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Resumo e Palavras-Chave

Os efeitos da globalizacdo e das alteragfes internas emergentes originaram a
necessidade de repensar a gestdo do capital intelectual dos colaboradores. Tendo isto em
conta, o desafio passa por desenvolver e atualizar ferramentas de recursos humanos

duma forma que melhor nos permitam analisar fungdes e suas respetivas competéncias.

O objetivo do presente projeto consiste na atualizacdo dos documentos de
Descricdo e Andlise de Fungdes, aplicadas as fungdes ndo-quadro, numa multinacional
da inddstria quimica, identificando simultaneamente as competéncias inerentes a cada

uma delas e promover acdes futuras de desenvolvimento.

O projeto foi desenvolvido com finalidade a resolucédo dos objetivos previamente
identificados pela empresa, havendo por base documentacdo do Grupo ao qual a
empresa pertence e, numa segunda fase, a técnica de entrevista por questionario a

chefias para levantamento de fungdes e competéncias.

Os resultados obtidos permitiram responder aos objetivos inicialmente definidos e
possibilitaram dar mais um passo pela uniformizacdo da Gestdo de Recursos Humanos

aplicada as fun¢des quadro, com as ndo-quadro.

Palavras-chave: Gestdo de Competéncias; Descricdio e Analise de Funcao;

Multinacionais; Inddstria Quimica.
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Abstract and Keywords

The effects of globalization and the emerging internal changes, led to the need to
rethink the management of the intellectual capital of employees. With this in mind,
the challenge is to develop and update Human Resources tools in a way that will allow

us to analyze functions and also competencies.

The objective of this project is to update the Job Description documents, applied
to the non-cadre functions, in the framework of a chemical multinational site, also
identifying the core competencies inherent to each one, and propose actions and

promote future developments.

The project was developed to provide the resolution of the objectives previously
identified by the company, using as start point the group documentation and, secondly,
the interview by questionnaire to managers, for the job descriptions updates and

competencies definition.

The obtained results allowed to meet the initially set objectives, and also made
possible to reach one more step into the standardization of the Human Resource

Management applied to the cadre functions with the non-cadre functions.

Keywords: Competencies; Job Analysis and Description; Multinational; Chemical

Industry.
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Introducéo

Atualmente, tanto a sociedade em si, como todo o sistema socioeconémico e
empresarial tem vindo a sofrer enorme evolugdo, subentendendo uma maior
competitividade e flexibilidade requerida por parte das organizacdes que pretendam
manter-se competitivas. Assim, sdo necessarias mudancas. Estas podem resultar ndo sé
da inovacdo mas também da estratégia implementada pelas pessoas que constituem as

organizagoes.

Aliado a estas mudancas, o efeito da globalizacdo produz ainda uma necessidade
de adaptacdo a um contexto mundial e ndo apenas local, quer seja no campo

tecnoldgico, quer na competitividade e exigéncia do mesmo.

Portanto, nesta Idgica, o capital intelectual — ativo intangivel do valor de mercado
de uma determinada organizacdo, assume um papel de extrema importancia para a

gestdo, agindo como principal agente de diferenciacdo e competitividade nas empresas.

Neste contexto, a Gestdo de Recursos Humanos ira atingir um grau de
importancia consideravel nas organizacdes que pretendam manter-se no mercado de
uma forma competitiva e atual, devido ao facto de ser esta que ird suportar, reter e

desenvolver o capital intelectual da organizacdo (Warner, 2007).

O presente projeto desenvolvido centra-se numa empresa pertencente a um Grupo
multinacional do sector quimico focado no Desenvolvimento Sustentavel aliado a
inovacdo e a exceléncia operacional, oferecendo uma diversa gama de produtos
especificos e especializados que contribuem para a melhoria de vida e desempenho dos
seus clientes. Como Grupo multinacional inserido num mercado de constante mutacéo e
desenvolvimento, encontra-se sujeito a um ambiente que exige mais inovagdo
tecnoldgica, flexibilidade e presenca de recursos humanos cada vez ajustaveis a
mudanca, a polivaléncia e com as competéncias certas, quer comportamentais quer

técnicas.

A industria quimica tem vindo a sofrer diversas pressdes nos ultimos anos, sendo
gque os produtos das mesmas devem cada vez mais ser competitivos, inovadores e
lucrativos, numa ldgica sustentavel. Assim, assistem-se cada vez mais a aquisi¢des e

fusbes nesta indastria, levando, inevitavelmente, a mudangas também ao nivel da
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gestdo, sendo a maioria das vezes alteracdes significativas, que envolvem também os
colaboradores das organizagdes. Desta forma, € cada vez mais importante mostrar que
se possuem as competéncias — conhecimentos ou caracteristicas que um individuo
necessita para desempenhar papéis e executar as fungdes com sucesso, indispensaveis

ao exercicio de fungdes em determinado Grupo ou empresa.

Esta realidade sentida no sector quimico tem também repercussdes diretamente no
colaborador, sentindo eles similarmente a necessidade de se manterem competitivos, e
de procurarem desenvolver-se e atualizar as suas competéncias, quer técnicas quer
comportamentais, e acima de tudo de estarem também atentos as mudancas do negécio

e da industria a que pertencem.

As funcgdes numa determinada organizacgdo podem ser diferenciadas entre quadros
e ndo-quadros, sendo que uma funcdo quadro se destaca pelas responsabilidades que a

sua posicdo acumula (Peretti, 2007), conforme sera explanado oportunamente.

O presente projeto, de cariz técnico-cientifico, pretende enquadrar nesta realidade
a necessidade desta empresa portuguesa, pertencente a um Grupo multinacional, fazer a
atualizacdo de funcbes e o levantamento de competéncias para as suas fungdes nao-
quadro, alinhando desta forma a gestdo dos colaboradores ndo-quadro, com toda a
gestdo que é feita a nivel global para os colaboradores detentores de funcdo quadro no
Grupo, tornando mais homogénea a gestdo de carreiras entre todos os colaboradores,
indo assim de encontro a uma globalizacdo da gestdo de recursos humanos, em
diferentes empresas, com grandes nimeros de empregados, em diferentes localizacdes
(Warner, 2007).

Neste contexto, este tema surge com pertinéncia, devido ndo s6 devido a franca
expansdo da industria quimica, cada vez mais emergente e competitiva, como também
devido a necessidade da continua globalizacdo da gestdo de recursos humanos dentro do
Grupo, passando isso também pela uniformizagdo da mesma entre fung¢fes quadro e ndo
quadro nas diversas empresas, incluindo a sediada em Portugal. Para isso, em concreto
neste projeto, pretende-se uma atualizacdo de fungdes ndo-quadro e dos respetivos
documentos de Descricdo e Analise de Funcgdes, assim como o levantamento das
competéncias inerentes a cada uma dela, ficando a empresa munida de uma ferramenta
fundamental para base de outros processos de Gestdo de Recursos Humanos, como a

Gestdo da Formagéo, Recrutamento e Selecdo e Planeamento de Carreiras.
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Primeiramente sera apresentado o enquadramento pratico onde nos inserimos,
explicando também os contornos do problema a que se propde dar resposta, seguindo-se
do enquadramento tedrico envolvente e suas principais contribui¢fes para o projeto e
para a empresa avancgadas pela literatura. Numa terceira parte sera descrito e explicado o
projeto, sua metodologia, objetivos e etapas desenvolvidas, e por fim serdo apresentadas

as conclusdes finais.

1. Enquadramento Pratico

Na sequéncia das mudancas que vingam no cenario mundial, torna-se importante
compreender que € necessario encarar as mudancas organizacionais como necessarias.
Isto conduzira necessariamente a adocdo de novas formas de gerir, assim como a novas

funcBes e a novas competéncias a desenvolver.

Neste caso em especifico, a necessidade de reorganizacao das fungdes ndo-quadro
e do levantamento de competéncias das mesmas foi identificada na sequéncia dum
processo de reorganizacdo interna definida pelo Grupo, no qual a empresa se insere,
onde para além das alteragdes na estrutura organizativa, as alteracdes a nivel dos
processos, quer tecnoldgicos, quer a nivel da gestdo, sdo significativas. Neste sentido, a
capacidade de transferir conhecimento e a necessidade de desenvolvimento de
competéncias que possibilitem a adaptabilidade as constantes mudancas e sobrevivéncia
em ambientes altamente competitivos e globais, tornaram-se decisivas para a

competitividade da organizacéo.

Sendo parte de um Grupo focado no Desenvolvimento Sustentavel, a empresa em
questdo promove o desenvolvimento global dos recursos humanos, sendo esta uma
estratégia prioritaria identificada para o desenvolvimento humano e social, que levara de

facto a um desenvolvimento sustentavel globalizado (Liu, 2010).

Assim, 0s proximos passos para fazer parte desta globalizacdo sera uma
redefinicdo das funcdes nédo-quadro da empresa, e a consequente atualizagcdo dos
documentos de Descricdo e Analise de Fungdo das mesmas. Esta redefini¢do tera por
base as fungdes atualmente existentes na empresa e as previstas pelo Grupo

estabelecidas no Catalogo Internacional de FuncGes — Documento Oficial do Grupo,
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fazendo ainda um cruzamento com as fungdes existentes no Contrato Coletivo de
Trabalho ao qual a empresa esta sujeita. Numa segunda fase, pretende-se a defini¢do das

competéncias necessarias e inerentes a cada funcéo identificada.

A grande vantagem local que advém deste projeto €, além da uniformizacdo de
ferramentas de gestdo de recursos humanos para as diferentes classes de funcdes, a
possibilidade de identificar as competéncias necessarias a empresa, conduzindo a uma
avaliacdo das mesmas e identificacdo de melhorias possiveis e necessarias para manter a
competitividade global da empresa. Tudo isto convergird numa ferramenta que
sustentard todos 0s outros processos de recursos humanos, como a gestdo de carreira,
sucessoes, recrutamento e selecdo, gestdo da formagédo e avaliacbes de desempenho
(Bilhim, 2006).

Neste primeiro capitulo introdutério serdo apresentadas varias vertentes do
contexto funcional onde o projeto estd inserido, numa perspetival macro, pela
caracterizacdo da industria e do Grupo onde a empresa de insere, até a caracterizacao da
mesma, da sua estrutura e dos seus recursos humanos. Numa parte final, sera exposto o

contexto funcional em que o projeto propriamente dito foi desenvolvido.

1.1. Caracterizacdo da Inddstria Quimica:

A Indistria Quimica caracteriza-se predominantemente por ser um dos
subsectores mais importantes do sector das Industrias dos Processos, sendo responsavel
por uma variada oferta de produtos essenciais para o normal funcionamento da
sociedade como a conhecemos hoje, quer na sua utilizacdo direta, quer na sua
incorporacdo noutros sectores produtivos, entre eles, produtos quimicos organicos e
inorganicos, adubos, plasticos e resinas, borrachas sintéticas, produtos farmacéuticos,
tintas e vernizes, sab0es e detergentes, perfumes e 6leos ndo alimentares (Azevedo,
2005).

Os fatores dominantes de competitividade da indudstria quimica séo a capacidade
de inovacéo tecnoldgica, flexibilidade de gestdo em funcéo das exigéncias de mercados,
a qualificacdo de recursos humanos, particularmente a nivel de especializacéo
intermédia.

Os produtos e as tecnologias da industria quimica tém uma ligagdo bastante
proxima com praticamente todos os sectores da atividade, resultando uma maior
exigéncia de evolucdo da industria quimica, relativamente aos restantes, que é apoiada

4
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por uma convergéncia de interesses dos varios sectores da economia, levando a um

maior nimero de impulsos gerados pelos mesmos.

1.2. Caracterizacdo do Grupo:

O Grupo onde a empresa se insere inicia-se quando dois irmdos desenvolvem um
novo processo de producgdo industrial de carbonato de sodio, e decidem fundar em 1883
a primeira empresa que iria dar origem ao atual Grupo multinacional.

Estes foram pioneiros em varios aspetos, quer tecnoldgicos, quer a nivel da
gestdo, tendo sido os primeiros a usar a eletrolise com fins industriais, ou por outro
lado, por terem estabelecido um sistema de seguranca social nas suas fabricas, pensdes
para os seus trabalhadores, um horario diario laboral de 8 horas, muito antes de tais

regalias serem introduzidas em Vvarios paises.

Nos ultimos anos, o Grupo tem-se tornado cada vez mais concentrado na
competitividade, na lideranca e em atividades de alto valor acrescentado, orientadas

para um crescimento sustentavel e rentavel, e movido pela paix&o pela inovacao.

Desta forma, de acordo com documentacdo interna e tendo em conta a presenca
internacional, o Grupo esta “empenhado no Desenvolvimento Sustentavel com claro
enfoque na inovagdo e na exceléncia operacional”, detendo uma ampla gama de
produtos que contribuem ndo sé para a melhoria da qualidade de vida dos seus clientes,
como também do seu desempenho, operando de modo sustentavel para com o ambiente,

salide e seguranca dos seus colaboradores e da comunidade envolvente.

O Grupo € constituido globalmente por mais de 30 mil pessoas, estando presente
em 55 paises, sendo que 40% das vendas realiza-se em paises emergentes. Os principais
clientes estdo presentes em mercados como o dos bens de consumo, construcao,
automovel, energia, &gua e ambiente, assim como eletronica. O Grupo situa-se ainda
como um dos lideres mundiais em mercados e produtos selecionados, gerando mais de
90% de vendas em atividades nas quais ocupa um dos trés primeiros lugares a nivel

mundial.

A sustentabilidade encontra-se no coragdo da estratégia do Grupo, levando em
conta as expectativas das principais partes interessadas e assenta na responsabilidade
financeira, ambiental e social, assentando a sua estratégia numa forte lideranca em todas

as atividades, numa presenca importante em mercados emergentes, em alto valor
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acrescentado, e no alinhamento com tendéncias que assegurem a sustentabilidade do

desempenho e orientem futuros desenvolvimentos.

A visdo de uma certa organizacao, de acordo com Pearce & Robinson (2010) pode
ser entendida como onde a empresa pretende chegar e quais sdo as suas aspiragdes para
o futuro, ou como se pretende que o mundo seja se 0 que se pretende alcancar for
conseguido. Ou seja, a visdo tem um papel essencialmente motivador e condutor,

procurando servir de inspiracéo.

Neste contexto, 0 Grupo assume como sua Visdo ser “um Grupo industrial
independente, ético e responsavel, de vocacdo mundial, com uma carteira equilibrada e
crescente de atividades rentaveis e sustentaveis, geridas no respeito dos desafios sociais
e ambientais”, sendo que para isso se posiciona entre os lideres mundiais em mercados ¢
produtos selecionados, quer sozinho quer juntamente com parceiros de negécio solidos

€ complementares.

Com uma organizacdo clara e motivadora, permite tanto as pessoas como as
equipas realizar o seu potencial, através de tarefas estimulantes e gratificantes, sendo
aberto as expectativas do mundo exterior e contribuindo para 0 progresso econémico,

social e ambiental.

Diferentemente da viséo, a misséo consiste numa declaracéo escrita que traduz o
proposito fundamental atual da organizacdo (Pearce & Robinson, 2010). Neste ambito,
0 Grupo define textualmente a sua Missdo como sendo ‘“Baseados no nosso
aprofundado conhecimento cientifico, técnico e comercial nos dominios da quimica e da
salide humana, e conscientes da nossa responsabilidade social empresarial, fornecemos
produtos e servigos inovadores, com a finalidade de criar um valor sustentavel cada vez
maior para os nossos clientes, acionistas e colaboradores”, estando esta em

concordancia com a visao ja anteriormente apresentada.

Tendo ainda em conta que os valores organizacionais sdo 0s principios que ditam
em que direcdo as politicas e praticas implementadas pela organizacdo diariamente
devem seguir, 0s parametros para as decisdes e para a hierarquizagdo do que deve ser
mais ou menos valorizado, do que merece maior ou menor atenc¢éo durante o trabalho e
na conducdo geral, o Grupo surge como defensor do Comportamento Etico, Respeito
pelas Pessoas, Apoio ao Cliente, Delegacdo de Responsabilidades e Trabalho em
Equipa.
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O Cddigo de Conduta do Grupo, que faz parte dos esfor¢cos permanentes para
manter e fortalecer a confianga entre colaboradores e parceiros, traduz esses mesmos
valores, que servem de referéncia as decisdes do Grupo, devendo estes ser respeitados e
aplicados de forma constante e consistente. Varias medidas sdo tomadas para assegurar
a aplicacdo deste Caodigo, incluindo programas de formacéo direcionados, de forma a
minimizar o risco de violacdo, e com a definicdo de sangdes claras quando e onde

necessario.

1.3. Caracterizacédo da Empresa em Portugal:

O inicio da empresa em Portugal da-se na década de 30, pela altura em que um
francés resolveu adquirir as maquinas deixadas em terras lusas, por um navio com
destino a América do Sul em 1914, por altura da | Guerra Mundial, e abrir o complexo
fabril. Dos primeiros ensaios ap0s 0 seu inicio de funcionamento, resultaram algumas
toneladas de carbonato de soda, carente de melhorias. Em seguida, celebra-se um
acordo entre o atual Grupo e os representantes da entidade detentora da empresa na
época, para a constituicdo de uma nova sociedade, nascendo assim ao complexo fabril

gue temos atualmente, pronto para se expandir.

Hoje em dia, as atividades de producdo no complexo industrial s&o desenvolvidas
numa base continua, em regime de laboragdo continua, representando um polo gerador

de riqueza para a regido, sendo um vizinho responsavel e parceiro de iniciativas locais.

O complexo conta com um total de 258 colaboradores divididos entre as areas de
Producdo, Manutencdo Industrial e Projetos, Higiene, Ambiente, Seguranca e
Laboratério,  Recursos  Humanos, Informatica,  Juridico, = Comunicacéo,
Aprovisionamentos,  Servico  Administrativo,  Financas e  Contabilidade,

Comercializacdo e Logistica.

1.4. Estrutura Organizativa da Empresa em Portugal:

Organizativamente podemos ver no Anexo 2 a estrutura organizativa da empresa,
onde estdo representadas ndo so as linhas de produgédo, mas também a gestéo e o suporte

as mesmas.
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O complexo industrial € composto por trés unidades de producéo, integradas entre
si, conforme a figura no Anexo 3 exemplifica, sendo ativo durante 24 horas por dia
durante todos os dias do ano, representativo de um polo gerador de riqueza para a regido
onde estd localizado. Os produtos comercializados tém como principais clientes a
industria alimentar animal, farmacéutica, detergéncia, tratamento de efluentes gasosos,

indUstria ceramica, metalurgia, industria vidreira e de energia.

1.5. Recursos Humanos:

A empresa gera diretamente 258 postos de trabalho e cerca de 160 indiretos,
sobretudo nas é&reas: producdo e manutencdo industrial, construcGes e projetos,

laboratério, higiene, ambiente e seguranca, informética, marketing, entre outros.

Complementarmente, as empresas do Grupo e 0s seus colaboradores estdo afetos
aos principios orientadores definidos pelos 6rgdos de gestdo do Grupo e contidos na
Missdo, Viséo e Valores aprovados pela Comisséo Executiva do Grupo, bem como aos
conceitos éticos e legais contidos no Codigo de Conduta, ao qual estdo vinculados todos

os colaboradores a nivel global.

Fazendo uma andlise aos recursos humanos que compdem a empresa, podemos
constatar pelo grafico 1 que apenas 9% dos colaboradores sdo do sexo feminino,
enguanto a grande maioria sdo do sexo masculino:

Feminino
9%

Gréfico 1: Distribuicdo dos Recursos Humanos da Empresa Portuguesa por Género

Este dado demogréafico pode ser explicado pelo facto de estarmos inseridos num
ambiente fabril, nomeadamente na indUstria quimica, onde a grande maioria das tarefas
sdo caracterizadas pela sua exigéncia fisica, sendo estas desempenhadas na sua

generalidade por um sector masculino. Comparando, podemos ainda verificar que esta
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informacdo vai de encontro aos dados a nivel global do Grupo, que conforme nos

mostra o grafico abaixo, se verifica a mesma tendéncia que temos localmente:

Feminino
24%

Grafico 2: Distribuicdo dos Recursos Humanos do Grupo Multinacional por Género

Podemos verificar um crescimento no género feminino de 15%, no entanto, este

continua a ser bastante menos significativa do que o sector masculino em termos gerais.

Quando comparando a estrutura etaria da empresa portuguesa e do Grupo em si,
podemos concluir que estamos perante uma empresa envelhecida, onde a grande fatia
dos seus recursos humanos se encontra entre os 50 e 0s 59 anos, conforme podemos ver
nos gréaficos abaixo:

Jll M

70-79 30-39 40-49 50- 59 60- 69

Gréfico 3: Distribuicio dos Recursos Humanos da Empresa Portuguesa por Faixa Etéria

Ao nivel global, podemos ver que a grande fatia de encontra entre os 40 e os 59
anos, sendo que a nivel local esta tendéncia vai-se confirmar, conforme podemos

verificar abaixo, onde quase 50% dos trabalhadores tem mais de 50 anos:
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Grafico 4: Distribuigdo dos Recursos Humanos no Grupo por Faixa Etaria

Estes dados relativos a idade dos colaborados vao estar em concordancia com 0s

obtidos na anélise da senioridade dos colaboradores, como mostram os graficos abaixo:
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Gréfico 5: Distribuicdo dos Recursos Humanos da Empresa Portuguesa por Senioridade
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Graéfico 6: Distribuicao dos Recursos Humanos do Grupo Multinacional por Senioridade
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Como podemos verificar, existe uma elevada senioridade tanto no Grupo como na
empresa portuguesa. O facto do sector de menor senioridade apresentar um valor
equivalente ao da elevada senioridade, pode ser explicado pela reorganizacéo pela qual

0 Grupo esta a ser sujeito, e pelas novas aquisicdes do mesmo.

Tendo em conta os fatores analisados, podemos concluir que estamos perante uma
populacdo maioritariamente envelhecida com elevadas taxas de senioridade, associado a
um elevado conhecimento técnico, no entanto, e de acordo com Mitlacher (2011), a
associacdo destes dois fatores tendem & acomodacdo e a desmotivacdo dos
colaboradores. Ou seja, o facto da grande maioria dos colaboradores se manter a muitos

anos, ¢ um facto influenciador e condicionador para as préaticas de recursos humanos.

O envelhecimento da populacdo e consequentemente nos trabalhadores tem
diversas consequéncias para as organizacdes, nomeadamente ao nivel da Gestdo de
Recursos Humanos, onde os desafios da demografia também sdo sentidos. Este facto
leva a que seja necessario o desenvolvimento de instrumentos mais sofisticados para
que o desenvolvimento e a formacdo desses colaboradores seja positiva (Mitlacher,
2011).

Assim como na definicdo da missdo, visdo e valores do Grupo, as politicas de
recursos humanos também abrangem todas as empresas constituintes do mesmo. Esta
caracteriza-se, estando alinhada com o ja apresentado relativamente ao Grupo, por ter
como Missdo o providenciar de liderangca e em criar um ambiente de trabalho
motivador, em termos de fungdes, carreiras, desenvolvimento pessoal, mantendo o
caracter multicultural do Grupo, garantindo o respeito pelos valores do Grupo e
mantendo uma excelente relacdo empregado/empregador, por integrar as presentes e
futuras necessidades do negocio e as aspiracdes de todos os empregados (Informacéo
retirada de documentacédo presente na Intranet do Grupo).

Para isso, 0 Grupo tem implementado diversas politicas, ferramentas e processos
em todas as diferentes areas da gestdo de recursos humanos, sempre baseadas na

organizacéo, nas pessoas e na cultura, sendo as principais:

- Desenho e Manutengéo da Estrutura Organizacional;
- Avaliagcdo de Desempenho;

- Recrutamento e Selecéo;

- Sucessoes e Desenvolvimento de Carreiras;
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- Gestéo da Formacéo e do Desenvolvimento

- Mobilidade Internacional

- Compensacdes e Beneficios

- Sistemas de Informacéo de Gestdo de Recursos Humanos;
- Processamento de Salérios e Gestdo Administrativa.

2. Enquadramento Teorico

Com o passar dos anos, as mudancas observadas na realidade das empresas levou
a evolucdo de um modelo de gestdo baseado em funcbes para um modelo baseado em
competéncias, e este tem vindo a ganhar terreno e dimensdo, devido as suas

caracteristicas, conforme sera analisado seguidamente.

2.1. Definicdo de Funcdo:

De acordo com Bilhim (2007) uma funcdo pode ser caracterizada como um
“conjunto de tarefas integradas em posto de trabalho, inseridas em unidades de trabalho
diferenciadas, com caracteristicas semelhantes quanto a aptidfes, exigéncias e
responsabilidades inerentes a concretizacdo das referidas tarefas, ainda que variem 0s
meios e algumas condigdes gerais ambientais ou de organizacao”. Portanto, uma fun¢ao
ndo é mais do que um conjunto estruturado de atividades ou tarefas desempenhadas por

individuos com competéncias especificas num determinado contexto organizacional.

No entanto, de acordo com Peretti (2007) é possivel distinguir uma fatia de
fungdes denominada de Quadros, que “constituem uma populagdo muito importante nas
empresas, (...) € deles a responsabilidade de definicdo e implementacdo nas acdes
estratégicas, e sdo eles, em Ultima instancia, 0s responsaveis pelas consequéncias das
orientacdes seguidas”. Em rela¢ao a esta populacd0 temos de ter em atengdo algumas
caracteristicas, como a idade, antiguidade, qualificacdo, sexo, nivel de formacdo assim
como 0s pacotes remuneratorios. Esta populacdo é constituida por quadros superiores,
médios e intermédios. Por outro lado, fungdes ndo-quadro referem-se a profissionais
qualificados e altamente qualificados, profissionais semiqualificados, profissionais néo

qualificados e praticantes e aprendizes (Bilhim, 2007).
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2.2. Descricao e Analise de Funcdes:

De acordo com o abordado anteriormente, quer para fun¢des quadro, quer para as
ndo-quadro, a descricdo e analise da funcdo é fundamental para suportar as diversas
atividades a nivel da Gestdo de Recursos Humanos. Esta ferramenta pode ser
teoricamente definida, de acordo com Bilhim (2007), como “um documento escrito que
identifica, descreve e define uma funcdo quanto as suas atribuic@es, responsabilidades,

condi¢des de trabalho e especificacdes”.

No entanto, hoje, este instrumento pode ser descrito como o documento que
contem o nome da funcdo, relagdes de chefia, resumo de responsabilidades, budget,
principais tarefas e atividades, nivel de poder de decisdo, e requerimentos para
recrutamento — conhecimentos e competéncias (Stybel, 2010). De acordo com esta visao
tedrica, a ferramenta pode adotar diversos papéis, aquando de suporte para outros
processos de Gestdo de Recursos Humanos, nomeadamente, nos processos de
recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, levantamento e identificacdo de
necessidades de formacéo e na gestdo de carreira e de competéncias.

A parte de uma grande excecao, o recrutamento e selecdo, a grande audiéncia para
este instrumento é sem ddvida a préopria organizacdo e o0s seus colaboradores (Stybel,
2010). De facto, toda a informacdo que esta presente na Descricdo e Andlise de Funcgédo
apresenta ndo s6 as especificacbes da funcdo a desempenhar, mas também as
responsabilidades chave, habilitacdes e competéncias requeridas ao colaborador que
desempenhe essa determinada funcdo, quer ele ja exista na organizacdo, quer ele ainda
venha a ser recrutado. Tendo isso em conta, € necessario recolher informacdo que
permita assimilar quais as habilitagdes e competéncias exigidas para cada funcéo.
Podem estar contempladas caracteristicas de personalidade, experiéncia profissional
necessaria, formacéo necessaria, competéncias linguisticas, carteiras profissionais, carta

de conducdo e competéncias informaticas.

A andlise de fun¢des pode ser desenvolvida segundo diversas metodologias, no
entanto, qualquer que seja o método utilizado, as chefias sdo uma peca chave do

processo, devendo ser envolvidas no levantamento da informacao e respetiva validagéo.

Assim, por razBes estratégicas e até éticas, faz sentido a constru¢do e manutengédo
de um documento de Descricdo e Analise de Funcdo consistente, transparente,

transversal e claro quer para métodos de recrutamento, quer para outros propositos de
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desenvolvimento de colaboradores. Este € um aspeto pertinente devido ao facto do
documento poder vir a ser utilizado como instrumento de avaliagdo (quer num
recrutamento — candidato, ou numa avaliagéo de desempenho — colaborador), tornando-
se um “aparelho psicométrico e deve ser tratado como tal” (Finkelman, 2010). Este deve
ser baseado numa analise detalhada e profissionalmente conduzida das funcdes
descritas, sofrendo ainda uma validacéao final, precavendo assim a empresa de trabalhar

com uma ferramenta disfuncional.

De acordo com Darligton (2011), o uso de um documento de Descricdo e Andlise
de Funcéo adequado traz diversos beneficios para a empresa, como a expressdo clara do
que determinada funcdo engloba, providéncia aspetos chave para um recrutamento,
torna-se uma ferramenta fundamental para o processo de avaliagdo de desempenho, atua
como ferramenta de benchmarking, ajuda os 6rgdos de gestdo a estabelecer intervalos
de bonus e compensacbes por funcdo. Tudo isto, quando aliado a boa preparacdo do
documento e a classificacdo apropriada dos colaboradores, sera um 6timo

impulsionador do negdécio.

De acordo com Cardoso (2005), dos métodos para a analise de uma funcéo e a

consequente construcdo do seu documento podemos destacar:

- Entrevista, nomeadamente a entrevista semiestruturada cujos estudos de
avaliacdo psicométrica apontam para boas qualidades em termos de validade preditiva.
A entrevista pode ser realizada ao detentor do posto de trabalho, ao superior hierarquico

ou a outros profissionais com experiéncia relevante para a funcdo em analise.

- Observacéo direta do titular da funcdo no desenvolvimento das suas atividades
normais. Esta técnica implica uma observagdo cuidada das atividades do trabalho e da
envolvente organizacional em que ocorrem. E uma técnica especialmente aconselhada
para funcGes com ciclos de trabalho tendencialmente estaveis, no entanto tendo em
conta os contextos de trabalho atuais, a existéncia de funcGes estaveis é cada vez mais

rara.

- Questionarios estruturados podem ser aplicados aos detentores do posto de
trabalho, aos superiores hierarquicos e a outros profissionais relevantes para analise em
causa. Esta técnica é vantajosa na medida em que ao ser de facil aplicacdo e rapida,

permite que seja feita uma analise de dados prévia a utilizacdo das restantes técnicas.
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2.3. Definicao e Caracterizacado de Competéncias:

O crescente aumento da importancia dos ativos intangiveis numa organizagé&o,
onde se inclui o conhecimento e as competéncias, € uma temética cada vez mais
valorizada no ambiente empresarial. Mayo sugere que, em qualquer organizacao o valor
destes estd a aumentar na mesma proporcdo que o valor dos lucros financeiros da

mesma.

Perante mercados cada vez mais competitivos e com ciclos de vida mais curtos, as
empresas procuram vantagens competitivas sustentaveis, que Ihe permitam o sucesso
nesses mercados. Assim, identificar e desenvolver as suas competéncias organizacionais
é uma das estratégias mais adotadas. Desta forma, serd possivel garantir vantagens
competitivas diferenciadoras e inimitaveis. Este processo torna-se em algo complexo
visto que deve estar alinhado de forma estratégica com a cultura da organizacao, com a

sua visao, missdo e valores.

Segundo Camara (2007), a competéncia define-se “como um conjunto de
qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e
permitem agir na solucdo de problemas, estimulando desempenhos profissionais

superiores, alinhados com a orientacdo da Empresa”.

O conceito de competéncia ndo é linear nem uniforme variando a sua
aplicabilidade segundo as organizagdes, porque a sua valorizagdo dentro do contexto
organizacional encontra-se associada a competitividade por um lado e por outro
dependendo principalmente das situacdes profissionais com que o individuo €

confrontado no exercicio da sua funcéo, atividade.

Podemos ainda dividir as competéncias em dois grandes sectores: as competéncias
especificas, (que se caracterizam por serem 0s conhecimentos e habilidades que uma
determinada pessoa necessita para ser eficaz no seu trabalho), e as competéncias

transversais (que abordam caracteristicas individuais de determinado individuo).

As competéncias transversais sdo as universalmente requeridas, importantes
independentemente de qualquer que seja o contexto, a atividade ou fungdo em concreto,
traduzindo-se em inteligéncia emocional, trabalho em equipa, comunicag&o,
capacidades de inovacdo. Sendo, por outro lado, as competéncias especificas aquelas
que sdo comuns “a todas as fungdes integradas numa mesma familia de fungdes”.
(Camara, 2007).
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Porém as competéncias transversais diferem das especificas pela sua
transversalidade e pela sua transferibilidade, traduzindo-se na “capacidade de adaptagéo
a diferentes contextos e organiza¢6es” (Frazdo, 2005). Além disso, nd0 Se encontram
relacionadas “a um emprego, a uma profissdo ou a uma fungdo” (Ceitil, 2006), séo
sobretudo o conjunto de capacidades e habilidades que cada individuo detém transporta
e mobiliza de emprego para emprego, traduzindo-se em competéncias de lideranga,
organizacdo e gestdo de tempo, gestdo e desenvolvimento de equipas, comunicagéo,
sensibilizacdo ara conflitos, sensibilidade para diferencas culturais, entre outras
(Crawford & Nahmias, 2010). Por outro lado, as especificas encontram-se “directamente

relacionadas com a atividade profissional” (Ceitil, 2006).

Dentro da organizacdo é fundamental que se estabeleca uma ligacdo entre as
competéncias transversais e as competéncias especificas com vista a promoc¢do de

competéncias necessarias para a prossecucdo dos objetivos da organizacéo.

As empresas/organizagbes distinguem-se particularmente pelo tipo de
competéncias que promovem e/ ou valorizam tendo em conta o seu diferencial
estratégico, resultando desta sinergia um beneficio maior, sobretudo para a organizagéo
em termos de produtividade e competitividade. Contudo € necessario ter em conta
também como estas mesmas competéncias sdo adquiridas e desenvolvidas, ressaltando-
se assim a importancia das mesmas para a organizagdo e sobretudo para a gestdo dos

recursos humanos.

Cada organizacao tem aspetos Unicos e particulares que influenciam o perfil de
aprendizagem, bem como as diferentes fontes de desenvolvimento individual de
competéncias e um forte ambiente de aprendizagem conduz as organizac¢des a melhores
indices de eficacia. Existem contudo, aspetos que podem facilitar ou inibir este processo
de aprendizagem continua, como a valorizacdo e encorajamento de novas ideias, e a
existéncia ou ndo de apoio dos supervisores e colaboradores ao trabalhador durante o

seu processo de assimilacdo de novos conhecimentos.

No contexto mais operacional, e de acordo com Kochanski (1996), as
competéncias podem ser identificadas como individuais ou organizacionais, sendo
classificadas em quatro niveis: Estratégico (Unicas e diferenciadoras, de valor para o
cliente, conduzem a construcédo de uma vantagem competitiva), Core (as que permitem

operacionalizar a estratégia - 0 motor da empresa), Necessario (ndo séo exclusivas, mas
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sem estas ndo seria possivel existir) e Desenquadrado (que poderéo ter feito sentido mas

que atualmente ndo se enquadram na estratégia ou sdo redundantes).

2.4. Da Andlise de Funcgbes a Analise de Competéncias:

De acordo com Peretti (2004), as metodologias de anlise de funcdes sdo muitas
vezes desenvolvidas em contextos onde estdo a ocorrer mudangas organizacionais,

tendo por isso que estudar fungdes muitas vezes instaveis.

A medida que o mercado de trabalho se foi tornando progressivamente mais
dindmico e inovador, tornou-se claro que a caracterizacdo de uma fungédo, com base nos
conhecimentos, aptidées e competéncia, de acordo com o modelo tradicional de Analise
de Funcoes, era redutora.

Ja Florea (2011) refere que a evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos, em que 0
fator humano é catapultado como uma das chaves para 0 sucesso das organizacoes,
acabou por ser o catalisador para o desenvolvimento de praticas de gestdo assentes nas
competéncias. Por um lado, a forma classica de anélise de func¢Bes utiliza uma
metodologia voltada para o trabalho, para as suas atividades e tarefas. Por outro, 0s
modelos focados nas competéncias, preocupam-se em compreender ndo sé a funcdo em

analise bem como o contexto/estratégia organizacional no qual esta inserida.

De acordo com Mc Clelland (1973), a abordagem das competéncias propde
definir uma funcdo com base nas caracteristicas e comportamentos das pessoas que
fazem bem o trabalho, devido sobretudo a necessidade de gerir a incerteza e alguma
imprevisibilidade dos contextos profissionais, sendo que as tradicionais habilitaces
escolares, os testes de conhecimentos, os diplomas escolares ndo prediziam o

desempenho no trabalho nem o sucesso na vida.

O ponto de viragem radical nas analises de funcdes, € que enquanto as analises
tradicionais se interessam pelos elementos da funcdo, as avaliacbes de competéncias
estudam as pessoas que fazem bem o seu trabalho devido sobretudo a necessidade de
gerir a incerteza e alguma imprevisibilidade dos contextos dos contextos profissionais, e

definem a funcdo em termos das caracteristicas e comportamentos dessas pessoas.

Para além destes aspetos, enquanto a forma classica de analise é mais descritiva,

dando uma imagem de uma fungdo em determinado momento, 0os modelos focados nas
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competéncias sdo mais prescritivos, orientados para o futuro e preocupados com a
integracdo das mesmas com a estratégica organizacional, sendo menos rigidos e
adaptando-se mais facilmente a um mundo do trabalho em constante mudanca. (Mc
Clelland, 1973).

Um modelo de gestdo pelas competéncias constitui um novo modelo na gestéo de
recursos humanos, trazendo inimeras vantagens e novas praticas tanto para as empresas

como para os seus colaboradores.

Segundo Camara (2007), cada vez mais se tem notado que a gestdo dos recursos
humanos praticada nas empresas ja se baseia nas competéncias, desde o recrutamento
feito com base num perfil de competéncias definidas previamente, até ao facto de que o
“desempenho individual também ¢ avaliado de acordo com o grau de atingimento pelo
colaborador, do perfil ideal de competéncias da funcdo” e até mesmo a gestdo da
formacéo se baseia no preenchimento de possiveis gaps de competéncias — entre aquilo

que o colaborador detém e o desejavel.

Assim, torna-se importante para uma organizagdo a elaboracdo de estratégias que
consigam atrair e reter os melhores talentos, sendo para tal essencial a definicdo do
perfil de competéncias fundamentais necessarias para a continua¢do do negécio. De
forma a responder positivamente aos desafios do sector de atividade, torna-se essencial
desenvolver uma forga de trabalho com capacidades de adaptabilidade, flexibilidade,
criatividade e inovacdo, para responder de forma positiva aos desafios do sector de
atividade (Camara, 2007).

Portanto, o investimento no capital humano acaba por ser tdo ou mais importante
que o investimento em tecnologia, equipamentos, e mesmo em instalacdes, sendo
necessario para assegurar 0 sucesso e sobrevivéncia da organizagdo, potenciando assim
a adocdo de praticas e politicas de gestdo de recursos humanos baseadas na valorizacédo
e desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, resultando na melhoria da sua

performance, e consecutivamente, na da empresa.

Consequentemente, e para que isso se projete duma forma operacional, foram
desenvolvidas técnicas baseadas em modelos de competéncias, que de acordo com

Kochanski & Ruse (1996), podem ser identificadas e analisas em trés tipos:
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- O modelo Single-job, onde sdo enfocadas as exigéncias associadas as tarefas-
chave da funcdo, os comportamentos especificos, e totalmente adaptado as necessidades
da empresa.

- O modelo Multiple-job, com uma abordagem mais complexa e integrada que
trabalha conjuntos de competéncias para conjuntos de funcdes. Assim, inicia-se com a
criacdo de um grupo de competéncias, onde é permitida a personalizacdo e a defini¢do

dos niveis de competéncia.

- E por fim, o modelo One-size-fits-all, onde um conjunto de competéncias é
definido ara um alargado nimero de funcdes. E identificada uma populagio,
selecionadas as caracteristicas e capacidades individuais disponiveis nos livros, no
negdcio ou na estratégia da empresa. Além de estar alinhado com a misséo e visdo da
empresa, este modelo avalia os colaboradores de modo homogéneo através de
descricBes pouco claras e vagas, ndo existindo uma definicdo clara das capacidades
necessarias para obter resultados. A sua construcdo pode ser dividida em duas fases.
Primeiro, o criar dos grupos de competéncias, permitindo numa segunda fase a sua
personalizacdo, e em segundo lugar, o definir dos niveis de competéncias, para ser
aplicados de acordo com cada uma das funcGes em questao, tornando-o assim 0 modelo

mais vantajoso para a empresa.

Estudos referentes a 2009 indicam que empresas que tenham acrescentado a sua
gestdo de recursos humanos o uso de competéncias obtiveram melhorias substanciais no
compromisso dos colaboradores, na comunicacdo, evolucdo de carreira e na gestdo de
recompensas. Isto tudo sendo uma consequéncia do desejo que estas empresas tinham
de desenvolver uma forca de trabalho competente e competitiva. O uso do modelo de
competéncias terd assim um papel do “presente-para-futuro” em vez do papel “passado-
para-presente” que muitas vezes os comuns documentos de Descri¢do e Analise de
Funcdo tém, devia a conterem informacdo rigida e muitas vezes rapidamente obsoleta.
(Zingheim & Schuster, 2009).

3. O Projeto

Neste capitulo vai ser abordada a aplicacdo pratica do projeto em contexto

empresarial, caracterizando todas as fases necessarias a concretizagdo do mesmo, desde
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a metodologia adotada, instrumentos utilizados, cruzamento de informacéo e exemplos

praticos ilustrativos das atividades realizadas.

3.1. Metodologia de Trabalho:

O processo de investigacdo foi realizado através de pesquisa de literatura, autores
e artigos relevantes para o tema, que de acordo com Carmo e Ferreira (1998), “visa
selecionar, tratar e interpretar informagao bruta existente em suportes estaveis (...) com

vista a dela extrair algum sentido”.

Num segundo momento realizou-se uma contextualizagdo do Grupo e da empresa
portuguesa, obtida através de informacédo interna a organizacdo, presente na Intranet,
Comunicacdo Interna e Documentacdo Oficial, consulta de legislacdo (Contrato
Coletivo de Trabalho - Boletim Trabalho e Emprego 1%serie, n°16 29/04/2007) e

caracterizagdo do sector da industria quimica.

O terceiro momento do projeto refere-se ao levantamento da estrutura

organizativa da empresa em Portugal, com as respetivas fungdes quadro e ndo-quadro.

Num quarto momento, surge a elaboracdo dum questionario que ird suportar a
andlise e uniformizacdo das funcGes e das respetivas competéncias, conduzindo ao
objetivo do projeto — a atualizacdo dos documentos de Descricdo e Analise de Funcéo
para as funcGes ndo-quadro da empresa, juntamente com o levantamento de

competéncias para as mesmas.

Como ja referido e descrito, o presente projeto teve lugar numa fabrica do sector
quimico, na regido da grande Lisboa, integrada num Grupo multinacional de origem
europeia. A sua escolha teve por base varios critérios determinantes, nomeadamente a
minha inser¢cdo como colaborador do Grupo, a filosofia de abertura a investigacdo
académica, e o facto de haver a necessidade de atuacdo no sentido de atualizar as

funces e fazer o respetivo levantamento de competéncias para as fungdes ndo-quadro.

Uma vez que se trata de um projeto de aplicacdo préatica que pretende chegar a
conclusdes e respostas concretas face aos objetivos ja enunciados, foi real¢ada a técnica
de investigacdo de aplicacdo de questionadrio de resposta aberta em contexto de
entrevista, sujeitas a um guido previamente definido para melhor conducgdo da mesma,
recolhendo assim informacgéo mais relevante e concreta. Ghiglione e Matalon (2001)
definem a utilizagdo de um questionario como “interrogar um determinado numero de

individuos tendo em vista uma generalizagdo (...), consiste, portanto, em suscitar um
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conjunto de discursos individuais, em interpreta-los e generaliza-los”. Desta forma,

deverdo ser formuladas questbes de forma objetiva e clara, que conduzam a factos

concretos.

Na aplicacdo do questionario em questdo torna-se essencial ter em conta o

contexto quer social quer o ambiente externo que caracteriza a organizacao em questao.

Apos a elaboracdo do questionério, e de acordo com os autores ja anteriormente citados,

este foi sujeito a uma avaliacdo da sua aplicabilidade e adequacdo (Ghiglione e Matalon,

2001).

Em suma, podemos esquematizar a metodologia do trabalho realizado pelos

seguintes pontos:

1.

Listagem das atuais fun¢des ndo-quadro, com base no levantamento efetuado
(Anexo 5);

Atualizacdo da listagem das fungdes ndo-quadro, de acordo com a
documentacdo interna e legislagio — Anexo 1 do Contracto Coletivo de
Trabalho (Anexo 1);

Construcdo do Questionario (Anexo 8) para atualizacdo da informacdo dos
documentos de descricédo e analise de funcgdes;

Realizagdo das entrevistas com chefes departamentais, conduzidas pela
ferramenta construida no Ponto 3;

Tratamento da informacdo relevante obtida (atividades, responsabilidades e
competéncias propostas);

Atualizacdo das Descricdo e Andlise de Fungdes e suas respetivas

Competéncias.

Estas atividades foram calendarizadas, de acordo com o Anexo 4, para que fosse

possivel seguir a metodologia de uma forma sequencial e temporalmente l6gica.

Tendo em conta o enquadramento tedrico apresentado anteriormente, e 0 contexto

funcional descrito, temos as condi¢des necessarias para o desenvolvimento e aplicacéo

das acOes necessérias para a atualizacdo das funcBes, dos respetivos documentos de

descricdo e andlise de fungdo, e por conseguinte, ao levantamento das competéncias

inerentes a cada uma delas. Devido a motivos de confidencialidade requerida por parte
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da empresa, a documentacdo e informacdo interna ndo serd disponibilizada neste
trabalho.

3.2. Construcao do questionario e realizacdo das entrevistas:

Nesta fase de desenvolvimento do projeto, surge a necessidade de uma selecao
dos fatores de especificacdo a utilizar na analise das funcgdes, assim como uma
preparacdo do material de trabalho, recolha de dados prévios e a construgdo de um
instrumento, a utilizar na recolha de informacéo para a atualizacdo dos documentos de

descricdo e analise de funcdes e do levantamento de competéncias.

Para isso, procedeu-se entdo a construcdo do instrumento que nos permitisse
extrair a informac&o necesséria a atualizacdo da informacdo contida nesses documentos,
um questionario. Esse questionario foi construido com a finalidade de ser utilizado nas
entrevistas a ser realizadas com as chefias departamentais, que nos fornecerdo a
informacdo necessaria para ser possivel atualizar a documentagdo. Esse questionario,
como j& referido, ird entdo ser a base de uma entrevista semi-estruturada, e ajudara a

guiar o discurso para que a informacédo necessaria seja retirada com sucesso.

E importante realcar que o questionario ndo consiste num fim por si mesmo, mas
sim num instrumento que nos permite “interrogar um determinado ndmero de
individuos tendo em vista uma generalizagdo” (Ghiglione e Matalon, 2001). Assim,
torna-se essencial ter em consideracdo na situacdo de inquérito, a envolvente externa e
ambiente social que caracteriza a organizacdo, a crise financeira atual, a nocdo de
lideranca associada a funcdes de direcdo e o préprio processo de restruturacdo do Grupo
onde estamos envolvidos. O questionario foi o instrumento escolhido para este projeto
devido ao facto de estarmos a fazer uma restruturacdo e atualizacdo dos documentos, e
ndo uma construcdo de raiz, onde a entrevista aos colaboradores e a observacdo direta

seriam dois métodos a ter em consideracao.

Foi também decidido que o questionario ndo seria disponibilizado ao inquirido,
ficando apenas da possa do entrevistador, tendo este a responsabilidade de tomar notas
das respostas, encaminhar o discurso para o objetivo pretendido, esclarecer ddvidas e
registar observagdes. Desta forma, a falta de rigor a superficialidade das respostas serd

evitada. Previamente a aplicacdo do questionario propriamente dito, uma introducéo ao
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mesmo sera apresentada ao colaborador — chefia, (conforme Anexo 7), num maximo de

duas horas cada.

Numa fase de execugdo propriamente dita, serdo realizadas as entrevistas com
chefias departamentais, conduzidas pelo questionario desenvolvido, tendo como
principal objetivo a recolha de dados. O tratamento da informacdo relevante obtida nas
entrevistas realizadas (quer a nivel da descri¢do das fun¢Ges como o levantamento de
competéncias) levara a dltima fase: a redacdo dos documentos de Descricdo e Andlise

de Funcdo, sendo posteriormente apresentados para aprovacao.

O questionario (Anexo 8), durante a sua construcdo, teve por base questdes
simples e pertinentes, como a enumeracdo das atividades e responsabilidades que
compdem determinada funcdo, qual é a periodicidade das mesmas, quando sdo
realizadas, quais sdo 0os métodos e qual € a razdo pela qual elas sdo executadas, assim

como a linha de reporte da funcdo em especifico.

Numa segunda parte, e indo de encontro & informacdo que o documento deve
conter, foi ainda necessario incluir no questionario os requisitos que a fungdo impde ao
trabalhador, quais sdo os seus requisitos qualitativos, como a escolaridade e experiéncia
prévia, quais sao os requisitos fisicos, quer a nivel de esforgo fisico ou concentracdo,
quais as responsabilidades, a nivel de materiais, equipamentos, dinheiro, informaces
confidenciais ou gestdo de pessoas, e por fim as condi¢6es de trabalho.

Em suma, as bases para a constru¢do do questionario foram as seguidamente

enumeradas:
- Enumerar as atividades que compdem uma funcgéo;
—> Qual a sua periodicidade;
—> Quais sdo 0s métodos para a sua execucao;
-> Quais sdo 0s objetivos e as razdes para ser desempenhada;
-> Aspetos extrinsecos;

- Requisitos qualificativos (escolaridade, experiéncia profissional, aptidfes

necessarias, iniciativa, adaptabilidade);

- Requisitos fisicos (esforco fisico, concentragcdo, compleicdo fisica);
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- Responsabilidades envolvidas (materiais e equipamentos, dinheiro,

informacgdes confidenciais, seguranca de terceiros, gestdo de pessoas);

—> Condig0es de trabalho (ambiente de trabalho, riscos envolvidos).

Além disso, é necessaria também nesta fase introduzir a tematica das
competéncias. Estas irdo acompanhar a funcdo e ser integradas no documento de
Descrigcdo e Andlise de Funcdo. Para a determinacdo de quais as competéncias ideais
para cada funcdo, em cada entrevista, além do questionario, estariamos acompanhados
do Dicionario de Competéncias do Grupo, e confrontariamos cada chefia com o mesmo,
de forma a concluirmos quais as competéncias a designar a cada fungdo (exemplos:
Flexibilidade, Eficiéncia, Conhecimento do Grupo, etc). Este método vai de encontro ao
modelo “multiple-job”, que visa o facto de a partir de um grupo alargado de
competéncias, atribuir e cotar para cada funcdo de acordo com a pertinéncia, sendo esta
uma abordagem mais complexa e integrada que trabalha conjuntos de competéncias

para conjuntos de funcdes.

Desta forma, os varios sectores pelos quais uma funcdo deve ser definida e
caracterizada foram abrangidos, sendo possivel prosseguir para as entrevistas, apds o
método a utilizar ter sido submetido a aprovacdo. Foram assim realizadas 10 entrevistas,

as chefias departamentais relevantes para a atualizacdo dos documentos.

3.3. Listagem das atuais funcdes ndo-quadro e sua respetiva atualizacao:

Para ser possivel proceder a atualizacdo das funcdes existentes da empresa, foi
primeiramente necessario proceder-se a listagem de todas as funcdes existentes na
mesma. Para isso recorremos a base de dados de empregados interna, fazendo uma
extracdo de todos os colaboradores da mesma, agrupando-os por fungédo, obtendo-se 75

funcdes diferentes, conforme podemos verificar no Anexo 5.

Em seguida, procedeu-se a renomeacdo de algumas das fungdes de modo a que
fosse possivel diminuir o leque das mesmas. Esta atualizacdo sera realizada tendo por
base ndo s6 as diretrizes gerais do Grupo relativamente a fungdes, como também a
legislacdo portuguesa em vigor, nomeadamente o Contrato Coletivo de Trabalho,
homologado no Boletim Trabalho e Emprego 1%serie, n°16 29/04/2007 (Anexo 1).
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Esta renomeacdo e diminuicdo de fungbes vai também de encontro a
reorganizacdo interna pela qual a empresa estd a passar, e a possibilidade de ser
necessario recorrer a um dos valores que o Grupo defende, a flexibilidade, e realocar
colaboradores a novos sectores ou departamentos. Ao haver um menor ndmero de
funcBes, havera um maior numero de colaboradores alocados a mesma, sendo mais facil
a recolocacdo em novos postos, sendo isso apoiado no documento de descricdo e analise

da funcéo.

A nova listagem de funcbes da empresa encontra-se no Anexo 6, finalizada com
46 funcdes distribuidas pelos colaboradores. Para exemplificar o processo agora
descrito, apresentamos na Tabela 1 a correspondéncia feita entre um grupo de funcdes e
0 previsto pela documentacdo anteriormente identificada, a fim de se chegar a uma nova

funcao, transversal, de acordo com a politica agora adotada.

Departamento Producgéo

Operador de Producdo - Dia
Operador de Producdo - Turnos
Operador Polivalente

Operador de Substancias Explosivas
Operador de Manobras & Diversos
Operador de Sondagens

Funcobes 2011

Contrato Coletivo de Trabalho — | Técnico de Produgéo
Anexo 1 Operador de Méaquinas

Catalogo Internacional de Funcao nao-descrita*

Funcdes - Documentacéo

Interna *Devido ao facto do Catalogo Internacional de Fungdes
do Grupo s6 prever a descri¢do e analise de FuncGes
Quadro

Operador de Produgéo — Turnos

Operador (turno/dias)
Fungao 2012 Operador de Substancias
Explosivas

Operador de Perfuradora

Tabela 1: Exemplo de processo de renomeacdo das funcdes de producdo
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Analisando a tabela vemos entdo que para o departamento de producdo,
nomeadamente para as funcbes de operacdo de producdo, 6 fungdes anteriormente
utilizadas na empresa sofreram uma reorganizacao, transformando-se em 4, devido ao
facto de serem desempenhadas por colaboradores com tarefas, responsabilidades e
competéncias similares, tornando a rotatividade, polivaléncia e flexibilidade dos
colaboradores mais emergente. Sendo que, tendo em conta o Contrato Coletivo de
Trabalho, se tornou necesséria distingdo dos Operadores de Perfuradora (sendo a

correspondéncia - Operadores de Maquinas).

Tendo esta primeira fase terminada e a nova listagem de funcdes concluida e
aprovada pela direcdo de recursos humanos, a luz daquilo que seria o expectavel,
seguimos para a aplicacdo dos instrumentos construidos, que irdo permitir fazer o
levantamento da informacéo necessaria para a atualizacdo dos documentos de Descricao
e Analise de Funcdo, nomeadamente o Questionario a ser aplicado nas entrevistas com

as chefias departamentais.

3.4. Atualizacdo dos documentos de Descricdo e Analise de Funcdes e

respetivas Competéncias:

Apos a fase de entrevistas com aplicacdo do questionario construido previamente,
a informacdo relevante para a atualizacdo dos documentos e levantamento de
competéncias foi recolhida, sofrendo posteriormente tratamento para a redacdo dos
documentos atualizados. Analisando os Anexos 9 e 10 é possivel fazer a comparacgéo
entre os documentos para a Funcdo de Analista (todo o processo de remodelagdo do

documento em si visou a simplificagdo da informacdo contida):

- O antigo documento de Descricdo e Analise de Funcdo contém apenas a
designacdo da funcdo a que se refere, uma breve caracterizacdo e a missdo, 0s nomes
dos colaboradores afetos a mesma, quais as suas atividades principais, e a nivel de
competéncias podemos ver gque estas sao apresentadas duma forma lata e ndo concreta
(por exemplo: “Conhecimentos de informatica”, onde ndo ¢ especificado qual ¢ o tipo e

o nivel de conhecimento necessario).

- Por outro lado, 0 novo documento desenvolvido, visa ndo s6 a missdo da fungéo,
mas quais 0s Seus reais e concretos objetivos, 0 seu enquadramento hierarquico e 0 seu

grau de autonomia. Além das responsabilidades, da habilitacdo e experiéncia requeridas,
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as competéncias necessarias ao bom desempenho da funcdo foram identificadas e
mensuradas a luz do que é feito com as fun¢des Quadro da empresa, usando a mesma

escala (niveis de proficiéncia de 0 a 4 para competéncias transversais).

Relativamente ao levantamento de competéncias foi decidido incluir em todas as
funcGes as competéncias transversais correspondentes aos valores defendidos pelo
Grupo internacional, que sdo traduzidos pelas competéncias: Inovacéo,
Competitividade, Comportamento Etico, Respeito pelas pessoas, Trabalho de Equipa,
Cuidado ao cliente, Autonomia, Motivacdo, Gestdo de Conhecimento e Habilidades,
sendo posteriormente definido um nivel de proficiéncia necessario para cada uma delas,

dependendo da fungdo a qual estdo a ser analisadas e definidas.

Além desta decisdo, para cada funcdo foram definidas ainda competéncias
especificas necessarias ao seu bom desempenho, desde competéncias do ambito

informatico, linguistico ou técnicas, conforme o exemplo do Anexo 10 demonstra.

Chegando a este ponto, estamos munidos de documentos de Descri¢do e Analise
de Funcdo adequados a restruturacdo a qual a empresa esta a ser sujeita, a nova listagem
de funcbes construida para a empresa, tendo em conta um conceito de potenciar a
flexibilidade e polivaléncia dos colaborares, sendo ainda complementadas pelo
levantamento das competéncias inerentes ao bom desempenho de cada fungédo, sendo
um passo para o futuro da gestdo de recursos humanos, que se apoia e desenvolve cada
vez mais na gestdo pelas competéncias, conforme defendido pelas bases apresentadas no

enquadramento tedrico.

3.5. Proposta de acGes a empresa:

Tal como identificado no problema inicial, pretendia-se ndo sé fazer uma
atualizacdo da documentacdo de Descri¢do e Analise de Fungdes, mas também fazer um
levantamento das Competéncias inerentes a cada uma das funcbes ndo quadro. A
empresa pde em pratica a gestdo de recursos humanos em todas as principais areas de
atuacdo da mesma, sendo que neste caso em concreto nos estamos a focar numa
tematica que pode ser classificada como sendo cross-process, devido ao facto de ser
uma potencial influenciadora desde o recrutamento do colaborador, até ao seu

desenvolvimento, formacéo e carreira. Este levantamento de competéncias sera entdo o
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ponto de partida para a gestdo adaptada e atualizada de muitos processos para este grupo
de colaboradores, como por exemplo a definicdo das necessidades de formagédo dos
mesmos, 0S processos de recrutamento e selecdo e até mesmo a avaliacdo de
desempenho individual de cada colaborador. Em qualquer um dos casos, podemos

propor acdes quer preventivas quer retificativas.

Uma das propostas a empresa € a analise e caracterizagdo das funcoes
desenvolvida de uma forma regular e planeada, devido ao dinamismo da Gestdo de
Recursos Humanos, ou seja, uma atualizacdo anual periddica, de modo a que a
documentacao base esteja a par das necessidades de mercado e evolugédo tecnologica,

assim como do envelhecimento demogréfico constatado.

Neste seguimento, e indo de encontro a politica de rotatividade e flexibilidade de
colaboradores, propdem-se a empresa 0 manter das descricdes de funcdo dos
colaboradores ndo-quadro abrangentes o suficiente de modo a que essa flexibilidade
funcional seja impulsionada. Esta medida ird ainda influenciar as praticas de
recrutamento visto que os candidatos serdo escolhidos sempre com base num perfil

atualizado e correto.

Fundamentar o plano de formacdo anual com o levantamento efetuado das
competéncias necessarias para cada funcdo é outra das propostas de acdo a empresa. O
gap existente entre as competéncias existentes — detetadas maioritariamente em
ambiente de avaliacdo de desempenho, e as desejaveis deve ser incluido no plano de
formacédo, de forma a colmatar os mesmos. Desta forma estamos a integrar esta temética
com a gestdo da formacdo, e a longo prazo, ainda com a gestdo de carreira, ao
desenvolver competéncias dos colaboradores e preparando-0s para crescer

internamente, fazendo a retencdo do talento.

Com base nas entrevistas e na informacdo levantada, foi possivel identificar a
necessidade de formar as chefias quanto as competéncias e respetivos modelos de
gestdo baseados nas mesmas, de forma a também estes estarem preparados para avaliar

e desenvolver os teus colaboradores segundo 0s mesmos.

De acordo com os dados recolhidos e mencionados na caracteriza¢do dos recursos
humanos da empresa (antiguidade e senioridade) podemos equacionar se, no contexto
da Empresa aqui caracterizada, o mais vantajoso é investir nos colaboradores ja

ajustados a cultura organizacional e com potencial de evolucdo profissional, ou recrutar
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“sangue novo”. A literatura refere-nos a importancia em introduzir este “sangue novo”,
e 0 quanto este pode ser saudavel e estratégico para a efetivacdo de mudancas. Neste
sentido Fontanel (2005) refere que “Um ativo relacional é uma componente cada vez
mais importante dos recursos e competéncias das empresas (...). A mistura destes ativos
relacionais de diferentes valores e culturas constitui um desafio importante da

globalizac¢ao™.

Assim, propomos a medio-prazo a promog¢do de mobilidade internacional entre
empresas do Grupo, ou atraves da expatriacdo ou através de Missdes Internacionais de
modo a permitir o desenvolvimento do potencial dos colaboradores identificados, e
ainda que sejam integrados colaboradores expatriados de outras empresas do Grupo
para a empresa portuguesa, sendo estes uma mais-valia, visto estarem no mesmo ha

mais de 16 anos.

Por fim, e tendo em conta a reorganizacdo interna pela qual a empresa e o Grupo
estdo a passar, a gestdo da carreira dos colaboradores, assim como uma possivel
recolocacdo ou novos desafios, possam ser mais facilmente identificados, pela gestdo
das competéncias dos mesmos. Assim, as competéncias tornam-se fulcrais para o
potenciamento da carreira dos colaboradores quer dentro da empresa portuguesa, quer

até abrindo as portas para outras empresas do Grupo.

4. Concluséao

Nesta fase, é importante concluirmos que o objetivo deste projeto foi atingido
com sucesso, ou seja, a atualizacdo dos documentos de Descricdo e Analise de Funcgéo

para as funcdes ndo quadro da empresa foi realizada com sucesso.

Pensamos ter conseguido estabelecer, ao longo de todo o desenvolvimento do
projeto, um encadeamento l6gico entre 0s niveis organizacionais macro, a necessidade
de capacitar a empresa de potenciar a rotatividade e flexibilidade dos seus colaboradores
ndo-quadro, de fazer a gestdo dos mesmos colaboradores baseada em competéncias,
com as necessidades de desenvolvimento de carreira dos colaboradores, cumprindo
assim todas as etapas a que nos propusemos no inicio deste projeto. No final a empresa

ficou habilitada a basear o desenvolvimento dos seus colaboradores numa gestdo por
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competéncias, tornando-se assim mais competitiva, de acordo com a literatura proposta,

por ter as ferramentas necessarias ao desenvolvimento do seu ativo intangivel.

O capital humano e a gestdo das suas competéncias devem ser encarados como 0
mais recente catalisador para o sucesso de qualquer empresa ou organizacdo. As pessoas
geram capital para a empresa através das suas competéncias e da sua capacidade para
inovar. Porém, é a capacidade de inovar que pode gerar valor acrescentado para uma
organizacdo. A principal estratégia da empresa para o futuro devera ser a de atrair, reter,
desenvolver e aproveitar o maximo do capital humano, que serd cada vez mais, a sua
principal vantagem competitiva. A gestdo de competéncias passa necessariamente pelo
levantamento do capital humano que a empresa detém, pela identificacdo das
potencialidades estratégicas a desenvolver e pela capacitacdo adequada e necessaria dos
recursos. Sao as pessoas, portanto, que se configuram como o maior referencial de
sucesso no meio empresarial e sdo o que vai determinar o futuro da organizacdo. Sem
uma gestdo adequada deste requisito, as metas e objetivos da empresa serdo mais
dificeis de alcancar e consequentemente, ndo alcancara os resultados esperados, muito

menos podera manter-se competitiva no mercado.

Serd importante medir a eficacia e eficiéncia dos resultados deste projeto num
futuro préximo de modo a verificar se as acdes desenvolvidas, e as propostas, quando
aplicadas permitiram ndo sé o desenvolvimento dos colaboradores ndo-quadro, assim
como a uniformizacdo da gestdo de recursos humanos desenvolvida a nivel dos
colaboradores quadro e ndo-quadro, o desenvolvimento de processos de recursos
humanos baseados em competéncias e 0 sucessivo aumento dos indices de

competitividade da empresa em Portugal, pelo potenciamento do seu capital intelectual.

E importante salientarmos que o desenvolvimento de uma gestdo por
competéncias ira ser um potenciador para outros processos de recursos humanos, onde
podemos realgar a gestdo da formacéo, por nos permitir atuar de acordo com 0s gaps
identificados entre os niveis de competéncias existentes e os desejaveis, o recrutamento
e selecdo, ao caracterizar o perfil ideal do candidato a recrutar, e a gestdo de carreiras,

por ser um catalisador para o desenvolvimento interno dos colaboradores.

No final desta reflexdo compreendemos que o desafio esta nas pessoas, em cada
um dos trabalhadores esta presente o desafio da competitividade organizacional diaria.

Se eles ndo forem tidos em consideracdo no processo de desenvolvimento da
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organizacdo, entdo o primeiro obstaculo para o desenvolvimento da organizacdo esta

estabelecido.

Apesar de mais um passo ter sido dado no sentido de melhorar e potenciar as
capacidades da gestdo de recursos humanos na empresa, um dos préximos desafios a
abracar serd a relevancia que as competéncias devem ter no processo de
desenvolvimento dos colaboradores, integrando-as nos restantes processos de recursos
humanos, protegendo e retendo o capital humano da empresa, através de avaliagdes de
desempenho justas, salarios e beneficios competitivos e aliciantes, e programas de

desenvolvimento de carreira.
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