praticas

-Relatério de
avaliacéo

-Reviséo
e validacdo

-Questionario de
Identificacdo de
Competéncias

-Revisdo
e validagdo

-Revisédo
e validagdo

-Redacéo

-Mapeamento
-Atualizacdo
-Planeamento

-Avaliacdo
-Questionario de
revisdo

de funcGes

-Output das
entrevistas e das
suas revisoes
provisorias
-Output das
entrevistas e da
observacao
-Output das
entrevistas e das
suas revisoes
provisorias
-Output das

entrevistas e das
revisdes e dos
questionarios

-Output das
entrevistas e das
validagbes
-Output
questionarios

dos

-Planos de RH
-Planos

de negdcio
-Output da
recolha dedados

-Output/
produtos finais

- Planos deRH
-Planos de
desenvolvimento

Responséveis/
Chefia Direta

Responséaveis/
Chefias Diretas

-Diretor Geral
-Diretor
Corporativo de
RH

-Diretor Geral
-Diretor
Corporativo de
RH

Diretor
Corporativo de
RH

-Diretor
Corporativo de
RH

-HR Business
Partners

- Diretor Geral
- Grupos

de Trabalho

-Diretor Geral
-Diretor
Corporativo de
RH
-Supervisores/
Chefias Diretas

Tabela N.° 1: Plano operacional para a execucdo do Programa de Analise e Descrigdo de

Funcdes e identificacdo de competéncias.

82



PROGRAMA DE ANALISE E DESCRICAO DE FUNCOES | Racional Tedrico

RACIONAL TEORICO

A Andlise e Descricdo de Funcgdes consiste numa metodologia sistematica, estruturada e rigorosa de analise do trabalho e das fun¢6es. Desta forma,
através dastécnicas de recolha deinformacao como a entrevista, a analise documental e a observacao pretende-se recolher informacao estruturada,
rigorosa e adequada capaz de levar a cabo a construcao de perfis funcionais da empresa e identificar competéncias criticas para o desempenho da
funcéo, para os resultados organizacionais e para o negocio. Os produtos da analise de fun¢Bes sao varios, dentro dos quais destacamos: descritivos
funcionais, mapeamento de competéncias e constituicdo de grupos funcionais.

Neste sentido, a colaboracéo ativa de todos os elementos neste processo é fundamental para o rigor, validade, fiabilidade e utilidade de toda a

informacéao obtida junto dos intervenientes.

AsetapasparaaAnalise de Funcdesencontram-sedescritasedetalhadas seguidamente através dacalendariza¢cdo dasmesmas. Porenquanto, seréo
apresentados os instrumentos utilizados na recolha de informagéo.
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PROGRAMA DE ANALISE E DESCRICAOQ DE FUNCOES]| Instrumentos e Materiais

INSTRUMENTOS/MATERIAS

DESCRICAO

OBJETIVO

Entrevista Semiestruturada

Técnica de recolha de informacao constituida por
diversos fatores e dimensfes, como 0 sejam: requisitos
da funcdo, objetivos, tarefas, responsabilidades,
autoridade, resultados esperados, materiais e
instrumentos, interfaces, entre outros.

Pretende recolher informacgéo acerca da funcéo junto dos
colaboradores com o objetivo de descrever e especificar as
diferentes fun¢bes da Empresa.

Grelha de Observacéao

Técnica de recolha de informacao para a elaboracao da
descricéo e especificacdo de fungdes. Neste caso, sera
observacao livre e ndo estruturada.

Tem como principal objetivo complementar a informagéo
recolhida através da Entrevista Semiestruturada.

QuestionéariodeRevisdodeFuncdes

Instrumento composto com os mesmos fatores e
dimensbes constituintes das Entrevistas
Semiestruturadas, porém de forma mais sintetizada e
resumida para que possa ser aplicado de forma mais
célere.

Instrumento que pretende tornar a analise de fungdes um
exercicio dindmico e ndo estatico para a Empresa. Isto é,
permite que a andlise de fungbes se encontre em constante
atualizagcdo segundo alteragbes que decorrem nas proprias
fungdes, estratégia, dimensdo e estrutura organizacional,
objetivos, entre outras.

Questionario deldentificacdo de
Competéncias

Questionario constituido pelas competéncias, descri¢éo
eindicadores comportamentais e asuaimportanciapara
0 bom desempenho da funcao.

Tem como objetivo identificar as competéncias criticas,
comportamentais e funcionais, ao bom desempenho de cada
fungéo.
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ANEXO B-1

Guia para Analise Documental
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DIMENSOES

CARATERIZAGAO
DA FUNGCAO

REQUISITOS
DA FUNGAO

DIMENSOES

IMPORTANCIA DA
FUNCAO PARA O
NEGOCIO

RELACOES
HIERARQUICASE
FUNCIONAIS

SUBDIMENSOES
Nomeacdo da Funcéo
Categoria Profissional
Local

Area/Departamento
Escolaridade

Formagdo Profissional
Experiéncia Profissional

Outras Competéncias

(e.g., informéticos, Idiomas)

Critério de selecdo

SUBDIMENSOES
Objetivos da Funcéo

Missdo da Funcéo

Relacbes
Funcionais Internas

Relacdes
Funcionais Externas

RelagBes Funcionais
Grupo

Relacdes
Hierarquicas Ascendente

Relacdes
Hierarquicas Descendente

GUIA PARA A ANALISE DOCUMENTAL

INDICADORES/QUESTOES
Qual a designacao atual da funcédo?
Qual ¢ a categoria profissional?
Onde se localiza o espaco onde exerce a sua funcdo?

Qual a area funcional? E o Departamento onde esta inserida?

Qual considera ser o nivel de escolaridade adequado ao bom
desempenho na funcéo?

Qual considera ser a formacéo profissional adequada ao bom
desempenho na funcéo?

Qual considera ser a experiéncia profissional adequada ao
bom desempenho ma funcdo? Onde ou em que contextos?
Que competéncias (e.g., informaticas, idiomas, softskills) sdo

relevantes para o bom desempenho na fun¢do? Especifique.

Preferencial, Mandatério ou Plus

INDICADORES/QUESTOES
Quais os principais objetivos da funcdo?

Qual é a finalidade da sua fungéo?

Quaisasrelagdes comoutras areas funcionais internas? Qual
0 seu conteido? Periodicidade?

Quaisasrelagdes com outras areas funcionais externas? Qual
0 seu contetido? Periodicidade?

Quais as relagBes com outras areas funcionais de outras
Empresas do Grupo? Qual o seu contetido? Periodicidade?

Nome da Chefia Direta? Superior Hierarquico? Funcdo da
Chefia Direta? Superior Hierarquico?

E chefe direto de alguém? De qual funcio? E superior
hierarquico? De qual fungéo?

RESULTADO
- Descrever o nome da funcdo
- Identificar a categoria profissional
- Identificar o local onde exerce a fungédo

- Enquadrar a funcéo na area funcional e departamental do
organigrama da Empresa

- Conhecer o nivel educacional minimo para o exercicio da funcao
e qual o critério

- Descrever os conhecimentos técnicos e profissionais Uteis para
0 bom desempenho da funcéo e qual o critério

- Descrever o nivel de experiéncia anterior necessariaao exercicio
da funcdo, contextos ou empresas/organizacdes e o critério

- Identificar outros conhecimentos ou competéncias criticas para
0 bom desempenho da funcéo e o critério das mesmas

- Para cada requisito identificar o respetivo critério

RESULTADO
- Descrever 0s objetivos da funcao para os resultados do negdcio

- Identificar o contributo da funcéo para o valor e vantagem
competitiva do negdcio

- Conhecer as relag6es funcionais dentro da Empresa, com que
elementos/areas funcionais e com que periodicidade

- Conhecer as relagdes funcionais com outros stakeholders (e.g.
fornecedores, clientes, etc) e a sua periodicidade

- Conhecer as relagdes funcionais com outras areas/Elementos de
outras Empresas do Grupo e a sua periodicidade

- Identificar o report hierarquico e funcional

- Identificar subordinados funcionais ou hierarquicos
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DIMENSOES SUBDIMENSOES
Atividades
e Responsabilidades
ATIVIDADES,
TAREFAS E Grau de Importancia

RESPONSABILIDADES

Autoridade

Instrumentos de

INSTRUMENTOQOS, Trabalho
MATERIAIS,
EQUIPAMENTOS E
ACessos

ACESSOS

INDICADORES/QUESTOES

O que faz? Como faz? Para que faz? Resultados
Esperados? Periodicidade? Competéncias e
conhecimentos envolvidos? Backup em caso de auséncia?

1 — Poucoimportante

2 — Algo importante

3 — Importante

4 — Muito importante

5 — Extremamente importante

Que autoridades se podem verificar para esta funcao?

Que instrumentos de trabalho utiliza no desempenho da
fungéo? Equipamentos? Ferramentas? Materiais?
Documentos? Programas?

Que Acessos Informéaticos possui? Informacoes
Confidenciais ou Restritas? Outros Acessos?

ANALISE DE FUNCOES | IDENTIFICACAO E MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS | RESCURSOS HUMANOS

RESULTADO

- Enumerar e descrever as tarefas, carateristicas,
competéncias, e resultados esperados decorrentes das
atividades e tarefas

- ldentificar substituices de funcBes em caso de
auséncia

- Identificar o grau de importancia das tarefas para o
bom desempenho na fungéo

- Identificar autoridades no &mbito da fungao

- Identificar os maquinas, equipamentos, ferramentas,
programas e materiais de trabalho

- Conhecer os acessos informaticos, a informagdes
confidenciais, restritas ou outros acessos



ANEXO B-II

Guiao de Entrevista Semiestruturada
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GUIAO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

A Andlise de Fungdes consiste numa metodologia sistematica, estruturada e rigorosa de analise de fungdes. A presente Entrevista tem como objetivo recolher informacao estruturada, rigorosa e adequada
capaz de levar a cabo a criagao de perfis funcionais. Os produtos da analise de funcgGes sdo varios, dentro dos quais o respetivo descritivo funcional. Neste sentido, a sua colaboragdo ativa, disponivel e
atenta neste processo é fundamental para o rigor, validade, fiabilidade e utilidade de toda a informacé&o obtida.

A presente Entrevista encontra-se organizada em diferentes dominios, a saber: caraterizacdo da funcdo, requisitos para a mesma, objetivos e missao, relacdes hierarquicas e funcionais, tarefas e
responsabilidades, competéncias, backup, autoridade e instrumentos de trabalho. Tem como duracgéo cerca de 60-90 minutos. Lembre-se que devera responder a todas as questdes tendo em conta aquilo

que é um bom desempenho na fun¢éo a analisar.

Nome

CARATERIZACAO DA FUNCAO
Qual acategoriaProfissional Atual?
Qualadesignacgdo Atual da Funcao?

Qual a Area Funcional?

REQUISITOS DA FUNCAO

Qual considera ser o nivel de
escolaridade adequado ao bom
desempenho na fungéo?

Qual considera ser a formagéo
profissional adequada ao bom
desempenho na fungéo?

Qual considera ser a experiéncia
profissional adequada ao bom
desempenho ma funcdo? Onde ou
em que contextos? Quanto tempo?

Que competéncias (e.g.
informaticas, idiomas, soft skills) séo
relevantes para 0 bom desempenho
na funcéo? Especifique.

IMPORTANCIA DA FUNCAO PARA O NEGOCIO
Quais os principais objetivos da
fungéo?

Qual é a finalidade/missao da
fungéo?

Qual o local onde exerce a Funcéo?
Tempo na Funcao?

Departamento onde a fungdo
esta inserida?

Data

Categorizar com: Preferencial Plus ou Mandatorio
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Quais as relacbes com

outras pessoas/areas funcionais internas?

Qual o seu contetdo?

R P O Quaisas relagdes com

outras pessoas/areas funcionais externas? Qual o seu contetido?

Nome da Chefia Direta (funcional)

(Funcional)

Funcdo da

Chefia  Direta

Nome do Superior Hierarquico

Funcao do Superior Hierarquico

E chefe direto de alguém?

Qual funcéo

E superior hierarquico?

Qual funcéo
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Que autoridades se podem verificar para a fungéo?

Que instrumentos, materiais, programas ou acessos a fungéo possui?

Equipamentos

Maquinas

Ferramentas

Materiais

Documentos

Qutros

Gostaria de acrescentar alguma questdo ou fazer alguma observacao?

Acessos Informaticos/
Informacdes Restritas/
Programas

[{e}

2



ANEXO B-III

Grelha de Observacao Nao Estruturada
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Nome Data
do Colaborador

Funcéo Departamento/Area

O que faz? Como faz? Resultados Esperados?

Regulares

Periddicas

Ocasionais
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Resultados Esperados?

O que faz?

Como faz?

Regulares

Periddicas

Ocasionais
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ANEXO B-IV

Questionario de Revisao e Atualizacao de Funcoes
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QUESTIONARIO DE REVISAO E ATUALIZACAO DE FUNCOES

O presente Questionario possibilita tornar a descricdo de fungbes um exercicio dindmico para o Grupo. Isto é, permite que a descricéo de fungdes se encontre em constante
atualizacdo segundo alteracGes que decorrem nas proprias fungoes, estratégia de negocio, dimensdo e estrutura organizacional, objetivos, entre outras. Neste sentido, a sua
colaboracdo ativa, disponivel e atenta permite a recolha de informacéo de forma valida, Util e criteriosa para a atualizaco e reviséo do sistema/repositorio de fungdes.

O presente Questionario é composto pela revisao das seguintes dimensdes: caraterizacdo da funcado e relacGes hierarquicas, tarefas e responsabilidades, relacdes funcionais e
interfaces, requisitos para a funcdo, objetivos e missao, competéncias e acessos, instrumentos, materiais e programas de trabalho.

DEVEA SEMPRE PREENCHER O QUESTIONARIO TENDO EM CONTA AQUILO QUE E UM BOM DESEMPENHO NA FUN(;AO A ATUALIZAR/REVER.
Nome Data

CARATERIZACAO DA FUNCAO E RELACOES HIERARQUICAS
Preencha de acordo com a Funcéo a rever e atualizar os seguintes campos.

Funcéo a Avaliar Categoria Profissional

Departamento Area Funcional

Funcdo de Superior/es Hierarquico/s Funcéo da/s Chefia/s Direta/s
Funcdo/Ges de quem é Chefia Direta Funcdo/es de quem é Superior Hierarquico

TAREFAS E RESPONSABILIDADES
Das tarefas e responsabilidades da Descri¢do de Fungdes alguma nédo esta presente, janao se realiza ou teve alteracdo na sua forma, importancia ou backup. Se sim, coloque uma
cruz na/s opcao/des verdadeira/s e especifique seguidamente a/s alteracdo/des ocorrida/s.

Nao se realiza

N&o esta presente

Alterou a sua forma

Alterou a sua importancia

Alterou o seu backup

REVISAO EATUALIZACAO DE FUNCOES E COMPETENICAS |RECURSOS HUMANOS
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ANEXO B-V

Questionario de Identificacao de Competéncias

99



QUESTIONARIO DE IDENTIFICAGAO DE COMPETENICAS

Nome: Data:

Funcdo a Avaliar: Departamento e Area Funcional da Funcéo a Avaliar:
Nome Superior Hierarquico: Funcdo Superior Hierarquico:

APRESENTACAO

O presente Questionario visa identificar aimportancia de cada competéncia para o bom desempenho da sua funcdo. A competéncia corresponde ao nome da
mesma; a descri¢do da competéncia corresponde aquilo em que consiste a mesma; e os indicadores comportamentais correspondem a comportamentos onde
podemos observar a ocorréncia da mesma.

INSTRUCAO

Assinale apenas com uma cruz num dos nimeros (1 a 5) de acordo com o grau de importancia da competéncia para 0 BOM DESEMPENHO NA FUNCAO.
1 —Pouco Importante 2 — Algo Importante 3 — Importante 4 — Muito Importante 5 — Extremamente Importante

IDENTIFICACAO E MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS |[RECURSOS HUMANOS
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ANEXO B-VI

Descritivo Funcional Modelo Colaborador
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Log6tipo Empresa

DSF.XXX.XX




PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

X1
X2
X3
X4
X5
X6
X7
X8
X9

Y1
Y2

W1
W2
W3
W4

Z1
Z2
Z3

O Colaborador deve aindaatuar em consonancia comas politicas e procedimentos da Empresa, especialmente os relacionados com o
sistema de gestao da qualidade, bem como o programa de seguranca, salide e politicas ambientais quando aplicaveis. Devera ainda ter
presente astarefas que sdocondizentes comoseupapel organizacional e consideradasrazoaveis pelaEmpresanao sendoestaumalista
exaustiva das suas tarefas e responsabilidades.

DSF.XXX.XX



Logétipo Empresa
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ANEXO B-VII

Descritivo Funcional Modelo Interno
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Log6tipo Empresa

DSF.XXX.XX




ATIVIDADES E RESPONSABILIDADES

Principal ~ Backup

X
X1
X2
X3
X4
X5
Y
Y1
Y2
Y3
W
W1
W2
W3
z
Z1
Z2
Z3

PRINCIPAL - Atividade, tarefa ou responsabilidade principal
BACKUP — Quem é capaz/sabe/esta habilitado a executar a tarefa/responsabilidade em caso de auséncia

A-Funcgéo 1 Responsavel pelo backup para a atividade ou responsabilidade

AUTORIDADE
X1
X2

O Colaborador deve ainda atuarem consonanciacomas politicas e procedimentos da Empresa, especialmente os relacionados com o sistemade
gestdo daqualidade, bem como o programa de seguranca, satide e politicas ambientais quando aplicaveis. Devera ainda ter presente as tarefas
que saocondizentescomoseupapel organizacional e consideradasrazoaveis pelaEmpresandosendo estaumalistaexaustivadas suastarefase
responsabilidades.

DSF.XXX.XX



Log6tipo Empresa
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ANEXO B-VIII

Instrucoes do Preenchimento do Descritivo Funcional
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DIMENSOES

INSTRUGCAO DE PREENCHIMENTO DO DESCRITIVO FUNCIONAL

SUBDIMENSOES

INSTRUCAO

RESULTADO

CARATERIZACAO

Nomeacéo da Funcdo

Especificar a designagéo da fungéo

Nome/designacéao da funcéao

Area/Departamento

Identificar e localizar a area funcional e o departamento no qual a

Area funcional e

organigrama

departamental do

DA FUNCAO funcdo se insere
Reporte Hierarquico Identificar a funcdo a quem reporta hierarquicamente Funcdo a quem reporte hierarquicamente
Reporte Funcional Identificar a funcdo a quem reporta no ambito das funcdes Funcdo a quem reporte funcionalmente
Escolaridade Especificar nivel de escolaridade minimo e critério de selecdo Nivel educacional minimo para o exercicio da
preferencial, mandatério ou plus mais indicado fungéo
Formacao Profissional Especificar areas de formacéo profissional e critério de sele¢éo Formagcdo profissional obtida em contexto
REQUISITOS o o prefer_er_lcial, manfjatc')rio ou Blus_ mais _inQicado o forma!A _ _ N N
DA FUNCAO Experiéncia Profissional Espe_u_flcardura(;go dae>_<pe_r|enC|aprof|SS|onaI efu_ngao,areaou_setor Experiéncia anterior necessaria ao exercicio
de atividade anterior e critério de sele¢do preferencial, mandatorioou | da fungéo, contextos ou setores de atividade
plus mais indicado
Conhecimentos Especificarconhecimentostécnicos/profissionaisrelevantesecritério| Conhecimentos écnicos e profissionais
de selecdo preferencial, mandatorio ou plus mais indicado relevantes
Outras Competéncias Especificar outros conhecimentos ou competéncias relevantes como | Outros conhecimentos ou competéncias
(e.g. informaticos, por exemplos conhecimentos informaticos, idiomas e soft skillse | criticas
Idiomas, Soft Skills) critério de selecdo preferencial, mandatério ou plus mais indicado
DIMENSOES SUBDIMENSOES INSTRUCAO RESULTADO

IMPORTANCIA DA
FUNCAO PARA O

Objetivos da Fungéo

Identificar objetivos claros, mensuraveis, simples e iniciados por um
verbo-agéo

Objetivos macro da funcéo

NEGOCIO Misséo da Funcéo Identificar a missdo ou finalidade da fung&o e o seu impacto ou valor | Missao da fungdo
para a concretizagdo dos objetivos de negocio
Relacbes Identificar areas internas ou responsaveis de area com 0s quais Funcdes ou areas funcionais
. Funcionais Internas interage no &mbito da fungdo, isto é integrantes da Empresa
RELAGOES Relagdes Identificar Empresas ou Entidades externas com as quais interage no | Empresas ou Entidades Pdblicas ou Privadas
HIERARQUICASE  ryncionais Externas ambito da funcéo
FUNCIONAIS ~ e . P . 7 A x

Relac0es Identificar Empresas do Grupo e areas ou responsaveis de area com| Empresas e Areas ou Responsaveis de Area

Funcionais Grupo

0s quais interage no ambito da funcéo, isto é integrantes do Grupo
mas externas a Empresa
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DIMENSOES

SUBDIMENSOES

INSTRUCAO

RESULTADO

ATIVIDADES,
TAREFAS E
RESPONSABILIDADES

Tarefas, Atividades
e Responsabilidades

Identificar macro grupos de principais atividades. Emseguida devem
ser desenvolvidas ou especificadas em atividades, tarefas ou
responsabilidades cadamacrogrupooumacroatividade. Estasdevem
ser redigidas de forma clara, simples e iniciadas por um verbo-acéo.
Para cada tarefa e responsabilidade deve ser identificado ainda o seu
atual backup, isto é a funcdo que o substitui em caso de auséncia do
titular da funcdo. Podera haver diferentes funcdes backup para
diferentes atividades ou responsabilidades

Tarefas e responsabilidades
Funcédo Backup

Grau de Importancia

Identificar quais as tarefas e responsabilidades mais relevantes
atualmente para a execucao de objetivos departamentais

Diferentes graus de importancia na funcéo

Autoridade

Identificar autoridade no &mbito da funcéo quando verificaveis
(ex. “Mandar parar processo de producao em caso de risco para bens
e pessoas e alertar hierarquia” ou “Enviar declaracdes fiscais dentro
do timing definido na auséncia do responsavel hierarquico”)

Autoridades

INSTRUMENTOQOS,
MATERIAIS,
EQUIPAMENTOS E
ACESSOS

Recursos e Materiais
de Trabalho

Destacar 0s recursos, materiais, equipamentos, documentos,
programasnecessariosparaaexecucaodafuncdo. Incluiaindaacessos
a pastas, redes internas ou outro tipo de informacgdes ou acessos

Equipamentos, materiais, recursos,
instrumentos, documentos, acessos e
programas

COMPETENCIAS

Competéncias

Consultar Manual de Competéncias ou Dicionario de Competéncias
do Grupo, em seguida identificar grupo funcional a que a funcéo
pertence e, por fim, identificar as respetivas competéncias
corporativas/organizacionais, de lideranga, funcionais e
comportamentais aplicaveis. Podera ser acrescentada outra
competéncia no grupo funcional ou comportamental caso a sua
existéncia e importancia seja fundamental ao bom desempenho da
fungdo ou para a concretizagdo de objetivos de negdcio

Competéncias organizacionais/corporativas
Competéncias de Lideranca
Competéncias Funcionais

Competéncias Comportamentais

Grau de Importancia

Identificar a importancia da competéncia no bom desempenho da
funcdo ou para a concretizacdo de objetivos de negdcio. O grau de
principal deve ser atribuido paraas competéncias respetivas do grupo
funcional a que pertence a funcdo e o grau complementar para
competéncias que nao pertenciam ao respetivo grupo funcional mas
que pela sua importancia para 0 bom desempenho na fungdo ou
definicdo estratégica para o negdcio se tornam integrantes da funcao.

Principal ou complementar
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ANEXO C
Manual de Funcoes da Empresa
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AMBITOEAPLICACAO

O Manual de Funcdes da Holding tem como objetivo compilar todas as funcdes e respetivos descritivos
funcionaiseaplica-seatodasasfunc@esdetodasas Empresas/Unidades de NegdciodaHolding. Constitui
um Manual de apoio e suporte a gestao e a suarevisao e atualizacéo é daresponsabilidade dos HR

Business Partner.

CRIACAO, REVISAO E ATUALIZACAO

Arevisdo e a atualizagao do Manual de Fung¢des da Holding é orientada pelo procedimento de Reviséo,
Criacdo e Atualizacéo de Fungfes XXXX.XX.XXX. Isto €, sempre que ocorre a criagdo de uma funcdo e/ou a
atualizacdo de funcBes ja existentes o Manual devera serigualmente atualizado. Todavia e, ndo havendo
acriacao e/ou atualizagdo de fungdes, o Manual e os respetivos descritivos funcionais devem ser revistos
segundoumaperiodicidade anualtalcomoreferidono procedimento XXXXX.XXX.XXX porformaamanter
estes documentos atuais, dindmicos e Uteis a sustentabilidade e competitividade do negdcio e integrados

com o restante framework e sistema de Recursos Humanos.

INTERVENCAO DATA RESPONSAVEL
Elaborag&o do Manual 18.04.2018 HR Projects
12 Revisdo do Manual 18.04.2019 HR Business Partner

MODO DE REVISAO E ATUALIZACAO

Sempre que ocorre acriagdo e/ou aatualizacao de fungbes devera serinserido e/ou atualizado o seu
descritivo funcional, respetivamente, assim como atualizado o indice de funcdes do presente Manual

guando necesséario. A organizacao de fungdes do Manual segue uma ordem hierarquica vertical da

Holding.




DESCRITIVOS FUNCIONAIS

Para cada funcéo séo indicados nos respetivos descritivos funcionais as seguintes dimensdes:

- Nome/Designac¢ao daFuncédo

- Departamento
- Area Funcional

- Reporte Hierarquico

- Reporte Funcional

- Misséo
- Objetivos
- Requisitos

- Atividades e Responsabilidades

- Backup

- Autoridade (quando aplicavel)

- Interfaces

- Competéncias Organizacionais

- Competéncias de Lideranca (quando aplicavel)
- Competéncias Funcionais

- Competéncias Comportamentais

INDICE DE FUNCOES

Diretor Geral

General Manager

Commercial Director

Diretorese Logistics Manager
Gestores Maintenance & Production Manager
Quality Manager
Warehouse Supervisor
Supervisores Production Supervisor
Quality Operational Supervisor
Sales Executive
Técnicos e Maintenance Technician

Assistentes
Diferenciados

Commercial Operations Technician
Sales & Operatioins Support Technician
Purchasing & Logistics Operations Assistant

Administrativos e

Assistentes
Indiferenciados

Logistics Operations Assistant
Logistics Administrative
Production Assistant

Operacionais

Warehouse Operator
Production Operator
Quality Controller
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Administration

Commercial
Sales
&Technical
Operations

Commercial
Technical
Operations

DEPARTAMENTO | Commercial
AREAFUNCIONAL | Commercial
REPORTE HIERARQUICO | Administration
REPORTE FUNCIONAL | Administration

Assegurar o planeamento estratégico e a coordenacao eficiente de operacdes e acdes
comerciais contribuindo paraacompetitividade e sustentabilidade do negdcio e satisfacao dos
diferentes stakeholders

Definir objetivos comerciais e a estratégia de marketing e comercial
Supervisionar o processo de vendas e entrega dos produtos
Coordenar o desenvolvimento do produto

Validar e propor melhorias para o produto e parao servi¢co
Coordenar a Equipa comercial e desenvolver os Colaboradores

DOMINIO CRITERIO INDICADOR
Escolaridade Preferencial Superior
Formacéo Preferencial Relagdes Internacionais, Gestdo ou Marketing
Preferencial Administracdo de Negdcio
Conhecimentos Preferencial Processos de Venda e Comerciais
Preferencial Métodos de Andlise e Pesquisade Mercado
Preferencial Gestdo de Equipas ou Gestéo de Conflitos
Experiéncia Preferencial 4a5anosem Vendas Internacionais
Plus Negociacao Empresarial
T Mandatdrio MS Office (Otica do Utilizador)
Idiomas Mandatdrio Inglés (Falado e Escrito)
Plus Espanhol, Francés e Alemao (Falado e Escrito)
Soft Skills Preferencial Mindset Empreendedor, Negociacdo, Inovacao,
Comunicacao e Argumentacao, Criativo e Gestédo de
Equipas
Outras Preferencial Disponibilidade Horaria e para Viajar

DATA ELABORADORPOR APROVADOPOR DSF.008.01




TAREFAS ERESPONSABILIDADES

Principal Backup
Planeamento e estratégia
Definir a estratégia de venda, comercial e de marketing X A
Identificar e definir novos mercados e/ou Clientes X A
Planear acfes e operacdes comerciais X A
Definir precos e descontos do produto X A
Assegurar o procurement de mercado, Fornecedores e concorréncia A
Coordenacao e supervisado do processo de venda
Acompanhar e supervisionar as vendas, relacionamento com os Clientes e a entrega do X A
produto
Acompanhar a elaboracao e a entrega de amostras B
Validar as encomendas dos Clientes A
Avaliar o desempenho e o resultado de vendas e a participacdo em feiras/eventos X A
Execucédo de Vendas
Executar vendas e negociar com os Clientes X @
Acompanhar o Cliente, a sua fidelizacéo e satisfacao C
Gestéo e negociacéo de contratos
Negociar pregos, servigos e/ou termos de cooperacdo com Empresas subcontratadas X A
Validar e aprovar contratos com Empresas Subcontratadas, Fornecedoras, Clientes e/ou X A
Agentes
Acompanhar e supervisionar o desempenho e resultados X A
Coordenacéo de Equipa e desenvolvimento de Colaboradores
Formar, avaliar e selecionar Colaboradores X A
Coordenar atividades e gerir interacfes de Equipa X A
Coordenacéo do desenvolvimento do produto e melhoria
Supervisionar e aprovar melhorias do negécio e do desenvolvimento do produto X A
Coordenar, aprovar e identificar novos testes do produto X A
Analisar dados, informacdes e tendéncias D
Tratar dados de Clientes, vendas e mercados A
Propor melhorias, novos produtos e novas matérias-primas X A/C/D
Comunicagao, melhoria e inovagéo
Comunicar e reportar hierarquicamente informacdes, resultados e vendas X B/C/D
Analisar e pesquisar tendéncias, inovacdes e/ou boas praticas internas e externas A
Propor e implementar melhorias e novos projetos, acdes e/ou servicos A

PRINCIPAL — Atividade, tarefa ou responsabilidade principal
BACKUP — Quem é capaz/sabe/esta habilitado a executar a tarefa/responsabilidade em caso de auséncia

A-G eneralManager B- Sales & Operations Support Technician
C- Sales Executive D-Commercial Operations Technician

O Colaboradordeveaindaatuaremconsonanciacomas politicas e procedimentos da Empresa, especialmente osrelacionados com o sistema
de gestdo da qualidade, bem como o programa de seguranga, satde e politicas ambientais quando aplicaveis. Deverd aindater presente as
tarefas que sdo condizentes como seu papel organizacional e consideradasrazoaveis pela Empresando sendo estaumalista exaustivadas

suas tarefas eresponsabilidades.
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Reportando ao Maintenance & Production Manager, garantir a Manutencao Preventiva e
Corretiva cumprindo o Plano de Manutencao estipulado para toda a estrutura contribuindo para
obomfuncionamentode maquinas e equipamentos e paraasegurancade bense pessoas

Executar operagdes e procedimentos de Manutencao Preventivae Corretiva dasinfraestruturas
Monitorizar fontes de energia, consumiveis e parametros de controlo

Asseguraros procedimentos e normasinternas e de segurancanasacoes, equipamentose
Instalacoes

Holding
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PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Manutencédo Preventiva e Corretiva

Executar o Plano de Manutengao diario de acordo com as instrugdes de trabalho

Registar e analisar avarias, paragens e indicadores

Afinar e lubrificar maquinas, equipamentos, veiculos e ferramentas

Recolher informagdes do Departamento/Area de Qualidade/Producéo para rastrear possiveis anomalias
Comunicar condi¢Ges de manutencao e segurancga parainiciare/ou parar a Produgao paraefetuar intervengfes necessarias
Corrigir anomalias e avarias nos equipamentos, maquinas e/ou circuitos

Verificar e registar stocks de produtos/materiais de manutencéo

Verificar o estado geral de equipamentos/maquinas de acordo com a Checklist

Controlo e seguranca

Assegurar a iluminacéo da fabrica

Ligaredesligar os equipamentos de climatiza¢éo e arcomprimido de acordocom o manual

Verificar e garantir condi¢@es de seguranga de maquinas, equipamentos e ferramentas do edificio
Recolher informacéo acerca do planeamento diéario de Producgéo

Acompanhar oinicio da Producgé&o e funcionamento das maquinas e equipamentos

Verificar o ar comprimido e estacdes de tratamento de ar

Registar o consumo de energia, azoto, gas e/ou outras energias

Contactar e negociarcom Empresas Fornecedoras para estudar/adequar/adquirir material de
Manutencgé&o de acordo com o definido superiormente

Contactare negociarcom Empresas subcontratadas paraacompanhar melhorias ereparar de avarias de
acordo com o definido superiormente

Comunicacéo, reporte e melhoria

Colaborarnodesenvolvimento de melhorias paraprocessos e procedimentos

Elaborar o relatério diario de atividades

Comunicar e reportar informag0fes, avarias, ocorréncias e resultados hierarquicamente
Limpeza e arrumagéo

Limpar e arrumar as instalagfes gerais e materiais

Limpar e arrumar a sala e equipamentos/maquinas de manutengao

O Colaboradordeve aindaatuaremconsonanciacomas politicas e procedimentos daEmpresa, especialmente os relacionados
com o sistema de gestao da qualidade, bem como o programa de seguranga, salde e politicas ambientais quando aplicaveis.
Deveraaindaterpresente astarefas que sao condizentescomo seu papel organizacional e consideradasrazoaveis pelaEmpresa
ndo sendo esta uma lista exaustiva das suas tarefas e responsabilidades.
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Revisdo, Criacao e Atualizacdo Funcdes
1. OBJETIVO
O objetivo do presente documento é comunicar e explicitar aos diferentes Utilizadores e Responsaveis
pelo processo orespetivo procedimento de Reviséo, Criacéo e Atualizacéo de Funcgdes permitindo, desta

forma, que o sistemade fun¢des da Holding se mantenha atualizado, integrado, Util e dindmico.

2. APLICACAO

O presente procedimento aplica-se atodos as func¢des das diferentes Empresas/UN da Holding. Agestdo
e coordenacao da revisdo, criacdo e atualizacdo de funcdes é da responsabilidade dos HR Business

Partners.

3. REFERENCIAS, DEFINICOES EABREVIATURAS
3.1 Referéncias

As referéncias que se seguem referem-se aos documentos e instrumentos utilizados no @mbito do

presente procedimento.

Instrumentos e Documentos Referéncia
Guido da Entrevista de Analise de Funcdes XXX XXX
Questionario de Atualizagdo de Funcgbes XXX XXX
Descritivo Funcional Modelo Colaborador XXX XXX
Descritivo Funcional Modelo Interno XXX XXX
Repositério Corporativo de Funcdes XXX XXX

Instrugdes de Preenchimento do Descritivo Funcional XXX. XXX

Tabela N. 1: Referéncias de instrumentos e documentos
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3.2 Definicdes

Conceitos Definigao

Criacao de Funcbes Processo através do qual a nova fungéo é analisada no seu conteudo
dando origemavarios outputs, nomeadamente ao seu descritivo funcional

Atualizacdo de Funcbes Processo através do qual a funcéo ja existente € atualizada no seu
contetdo e/ou nome

Revisédo de Funcgbes Processo através do qual as fungfes séo revistas podendo ser ou ndo
alteradas e atualizadas

Tabela N. 2: Definicdo de conceitos

3.3 Abreviaturas

RH-RecursosHumanos
UN-Unidade de Negocio

4. DOCUMENTOS

Osoutputsproduzidosapdsarevisao, criagio e/ou atualizagao de fun¢des e que se encontram detalhados
natabelaseguinte constituem os documentosintegrantes daHolding e asuagestao é daresponsabilidade
dos Recursos Humanos e servem o desenvolvimento de processos, programas e operagdes de gestao

organizacional.

Documentos Definicdo

Descritivo  Funcional Documento que permite descrever a funcdo nos seus diferentes aspetos e

Modelo Interno dominios: Departamento, Area Funcional, Reporte Hierarquico, Reporte
Funcional, Miss&o, Objetivos, Requisitos, Tarefas e Responsabilidade, Backup,
Autoridade, Interfaces e Competéncias

Descritivo  Funcional Documento que permite descrever a fungéo nos seus diferentes aspetos e

ModeloColaborador  dominios: Missédo, Objetivos, Responsabilidades, Interligagbes e
Competéncias

Manual de Fungbes da Documento que contém todas as fungdes existentes do Grupo e 0s seus

Holding respetivos Descritivos Funcionais Modelo Interno

Tabela N. 3: Output de documentos
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5. MODO DE PROCEDER
5.1 Fluxo do Processo
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e Levantamento de
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3
£
<
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Figura N. 1: Fluxo do processo de revisao, criacao e atualizacédo de funcdes
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Paraqueosistemacorporativo de funcbes sejaltil,integrado, dindmico e atual deverédo serlevadasa

caboumasérie de etapas e atividades por formaa permitir que areviséo, criacao e atualizacado de funcdes
contribua para a sustentabilidade e competitividade da Holding como podemos visualizar ao longo do

fluxo do processo.

Oresponsavelpelagestdoecoordenacaodetodooprocessodeve caberao HR Business Partner. Deigual
forma, a ativagdo do procedimento cabe ao HR Business Partner e ocorrerano seguimento de alteragdes

funcionais, estruturais ou organizacionais relevantes.

5.2. Descricao das Atividades

Aexecucgdo das etapas e atividades que se seguem sdo de elevada importéncia para atingir este mesmo
propdsito e, como tal, devem ser levadas a cabo sempre que ocorram mudancas funcionais, estruturais
ouorganizacionaiscomopodemosvisualizarnofluxodoprocessodescritoanteriormente. Emseguidaséo

detalhadas todas as etapas e atividades do processo.

Atividade Descricao
O levantamento e mapeamento de informacdo/necessidades trata-se da
f/ \\ primeira etapa e atividade do procedimento e consiste no levantamento e
"‘ mapeamento de dados e informacdes relativamente aos processos e
\ -‘ operag0Oes de gestdo no que diz respeito a organizacao de atividades e
\ - / departamentos/areas, objetivos de negdcio/area e estrutura organizacional

Levantamento de da UN/Empresa.
Informacgéo e
Necessidades O mapeamento e recolha de dados e informacgdes devem ser levados a cabo
segundo um processointegrado, sistematico e metddico e de acordo com
instrumentos/métodos de diagndstico, mapeamento e avaliagdo, tendo em
conta por um lado, o mapeamento e planeamento RH interno e, as
tendéncias/best practices, poroutro.

Esta etapa vai permitir identificar necessidades de organizacdo e
desenvolvimento da estrutura e funcionamento organizacional, como por
exemplo, acriacdo de novas fungdes ou areorganizagao de &reas funcionais
e atividades.

Pag.:6de 10




Procedimento

PXXX.YYY.ZZ

Revisdo, Criacao e Atualizacdo Funcdes
A presente etapa consiste na validacdo da andlise e identificacdo de
// \\ necessidades da etapa anterior com o Repositdrio de Fungdes da Holding. A
" validacao € feita através da consulta do Repositorio e do respetivo Manual de

|\ . / Funcoes.

Validagdocomo Esta validag&o vai permitir alinhar a necessidade da UN/Empresa com o

Repositorio de planeamento corporativo RH, designadamente em termos de fungbes

Funcdes permitindo, desta forma, a criagdo e manutencéo de um sistema integrado de
funcdes.

E também a partir desta validacdo que vai ser tomada a primeira decis&o no
processo, isto é: a funcao existe ou ndo existe no Repositorio de Funcdes da
Holding dando origem a diferentes acdes, respetivamente, que serao
detalhadas na etapaseguinte.

Aaplicacéo de instrumentos € acionada pela comunicagéo ao Diretor/Gestor

f/ \\ de Departamento/Area ou, no caso de se tratar desta mesma funcéo a
[ atualizar/criar, a comunicacao devera ser feita ao Superior Hierarquico
" ’ imediatamente a seguir. Esta etapa é definida de acordo com a
\ - / avaliacao/decisdo da etapa anterior. Isto €, no caso dafuncao ja existir no
Aplicacao Repositério de Fungbes da Holding sera aplicado o Questionario de Revisao
delnstrumentos de Funcdes que podera sera enviado via email. Para isso, devera ainda ser

anexado o descritivo funcional da funcdo para que a comparagéo seja
possivel. Destaforma, este mesmo Questionario de Revisdo da Fungao seré
aplicado em duas circunstancias: quando a funcao ja existe na UN/Empresa
ou quando ja existe na Holding, porém numa outra UN/Empresa.

O objetivo deste mesmo Questionario consiste em avaliar o emparelhamento
dafuncgdo aanalisar com afuncéo ja existente na Holding (Repositorio de
Funcdes) ou proceder a revisao/atualizacdo da funcao existente na
UN/Empresadevido aalteragfes organizacionais, funcionais e/ou estruturais
ocorridas.

No caso dafungéo néo existir no Repositorio de Funcdes da Holding sera
realizada uma Entrevista de Analise de Funcdes que deveréd serdevidamente
explicitada, agendada e planeada com a chefia de Departamento/Area por
forma a que esta cumpra o seu objetivo. Esta mesma Entrevista ird permitir a
obtencao de dados acerca do contetudo funcional da nova fungao.
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/ \ Apoés a aplicacdo dos instrumentos, o HR Business Partner tem como
\ responsabilidade recolher e tratar toda a informacao, procedendo a andlise e

[ avaliacdo dos dados obtidos e do respetivo processo.

\ / A analise e avaliacao é executada de forma qualitativa através da analise de
Andlise e conteldo dos dados obtidos, de forma sistemética, integrada e em
Avaliagéo colaboragéo e alinhamento com Elementos-Chave no processo e defini¢ao

estratégica, respetivamente. Isto é, a andlise e avaliagdo deve estar alinhada
com a definicdo estratégia interna.

Em seguida, o HR Business Partner elabora o Descritivo Funcional provisério
(Modelo Interno) e comunica a chefia que em seguida solicita a colaboracao
e participacdo do Colaborador no processo fazendo as altera¢Ges necessarias
e consideradas adequadas para o0 cumprimento dos objetivos
departamentais.

Por fim, esta etapa termina com a tomada de decisdo acerca da
criagdo/atualizacéo ou, ao invés, ndo criagao/atualiza¢éo dafuncédo. No caso
de criar/atualizar a fung&o permite a atualizacao/elaboragéo dos outputs
Manual de Funcdes da Holding (Descritivo Funcional Modelo Interno) e
Descritivo Funcional Modelo Colaborador dando inicio a etapa seguinte. No
casodendocriar/atualizarafuncdo o processoterminaneste momento.

/ \ A atualizagéo de sistemas e documentos é acionada sempre que da etapa
' analise e avaliacdo de funcdes é tomadaadecisdo de criar e/ou atualizara
[ funcdo. A atualizacéo de sistemas e documentos consiste num processo de
"‘ atualizacéo de informacgéo de acordo com a nova informagéao obtida no
\ / processo de revisado e/ou avaliagdo de funcoes.
Atualizagédo de
Sistemas e Destaforma, esta etapa permite atualizar os sistemas e documentos: Manual
Documentos de Funcdes da Holding, Descritivo Funcional do Colaborador e o0 Repositério
de Funcgbdes daHolding.

A Ultima etapa do procedimento constitui a comunicacao aos diferentes
/ \\ usuarios acercadacriacao e/ou atualizacdo de funcdes. Este processo é feito

nasredesinternasdaHolding/lUN/Empresa, documentosesistemasdedados

\
\ / e informacgdesinerentes.

Comunicagdo Estamesma comunicagao devera ser efetuada pelo HR Business Partner em
tempo (til e adequado e de acordo com a estratégia de comunicacéo da
Holding.

Tabela N. 3: Descricao de etapas e atividades
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Definire estabeleceralteragbes naestratégiade negdcioda UN/Empresa
Definir e estabelecer alteragdes na estrutura organizacional
Comunicar altera¢des de estratégia de negdcio, estrutura ou
organizacao de atividades

Acionar o processo

Assegurarolevantamentodeinformagdes e amonitorizacdo do processo
Coordenar o processo assegurando timings e interfaces
Alinhar/validar a criacdo, atualizacdo e nomeacéo de fungbes da
UN/Empresacom o Sistemade Fun¢des daHolding e comaestratégiade
negocio da UN/Empresa

Garantir a atualizacdo do Manual e do Repositério de Funcbes
Elaborar/Atualizar o Modelo de Descritivo Funcional Modelo Interno e
Modelo Colaborador

Alimentar e atualizar a informacgé&o nos sistemas e redes internas
Comunicarasrespetivasatualizacbes deacordocomaestratégiade
comunicacdao interna

Definir a fungéo no seu contetdo

Alinharasatividades, responsabilidades e tarefasfuncionaiscomos
objetivos departamentais/area e/ou estratégicos
Colaborarnoprocessodeavaliagao e definicdofuncional
Comunicaralteracdesrelevantesemtermosde organizacao de atividades

Participar e colaborar no processo de definicdo funcional
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6. MONITORIZACAO E REVISAO

A monitorizacéo e revisdo de funcdes devera constituir uma fase integrante deste processo e,
neste sentido, devera ocorrer anualmente por forma a garantir a atualizagéo de funcdes da
Holding. Isto €, naauséncia da atualizacao e/ou criacdo de funcdes, a revisdo de fungdes ja
existentes nas diferentes Empresas/UN da Holding devera ocorrer com uma periodicidade anual
e deverd ser efetuada através da revisdo do Manual de Fun¢des da Holding e respetivos

descritivos funcionais. Amesma revisdo encontra-se considerada e descrita no referido Manual.

7. INFORMACAO DOCUMENTADA

Osdocumentos que se seguem poderao integrar ainformac¢édo documentada do respetivo procedimento,
como por exemplo, certificados de habilitagao ou ainda certificados de formacé&o profissional inerentes

aos requisitos das respetivas fungoes.

Documentos
Certificados de Habilitacbes

Certificados de Formacéao Profissional

Tabela N. 4: Informacdo Documentad
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DICIONARIO DECOMPETENCIAS

A.DEFINICAO | Competéncias Funcionais

Anélise

Inovacdo e
Desenvolvimento

Conhecimento
do Produto e
Processo
Produtivo
Coordenacédo de
Equipas

Gestdo da
Faturagdo

Gestdo de
Stocks

Gestdo da
Ordem de
Producéo
Gestdo da
Expedicio

Gestdo de
Recursos

Movimentagéo
de Matéria-Prima

Conhecimentos
de Maquinas e
Equipamentos
Conhecimentos
de Regras e
Standards de
Paletizacéo
Gestdo da
Manutencgéo

Controlo da
Qualidade

Conhecimentos
Basicos de
Engenharia

Orientacdo para
0 Design

Capacidade para a identificacdo, recolha e tratamento dados relevantes,
indicadores e resultados. Capacidade para definir agdes em consonanciacom
a andlise efetuada.

Comportamentos de pesquisa, tratamento e analise de dados, resultados,
informacdes e tendéncias internas e externas com vista a gerar mudanca e
inovagdo nos interfaces e processos organizacionais.

Comportamentos de identificagao e descricdo de carateristicas do produto e
do processo produtivo compreendendo e priorizando fatores-chave nesse
processo para a estratégia de negdcio.

Capacidade de comunicar objetivos e atividades organizacionais e/ou
departamentais. Capacidade de organizar, planear e gerir recursos humanos e
de atividades e/ou projetos.

Capacidade de controlo, supervisdo, coordenacdo, registo, verificacdo e/ou
analise de processos e resultados de faturagdo do material comprado e /ou
vendido de acordo com os objetivos definidos.

Comportamentos de controlo, registo e verificacdo de produtos, matérias-
primas ou materiais em stock. Planeia e compra de acordo com o pedido do
cliente, com o historico de vendas e compras e/ou com a validag&o superior
hierdrquica.

Comportamentos orientados para a emisséo e planeamento de ordens de
producdo de acordo com notas de vendas e histérico de vendas, clientes e
fornecedores e/ou definigdo hierarquica.

Comportamentos orientados para o controlo, coordenacéo, registo,
verificacdo e analise de produtos a expedir de acordo com normas e
procedimentos internos, legais e de seguranga.

Comportamentos de coordenacdo de condigdes contextuais, materiais e
financeiras com vista ao atingimento dos objetivos estratégicos e/ou
operacionais.

Manifestacdo de comportamentos de transporte, organizacéo e/ou
movimentacdo de matéria-prima de acordo com normas e procedimentos
internos e seguranca, bem como, com as referéncias e pedidos do cliente.
Comportamentos de descrigdo e analise de carateristicas e funcionamento dos
equipamentos, maquinas e aparelhos.

Capacidade para a identificacdo de carateristicas e procedimentos de
concegao, estruturacdo e execucao de paletes de painéis de acordo com regras
e standards de paletizacéo.

Comportamentos orientados para o planeamento, supervisao, coordenacao,
verificagdo e/ou andlise de processos e resultados de manutengdo de
maquinas e/ou equipamentos de acordo com os planos e objetivo definidos.
Comportamentos de aplicacdo de testes, procedimentos e/ou registos de
indicadores de qualidade de acordo com os requisitos internos e normas de
seguranga.

Comportamentos de descricdo e analise de engenharia de estruturas,
maquinas, aparelhos, sistemas, materiais e processos.

Capacidade para o desenvolvimento dos atuais e novos produtos de acordo
com os valores da empresa, tendéncias internas e externas e com vista a
satisfacdo do cliente e ao atingimento dos objetivos estratégicos.




DICIONARIO DECOMPETENCIAS

Conhecimentos de
Técnicas de
Marketing e Venda
Gestao
Comercial

Gestdo da
Producéo

Gestdo da
Qualidade

Organizagéo e
Planeamento

Orientacdo para
Resultados
Orientacdo para o

Cliente

Resolucdo de
Problemas

Negociagdo

Competéncia
Técnica

Capacidade de interpretacdo, avaliacéo, aplicacdo e desenvolvimento de
estratégias de venda e marketing.

Comportamentos orientados para o controlo, supervisdo, coordenacéo,
registo, verificacdo e analise de processos e resultados comerciais de acordo
com normas, procedimentos internos e objetivos estratégicos.
Comportamentos orientados para o controlo, supervisdo, coordenacéo,
registo, verificacdo e analise de processos e resultados de producéo de acordo
com as normas internas, requisitos de qualidade e objetivos estratégicos.
Comportamentos orientados para o controlo, supervisao, coordenagéo,
registo, verificacdo e analise de processose resultados de qualidade deacordo
com normas, procedimentos internos e objetivosestratégicos.

Capacidade de organizagdo e planeamento de a¢des, procedimentos,
atividades, recursos e materiais de acordo com objetivos operacionais e/ou
estratégicos, necessidades, situacdes ou dificuldades verificadas.
Comportamentos orientados para a acdo atempada e focada na concretizacao
e finalizacdo do servico garantindo os valores e procedimentos legais e
internos no servigco prestado com vista ao atingimento dos objetivos
estabelecidos e resultados pretendidos.

Capacidade de estabelecer ligacGes de confianga e duradouras com o cliente
através de comportamentos de analise, escuta, acompanhamento e satisfacéo
de necessidades e expetativas.

Capacidade de identificacao e delimitacdo do problema, estabelecimento de
prioridades de atuacdo e identificacdo de possiveis solucdes alternativas de
resposta tendo em conta a antecipacdo de consequéncias previstas.
Comportamentos de identificacdo e definicdo de carateristicas, interesses das
diferentes partes. Ganha suporte e aceitacdo da outra parte e estabelece
compromisso quando adequado e de acordo com 0s objetivos.

Capacidade de aplicar conhecimentos técnicos e profissionais especificos da
funcéo. Age de acordo com esses conhecimentos e experiéncia no seu dia-a-
dia profissional resolvendo dilemas técnicos e profissionais especificos da sua
area.




DICIONARIO DECOMPETENCIAS

B.INDICADORES COMPORTAMENTAIS | Competéncias Funcionais

FUNCIONAIS

Analise

Inovacdo e
Desenvolvimento

Conhecimento do
Produto e do
Processo Produtivo

Coordenacéo de
Equipas

Gestdo da
Faturacdo

Gestdo de
Stocks

Gestdo da Ordem de
Producéo

Gestdo da
Expedicao

Gestdo de
Recursos

Movimentacéo de
Matéria-Prima

Conhecimentos de
Magquinas e
Equipamentos
Conhecimentos de
Regras e Standards de
Paletizacdo

CF11

CF10

CF12

- Identifica informacdes e dados relevantes

- Trata, interpreta e avalia resultados e indicadores

- Toma decisGes e agdes em consonancia com a analise

- Pesquisa, trata e analisa dados, resultados e informac6es
diferenciadoras ou tendéncias internas e externas

- Propde e efetua melhorias, mudangas e solugdes inovadoras e atuais
de acordo com a analise efetuada

- Compreende as carateristicas e prioriza fatores-chave do processo
produtivo para a concretizacdo dos objetivos estratégicos

- Identifica e descreve as carateristicas, materiais e tipos de produto
de forma clara e enquadradas nos requisitos internos e de qualidade
- Identificanecessidades humanas previsionaise de competénciase
seleciona com base no perfil pretendido

- Identifica necessidades de formac&o dos elementos, da e coordena
processos de formacao

- Define objetivos e/ou metas

- Avalia a execucdo das tarefas e atividades e/ou projetos

- Partilhainformacéo, delegatarefase orienta feedback e instrugoes
de trabalho

- Controla, supervisionae garante processos, resultados e condi¢des
de faturagéo de acordo com 0s objetivos

- Prioriza os procedimentos de faturagéo de acordo com as normas e
procedimentos internos

- Supervisiona, verifica, regista e garante um minimo de produtos,
materiais e/ou matérias-primas disponiveis

- Planeia e/ou compra produtos, materiais ou matéria-prima de
acordo com o pedido do cliente e com a analise do histérico de
vendas, clientes e fornecedores

- Prioriza ordens de producéao de acordo com as notas de venda
recebidas

- Elabora e reformula planos de producéo de acordo com a nota de
venda e o historico de producgdo, qualidade e pedido do cliente

- Organiza o produto expedido, quantidades, tipos e referéncias

- Define procedimentos de expedicéo de acordo com as normas
internas e de seguranca

- Analisa timings e prioriza pedidos do cliente

- Coordena de forma eficiente e eficaz materiais e condigdes de
acordo com o planeamento e os objetivos definidos

- Analisa e controla custos associados

- Transporta matéria-prima de acordo comaregras e procedimentos
internos e de seguranca

- Organizaa movimentag&do de matéria-prima de acordo comas
referéncias e pedidos do cliente

- Identificae descrevetipose carateristicaseletromecanicasde
maquinas/equipamentos e modo de funcionamento

- Toma acoes e decisdes de acordo com 0s conhecimentos técnicos
- Identifica carateristicas e procedimentos de paletizacédo

- Executa e estrutura paletes de painéis de acordo com standards de
paletizacdo e pedidos do cliente



DICIONARIO DECOMPETENCIAS
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CF23

FUNCIONAIS

Gestéo
da Manutengéo

Controlo da
Qualidade

Conhecimentos
Basicos de
Engenharia

Orientacédo
para o Design

Conhecimentos de
Técnicas de
Marketing e

Venda
Gestao
Comercial

Gestdo da
Producdo

Gestdo da
Qualidade

Organizacdo e
Planeamento

Orientacdo para
Resultados

Orientacdo para o
Cliente

- Supervisiona, verifica e garante processos, resultados e condi¢Oes de
manutencdo dos equipamentos e/ou maquinas de acordo com 0s
planos e objetivos definidos

- Organiza, planeia e prioriza atividades e/ou projetos

- Identifica e regista requisitos e indicadores de qualidade e compara
com 0s requisitos e normas internas estabelecidos

- Aplicaprocessos, métodos, testes e condigdes de qualidade de
acordo com as normas e procedimentos internos

- Analisae define indicadores acerca daconstrucao de estruturas,
sistemas, aparelhos e materiais

- Tomaagdes e decisdes de acordo com a analise de engenharia
efetuada

- Pesquisa ativamente informacéo acerca de tendéncias internas e
externas com vista ao desenvolvimento dos atuais e novos produtos
- Busca tendéncias internas e externas

- Alinha os desenvolvimentos do produto com os valores internos,
tendéncias externas, interesses e satisfagdo dos clientes

- Interpreta e avalia estratégias e técnicas de venda e marketing

- Aplica e desenvolve estratégias e técnicas de venda e marketing

- Define agdes e implementa solugdes tendo em conta esses
conhecimentos

- Supervisiona, verifica e garante processos, resultados e condi¢Ges
comerciais de acordo com 0s objetivos estratégicos

- Coordena ag0es e processos comerciais de acordo com as normas e
procedimentos internos

- Coordena acdes e processos de produgdo de acordo com 0s
requisitos internos e padrdes de qualidade

- Supervisiona, verificae garante processos e condi¢des de produgéo
de acordo com os objetivos estratégicos

- Coordena agdes e processos de qualidade de acordo com as normas
e procedimentos internos

- Supervisiona, verifica e garante processos, métodos, testes e
condigdes de qualidade de acordo com os objetivos estratégicos

- Elabora planos de acdo, recursos, atividades, processos e/ou
materiais de acordo com 0s objetivos operacionais e/ou estratégicos
definidos

- Retineinformagdeseracionalizarecursos necessariosaexecucao de
atividades

- Define e/ou estrutura processos, procedimentos e/ou recursos

- Prioriza atividades, tarefas e/ou ac6es de acordo com os objetivos,
necessidades, situacdes ou dificuldades verificadas

- Verifica e valida condicdes necessarias a concretizacao do servico
- Age com prioridade e atempadamente mantendo o foco na
finalizagdo do servico e na obtengdo de resultados

- Avalia e analisa carateristicas do cliente apresentando respostas
personalizadas e em tempo Util

- Recebe, recolhe e/outrata o feedback do cliente de formarelevante
para os objetivos de neg6cio

- Estabelece contactos e acompanha o cliente antecipando
necessidades e satisfazendo expetativas



DICIONARIO DECOMPETENCIAS

FUNCIONAIS

Resolucdo de - Identifica e descreve o problema e as suasorigens
Problemas - Recolha informacdes e gere recursos com vista a melhor solucéo
- Analisa possiveis solugdes e consequéncias
- Identifica e estabelece prioridades de atuacdo com urgénciae foco
na sua resolucao
- Toma de decisfes em fungdo da melhor alternativa possivel
Negociacao - Define e apresenta objetivos, necessidades e propostas
- Recolha e analisa informacéo relevante
- Expressa argumentos perspicazes e relevantes
- Estabelece compromisso quando adequado
- Coopera na busca de solugdes win-win
Competéncia - Analisa informac0es e dados relativos a execugdo de tarefas
Técnica - Aplica de forma eficaz e eficiente os conhecimentos técnicos
- Procuraeatualiza continuadamente informac6es e competéncias
relativas a area técnica



DICIONARIO DECOMPETENCIAS

A.DEFINICAO | Competéncias Comportamentais

COMPORTAMENTAIS

Trabalho em
Equipa

Proatividade

Resiliéncia

Otimismo

Liderancae
Desenvolvimento
de Equipas

Comunicagdo Capacidade de transmissdo, recolha e partilha de informagbes e ideias de

acordo com valores, normas internas e objetivos estratégicos e/ou
operacionais, sendo eficiente, preciso, claro e facilitando os contactos e
ligagBes com os diferentes interlocutores. E a capacidade de expressar
assertivamente assuas ideias e pontos de vista respeitando e considerando 0s
pontos de vista e ideias do outro.

Comportamentos orientados para a acdo conjunta e de cooperacdo com
outros elementos de acordo com o seu papel, funcéo ou posicao na equipa.
Partilharecursos, informagdes e dadosrelevantes paraosobjetivosdefinidos.

Manifestacdo de comportamentos de busca ativa e antecipada de respostas,
oportunidades e solucdes para atingir resultados acordo com os valores no
servico prestado.

Comportamentos de resolucdo de problemas e procura de solugdes perante
adversidades ou obstaculos tendo presente os objetivos pretendidos. E capaz
de manter um desempenho elevado perante niveis de stress, critica ou
pressao.

Comportamentos orientados para umaabordagem positiva e construtivacom
os diferentes stakeholders e mantém uma visdo positiva para os resultados
esperados.

Manifestacdo de comportamentos de comunicacdo da visdo e dos valores
organizacionais. Facilitacdo damotivacao, entusiasmo e coesao entre 0s seus
elementos contribuindo para o desenvolvimento daequipa.

Flexibilidade Capacidade de estar recetivo, a novas ideias e de adaptar-se a novas situacdes

e/ou pessoas. Capacidade paratrabalhar em diferentes contextos, situacdes e
ambientes. Pressupdes capacidade de compreender diferentes pontosde vista
e integrar s mesmos assumindo comportamentos adequados e construtivos.

Integridade Capacidade de agir em consonancia com o que se considera correto e

importante. Capacidade de agir com honestidade, profissionalismo e ética
perante as diferentes situacdes.



DICIONARIO DECOMPETENCIAS

B.INDICADORES COMPORTAMENTAIS | Competéncias Comportamentais

COMPORTAMENTAIS

Comunicagédo - Expressaoralmente e redige informacdes de formarelevante, clara,
eficiente, precisa e atempada
- Adapta o seu discurso aos diferentesinterlocutores
- Estabelece comunicacdes construtivascomosdiferentes
interlocutores
- Escuta ativamente as necessidades do outro
- Demonstra assertividade na exposic¢do dos seus pontos de vista

9
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Proatividade - Antecipa acdes e procedimentos visando a busca de resultados
- Age ativamente na procura de oportunidadese solugdes

- Promove abordagens e comunicacdes verbais e ndo verbais
Otimismo positivas e construtivas com os diferentes stakeholders

- Aplicae desenvolve a¢des e procedimentos com visdo positiva nos

resultados esperados

Flexibilidade - Age de forma construtiva perante as diferentes mudancas
- Enfrenta e supera dificuldades de forma assertiva
- Demonstra capacidade de adaptacdo aos diferentes contextos,
atividades, situacoes, ambientes, projetos e/ou pessoas




DICIONARIO DECOMPETENCIAS

B.INDICADORES COMPORTAMENTAIS | Competéncias de Gestao e Lideranca

GESTAO E LIDERANCA

TIPO Indicadores Comportamentais
CF04 Coordenacéo de - Identifica necessidades humanas previsionais e de competéncias
Equipas e seleciona com base no perfil pretendido

- Identifica necessidades de formacdo dos elementos, dae
coordena processos de formacéo

- Define objetivos e/ou metas

- Avalia a execucdo das tarefas e atividades e/ou projetos
- Partilhainformagcdo, delegatarefase orientafeedback e
instrucdes de trabalho

CCO06 Lideranca e - Demonstra comportamentos e atitudes de referéncia
Desenvolvimento de - Facilita a coesdo ou 0 senso de propdsito da equipa
Equipas - Comunica valores e sentimento de pertenga ao grupo/cultura

- Promove um climade confian¢a, motivacéo, entusiasmo e
abertura entre os elementos
CF25 Negociacao - Define e apresenta interna e externamente objetivos,
necessidades e propostas
- Ganhasuporte e aceitacdo da outra parte e estabelece
compromisso quando apropriado
CF09 Gestdo de - Coordena de forma eficiente e eficaz materiais e condicdes de
Recursos acordo com o planeamento e os objetivos definidos
- Analisa e controla custos associados
Gestdo da - Organiza o produto expedido, quantidades, tipos e referéncias
Expedicdo - Define procedimentos de expedi¢do de acordo com as normas
internas e de seguranca
- Analisa timings e prioriza pedidos do cliente

CFO7 Gestdo da - Prioriza ordens de produgdo de acordo com as notas de venda
Ordem de  recebidas
Producéo - Elabora e reformula planos de produgéo de acordo com a nota
de venda e o histérico de produgdo, qualidade e pedido do cliente
CF05 Gestdoda - Controla, supervisiona e garante processos, resultados e

Faturacdo  condigdes de faturacéo de acordo com os objetivos estratégicos
- Prioriza os procedimentos de faturacéo de acordo com as
normas e procedimentos internos

CF13 Gestdoda - Supervisiona, verificae garante processos, resultados e condi¢oes
Gestdo Manutencdo de manutengdo dos equipamentos e/ou maquinas de acordo com
da} Area 0s planos e objetivos definidos
Tecnica - Organiza, planeia e prioriza atividades e/ou projetos

CF19 Gestdoda - Coordena acgdes e processos de producéo de acordo com o0s

Producéo requisitos internos e padrdes de qualidade
- Supervisiona, verificae garante processose condigdes de
produgdo de acordo com os objetivos estratégicos
CF20 Gestdoda - Coordena acGes e processos de qualidade de acordo com as
Qualidade  normas e procedimentos internos
- Supervisiona, verifica e garante processos, métodos, testes e
condigoes de qualidade de acordo com os objetivos estratégicos

CF18 Gestao - Supervisiona, verifica e garante processos, resultados e condigdes
Comercial  comerciais de acordo com os objetivos estratégicos

- Coordena aces e processos comerciais de acordo com as

normas e procedimentos internos
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PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Planeamento e estratégia

Definir a estratégia de venda, comercial e de marketing

Identificar e definir novos mercados e/ou Clientes

Planear acOes e operacBGes comerciais

Definir pregos e descontos do produto

Assegurar o procurement de mercado, Fornecedores e concorréncia
Coordenacao e supervisédo do processo de venda

Acompanhar e supervisionar as vendas, relacionamento com os Clientes e

a entrega do produto

Acompanhar a elaboracdo e a entrega de amostras

Validar as encomendas dos Clientes

Avaliar o desempenho e o resultado de vendas e a participacdo em
feiras/eventos

Execucéo de Vendas

Executar vendas e negociar com os Clientes

Acompanhar o Cliente, a sua fidelizag&o e satisfacdo

Gestao e negociacdo de contratos

Negociar pregos, servigos e/ou termos de cooperagdo com Empresas
subcontratadas

Validar e aprovar contratos com Empresas Subcontratadas,
Fornecedoras, Clientes e/ou Agentes

Acompanhar e supervisionar o desempenho e resultados
Coordenacao de Equipa e desenvolvimento de Colaboradores
Formar, avaliar e selecionar Colaboradores

Coordenar atividades e gerir interagOes de Equipa

Coordenacéo do desenvolvimento do produto e melhoria

Supervisionar e aprovar melhorias do negdcio e do desenvolvimento do

produto

Coordenar, aprovar e identificar novos testes do produto
Analisar dados, informacdes e tendéncias

Tratar dados de Clientes, vendas e mercados

Propor melhorias, novos produtos e novas matérias-primas
Comunicagdo, melhoria e inovagéo

Comunicar e reportar hierarquicamente informagdes, resultados e vendas
Analisar e pesquisar tendéncias, inovacdes e/ou boas praticas internas e

externas
Propor e implementar melhorias e novos projetos, a¢cdes e/ou servicos

COMPETENCIAS

Visdo Estratégica

Anélise

Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Competéncia Técnica

Conhecimento de Técnicas de

Marketing e Venda
Organizacdo e Planeamento
Negociacéo

Orientagéo para Resultados
Orientacdo para o Cliente
Resolucéao de Problemas
Organizagéo e Planeamento
Comunicagdo
Aprendizagem Continua
Trabalho em Equipa
Lideranca

Orientac&o para o Design
Coordenacdo de Equipas
Gestédo de Recursos

Gestédo Comercial
Proatividade

Resiliéncia

Otimismo

Inovacdo e Desenvolvimento
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COMMERCIAL OPERATIONS TECHNICIAN

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES COMPETENCIAS
Marketing stand/feiras/eventos Competéncia Técnica
Planear a concecdo do stand Conhecimento do Produto
Identificar Empresas de construcdo de stands e solicitar orcamentos Conhecimento do Processo
Validar Empresas com o Commercial Director Negociacédo

Definir e acompanhar o processo de elaboracdo de amostras Orientacdo para Resultados
Promover a feira através de convite digital, atualizacdo do site e/ou redes | Orientagdo para o Cliente
sociais Orientagéo para o Design
Marketing web site/redes sociais Conhecimento de Técnicas de
Atualizar sites e paginas com produtos, noticias, fotografias, eventos e/ou | Marketing e Venda

outras informacdes Resiliéncia

Traduzir informacgdes e contetdos Otimismo

Marketing elementos/produtos promocionais Proatividade
Concebereplanearoprojetode materiais, caixas, flyers, folders, catdlogose/ou Comunicacédo

outros elementos Aprendizagem Continua
Pesquisar e identificar Empresas graficas e de design grafico Trabalho em Equipa

Validar Empresas e projetos com o Commercial Director

Contactar com Empresas de madeiras, gréaficas e de design grafico para a
elaboracdo de maquetes, catalogos, impressdes/concegao

Acompanhar o processo de concegdo de materiais/produtos promocionais
Pesquisa e desenvolvimento dos atuais e novos produtos

Recolher e analisar informag6es, contactos e feedback acerca dos atuais e
novos produtos

Pesquisar e acompanhar tendéncias, concorrentes e mercado

Contactar com Empresas Fornecedoras para a compra de materiais atuais,
para avaliacdo de pregos e concecao de novos produtos

Contactar Empresas Fornecedoras/Subcontratadas para o corte de amostras
Acompanhar e coordenar o desenvolvimento dos novos e atuais produtos
Atualizar modelos de acordo com as normas 1SO

Analisar e validar a informacéo junto do Commercial Director

Apoio e suporte técnico e comercial

Participar em feiras/eventos

Apresentar a Empresa e o produto/painéis

Encaminhar o Cliente para o Responsavel Comercial

Prestar suporte técnico aos Clientes

Resolver de reclamagdes

Comunicagao, reporte e melhoria

Pesquisar tendéncias de marketing e atualizar conhecimentos acerca de
produtos e matérias-primas

Reportar resultados e informagdes hierarquicamente

Colaborar no desenvolvimento de melhorias de servigos, produtos ou
processos



LOGISTICSADMINISTRATIVE

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Rececéo/expedicdo, organizacéo e codificacdo de mercadoria/produto
Receber a ordem de encomenda/mercadoria

Validar, inserir e localizar/codificar os produtos/Clientes em sistema
Comunicar/agendar estado de produtos/mercadorias ao Cliente/Fornecedor
Atualizar o sistema de acordo com a rece¢cdo/movimentacdo/expedicdo de
produtos/mercadorias

Assegurar que os produtos/mercadorias sdo
recebidos/organizados/movimentados/expedidos de acordo com os
procedimentos/requisitos internos e externos

Encaminhar pedidos de Encomenda para Responsavel em Armazém
Faturacao e documentacéo

Emitir a encomenda e elaborar a guia no sistema

Elaborar notas de crédito no sistema (quando aplicavel)

Elaborar faturas e encaminhar para validacdo e assinatura dos
Responsaveis/Contabilidade

Digitalizar e enviar a fatura para o Transitario (e para o Despachante) (quando
aplicavel)

Validar e verificar lista de faturas comunitarias (quando aplicavel)

Elaborar documentacao de transporte de acordo com os requisitos legais e
procedimentos internos

Arquivo de toda a documentacao

Comunicagao, reporte e melhoria

Informar e reportar ao Superior Hierérquico acerca de informacdes, dados e
resultados

Colaborar no desenvolvimento de melhorias de processos, operacoes e
Servicos

COMPETENCIAS

Competéncia Técnica
Negociacdo

Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Orientagéo para Resultados
Orientacdo para o Cliente
Comunicagéo

Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua
Gestdo da Faturacdo



LOGISTICS MANAGER

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

COMPETENICAS

Definicéo, analise e planeamento

Definir procedimentos de operacfes Logisticas

Planear operagdes Logisticas de acordo com a Ordem de Venda
Analisar o histérico de Producéo e Qualidade e de vendas e Clientes
Analisar e validar condi¢6es de Fornecedores e Clientes

Definire planear acompramatérias-primas, produtos, materiais e servicos
de transporte

Elaborar mapas e gréaficos de vendas e Clientes

Coordenacao e supervisao de operacdes logisticas

Verificar e validar a Ordem de Venda

Comunicar planeamento de producio ao Departamento/Area Comercial
Garantir a elaboragdo de notas diérias/Planos de Producéo de produtos e
amostras

Coordenar as operacgdes de Armazém

Supervisionaraverificacdo destockdesegurancaeaatualizagdo do
Inventario de Stock

Supervisionar contactos com Fornecedores e Desicor/Empresa
Subcontratada

Monitorizar o controlar margem financeira do produto

Monitorizar e supervisionar o acompanhamento dos Clientes e aentrega
do produto

Gestao da documentacéo e faturacdo da compra e venda de
produtos e servicos

Verificar e validar faturas dos materiais e produtos/servi¢os comprados e
vendidos

Supervisionar aelaboracdo de documentos e requisitos legais de
transporte

Supervisionar os processos fisicos dos Clientes

Garantir os requisitos internos e legais dos procedimentos e operagdes
logisticas

Coordenacéo de Equipa e desenvolvimento de Colaboradores
Formar, avaliar e selecionar os Elementos da Equipa

Coordenar e gerir atividades e interac¢fes de Equipa

Comunicagéo, melhoria e inovagao

Informar e reportar hierarquicamente informagoes, dados e resultados
Analisar e pesquisar tendéncias, inovagdes e/ou boas praticas internas e
externas

Propor e implementar melhorias e novos projetos, agdes e/ou servigos

Competéncia Técnica
Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Negociacdo

Orientagéo para Resultados
Orientacdo para o Cliente
Anélise

Resolucédo de Problemas
Organizacdo e Planeamento
Comunicagéo

Gestdo de Equipas

Lideranca

Desenvolvimento de Equipas
Inovacdo e Desenvolvimento
Aprendizagem Continua
Coordenacéao de Equipas
Gestéo de Recursos

Gestdo da Expedicéo

Gestdo de Ordens de Producdo
Gestdo da Faturacdo




LOGISTICS OPERATIONSASSISTANT

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

COMPETENCIAS

Backoffice ao Departamento/Area Comercial e contacto com o
Cliente

Validar encomendas dos atuais Clientes

Elaborar proposta logistica para novos Clientes

Registar e emitir encomendas para novos Clientes

Prestar informacdes e esclarecer questdes com o Cliente

Prestar informacdes acerca do status de entrega/transporte do produto ao
Cliente

Planeamento da Producéo

Receber Notas de Encomenda e Ordem Diéria de Producgéo de produtos e
amostras

Validar o stock disponivel de matéria-prima e produto acabado

Abrir e emitir Ordem de Producéo (OP) com produtos e matérias-primas
Elaborar e registar o Plano de Producéo

Comunicar ao Responsavel de Armazém quantidades e organizacao de
produtos e Clientes

Comunicar a Producéo e Qualidade o Plano de Produgao

Receber reporte da Producéo para confirmagéo da producao

Arquivar e informatizar toda a documentacéo e expedicéo

Emitir Ordens de servigo para Desicor/Empresa externa para testes ou corte

de produtos

Comunicagao, reporte e melhoria

Comunicar e reportar ao Superior Hierarquico acerca de informacdes, dados
e resultados

Colaborar no desenvolvimento de melhorias para os procedimentos e
operacdes

Competéncia Técnica
Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Negociacéo

Orientacgdo para Resultados
Orientacéo para Cliente
Comunicagéo

Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua
Gestéo de Ordens de
Producéo




MAINTENANCE & PRODUCTION MANAGER

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Andlise, planeamento e organizacao da Produc¢do e Manutencao
Participar na (re)definicdo do planeamento de Producéo

Definir processos, equipamentos, maquinas e infraestruturas

Elaborar planeamento da Manutencédo preventiva e corretiva das
infraestruturas

Analisar indicadores de eficiéncia, qualidade e seguranca de Producéo e
Manutencao

Analisar resultados de Producéo

Definir procedimentos, instrucdes e registos de Producao

Coordenacao e supervisado da Producéo e Manutengdo

Garantir as condicOes de seguranca, execucao dos requisitos de qualidade e a
eficiéncia da execucédo do planeamento de Producéo e de equipamentos,
maquinas e circuitos

Supervisionar a execu¢do do planeamento de Producéo, instrucGes de
mudancas de séries

Comunicar aos restantes Departamentos/Areas os planos de acéo ou
intervencdes a efetuar

Supervisionar intervencdes corretivas nos equipamentos, maquinas e
infraestruturas

Analisar repeti¢Ges e indicadores de anomalias e ndo conformidades
Gestao de stocks e contratos de Manutengdo e Producao

Definir e negociar com Empresas Fornecedoras e Subcontratadas
Avaliar, acompanhar e gerir 0s servigos, resultados e processos de
Manutengao/Producao

Controlar stock de pecas de reserva

Coordenacao de Equipa e desenvolvimento de Colaboradores
Formar, avaliar e selecionar Colaboradores

Coordenar e gerir atividades e interaces de Equipa

Comunicagdo, melhoria e inovagéo

Comunicar resultados, ocorréncias e informag6es hierarquicamente
Propor e validar melhorias de Producédo e de Manutencao

Analisar e pesquisar tendéncias, inovacoes e boas préaticas e internas e externas

COMPETENCIA

Competéncia Técnica
Negociacéo

Anélise

Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Conhecimento de Maquinas e
Equipamentos

Gestdo da Manutencéo
Gestdo da Producéo
Coordenacdo de Equipas
Lideranca

Desenvolvimento de Equipas
Orientac&do para Resultados
Organizagéo e Planeamento
Resolucéao de Problemas
Comunicagdo

Aprendizagem Continua
Trabalho em Equipa
Inovacgdo e Desenvolvimento
Gestédo de Recursos



MAINTENANCE TECHNICIAN

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Manutencéo Preventiva e Corretiva

Executar o Plano de Manutencéo diério de acordo com as instrucées de
trabalho

Registar e analisar avarias, paragens e indicadores

Afinar e lubrificar maquinas, equipamentos, veiculos e ferramentas
Recolher informagdes do Departamento/Area de Qualidade/Producio para
rastrear possiveis anomalias

Comunicar condicbes de manutencdo e seguranga para iniciar e/ou parar a
Producéo para efetuar intervengdes necessarias

Corrigir anomalias e avarias nos equipamentos, maquinas e/ou circuitos
Verificar e registar stocks de produtos/materiais de manutencéo

Verificar o estado geral de equipamentos/maguinas de acordo com a Checklist
Controlo e seguranca

Assegurar a iluminacéo da fabrica

Ligar e desligar os equipamentos de climatizagdo e ar comprimido de acordo
com o manual

Verificar e garantir condi¢des de seguranga de maquinas, equipamentos e
ferramentas do edificio

Recolher informacéo acerca do planeamento diario de Producéo
Acompanhar o inicio da Produgdo e funcionamento das maquinas e
equipamentos

Verificar o ar comprimido e estacGes de tratamento de ar

Registar 0 consumo de energia, azoto, gas e/ou outras energias

Contactar e negociar com Empresas Fornecedoras para
estudar/adequar/adquirir material de Manuteng&o de acordo com o definido
superiormente

Contactar e negociar com Empresas subcontratadas para acompanhar
melhorias e reparar de avarias de acordo com o definido superiormente
Comunicacao, reporte e melhoria

Colaborar no desenvolvimento de melhorias para processos e procedimentos
Elaborar o relatério diario de atividades

Comunicar e reportar informagdes, avarias, ocorréncias e resultados
hierarquicamente

Limpeza e arrumagéo

Limpar e arrumar as instalacdes gerais e materiais

Limpar e arrumar a sala e equipamentos/maquinas de manutengao

COMPETENCIAS

Competéncia Técnica
Negociacao

Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Conhecimentos de Méaquinas
e Equipamentos

Gestdo da Manutencao
Orientacéo para Resultados
Organizacdo e Planeamento
Resolucédo de Problemas
Comunicagéo

Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua



PRODUCTION ASSISTANT

TAREFAS E RESPONSABILIDADES

Preparacgdo de amostras

Identificar pedido do Cliente de acordo com a Ordem de Encomenda/OP
recebida

Separar os produtos de acordo com as referéncias e pedido do Cliente
Retirar papel protetor dos produtos

Limpar produtos e materiais de suporte/caixas/outros de acordo com as
instrucdes

Colocar etiquetas em cada produto de acordo com as referéncias
Elaborar as caixas/suportes/outros de acordo com o pedido do Cliente
Colocar amostras finalizadas no Armazém para envio ao Cliente
Controlo visual do produto

Inspecionar visualmente o produto

Validar os produtos de acordo com os requisitos de Qualidade
Inventario de Amostras

Registar quantidades e tipos de produtos preparados paraa envio ao
Cliente

Elaborar e atualizar o Inventario de Amostras

Comunicacao, reporte e melhoria

Comunicar e reportar anomalias, avarias, ndo conformidades e/ou
melhorias hierarquicamente

Outras tarefas e responsabilidades

Organizar produtos de acordo os defeitos ou ndo-conformidades
Separar/organizar produtos por referéncias

Limpar e arrumacdo geral das instalagdes e materiais

COMPTENCIAS

Competéncia Técnica
Orientagéo para Resultados
Comunicacdo

Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua
Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Conhecimento de Maquinase
Equipamentos

Controlo de Qualidade
Orientac&o para Objetivos
Gestéo de Amostras
Gestdo Stocks



PRODUCTION OPERATOR

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Controlo do produto e a matéria-prima

Inspecionar a matéria-prima na entrada e saida do posto de trabalho
Validar a matéria-prima de acordo com instrugdes (quando aplicavel)
Registar a validade da matéria-prima (quando aplicavel)

Execucao de operacdes e procedimentos de Producéo

Receber instrucdes e Ordem de Producao (OP)

Solicitar a avaliacdo de novos lotes de tinta de acordo com os padrdes de
Qualidade

Trocar lixas, laminas, tintas, diluentes ou outros materiais de acordo com as
instrucoes

Isolar desperdicios e/ou recolher diluentes (quando aplicavel)

Movimentar o produto e a matéria-prima na entrada e/ou saida do posto de
trabalho (quando aplicavel)

Monitorizar e medir pardmetros do processo e do produto

Registar os pardmetros das maquinas, matéria-prima e de Manutencao
preventiva de 1° nivel

Identificar e registar produtos ndo-conformes e quantidades

Executar mudancas de série e 0 processo conforme as instrucoes

Limpar e controlar a maquina na mudanca de série (quando aplicavel)
Registar materiais consumiveis e tempos de produgéo

Garantir a etiquetagem de identificacdo de paletes (quando aplicavel)
Limpar os painéis no inicio de linha (quando aplicavel)

Executar a Manutencado de 1° nivel de maquinas/equipamentos de acordo
com as instrugdes

Comunicacao, reporte e melhoria

Comunicar e reportar anomalias, avarias, ndo conformidades e/ou melhorias
hierarquicamente

Colaborar no desenvolvimento de melhorias de procedimentos e operagdes
Outras tarefas e responsabilidades

Embalar painéis

Elaborar paletes para acondicionar painéis

Separar/organizar painéis por lotes e referéncias

Limpar e arrumag&o geral das instalagdes e materiais

Limpar a sala e equipamentos/maguinas

COMPETENCIAS

Competéncia Técnica
Orientacdo para Resultados
Conhecimento do Processo
Conhecimento do Produto
Conhecimento de Méaquinas e
Equipamentos
Movimentacdo de Matéria -Prima
Controlo da Qualidade
Comunicagéo

Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua
Orientac&do para Resultados



PRODUCTION SUPERVISON

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Controlo do processo, 0 produto e a matéria-prima
Controlar e marcar defeitos e ndo-conformidades de qualidade
Verificar amatéria-prima na entrada e saida do posto de trabalho
Garantir o registo da validade dos lotes detinta
Supervisionaraseparacdo/recolhadediluentes
Identificaravarias e comunicar pedidos de Manutencéo de
maquinas/equipamentos

Elaborar o Inventario de Stock de Produtos de Limpeza de
maquinas/instalacdes

Supervisionar a manutengéo preventiva de
maquinas/equipamentos de acordo com as instrugoes
Supervisao e organizagdo da Producao

Organizar tarefas e procedimentos de Producéo de acordo com a
Ordem de Producéo (OP)

Supervisionar aexecucao da Producdo de acordo com instrucdes
de trabalho e OP

Colaborar naresolucéo de problemas e/ou dar instrugéo de
resolucdo

Supervisionar o registo diario dos Operadores acerca da
Qualidade/Produgéo

Supervisionar paragens de maquinas/produgédo

Supervisionar mudancas de série

Supervisionar o registo de materiais/produtos consumidos
Supervisionar atividadese lideranga de Colaboradores
Formar, avaliar e desenvolver Elementos da Equipa
Supervisionar as atividades e liderar a Equipa

Comunicacao, reporte e melhoria

Solicitar hierarquicamente materiais de limpeza abaixo do stock
Comunicar e reportar melhorias e situa¢fes, anomalias,
ocorréncias ou problemas hierarquicamente

Participar na reunido diaria de planeamento de producéao
Colaborar no desenvolvimento de melhorias de processos e testes
Outras tarefas e responsabilidades

Garantir a arrumacao e limpeza de maquinas e/ou espagos gerais

e especificos

COMPETENCIA

Competéncia Técnica
Lideranca

Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Desenvolvimento de Equipas
Orientagéo para Resultados
Resolucédo de Problemas
Orientag&o e Planeamento
Comunicagéo

Trabalho em Equipa

Gestdo de Equipas
Conhecimentos de Maquinas e Equipamentos
Aprendizagem Continua
Orientac&o para Objetivos



PURCHASING & LOGISTICS OPERATIONS ASSISTANT

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES COMPETENCIAS
Gestao de stock de matérias-primas e produto acabado Competéncia Técnica
Atualizar o Inventario geral de matéria-prima e produto acabado Gestdo de Stocks

Verificar diariamente o stock minimo de seguranca de matérias-primas. Conhecimento do Produto
Comunicar ao Responsavel Hierarquico produtos e materiais abaixodo | Conhecimento do Processo

stock minimo Comunicagéo

Compras de matéria-prima e materiais Aprendizagem Continua
Pesquisar empresas e negociar com Fornecedores Trabalho em Equipa
Comprar matéria-prima de acordo com o definido Andlise

Formalizar em sistema/programa a compra de produtos, materiais e Organizagéo e Planeamento
matérias-primas

Emitir a encomenda

Verificar e emitir faturas dos Fornecedores

Encaminhar as faturas para a assinatura dos Responsaveis Hierarquicos
Encaminhar as faturas validadas e assinadas para a Contabilidade
Controlo da margem financeira do produto

Controlo financeiro das operag¢@es/custos

Reporting de custos logisticos

Comunicagao, reporte e melhoria

Comunicar e reportar ao Superior Hierarquico acerca de informacoes,
dados e resultados

Colaborar no desenvolvimento de melhorias para os procedimentos e
operacdes



QUALITY CONTROLLER

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Controlo da Qualidade

Marcar e registar defeitos/ndo-conformes no produto por tipos de
acabamento

Identificar produtos ndo-conformes

Colocar etiquetas nos produtos ndo-conformes

Identificar defeitos de melamina na entrada da linha

Validacéo e anélise de indicadores de Qualidade
Realizartestesas matérias-primas de acordocomasnormas e requisitos
internos

Realizar testes ao processo de fabrico de acordo as normas e
requisitos internos

Colaborar naanélise semanal dos resultados dos testes do laboratério
interno

Comunicagao, reporte e melhoria

Elaborar e comunicar o relatério diario com tipos de acabamento,
guantidades e referéncias

Analisar e controlar resultados de anomalias com outros
Elementos/Departamentos

Informar e reportar hierarquicamente dados, ndo conformidades e
informac6es

Outras tarefas e responsabilidades

Acompanhar o corte das amostras para efetuar os testes em
laboratorio interno

Verificar visualmente aqualidade do acabamento das amostras para
efetuar testes internos

Escolher, limpar e elaborar a caixa das amostras

Limpar e arrumar a sala e equipamentos gerais e especificos

COMPETENCIAS

Competéncia Técnica
Controlo de Qualidade
Comunicacdo
Aprendizagem Continua
Trabalho em Equipa
Orientacgdo para Resultados
Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Orientagéo para Objetivos



QUALITY MANAGER

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Planeamento da Qualidade

Definir os objetivos e KPI’s da Qualidade juntamente com a DG
Elaborar Planos de acdo da Qualidade

Coordenacéo e supervisdo da Qualidade

Analisar os KPI’s da Qualidade

Supervisionar a validagao matéria-primanova ou produto novo
Implementar e supervisionar aaplicacdo dos procedimentos de
reclamacéao aos Fornecedores

Implementar e supervisionar as metodologias de resolugéo de ndo
conformidades

Identificar critérios de Qualidade e pedidos do Cliente

Gerir as reclamagdes dos Clientes

Gerir as derrogag6es com o Departamento Comercial
Supervisionar o envio de amostras para o laboratorio para realizagao
de testes internos

Supervisionar ostestes internos (Murtosa) e externos (Empresa
Externa) do laboratério

Analisar e rever os testes internos e externos identificando e propondo
melhorias

Coordenar a implementacdo do método 5’s

Coordenacéo de Equipa e desenvolvimento de Colaboradores
Formar, avaliar e selecionar Colaboradores

Coordenar e gerir atividades e interac6es de Equipa

Gestao e avaliacao de performance

Comunicar com os Fornecedores e Clientes com vista a melhoria do
produto

Definir, aprovar, propor e implementar planos de agdo e melhoria
Avaliar a performance dosFornecedores

Comunicacgdo, melhoria e inovagéo

Analisar e pesquisar tendéncias, inovagdes e/ou boas praticas internas
e externas

Propor e implementar melhorias e novos projetos, acdes e/ou
Servigos

Comunicar e reportar hierarquicamente resultados, informacdes e ndo
conformidade

COMPETENCIAS

Competéncia Técnica
Negociacéo

Organizagdo e Planeamento
Orientacéo para o Cliente
Orientagéo para Resultados
Resolucédo de Problemas
Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Controlo de Qualidade
Comunicagéo

Analise

Coordenacdo de Equipas
Gestao da Qualidade

Gestédo de Recursos
Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua
Lideranca

Desenvolvimento de Equipas
Inovacdo e Desenvolvimento



QUALITY OPERATIONAL SUPERVISOR

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

COMPTENCIAS

Supervisao e controlo da Qualidade

Criar alertas internos e externos (Fornecedores) para a rece¢do de matérias-
primas e materiais

Analisar e controlar os par@metros e indicadores de Qualidade damatéria-prima
(Boletins)

Validar os novos lotes de matéria-prima na rececdo

Calcular e analisar os KPI’s da Qualidade

Receber informag6es e acompanhar resultados da Produgéo

Enviar e fazer seguimento das reclamacdes do material ndo conforme aos
Fornecedores

Receber e fazer seguimento das reclamagdes dos Clientes

Supervisionar os Planos de A¢éo decorrentes das reclamagdes

Abrir derrogacdes de produtos fora dos pardmetros e comunicar a area
Comercial

Abrir procedimentos de resolugdo de ndo conformidades

Receber e identificar critérios de Qualidade e pedidos do Cliente

Enviar amostras dos produtos para o laboratério para a realizacéo de tetes
internos

Acompanhar e analisar os testes internos

Acompanhar e analisar os testes externos

Ciar e preencher as cartas de controlo dos parametros de Qualidade para todo
0 processo

Supervisionar a aplicagdo de metodologias 5’s

Supervisdo de atividades e Lideranca de Colaboradores

Formar e avaliar Elementos

Supervisionar atividades e liderar Colaboradores

Comunicacao, reporte e melhoria

Comunicar com os Fornecedores com vista a melhoria do produto
Comunicar e reportar hierarquicamente ndo conformes, melhorias, situacdes
ou informacgbes

Implementar e supervisionar melhorias e novos projetos

Competéncia Técnica
Liderenca
Desenvolvimento de Equipas
Negociacéo

Orientacdo para Resultados
Resolucéo de Problemas
Organizacdo e Planeamento
Comunicagéo

Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua
Conhecimento do Processo
Conhecimento do Produto
Controlo da Qualidade




SALES & OPERATIONS SUPPORT TECHNICIAN

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

COMPETENCIAS

Assegurar a ligagdo Empresa Fornecedora/Subcontratada e a area
Logistica

Receber e enviar pedidos de amostras, stocks, produtos/painéis
Comunicar com a Empresa Subcontratada acerca dos tamanhos e medidas
de painéis/produtos

Supervisionar o processo de elaboracdo do produto/amostras

Controlar os prazos de entrega de materiais/amostras/painéis/produtos
Validar o produto de acordo com as referéncias e pedido do Cliente
Calcular custos dos materiais para produto acabado

Calcular metragem dos materiais

Quantificar nmero de painéis/produtos

Identificar e quantificar pregos de orlas

Identificar e quantificar o preco final dos custos de materiais para produto
acabado

Operag0es de vendas

Participar em feiras/eventos

Apresentar e comunicar a Empresa e o produto para Clientes
Organizar e preparar reuniao e viagens

Visitar Clientes atuais e potenciais

Elaborar proposta de preco e condigdes de entrega dentro dos limites
definidos

Validar informacdes e dados com o Diretor Comercial

Receber a Encomenda do Cliente e encaminhar o pedido internamente
Acompanhar o estado de entrega do produto

Comunicagao, reporte e melhoria

Elaborar relatérios de visitas, atividades e feiras/eventos

Colaborar no desenvolvimento de melhorias de produto e servico
Reportar informagéo, dados e resultados

Competéncia Técnica
Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Conhecimentos Bésicos de
Engenharia

Conhecimento de Técnicas
de Marketing e Venda
Negociacdo

Orientacdo para Resultados
Orientacéo para o Cliente
Comunicagéo
Aprendizagem Continua
Trabalho em Equipa
Proatividade

Resiliéncia

Otimismo




SALES EXECUTIVE

TAREFAS E RESPONSABILIDADES

Prospecéo de Clientes

Identificar potenciais Clientes, necessidades e objetivos

Identificar o evento para potencial participacdo e apresentar ao Diretor
Comercial

Acompanhar a organizagéo do stand e respetivos materiais de exposicao
Planeamento de visitas

Planear visitas e contactos

Avaliar tipo e potencial de compra do Cliente

Realizac&o de visitas e proposta comercial

Contactar atuais e potenciais Clientes

Promover a apresentagdo da Empresa juntos de potenciais Clientes
Apresentar as mais valias da Empresa e dos produtos

Identificar pedidos de amostras e dar seguimento internamente

Negociar com Clientes

Elaborar proposta comercial de acordo com a solicitagéo do Cliente

Enviar ao Cliente a confirmacéo da Ordem de Encomenda e pedido e obter a
sua confirmagao

Acompanhar o processo de entrega de amostras/produto

Follow up

Seguir e acompanhar a proposta comercial e a sua aceitacéo

Garantir a manutengéo/prospecao de Empresas Importadoras e Exportadoras
Elaborar relatérios comerciais e apresentar hierarquicamente

Sales targets

Assegurar o cumprimento dos targets

Analisar resultados semanais e reportar hierarquicamente

Colaborar na defini¢cdo do planeamento e implementacdo da estratégia de venda
Comunicagéo e melhoria

Pesquisar e atualizar registos de mercados, concorréncia, precos, produtos e
tendéncias

Colaborar no desenvolvimento de melhorias

Elaborar e comunicar resultados/relatério das visitas, dados e informagoes
hierarquicamente

COMPETENCIAS
Competéncia Tecnica
Conhecimento do Produto
Conhecimento do Processo
Conhecimento de Técnicas
de Marketing e Venda
Negociacao

Orientacéo para Resultados
Orientacdo para o Cliente
Resolucédo de Problemas
Organizacdo e Planeamento
Comunicagéo
Aprendizagem Continua
Trabalho em Equipa
Proatividade

Resiliéncia

Otimismo

Anélise



WAREHOUSE OPERATOR

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

Rececdo, expedicdo e arrumacéo de produtos/mercadorias
Carregar/descarregar materiais/produtos do camido/contentor na
expedicdo/rececdo de acordo com a lista de carga

Conferir produtos/mercadorias

Validar comprovativo de rececéo/expedicdo e dar seguimento
internamente

Setorizar produtos/mercadorias por Clientes e referéncias
Identificar produtos/mercadorias ndo conformes

Pesar mercadoria e inserir em sistema (quando aplicavel)
Imprimir etiquetas de rececdo/expedigéo e colocar nos respetivos
produtos (quando aplicavel)

Garantir timings de descarga/carga do contentor/camido (quando
aplicavel)

Acondicionar os produtos de acordo com o Caderno de
Encargos/pedidos do Cliente

Paletizar produtos/mercadorias de acordo com instrugdes do
Cliente

Preparar encomendas/picking de acordo com o pedido a expedir
(quando aplicavel)

Organizacgdo e movimentacao de produtos/mercadorias
Movimentar e transportar os produtos de acordo com instrucdes e
procedimentos internos

Organizar e arrumar produtos/mercadorias de acordo com
instrucOes e procedimentos internos

Limpeza e Manutencéo

Limpeza geral e especifica de espagos/equipamentos/instalacoes
Manutencao de 1° nivel do empilhador

Colocar agua desmineralizada na bateria

Verificar e garantir condigdes de funcionamento do empilhador
Comunicagao, reporte e melhoria

Comunicar ndo conformidades, dados e informacGes
hierarquicamente

Colaborar no desenvolvimento e implementacao de melhorias de
processos

COMPETENCIAS

Competéncia Técnica
Orientacgdo para Resultados
Comunicagéo

Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua
Movimentacdo de Matéria-Prima
Conhecimento do Processo
Conhecimento do Produto
Conhecimento de Regras e Standards de
Paletizacdo

Conducéo de Empilhador



WAREHOUSE SUPERVISOR

PRINCIPAIS RESPONSABLIDADES

Rececédo de produtos/mercadorias

Preencher boletim de rececdo de produtos/materiais

Supervisionar a descarga dos produtos/mercadorias de acordo com
procedimentos internos
Supervisionaraconferénciadoestadoexterior, quantidades,
medidas/tipos e reportar diferencas

Inserir em sistema dados relativos a entrada de produtos/mercadorias
Organizacdo e movimentacgdo de produtos/mercadorias

Definir procedimentos internos/instrucdes de trabalho no Armazém
Supervisionar amovimentacao de acordo com procedimentos internos
e de seguranca

Supervisionar organizagdo earrumacao deacordocom
procedimentos/Plano de Armazém

Preencher etiquetas para produtos/mercadorias

Expedicdo de produtos/mercadorias

Supervisionar a carga de acordo com Manifesto/Lista
Carga/procedimentos internos

Definir e elaborar a paletizagao de acordo com referéncias/instrucoes
do Cliente

Validar produtos/mercadorias a expedir

Preencher documentos de transporte e registar/fotografar expedicao
Operac0es logisticas

Liderar Operadores na organizacao logistica

Garantir a elaboracdo de lista de produtos/mercadorias
(Inventario/Estado de Armazém)

Lideranca de Operadores

Formar e avaliar Operadores

Supervisionar atividades e liderar Operadores

Limpeza e manutencéo de 1° nivel

Assegurar alimpeza geral de espagos gerais e equipamentos/empilhador

Garantir o bom funcionamento de equipamentos e indicadores de
Manutencao de 1° nivel de Equipamentos

Alertar e comunicar necessidades e manutencdo de equipamentos do
Armazém

Comunicacao, reporte e melhoria

Reportar e comunicar hierarquicamente ndo conformidades, danos e/ou

informacdes

Identificar necessidades e propor melhorias para o processo e operacdes

de Armazém

COMPETENCIAS

Lideranca

Desenvolvimento de Equipas
Competéncia Técnica
Negociacao

Orientacdo para Resultados
Resolucéo de Problemas
Organizacéo e Planeamento
Comunicacéo

Trabalho em Equipa
Aprendizagem Continua
Conhecimento do Processo
Conhecimento do Produto
Gestdo da Expedicéo
Movimentacao de Matéria-Prima
Conhecimento de Regras e
Standards de Paletizagéo



