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Resumo Analitico

A competitividade e as exigéncias de mercado que as empresas enfrentam atualmente
obriga a uma adaptacao constante por forma prosperar num ambiente altamente exigente
e em constante mutacdo. Neste contexto, o processo Anélise e Descricdo de Fungdes e o
Mapeamento de Competéncias Chave sdo a pedra basilar para todo um Sistema de GRH
mais estratégico que servira de input para os seus varios subsistemas. Desta forma este
processo de gestdo de pessoas, torna-se fundamental para, por um lado clarificar e
estruturar as funcdes existentes na Empresa e por outro a realizagdo de uma avaliacdo das
competéncias necessarias e existentes nos colaboradores por forma a implementar a
operacionalizacdo do plano estratégico do negdcio.

Neste trabalho desenvolve-se um projeto de intervencdo no ambito de Andlise de
Descricdo de Funcbes e Mapeamento de Competéncias Chave, a implementar na Preh
Portugal entidade acolhedora deste projeto.

A atuacdo deste projeto de intervencdo recaiu sobre as fungdes chave na Empresa,
nomeadamente Diretores de Topo e Responsaveis de area na Preh Portugal. Foi definida
como finalidade garantir que, a partir de outubro de 2019, todas as funcdes de gestédo

possuem uma DAF que inclui as competéncias chave transversais.

Para a implementacdo deste projeto, optou-se pela estratégia Top Down de Ceitil (2007),
composta por dois ambitos de atuacdo estratégica: (i) Analise e Descricdo de Funcdes e
(i) Mapeamento de Competéncias Chave Transversais. Para a concretizacdo dos
objetivos propostos, recorreu-se ao conhecimento empirico e técnico da Geréncia e dos
seus Diretores de Topo, alicercadas numa revisdo tedrica da literatura e numa anélise
normativa. Todas as fases do processo foram acompanhadas e validadas pela Direcao RH,
permitindo a conclusdo bem-sucedida da finalidade do projeto. Apresentam-se no final

os desafios encontrados e ideias para desenvolvimento futuro.

Palavras Chave: Andlise e Descricdo de Funcdes; Mapeamento por Competéncias;

Competéncias Chave; Preh Portugal/Group; Projeto de Intervencao.



Abstract

The competitiveness and market demands that companies face today require constant
adaptation to thrive in a highly demanding and ever-changing environment. In this
context, the Role Analysis and Description process and Key Competency Mapping are
the cornerstone for a more strategic HRM system that will serve as an input to it’s various
subsystems. Thus, this process of people management becomes essential to clarify and
structure the existing functions of the Company and, on the other, to carry out an
assessment of the necessary and existing skills in the employees in order to implement
the operationalization of the strategic plan of business.

This work develops an intervention project in the context of Job Description Analysis and
Key Skills Mapping, to be implemented in Preh Portugal as the host entity for this project.

The performance of this intervention project fell on the key functions at the Company,
namely Senior Directors and Area Managers at Preh Portugal. The purpose has been to
ensure that as of October 2019, all management functions have a DAF that includes key

transversal competences.

For the implementation of this project, we opted for Ceitil's Top Down strategy (2007),
which consists of two strategic areas: (i) Analysis and Description of Functions and (ii)
Key Competence Mapping. To achieve the proposed objectives, we resorted to the
empirical and technical knowledge of Management and its Senior Directors, based on a
theoretical review of the literature and a normative analysis. All phases of the process
have been monitored and validated by HR Management, enabling the successful
completion of the project purpose. At the end, the challenges and ideas for future

development are presented.

Key words: Function Analysis and Description; Competency Mapping; Key

Competencies; Preh Portugal/Group; Intervention Project
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INTRODUCAO

As organizacBes estdo inseridas num Mundo Global instavel e turbulento, onde as
mudancas ocorrem cada vez mais rapido e onde existe muita competicdo, dentro e fora

das empresas.

A gestéo eficaz dos recursos humanos nas organizagdes tem estado cada vez mais em
destaque, para gestores, estudiosos e especialistas de diversas areas, devido a importancia
crucial, ndo somente para a operacionalizagdo de atividades funcionais em Recursos
Humanos (RH), mas, principalmente, para a criacdo e potenciacdo de valor acrescentado

para as organizacgoes.

O reconhecimento das potencialidades dos RH para incrementar vantagem competitiva
nas organizacdes comega, por considerar os seus colaboradores como ativos valiosos
(Shameem e Khan, 2012 citados por Marques, 2014).

A Anélise e Descricdo de Fungbes (DAF) esta na base de todas as préaticas de Gestéo de
Recursos Humanos (GRH), sendo considerada a “pedra angular" da GRH (A. Rego, M.
Cunha, J. Gomes, R. Cunha, C. Cardoso, C. Marques, 2015). Esta permite identificar as
tarefas, conhecimentos, aptiddes e capacidades necessarias aos trabalhadores para
executarem as suas funcdes na organizacao e, desta forma, possibilitara a identificacéo
das forcas e limitagdes dos seus colaboradores e a existéncia desta informagéo, por sua

vez, permitird a GRH mais eficaz e estratégica (Singh, 2008).

O processo de mapear as competéncias chave assume-se hoje como uma ferramenta que
permite &8 GRH melhorar e interligar os seus varios subsistemas, como: o Recrutamento
e Selecdo, Acolhimento e Integracdo, Formacdo e Desenvolvimento de colaboradores,
Avaliacdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras. Este tipo de gestdo promove uma maior
integracdo entre toda a empresa, 0 que a torna mais estratégica, uma vez que imp&e uma

maior proximidade entre a GRH e a estratégia da Empresa (Ceitil, 2007).

Neste sentido, este projeto tem o intuito de contribuir para uma GRH mais estratégica e
uma maior participacdo em processos de tomada de decisdo com maior impacto no
negocio. Para isso, apresentamos um Projeto de Intervencdo, desenvolvido em coeréncia

com a missao, a visao e os valores da empresa. Este trabalho € composto por trés partes.



Na Parte I, relativo a caracterizacdo do contexto organizacional, come¢dmos por
caraterizar a Empresa e produtos que fabrica, a misséo, a viséo, os valores, 0s objetivos
estratégicos, o tipo de estrutura organizativa e por fim a caracterizacao da funcdo RH, que
inclui o diagndstico ao seu posicionamento estratégico em relagdo ao plano negécio da
Empresa.

Na Parte Il apresentamos o projeto de intervencdo em RH, que inclui a configuragéo exata
da potencialidade do projeto. Para isso, foi elaborada uma analise tedrica, com foco nos
conceitos de DAF e Mapeamento de Competéncias (MC), a analise empirica a realidade
da empresa e a analise normativa. Partindo da potencialidade configurada, foi selecionada
a finalidade e definida a estratégia a usar a partir de varias opcdes. Para a definicdo do
planeamento estratégico a implementar com este projeto, foram desenhados os ambitos
de atuacdo e os objetivos estratégicos. Seguiu-se o planeamento operacional, com o0s
objetivos estratégicos desdobrados em objetivos operacionais, atividades, tarefas e
recursos necessarios. Nesta parte apresentamos também os destinatarios do projeto, a
equipa do projeto, o orcamento, 0 caminho critico e o sistema de avalia¢cdo do projeto

inerentes a sua implementacao.

Na Parte 11l descrevemos a implementacdo do projeto e explicamos a operacionalizacao
das atividades e tarefas previamente definidas. Nesta mesma parte expomos os resultados

e fazemos avaliagéo do projeto.



PARTE I

CARACTERIZACAO DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

CAPITULO |

CARACTERIZACAO DA ENTIDADE ACOLHEDORA DO PROJETO

Na primeira parte deste projeto caracterizamos a Preh Portugal e o seu Departamento de
Recursos Humanos (DRH) enquanto empresa acolhedora deste projeto.

Apoiamos a nossa analise em pesquisa bibliografica de publicacdes de natureza cientifica
em diversas bases de dados: documentacdo estratégica da Empresa, site da Preh Group,
B-on, RCAAP e Google Books.

1.1 A Preh Portugal

A Empresa acolhedora deste projeto é a Preh Portugal, fundada em 1969 em Portugal,
sendo um investimento alemédo de longa data no nosso pais. Esta instalada ha 50 anos em
Portugal (Figura 1), tendo atualmente uma area de producdo de 25.635,10 m2, e desde
1992 produz componentes elétricos e eletrénicos para a industria automdvel exportando
mais de 99 % da sua producéo.

A Preh Portugal representa um importante contributo na dinamizagdo econémica e social

da regido, empregando em média nos Gltimos anos cerca de 900 pessoas.*

Figura 1: Sede Preh Portugal
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Fonte: Manual de Organizacao Preh Portugal

! Estas informag@es constam do site da Preh Portugal www.preh.com, bem como dos seus documentos estratégicos.


http://www.preh.com/

1.2 Breve Historia do Grupo Preh

A empresa tem a sua origem na Preh-Werke, a qual foi criada em 1919 pelo Sr. Jacob
Preh em Bad Neustadt a.d. Saale, na Alemanha. Para além da sua sede na Alemanha,
atualmente existem fabricas do grupo em Portugal, Poldnia, Suécia, Roménia, México,
EUA e China.

Em 1970, no inicio da sua atividade, a Preh Portugal comecou por dedicar-se a produgdo
de componentes para radios, TV’s e Video. A partir de 1992 e a par dos avangos da

eletronica industrial, comeca a produzir para a industria automaével.

Atualmente, a Preh Portugal ocupa o primeiro lugar como unidade produtiva do grupo
alemdo em atividade, produtividade, e competitividade a nivel global, dos produtos saidos
da fabrica situada na Trofa. O principal mercado da Preh Portugal é a Unido Europeia,
destacando-se a Alemanha (pais dos grandes construtores de automdveis), a Espanha, a
Republica Checa e a Polonia. Os seus grandes clientes s&o os maiores fabricantes
mundiais de automdveis como a BMW (o mais significativo com cerca de um quarto do
total das vendas), o grupo VW/ Audi/ Seat/ Skoda, a GM/ Opel/ Vauhall e a Daimler.2A
Preh Group apresenta-se como um nome forte na Industria tecnologica, assegurando nos
seus produtos (Figura 2) um alto nivel de qualidade e respeito além-fronteiras. Numa
continua procura de satisfazer as necessidades dos seus clientes em todo o mundo, a Preh

Group apresenta constantemente solucdes e produtos inovadores.

Figura 2: Produtos de fabrico
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Fonte: Manual de Organizacao Preh Portugal

2 Estas informag@es constam do site da Preh Portugal www.preh.com, bem como dos seus documentos estratégicos.


http://www.preh.com/

1.3 Misséo, Visao e Objetivos

A Preh Portugal apresenta como sua missdao «Ter 0os melhores produtos e servigos,
mantendo todos 0s nossos parceiros — clientes, sdcios, colaboradores e fornecedores e o
meio em que estamos inseridos — satisfeitos e garantindo ao mesmo tempo uma relacao
sustentada com o ambiente, aplicando a melhoria continua permanentemente as

competéncias do nosso capital humano, aos Nnossos processos e aos N0ssos produtos.

O compromisso empenhado com 0s objetivos e com o trabalho de equipa sdo

comportamentos fundamentais para 0 sucesso.

Conhecer os sécios, ouvir os clientes, caracterizar os concorrentes, ter 0s colaboradores
envolvidos e motivados e cooperar com os fornecedores e parceiros sdo as bases para as

nossas decisdes» Manual de Organizagéo (2017)

A Sua visdo assenta em «Ser uma referéncia entre as empresas do Grupo Preh, garantindo

a preferéncia dos seus clientes.» Manual de Organizagéo (2017)

Inseridos no Plano Estratégico da empresa, sdo apontados como objetivos a Inovacgéo,

Competéncia constantes e criacdo de riqueza para 0s seus acionistas.

1.4 Cultura e sua Politica®

A cultura é constituida por uma ideologia de valores e tradi¢cbes que caracterizam a
organizacdo. E da sua responsabilidade a elaboracdo e disseminacdo de ideologias e
doutrinas pela mesma. Para Mintzberg (2003), a ideologia é a parte viva de qualquer
organizacgdo, sendo vista como um regime de crencgas sobre a propria organizacdo e ndo

as crencas da sociedade que a envolve.

A cultura da Preh Portugal esta suportada na permanente valorizacdo dos seus RH, fator
de suporte do éxito da atividade desenvolvida, num clima organizacional de empresa
vincadamente multinacional. Funciona como elemento facilitador de adaptabilidade,
flexibilidade e exigéncia as imposicGes do contexto externo. A Preh Portugal orienta a
sua atuacao baseada em Valores Chave como: a legalidade; seriedade; profissionalismo;

flexibilidade e evolucdo continua, Manual de colaborador Preh Portugal (2017).

3 Estas informag@es constam do site da Preh Portugal, www.preh.com, bem como dos seus documentos estratégicos.
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Esta assume nas suas politicas de gestdo, uma continua melhoria dos sistemas de gestdo
de Qualidade e Ambiente, com o objetivo da Gestao pela Qualidade Total e uma estratégia
de resultado zero - erros para 0s seus produtos e servicos.

1.5 Estrutura Organizacional da Preh Portugal

Uma estrutura organizacional adequada e coerente é aquela que permite alinhar a
estratégia, 0S Sseus processos, 0s seus ativos humanos para os resultados da empresa,
servindo de ponte entre a estratégia e os processos que a implementam (Mintzberg, 2003).
A envolvéncia da organizacdo é um fator preponderante para melhor entendermos o tipo
de cultura, estrutura funcional presente na Empresa, aspetos extrinsecos como
caracteristicas do pais de atuacdo, setor de atividade, carateristicas/dimensfes e até
variaveis contingenciais — variacoes de mercado de atividade — podem ter impacto no tipo
de estratégia a adotar para abordar o mercado onde atua e assim se afirmar com sucesso
(Vala & Caetano, 2007). Assim, 0 meio envolvente tem-se caracterizado por: (1)
crescente ritmo de mudanca e incerteza de mercados de atuacdo, (2) crescimento
econdmico muito irregular e marcado até por crises financeiras com ciclos de surgimento
cada vez mais curtos e um aumento da competitividade (3) exigéncia e conhecimento dos
consumidores. Estas circunstancias sdo muito condicionadoras na formulacdo da

estratégia empresarial.

A Preh Portugal apresenta-se como uma empresa industrial integrada no setor elétrico e
eletronico de fabricacdo de componentes automoOveis e uma estrutura Mecanicista
Burocratica de processos bem definidos regulados e integrados, perfeitamente ajustados
as suas caracteristicas de industria de média/grande dimenséo e de carater produtivo em
série. A nivel operacional, assume na sua configuracdo uma clara parametrizacdo
funcional em tarefas operacionais rotineiras e altamente especializadas; procedimentos
no nucleo operacional; proliferacdo de normas, regulamentos e estilo comunicacional

formal em toda a empresa, (Mintzberg, 2008).

A estrutura organizacional e segundo Mintzberg (2008, p.12) “a estrutura de uma
organizacdo pode ser definida simplesmente como a soma total das maneiras pelas quais
o trabalho é dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenacao é realizada”. A
Preh Portugal apresenta uma estrutura organizacional muito semelhante ao modelo

Mecanicista proposto por Mintzberg (2008) bem definida. No modelo proposto pelo



mesmo autor, apresentado na figura 3, a estrutura organizacional é dividida em trés niveis
hierarquicos: Institucional, Direcional e Operacional. No topo situa-se o nivel
Institucional, aqui sdo tomadas as decisdes mais estratégicas de alto nivel e que
influenciardo todas as agdes com impacto a longo prazo na empresa. No corpo da
pirdmide encontra-se o nivel de Direcdo, onde se tomam decisdes de nivel intermédio que
tém impacto a médio prazo. Na base esta o nivel Operacional, onde se tomam decisdes
diretamente relacionadas com a execucdo das atividades de negocio.

A mesma figura ilustra os conceitos definidos por Mintzberg (2008) integrando 5
componentes basicas do funcionamento de uma organizacdo. No Vértice superior
encontra-se a cupula estratégica, que se liga ao nicleo operacional através da linha
intermediaria, a tecnoestrutura e o pessoal de apoio surgem lateralmente como duas

estruturas que apoiam a cadeia operacional da organizacgéo.

Figura 3: Estrutura organizacional de Mintzberg

Fonte: Mintzberg, 2008 p.19

Podemos depreender, analisando o seu organigrama (Anexo 1), e apenas destacando as
areas que mais diretamente estdo envolvidas neste projeto, a Preh Portugal caracteriza-se
como uma Estrutura Mecanicista Funcional. No topo encontra-se a Geréncia, a Direcdo
Geral da empresa, onde sdo definidas e tomadas as decisbes mais estratégicas da
organizacdo. No organigrama ainda estdo presentes nove Departamentos: Departamento
de Engenharia, Departamento Fabricacdo, Departamento Eletronica, Departamento
Automovel, Departamento de Qualidade, Departamento de Logistica, Departamento de
Financas e Controlling, Departamento de Informatica e Organizacdo e por ultimo o

Departamento de Recursos Humanos.



Em suma, uma empresa de média a grandes dimensdes terd necessariamente de dispor de
diferenciagdo funcional (horizontal), para poder ter proveitos na especializacéo,
impondo-se que a gestdo tenha também de aumentar a diferenciagdo hierarquica (vertical)
como forma de se coordenar adequadamente todas as unidades funcionais existentes
(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2016).

1.6 Caracterizacéo dos ativos humanos da Preh Portugal®

A Preh Portugal, até a data de novembro de 2018, totaliza nos seus quadros 764
colaboradores. Relativamente ao recurso de trabalho temporario conta com a colaboracéo

de aproximadamente 140 colaboradores.

O sentido estratégico do desenvolvimento deste projeto partira num sentido Top Down,
ou seja, uma analise e avaliacdo da estrutura funcional hierarquica de cima para baixo.
Apos a primeira reunido com a Dire¢do RH, foi acordado que o &mbito de abrangéncia
adequado para dar um primeiro passo neste projeto deveria incidir especificamente no
Mapeamento das Competéncias Transversais de todos os colaboradores com fungdes de

gestdo na Empresa.

O grafico 1 mostra-nos a evolucdo populacional em 10 anos, apresentando-se
moderadamente crescente de colaboradores com ligacdo contratual a Preh Portugal, mas
também de trabalhadores em regime de prestacdo de trabalho temporéario ao longo da

Ultima década.

Gréfico 1: Evolucao populacional Preh Portugal
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Fonte: Sistema Informético Preh Portugal

4 Estas informagdes constam do Relatério Unico da Empresa e seus documentos estratégicos.



Relativamente a distribuicdo populacional segundo o género, o nimero de colaboradores

do género feminino é predominante, apresentando um valor a rondar 0s 64%.

No grafico 2 sdo apresentadas as faixas etarias. Claramente a maioria dos colaboradores,
63%, tem entre os 18 anos de idade e 0s 40 anos, o que revela que cerca de dois tercos da

Preh Portugal tem essencialmente uma populagdo considerada jovem.

Gréfico 2: Distribuicéo dos colaboradores por faixa etaria

H18-30 W31-40 WA41-50 51-60 m61-

Fonte: Sistema Informatico Preh Portugal

O gréfico 3 revela que os colaboradores da Preh Portugal tém predominantemente o

Ensino Secundario, sendo que cerca de um terco tem o Ensino Basico.

Gréfico 3: Distribuic&o dos colaboradores por nivel académico

6%

B Ensino Basico B Ensino Secundario M Bacharel/Licenc Mestrado

Fonte: Sistema Informético Preh Portugal

Analisando o gréfico 4 constata-se que as funcdes de Operadores de Produgdo e Técnicos
Fabris representam 77,3% dos colaboradores da Preh Portugal, o que estd em linha com

o facto de se tratar de uma industria transformadora.



Gréfico 4: Distribuicéo dos colaboradores pelos niveis hierarquicos

2,7% 1,1%

B Ope/Tec. Fabris B Quadros Intermédios B Quadros Médios

Fonte: Sistema Informatico Preh Portugal
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CAPITULO 11

CARACTERIZACAO DA FUNCAO RH

2.1 Caracterizacdo do Departamento de Recursos Humanos

O Departamento RH (DRH) a data de outubro de 2018 é constituido por 5 elementos. E
um departamento com autonomia, orcamento e gestdo independente, reportando
diretamente a Geréncia da Preh Portugal. Faz, também, parte deste Departamento a area
de Seguranca, Higiene, Satde no Trabalho (SHST) cujo responsavel reporta a Direcdo
RH mas também a Geréncia da empresa, 0s servicos clinicos sdo também geridos pelo

DRH em coordenacdo com o responsavel de SHST.

Na tabela 1 est&o representados todos os colaboradores alocados apenas ao centro de custo
do DRH e respetivas fungdes.

Tabela 1: Caracterizacdo do departamento RH

Caracterizacdo do Departamento RH

Funcéo Total | Antiguidade | Idade Género Habilitacbes
(Anos)
Diretor RH 1 41 66 Masculino Bacharel
Head -Técnico 1 44 67 Masculino 12° Ano
RH
Técnicos RH 1 4 28 Feminino Mestrado
1 0,8 36 Masculino Licenciatura
Técnica 1 43 62 Feminino 12° Ano
Administrativa
Total 5

Fonte: Sistema Informético Preh Portugal

2.2 Caracterizacdo da Gestao de Recursos Humanos

Para melhor caracterizar este Departamento, a Direcdo RH disponibilizou diversa
documentacdo estratégica sobre praticas e processos organizativos, entre elas, uma
analise SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities e Threats) (Anexo 2) a sua area de
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gestdo. Documento que é produzido anualmente para analise e discussdo entre todos 0s
Departamentos que constituem a empresa. Foi igualmente realizada uma entrevista ao
Diretor RH (Anexo 3) com os objetivos de caracterizar a gestdo do DRH e perceber a
pertinéncia do desenvolvimento do projeto na Preh Portugal.

Esta entrevista incidiu sobre a exploracdo de quatro areas Estratégicas RH: (i) Analise e
Descricdo de FuncGes e Mapeamento de Competéncias, (ii) Sistema de Recrutamento e
Selecdo, Acolhimento e Integracdo de novos colaboradores, (iii) Avaliacdo de
Desempenho e Remuneragdes, (iv) Formacdo e Desenvolvimento. A opgao da entrevista
em abordar estas areas de atuacdo RH e ndo outras em muito se deveu ao facto de o
Diretor RH considerar que estas séo estrategicamente as areas de maior foco das acoes de
GRH na empresa. Assim, é com base nestas dimensdes que sdo apresentados 0s dados

recolhidos ao longo da entrevista.

Importa referir que existe na Empresa um (Manual de Organizacdo, 2017) onde estdo

definidos todos procedimentos a seguir na realizagdo dos varios processos RH.

De acordo com o Diretor RH, o processo de DAF e MC neste momento nao é realizado
na Empresa, acrescentando que “existe um ficheiro completamente desatualizado e com
informagao desorganizada, pode-se dizer que é pouco (til, esta obsoleto. E assumido que
nao existe”. Pela falta de atualiza¢dao de informacdo das funcdes existentes na Empresa,
o Diretor RH referiu que “nao se conhece a verdadeira realidade quer dos colaboradores,

quer das fungdes existentes na Empresa”.

Pela inexisténcia de um sistema DAF e MC “nédo conhecemos com clareza a realidade da
empresa, o que dificulta e muito uma gestdo de pessoas mais assertiva, obriga-nos a
realizar uma GRH muito pela intuicdo e pelo — eu acho que...”. Como a Empresa esta a
viver um forte periodo de expansdo, e com isso o surgimento de novas funcGes e
eventualmente a extingdo de outras, parece ser para a Preh Portugal “fundamental

avancarmos para uma DAF e MC por forma a mapear toda a empresa” (Diretor RH).

O Diretor RH referiu ainda que o processo de recrutamento e selecdo de novos
colaboradores para a Preh Portugal “¢ sempre realizado apenas com base nos requisitos
técnicos da fungdo”. Na sele¢ao do candidato participa o Diretor de Topo de determinada
area que valida as hard skill's nos candidatos. O Diretor RH afirmou mesmo que “todo

este processo se baseia muito na intuicdo quer do Diretor de Topo da area quer pelo
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Diretor RH, visto que ndo existe um manual DAF e MC” que lhes permita validar junto

dos candidatos os requisitos existentes nesse documento.

Em relagcdo ao processo de Acolhimento de novos colaboradores, referiu o Diretor RH
que “visto ndo ser possivel entregar em maos ao novo colaborador a sua DAF por nio
existirem, cabe ao responsavel de Acolhimento essa transmissdo de informagdo”. Ja a
Integracdo do novo colaborador na empresa e respetivamente na integracdo das suas
tarefas e atividades de trabalho o Diretor RH salienta que “fica muito a responsabilidade
do Responsavel de acolhimento transmitir aquilo que ¢ esperado do colaborador”. E
notério que um manual DAF e Portefolio de competéncias “seria claramente uma mais
valia em todas as fases deste processo de Recrutamento e Selecéo e posterior Acolhimento
e Integragdo de novos colaboradores” referiu o Diretor RH. A Preh Portugal com o
crescimento que tem vivido nos ultimos 3 anos, é provavel que algumas das funcbes
existentes se tenham tornado desatualizadas e eventualmente surgiram outras novas, pelo
que um estudo de fungdes “permitiria identificar com mais clareza o candidato ideal e
conhecer as especificidades da funcao e o seu enquadramento na empresa.” referiu-nos o

Diretor RH.

O Diretor RH explicou ainda que a Avaliacdo de Desempenho dos colaboradores é
diferente para colaboradores “diretos” e “indiretos”. Aos colaboradores da producgéo
considerados “diretos” ¢ realizada uma avaliagdo relativa ao periodo de prestacdo do
trabalho realizado no final do contrato a termo e termina assim que assinam o contrato
sem termo. Os colaboradores “indiretos” sdo todos aqueles que ndo produzem
diretamente, estes tém uma avaliacdo anual realizada pelas chefias diretas e validadas
pelos Diretores de Topo de cada area, mas em todo este processo de avaliacdo ndo entram
critérios de avaliagdo baseado em competéncias. O Diretor RH sublinhou que “o Sistema

existente neste momento € muito contestado e deve claramente ser revisto”.

O sistema de Avaliacdo de Desempenho existe hd 15 anos e desde entdo nunca foi revisto
referindo que “claramente precisa de ser atualizado pois ndo contempla competéncias e
muitos outros itens estdo desfasados com a realidade de hoje” (Diretor RH). O Sistema
de Avaliacdo de Desempenho e consequentemente as recompensas (prémio anual ou
outras gratificagdes) “¢ muito baseado em requisitos técnicos e 0s poucos itens de

competéncias que contempla estdo desatualizadas” (Diretor RH).
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E not6rio que a inexisténcia de um sistema DAF e MC influencia a forma e estilo de GRH
realizado na Preh Portugal, questionamos o Diretor RH como era realizado o processo de
Formagdo e Desenvolvimento na empresa. A gestdo da Formacao na Preh Portugal esta
bem documentada e atualizada. Contudo o Diretor RH salienta que “ndo existe uma
metodologia de detecdo de GAP's de competéncias, sdo os Diretores de Topo, com base
no sentido estratégico do negdcio, realizam um diagndstico de necessidades de formacéo,
e contemplam agdes de formagdo no Plano Anual de Formagdo, que respeita um
orcamento anual”. SA0 também por vezes os colaboradores que se propdem a realizar
determinada acédo de formacéo, apresentando e discutindo essa medida com a sua chefia
e posteriormente com o Diretor RH. No Sistema de Gestdo da Formacao é contemplada
uma avaliacdo pos agdo (60 dias) por forma a se verificar se existiu ou ndo evolugdo em
determinada competéncia. Sem duvida que a gestdo da formacao ¢é dos Subsistemas RH
mais bem definidos na Preh Portugal. Contudo, “podera ser potenciada assim que se
desenvolver uma metodologia de detecdo de GAP's de competéncias, através de DAF e
MC, permitindo tornar esta gestdo mais pro-ativa e muito menos reativa” referiu o Diretor
de RH.

Existe atualmente na Preh Portugal a preocupacdo em alinhar a GRH com as grandes

orientagdes estratégicas da empresa como condicdo para o éxito.

Contudo, verificamos que o DRH concentra grande parte dos seus esfor¢cos em duas areas
de atuacdo, (1) nas tarefas administrativas, e (2) em a¢des mais estratégicas de gestdo das
pessoas (acOes caracterizadas anteriormente). A gestdo administrativa representa uma
parte significativa do trabalho do DRH na Empresa. Sao inimeras as tarefas de carater
administrativo, podendo-se destacar, desde logo, a gestdo contratual e de obrigacOes
legais, o controlo da assiduidade, o processamento salarial, o tratamento de dados e
elaboracdo do Relatério Unico e outros relatorios de caréacter de controlo e custos de

pessoal.
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PARTE Il

PROJETO DE INTERVENCAO EM RH

CAPITULO Il

CONFIGURACAO EXATA DA POTENCIALIDADE

Propomo-nos nesta fase a fazer a configuracdo exata da potencialidade deste projeto.
Nesse sentido, fazemos a analise teorico-cientifico, empirica e normativa da
potencialidade de intervencdo que nos foi proposta e finalmente a sua configuracao exata,

que sera a base para as fases seguintes.

3.1 Identificagdo da Potencialidade

O objeto de trabalho deste projeto tem como potencialidade melhorar as DAF das
funcdes de gestdo da Preh Portugal incluindo as Competéncias Chave Transversais.
Esta potencialidade foi identificada e proposta como tematica para este trabalho pela
Geréncia e pela Direcdo RH da empresa. O desenvolvimento desta potencialidade
permitira elucidar a empresa sobre as competéncias que detém, mas também as que ird
necessitar para futuro, constituindo um elemento fundamental para uma gestao de pessoas

mais estratégica e que va ao encontro do plano estratégico do negocio.

3.1.1 Analise Empirica do Projeto

Com o objetivo de compreender em profundidade a pertinéncia deste projeto para a
empresa, foi difundido um questionario (Anexo 4) aos 9 Diretores de Topo, entre 0s quais
os dois Gerentes que também assumem fungdes de Direcdo (direcdo de Engenharia e a
direcdo de Informatica). Foi também realizada uma entrevista a Direcdo RH (Anexo 3)
com os objetivos de caracterizar o estilo de gestdo do DRH e perceber a pertinéncia do

desenvolvimento do projeto na Preh Portugal.

Na tabela 2, identificamos os aspetos criticos do objeto de estudo e que justificam a

implementacao deste projeto de intervencgéo.
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Tabela 2: Aspetos criticos do objeto de estudo

Anélise Empirica do projeto

Fonte Dimensdo | Causas/Fatores Evidéncias
Gestdo -Gestdo RH pouco | - “como ndo conhecemos na totalidade os recursos humanos
Estratégica estratégica existentes na empresa, ndo é possivel tomar decisGes mais
Gerente 1 RH estratégicas para o negocio”.
-“a existéncia de KPI's RH poderiam dar suporte as diversas
Gerente 2 atividades de Recursos Humanos (recrutamento, formacéo,
gestdo de carreiras, avaliacdo de desempenho), permitindo a
empresa tomar as melhores decisGes de uma forma objetiva,
eficiente e rapida.”
-“n80 conhecemos com clareza a realidade da empresa, o que
Diretor RH dificulta e muito uma gestdo de pessoas mais assertiva,
obriga-nos a realizar uma gestdo muito pela intuicdo e pelo —
eu acho que...”
DAF -Existir uma DAF | -Cerca de 97 % dos Diretores de Topo responderam ser
Todos o0s 9 no apoio a gestdo | fundamental a existéncia de uma DAF de colaboradores na
Diretores das pessoas. empresa.
Topo -Inexisténcia de | -“ndo conhecemos de uma forma transversal na empresa as
uma DAF. fungdes, clarificando: tarefas, atividades e seu objetivo”.
-DAF Obsoleta -“existe um ficheiro completamente desatualizado e com
Diretor RH informacdo completamente desorganizada, pode-se dizer que
¢ completamente obsoleto, inexistente”.
Recrutamento | -Desconhecimento | -“A existéncia de um mapeamento das competéncias
Diretor  de | e Selegdo dos requisitos | permitiria, que a organizagdo identificasse claramente, de
Topo comportamentais uma forma objetiva, qual o colaborador que detém a melhores
para a funcdo competéncias para cada funcéo,
-Desconhecimento | -“Todo este processo se baseia muito na intuigdo quer do
Diretor RH exato das funcdes Diretor de Topo quer pelo Diretor RH, visto que ndo existe
um manual DAF na empresa”
Acolhimento e | -Desconhecimento | -“Nio estando descriminadas as tarefas e atividades de cada
Diretor  de | Integracdo da totalidade das | funcdo torna-se dificil, acolher e integrar explicando o que
Topo tarefas e atividades | sera exigido ao colaborador.
de cada funcao. -“A necessidade de acolher e integrar os novos colaboradores
Diretor RH da melhor forma passa muito por primeiramente conhecermos

com clareza a funcdo e sO depois poderemos apresentar e

integrar estes devidamente.”
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Anélise Empirica do projeto (continuacéo)

Formacdo e |-A  gestdio  da | -“As necessidades de adaptacdo continua e a evolucao das
Diretor  de | Desenvolvime | formagéo pouco | organizacOes relativamente a estratégias de Grupo, evolugdo
Topo nto estratégica de mercados e questdes sociais, obrigam a que descrigdes de
funcdes sejam revistas, medidos os “gaps” relativamente a
novos requisitos e se implementem planos de formac&o, para
que se possa colocar os colaboradores em niveis capazes de
responder as varias solicitagdes”.
-Realizacdo de uma | -“podera ser potenciada assim que se desenvolver uma
Diretor RH forma reativa metodologia de detecdo de GAP's de competéncias, através
de DAF, permitindo tornar esta gestdo mais pro-ativa e muito
menos reativa”.
Diretores Avaliagdo de | -Desconhecimento | -“Neste item de andlise cerca de 91% responderam ser
Topo Desempenho das competéncias | importante uma Avaliacdo de Desempenho baseada em
exigidas competéncias.
-Sistema ndo | “os itens contemplados na Avaliagdo de Desempenho estdo
Diretor RH contempla avaliagdo | desatualizados e desfasados com a realidade de hoje”;
de competéncias “por ndo se conhecer que competéncias avaliar, ndo é possivel
potenciar/exigir o desenvolvimento de competéncias core
para a Empresa”.

Percebe-se desta forma que ter um manual DAF completamente obsoleto e o
desconhecimento das competéncias necessarios para a execucao das funcdes na empresa
constitui um problema, nomeadamente, porque: (i) ndo permite ter uma visdo clara e
atual sobre as funcdes existentes na empresa e assim potenciar a perda de eficiéncia na
gestdo das pessoas em todos 0s processos na empresa; (ii) torna todos os processos de
gestdo estratégica RH menos eficazes e por isso uma gestdo RH nao tdo participativa no
negocio da empresa, e por ultimo, (iii) ndo existindo um MC na Empresa, dificulta a
percecdo que competéncias sdo consideradas Core e fundamentais desenvolver para o

sucesso da mesma.

A Geréncia e os Diretores de Topo reconhecem a fulcral necessidade de uma
caracterizacdo das funcdes, por forma a tornar possivel uma melhor gestdo das suas
equipas, tal como sustenta o seguinte testemunho “como nao conhecemos na totalidade
0S recursos humanos existentes na empresa, ndo € possivel tomar decisbes mais

estratégicas para o negocio” (Gerente 1, Preh Portugal).
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3.1.2 Andlise Tedrico-cientifica

3.1.2.1 Descricao e Analise de Fungdes

A GRH assume hoje um papel central e estratégico na performance das empresas. A
necessidade de alinhar os seus colaboradores com o0s objetivos estratégicos das empresas
é incontornavel. Planear com crescente racionalidade, como, e com que meios € que esses
objetivos vao ser alcancados implica, antes de mais, identificar as funcdes, tarefas e
responsabilidades que constituem o trabalho enquanto unidade organizacional
(Armstrong M.,2014).

E também no contexto da anélise e organizacéo do trabalho, sobretudo nos processos, que
a DAF se assume como a “espinha dorsal” da GRH, isto porque, fornece informacgdes
fundamentais para a tomada de decisdo de diversas praticas da GRH consideradas
estratégicas, nomeadamente: (1) alteracGes estruturais na organizacdo — gestdo da
mudanca; (2) construcdo de um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho; (3)
recrutamento e selecdo; (4) gestdo de compensacdes e beneficios; (5) gestao de carreiras;
(6) cumprir requisitos para as normas da qualidade (A. Rego, M. Cunha, J. Gomes, R.
Cunha, C. Cardoso, C. Marques, 2015).

O sistema de DAF surge no inicio do século XX e foi popularizado pela gestao cientifica
de Frederick W. Taylor que defendia uma analise profunda do contetdo do trabalho de
forma a decompd-lo em tarefas simples, racionais e progressivamente especializadas.
Para os autores A. Rego, et al. (2015) as funcbes ndo assumem o caracter nuclear que
detinham no periodo da Revolucdo Industrial, cada vez mais, as organiza¢des assumem
que os seus colaboradores sdo o seu maior fator de diferenciacdo. Desta forma mapear as
competéncias detidas e necessarias por estes é fundamental para que as empresas atinjam
0s seus objetivos. Acrescenta 0 mesmo autor que um dos aspetos mais interessantes da
DAF sdo 0s mapas de competéncias que assentam no principio de que “...a organizagdo
sabe quais o0s aspetos do desempenho a serem valorizados e se havendo conhecimento
sobre o contetido de uma funcéo, sera possivel identificar atributos comportamentais que

diferenciem colaboradores eficazes e menos eficazes” (Cunha et al., p. 141).

A metodologia DAF compreende o estudo de um ou mais postos de trabalho com a mesma
funcdo, podendo também existir por vezes apenas uma DAF para um posto de trabalho
numa organizagdo, e consiste, na recolha de informagdes sobre atividades, tarefas,

responsabilidades e contexto envolvente de uma funcdo. E um método estruturado e
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sistematico de recolha de informacdo sobre as tarefas e responsabilidades que um
individuo ou um grupo devem desempenhar no decorrer das suas funcGes laborais
(Gomes et al., 2015).

No que diz respeito aos métodos a utilizar para realizacdo de uma DAF existe
unanimidade entre os diversos autores, que referem como principais metodologias: (i) a
observacao direta da funcao, (ii) a entrevista ao detentor da fungdo bem como ao superior
hierarquico, (iii) a realizacdo de questionario aos intervenientes, e, por Ultimo, (iv) a
analise documental sdo os métodos mais usuais (e.g. Gomes et al., 2015; Moniz, 2010).
De igual forma e, em consonancia com a proposta dos varios autores, a descricdo de
funcbes consiste na clarificacdo acerca do que o ocupante faz, como faz e sob que
condicdes (Patd, 2014). De um modo geral consideram-se as seguintes dimensdes:
identificacdo da funcédo (i.e. designacdo da funcdo, relagdes hierarquicas e funcionais,
categoria profissional, area funcional ou departamento, etc.), objetivos e missdo da
funcéo, responsabilidades (i.e. por pessoas, decisdes, equipamentos, etc.), condi¢bes
fisicas e ambientais (i.e. riscos e perigos, segurancga, exposicdo a agentes quimicos, etc.)
e equipamentos e materiais (i.e. maquinas, ferramentas, etc.). Por sua vez, a especificacao
de funcdes diz respeito aos requisitos ou exigéncias para um adequado desempenho na
funcéo (e.g. Iddekinge, Putka, & Eidson, 2005).

E importante que as atividades e as tarefas sejam essencialmente agrupadas por éareas, e
a sua articulacdo devera estar enquadrada em sintonia com a estrutura organizacional
existente. Portanto, nesta fase de DAF é necessario definir as funcdes por grupos de
tarefas, sendo igualmente imprescindivel que se defina o seu grau de complexidade e o

nivel de responsabilidade dos seus titulares (Camara, 2016).

O resultado que advém da DAF é normalmente registado em documentos escritos, sendo
o0 seu tradicional produto final um modelo descritivo. No que concerne ao documento
propriamente dito, ndo existe um modelo universal. Contudo, e como se apresenta na
tabela 3, existem pontos que se relacionam e que surgem com frequéncia em qualquer
modelo DAF, sdo eles: a identificacdo; sumario da funcdo ou objetivo; atribuicdes e

responsabilidade e exigéncias e competéncias requeridas.
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Tabela 3: Elementos que frequentemente integram uma Analise e Descricao de Funcgdes

Identificacédo Funcdo, departamento, data analise e verificacdo, autor da
verificacéo.
Sumario da Funcéo A quem reporta, quais as atividades, quem supervisiona ou

coordena, tarefas e sua periodicidade.

Atribuicoes e Responsabilidades | Agenda de trabalho, Supervisdo, Coordenagdo, Manutencdo e

Realizacéo.

Exigéncias e Competéncias | As caracteristicas que o colaborador devera dominar para um bom
requeridas desempenho da funcéo.

Fonte: baseado em Bilhim (2009, p.225)

As competéncias apresentam um caracter mais abrangente e flexivel (aplicaveis de forma
transversal em varios contextos organizacionais), em contrario a logica estatica das
funcdes (estruturacdo e processos). Atualmente, a GRH esta muito mais voltada para uma
gestdo estratégica pelas competéncias do que pelas fungdes. Contudo, 0 método de DAF
continua a ser uma atividade capaz de gerar informacOes de suporte a gestdo
organizacional, a analise as fungdes € por isso importante para a operacionalizacdo da
GRH. Dai decorre a importancia da sua analise sistematica, estruturada e adequada das
fungbes numa organizacdo. Segundo Cunha et al. (2015) “a DAF é suscetivel de
acrescentar mais valor a organizacdo se empreendida num contexto de andlise de
processos (workflows). Este tipo de analise transversal permite racionalizar e automatizar
0s processos de trabalho, dando origem a uma nova arquitetura de funcdes de postos de
trabalho” (Cunha et al., 2015, p. 139). Atualmente as organizacdes colocam cada vez mais
énfase nas pessoas e nas competéncias que estas necessitam adquirir ou desenvolver para
alcancar os objetivos organizacionais (Cascdo, 2004; Ceitil, 2010). Também Boterf
(2005) salienta que devido aos novos desafios da competitividade como a Qualidade, a
Economia da variedade, a mudanga, a inovacdo constantes, as novas caracteristicas de
Mercados como a Terciariza¢do da Economia, a evolucdo das analises estratégicas em
termos de vantagens competitivas, em que as organizacGes existem em mercados
altamente concorrenciais, é fundamental defenderem a sua unicidade e a sua
competitividade depende fortemente da pertinéncia do leque de recursos de que dispde
em relacdo as escolhas estratégicas, mas também a necessidade de combinar os seus
recursos de forma criativa identificando as competéncias criticas (“‘core competences”™).
O mesmo autor refere ainda que se esta a potenciar o desenvolvimento de uma economia

do saber, isto &, procura-se hoje transformar a informag&o (ndo estruturada e estruturada)
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em conhecimento (Business Data Analytics), muitas vezes através de processos de

relacionamento em rede.

O advento da Era do Conhecimento tornou evidente que o sucesso das empresas depende
essencialmente da qualidade e mobilidade do Capital Humano que dispdem. E por isso
fundamental definir que perfis as empresas devem possuir e que competéncias sao
essenciais para o desenvolvimento do neg6cio. As competéncias transformaram-se num
elemento pivot que passou a permitir as empresas centrarem-se em aspetos Core do seu
negdcio e disporem assim de um Capital Humano adequado as exigéncias dos desafios
que séo colocados atualmente a estas (Camara, 2016). Para as empresas fazerem diferente
tém que proporcionar contextos organizacionais que potenciem a motivacao, a exceléncia
e a criatividade dos seus ativos internos. E necessario substituir o “cargo” e dar mais
énfase a “pessoa”, com o objetivo de identificar as competéncias necessarias ¢ as que tém
de ser desenvolvidas para o desempenho eficaz da funcdo e orienta-las, ndo so para 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, como tambem no sentido das expectativas dos
proprios individuos (Arthur & Rousseau, 1996; Dutra, 2004, citados por Amorim &
Amaral, 2011).

Neste sentido, Neves, Garrido, Simdes (2006, p. 13) afirmam que “como consequéncia ¢
no pressuposto de que as organizagdes mais competitivas sdo as que conseguem tirar
melhor partido da potencialidade dos individuos que as integram, assiste-se a um deslocar
do paradigma das qualificagcdes, mais ligado ao trabalho e a tarefa para o paradigma das
competéncias mais ancorado no individuo”. Enquanto a analise tradicional do trabalho
define 0 mesmo em termos de elementos funcionais e com base nos instrumentos de
descricdo, analise e qualificacdo de funcGes, tipicos dos modelos tayloristas, a gestdo por
competéncias focaliza-se nas caracteristicas e comportamentos pessoais necessarios para
0 desempenho de sucesso, devido a necessidade de gerir a imprevisibilidade dos

contextos profissionais (Cascédo, 2004).

3.1.2.2 Gestdo por Competéncias nas Organizagdes

O conceito de competéncia foi introduzido no mundo empresarial no inicio dos anos 70
do século passado. Nessa época sobretudo na Psicologia Americana das Organizacgdes,
ficou marcado como o inicio do movimento das competéncias na GRH, aguando o
psicologo David McClelland publicou o artigo cientifico «Testing for competence rather

than for intelligence» em 1973. Neste artigo o autor critica a forma como os colaboradores
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eram selecionados e comega a por em causa a importancia dos tragos de personalidade

como preditores de desempenhos futuros.

De acordo com 0 mesmo autor os testes de personalidade, as aptidfes universitarias, 0s
testes de conhecimentos, bem como, as certifica¢cGes escolares, ndo s6 ndo prediziam o
desempenho no trabalho, nem o sucesso na vida, como eram muitas vezes influenciados,
quando se tratava de minorias. Paralelamente, o modelo das qualificacbes de cariz
taylorista, adequado a um periodo de crescimento em que toda a mao-de-obra era
absorvida, mesmo a menos qualificada, por sistemas de trabalho fabris caracterizados por
acOes de trabalho muito concretas, comegou a ser posto em causa pela sua falta de
flexibilidade (Parente, 2004). Para dar resposta as novas exigéncias do mercado, mais do
que ser qualificado, passou a ser fundamental saber combinar e utilizar, em cada contexto
concreto de trabalho, as habilidades e os saberes para obter um elevado desempenho,
definindo-se ai o conteudo contingencial e combinatorio das competéncias (Suleman,
2000, citado por Parente, 2004).

Sendo uma tematica recente ao nivel da GRH, a Gestdo por Competéncias (GPC) nas
organizacdes, surge pelo facto de que as empresas proliferam em mercados cada vez mais
complexos onde a incerteza e a concorréncia feroz, a procura cada vez mais variada e
exigente provoca que estas ja ndo procurem apenas forca de trabalho, mas
competéncias/saberes que possam fazer a diferenca em contextos profissionais. E, por
isso, importante captar informacdo em tempo util, desenvolver e apostar em novas

tecnologias para que as empresas possam prosperar (Ceitil, 2007).

Tornou-se evidente que o sucesso sustentado das empresas depende cada vez mais das
suas pessoas (Camara et al., 2016). O que leva a questdo da necessidade de desenvolver
competéncias nos seus ativos humanos, Unico ativo que realmente as podera diferenciar
da concorréncia. Neste contexto surge o conceito de GPC, assumindo-se fundamental e
de importancia estratégica na gestdo das pessoas, considerando-se como o motor de
desenvolvimento das empresas, pelo facto que sdo as pessoas que constituem as mesmas
(Camara et al., 2016).

Sé&o varios os autores, (Almeida & Rebelo, 2011; Boterf, 2005; Branddo & Bahry, 2005;
Céamara et al., 2016) que apresentam um modelo de gestdo por competéncias muito

semelhante entre si. Branddo & Bahry (2005) apresentam um modelo adaptado as
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exigéncias das organizacGes como também dos colaboradores, revelando-se como um

meio de alavancagem para varios processos de GRH (figura 4).

Figura 4: Ciclo de Gestdo por Competéncias

FORMULACAD DA
ESTRATEGIA MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS
ORGAMIZACIDMAL
Identificar az =
gl | competéncias WAWG DE
e COMPETENCIAS
Definir necessarias Mapear o gap de
missdo, visdo e cf:pemnms = Hsl
objetivos | . S:;t::;g E,uf DESENVOLVIMENTO
- o | Inventariar as o DE COMPETENCIAS
estratégicos competéncias P ——
gastentes
&
'y
Estabelecer Y
indicadores
de desempenho ACOMPANHAMENTO RETRIBUICAD
e metas -’ E AVALIACAD b

Fonte: Branddo & Bahry (2005, p. 181)

A implementacdo de modelos de GPC nas empresas representa uma evolucdo nas praticas
de GRH, na medida em que serd a base de informacdo que permitira uma melhor
comunicagdo entre os varios subsistemas RH, nomeadamente — Recrutamento e Selecéo,
Gestdo de Desempenho e de talentos, Gestdo de Carreiras e Recompensas, Formacao e
Desenvolvimento, para colmatar GAP's de competéncias requeridas com o desempenho
evidenciado (Ceitil, 2010) — sempre, através da utilizacdo de uma linguagem comum — as

competéncias.

Se as competéncias envolvem um conjunto de caracteristicas pessoais, conhecimentos e
comportamentos, que estdo relacionados com o desempenho superior na realizacdo das
atividades inerentes as funcbes (Cascdo, 2004), a GPC, tem por finalidade dotar as
organiza¢cdes com ativos humanos ajustados aos requisitos essenciais para fazer face a
concorréncia e a crescente globalizacdo. Podemos dizer que o grande objetivo da GRH
atualmente é captar, manter e desenvolver pessoas de elevada competéncia (Pereira,
2006), de modo a otimizar o desempenho dos seus colaboradores, explicitado na célebre
equacdo da Psicologia americana de VVroom (Des Hors, 1988b, citado por Parente, 2004):
desempenho = f(competéncia x motivacao).

Na mesma linha de pensamento, Ceitil (2007, p.110) refere que “a gestdo de
competéncias, muito mais do que uma forma de gerir, € uma filosofia de desenvolvimento

de talentos nas empresas. Através dela podemos orientar as agdes das pessoas com 0
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intuito de construir uma organizacdo eficaz, ou seja, aquela que atinge as suas metas e

objetivos”.

3.1.2.3 Mapeamento do Perfil de Competéncias

O Mapeamento de Competéncias Chave (MCC) constitui uma metodologia de suporte
para um sistema de GRH baseado em competéncias, através da qual se procede a
definicdo operacional e comportamental das acGes assumidas como criticas pela
organizagdo (Chiavenato, 2003). Desta forma, um modelo de GPC deve identificar e
definir a concecdo do Portfélio de Competéncias, composto por Competéncias
Transversais a todos os colaboradores da empresa e Competéncias Especificas atribuidas
a cada funcédo ou cargo (Amaral, 2008).

Um MCC devera iniciar-se pela analise e estratégia organizacional, sendo possivel
deduzir quais as competéncias necessarias para colocar em pratica o plano estratégico da
empresa, bem como, a realizacdo de entrevistas a colaboradores com grande
conhecimento sobre a organizacdo (Brandédo e Bahry, 2005; Cascéo, 2014; Ceitil, 2006).
Na tabela 4 é indicada uma metodologia constituida por quatro fases para um correto

mapeamento de competéncias.

Tabela 4: Fases para um mapeamento de competéncias

Identificacdo das competéncias-chave
(Transversais e Especificas) Fase 1
Definicgéo operacional do portfélio de competéncias chave

Fase 2
Definicdo dos perfis individuais de competéncias
requeridas Fase 3
Ligacdes e alinhamentos nas politicas e sistemas de gestdo
de recursos humanos Fase 4

Fonte: Ceitil (2007, p. 132)

E possivel recorrer a vérias técnicas de recolha de dados para 0 mapeamento de atributos,
nomeadamente: (i) observacdo, (ii) registo dos resultados do trabalho, (iii) previsdes de
documentos estratégicos do negdcio e (iv) realizacdo de entrevistas a grupos de discussao
como gestores e profissionais com cargos superiores na empresa, gquestionando-o0s, por
exemplo: “Porque é que tém sucesso na sua posi¢ao?; Que caracteristicas distinguem as
pessoas com realizagdes superiores das que obtém realiza¢cdes médias?”” conforme Cascao
(2004, p.49).

24



Segundo Ceitil (2007), neste processo de identificacdo de competéncias chave, a GRH
pode optar por duas perspetivas estratégicas: (i) abordagem top down, que parte da
estratégia da organizacgdo; (ii) abordagem bottom up, que parte da analise das funcdes
quando a estratégia da organizagdo ndo esta definida. O MCC de uma organizacao resulta
numa listagem de competéncias descritas, designado de Portfolio de Competéncias Chave
(PCC), que se subdivide em competéncias Transversais e Especificas ou Técnicas (Ceitil,
2007). A definicdo de um perfil de competéncias podemos chamar Perfil Individual
Competéncias (PIC), constituido pela caracterizacdo das competéncias chave, mas
também, pelo grau de exigéncia em que cada competéncia deve ser detida pelo titular da

funcéo, para que a desempenhe de forma excelente (Ceitil, 2007).

Neste processo de MCC, no que respeita a sua operacionalizagdo Cascdo (2004) de uma
forma abreviada refere-nos que: (i) um dos primeiros passos e com base numa Visao
estratégica da organizacdo, sera definir os objetivos que a organizagédo pretende alcancar
com esta nova forma de Gestao; (ii) segue-se a escolha da populagéo alvo, caso o sistema
ndo seja extensivel de inicio a toda a organizacdo. Neste caso, 0s gestores da organiza¢ao
devem optar, por iniciar a implementacdo do sistema em areas funcionais e/ou niveis
hierarquicos considerados estratégicos para, mais tarde, submeterem as restante areas ou
grupos ao sistema; (iii) seguidamente, pela analise das competéncias criticas (transversais
e/ou especificas) caracterizam-se as competéncias essenciais para 0 sucesso da
organizacgdo, pela deducdo da missdo, visdo, objetivos, valores-chave e cultura; e, por
altimo (iv) com base neste escrutinio procede-se a descricdo do perfil de competéncias

chave.

Com o PCC elaborado é importante desenvolver uma metodologia de avaliacdo de
competéncias (Ceitil, 2010). Na figura 5 apresenta-se um modelo genérico de avaliacédo
de competéncias, onde se parte da identificacdo das discrepancias entre competéncias
detidas pelo titular da funcéo e requeridas na empresa, até a sua nova avaliacdo apds ter-

se realizado um plano de desenvolvimento individual.
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Figura 5: Sistema de Avaliacdo de Competéncias

Portefolio de competéncias

Avaliagdo das ‘ Competéncias

Identificacdo de Gaps Requeridas

y

Identificacio dos fatores (internos e externos) gue
esldo na ongem dos gaps

Competéncias detidas
{avaliacao de nivel 1)

| N
Avaliacao |«—— Plano de Desenvolvimento

nivel 2 i de competéncias
Fonte: adaptado por Ceitil (2010)

ApoOs uma analise cuidada sobre os fatores que estdo na origem desse(s) Gap(s) ou
discrepancias, torna-se possivel definir um plano de acdo que vise o desenvolvimento de
competéncias. Para Cascdo (2004), elaborada a sintetizacdo e a avaliacdo de
competéncias, importa integrar o diretorio definido, nos diferentes subsistemas de GRH,
por forma a tornar esta mais estratégica e integrada. Apoés esta fase, estdo, assim, reunidas
as condicdes para a definicdo de um plano de acdo com vista ao desenvolvimento de

competéncias.

Percebe-se, entdo, que um modelo de gestdo por competéncias assume uma importancia
essencial em GRH, uma vez que, os varios subsistemas RH estdo a si interligados,
nomeadamente, o subsistema de Recrutamento e Selecao vai basear-se nas competéncias
definidas pelo modelo para fazer a escolha dos candidatos; a Formacgdo e
Desenvolvimento ira tentar fazer com que todos os colaboradores da empresa possuam
as competéncias criticas para 0 sucesso da organizacdo; as Renumeracoes e a Gestdo de
Desempenho terd em conta os desempenhos que cada pessoa tem, no exercicio da sua
funcdo (Cascéo, 2014).

Para 0 mesmo autor a Gestdo do Capital Humano numa empresa sob uma perspetiva de
gestdo pelas competéncias potencia uma linguagem comum; um compromisso das
pessoas com a estratégia do negécio; valoriza a autonomia nas préaticas diarias;
proporciona mais facilidade nos processos de mudanca tdo importantes na adaptacao das

praticas pessoais a novos valores e novas tendéncias tecnoldgicas.
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3.1.3 Analise Normativa

Para a implementacdo deste projeto na Preh Portugal, foi pertinente a consulta de alguns
documentos normativos. Na tabela 5 apresentamos o enquadramento das funcbes e
competéncias num setor de atividade muito especifico e altamente regulado — a inddstria

automovel.

Tabela 5: Documentos normativos de consulta

Analise Normativa Preh Portugal

Contrato coletivo | -Anexo | (CCT, pp.1188) | - Classificacdo Profissional; - Cumpre

de Trabalho da integralmente;
Indlstria Elétrica - Acessos a carreiras e categorias - Cumpre

e Eletronica -Anexo Il (CCT, pp. profissionais. integralmente.

1194)
Norma IATF Norma 7 — Recursos e - Requisitos de Sistema de Gestdo | - Cumpre
16949 Competéncias da Qualidade na Industria parcialmente.
Automovel

Fonte: Intranet da Preh Portugal

Com uma andlise cuidada aos documentos acima referidos, verificamos que por
imposicao de alguns requisitos de clientes do setor automovel, como é o caso da Norma
IATF 16949 no seu ponto 7 (Anexo 5) ha necessidade de a Empresa deter um modelo
DAF de todos os seus colaboradores, bem como, a existéncia um modelo de gestdo por
competéncias, que permita desenvolver uma cultura de melhoria continua e qualidade

total em todos 0s seus processos de fabricacao.

Assim, a existéncia de DAF e o respetivo MCC de todos os colaboradores € imperativo
para a empresa. Se, por um lado, a falta de tal manual DAF lava a que a organizacéo
incorra em ndo conformidades gravosas, por outro lado deveremos satisfazer um requisito
imposto pelos clientes, ou seja, implementar um sistema de gestdo de melhoria continua
e qualidade total de processos. Como sabemos, o0 ponto de partida para tal consiste em
realizar uma DAF e um MCC existentes na empresa. Caetano & Vala (2007) salientam o
efeito do desenvolvimento das competéncias no incremento da competitividade das
organizacdes, isto €, a formacdo profissional continua devera ser encarada como um
reflexo da cultura organizacional e o veiculo para o seu estilo de gestdo, potenciando desta
forma uma aprendizagem organizacional continua e melhorar assim 0s seus VAarios
processos. Camara et al. (2016) refere que a estrutura organizacional deve basear-se numa
gestdo por competéncias core e na forma como estas poderdo agregar valor pelos seus

varios processos podendo assim sustentar o sucesso do negdcio da Empresa.
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3.2 Configuracéo Exata da Potencialidade

Para melhor enquadrarmos a pertinéncia do desenvolvimento deste projeto na Preh

Portugal, comegamos pela caracterizagdo da Empresa e do seu DRH, seguiram-se as

analises teorica, empirica e normativa o que permitiu identificar os fatores que justificam

a pertinéncia da implementacéo deste projeto de intervencgéo (tabela 6).

Tabela 6: Sintese das evidéncias e impactos da configuracdo exata da potencialidade

Evidéncias

Analise

Empirica

- O Diretor RH reconhece que “existe um ficheiro DAF completamente desatualizado e
com informacdo completamente desorganizada, pode-se dizer que é completamente
obsoleto”

-Ndo existe um Manual DAF e MCC que suportem acdes estratégicas de GRH;

-O Diretor RH considera que a falta de um manual DAF e MCC néo permite “conhecer
de uma forma transversal as fungdes existentes na empresa”;

-As fungbes ndo estdo claramente definidas e organizadas hierarquicamente;

-0 Plano Estratégico do Negdcio ndo é difundido integralmente pelos Diretores de Topo;
-Todos os Diretores e Geréncia consideraram fundamental implementar uma

metodologia de DAF e MCC a todos os colaboradores com cargos de Gestdo na empresa.

Analise

Tedrica

- “Um sistema de avaliagdo de fungdes ¢ uma ferramenta analitica objetiva que permite
determinar o impacto de cada fungdo nos resultados da Empresa.” (Camara 2016, p.
334);

-” O advento da Era do Conhecimento tornou-se evidente que 0 sucesso empresarial
depende essencialmente da qualidade e mobilidade do Capital Humano, ... é assim
fundamental atrair e reter os melhores talentos, mas para isso é necessario definir a priori,
que perfis deveremos possuir, ou seja que competéncias sdo essenciais para o

desenvolvimento do negocio.” (Camara 2016, p.308).

Analise

Normativa

- Cumprimento parcial de normas e requisitos de clientes, nomeadamente nos n° 7.1.2
etodo on° 7.2 da norma IATF 16949 (anexo 5). E referido a necessidade de implementar
de forma eficaz um Sistema de Gestdo de Qualidade e controlo de processos
(competéncias transversais de melhoria continua); a necessidade de determinar as
competéncias necessarias por forma a garantir Qualidade e fiabilidade em todos 0s seus

processos produtivos, definindo niveis de formacéo e aquisi¢do de competéncias.
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Impactos

Analise

Empirica

-Pela inexisténcia de um sistema DAF e MCC “néo conhecemos com clareza a realidade
da empresa, o que dificulta o desenvolvimento de uma gestdo de pessoas mais assertiva,
obriga-nos a realizar uma gestdo muito pela intui¢do ...”, Diretor RH.

-S6 “conhecendo de uma forma transversal na empresa as fungoes, clarificando tarefas,
atividades e objetivos da fungdo, e igualmente adquirir um portfélio das competéncias
existentes na empresa, sera possivel ordenar e organizar as fungfes hierarquicamente,
possibilitando uma melhoria de performance organizacional” testemunho obtido junto
do Diretor de Producéo.

- Foi possivel observar que a inexisténcia de um estudo de funces e a clarificagdo do
portfolio de competéncias na empresa dificulta a implementacdo de uma GRH mais
estratégica dos seus ativos humanos pelos varios subsistemas RH, podendo ser um
entrave a performance organizacional. Por exemplo, observou-se que o processo de
Recrutamento e Selecdo é realizado sem ter por base um descritivo de funcBes que o
suporte; a Integracdo dos novos colaboradores ndo é suportada com uma DAF que
evidencie ao colaborador o que dele se espera; o Sistema de Avaliacdo de Recompensas
ndo inclui uma avaliacdo por competéncias; a Formagdo nao tem como base a colmatacéo

de Gaps de competéncias.

Analise

Tedrica

Com base na literatura (e.g. Ceitil, 2007 p.110), “a gestdo de competéncias, muito mais
do que uma forma de gerir, € uma filosofia de desenvolvimento de talentos nas empresas.
Através dela podemos orientar as acBes das pessoas com o intuito de construir uma

organizagao eficaz, ou seja, aquela que atinge as suas metas e objetivos”.

Analise

Normativa

O ndo cumprimento de um requisito considerado importante podera resultar numa néo
conformidade e podendo resultar na perda da Certificacdo, provocando um impacto

negativo na estratégia do negocio.

Com a implementacdo deste projeto pretende-se reestruturar as DAF ja existentes,

contemplando as principais tarefas, atividades, objetivos e nivel de responsabilidades de

cada funcdo, mas também, desenvolver uma metodologia de Mapeamento de

Competéncias Chave Transversais (MCCT), com vista a cria¢cdo de um PCC para todas

as funcbes de gestdo da Preh Portugal. Pretende-se evoluir de um conceito conservador

de gestdo das pessoas, mencionado pela Direcdo RH quando reconhece um papel

maioritariamente administrativo e até ad-hoc ao DRH, para uma abordagem mais

estratégica, tal como defendem a Geréncia da Empresa e todos os Diretores de Topo na

analise empirica anteriormente apresentada.
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Deste modo, identificamos como potencialidade para este projeto: melhorar as DAF das

funcdes de gestédo da Preh Portugal incluindo as Competéncias Transversais.
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CAPITULO IV

PLANEAMENTO DO PROJETO

Neste capitulo é definida a finalidade do projeto e serdo apresentadas as opcOes
estratégicas a adotar por forma a alcancé-la.

4.1 Finalidade do Projeto

A finalidade deste projeto deriva (1) da analise empirica (dados recolhidos junto da
Geréncia, Diretores de Topo, Direcdo RH e pela analise de documentos estratégicos da
Empresa), 0 que nos permitiu caracterizar a GRH na Preh Portugal e perceber os aspetos
a melhorar na potencialidade sugerida; (2) da analise tedrica (relativa aos dois temas
principais que emergem da potencialidade: DAF e MCC), assim como (3) da analise
normativa (baseada nos documentos regulamentares fundamentais da area RH do setor

automovel).

Assim, para este projeto, a finalidade que se pretende atingir é: garantir que, a partir de
outubro de 2019, todas as funcgdes de gestdo possuem uma DAF que inclui as

competéncias chave transversais.

4.2 Apresentacdo das opcdes Estratégicas

Definiremos, nesta sec¢do, as opgOes estratégicas mais adequadas para o alcance da

finalidade enunciada.

Opcao Estratégica 1 — Abordagem Top Down

Esta abordagem parte da missdo e estratégia da Empresa e procura essencialmente
identificar as core competences da organizacdo, isto é, competéncias que permitem a
concretizacdo estratégica através da sua operacionalizacdo nas competéncias dos seus
colaboradores. Esta constatacdo obriga a que a abordagem de definicdo de PCC se inicie
pelo topo da hierarquia até as fungdes mais operacionais. Tal pressupde que, a partir de
explicitacdo das especificidades da missdo e da estratégia, se comece a delinear as
competéncias individuais que tém que estar presentes na organizacdo por forma a

assegurar 0 sucesso organizacional.
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Esta perspetiva ajusta-se mais facilmente nas organizagdes que tém a sua misséo e
estratégia bem clarificadas e conhecidas por todos. Nas organizagdes cujo estilo de gestao
seja mais centralizado na gestdo de topo e com hierarquias bem definidas, pois tende a
ser normal as orientacdes surgirem sempre dos corpos de gestdo para a restante empresa.
Esta abordagem implica conhecer e deduzir a estratégia organizacional como primeiro

passo para garantir a identificacdo das competéncias chave essenciais (Ceitil, 2007).

Opcao Estratégica 2 — Abordagem Bottom Up

Esta abordagem é mais adequada quando existe auséncia de uma missao ou estratégia de
negdcio explicitas ou em burocracias profissionais, em que os colaboradores sdo muito
qualificados. Nesta abordagem, a identificacdo e a definicdo das competéncias chave
inicia-se pela DAF (Ceitil, 2010). Esta pretende fazer corresponder a cada tarefa as
acOes/comportamentos associados ao sucesso na fungdo, fundamental aos processos de
identificacdo e avaliacdo de competéncias (Ceitil, 2007). Implica recolher informacdes
sobre o contetido e o contexto envolvente de uma funcdo, determinar os padrdes a
alcancar e as atividades especificas a desempenhar (Cunha et al., 2010). Assim, esta
abordagem adapta-se mais facilmente a organizagdes que nao potenciam o alinhamento

entre 0 PCC e um modelo de gestdo por competéncias (Ceitil, (2007).

Na sua elaboracdo, a estratégia para este projeto atendeu a necessidade de conciliacéo
entre o que é defendido pelas perspetivas tedricas e 0 enquadramento da realidade da Preh
Portugal. As tabelas 7 e 8 apresentam as vantagens e desvantagens das opcdes estratégicas

apresentadas.

Tabela 7: Vantagens e desvantagens da opc¢ao estratégica Top Down

Opcao Estratégica Top Down

Vantagens Desvantagens

Bem definida para o desenvolvimento sustentavel da | * Processo moroso, que requer a validacdo da

empresa a médio e longo prazo, inclui na sua estratégia Administragdo (pode ser dificil de convencer);
de negdcio as pessoas e as suas competéncias; % Resisténcia & mudanca por parte dos Diretores
O Portfélio de Competéncias € deduzido pela analise da e restantes hierarquias que vao implementar /
estratégia do negdcio; usar as DAF/MCC.

Maior envolvimento por parte da Administragdo em todo
0 processo;
Opcéo estratégica ajustada as caracteristicas do estilo de

gestdo da Preh Portugal.
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Tabela 8: Vantagens e desvantagens da op¢ao estratégica Bottom Up

Opcéao Estratégica Bottom Up

Vantagens

Desvantagens

v' Muito Util, quando ndo h& uma estratégia
definida ou se trata de organizacbes com
estruturas de burocracias profissionais;

v/ Quando se tem uma metodologia DAF forte e
bem definida e se pretende partir do mapeamento
de competéncias a partir desta;

v Processo muito participado pelos colaboradores
e hierarquia em geral;

v Processo de relativa facil aceitacdo para a
generalidade dos colaboradores, dada a sua
participacao.

Pode com facilidade perder-se o foco no futuro,
centrando a perspetiva no que € atualmente necessario
para o desempenho das fungBes, muito influenciada
pela DAF;

Como é uma abordagem muito participada é também
mais morosa, quer em termos de consulta pablica, quer
em termos de consenso/validagao;

Opcéo estratégica que parte da analise do trabalho e de
fungBes, menos ajustada as caracteristicas da Preh
Portugal, que tem uma Administracdo que tem que
responder hierarquicamente no Grupo, a nivel
internacional e a uma estratégia global (e ndo s6
nacional);

Resisténcia a mudanca por parte da Administracdo por

ndo ter, necessariamente, a decisdo final de validagéo.

Tendo em conta as vantagens e desvantagens das duas estratégias, a op¢éo estratégica
numa perspetiva top down parece ser a mais indicada, uma vez que apresenta mais
vantagens e combate 0s aspetos negativos identificados pela Geréncia e Diretores de Topo

da Empresa.
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CAPITULO V

DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

5.1 Estratégia Selecionada

A opcédo de fazer a reestruturacdo das DAF usando a abordagem top down foi tomada

com a Direcdo RH, face a anélise das vantagens e inconvenientes apresentados.

Na figura 6 é exposta a metodologia adotada decorrente da literatura revista.
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Figura 6: Metodologia adotada
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Para iniciar a DAF, e por forma a garantir a aplicabilidade e ajuste a realidade da Preh
Portugal, propomos a utilizacdo do programa proposto por Rego et al. (2015) de uma
forma flexivel. A metodologia consiste em: (i) identificacdo/definicdo da estratégia e
objetivos do negdcio da empresa, (ii) planeamento da DAF, (iii) preparacdo, (iv)
execucdo, (v) implementacéo e utilizagcdo dos Templates DAF (Rego et al., 2015). Com
vista a responder aos objetivos delineados e a resolucdo de problemas organizacionais ja
apresentados, propde-se uma recolha de dados de natureza qualitativa provenientes da
observacao informal, da anélise documental de documentos estratégicos e relevantes da
Empresa e da realizacdo de diversas entrevistas semiestruturadas aos Diretores de Topo

relacionadas com seu ambito de atuacao.

A observagdo permite ter uma percecdo das atividades, comportamentos ou a¢ées num
contexto organizacional e de interacfes interpessoais especificas (Patton, 2002). Neste
ambito, a observacdo, possibilita a compreensdo completa do mesmo ja que permite a
recolha de dados para aléem daquilo que é dito atraves das respostas dadas em contexto de
entrevista. Contudo, no processo de observacdo é dificil visualizar fendmenos ou
comportamentos ndo exteriorizaveis e a alteracdo dos comportamentos ou fenOmenos
observados de formas ndo conhecidas, fruto da percecdo ou do conhecimento dos

individuos de que estdo a ser observados (Patton, 2002).

A analise documental constitui uma fonte de informacéo bastante variada e util sendo a
sua analise uma forma de conhecer as fungdes existentes na organizacdo. No fundo,
estamos perante “uma variedade de documentos que sdo uteis na realizagdo de analises
de trabalho” (Prien et al., 2009:33). Para se realizar esta investigacdo faremos uma
pesquisa e recolha de dados, como por exemplo objetivos organizacionais definidos,
planos estratégicos, fluxogramas, DAF ja existentes, posicionamento e relacdo
hierarquica das funcbes a analisar Patton (2002). Esta consulta incidira em pesquisas a
documentos internos como o Manual de Organizacdo (2017), Manual do Colaborador

(2017) e consulta da intranet na empresa e seu sistema de gestdo informatico RH.

A realizacdo de entrevistas semiestruturadas tem como propoésito extrair informacdes
sobre todos os aspetos do trabalho, a natureza e sequéncia das diversas tarefas e atividades
que o compdem.” (Chang & Kleiner, 2002:75). Assim, com o objetivo de complementar
toda a informacdo recolhida através da observacao e analise documental, elabora-se um
guido de uma entrevista semiestruturada individual (Anexo 6/7) onde s&o apresentadas

questBes a cerca do objetivo e responsabilidades da fungéo, revisdo das principais tarefas
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e atividades, bem como a experiéncia necessaria para a préatica da funcdo, conhecimentos
e competéncias chave transversais consideradas fundamentais existirem na funggdo. Com
a informacdo recolhida é necessario realizar uma andlise de conteudo de toda esta
informagdo. Além disso, o fato de a entrevista ser semiestruturada permite combinar
questdes de resposta aberta e questdes de resposta fechada, o que faz com que o0s guibes
das entrevistas sejam desenhados a partir do tema principal em estudo e complementadas
com questdes inerentes as circunstancias em que a entrevista é feita (Quivy & Van
Campenhoudt, 2005).

O MC consiste na caracterizagcdo das competéncias chave de uma organizacgdo, o suporte
metodoldgico para a concretizacdo deste objetivo pressupBe o recurso a duas técnicas
fundamentais: analise documental e a realizagdo de entrevistas a pessoas ha empresa com
elevado know how sobre o negécio da Empresa Ceitil (2007). Para 0 mesmo autor um
PCCT apresenta as competéncias requeridas pela empresa para a concretizacdo da sua
estratégia. Outros autores (e.g Branddo & Bahry, 2005) corroboram a mesma perspetiva,
referindo como fundamental para 0 MCC o reconhecimento da estratégia e a realizacao
de entrevistas a pessoas que a conhecam, assim como conhecimento do funcionamento
da organizacgdo. Esta abordagem € pensada para dar resposta as necessidades do presente
e do futuro, isto é, um mapeamento de competéncias suportado na analise a estratégia
organizacional. Por isso, apresenta um sentido de gestdo mais interligado com o negécio
e ndo um sistema RH isolado, caracteristico da GRH tradicional. Entendemos que esta
perspetiva se ajusta melhor a realidade da Preh Portugal, por permitir dar maior énfase as
pessoas, € menos a funcdo e suas tarefas, possibilitando uma gestdo dos seus ativos
humanos mais eficiente tornando, assim, as pessoas como uma verdadeira vantagem

competitiva.

Por forma a proceder ao MCC, Ceitil (2007) sugere uma metodologia de intervencéo
baseada em duas fases (Tabela 9). Esta abordagem é adequada ao MCC dos colaboradores

com funcGes de gestdo na Preh Portugal.
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Tabela 9: Fases metodoldgicas de mapeamento de competéncias

Fases Metodologicas Perguntas:

FASE 1 - Identificacdo do 1. Que competéncias chave é que a minha organizacdo
portfélio de competéncias necessita para garantir a sua competitividade e sucesso?

) 2. Quais sdo as competéncias chave que todos os colaboradores
chave transversais devern manifestar?
3. E aquelas que pela natureza das missdes das pessoas e dos
processos em que estdo integrados, sdo especificos sO de

alguns?

FASE 2 — Definicédo 4. Como é que garanto que os resultados da manifestacdo das

operacional do portfélio de competéncias pelos colaboradores sdo o input requerido pela

. estratégia e objetivos da organizacéo?
competencias chave

Fonte: Vieira e Vairao, in Ceitil (2007, p.132/133)

A fase 1 parte do principio de que a missdo e a estratégia da organizacdo estdo bem
definidas, e com base nela adota-se uma abordagem top down, na identificacdo do PCCT.
As competéncias especificas serdo desenvolvidas numa fase posterior a implementacgéo
deste projeto. Consideramos importante, numa primeira fase, validar as competéncias
chave transversais e, posteriormente a avaliacdo desta implementacdo, aprimorar a
metodologia e s6 depois avancar para 0 mapeamento das competéncias especificas de

cada funcdo de gestdo da Preh Portugal.

Clarificado que esta este projeto, apenas serd implementado ao nivel do MCCT a todas
as fungdes de gestdo da Empresa (Anexo 1), inicia-se todo este processo pela analise da
estratégia de negocio da organizacdo, deduzindo-se esta pela consulta dos varios
documentos e sistemas de gestdo internos existentes na Empresa de modo a que se consiga
identificar competéncias-chave transversais necessarias ao cumprimento da sua missao.
A figura 7 ilustra os passos a considerar na identificacdo de competéncia chave

transversais até a elaboracéo final do Modelo DAF.
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Figura 7: Apresentacdo da perspetiva de abordagem Top Down

Identificacdo das Competéncias Chave Transversais a partir da
Formulacdo da Estratégia

Estratégia Organizacional
Descrigdo e Analise de Fungdes

Identificacdo de Competéncias Chave Transversais

Perfil Competéncias Chave Transversais por Fungdo

DAF Contemplando as Competéncias Chave
Transversais

Fonte: Ceitil (2007, p. 134)

Para realizar o MCCT, Ceitil (2007) recomenda na sua metodologia assegurar as
seguintes fases:
A fase 1 consiste em Identificar o Portfolio das Competéncias Chave Transversais,
que inclui:

a) Analise da estratégia;

b) Reunides com os responsaveis de area;

c) Identificacdo das competéncias requeridas pela estratégia do negocio.

A fase 2 consiste em Definir as Competéncias Chave Transversais. Para evitar que as
competéncias transversais sejam superficiais na definicdo e suscetiveis de serem
interpretadas de forma enviesada, deve ser garantido que, no PCCT, sdo definidas em
termos de indicadores comportamentais ou niveis de proficiéncia, indicadores de medida
para cada competéncia transversal. A sua definicdo deve também responder a questdes,
como: "o que é a competéncia?" e "para que é a competéncia?". Desta forma, a sua
definicdo deve esclarecer os comportamentos/acdes que os elementos devem manifestar

(o qué?), de que forma (como?) e com que fim (para qué?).

Um PIC consiste num conjunto das competéncias-chave, presentes no portfélio descrito
anteriormente e que sdo necessarias para o desempenho de uma funcéo especifica. Os

indicadores comportamentais presentes no PIC sdo competéncias/acfes observaveis que
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permitem verificar se as competéncias estdo ou ndo atualizadas nos colaboradores, ou
seja, descreve-se um conjunto de comportamentos que torne possivel transformar em acéo
essas mesmas competéncias. Para medir tais comportamentos é necessario definir os
indicadores de medida. Estes devem variar de acordo com o nivel de exigéncia da fungéo,
ou seja, correlacionado com a posicdo hierarquica na organizacdo. Este nivel de
atualizacdo de competéncias (NAC) varia numa escala numérica que corresponde a

frequéncia com que o titular da funcdo em analise manifesta as competéncias requeridas.

O NAC define o "nivel" de proficiéncia considerado necessario, em cada competéncia,
para cada perfil.

Para realizar MCCT, Ceitil (2007) refere na fase 2 da sua metodologia que se deve
assegurar a definicdo operacional do PCCT, através dos seguintes passos:

a) Reunides com os responsaveis da gestao de topo ou responsaveis de area;
b) Definicéo e descri¢do das competéncias transversais;
c) Definicdo dos indicadores comportamentais e seus indicadores de medida;

d) Validacéo pela gestéo de topo ou responsaveis do negocio.

5.2 Ambitos Estratégicos

Identificada a estratégia a seguir, € necessario definir um plano estratégico por forma a
alcancar a finalidade a que nos propomos com este projeto. Na tabela 10 apresentamos 0s
ambitos da estratégia e 0s seus principais objetivos que decorrem da finalidade deste

projeto.
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Tabela 10: Ambitos e seus objetivos estratégicos

Finalidade:
Garantir que a partir de outubro de 2019, todas as fungdes de gestdo possuem uma DAF

que inclui as competéncias chave transversais.

Estratégia:
Caracterizacao de todas as fun¢des de gestdo na Preh Portugal utilizando a abordagem Top
Down.
Ambito Estratégico 1: Ambito Estratégico 2:
Analise e Descricdo de Funcdes Mapeamento de Competéncias Transversais
Objetivo Estratégico 1: Objetivo Estratégico 2:

Garantir a atualizacdo das DAF de todas as | Garantir a caracterizagdo das Competéncias
funcdes de gestdo na Preh Portugal. Chave Transversais de todas as fungGes de

gestdo na Preh Portugal.

5.2.1 Ambito 1 — Descrigdo e Analise de Fungdes

O ambito 1 tem como objetivo Estratégico: garantir a revisdo das DAF de todas as

funcdes de gestdo na Preh Portugal.

As atividades deste ambito estratégico consistem, primeiramente, em realizar um
levantamento de informacdo acerca das varias fungdes, reanalisando a natureza, o
contexto, as responsabilidades e as especificidades de atuacdo e de seguida realizar

reunides com 0s varios responsaveis de area do negdcio.

Por forma a desenvolvermos este ambito de DAF realizamos varias pesquisas
bibliogréaficas de caracter cientifico com o intuito de definirmos uma metodologia que se

ajustasse a realidade da Preh Portugal.

Para desenvolver o programa de DAF, seguiram-se as seguintes etapas (Rego et al.,
2015):

e Fase 1 — Definicdo dos objetivos a alcancar:
() Revisdo de todas as DAF das funcBGes de gestdo na Preh
Portugal;
(i) Identificar competéncias chave transversais das funcbes de

gestdo na Preh Portugal.
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A revisdo destes documentos apresenta-se como o objetivo principal, pois é fundamental
para a Geréncia e Diretores de Topo da Empresa entenderem que tarefas e atividades sdo
core nas fungbes, providenciando informacdo relevante e precisa a quase todas as areas
da GRH.

e Fase 2 — Planeamento de todo o processo de revisao das DAF:

(i) Definicéo de quais DAF deveriam ser revistas;

(ii) Definicdo das técnicas de recolha de informacéo a utilizar (a
analise documental da Empresa, observacdo e as entrevistas
semiestruturadas aos 2 Gerentes e a todos os Diretores de
Topo.

No total as funcdes abrangidas sdo: (i) Diretores de Topo e (ii) Head's ou Responsaveis
de area perfazendo um total de 9 descritivos de Diretores de Topo e 38 descritivos de
Responsaveis de area. A construcdo do guido da entrevista de revisdo das DAF foi
baseada em questionarios desenvolvidos anteriormente na Empresa, e pela revisdo da

literatura, previamente apresentada.

e Fase 3 — Preparacdo de todo o planeamento:
() Definicao do local e marcacédo das entrevistas;
(i) Envio prévio de informagdo adicional para os Gerentes e
Diretores de Topo no apoio a revisao das DAF do seu ambito;

(iii) Elaboracdo dos guibes de entrevista de revisdo das DAF.

e Fase 4 — Execucdo de todo o planeamento definido:

() Execucdo da técnica de observacao;

(i) Execucdo da andlise documental da Empresa Manual de
Colaborador (2017), Manual de Organizacdo (2017), sistema
de gestdo interno RH, DAF ja existentes;

(iii) Realizacdo das entrevistas semiestruturadas de revisdo das
DAF com a Geréncia e todos Diretores de Topo;

(iv) Analise e tratamento de toda a informacédo obtida pelas varias
técnicas de recolha de dados;

(v) Preenchimento dos Novos Template DAF.
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Pretende-se com a recolha da informagdo provinda das vérias técnicas a utilizar, inputs

importantes para a reformulagdo do Descritivo de Fungdes.

e Fase 5 — Definicdo de sistema de atualizacdo das DAF:
(i) Definicao da periodicidade de revisdo dos conteudos das DAF;
(i) Definicdo de uma metodologia de revisao das DAF.

O objetivo é desenvolver um mecanismo de revisdo / atualizacdo das DAF para manter

estas 0 mais atualizadas possivel e assim ndo se tornarem obsoletas.

5.2.2 Ambito 2 — Mapeamento de Competéncias Chave Transversais

O ambito 2 tem como objetivo estratégico: garantir a caracterizacdo das Competéncias

Chave Transversais de todas as fungdes de gestdo na Preh Portugal.

E nosso objetivo caracterizar as competéncias chave transversais das funcdes de gestao
nos diferentes niveis hierarquicos, o que implica, numa 12 fase identificar as competéncias
chave transversais e que se consideram fundamentais para o desenvolvimento do negocio
e numa 22 fase definir essas mesmas competéncias chave transversais, atribuindo-lhes

respetivamente niveis de proficiéncia por funcéo e nivel hierarquico.

Para atingir o objetivo deste ambito, partimos da metodologia proposta Ceitil (2007)

numa perspetiva estratégica top down apresentada em 2 Fases:

e Fase 1 — Identificacdo de competéncias chave transversais:

(1) Identificar as competéncias chave transversais (realizacdo de
entrevistas com a Geréncia e Diretores de Topo e interpretacdo
de documentos estratégicos da Empresa);

(i) Definicdo de wuma lista proviséria de competéncias

transversais.

Esta Fase diz respeito a identificacdo das Competéncias Chave Transversais, partindo da
analise da estratégica da Empresa. Para tal, utiliza-se a abordagem top down para a
identificacdo de competéncias a partir da interpretacdo de documentacéo organizacional
como a missao, a cultura e os valores organizacionais e corporativos apresentados pela

Geréncia da Empresa, resultando numa lista/ portfolio de competéncias que serdo o
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suporte de base para a selecdo de competéncias a definir para as fungdes de gestdo na

Preh Portugal.

e Fase 2 — Definir das Competéncias chave transversais:
(i) Definicdo das competéncias chave transversais para Diretores
e Responsaveis de area;
(if) Descrever as competéncias chave transversais de acordo com
a realidade da Preh Portugal;
(iii) Definir o grau de proficiéncia de acordo com o nivel
hierarquico correspondente.

Temos como propdsito nesta Fase caracterizar e descrever as varias competéncias
transversais e definir os respetivos indicadores comportamentais por competéncia e seu
respetivo grau de proficiéncia, de acordo com a complexidade inerente a cada nivel
hierarquico e funcdo. A definicdo das competéncias requeridas sera realizada pela
Geréncia para os perfis de Diretor de Topo, reduzindo desta forma para um total de até 8
competéncias chave transversais. Ja a definicdo das competéncias requeridas para 0s
Responsaveis de area serdo definidas pelos Diretores de Topo e reduzindo igualmente
para um total de até 8 competéncias chave transversais. Depois de definidas as
competéncias a incluir nas funcdes de gestdo da Preh Portugal, € fundamental que a
descricdo de uma competéncia deve ser clara quanto ao desempenho esperado, indicando
0 que o colaborador deve ser capaz de fazer. A descricdo ndo deve ser longa e deve-se
utilizar uma linguagem clara, evitando a utilizacdo de termos técnicos que possam gerar
ambiguidades (Brandao & Babry, 2005). “Para que as competéncias requeridas nao sejam
vagas, elas sdo descritas, isto €, definidas e operacionalizadas em termos de indicadores

comportamentais, indicadores de medida e sistemas de medida” (Ceitil, 2007, p. 138).

Por ultimo e como se apresenta na figura 8, o grau de exigéncia a competéncia é tanto

maior quanto mais elevada a hierarquia estrutural da empresa (Camara et al, 2016).
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Figura 8: Grau de exigéncia, nos varios niveis da estrutura hierarquica

Nivel de
Responsabilidade

Geréncia

\

Diretores de Topo

\

Estrutura Head's
Hierarquica \

Fonte: Adaptado de Camara et al (2016)

O grau de exigéncia estabelecido para cada nivel de fungdes existentes na Empresa varia
de acordo com o grau de complexidade e nivel de responsabilidade das mesmas. Para
caracterizar o nivel de exigéncia das varias competéncias, Serdo 0s proprios superiores
hierarquicos a definir os niveis de proficiéncia para os seus subordinados, ou seja, a
Geréncia definira os niveis de proficiéncia para a fungédo de Diretor de Topo, e, serdo 0s
Diretores de Topo a definirem para os Responsaveis de area. E fundamental diferenciar a
populacdo em analise de acordo com o grau de complexidade/responsabilidade das

funcbes que desempenham (Camara, 2017).

5.3 Esquema Sintese da Estratégia Desenvolvida

Na figura 9 apresentamos um esquema sintese da estratégia desenvolvida.
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Figura 9: Esquema do Planeamento Estratégico

Potencialidade
Melhorar as DAF de todas as fung6es de gestdo da Preh Portugal

incluindo as Competéncias Chave Transversais.

-

Estratégia
Caracterizacdo de todas as fungdes de gestdo na Preh Portugal utilizando a abordagem Top Down

- .

Ambito 1 Ambito 2
Descricéo e Analise de Fungdes Mapeamento de Competéncias Chave Transversais
Ob. Estratégico 1 Ob. Estratégico 2
Garantir a revisdo das DAF de todas as Garantir a caracterizacdo das Competéncias
funcdes de gestdo da Preh Portugal Chave Transversais de todas as fungdes de
gestdo na Preh Portugal
Finalidade

Garantir que a partir de Outubro de 2019, todas as fungdes de gestdo possuem uma DAF que inclui as
competéncias chave transversais.
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CAPITULO VI

PLANEAMENTO OPERACIONAL DA ESTRATEGIA

Nesta fase do projeto procedemos ao Planeamento Operacional que visa concretizar o

Planeamento Estratégico. Serdo definidos os objetivos operacionais, as atividades, 0s

destinatarios, a equipa de projeto, a calendarizacdo das atividades (Anexo 18),

orcamentac&o e, por fim, é definido o sistema de avaliacéo do projeto.

6.1 Objetivos Operacionais - Ambito Estratégico 1: Descricdo e Analise de Funcdes

Apresentamos na tabela 11 um resumo integrando os objetivos estratégicos, operacionais

e respetivas atividades e tarefas, assim como, 0s recursos utilizados na operacionalizacao

de cada ambito estrategico.

Tabela 11: Planeamento operacional do ambito estratégico 1

Ambito Estratégico 1: Descricdo e Analise de Fungdes

Objetivo Estratégico 1 — Garantir a revisdo das DAF de todas as funcdes de gestdo na Preh

Portugal
Objetivos Atividades Tarefas Recursos

Operacionais Materiais Humanos
-Redefinicdo do | -Analise  de  documentacdo | -Computador; | -Gestor do

1.1 novo Template | estratégica da empresa; -Bibliografia Projeto;

Melhorar o DAF -Consulta de bibliografia | técnica e -Diretor

Template da contemplando as | cientifica e outros modelos DAF; | cientifica; RH;

DAE competéncias -Reunido com Diretor RH sobre | -Caderno de -Diretores
chave novo Template; apontamentos; | de Topo.
transversais. -Analise ao sistema informatico | -Impressora;

interno GRH; -Gravador;
-Definir que itens devem estar | -Sala de
presentes no novo Template DAF; | Reunides.
-Aprovacdo do novo Template

DAF pelo Diretor RH.
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Ambito Estratégico 1: Descricdo e Analise de Funcdes (Continuacio)

Objetivo Estratégico 1 — Garantir a revisdo das DAF de todas as fun¢des de gestdo na Preh

Portugal
Objetivos Atividades Tarefas Recursos
Operacionais Materiais Humanos
-Reviséo do | -Realizagdo  de  entrevistas | -Computador; | -Gestor do
1.2 preenchimento semiestruturadas com a Geréncia | -Bibliografia Projeto;
Garantir o das DAF de todas | para a revisdo das DAF de Diretor | técnica e -Diretor
preenchimento as funcBes de | de Topo; cientifica; RH;
do novo Diretor de Topo e | -Realizacdo  de  entrevistas | -Caderno de -Diretores
Template Responsaveis de | semiestruturadas com 0s | apontamentos; | de Topo;
area. Diretores de Topo para revisdo | -lImpressora; -Geréncia
DAF das DAF de Responsaveis de | -Gravador;
area; -Sala de
-Rever as DAF com o Diretor RH; | Reunides.
-Elaborar a versdo final das DAF
comtemplando as competéncias e
respetivos niveis de proficiéncia
por competéncia e funcao;
-Validagdo pelos | -Envio por email das DAF
Diretores de | revistas aos Diretores de Topo
Topo da versdo | para validacao.
revista da DAF.
-Aprovacado pela | -Marcar reunido com a Geréncia | -Computador; | -Gestor do
1.3 Geréncia da | para aprovar proposta; -Bibliografia Projeto;
Aprovar todas Versao final | -Compilar toda a informagdo | técnica e -Diretor
as DAE DAF. recolhida nas entrevistas com | cientifica; RH;
revistas Diretores de Topo e Geréncia e | -Caderno de -Geréncia.
incluir nas DAF; apontamentos;
-Envio a Geréncia por email das | -Impressora;
DAF comtemplando as | -Sala de
competéncias e respetivos niveis | reunides.
de proficiéncia por competéncia e
funcéo.
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Ambito Estratégico 1: Descricdo e Analise de Fungdes (Continuacio)

Objetivo Estratégico 1 — Garantir a revisdo das DAF de todas as fun¢des de gestdo na Preh

Portugal
Objetivos Atividades Tarefas Recursos
Operacionais Materiais Humanos
-Difusdo do novo | -Elaborar texto de email para | -Computador; | -Gestor do
1.4 modelo DAF na | difusdo das DAF revistas, por Projeto;
Divulgagio intranet da | toda a Empresa. -Caderno  de | -Diretor
interna das | €mpresa. -Colocagdo dos novos Templates | apontamentos; | RH.
novas DAE DAF na intranet da Empresa.
6.2 Objetivos Operacionais - Ambito Estratégico 2: Mapeamento de Competéncias
Chave Transversais
Apresentamos na tabela 12 o planeamento operacional relativo ao Ambito Estratégico 2,
incluindo o seu objetivo estratégico, 0s objetivos operacionais e respetivas atividades e
tarefas, bem como, os recursos utilizados na operacionalizacéo de cada objetivo.
Tabela 12: Planeamento operacional do &mbito estratégico 2
Ambito Estratégico 2: Mapeamento de Competéncias Chave Transversais
Objetivo Estratégico 2 — Garantir a caracterizacdo das Competéncias Chave Transversais de
todas as funcdes de gestdo na Preh Portugal
Objetivos Atividades Tarefas Recursos
Operacionais Materiais Humanos
-Elaboragéo de | -Anélise da documentagdo | -Computador; -Gestor do
2.1 proposta preliminar | estratégica da empresa; -Sala de reuniGes; | Projeto;
Identificar as | d& = Competéncias | -Reunido com a Geréncia | -Caderno de | -Diretor
competéncias Chave Transversais | sobre as  competéncias | analise de | RH;
chave (coerentes com os | consideradas core para o | conteldo; -Geréncia;
transversais elementos negacio; -Bibliografia -Diretores
estratégicos da | -Realizagdo de andlise de | técnica e de Topo.
Empresa). contetido a recolha de dados | cientifica;
anterior. -Impressora;
-Gravador.
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Ambito Estratégico 2: Mapeamento de Competéncias Chave Transversais (Continuagao)

Objetivo Estratégico 2 — Garantir a caracterizacdo das Competéncias Chave Transversais de
todas as funcdes de gestdo na Preh Portugal

Objetivos Atividades Tarefas Recursos
Operacionais Materiais Humanos
-Definicao das | -Realizacdo de entrevistas | -Computador; -Gestor do

2.1 competéncias chave | semiestruturadas com os | -Sala de reunides; | Projeto;
Identificar as | transversais a incluir | Diretores de Topo | -Caderno de | -Diretor
competéncias | N DAF por funcdo | individualmente para | analise de | RH;
chave em cada nivel de | identificar as competéncias | conteldo; -Geréncia;
transversais gestao. chave transversais a incluir | -Bibliografia -Diretores

nas DAF dos Responsaveis | técnica e de Topo.

de area do seu ambito de | cientifica;

atuacao; -Impressora;

-Realizacdo de entrevistas | -Gravador.

semiestruturadas com  0s
Gerentes para selecionar as
competéncias chave
transversais a incluir na DAF
dos Diretores de Topo;

-Analise na literatura de
descricdo de Competéncia
Chave

possibilidade de adaptacédo ao

Transversais com
contexto da Preh Portugal;
-Elaboragéo de um
documento preliminar de
competéncias resultante da
andlise de contetido a recolha
de dados das trés fases
anteriores (analise
documentos estratégicos,
reunido com a Geréncia e
analise as entrevistas de

revisdo das DAF).
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Ambito Estratégico 2: Mapeamento de Competéncias Chave Transversais (Continuagao)

Objetivo Estratégico 2 — Garantir a caracterizacdo das Competéncias Chave Transversais de
todas as funcdes de gestdo na Preh Portugal

Objetivos Atividades Tarefas Recursos
Operacionais Materiais Humanos
-Definigdo dos | -Anélise na literatura técnico | -Computador; -Gestor do
2.2 niveis de | cientifica sobre descricdo e | -Bibliografia Projeto;
Diferenciar o | proficiéncia das | niveis de proficiéncia de | técnica e -Diretor
nivel de | competéncias chave | competéncias; cientifica; RH;
exigéncia das transversais -Elaboragéo de uma proposta | -Caderno -Diretores
a preliminar; apontamentos; de Topo;
competéncias
. -Reunido individual com a | -Impressora; -Geréncia.
requeridas o )
) Geréncia e Diretores de Topo | -Gravador;
em cada nivel I A "
para definicdo dos niveis de | - Sala de reunides.
de gestdo proficiéncia da funcdo de
Diretores de Topo e
Responsaveis de area.

6.3 Destinatarios do Projeto

O Projeto desenvolvido teve como destinatarios todos os colaboradores com fungdes de

gestdo na Preh Portugal, sendo internamente designados por Diretores de Topo e

Responsaveis de area, como podemos identificar no (Anexo 1).

6.4 Percursos Criticos

De forma a garantir o sucesso do projeto apresentamos algumas propostas que deverao

ser tidas em conta, nos casos de necessidade de um caminho alternativo. Para cada um

dos objetivos operacionais indicamos as alternativas as atividades a considerar.
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Tabela 13: Caminho critico alternativo - &mbito estratégico 1

Ambito Estratégico 1: Descricdo e Analise de Funcdes

Objetivo Estratégico 1 — Garantir a revisdo das DAF de todas as fun¢des de gestdo na Preh

Portugal
Objetivo Atividades Tarefas Caminho Critico
Operacional (Alternativo)
-Redefinicdo do | -Anélise de documentagdo | -N&o sendo possivel reunir
1.1 novo Template | estratégica da empresa; com a Diregdo RH para
Melhorar o | DAF -Consulta de bibliografia cientifica e | redefinir a estrutura do
Template  da contemplando as | outros modelos DAF; novo Template, 0 gestor
DAE competéncias -Reunido com Diretor RH sobre | do projeto define que itens
chave novo formato do Template; devem estar presentes no
transversais. -Andlise ao sistema informatico | novo Template DAF,
interno GRH; enviando email para a
-Definir que itens devem estar | Geréncia a informar.
presentes no novo Template DAF;
-Revisdo do | -Realizacdo de entrevistas | -N&o sendo possivel rever
1.2 preenchimento semiestruturadas com os Diretores | os requisitos de funcdes
Garantir o do Template | de Topo; com os Diretores de Topo

preenchimento
do novo
Template DAF

DAF;

-Validagdo pelos
Diretores de
Topo da versdo
revista do novo
Template DAF.

-Rever os Template DAF com o
Diretor RH;

-Elaborar a versdo final do Template
DAF

competéncias e respetivos niveis de

comtemplando as
proficiéncia por competéncia e
funcéo;

-Envio por email do Template DAF
revistas aos Diretores de Topo para

validagdo.

e Geréncia, essa analise

serd realizada com a
direcio de RH e os
proprios detentores da

funcéo.
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Ambito Estratégico 1: Descricdo e Analise de Funcdes (Continuacio)

Objetivo Estratégico 1 — Garantir a revisdo das DAF de todas as fun¢des de gestdo na Preh

Portugal
Objetivo Atividades Tarefas Caminho Critico
Operacional (Alternativo)
-Aprovagdo pela | -Envio & Geréncia por email das | -N&o sendo possivel obter
1.3 Geréncia da | DAF comtemplando as | aprovacdo das DAF
Aprovar todas Versdo final | competéncias e respetivos niveis de | revistas pela Geréncia da
as DAF | DAF. proficiéncia por competéncia e | Empresa, estas  serdo
revistas funcéo; aprovadas pelos Diretores
- Marcar reunido com a Geréncia | de Topo juntamente com a
para aprovar proposta; Direcédo de RH.
-Difuséo do | -Elaborar texto de email para | -Na impossibilidade de se
1.4 novo  modelo | difusdo das DAF revistas, por toda a | disponibilizar na intranet
Divulgagio DAF na intranet | Empresa. da Empresa todas as DAF
interna das da empresa. -Colocacdo dos novos Templates | revistas, estas  serdo
novas DAF DAF na intranet da Empresa. entregues pessoalmente e

assinadas pelos detentores

da funcéo.
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Tabela 14: Caminho critico alternativo - &mbito estratégico 2

Ambito estratégico 2: Mapeamento de Competéncias Chave

Objetivo Estratégico 2 — Garantir a caracterizacdo das Competéncias Chave Transversais de

todas as funcdes de gestdo na Preh Portugal

Objetivo Atividades Tarefas Caminho Critico
Operacional (Alternativo)
-Elaboracgdo de | -Andlise da  documentacdo | -Ndo sendo possivel
2.1 proposta preliminar de | estratégica da empresa; reunir com a Geréncia

Identificar as
competéncias
chave

transversais

Competéncias Chave

Transversais coerentes

-Reunido com a Geréncia sobre

as competéncias consideradas

por forma identificar

competéncias Core para

com o0s elementos | core para 0 negdcio; 0 negdcio, estas serdo
estratégicos da | -Anadlise do Documento de | definidas pela direcdo
Empresa. anadlise de conteddo de | RH.

competéncias.
-Definicao das | -Realizacdo  de  entrevistas | -Ndo sendo possivel a
competéncias  chave | semiestruturadas com 0s | Geréncia e os Diretores
transversais a incluir na | Diretores de Topo | de identificarem  as

DAF por funcdo em

cada nivel de gestao.

individualmente para identificar
as competéncias chave
transversais a incluir na DAF dos
Responsaveis de area;
-Realizacdo  de  entrevistas
semiestruturadas com 0S

Gerentes para identificar as
competéncias chave transversais
a incluir na DAF dos Diretores de
Topo;

-Andlise  na literatura de
descricdo de Competéncia Chave
Transversais com possibilidade
de adaptacao ao contexto da Preh

Portugal;

competéncias chave
transversais

respetivamente dos seus

subordinados, estas
serdo  definidas pela
Direcdo RH.

54




Ambito estratégico 2: Mapeamento de Competéncias Chave (Continuac&o)

Objetivo Estratégico 2 — Garantir a caracterizacdo das Competéncias Chave Transversais de

todas as funcdes de gestdo na Preh Portugal

Objetivo Atividades Tarefas Caminho Critico
Operacional (Alternativo)
-Definir niveis de | -Andlise na literatura técnico | -Na  impossibilidade  da
2.2 proficiéncia das | cientifica sobre descricdo e | Geréncia para definir niveis
Diferenciar o | competéncias chave | niveis de proficiéncia de | de proficiéncia das
nivel de | transversais competéncias; competéncias-chave

exigéncia das
competéncias
requeridas em
cada nivel de

gestao

-Reunido com Diretores de

Topo individualmente para

definicio dos niveis de
proficiéncia da fungdo de
Responsaveis de area do seu

ambito.

transversais dos Diretores de
Topo, estas serdo definidas
pela Direcdo RH. Sera
exatamente igual se houver
impossibilidade dos Diretores

de Topo para definirem niveis

de proficiéncia das
competéncias-chave
transversais dos

Responsaveis de area.

6.5 Calendarizacéo

A calendarizacdo do projeto sera realizada tendo em conta todas as atividades do projeto.

Contudo, essa calendarizacdo detalhada encontra-se no (Anexo 18). Em seguida na tabela

15 apresentamos a calendarizacdo com base nos &mbitos e seus objetivos estratégicos.

Tabela 15: Calendarizagéo resumida dos Ambitos Estratégicos

2019

Abril | Maio | Junho | Julho

Ago Set Out

Funcdes

Ambito 1: Descrigdo e Analise de

Ambito  2:

Competéncias Chave

Mapeamento de
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6.6 Orcamentacéo do Projeto

Com os recursos materiais e humanos identificados, é possivel agora incluir 0s recursos
financeiros necessarios a execucdo deste projeto. Na tabela seguinte apresentamos 0s

custos meramente indicativos, referentes a implementag&o deste projeto.

Tabela 16: Orcamentacéo do Projeto

Recursos Humanos
Intervenientes no Projeto Total Horas Custo Empresa (com encargos Sociais —
Taxa Social Unica de 23,75 %)
Gestor do Projeto 200h 1.600€
Diretor de Recursos 30h 1400€
Humanos
Geréncia 5h N/A
Diretores de Topo 15h 800€
Gastos Adicionais
Diretor de Recursos 5h 233,33€
Humanos
Geréncia 2h N/A
Diretores de Topo 5h 266,66€
Materiais

Designacéo Total Custo Unitario IVA Custo Total

23%
Computador Amortizado
Impressora Amortizado
Resmas de papel 4 30€ 3.9€ 33.9€
Tinteiros 2 30€ 3,9€ 33,9€
Consumiveis (eletricidade, 3 200€ 46€ 246€
agua, telecomunicacdes)
Outro material economato 4 20€ 4,6€ 24,6€
Custo total do Projeto 4638,39€

6.7 Intervenientes no Projeto

Na tabela 17 identificamos quais os recursos humanos envolvidos, assim como as

responsabilidades inerentes no projeto e o perfil.
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Tabela 17: Intervenientes no Projeto

Intervenientes Responsabilidades no projeto

Gestor do Projeto Diagnostico, planeamento estratégico e planeamento operacional.
Reunides; Criacdo dos instrumentos; Coordenacdo operacional do

projeto.

Diretor de Recursos | E responsavel pela Direcio RH.
Humanos E o coordenador e facilitador das interacBes necessérias na empresa
para implementacdo do projeto com um papel de Coordenacédo geral

do projeto.

Geréncia Validacdao e aprovacao de todos instrumentos; Participam na definigéo
das competéncias chave transversais e respetivamente nos graus de
exigéncia destas para todos os Diretores de Topo; Reunides com o

Gestor do Projeto e Diretor RH.

Diretores de Topo Participam na definicdo das competéncias chave transversais e
respetivamente nos graus de exigéncia destas para todos os Head's no
seu ambito de atuagdo; ReuniGes com o Gestor do Projeto e Diretor

RH; Participam ativamente na recolha de dados.

Responséaveis de | Coordenam atividades de producéo das respetivas areas de atuacéo.

area participam passivamente em todo o projeto.

6.8 Sistema de Avaliacdo

A avaliacdo do Projeto é crucial para apurar se 0s objetivos e a finalidade definidos para
a sua implementacdo foram alcancados. Assim, este projeto sera seguido atraves de uma

avaliacao:

On-going - serarealizada ao longo da implementacéo do projeto, suportada pela avaliacdo

dos objetivos operacionais e estratégicos definidos anteriormente.

Ex-post - sera efetuada no final da sua implementacdo, com base na finalidade definida

para o projeto.

6.8.1 Avaliacédo On-Going

Na Tabela 18 apresentamos 0s objetivos estratégicos e respetivos indicadores

objetivamente verificaveis e meios de verificacao.
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Tabela 18: Avaliagdo On-Going do Projeto — &mbito estratégico 1

Ambito Estratégico 1: Descricdo e Analise de Funcdes

Objetivo Estratégico 1 — Garantir a revisdo das DAF de todas as fun¢des de gestdo na Preh

Objetivo Operacional

Indicadores Objetivamente
Verificaveis

Meios de Verificacdo

1.1

Melhorar o Template DAF

DAF

comtemplando as

-Template redefinido
competéncias

chave transversais

-Aprovacdo do Template DAF

1.2

Garantir o
preenchimento do novo
Template DAF

-Reviséo e validacéo do

preenchimento das DAF pelos

Diretores de Topo.

-Aprovacdo do Template DAF
assinado pelos Diretores de Topo

-Guides de entrevistas.

novo Template DAF

1.3 -Aprovacao pela -Aprovacdo do Template DAF
Aprovar todas as DAF | Geréncia da versdo final DAF. assinado pela Geréncia.

revistas

1.4 -Difusdo do novo modelo DAF na | -Email informativo de
Divulgacdo interna do | intranet da empresa. disponibilizacdo das DAF na

intranet da Empresa

Tabela 19: Avalia¢cdo On-Going do Projeto - &mbito estratégico 2

Ambito estratégico 2: Mapeamento de Competéncias Chave Transversais

Objetivo Estratégico 2 — Garantir a caracterizacdo das Competéncias Chave Transversais

de todas as funcdes de gestdo na Preh Portugal

Objetivo Operacional

Indicadores Objetivamente Verificaveis

Meios de Verificacao

2.1
Identificar as
competéncias chave

transversais

-Elaboragéo de uma proposta preliminar de
lista de Competéncias Chave Transversais
coerentes com os elementos estratégicos da

Empresa.

-Proposta preliminar de lista
de Competéncias Chave

Transversais.

-Definicdo das competéncias chave

transversais a incluir na DAF de todas as

fungBes de gestéo na Preh Portugal.

-Matriz de Competéncias
Chave Transversais definidas

por funcdo e nivel de gestéo.
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Ambito estratégico 2: Mapeamento de Competéncias Chave Transversais

(Continuagao)

Objetivo Estratégico 2 — Garantir a caracterizacdo das Competéncias Chave Transversais
de todas as funcdes de gestdo na Preh Portugal

Objetivo Operacional | Indicadores Objetivamente Verificaveis Meios de Verificacdo

-Definicdo dos niveis de proficiéncia a | -Matriz de Competéncias

29 incluir na DAF de todas as fungbes de | Chave Transversais definidas

Diferenciar o nivel | 9estao na Preh Portugal. por funcdo e nivel de gestao;
de exigéncia das -Validagdo pela Geréncia da

. Matriz de  competéncias
competéncias

. chave transversais.
requeridas em cada

nivel de gestao

6.8.2 Avaliacdo Ex-Post

Na tabela 20 apresentamos a finalidade do projeto e respetivos Indicadores Objetivamente

Verificaveis e Meios de Verificaco.

Tabela 20: Avaliacdo Ex-Post do Projeto

Finalidade: Garantir que a partir de outubro de 2019, todas as func@es de gestao
possuem uma DAF que inclui as competéncias chave transversais.

Indicadores objetivamente Verificaveis: | Meios de Verificacdo:

Existe uma DAF para cada funcdo de | Manual DAF e MCC Transversais integrado
gestdo da Preh Portugal desde outubro | de todas as funcdes de gestdo na Preh
2019. Portugal, aprovado (assinado e datado) pelo

Diretor RH e Geréncia da Preh Portugal.
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PARTE Il

IMPLEMENTACAO DO PROJETO

CAPITULO VII

EXEUCUCAO DO PLANEAMENTO ESTRATEGICO E OPERACIONAL

Nesta parte do projeto apresentamos a fase de implementacdo do que foi planeado

anteriormente.

7.1 Ambito Estratégico 1 - Descrigdo e Analise de Funcdes

A intervencdo neste &mbito teve como objetivo estrateégico: garantir a revisdo das DAF
de todas as fungbes de gestdo na Preh Portugal. Para isso definiram-se 0s objetivos
operacionais: (i) Melhorar o Template DAF (ii) Garantir o preenchimento do novo
Template DAF, (iii) Aprovar todas as DAF revistas, e por ultimo (iv) Divulgacéo interna

das novas DAF.

Conforme referido nas opg¢des de planeamento, a opcao foi a de fazer a revisdo das DAF
de acordo com o proposto por Rego et al. (2015). Na Fase 1 sdo definidos os objetivos
que se pretendem atingir com uma DAF, ou seja, proceder a revisdo das DAF ja
existentes, incluindo as competéncias chave transversais. Esta etapa foi realizada ao longo
do més de abril de 2019.

Na implementacéo deste projeto sdo consideradas apenas as funcbes de gestdo que se
apresentam no (Anexo 1), isto é, as fungdes de Diretores de Topo e Responsaveis de area.
Na tabela seguinte fazemos uma apresentacdo pormenorizada de todas as funcdes de

gestdo na Preh Portugal, integrando um total de 47 funcgdes.
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Tabela 21: Lista de fungdes de gestdo na Preh Portugal

Departamento

Funcéo

N° de
Colaboradores

Industrializacdo

Diretor

Responsavel de Montagem

Responsavel Software

Responsavel Pré-Series

Financas e Controlling

Diretor

Responsavel Contabilidade

Responsavel Controlling

Recursos Humanos

Diretor

Responsavel de Formagao

Responsavel Payrol

Responsavel Seguranca e Higiene

Informatica e IT Services

Diretor

Responsavel Aplicacoes e Sistemas

Logistica

Diretor

Responsavel Compras Mecanicas/Ferramentas

Responsavel Compras

Responsavel Procurement

Responsavel Planeamento e apoio cliente

Responsavel de Gestdo de Materiais

Engenharia

Diretor

Responsavel Eng. R&D

Responsavel Eng. Processo

Producéo

Diretor

Responsavel Montagem Automovel

Responsavel Injecéo de Plasticos

Responsavel de Pintura

Responsavel SMD Eletrénica

Manutencéo

Diretor

Responsavel Manutencéo Ferramentas

Responsavel Manutencdo Geral

Garantia Qualidade

Diretor

Responsavel Qualidade Assist. a Clientes

Responsavel Qualidade de Montagem

Responsavel Qualidade Eletrénica

Responsavel Qualidade de Injecdo de Plasticos

R I BN e e E a E a E  E a E a E a E a Ea E a E  E a E a E
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N° de

Departamento (continuacéo) Fungdo Colaboradores
Garantia Qualidade Responsavel Qualidade de Pintura 1

Responsavel Laboratdrio 1

Responsavel Qualidade de Sistemas 1

Diretores 9
Total: Responsaveis de area 38

A Fase 2 consistiu em planear todas as a¢des, tendo em conta os objetivos definidos. Esta
etapa foi realizada em abril e maio de 2019. O sentido estratégico adotado para a analise
de fungdes foi orientado para o colaborador e para a funcdo em si, designadamente na
definicdo de carateristicas e especificidades da fungdo. Alguns indicadores a explorar
nestas revisoes, numa perspetiva de analise ao colaborador, foram: “O que faz?”, “Qual
a experiéncia necessaria para realizar a fungdo com eficacia?”, “Quais as competéncias
necessarias para um bom desempenho?”. Procurou-se complementar a analise de funcdes
de forma a obter uma descricdo o mais completa possivel e, neste sentido, foi feita
também uma analise ao trabalho sob alguns aspetos, designadamente: “Quais os objetivos
da funcao?” “Que responsabilidades tem a fungdo?”, “Quais as tarefas e atividades
consideradas core para a fun¢do”. Definimos, ainda, que funcdes deveriam ser revistas,
ou seja, todas as funcbes de gestdo na Preh Portugal — Diretores de Topo e Responsaveis
de Area, ja apresentadas anteriormente na tabela 21. Desta reanalise resultaram como
outputs, um total de 47 exemplares de DAF, sendo 38 descritivos funcionais de

Responsaveis de area e 9 descritivos funcionais dos Diretores de Topo.

A data de 30 de setembro de 2019, eram 47 os colaboradores com funcdes de gestéo, e

gue constituem a unidade de andlise deste estudo.

A maioria dos ocupantes das func@es de gestdo da Preh Portugal sdo do género masculino
(Quadro 1).

Quadro 1: Distribui¢do por Genero

Género Nuamero de Colaboradores
Feminino 11
Masculino 36
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Os ocupantes de fungdes de gestdo possuem, maioritariamente (n=38) mais de 40 anos de

idade. (Quadro 2)
Quadro 2: Distribuicao por Grupo Etéario

Grupo Etario  Numero de Colaboradores

20-30 4
31-40 5
41-50 23
51-60 15

As funcdes de gestdo séo ocupadas maioritariamente (n=27) por colaboradores que estéo
na empresa ha mais de 10 anos (Quadro 3).

Quadro 3: Distribuicdo pela Antiguidade

Grupo Etario  Numero de Colaboradores

1a5anos 10
6 a 10 anos 10
10 a 20 anos 14
20a... 13

Posteriormente, é definida a metodologia a seguir para a revisdo das DAF de todas as
funcbes de gestdo na Preh Portugal, isto é, que informacdo deve ser recolhida para uma
melhor revisdo das DAF, tais como: (i) a analise de documentacéo estratégica da empresa
e (ii) a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os Diretores de Topo para revisao
das funcGes de Responsaveis de area, e a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
a Geréncia para revisao das funcdes de Diretores de Topo. Nesta fase do projeto segue-
se a realizacdo de uma reunido com a Direcdo RH, ficando decidido que a base para a
revisdo do novo Template DAF seria 0 modelo ja& existente na Empresa, mas
contemplando a inclusdo das competéncias comportamentais. Esta opcéo foi ao encontro
da necessidade de colmatar a satisfacdo normativa pela Norma IATF 16949 (Anexo 5) no

seu Ponto 7 - Recursos e Competéncias, conforme apresentada na parte Il deste projeto.

O gestor do projeto elaborou um Template DAF a partir da analise de documentacéo
estratégica da empresa (DAF s antigas existentes e Manual da Organizacéo (2017)), pela
consulta bibliografica a outros modelos DAF e, pela consulta ao sistema de gestéo interno
RH da Empresa, tornando possivel elaborar uma proposta de modelo DAF. A novidade
maior deste modelo esta na inclusdo de um item de competéncias comportamentais. Esta

nova proposta de Template DAF foi posteriormente apresentada e discutida em reunido
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com a Diregdo RH que sugeriu algumas melhorias & proposta apresentada, como, a
inclusdo do item “Objetivo” — da existéncia da funcdo. Apds a realizagdo dos ajustes
apresentados na reunido, a Direcdo RH validou e aprovou o novo Template DAF (Anexo
9). Apos a aprovagdo pela Dire¢do RH do novo Template DAF, este foi divulgado
internamente para o email geral da Preh Portugal e colocado na intranet da Empresa,

sendo atribuida a designacdo interna de «<ORG 98_rev3».

Como instrumento de apoio na revisdo das DAF, foi elaborado um guido de entrevista
semiestruturada a aplicar aquando da realizacdo das entrevistas individuais quer aos

Gerentes, quer aos Diretores de Topo, conforme se apresentam em anexo (Anexos 6/7).

Pela analise de documentos estratégicos da Empresa, pela consulta de bibliografia e
analise de outros modelos DAF, incluindo as DAF obsoletas existentes na Empresa, foi
possivel clarificar que itens ou elementos seriam necessarios verificar aquando da
realizacdo das entrevistas semiestruturadas durante a fase de revisdo das fungdes de
gestdo da Preh Portugal. Isto €, identificar os principais elementos das fungdes, tais como:
a denominacdo da funcdo, as principais responsabilidades, objetivo da existéncia da
funcdo, a identificacdo e atividades e respetivas tarefas core, identificacdo dos
conhecimentos, aptiddes e capacidades, informacdo sobre o trabalhador (como idade,
tempo na fungdo e a experiéncia necessaria para executar a funcdo) e a identificacdo e

descricdo de competéncias consideradas essenciais para um bom desempenho na funcao.

A realizacdo destas entrevistas semiestruturadas com a Geréncia e Diretores de Topo
foram realizadas durante o horério laboral, de forma individual, com um tempo estimado
de cerca de 1 hora para cada entrevista. A realizacdo de cada entrevista teve um duplo
objetivo: (i) adquirir inputs para a revisdo das DAF e (ii) recolher inputs para a incluséo

de competéncias na DAF por funcéo revista.

A Fase 3 envolveu toda a preparacdo do processo. Esta etapa foi realizada ao longo do
més de junho de 2019. Nesta mesma fase, foram agendadas as entrevistas
semiestruturadas com os Gerentes e Diretores de Topo, através do Outlook. Para garantir
melhor a preparacdo dos entrevistados, foi enviado por email a cada Gerente e Diretor de
Topo o novo Template DAF por preencher, e as anteriores versbes de DAF
correspondentes ao seu ambito de atuacdo, cujo objetivo era o de se analisarem e
anteciparem eventuais alteracdes na informacdo contida nas DAF obsoletas, referentes

aos seus subordinados. Pretendeu-se com estas agdes que, no momento da realizacdo das
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entrevistas os decisores estivessem preparados e munidos de toda a informacéo disponivel

para a revisao das DAF referentes ao seu ambito de atuagéo.

Na Fase 4, envolve a realizagéo das entrevistas individuais semiestruturadas aos Gerentes
e Diretores de Topo para a revisdo das DAF propriamente dita, incluindo a definicdo das
Competéncias Chave Transversais ou como definimos internamente as Competéncias

Comportamentais.

Esta etapa foi realizada ao longo dos meses de julho e agosto de 2019. Com a informacéo
obtida na fase anterior como suporte de base para melhor entendimento das fungdes, deu-
se inicio a realizacdo das entrevistas semiestruturadas com os Diretores de Topo e a
Geréncia da Empresa. O tempo de aplicacdo de cada entrevista variou ligeiramente, sendo
que, em média, cada entrevista teve a duragdo de 1 hora e 10 minutos. No decorrer da
entrevista, para além da utilizacdo do guido, foi utilizada outra informacgéo recolhida
durante a fase de preparagédo. Assim, foi possivel apresentar e discutir com maior detalhe
alguns aspetos referentes ao projeto, tais como objetivos, resultados esperados,
descritivos funcionais existentes e fatores de relevo nos momentos de recolha de dados,
tais como timings de execucdo e dimensbes especificas de analise das entrevistas

semiestruturadas.

Para além de permitir complementar a informacdo sobre as tarefas e atividades ja
existentes nas DAF obsoletas, estas entrevistas semiestruturadas possibilitaram a
discussdo dos principais elementos relativos as funcées de Diretor de Topo e Responsavel
de area respetivamente, tais como compreender a natureza do trabalho destes na empresa
e a sua importancia para o negocio, e definir que competéncias sdo cruciais ao bom

desempenho relativo a cada funcao.

Assim, durante a realizacdo das entrevistas pretendeu-se obter informacao tdo completa
quanto possivel. Foi dada especial relevancia ao momento de identificacdo das
competéncias comportamentais, onde foi solicitado que cada entrevistado identificasse as
competéncias que consideram importantes existir nos seus subordinados, e a revisdo das
tarefas e atividades consideradas nucleares na funcdo. No final da entrevista foram
clarificadas eventuais questdes em aberto. Nestas entrevistas, foi clarificada, ainda, a
importancia e a necessidade de incluir nos Templates DAF algumas tarefas e atividades

transversais a todos os colaboradores da Preh Portugal, nomeadamente no ambito de
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Ambiente, Seguranca e Qualidade como forma de envolver e criar um compromisso entre

todos nestas matérias.

Apos a realizacdo das entrevistas, as mesmas foram transcritas por forma a tratar o mais
fielmente as informagdes recolhidas. Para tal, foi construida uma grelha de analise do
conteldo as entrevistas realizadas aos 2 Gerentes e aos 9 Diretores de Topo, sendo
identificadas dimens6es e sub dimensdes dos temas abordados, conforme se apresenta

no (Anexo 8).

Apb6s o tratamento da informacdo obtida nas varias entrevistas realizadas, foram
preenchidas as novas DAF contemplando a inclusdo de competéncias comportamentais
discutidas e identificadas nas entrevistas realizadas. De acordo com a metodologia
proposta por Sanghi (2008), foi particularmente relevante a descricdo das principais
tarefas e atividades em termos de comportamentos observaveis e iniciados por um verbo-
acdo. Posteriormente, foi realizada uma reunido com o Diretor RH como forma de se
realizar em conjunto uma revisdo das DAF compiladas antes do envio destas aos Gerentes
e Diretores de Topo. As DAF preliminares foram, entdo, enviadas via email para cada
Gerente e Diretor de Topo com o objetivo de estes reverem e colmatarem o que
entendessem por bem acerca das funcGes dos seus subordinados. Desta forma, cada
Diretor de Topo e Gerente validou, via email, o descritivo funcional das funcdes a si
subordinadas, em varios casos com alteraces. O DRH recebeu estas informacdes

validadas que foram compiladas no Template DAF entretanto criado (Anexo 9).

Esta revisdo permitiu aumentar a quantidade de informacao obtida, bem como, melhorar
a sua precisdo e validade. Apresentam-se, em anexo, um exemplar de DAF de um Diretor
de Topo (Anexo 13) e de um Responsavel de area (Anexo 14).

Concluida toda a fase de revisdo das DAF com a identificacdo e indicacdo do nivel de
proficiéncia das competéncias chave transversais, sendo estas inseridas nas novas DAF
de todos os colaboradores com func¢des de gestdo na Preh Portugal, foram divulgadas e
apresentadas na intranet da Empresa e assim, todos os envolvidos tiveram acesso a sua
DAF respetivamente revista, tendo sido atribuida uma nova numeracdo de revisao no

documento, «ORG 98 rev3».

Este processo permitiu perceber a importancia da atualizacdo periddica das DAF e, nesse
sentido, a Direcdo de RH da Empresa pretende implementar um mecanismo de

revisdo/atualizacdo das mesmas, utilizando 0s questionarios de entrevista
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semiestruturada, que foram utilizados para a revisdo das DAF de todas as fungdes de
gestdo na Empresa para este projeto. Assim, serdo estes 0s questionarios que deverao ser
utilizados futuramente para os Diretores de Topo e respetivos Responsaveis de Area
destacarem as mudancas sofridas nas fungfes dos seus subordinados. Estas serdo
revisitadas a cada 2 anos, de modo a indagar sobre possiveis alteracdes nas funcdes.
Também ficou definido que, sempre que existir uma nova funcdo na estrutura
organizacional da Empresa, é necessario que o Diretor de Topo desse ambito de atuacéo,
elabore a respetiva DAF. Os questionarios de entrevista deverdo ser sempre
acompanhados com as DAF existentes no momento, com o intuito de melhor poderem

encontrar alteragdes existentes nas fungdes.

7.2 Ambito Estratégico 2 - Mapeamento de Competéncias Chave Transversais

A intervencdo neste ambito teve como objetivo estratégico: garantir a caracterizacao
das Competéncias Chave Transversais (CCT) de todas as funcdes de gestao na Preh
Portugal, o que implica 0 mapeamento de todas as funcGes de gestdo na Preh Portugal.
Para isso definiram-se os objetivos operacionais: (i) Identificar as competéncias chave
transversais e (ii) Diferenciar o nivel de exigéncia das competéncias requeridas em cada

nivel de gestéo.

O MCC procura identificar competéncias que permitam clarificar as que maior contributo
tem para a estratégia do negécio e uma GRH mais efetiva na Empresa, assim como
caracterizar essas competéncias, indicando a sua definicho e indicadores

comportamentais.

Para atingir o objetivo deste ambito, partimos da metodologia proposta por Ceitil (2007),

numa perspetiva estratégica top down.

Esta metodologia parte da identificacdo de competéncias Chave Transversais na Preh
Portugal que foi iniciada com a analise de documentos da formulacdo estratégica da
Empresa, apresentados na Parte | do Capitulo I, nos pontos 1.3; 1.4 e 1.5 deste documento.
Incluiu, também, a realizacdo de entrevistas semiestruturadas aos Gerentes e Diretores de

Topo (Anexo 6/7), assim como uma analise de conteudo destas mesmas entrevistas

(Anexo 8) e (Figura 10).
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Figura 10: Fases de Mapeamento e caracterizagéo de competéncias

p
Caracterizagdo de Competéncias Chave Transversais

Fase 1 Anélise da
Top estratégia

Ceitil,
Do (2007) Analise de

funcgoes
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mpetén
co pete cias (2007) comportamentais

Anallse
Documental Identificacéo
~ Portfélio de
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Entrevistas
[ Caracterlzagao Fase 2 Descricéo de

Fonte: Baseado em Ceitil, 2007

A informacéo recolhida teve por base a misséo, a visdo, 0s objetivos macroeconémicos
da organizacdo associados a projetos futuros, os valores e principios de atuacdo, a
estrutura organizacional da Preh Portugal e a analise de informacdo presente no site
institucional®. Reunidos estes dados, e do cruzamento da informagdo recolhida pelas
entrevistas individuais semiestruturadas, realizadas aquando da revisdo das DAF, a
primeira parte da entrevista permitiu efetuar uma revisao das tarefas e atividades de cada
funcéo e, a segunda parte, possibilitou a identificacdo de competéncias chave transversais
para as funcdes de Diretor de Topo e Responsavel de area. Para a sua operacionalizacéo,
foi solicitado quer aos Gerentes quer aos Diretores de Topo, que identificassem as
competéncias-chave transversais até um maximo de 8 competéncias que considerassem

essenciais estar presentes nos perfis a si subordinados, respetivamente.

Dessas competéncias identificadas, aquando a realizacdo das entrevistas individuais
semiestruturadas com a Geréncia e Diretores de Topo, foi possivel identificar um total de
19 competéncias transversais consideradas por estes como fundamentais para 0 sucesso
da Empresa. Deste levantamento resultou a lista/portfélio de competéncias chave

transversais da Preh Portugal, conforme se apresenta em anexo (Anexo 10).

5 Site institucional: www.preh.com

68


http://www.preh.com/

Para melhor descrever as competéncias chave transversais a incluir nas respetivas DAF,
e de acordo com Ceitil (2007) definir as competéncias é necessario responder as questdes
sobre: (i) 0 que é, e (ii) para que serve a competéncia. Por forma a podermos descrever as
competéncias chave transversais identificadas anteriormente pelos Gerentes e Diretores
de Topo para as funcGes a si subordinadas, foi pedido que cada um falasse sobre as

competéncias/comportamentos mais e menos valorizadas no seu setor.

Por indicacdo da Direcdo RH, estas competéncias chave transversais identificadas foram
classificadas em 3 dimensfes ou cluster's de competéncia, suportadas pelas dimensdes
de competéncias de Ceitil (2007, p. 110) quando refere que “as competéncias sao
definidas em funcdo do contexto de trabalho onde sdo postas em pratica e, desta forma,
constituem uma unido integrada de todos os seus componentes no desempenho de uma

determinada fungao”.

O PCCT da Preh Portugal deriva, assim, da analise da estratégia da organizagdo, mas
também pela analise das competéncias evidenciadas nas entrevistas semiestruturadas,

realizadas individualmente aos Gerentes e Diretores de Topo da Preh Portugal.

Uma vez que o numero de competéncias inicialmente identificadas (19) seria excessivo
para uma correta gestdo e mapeamento das competéncias-chave transversais por funcao,
foi necessario reduzir esse nimero. O critério utilizado e com base no que nos é proposto
por Ceitil (2007), foi o de reduzir para cerca de 50 % o nimero de competéncias chave
transversais, identificando as mais votadas/identificadas pelos Gerentes e Diretores de
Topo. Esta informacdo é apresentada no documento de analise de conteldo as
competéncias chave transversais identificadas na fase da realizacéo de entrevistas (Anexo
12). Desta forma conseguiu-se identificar um total de 8 competéncias chave transversais

por funcdo e nivel hierarquico.

O Gestor do Projeto, juntamente com a Dire¢cdo RH e de acordo com as percecdes das
competéncias identificadas e descritas pelos entrevistados anteriormente, constituiu uma
Matriz Competéncias Chave Transversais por Departamento de atividade da Empresa.
Esta matriz de competéncias foi elaborada tendo em conta os dois niveis hierarquicos
presentes neste projeto e as varias areas de negécio da Empresa e que se encontram
clarificadas no organigrama da Preh Portugal. Apresenta-se, em anexo, um exemplo da

matriz, neste caso para o Departamento de Logistica (Anexo 15).
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A proposta de descricdo das competéncias, elaborada na Matriz de Competéncias, embora
baseada no Dicionario de Competéncias do referencial de Camara (2017), integrou
algumas adaptacOes a realidade da Preh Portugal. Para Ceitil (2007), os indicadores
comportamentais sdo a¢es observaveis que permitem verificar se as competéncias estao
ou ndo atualizadas nos colaboradores. Identificadas e definidas as competéncias numa
matriz de competéncias comportamentais por Departamento, foram definidos e validados
os indicadores comportamentais (Anexo 16) para todas estas, mas, excluidos os
indicadores de medida e os instrumentos de medida, por a Direcdo RH entender que, neste

momento, ndo era uma prioridade para a Empresa.

Posteriormente, definimos o grau de importancia ou nivel de proficiéncia para as CCT
identificadas. Assim, foram realizadas reunides de forma individual com os Gerentes e
Diretores de Topo, embora ndo seguindo um guido standard ou formal, apenas teve como
objetivo definir o nivel de proficiéncia em todas as competéncias chave transversais de
todas as fungdes de gestdo na Preh Portugal e que variam consoante a sua complexidade
e 0 seu nivel de responsabilidade (Camara et al., 2016).

Foi de grande importéancia para a Geréncia que a atribuicdo de grau de exigéncia atribuido
a cada competéncia pudesse potenciar desempenhos superiores coerentes com a descrigdo

das Competéncias Chave Transversais/Comportamentais apresentadas.

Nesta reunido foram definidos e validados os niveis de proficiéncia a atribuir para cada
competéncia, ficando atribuida ao superior hierarquico a definicdo dos niveis de
proficiéncia para cada competéncia. Esta decisdo esteve a cargo da Direcdo de RH que
entendeu ser uma forma de envolver e comprometer os decisores nos futuros processos
de avaliagho de desempenho, que passardo a incluir as competéncias

transversais/comportamentais aqui definidas.

A definicdo dos niveis de proficiéncia das Competéncias Chave Transversais de todas as
funcdes de gestdo na Preh Portugal foram aprovadas em reunido individual realizada com
a Geréncia, Diretores de Topo juntamente com a Direcdo RH, conforme se apresenta em
(Anexo 15), pelo que a implementacdo das Competéncias Chave Transversais passou a

ser efetiva na Preh Portugal em todas as func6es de gestao, desde setembro de 2019.

Como indicado anteriormente, as oito competéncias chave transversais identificadas

foram classificadas em 3 dimensdes ou cluster's de competéncias, conforme se apresenta
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na figura 11: (i) a definicdo dos graus de exigéncia com a respetiva escala de classificagdo
e (ii) o nivel de proficiéncia atribuido a cada competéncia e para as fun¢Ges de Diretores
e Responsaveis de area neste caso para o Departamento de Logistica.

Figura 11: Definicéo dos niveis e proficiéncia das competéncias chave transversais por cluster’s

Definicdo do MNivel de Proficiéncia das Competéncias Chave Transversais
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Fungio . ‘
Lt Diretor Respu:r_ns:wel de
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CAPITULO VIII

AVALIACAO DO PROJETO

Neste capitulo apresentamos a avaliacdo detalhada do projeto, assim como as principais

conclusdes, aprendizagens e ideias para futuro.

8.1 Avaliacéo do Projeto

Avaliando este projeto e apresentada mais detalhadamente na tabela 22, permite concluir

ter sido bem-sucedida a implementacéo.

Tabela 22: Avaliacéo do Projeto

Ambito Estratégico 1: Descricio e Analise de Fungdes

Objetivo Estratégico 1 — Garantir a revisdo das DAF de todas as funcGes de gestdo na Preh

Indicadores  Objetivamente

Ob. Operacional e o Meios de Verificagdo
Verificaveis

1.1 -Template  DAF  redefinido | -Aprovacdo do Template DAF

Melhorar o Template DAF

comtemplando as competéncias

chave transversais

(Anexo 9).

1.2
Garantir o preenchimento

do novo Template DAF

-Revisdo e validacdo do
preenchimento das DAF pelos

Diretores de Topo.

-Aprovacdo do Template DAF
assinado pela Dire¢do RH (Anexo 9)
-Guido de entrevistas (Anexo 6/7).

1.3 -Aprovacao pela -Aprovacdo do Modelo DAF

Aprovar todas as DAF | Geréncia da versdo final DAF. validado pela Geréncia (Anexo 19);

revistas -Aprovagdo do modelo DAF
assinado pela Dire¢do RH (Anexo
13/14).

1.4 -Difusdo do novo modelo DAF | -Email informativo de

Divulgagdo interna do | na intranet da empresa. disponibilizacdo das DAF na

novo Template DAF

intranet da Empresa (Anexo 20).
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Objetivo Estratégico 2 — Garantir a caracterizacdo das Competéncias Chave Transversais

de todas as funcdes de gestdo na Preh Portugal

Ob. Operacional

Indicadores  Objetivamente

Verificaveis

Meios de Verificacédo

2.1
Identificar as
competéncias chave

transversais

-Elaboragdo de uma proposta
lista de
Chave

Transversais coerentes com 0S

preliminar  de
Competéncias
elementos  estratégicos  da

Empresa.

-Proposta preliminar de lista de
Competéncias Chave Transversais

(Anexo 10).

-Matriz de Competéncias Chave

Definicdo das competéncias chave

Transversais  definidas  por | transversais a incluir na DAF de
funcdo e nivel de gestdo. todas as funcdes de gestdo na Preh
Portugal (Anexo 15) ; (Anexo 16)
2.2 -Definicdo  dos niveis de | -Matriz de Competéncias Chave

Diferenciar o nivel de

exigéncia das
competéncias
requeridas em cada

nivel de gestao

proficiéncia a incluir na DAF de
todas as funcBes de gestdo na

Preh Portugal.

Transversais definidas por funcédo e
nivel de gestdo (Anexo 15);

-Validacdo pela Direcdo RH da
Matriz de competéncias chave

transversais (Anexo 15) e (Anexo

17).

Podemos concluir que todos os objetivos operacionais foram alcangados, ainda que, em

alguns casos se tenha recorrido aos caminhos criticos. Por consequéncia, conclui-se que

foram atingidos, também, os objetivos estratégicos.

8.2 Avaliacdo Global do Projeto

Com a obtencdo do sucesso em todos os objetivos operacionais e por ineréncia nos

objetivos estratégicos, pode-se concluir que se atingiu a finalidade do projeto, isto é,

“Garantir que, a partir de outubro de 2019, todas as funcdes de gestdo possuem uma

DAF que inclui as competéncias chave transversais” gue potenciem o alinhamento dos

processos de RH de uma forma mais estratégica com os objetivos da Preh Portugal.
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No desenvolvimento deste trabalho fomos confrontados com alguns desafios acrescidos
que dificultaram o cumprimento dos prazos planeados, nomeadamente a dificuldade de
conciliacdo de agendas com algumas pessoas chave para o sucesso do projeto, como
foram os casos da Geréncia e dos Diretores de Topo. Estas situa¢fes foram contornadas
através dos caminhos alternativos (criticos) previstos, mas também a dimensdo de
abrangéncia do projeto, que obrigou a um investimento adicional de tempo na recolha e
posterior andlise, para a identificacdo dos elementos estratégicos, fundamentais a
implementacao deste projeto.

Agora que estdo alcancados os objetivos a que nos propusemos, onde foi testada e
implementada a metodologia de revisdo das DAF, identificacdo e caracterizacdo das
competéncias chave transversais, aplicada aos Diretores de Topo e Responsaveis de area,

podera, agora, ser replicada nas restantes funcdes e niveis hierarquicos na Preh Portugal.

8.3 Conclusdes Gerais do Projeto

Com as evidéncias apresentadas dos objetivos estratégicos e operacionais alcangados,
podemos dizer que este projeto foi bem-sucedido, uma vez que foram alcancados os
objetivos de forma a obter a finalidade a que nos propusemos na fase de planeamento.
Neste momento, a Geréncia e toda a equipa de Direcdo da Preh Portugal podem garantir
a implementacdo de um novo Modelo DAF contemplando as competéncias chave
transversais/comportamentais de todas as funcdes de gestdo na Empresa (Diretores de
Topo e Responsaveis de area) estando para isso definidos novos modelos DAF por fungéo

e respetivamente uma matriz de competéncias por area ou Departamento.

Todos os objetivos a que nos propusemos foram alcancados com éxito, pese embora com
algumas alteracGes ao planeamento previamente definido e conforme se apresenta no
ponto 8.1 deste capitulo. Alguns dos instrumentos desenvolvidos neste projeto foram
validados pela Direcdo de RH, conforme se apresenta no caminho critico a seguir,
nomeadamente, o Template DAF e a matriz de competéncias chave transversais definida

por Departamento.

Outras dificuldades foram sentidas, como agendar as entrevistas, principalmente com a
Geréncia, que em muito se deve ao excesso de volume de trabalho existente e a

necessidade de viajar constantemente, condicionando o timing de recolha das
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informacdes, provocando adiamentos sucessivos nas entrevistas agendadas. O tratamento
da informagdo recolhida nas entrevistas foi também um desafio, em virtude do volume de
informacgdes recolhidas para o enquadramento com o objetivo do projeto. A Geréncia e
Diretores de Topo apresentaram-se como seria de esperar uma fonte fundamental de
informacdo, por exibirem uma viséo alargada e elevado know how sobre as fungfes em

analise, o que permitiu uma recolha de dados muito vasta e rica.

Outros desafios surgiram como a subjetividade sobre alguns conceitos de competéncias
comportamentais evidenciadas por parte de um ou outro entrevistado, o que obrigou o
gestor do projeto, com o apoio da Direcdo RH, a um esforgo adicional no sentido de
assegurar um correto esclarecimento daquilo que era o objetivo do trabalho e o
alinhamento com todos os outros envolvidos, tornando o processo de classificacdo de

competéncias um pouco mais moroso.

Ao longo da implementacdo deste projeto foi muito positivo interagir com diferentes
areas de gestdo na Empresa, o que permitiu adquirir uma viséo geral sobre as pessoas e

0s seus processos de trabalho nos varios Departamentos que a constituem.

Em termos de sugestdes para o futuro, entendemos que deveria ser continuada a linha
seguida neste projeto, utilizando a metodologia aqui adotada, com 0s respetivos
procedimentos e instrumentos de recolha de dados na replicacdo do projeto as restantes
funcbes da Preh Portugal. Ndo podemos deixar de referir que futuramente aquando a
revisdo das DAF existentes, devera ser dada atengédo aos seguintes aspetos: (i) elencarem
as tarefas e atividades da funcdo agrupadas por areas de atuacdo; (ii) inclusdo das
competéncias especificas por funcdo e (iii) informatizar todo o processo de revisao das

DAF por forma a tornar todo o processo mais célere.

Face ao exposto, e verificando-se o atingimento da finalidade do projeto pela reviséo de
todas as DAF e inclusdo das competéncias chave transversais em todas as funcdes de
gestdo na Preh Portugal bem como a elaboracdo de uma matriz de competéncias chave
transversais por funcdo e nivel hierarquico por Departamento, é possivel constatar o

sucesso deste projeto e o seu contributo para a evolu¢do da GRH da organizacéo.

Podemos afirmar gque, neste momento, a Preh Portugal tem como ponto de partida o
trabalho realizado e a possibilidade de alargar o processo de revisdo DAF e MCCT as

restantes areas funcionais de toda a Empresa, passando a permitir uma GRH mais
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estratégica e integrada, que possibilite a melhoria de processos e até mesmo a adogéao de

novas praticas.
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CAPITULO IX

CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente projeto de intervencéo iniciou-se pela caracterizacdo da
Empresa Preh Portugal, seguindo-se a caracterizagdo e modo de atuacdo do DRH. Tal
processo de auditoria interna permitiu constatar que existem algumas potencialidades de
evolucdo nos varios processos de GRH na Empresa.

Por solicitacdo da Direcdo RH da Preh Portugal, a potencialidade selecionada para o
desenvolvimento do projeto foi melhorar as DAF das funcdes de gestdo da Preh
Portugal incluindo as Competéncias Transversais. Pela existéncia das DAF, mas
consideradas obsoletas na Empresa, 0s Gestores de Topo da Empresa consideravam nao
deter de um conhecimento profundo sobre as fungGes existentes na Empresa e que tipo
de ativos humanos esta detinha no seu interior, provocando Obvias limitagcdes para uma
gestdo de RH mais efetiva e até estratégica. A solucdo para a potencialidade encontrada,
passou pela implementacdo de uma metodologia de DAF e MCCT com a finalidade de
garantir que, a partir de outubro de 2019, todas as func@es de gestdo possuem uma
DAF que inclui as competéncias chave transversais. A metodologia adotada na recolha
de informacdo necessaria para a revisao das DAF e caracterizacdo das competéncias
chave transversais revelou-se muito adequada. Por um lado, a recolha de informacéo em
documentos existentes na Empresa permitiu uma analise profunda dos varios processos
existentes e, por outro, a realizacéo de entrevistas semiestruturadas permitiram a recolha
de informacéo necessaria para os objetivos propostos para este projeto, mas tambéem um
maior envolvimento e compromisso entre todos. Contudo, a aplicacdo deste instrumento

obrigou a um grande dispéndio de tempo entre todos os participantes.

No desenvolver deste trabalho surgiram algumas limitacGes, em especial as de carater
temporal, visto que o tempo que nem sempre foi suficiente para a elaboracdo atempada e
mais extensa deste trabalho, obrigando a limitar a implementacdo do projeto apenas as
funcbes de Gestdo na Preh Portugal, nomeadamente aos Diretores de Topo e
Responsaveis de area. Em termos de sugestbes para o futuro, entendemos que, para aléem
de replicar a metodologia as restantes funcdes e niveis hierarquicos da empresa, outra
sugestdo seria ao nivel da importancia de clarificar as tarefas e atividades de cada fungéo

por areas de atuacdo e a inclusdo de competéncias chave especificas ou técnicas.
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Este projeto também acabou por revelar ser inevitavel para a Preh Portugal desenvolver
uma modelo de gestdo por competéncias dos seus ativos humanos. Em concreto, o
desenvolvimento de uma plataforma informéatica com um sistema de dados fiavel sera
também importante, aquando do alargamento deste processo a toda a estrutura, pois
permitird um mais facil tratamento da informacdo e otimizacao do sistema de DAF e de
MCC.

Em suma, o desenvolvimento deste instrumento de DAF e MCCT possibilitou um melhor
conhecimento das fun¢des de gestdo na Preh Portugal e um aclaramento das competéncias
consideradas essenciais para 0 sucesso de cada funcdo de gestdo. Espera-se que este
projeto possa ser um contributo determinante no apoio a evolucdo da GRH pelos seus
varios subsistemas e no desenvolvimento de uma abordagem mais estratégica e
participativa, conseguindo dotar a estrutura organizacional de colaboradores mais capazes

a atingir os objetivos estrategicos definidos na misséo e na visdo de futuro desta empresa.

78



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Amaral, R., Garcia, L., Faria, L., & Aliprandini, D. (2008). Modelo para o
mapeamento de competéncias em equipes de inteligéncia competitiva. Ci. Inf,,
37(2), 7-19;

Armstrong M. (2014), “Armstrong’s Handbook of Human Resource
Management Practice; 13 th Edition”, British Library Cataloguing-in-Publication
Data;

Asa Sanghi, S. (2007). "The handbook of competency mapping. Understanding,
designing and implementing competency models in organizations, 2nd edition".
New Delhi: Response Books;

Bilhim, J. (2009) — Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Lisboa: Instituto
Superior de Ciéncias Sociais e Politicas, 42 edicéo;

Boterf, G. (2005). "Construir as competéncias individuais e coletivas. Resposta a
80 questbes”. Porto: Edigcdes Asa;

Brannick, M. T., & Levine, E. L. 2002. Job analysis: methods, research and
applications for human resource management in the new millennium. London.
Sage Publications;

Camara, P, Guerra, P. & Rodrigues, J. (2016). Novo Humanator — Recursos
Humanos e Sucesso Empresarial, Lisboa, Publicagdes Dom Quixote;

Camara, P, Guerra, (2016). Dicionario de Competéncias. Lisboa, Editora RH;
Cascdo, F.(2014) "Gestdo de Competéncias, do Conhecimento e do Talento. O
estado da arte da teoria e as melhores praticas na gestdo das pessoas”. Lisboa:
Edicoes Silabo;

Ceitil M. (2007). Gestao e desenvolvimento de competéncias. Lisboa: Silabo;
Ceitil M. (2010). Gestao e desenvolvimento de competéncias. Lisboa: Silabo;
Chang I. & Kleiner, B. (2002) How to Conduct Job Analysis Effectively.
Management Research News, 25 (3), 73 — 81,

Chiavenato, I. (2003). Gerenciando Pessoas, 4% ed.Sdo Paulo: Prentice Hall;
Crowell, C. R., Hantula, D. A., & McArthur, K. L. (2011). From Job Analysis to
Performance Management: A Synergistic Rapprochement to Organizational

Effectiveness. Journal of Organizational Behavior Management;

79



Cunha, M. P. Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., Gomes, J. F.S. (2010),
“Os processos de gestdo e melhoria do desempenho” in Manual de Gestdo de
Pessoas e Capital Humano (2.2 Edicdo), RH Edi¢des Silabo, Lisboa;

Fleury, M., & Fleury, A. (2001). Construindo o Conceito de Competéncia.
Revista de Administracdo Contemporanea;

Guillaume, R., Houé, R. & Grabot, B. (2014). Robust competence assessment for
job assignment. European Journal of Operational Research, 238, 630-644.
Elsevier;

Gomes, J., Cunha, M., Rego, A., Campos e Cunha, R., Cabra-Cardoso, C. &
Marques, C. (2015). Manual de Gestéo de Pessoas e do Capital Humano. Lisboa:
Edices Silabo;

Iddekinge, C. H. V., Putka, D. J., & Eidson, C. E. (2005). Modeling error variance
in job specification ratings: The influence of rater, job, and organization-level
factors. Journal of Applied Psychology, 90(2), 323-334;

IVANCEVICH. John M. Gestdo de recursos humanos. 10 ed. Sdo Paulo:
McGraw-Hill, 2008;

Manual de Organizacao, Preh Portugal 2017,

Manual de Colaborador, Preh Portugal 2017;

MINTZBERG Henry. Criando Organizacbes Eficazes: estrutura em cinco
configuracbes. Ed. Atlas, 2003;

MINTZBERG, Henry. Criando organizacfes eficazes: estruturas em cinco
configuracdes. 2. ed. 4°. reimpressao, Sao Paulo: Ed. Atlas, 2008;

Moniz, B. (2010). Conhecimento e Ac¢do numa Empresa de Formacgdo - O
Contributo da Analise de Func6es. Universidade de Lisboa;

Neves, J., Garrido, M., Simd@es, E. (2008). Manual de Competéncias Pessoais,
Interpessoais e Instrumentais — Teoria e Préatica. Lisboa: Edi¢6es Silabo;
Oliveira, M. 2009. O recrutamento e a selecdo de pessoal, Porto: Faculdade de
Psicologia e Ciéncias da Educacdo da Universidade do Porto;

Parente, C. (2004), “Para uma andlise da gestdo de competéncias profissionais”,
Revista da Faculdade de Letras: Sociologia, VVol. 14, N° 1, pp. 299-343;

Patd, B. S. G. (2014). The 7 most important criterions of job descriptions.
International Journal of Business Insights & Transformation, 7(1), 68-73;

Patton, M. Q. (2002). Qualitative Research & Evaluation Methods. 3rd edition.

Sage Publications, Inc;

80



Pereira, L., & Rodrigues, A. C. (2013). Competéncias transversais dos recém
diplomados do ensino superior no mercado global. IV Conferencia Investigagao
e Intervencdo em Recursos Humanos — Os Novos Contextos da Gestdo de
Recursos Humanos;

Peretti, J.M. (2004). Recursos Humanos (32 Ed.). Cole¢do Silabo Gestao. Edi¢des
Silabo. Lisbhoa;

Prien, E. P., & Ronan, W. W. (1971). JOB ANALYSIS: A REVIEW OF
RESEARCH FINDINGS. Personnel Psychology, 24 (3), 371-396;

Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt (2005) “Manual de Investigagdo em
Ciéncias Sociais”. Lisboa: Dom Quixote;

Rego, A., Gomes, J.; Cunha, M.; Cunha, R. Cardoso, C. Marques, C. (2015).
"Manual de Gestao de Pessoas e do Capital Humano, 3? edi¢ao*. Lisboa: Edigdes
Silabo;

Santos, Cuesta Armando. 2000. O uso do método Delphi na criagdo de um modelo
de competéncias. Revista de Administragéo;

Sanghi, S. (2007). "The handbook of competency mapping. Understanding,
designing and implementing competency models in organizations, 2nd edition".
New Delhi: Response Books Shermon, G. (2004). "Competency Based HRM".
Tata McGraw Hill;

Shermon, G. (2004). "Competency Based HRM". Tata McGraw Hill;

Siddique, C. M. (2004), Job analysis: a strategic human resource management
practice;

Silva, S. (2012). Proposta para um Sistema de Avaliacdo de Desempenho dos
Diretores de Obras - Estudo de Caso. Trabalho de Projeto de Mestrado em
Economia e Gestdo de Recursos Humanos. Faculdade de Economia da

Universidade do Porto;

Takey, S. & Carvalho, M. (2014). Competency mapping in project management:
An action research study in an engineering company. International Journal of

Project Management;

www.preh.com /  https://www.preh.com/unternehmen/erfolgsfaktoren.html

Companhia/ - Consultas ocorridas em 2019 e ao longo de todo projeto.

81


http://www.preh.com/
https://www.preh.com/unternehmen/erfolgsfaktoren.html%20%20Companhia/
https://www.preh.com/unternehmen/erfolgsfaktoren.html%20%20Companhia/

ANEXOS

82



Anexo 1 Organigrama Preh Portugal dimensionado a apenas 3 niveis hierarquicos

el

Preh Portugal, Laa.
12_201a

ORGANIGRAMA GERAL
Produgio
Engenharis - Preh
TF J. Xatzanbarger] Gerdncla
C [A. Lima J. Mendas] T
Secrotadado Secretsriado
8GC Am. Sliva B8GT D. Cardoso)
Ambisnte
TAA R. Botalho
industrializagdo Financas Informética Qaranils
e Controlling Recursos Humanos e Orpanizaglio Logistica Engenharia Produgio Manutencio da Qualidade
CE | G. Duarts} { I. Duarts CH | . Soares| cl | {A. Lima) cL | A_ Sliva TE | {J. Mendas) TP | L Lobo| TM |  J. M. Santos TQ | . C.Silva
o
Aplicagden @ Compras Engenharia RS0 Montsgem Msnuiencio Plansamanic
- Montagem Controlling Formaglo Sisieamas i Mecinicas) || - Automdvel Ferramanias Gual. @ Assisténcla
Ferramantas a Cllenies
CEM J. Cavaisiro [CFC N. Osdeto CHT|  (H. Scarea)| e T A Azevedc cLo | (A- Silva)| TED J. Alvea F. Arsniss TMF A_Farrelrn
{ J. Dias C. Coalhao TPM 8. Cardosof
L. Ferrairs Manuianglio Quasijidade
|| Bottware 9 Contabtilidads Pessaal Compeas Engentiaria Qeral Montagem
P Processo Injecclio i
[ cEs | H. Citveirs] CFF {L Duaria)| CHP! M. Araveda cim | R. Cardoso de Plisticon Il (oM. QM V. Valenta)
: |__ (C. Coeiho)
Sagurangs, Qesiko ds Encomendas N. Pachaco| IPL P. Costa Qualigdada
| Higiene {Procuramant) 1ep A. Rocha | Electrdnica
- Pre Saries a Sadda O. Flors
— CHS| {H. Scares) CLM ({R. Csrdoso) H;'culro ] Pintura TQE R. Borges)
CeP | {G.Ouans} {J. Mandas)
Plansamanto TPP] M. Martins Qualidade
aApoioca injec. Plasticos
| Cllentes & Pintura
cLp | N. Cosia L] SMD vav] R. Bitva
Gestilo TPa -J. Ribeire
Se Laborslorio
| Materinis
cLw | F. Gongatves Tal] 0. Ferreira

Qualldade
Sistemss

N. Rochs

-

(.

Tas|




Anexo 2 Anélise SWOT Departamento HR Ano 2018

. Ané l ise SIOC R H R Shoue lmpcnru anr‘.urw-.y Chx:lo-x,v
_Pontos Fortes | Pontos a melhorar

Maior impacto: Mador i mpacto:

Espirito de Equipa (we) Cumprimento de prazos

Escuts activa (20s cutros) Comunicacio (necessidade de exemplo 3os outros)
Dispornibilidade {para os cuwros) Gest3o da FormagSo (mais proactividade)
Credibilidade (dos outros) Prehmiumideas

Espirito de ssrvigo (305 outros) - SERVIR

Cooperacio (Wwe)

Maior impacto:

Descric3o e Anadlise de Funcdes Acidentes de trabaiho

rModelo de “Gest3o do Desempenho”™ “AsaliacicodeDesempasha™ Regulamento Geral de Protgcio de Dados — RGPD
Atractividade {para fora)

Empowerment dos colaboradores (para dentro}
Aavaliacdo da satisfag3o dos colaboradorss Ginastica leborsl

Crascimento da empresa / recursos HR
reducZo da burocracia

SwW Gest2o de Pessoas — SuccessFactors

e perehlh | ©
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Anexo 3 Entrevista ao Diretor RH

Consentimento informado - Entrevista Semiestruturada

Eu, , aceito participar de livre
vontade no estudo da autoria de Paulo Costa (Aluno do Instituto Superior Contabilidade
e Administragdo do Porto), orientado pela Professora Doutora Dora Martins e
coorientacdo pela Professora Doutora Ana Claudia Rodrigues, no &mbito da dissertacdo
de Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Foram-me explicados e compreendo o0s objetivos principais deste estudo. Assim, entendi
e aceito responder a uma entrevista que explora questdes sobre Anélise e Descrigcdo de
Funcgdes e Mapeamento de Competéncias.

Toda a informacdo obtida nesta entrevista sera tratada e apenas sera publicado o que for
validado pelo gestor deste projeto de intervencdo e igualmente nomeado para emitir a
declaracéo de autorizacdo de entrega deste projeto.

Nome
Assinatura
Data [
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Guido de Entrevista ao Diretor RH da Preh Portugal

Introducéo:

e Agradecer a disponibilidade
e Apresentar o enquadramento do Tema para o projeto
e Apresentacédo do objetivo da entrevista:
o Perceber a pertinéncia da Analise e Descri¢do de Funcbes e Mapeamento
de Competéncias na Preh Portugal

Atividades de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos:

1. Quais as principais atividades que desenvolve no dominio da Gestdo Estratégica
Recursos Humanos?

Dificuldades:

2. Quais sdo as principais dificuldades sentidas na gestdo das pessoas na Preh
Portugal?

Descricdo e Analise de Funcbes e Mapeamento de Competéncias:

3. Na sua opinido como avalia o atual manual de DAF existente na Preh?

4. Existe algum registo de mapeamento de Competéncias na empresa? Esta, por
exemplo, integrado nas DAF?

A) Se pudesse, o que melhoraria ou alteraria?

Recrutamento & selecdo e Acolhimento & Integracéo de novos colaboradores:

5. Como é que o processo de R&S é desenvolvido para garantir candidatos com bom
desempenho?

A) De que modo, a existéncia de um manual de DAF e PCC (Portfolio Competéncias
Chave) pode ajudar a melhorar o processo de R&S?

6. Como a Preh Portugal procede no acolhimento de novos colaboradores?
A) Existe um plano de acolhimento?

7. Como é que o processo de Integracdo dos novos colaboradores é desenvolvido por
forma a garantir uma boa incluséo e desempenho?
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A) Neste processo de integracdo é contemplada a apresentacdo da DAF e PIC
(Perfil Ideal de Competéncias) ao colaborador?

B) De que modo, a existéncia de um manual de DAF pode ajudar a melhorar o
processo de A&I?

Gestao de Desempenho e Recompensas:

8. A Preh Portugal realiza a avaliagdo de desempenho dos seus colaboradores?

Como € que é feito?

A) a avaliagdo de desempenho comtempla as competéncias?

B) A gestdo de remuneracGes € baseada em competéncias?

C) De que modo, a existéncia de um manual de DAF pode ajudar a melhorar o
processo de A&D?

D) De que modo, a existéncia de um manual de DAF pode ajudar a melhorar o
processo de G&R?

Formacéao e Desenvolvimento:

9. A Preh Portugal concede formacéo aos seus colaboradores? Como é que a Preh

desenvolve o seu processo de Formacgéo?

A) Existe um sistema/metodologia de reconhecimento de necessidades de
formacao?

B) A formacéo concedida tem por base a planeamento estratégico do negécio?

C) No processo de formacdo e desenvolvimento da Preh, € comtemplada a
avaliacdo pos acdo de formacéo e de desenvolvimento de competéncias?

D) De que modo, a existéncia de um manual de DAF pode ajudar a melhorar o

processo de F&D?

Enquadramento da pertinéncia do projeto:

10. Qual a pertinéncia da implementacdo de um processo de DAF e Mapeamento de
Competéncias para a Preh?

A) Que mudancas esperaria que estes processos tragam?

B) Quais os niveis hierarquicos ou areas funcionais considera que beneficiariam dos
processos?

C) Por onde considera que se deve comegar?

D) Como avalia o papel dos gestores/diretores no desenvolvimento destes processos?

Encerramento da Entrevista:

e Ha mais alguma informacdo relevante que gostasse de acrescentar?
e Damos por terminada a nossa entrevistal
e Obrigado pela colaboracéo.
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Anexo 4 Questionario a Geréncia e Diretores de Topo

Tema: Analise e Descricao de Funcgdes e Mapeamento de Competéncias

Este questionario € dirigido aos responsaveis de area da Preh Portugal, e destina-se a
informacdo obtida a realizacdo de um projeto de intervencdo no &mbito do mestrado em
Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos. Sera fundamental a colaboracéo de

todos os destinatarios.
Serdo divulgados apenas os dados consolidados de todos os respondentes e ndo opinides
individuais.

Desde ja, muito obrigada pela sua colaboragéo!

Responda as seguintes questdes, de acordo com o nivel de importancia na seguinte escala:

Escala: 1 — Nada Importante; 2 — Pouco Importante; 3 — Medianamente Importante; 4 —

Muito Importante; 5 — Totalmente Importante

A) Indique o nivel de importancia relativamente aos aspetos em analise

1 2 3 4 5

1 - Haver uma Descri¢ao e Analise de Funcdes de
todas as fun¢Bes na Empresa

2 - Haver uma identificacdo e definicdo das
competéncias para a realizacéo de todas as funcfes na
Empresa.

3 - A avaliagédo de desempenho dos seus
colaboradores ser baseada nas competéncias
identificadas

B) Refira, de uma forma sucinta, como tomou conhecimento das suas tarefas,
atividades, responsabilidades e competéncias relativas a sua funcdo?

C) Na sua opinido, é pertinente existir uma Analise e Descricdo de Funcdes e
Mapeamento de Competéncias de todas as fungdes na Empresa? Justifique a sua
resposta, por favor.
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Anexo 5 Requisitos de Clientes (Norma IATF 16949)

NORMA DE SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE AUTOMOVEL

IATF 16949

Norma

Estado Cumprimento

Observacodes

Contrato
coletivo de
Trabalho da
IndUstria
Elétrica e
Eletronica

Cumpre Integralmente

-Anexo | (CCT, pp.1188) / Anexo Il
(CCT, pp. 1194):

-Cumpre com todos 0s requisitos
(qualificagdes, Classificacbes profissionais,
progressoes de carreira, tabelas salarial, etc)
de forma integral.

IATF 16949

Cumpre Parcialmente

7.2 —Mapeamento de competéncias Core
para a Empresa:

-Como ndo existe um mapeamento de
competéncias interno, ndo é possivel ainda
determinar que competéncias séo essenciais
existirem e que possam influenciar numa
Gestdo da Qualidade de todos os processos
internos de uma forma eficaz.

Cumpre parcialmente

7.2.1 — Formacdo e desenvolvimento de
competéncias:

-N&o existe um sistema formal de detegéo
de GAP's de competéncias, pelo que o
processo de formacdo e desenvolvimento
ainda ndo contempla na totalidade a
eliminacdo de GAP's de competéncias.

Cumpre parcialmente

7.3 — Gestdo por competéncias:

-A norma determina a implementacdo de
um sistema de gestdo por competéncias dos
seus colaboradores, pelo que neste
momento ndo existe tal sistema
implementado.
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Anexo 6 Entrevista de revisdo a Descricdo e Analise de Funcbes e Mapeamento de
Competéncias as funcdes Diretor de Topo na Preh Portugal

Tema: Analise e Descri¢cdo de Funcgdes e Mapeamento de Competéncias

Este questionario € dirigido aos Gerentes da Preh Portugal, e pretende-se com a
informacao obtida realizar uma revisdo das DAF existentes e a oportunidade de atribuigéo
de competéncias comportamentais as fun¢bes de Diretor de Topo nas respetivas areas de

negdcio da empresa.
Desde ja, muito obrigada pela sua colaboracao!
1 — Dados gerais da Funcéo:

a) Qual a Divisdo/area que se enquadra esta funcéo?
b) Quem ¢é a chefia direta?
c) Que designacdo podemos atribuir a esta funcéo?

d) Esta funcdo tem relevancia ambiental?
2 — Enquadramento das tarefas e suas responsabilidades:

a) Qual o objetivo da existéncia da Funcao?

b) Quais as responsabilidades atribuidas a esta funcéo?

c) Das varias tarefas descritas na Descri¢do de Fungdes desta funcéo, considera
que existe alguma que ndo se aplica atualmente?

1. Sesim, identifique as tarefas a eliminar.

d) Das vérias tarefas ja descritas na Descricdo de Funcdes desta funcao,
considera que existe alguma tarefa que ndo esta presente e que devemos
acrescentar?

1. Sesim, identifique as tarefas.
3 — Especifica¢des da funcao:

a) Atendendo a realidade da Preh Portugal, e analisando 0s nossos processos de
gestdo (maquinas e/ou programas utilizados, procedimentos internos, ...),

considera que se verificou alguma mudanca?
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b) Considera que os conhecimentos, aptiddes ou capacidades necessarias para

realizar as tarefas da funcéo sofreram alguma mudanga?

1.
2.
3.

Qual o nivel de escolaridade minimo exigido para esta fungdo?

Que éreas de formacdo serdo as mais adequadas?

Qual a experiéncia minima considerada ideal para o bom
desempenho desta funcdo? Experiéncia anterior nesta area de atuacao
€ necessario?

Para além do nivel de escolaridade e experiéncia profissional, que
outros requisitos/conhecimentos considera relevantes para a fungao?
Que competéncias comportamentais considera serem essenciais para

0 bom desempenho desta fun¢éo?

4- Encerramento:

a) Deseja acrescentar algo a informacao recolhida?

Finalizamos aqui a nossa entrevista.

Obrigado pela colaboragéo.
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Anexo 7 Entrevista de revisdo a Descricdo e Analise de Funcbes e Mapeamento de
Competéncias as funcdes Responsavel de area na Preh Portugal

Tema: Analise e Descri¢cdo de Funcgdes e Mapeamento de Competéncias

Este questionario é dirigido aos Diretores de Topo das varias areas de negdcio que
constituem a Preh Portugal, e pretende-se com a informacdo obtida realizar uma revisao
das DAF existentes e a oportunidade de atribuicdo de competéncias as funcdes de
Responsaveis ou internamente designado “Heads” nas respetivas areas de negécio da

empresa.
Desde ja, muito obrigada pela sua colaboragéo!
1 — Dados gerais da Funcéo:

e) Qual a Divisdo/area que se enquadra esta funcéo?
f) Quem é a chefia direta?
g) Que designacdo podemos atribuir a esta funcao?

h) Esta funcdo tem relevancia ambiental?
2 — Enquadramento das tarefas e suas responsabilidades:

e) Qual o objetivo da existéncia da Funcao?

f) Quais as responsabilidades atribuidas a esta funcédo?

g) Das varias tarefas descritas na Descricdo de Fungdes desta funcéo, considera
que existe alguma que néo se aplica atualmente?

2. Se sim, identifique as tarefas a eliminar.

h) Das vérias tarefas ja descritas na Descricdo de Funcdes desta funcgao,
considera que existe alguma tarefa que ndo esta presente e que devemos
acrescentar?

2. Se sim, identifique as tarefas.
3 — Especifica¢des da funcao:

c) Atendendo a realidade da Preh Portugal, e analisando 0s nossos processos de
gestdo (maquinas e/ou programas utilizados, procedimentos internos, ...),

considera que se verificou alguma mudanca?
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d) Considera que os conhecimentos, aptidées ou capacidades necessarias para
realizar as tarefas da funcéo sofreram alguma mudanga?

6. Qual o nivel de escolaridade minimo exigido para esta fun¢éo?

7. Que éareas de formacao serdo as mais adequadas?

8. Qual a experiéncia minima considerada ideal para o bom
desempenho desta funcdo? Experiéncia anterior nesta area de atuacao
€ necessario?

9. Paraalém do nivel de escolaridade e experiéncia profissional, que
outros requisitos/conhecimentos considera relevantes para a fungao?

10. Que competéncias comportamentais considera serem essenciais para

0 bom desempenho desta fun¢éo?
4- Encerramento:
b) Deseja acrescentar algo a informacéo recolhida?
Finalizamos aqui a nossa entrevista.

Obrigado pela colaboragéo.
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Anexo 8 Grelha de Analise de contetdo das entrevistas semiestruturadas

Funcéo do entrevistado: Gerente 1

geral sobre a

Categoria Sub Categoria Evidéncia
Enquadramento hierarquico; -“A posic@o de Diretor de Topo estd Subjacente A de
Informacéao Quem ¢é a chefia funcional; Gerente e Adjacente a funcédo de Responsavel de érea tal

como se apresenta no Organigrama da Empresa”.
-“Mantém uma relagdo funcional de reporte direto a

Geréncia”.

funcéo
Descricéo e
Analise da
funcéo

Objetivo da funcéo;
Responsabilidades da
funcéo;

Tarefas que executa;
Autonomia sobre as
tarefas;

Autonomia na tomada

de decisoes.

1- “Gestdo do Departamento de forma a que os
principais objetivos do ano em curso e os objetivos a
médio prazo do plano estratégico da empresa em
Portugal - principalmente associado ao seu Dep. sejam
atingidos”.

2- “Estreita coordenacdo com reporte direto a geréncia”.
3- “Gestdo estratégica e controlo operacional do seu
Departamento”.

4- “Pretende-se que assuma total iniciativa e autonomia,
apresentando uma visdo de gestdo a médio e longo
prazo, reportando constantemente os principais KPI's da
sua area”.

5- “Autonomia para a tomada de decisOes estratégicas,
mas sempre em estreita correlagdo com a geréncia da

Empresa”.

Especificacdes
necessarias para
0 exercicio da

funcéo

Formacdo Académica;
Experiéncia;
Competéncias para a

funcéo.

1- “Formagdo Superior ao nivel de licenciatura em area
do seu ambito de atuagdo”.

2- “Experiéncia comprovada e minima de pelo menos 5
anos em gestdo de sector do seu dmbito de atividade e
na gestdo de equipas em ambiente industrial de
preferéncia em industria automovel”.

3- “Sdo fundamentais:

Lideranga;

Gestdo de Equipas;

Resiliéncia ao Stress;

Tomada de Deciséo;

Resolugdo de Problemas;

Gestdo de Prioridades;

Capacidade de Analise;

Visdo Estratégica”.
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Funcéo do entrevistado: Diretor de Topo

Categoria Sub Categoria Evidéncia
-Enquadramento hierdrquico; | -“A posigdo de Responsavel de area esta Subjacente a de
Informacéao -Quem é a chefia funcional; Direto de Topo e Adjacente a fungio de Técnico Fabril”.

geral sobre a

-“Mantém uma relacdo funcional de reporte direto ao

Diretor de Topo™.

funcéo

Objetivo da funcéo; 1- “Gestdo operacional de uma determinada area num
Descrigdo e Responsabilidades da Departamento de forma a garantir o cumprimento dos
Analise da funcio; principais objetivos do dia a dia em curso e os objetivos
funcio Tarefas que executa; de curto prazo do plano estratégico da sua area de

Autonomia sobre as
tarefas;
Autonomia na

tomada de decisoes.

atuagao”.

2- “Estreita coordenacdo das atividades operacionais com
reporte direto ao Diretor de Topo”.

3- “Gestao estratégica e controlo operacional da sua area
de atuagdo dentro do Departamento”.

4- “Autonomia Total na organizagio e gestdo da sua area
de atuagdo, mas sempre em estreita correlacdo com a
geréncia da Empresa”.

5- “Esta posi¢do assume um lugar de destaque pois ¢é lhes
exigido autonomia nas varias decisdes que tomam
constantemente, reportando constantemente os principais

KPI's da sua area ao Diretor de Topo”.

Especificacdes
necessarias para
0 exercicio da

funcéo

Formacéo
Académica;
Experiéncia;
Competéncias para a

funcéo.

1- “Formagdo Superior ao nivel de licenciatura em area
similar a sua area de atuag@o”.

2- “Experiéncia comprovada e minima de pelo menos 2
anos em gestdo de area do seu ambito de atividade e em
gestdo de equipas em ambiente industrial de preferéncia
em industria automoével”.

3- “Sdo fundamentais:

Lideranga;

Gestdo de Equipas;

Resolugéo de Problemas;

Tomada de Deciséo;

Orientacdo para Resultados;

Gestdo de Prioridades;

Escuta ativa/ Comunicacao;

Gestdo de Conflitos”.
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Anexo 9 Modelo de Descricdo e Analise de Fungbes e Competéncias Comportamentais

el

I. Identificagdo da Fungéo

Divisao

Funcéo

Objetivo

Responsabilidades

Detentor da Funcéo

Chefia direta

Relevancia Ambiental

Il. Tarefas relativas a funcao

XX. Assegurar a capitalizacéo, transversalidade e partilha de boas praticas.

XX. Desempenhar as tarefas de uma forma disciplinada e aceitar as responsabilidades associadas de
acordo com as politicas de qualidade, ambiente, salde e seguranca e 0s objetivos estratégicos da

empresa nestas areas.

XX. Respeitar e assegurar no seu trabalho diario a correta e total aplicagdo do codigo de conduta da

PP.

XX. Esta descricdo da funcédo ndo altera as responsabilidades estabelecidas no contrato de trabalho

lll. Especificacbes da funcéo

Formacgdo Académica

Licenciatura em areas de Engenharia ou Gestao Industrial.

Experiéncia na &rea da logistica e qualidade de preferéncia na industria

Experiéncia automovel.

profissional Conhecimentos em sistemas de gestdo de qualidade.
Experiéncia em auditorias de fornecedores/clientes.

Formacéo

Académica
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Experiéncia
profissional

Competéncias
Comportamentais

IV. Elaboragao

Elaborador por:

Data:
V. Validagao
Dire¢do RH Diretor da Divisao Geréncia Colaborador
Cn
[ G
Data: X510 1s Data: Data: Data:




Anexo 10 Portfélio de Competéncias Chave Transversais/Comportamentais

As competéncias identificadas resultaram de uma andlise as competéncias quer
identificadas presentemente nos colaboradores da Empresa quer em competéncias
requeridas para o futuro de acordo com o sentido estratégico do neg6cio desta, também
resultaram de uma andlise aos varios documentos estratégicos da Empresa e seu sistema
informéatico de gestdo, bem como do cruzamento das entrevistas individuais

semiestruturadas realizadas aos Gerentes e Diretores de Topo

Assim, foram identificadas as seguintes competéncias transversais a toda a organizacao:

Lista de Competéncias Transversais / Comportamentais

= Lideranca

= Adaptacdo a mudanca

= Visdo estratégica

= Resolucdo de Problemas

= Autonomia

= Gestdo de Informacdo e Conhecimento

= (Capacidade de Sintese

= Relacionamento Interpessoal

= Escuta ativa/Comunicacgéo

= [|niciativa (empreendedorismo, proatividade)
= Gestéo de conflitos

= Trabalho em equipa

= Gestdo e Desenvolvimento de Competéncias
= Gestdo de prioridades

= Aprendizagem continua

= OQOrientacdo para resultados

= Flexibilidade

= (Capacidade de trabalho sob pressédo

»= Tomada de decisdo

98



Lideranga

Estabelece padrdes de comportamentos adequados tendo por base os valores da empresa, da orientagGes claras, delega o trabalho
de forma adequada. Inicia a agdo, da orientagdo e assume a responsabilidade. Motiva e da responsabilidade a outros, proporcionando
oportunidades de desenvolvimento e evolugao aos seus colaboradores.

Resolugdo de Problemas

Capacidade para recolher, analisar e processar informagdo de forma ldgica, critica e sistemdtica. Manifesta agilidade e sentido critico
apurado na analise da informagdo recolhida por forma a compreender o problema e possiveis oportunidades de resolugdo,
estabelecendo e avaliando alternativas ldgicas, praticas e aceitaveis na resolugdo dos problemas identificados.

Autonomia

Capacidade de tomar decisdes ponderadas (integrando informagdo de natureza diversa, incluindo a opinido dos colegas de trabalho)
na devida altura, tendo em conta as consequéncias das decisdes e medidas em causa, apresentando capacidade de tomar decisdes
em tempo util.

Adaptacao a Mudanga

Comportamento orientado para adaptar e trabalhar eficazmente em situagGes diferentes, com pessoas ou equipas diversas.
PressupGe a adesdo a eventuais mudangas organizacionais que impliquem alteragdes de processos e metodologias de trabalho na sua
area de atividade e/ou nas respetivas funcgdes.

Visao Estratégica

Demonstra através de comportamentos que detém uma visdao ampla da estratégia da empresa, incluindo o contexto onde esta

inserida e tipo de atividade, implicando para isso a capacidade de desencadear um conjunto de orientagdes operacionais claras,
identificando os fatores criticos para o sucesso e desenvolvimento do negécio. Em cargos de diferenciagdo elevada implica uma
planificagdo a médio e longo prazo.

Gestao de Conhecimento

Apresenta a capacidade de recolha, tratamento, organizagdo e posterior uso da informagao, transformando o tratamento dessa
mesma informagdo em conhecimento. E essencial tornar essa informacdo acessivel por toda a empresa mas para isso é necessario
identificar, avaliar e organizar de forma a ser facilmente encontrada.

Capacidade de Sintese

Capacidade de correlacionar as partes constitutivas, compondo-as num todo organizado. Adota e desenvolve metodologias que |he
permitam identificar o essencial do acessério da informacao, por forma a rentabilizar o fator tempo.

Relacionamento Interpessoal

Apresenta Capacidade de estabelecer, manter e desenvolver um relacionamento formal e informal com os parceiros de trabalho
(colegas, fornecedores, clientes, etc.).

Escuta Ativa/Comunicacdo

Comunica de modo claro e fluente, expressando com clareza opiniGes, informacgdo e os pontos chave de um argumento. Faz
apresentacoes e fala em grupo com confianga, consegue persuadir e influenciar outros. Responde com rapidez as necessidades de um
grupo e as suas reacoes e feedbacks. Apresenta capacidade de ouvir pacientemente os outros.
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Iniciativa(Empreendedorismo,
proatividade)

PGem em pratica novas ideias ou agdes na realizagdo das suas tarefas. Ndo se acomoda a situagdo atual, procura sempre melhorar de
forma continua tudo o que faz. Antecipa oportunidades e obstaculos que nem sempre sdo 6bvios para os outros, atuando sobre eles
rapida e eficazmente. Em qualquer situagdo vé oportunidades para aprender e aborda situagdes e problemas com inovagao e
criatividade. Mantém-se atento a um vasto leque de assuntos relacionados com a empresa.

Trabalho em Equipa

Adapta-se ao grupo e constrdi espirito de equipa, constrdi redes de contactos eficazes, conseguindo adaptar-se aos diferentes niveis
da empresa. Contribui para o desenvolvimento de um clima de cooperagdo e partilha de conhecimento e experiéncias na sua area.
Pede opinido e escuta os outros e reconhece o contributo deles, apoiando e defendendo as decisdes tomadas pela equipa.

Gestao de Conflitos

Aceita os conflitos e encara-os como uma oportunidade, |é rapidamente as situagGes e escuta ativamente as opinies, procurando
posicdes comuns para com isso conseguir acordos e cooperagao com o minimo de ruido entre as partes.

Gestao de Prioridades

E capaz de distinguir com clareza aquilo que é mais ou menos importante pela necessidade de execucdo reconhecendo as diferengas
entre as tarefas fundamentais e secundarias, urgentes e menos urgentes e estabelece uma ordem para a sua execug¢do, Define
estratégias para ultrapassar possiveis contratempos na sua execugao.

Gestdo e Desenvolvimento de
Competéncias

Capacidade para reconhecer e valorizar o potencial individual dos seus subordinados e promover de forma constante e continua a
aprendizagem e atualizagao profissional.

Aprendizagem Continua

Predisposicdo e capacidade de manter continuamente uma aprendizagem no ambito do aperfeicoamento pessoal e
profissional. Capacidade de aprender e reciclar conhecimentos com facilidade e de forma continua.

Orientagao para Resultados

Atinge sistematicamente os objetivos estabelecidos para os projetos, definindo padrdes elevados para a qualidade e quantidade.
Estabelece metas desafiadoras, criando constantemente formas de melhorar o seu préprio desempenho, sempre com o foco na
satisfacdao das necessidades dos clientes.

Flexibilidade

Capacidade para adaptar o seu comportamento a diferentes situagées. Adota um estilo comportamental de acordo com o
interlocutor e ou situagdo sempre com o foco no objetivo pretendido.

Capacidade de Trabalho sob
Pressao

Mantém-se produtivo em ambiente de grande pressdo, sendo capaz de manter o controlo emocional em situagdes dificeis. Tem uma
atitude positiva no trabalho e em relagdo as criticas que lhe sdo feitas, aprendendo com elas.

Tomada de Decisao

Capacidade de tomar decisdes tendo em consideragdo todas as informacgdes criticas (objetivos, propriedades, riscos e tempo) na
analise das situacdes apresentadas. Opta em tempo util pela alternativa mais adequada procurando minimizar os fatores de risco
quando o desfecho ndo é conhecido, utiliza 0 bom senso nas decisdes que toma, ponderando todas as alternativas e escolhe as
solugbes/a¢des mais apropriadas.
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Anexo 11 Cluster’s de competéncias Chave Transversais/Comportamentais

Competéncias Transversais/
Comportamentais

-Competéncias
técnico profissionais

organizacionais;

Politicas e especificidades
do negécio;
-Seus
produtivos.

[processos

Dimenséo | Elementos de | Indicadores de Analise Documentos de
Referéncia referéncia
-Competéncias -Area de atividade do | -Documentos estratégicos
comportamentais negdécio; da Empresa;
-Estrutura organizacional; | -Consulta da intranet da
-Misséo, Visdo e Valores | Empresa;
-Competéncias da Empresa; -Manual de Organizacéo e
pessoais e relacionais | -Objetivos seus documentos

processuais.

Justificam-se os cluster’s definidos, na medida em que:

 As competéncias comportamentais respeitam ao conjunto de comportamentos

que deve ser detido pelos colaboradores Preh Portugal, constituindo um requisito

importante para a fomentacdo das competéncias interpessoais;

« As competéncias Pessoais e Relacionais sdo adquiridas pelo contacto entre

membros, desenvolvidas no curso dos projetos e cooperagcdo em equipa;

« As competéncias Teécnico-profissionais sdo pensadas em funcdo da

componente operacional e técnica, muito associadas as tarefas e atividades da

funcéo.
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Anexo 12 Anélise de contetdo as competéncias Chave Transversais identificadas nas

entrevistas
Andlise das respostas de cada um dos entrevistados a tada uma das competéacias
A : 2 - - ; Y Indice "
Competéncia Gerentel | Gerente2 | Dirator | Diretor Diretor | Diretor | Diretor | Diretor . | Valor®
Frequencial
Liderznga X X X X el X X 9 818%
Adaptag3o a mudanga 3 1 2 18,1%
Vis30 estratézica X 2 181%
Resolugao de problemas X X X X 1 1 % X 10 §0.9%)
Autonomis X H H 3 0%
Gestdo do Conhecimento t 2 18.1%
(zpacidade de sintese X ¥ 3 0%
Relacionamento interpessoal 2 161%
|Escuta Ativa/Comunicagao X X X X X 6 54 5%
Iniziativa (empreendedorismo
e proatividade) K 1 08%
Trabalho em equipa X X X X X X ] 127%
|Gestdo da conflitos X % x X 1 £3,6%
Gest3o de prioridades X X H X X 6 54,5%
JGestio e desenvolvimento de
tompetancias X ] 18.1%
Aprendizzgem continud X )] 18 1%
COriemagdo para resubados X X X X % X 1 £3,5%
Flexibilidade H X 3 0%
(Capacidade de trabatho sob
pressio X 1 4 36,3%
Tomada de dzcisao X % X X % s 9 £18%
Dire¢ao RH

Gestar flo Prpjeto
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Anexo 13 Modelo de Descricdo e Analise de FuncGes e Competéncias
Comportamentais da Funcdo de Diretor de Topo

el

I. Identificacio da Fungdo

Divisio L Logistica

Fungiio Diretor de Logistica

Gestio da Divisdo de Logistica de forma a que os principais objetivos do ano em curso e os objetivos
Objetivo amédio prazo do plano estratégico da empresa em Portugal - principalmente associado & divisdo de
logistica (Gestdo de Materiais, Compras e Planeamento ¢ apoio a Clientes) - sejam atingidos.

Responsabilidades Exerce a sua fungdo na dependéncia direta da Geréncia.

Detentor da Fungio

Chefia direta Geréncia

Relevincia Ambiental Sim

1I. Tarefas relativas a fungio

1. Disponibilizar os elementos necesséarios para a elaboragdo dos objetivos operacionais ¢ estratégicos - principalmente os referentes
a Divisdo de Logistica - de acordo com a Geréncia da PP.

2. Tomar as medidas necessérias para que o plano operacional seja atingido, nomeadamente no que diz respeito ao controlo do
Budget, a produtividade das respetivas dreas e investimentos da Divisdo.

3. Executar, em conjunto com a Divisdo de Produgdo, uma anélise cuidada do interesse e viabilidade de possiveis transferéncias de
novos produtos para Portugal.

4. Definir ¢ aplicar uma politica de compras adequada as necessidades da PP, tendo em consideragdio as condigdes de mercado e a
necessidade de continuar a diminuir a dependéncia da NES.

5. Continuar a otimizar o relacionamento ¢ o intercimbio das informagdes com as compras da NES, com o objetivo de otimizar o
potencial de fornecimentos & NES através das compras da PP,

6. Assegurar a qualidade dos componentes fornecidos s 4reas de produgdo e montagem, garantindo que todos os fornecedores
externos estejam aptos a fornecer os mesmos com a qualidade exigida, através da implementagdo de planos de auditorias e
questiondrios de avaliaglo de desempenho.

7. Assegurar o planeamento da Fabricagdo ¢ Produtos com o objetivo do cumprimento dos prazos de fornecimento das encomendas
recebidas, considerando que o modelo de desenvolvimento da empresa devera assentar em elevados padrdes de qualidade e eficacia.

8. Garantir um bom relacionamento com a Alfindega e entidades oficiais responséveis pela importagdo e exportagdo.

9. Coordenar ¢ garantir o bom funcionamento dos transportes internos ¢ externos.

10. Garantir o nivel de stocks minimo, que assegure as necessidades das Divisdes de Fabricagdo, Automével e Eletrénica.

11. Assegurar uma gestdo eficaz dos armazéns com o objetivo de garantir a correta alimentagdo de todas as linhas de produgdo e
montagem.

12. Colaborar com a Geréncia e restante Diregdo na definigdo das estratégias de curto ¢ médio prazo.

13. Garantir o intercambio de informagdes e a manuteng@o duma cooperagdo proficua com os restantes quadros da empresa, assim
como com a Geréncia da PP e colaboradores das outras empresas do Grupo.
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14. Gerir a equipa da Divis3o de Logistica em termos de recrutamento, avaliagdo, formagfo ¢ desenvolvimento.

15. Assegurar que os seus colaboradores se encontram em niveis adequados de competéncias, necessarias ao cumprimentos
expectdvel ao nivel da qualidade de produtividade.

15. Assegurar o cumprimento de todas as diretrizes da empresa no que respeita ao meio ambiente, de acordo com a norma ISO
14001 e seguranga e saide no trabalho em linha com a norma 45001.

16. Assegurar o cumprimento de todas as diretrizes da empresa relativas 4 norma IATF 16949 e aos requisitos dos clientes.

17. Participar em todas as atividades relacionadas com o ambiente em estreita colaborag3o com o Grupo Ambiente.

18. Garantir as condigdes de seguranga ¢ satde dos seus colaboradores, realizando auditorias e fazendo o seguimento das agdes.
Assegurar que a cquipa conhece ¢ contribui para os objetivos relacionados com o Ambiente ¢ Seguranga.

19. Garantir que os standards das dreas siio cumpridos, em particular, os dos 58 e do nivel de limpeza exigido e aplicivel a cada
uma das reas em causa ¢ da sua responsabilidade direta.

20. Assegurar a capitalizagdo, transversalidade ¢ partilha de boas praticas.

21. Desempenhar as tarefas de uma forma disciplinada e aceitar as responsabilidades associadas de acordo com as politicas de
qualidade, ambiente, salide e seguranga e os objetivos estratégicos da empresa nestas areas.

22. Respeitar e assegurar no seu trabalho didrio a correta e total aplicagdo do cédigo de conduta da PP.

23. Esta descrigdo da fungdo ndo altera as responsabilidades estabelecidas no contrato de trabalho.

I1l. Especificagdes da fung3o

Formacg#o Académica Licenciatura em Engenharia Mecnica, preferencialmente Ramo Gestdo Industrial.
it < Experiéncia de pelo menos 5 anos em fungdo similar em ambiente industrial preferencialmente na
Experiéncia profissional RS
inddstria automovel.
Escuta ativa/Comunicagdo: 4
Lideranga: 5
Resolugiio de Problemas: 5
Conputtan Orientagdo para resultados: 5
Compeﬂ ::Iast . Gesltdo de prioridades: 5
AIELATEREA Tomada de decisdo: 5
Gestdo de Conflitos: 4
‘Trabalho em Equipa: 3
Escuta ativa/Comunicagdo: 4
1V. Elaboragio
Elaborador por: Dire¢do RH
Data: 15 de julho de 2019
V. Validagdo
Diregdo RH Diretor da Divisdo Geréncia Colaborador
/)2000
U

Data: &’!Q“ﬂ Data: Data: Data:
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Anexo 14 Modelo de Descricdo e Analise de FuncBes e Competéncias
Comportamentais da Funcdo de Responsavel de area

e

L Identifica¢dio da Funcio

Divisio CL Logistica

Fungiio Responsavel de Compras

Coordenar as atividades de compra, aprovando compras, de acordo com a delegagio de
competéncias constante no Manual de Organizagdo, apoiando especialmente no contacto com
fornecedores alemdes ¢ supervisionando o trabalho na respetiva drea, a fim de garantir os
objetivos definidos.

Objetivo

Exerce a sua fungio na dependéncia direta do Diretor da Logistica. Mantém relagdes funcionais

Wagpunsabilldad e com todas as areas da empresa.

Detentor da Funcdo

Chefia direta

Relevincia Ambiental Sim

IL. Tarefas relativas & fun¢iio

1. Pesquisar e consultar o mercado aplicavel aos casos em que o Departamento Central de Compras ndo aprovou fornecedores
especificos para as fabricas do Grupo Preh.

2. Enviar os pedidos de cotagdo, negociar condigdes de compra, tratar propostas ¢ selecionar fornecedores, nos caso aplicaveis
(ver L.).

3. Participar em visitas e auditorias a fornecedores.

4. Avaliar periodicamente os fornecedores.

5. Elaborar contratos com fornecedores: contratos gerais de fornecimento, de servigos (assisténcia técnica, de manutengdo, de
controlo de qualidade ¢ de retrabalho de pegas para a produgdo), de confidencialidade, de acesso ao Portal Preh, de garantia da
qualidade, de implementagdio de metodologia de compra através de programas de remessas e de comunicaglo eletrénica de dados.

6. Elaborar e rever instrugdes dos processos de compra.

7. Elaborar relatérios regulares sobre a atividade local de compra (evolugdo mensal dos stocks, evolugdo do prego de compra,
evolugdo da compra direta da Preh Portugal, impacto resultante de alterages da situagdo do negécio, relatérios de acompanhamento
de indicadores sobre a atividade de compra, relatérios diversos relacionados com necessidades pontuais de informagfo especifica)

8. Propor agdes de melhoria continua no dominio da organizagdo das Compras ¢ na relagdo desta com outras 4reas.

9. Cumprir os objetivos da Divisdo de Logistica para as Compras, definidos anualmente, pela empresa e pelo Grupo Preh.,

10. Garantir que os seus calaboradores se encontram em niveis adequados de competéncias necessarias ao cumprimento dos
niveis de qualidade e produtividade definidos.

11. Assegurar o recrutamento, formagdo e desenvolvimento dos seus colaboradores.

12. Cumprimento das diretrizes da empresa relativas a norma IATF 16949.

13. Assegurar o cumprimento de todas as diretrizes da empresa no que respeita 20 meio ambiente, de acordo com a norma 1SO
14001 e seguranga e saide no trabalho em linha com a noma 45001.
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14. Garantir as condi¢des de seguranga e saide dos seus colaboradores, realizando auditorias e fazendo o seguimento das agdes.
Assegurar que a equipa conhece e contribui para os objetivos relacionados com o Ambiente e Seguranga.

15. Garantir que os standards das é4reas sdo cumpridos, em particular, os dos 5S e do nivel de limpeza exigido e aplicével a cada
uma das dreas em causa e da sua responsabilidade direta,

16. Capitalizagdo, transversalidade ¢ partilha de boas priticas.

17. Desempenho das tarefas de uma forma disciplinada e aceitag@o das responsabilidades associadas de acordo com as politicas de
qualidade, ambiente, satide ¢ seguranga e os objetivos estratégicos da empresa nestas dreas.

18. Respeito e zelo no seu trabalho diario pela correta e total aplicagio do cédigo de conduta da PP.

19. Esta descri¢3o da fungio ndo altera as responsabilidades estabelecidas no contrato de trabalho.

I1I. Especificacdes da funcio

Formacdo Académica Licenciatura em Engenharia preferencialmente em Gestdo Industrial.
Experiéncia profissional Experiéncia na area das compras de referéncia na industria automével.
Lideranga de equipas: 5
Orientagdo para Resultados: 4
Gestdo de conflitos: 4
Competéncias Trabalho em Equipa: 4
Comportamentais Gestdo de prioridades: 4
Tomada de Decisdo: 4
Resolugdo de problemas: 4
Escuta ativa/Comunicagio: 4
IV. Elaboragfio
Elaborador por: Diretor de Topo (Leogistica) e Diregao RH
Data:24 de julho de 2019
V. Validagdo
Diregdo RH Diretor da Divisédo Geréncia Colaborador

Y.

S )

Data: Zm |§%] gﬂ Data: Data: Data:
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Anexo 15 Matriz de Competéncias do Departamento de Logistica

Matriz competéncias - Logistica

Competéncias comportamentais

lidétanca Resolucdo de | Orientagdo p/| Trabalho em | Tomadade Gestdo de Gestdo de Escuta ativa/
Hderanca Problemas resultados equipa decisdo Prioridades conflitos comunicacdo
NIVEL PROFICIENCIA 5 5 5 3 5 5 4 4
C.C. | NC Fung¢ao
3387 Diretor de Topo da Logistica
Competéncias comportamentais
liderancs Resolucdo de | Orientacdo p/ | Trabalho em | Tomada de Gestdo de Gestao de Escuta ativa/
Heernes Problemas resultados equipa decisdo Prioridades conflitos comunicacdo
NIVEL PROFICIENCIA 5 4 4 4 4 4 4 4
C.C. | N.C Fung¢ao
3281 Responsavel Compras e
Procurement
3984 Respops_avel Rececao Materiais e
Expedicdo
3382 Responfavel Planeamento de
Producdo




Niveis de
proficiéncia

1 {Principiante)
- Com conhecimentos tedricos
e SEm experiéncia;
- Sem conhecimentos tedricos
€ com experiéncia;
-Sem conhecimentos e sem
‘experiéncia.

s hnical Master|
Tem capacidade para

2 (Praticante) Ex n 4 (Lider) aplicar os conhecimentos
Tem capacidade para Tem capacidade para Tem capacidade para a novas situagdes de

forma auténoma e para
gerir equipas de trabatho,
bem como para
desenvolver/melhorar os
conhecimentos da
organizagdo.

aplicar alguns
conhecimentos a novas
situacdes, mas n3o o faz de
forma auténoma.

aplicar os
conhecimentos a novas
situagBes de forma
auténoma.

aplicar os conhecimentos
a novas situacdes de
forma auténoma e para
gerir equipas de trabalho.

Lideranga

Estabelece padrées de comportamentos adequados tendo por base os valores da empresa, dd orientagdes
claras, delega o trabalho de forma adequada. Inicia a agdo, dd orientacioc e assume a responsabilidade.
Motiva e d4 responsabilidade a outros, proporcionando oportunidades de desenvolvimento e evolugéo aos
seus colaboradores.

Resolugdo de Problemas

Capacidade para recolher, anallsar e processar informagio de forma Idgica, critica e sistemética. Manifesta
agilidade e sentido critico apurado na andlise da informag3o recolhida por forma a compreender o problema
e possiveis oportunidades de resolugio, estabelecendo e avaliando alternativas Iogicas, praticas e aceitdvels
na resolu¢dio dos problemas identificados.

Orientagdo para resuitadas

Atinge sistematicamente os objetivos estabelecidos para os projetos, definindo padrdes elevados para a
gualidade e quantidade. Estabelece metas desafiadoras, criando constantemente formas de melhorar o seu
préprio desempenhao, sempre com o foco na satisfagdo das necessidades dos clientes.

Trabalho em Equipa

Adapta-se ao grupo e constrdi espfrito de equipa, constrdi redes de contactos eficazes, conseguindo adaptar-
se aos diferentes niveis da empresa. Contribui para o desenvolvimento de um clima de cooperagio e partilha
de conhecimento e experiéncias na sua drea. Pede opinido e escuta os outros e reconhece o contributo deles,
apoiando e defendendo as decisSes tomadas pela equipa.
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Tomada de Decis@o

Capacidade de tomar decisBes tendo em consideragio todas as informagdes criticas {objetivos, propriedades,
riscos e tempo) na andlise das situacdes apresentadas. Opta em tempeo Util pela alternativa mais adequada
procurando minimizar os fatores de risco quando o desfecho ndo € conhecido, utiliza o bom senso nas
decisBes que toma, ponderando todas as alternativas e escolhe as solucBes/acdes mais apropriadas.

Gestdo de Prioridades

E capaz de distinguir com clareza aquilo que & mais ou menos importante pela necessidade de execugdo
reconhecendo as diferencas entre as tarefas fundamentals e secunddrias, urgentes e menos urgentes e
estabelece uma ordem para a sua execugio, Define estratégias para ultrapassar possiveis contratempos na
sua execucdo.

Gestdo de Conflitos

Aceita o5 conflitos e encara-os como uma oportunidade, 12 rapidamente as situagdes e escuta ativamente as
opinides, procurando posicdes comuns para com Isso conseguir acordos e cooperacio com o minimo de ruido
entre as partes.

Escuta / Comunicacsio

Comunica de modo claro e fluente, expressando com clareza opinides, informagdo e os pontos chave de um
argumento. Faz apresentagdes e fala em grupo com confianga, consegue persuadir € influenciar outros.
Responde com rapidez as necessidades de um grupo e as suas reacdes e feedbacks. Apresenta capacidade de
ouvir pacientemente os outros.

Diregdo RH

&

7

Gestor do Projdto
Y A
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A

nexo 16 Indicadores comportamentais das Competéncias Chave Transversais

Adaptado de Camara (2017)

Lideranca Shiiahig
Estabelece padrdes de comportamentos adequados tendo por base os valores da empresa, d4 orientagdes
claras, delega o trabalho de forma adequada. Inicia a agdo, da orientagio e assume a responsabilidade.
Motiva e dé responsabilidades a outros, proporcionando oportunidades de desenvolvimento e evolugdo
aos seus colaboradores.

Indicadores Comportamentais

Utiliza as diferengas de perfis dos elementos que constituem a sua equipa, potenciando a
complementaridade de competéncias no sentido de obter os melhores resultados.

Clarifica objetivos e missdes identificando o que € importante para o sucesso do trabalho da €quipa no
ambito do plano estratégico da Empresa.

Avalia o estado de atualizagio das competéncias dos seus colaboradores.

Identifica em conjunto com a sua equipa as necessidades desta e propdem agdes necessdrias para o
desenvolvimento das competéncias.

Utiliza diversas formas de feedback e incentivos para a sua equipa, com o intuito de atingir os maiores
niveis de engagement, motivagio e desenvolvimento de alto rendimento.

Resoluciio de Problemas _ o
Capacidade de recolher, analisar e processar informagdo de forma légica, critica e sistemdtica.
Manifesta agilidade e sentido critico apurado na andlise da informagdo recolhida por forma a

compreender o problema e possiveis oportunidades de resolugdo, estabelecendo e avaliando
alternativas l6gicas, prticas e aceitéveis na resolug@o dos problemas identificados.

Indicadores Comportamentais

Identifica e descreve o problema e as suas origem.

Recolhe informagdes € gere recursos @ melhor solugéo.

Analisa possiveis solugdes e consequéncias.

Identifica e estabelece prioridades de atuagdo com urgéncia e foco na sua resolugao.

Tomada de decisoes em fung¢do da melhor alternativa possivel.

: Orientacdo para Resultados Y
Atinge sistematicamente os objetivos estabelecidos para os projetos, definindo padrdes elevados para

a qualidade e quantidade. Estabelece metas desafiadoras, criando constantemente formas de melhorar |
0 seu proprio desempenho sempre com o foco na satisfagdo das necessidades dos clientes.

Indicadores Comportamentais

Mantém-se atualizado sobre a estratégia da empresa e sobre os seus objetivos.

E proactivo na recolha de informagées sobre as melhores praticas de negdcio e aplica-as de forma
adequada 2 sua atividade.

Procura meios para melhorar o seu desempenho.

Mede a sua eficdcia através dos objetivos que atinge.

Mede os seus resultados através de indicadores quantitativos.
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Trabalho em Equipa

Adapta-se ao grupo e constroi espirito de equipa, constréi redes de contactos eficazes, conseguindo
adaptar-se aos diferentes niveis da empresa. Contribui para o desenvolvimento de um clima de
cooperagio e partilha de conhecimento e experiéncias na sua drea. Pede opinido e escuta os outros e
reconhece o contributo deles, apoiando e defendendo as decisdes tomadas pela equipa.

3 Indicadores Comportamentais

PRI . ¥

Oferece a sua ajuda voluntariamente aos seus colegas, Por vezes coopera e colabora.
Esfor¢a-se em prol da equipa e no atingimento dos objetivos coletivos.

Partilha informag3o relevante com a equipa e procura inputs dos colegas de trabalho.

Sente-se membro da equipa e apoia e motiva a equipa sistematicamente, tratando todos com
respeito.

Assume-se como lider na equipa procurando constantemente resolver eventuais conflitos entre
membros da equipa.

L e ke

Capacidade de tomar decisGes tendo formagdes criticas (objetivos,
propriedades, riscos e tempo) na anélise das situagGes apresentadas. Opta em tempo util pela alternativa
mais adequada procurando minimizar os fatores de risco quando o desfecho n@o € conhecido, utiliza o
bom senso nas decisdes que toma, ponderando todas as alternativas e escolhe as solugdes/agdes mais
apropriadas.

Indicadores Comportamentais
E assertivo na definigdo de prioridades. ,
E concreto e objetivo no discurso e nas agdes que toma.
Toma decisdes com base em informagdes relevantes.
E proactivo na sugestio de a¢des especificas.

Revela muita seguranga nas decises que toma, sempre baseada no cruzamento em informagéo de
diversas origens.

Gestdo de Prioridades

E capaz de distinguir com clareza aquilo que € mais ou menos importante pela necessidade de execugéo
reconhecendo as diferengas entre as tarefas fundamentais e secunddrias, urgentes € menos urgentes e
estabelece uma ordem para a sua execugido, Define estratégias para ultrapassar possiveis contratempos
na sua execugio.

o Indicadores Comportamentais
Seleciona as tarefas a executar mediante a matriz de importincia vs urgéncia.

Articula o seu trabalho diario de acordo com as expectativas dos clientes internos.

Cede a sua posi¢do na ordem de trabalhos para outras sec¢des quando isso € mais vantajoso para o
projeto em curso.

Comunica constantemente com os seus clientes internos para garantir o cumprimento das expectativas
de servigo acordadas.

Retine-se com as outras equipas para definir ordens de trabalho e prioridades em conjunto.
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Aceita os conflitos € encara-0s como uma oportunldade, 1é rapldamcnte as sﬂuagﬁes € escuta ativamente
as opinides, procurando posi¢Ses comuns para com isso conseguir acordos e cooperagio com 0 minimo
de ruido entre as partes.

Indicadores Comportamentais

Identifica com exatiddo a natureza do conflito e concentra-se na situagéo ¢ ndio em valores € crengas
da outra parte.

Separa as pessoas dos problemas: o problema ndo ¢ associado 4 pessoa mas a relagdo.

Transforma a ocasido afetiva num problema a resolver em comum.

Toma consciéncia das diferengas sendo capaz de as analisar ¢ aceitar que as diferengas sdo apenas
diferencas e nfio as toma a partida como certas ou etradas.

Revela capacidade para controlar as emogdes de uma forma assertiva com o objetivo de ndo interferir
negativamente na mediagdo de interesses entre as partes.

Comunica de modo claro e fluente, expressando com clareza oplmﬁcs informagdo e os pontos chave
de um argumento. Faz apresentagdes e fala em grupo com confianga, consegue persuadir e influenciar
outros. Responde com rapidez as necessidades de um grupo e as suas reagdes € feedbacks. Apresenta
capacidade de ouvir pacientemente 0S Outros.

Indicadores Comportamentais

Expressa-se de forma clara, deixando o interlocutor sem duvidas sobre o que lhe foi transmitido.

Certifica-se que o outro recebeu e percecionou a mensagem.

D4 exemplos para que a comunicacfio seja clara e fluia com naturalidade.

Niio interrompe o discurso dos outros, colocando duvidas ou abservagdes apenas quando outro
termina o seu ponto de vista.

Mantém o foco na atengéo na atengéio dada ao seu interlocutor durante todaa exposi¢lio de ideias.

’ T

Diregdo RH Ges:%\o};ffto
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Anexo 17 Ata de Reunido com a Dire¢édo RH

Ata de Reunifio com Direcdo RH
Data: 25-10-2019
Local: Trofa

Assunto: Aprovagio da caracterizagdo das fungdes de gestdo na Preh Portugal

Agenda de Trabalhos:
1- Aprovagio da caracterizagdo das frngdes de gestdo na Preh Portugal.

Esta reunifo abordou os assuntos relacionados com o Projeto de Intervengéo de revisdo
das DAF e Mapeamento das Competéncias Chave Transversais das fungdes de Diretor de

Topo e Responsavel de area na Preh Portugal.

Direcdo RH:

Informou que, ap6s reunido com a Geréncia e Diretores de Topo, foi revista e aprovada a
proposta apresentada para a caracterizagdo das fungbes de gestdo na Empresa,

nomeadamente:

e Revisdo das DAF contemplando as competéncias
transversais/comportamentais;

e Defini¢do das competéncias chave transversais numa matriz de
competéncias por Departamento;

e Defini¢iio dos niveis de proficiéncia das competéncias chave transversais
por nivel hierarquico e Departamento.

Nio havendo mais assuntos a tratar deu-se por encerrada a reunido.
Os participantes:

Direcio RH Gestor dob Projeto
/

4\&? e

Ve
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Anexo 18 Calendarizagdo da Implementacdo do Projeto

Ambito Estratégico 1 - Descricdo e Analise de Funcoes

Ob. Estratégico 1 - Garantir a revisdo das DAF de todas as fun¢@es de gestdo na Preh Portugal

Ob. Operacionais

Atividades

2019

Abril

Maio

Junho

Julho

Ago

Set

Out

11

-Redefini¢do do novo Template
DAF contemplando as

Melnorar o competéncias chave
Template DAF petenc
transversais.
1.2 -Revisdo do preenchimento das

Garantir a recolha
de informacéo para
a preenchimento do

novo Template DAF

DAF;
-Validagdo pelos Diretores de
Topo da verséo revista da DAF.

13

Aprovar todas as
DAF revistas

-Aprovacao pela

Geréncia da versao final DAF.

1.4

Divulgacéo
interna do novo
Template DAF

-Difusdo do novo modelo DAF

na intranet da empresa.

Ambito Estratégico 2 - Mapeamento de Competéncias Chave Transversais

Objetivo Estratégico 2 - Garantir a caracterizagdo das Competéncias Chave Transversais de todas as

funcdes de gestdo na Preh Portugal

Ob. Operacionais

Atividades

2019

Abril

Maio

Junho

Julho

Ago

Set

Out

21
Identificar as
competéncias chave

transversais

-Elaboracdo de proposta
preliminar de Competéncias
Chave Transversais coerentes
com o0s elementos estratégicos
da Empresa.

-Definicdo das competéncias
chave transversais a incluir na
DAF por funcdo em cada nivel
de gestao.

2.2

Diferenciar o nivel
de exigéncia das
competéncias
requeridas em cada
nivel de gestdo

-Definicdo dos niveis de
proficiéncia das competéncias

chave transversais

Av. Ex-Post
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Anexo 19 Email comprovativo de validagdo da revisdo das DAF e Mapeamento de
Competéncias pela Geréncia

Soares Paula

[ Lima Arfdmin

Sanfil: Trga-Twira, 320 de jullha de 39 0755
Te: Soares Paula, Mendes kool

Subjest: RE: OSF Direcnoees

Concaido cors ambat [Difeclores & o8 gue aooedenam pastoas).

Bnbialo Lima
Mertaging Oiacner

Prah Portugal, Lida

Fus Mainfce de Legca, BIN | 4785-557 Tiela |
Phaange +351 253 400 130 | Mobde: =351 937 141 845
aicn ki madipreh pt | weass. preh oom

W Soannk Peela cpauld.soareu@preh pis

San: @ gusds-Tees, I3 o julho de D00 08:33

Tae Mendes Josd <josemendes@orefpt; Lira Antdnks <gnicelo, ime@preh, pi=
Lubjern RE: EF Direciones

B dia Br. Mendes,

Eu conoondo & pof 580 (i colagues his DEF @ woii Bonescenlar om iosdas o5 goe ienham ooordenacdo de sreas i
peescan Cofdosnda Gr, Anldnio Lissa?

Dbrigada

Faula Soares
HF Déaision Manager

Pyoh Pofugel, Lda
Rpa Koinhos s Lagoa, 600 | 47A5-567 Trafa | Penugal
Pircne «354 352 400 980

pRzla soarcsiSpreh. pl | weany preh com

Frorms b oredies Jow Sposcmendesfpeh of -

Lt LEstd-feira, 16 o2 jelho de 2019 5:3%

To: Soares Paula <pul) soarepEpeeh pia: Lima Anndnio <astons. lima Epreh. pi>

Subjet: FW: D&F Directoeres

Por mmdm eshl Ok,

Proposis

irghair Ui terma mulio fmporiants pars & Preh Porbogal s hnbite 0o ndcho de marcado em que s Inerec

“Garankir que o5 stendards das reas B> cumpridos, om partoslas, oz dos 55 @ do niel S B peca edgido &
aplicdses] 3 cade umes did drias em ciusa @ da e responsablldade disels®,

Por favnr e m a wokks opinido.

Joot Mendes
Fanaging Dinecior
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Pyeh Portugal, Lda

R Moirhos da Lagos, 600 | 4785267 Trota |
Phorg: +351 252 400 120 | Motale: +357 433 380 074
cse mendesdRpreh pl | e greh com

From; Sares Pauls <pondn soares Spreh pt>
Sant: sexta-feirs, 26 de jubo de 2019 14:20

Te: tawndes José <ose mndes@®preh p1>; Ums Antdalo <aniono lma pesh pt>
Subject: DAF Directores

Boa tarde,

No seguimenio @3 agho um abertc ne decorrante de Audaorie de APCER foi felta » alteraglo 2 2 DAF (Directores e
Chafe da Produgio] pais & um reguitino (*Zelar pels wua tageranca ¢ sadde, bem como pels segurangs e salde de
OULras PeSEOas qUE passam ser aletadas pelas suas 3(0es ou omissHes * [Astigo 17.9 da Lei 10272009, ne edecio ds
Led 372014} "0s vabalhadones qua exarcem fungdes de chalia ou de cocedinasio #utio especialmente obirigados »
ogliar pala wguranca & sadde dos restantes trabalhadones dos servigas b seu enquadramento hierdrguico &
1HCNICO, him como de oulras pessoss que passam ser afetadas.” (Artigo 17 % dy L 102/2009, ne recagso ds Lei
3/2014)

que :

0 que foi adicionado foi esta tareta s descrighes:
1. “Garantir as condigies de seguranca ¢ sadde dos seus colaboradores, reafizando auditorias ¢ fazendo o
sepdmento das apbes. Assegurar que 2 equipa conhece e contribyl para os cbjectivas relacionados com o
Ambiente e Seguranga.”

Estou ainda a trabalhar nas descrighes de fungSo dos Responsdvel de Gestdo de Materials ¢ Responsivel de
Comgras [em revis3o pelo Armando Siva) ¢ também na do Respossdvel de Manutengio [em fase de construgdo
peio José Mario Santos). Assim que as tiver reencaminho.

Aguardo feedback.

Obrigads
Paula Soares
HR Ctemon Marager

Preh Portugsd, Lda

R Motshas da Lagos, 500 | 4785-567 Tioks | Ponugal
Phone: +351 262 400 480
Pl zopcesifiorah ot | waww pret com
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Anexo 20 Email informativo de divulgacdo das DAF na intranet da Preh Portugal

From: Silva Amelia <amelia.silva@preh.pt>
Sent: sexta-feira, 7 de junho de 2015 09:29
To: ML-Preh-Trofa <ML-Preh-Trofa@preh. pt>

Subject: Manual de Organizacdo - ORGO0GS_5 - Plano de Pessoal @ ORGOSE_3 - Descricdo & analise de fungdes

Bom dia

encontram-se disponiveis em

L:\Sistemna de Informagdo\Organizacac'Manual da Organizagdo\Edicaon.6'0rg

- ORG006S verzdo 5 - Plano de Pessoal e
- ORG0%E verzdo 3 - Descrigdo e andlize de fungdes

Obrigadal

Amelia Silva
Managing Director Assistant

Preh Portugal, Lda
Fua Moinhos da Lagoa, 600 | 4785-267 Trofa | Portugal
Phone: +351 252 400 131
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