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Resumo

Neste trabalho desenvolve-se um projeto de intervencdo no ambito do Mapeamento de

Competéncias, aplicado na Grés Panaria Portugal, S.A.

O projeto surgiu da necessidade de tornar o Departamento de Recursos Humanos da
organizacdo mais estratégico e possibilitar a ado¢do de uma politica de Gestdo de Recursos

Humanos (GRH) integrada, com vista a melhoria de algumas préticas e a ado¢éo de outras.

A competitividade e as exigéncias de mercado que as empresas enfrentam atualmente obriga
a uma adaptacdo constante para o alcance dos niveis de sucesso desejaveis. Neste contexto,
a Gestdo por Competéncias afigura-se como um suporte & organizacdo e ao Seu
desenvolvimento, uma vez que se baseia num referencial de gestdo de pessoas transversal a
toda a organizacdo, permite uma gestdo mais integrada e coerente de todos 0s processos de
GRH. O Mapeamento de Competéncias € fulcral para a adequacdo dos colaboradores a
organizacdo. Neste quadro, a atuacdo deste projeto de intervencdo recaiu sobre as areas-

chave da organizacdo, que sustentam diretamente o negdécio.

Foi definida como finalidade a validacdo, em julho de 2017, do portfolio das competéncias-

chave transversais das areas-chave da empresa, por nivel de responsabilidade.

Para o sucesso do projeto, optou-se pela estratégia do modelo genérico personalizado
(Sanghi, 2007), composta por dois ambitos estratégicos: identificacdo e caracterizacdo das
competéncias-chave transversais das &reas-chave da organizacdo, por nivel de
responsabilidade. Para a concretizagcdo dos objetivos propostos, recorreu-se ao profundo
conhecimento empirico dos responsaveis pelas areas-chave da organizacao, sendo que todas
as fases do processo foram sendo acompanhadas e validadas pela direcdo de Recursos

Humanos, que tem uma viséo geral da empresa e competéncia para o fazer.

Os resultados da avaliagdo confirmam o cumprimento dos objetivos estratégicos,

operacionais e da finalidade que se propos.

Na conclusdo do trabalho apresentam-se as reflex@es tedricas e empiricas.



Numa perspetiva futura, espera-se que o produto deste trabalho, além de vir a ser utilizado
nos Vvarios processos de Gestdo de Recursos Humanos, venha a servir de base ao
mapeamento das competéncias das restantes areas da organizacdo e a adocdo de praticas

como a Gestdo de Carreiras e a Avaliacdo de Desempenho.

Palavras-chave: Gestédo por Competéncias, Mapeamento de Competéncias, Competéncias-

chave, Projeto de Intervencéo.



Abstract

This work presents an intervention project in Competencies Mapping scope, applied in Grés

Panaria Portugal, S.A.

The project has emerged from the need to make the organization’s Human Resources
Management function more strategic and to enable the department in charge the adoption of

a more integrated policy, with a view to improving some practices and adopting others.

The competitiveness and market demands that companies face today require constant
adaptation to achieve the desired levels of success. In this context, Management by
Competencies appears as a support to the organization and its development. The mapping of
competencies is central to the adequacy of employees to the organization. In this context,
the scope of this intervention project is on the key areas of the organization, which are the

ones that directly support the business.

The main purpose of this study was to have validated, in July 2017, the portfolio of the key

transversal competencies of the central areas of the company, by level of responsibility.

For the success of the project, the customized generic model method (Sanghi, 2007) was
chosen with two strategic scopes: to identify the transversal key competencies of the key
areas of the organization, by level of responsibility and to characterize the transversal key
competencies of the key areas of the organization, per level of responsibility. In order to
achieve the proposed objectives, we used the deep empirical knowledge of those responsible
for the key areas of the organization, and all stages of the process were followed and

validated by the Human Resources director, which has an overview of the company.

The results of the evaluation confirm the fulfilment of the strategic, operational objectives
and the main purpose that was planned for this project.

In the future, it is expected that the product of this work, besides of being used in Human
Resources Management processes already performed in the organization, will serve as basis

for the other organizational areas competencies mapping and to adopting new Human



Resources management practices in the organization such as Career Management and

Performance Evaluation.

Keywords: Management by Competencies, Competencies Mapping, Key Competencies,

Intervention Project.
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Introducéo

Atendendo ao elevado nivel de competitividade que as empresas enfrentam atualmente,
torna-se cada vez mais imprescindivel o acompanhamento das exigéncias do mercado pelas
organizagOes. Neste &mbito, as pessoas ganham cada vez mais destaque enquanto elementos

ativos e agentes de mudanca, que levam ao alcance de uma vantagem competitiva.

A Gestdo por Competéncias assume-se hoje como uma ferramenta que permite aos gestores
de recursos humanos melhorar e interligar praticas como o Recrutamento e Selec¢éo,
Formacdo e Desenvolvimento de colaboradores, Avaliagdo de Desempeno e Gestdo de

Carreiras.

Este tipo de gestdo promove uma linguagem comum a toda a empresa, 0 que a torna mais
estratégica, uma vez que impde uma maior proximidade entre a Gestdo de Recursos

Humanos e a estratégia da organizacao.

Nesta ldgica, este projeto surge com o intuito de contribuir para a melhoria da Gestdo de

Recursos Humanos da Grés Panaria Portugal, S.A.

Com o projeto pretende-se realizar o Mapeamento das Competéncias-chave transversais das
areas-chave da empresa, por nivel de responsabilidade.

O trabalho é composto por seis capitulos.

No capitulo | procede-se a caracterizacdo da empresa, apresentando a sua estrutura, setor de
atividade e um pouco sobre a sua histdria e cultura. E ainda feita a analise & funcdo Recursos
Humanos (RH).

No capitulo 11 apresenta-se a fase de planeamento, referindo-se a pertinéncia e explicitando
a potencialidade do projeto. Procede-se também as analises tedrica e empirica que suportam

o trabalho.

No capitulo 11l detalha-se o planeamento estratégico e operacional. Descrevem-se as opgoes

estratégicas e identifica-se a escolhida. O planeamento do projeto é detalhado, sédo

1



identificados os destinatarios do projeto, a equipa, 0 orcamento, 0 caminho critico e o sistema

de avaliagéo do projeto.

No capitulo 1V descreve-se a implementacéo do projeto e explica-se a operacionalizacao das

atividades e tarefas.
No capitulo V s@o expostos os resultados e é efetuada a avaliacdo do projeto.

Finalmente, no capitulo V1 séo apresentadas as conclusdes deste trabalho.



Capitulo | — Caracterizacdo da Organizacéo



1.1.

A Organizacéo

A Grés Panaria Portugal, S.A. (GPP) € uma empresa multinacional, integrante do grupo

italiano Panariagroup Industrie Ceramiche S.P.A., e conta com duas unidades de producéo

em Portugal (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016d). A nivel nacional, é lider de mercado e

estd associada a produtos de luxo e de alta qualidade, os quais cumprem os requisitos das

normas 1SO 13006 e EN 14411, e ainda do Regulamento dos Produtos de Construcao (Grés

Panaria Portugal, S.A., 2016a). Para além destes requisitos, a organizacdo € ainda certificada

pelas normas 1SO 9001 e ISO 14001 e pelo Regulamento Eco-Management and Audit

Scheme (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016a). Uma das metas a atingir pela empresa em 2017

é obter certificacdo na area de seguranca (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

Embora inserida num grupo, a Grés Panaria Portugal, S.A. tem uma gestdo autbnoma da sua

casa-mae (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

P'l Administracdo
B 5 g
Assaneer ) Alpeite

Marco Mussini
26/03/2015

PRESIDENTE

MARCO MUSSINI

FRESIDENTE
MARCO MUSSINI

DIRECAO EXECUTIVA E ESTRATEGICA

WVICE PRESIDENTE
ANDREA ZANNI

DIRECAO OPERATIVA

DIRECAO COMERCIAL E DE
MARKETING

ANDREA ZANNI MARCO MUSSINI
ASSISTENTE DA DIRECAO OPERATIVA
PRODUGAD, LOGISTICA E QAS DIRECAO DE
) RECURSOS
MARCELO FELIX HUMANOS
ROSA NOVO DIREGAO DE PRODUCT
DEVELOPMENT
DIRECAO DE ALBERTO RAMOS
QUALIDADE, AMB.
ESST
CATARINA DIAS
DIRECAO DE DIREGAO DE DIREGAO DE DIRECAO DE
PRODUGAD PRODUGAD PROGRAMACA DIRECAD DE DIREGAD DIREGAO DIRECAD DIRECAD DIRECAO DE
IGTAT AVEIRO O E LOGISTICA COMPRAS |ﬂ?gih|:::\5c§g FINANCEIRA COMERCIAL (1) | | COMERCIAL [2) || COMERCIAL (3] || MARKETING
ACACIO ACACIO DANIEL VERASANTOS || o e sanngr | | NUND GENIO RUI ELISARIO | | JOCHEN WILLIG || ALESSIO ROSSI | | RICARDO MOTA
PASCOAL PASCOAL OLIVEIRA

Figura 1 — Organigrama da empresa

Fonte: Grés Panaria Portugal, S.A.




1.1.1. Localizagéo e Atividade

As duas unidades industriais encontram-se localizadas em Aveiro e ilhavo, sendo que uma
é denominada de Divisdo Love Tiles e a outra de Divisdo Margrés, respetivamente. Ambas
as unidades dao nome as principais marcas comerciais da GPP, sendo que o tipo de produto
fabricado em cada uma ndo é o mesmo, devido a caracteristicas técnicas destes (Grés Panaria
Portugal, S.A., 2016b). A Love Tiles é especializada na producéo de pavimentos em grés de
pasta branca vidrada e revestimentos em monoporosa, apostando num tipo de ceramica mais
concentrada no design. J& a Margrés € lider em pavimentos e revestimentos em grés
porcelanico, o que lhe da a particularidade de produzir materiais muito resistentes, indicados

para grandes infraestruturas (Grées Panaria Portugal, S.A., 2016d).

Em conjunto, as duas unidades industriais apresentam uma capacidade instalada de 8
milhdes de m#/ano (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016d).

1.1.2. Datas e Factos Relevantes

A Grés Panaria Portugal, S.A. foi criada em 2006, aquando da juncdo da empresa
Maronagrés — Comeércio e Industria de Ceramica, S.A., que desde essa data até ao presente
é denominada Margrés (adquirida em 2002 pela Panariagroup — Industrie Ceramic, S.P.A.)),
com a Novagreés — Induastria de Ceramica, S.A. (adquirida em 2005 pelo mesmo grupo e que
desde 2008 tem 0 nome de Love Tiles) (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016d).

Atualmente o capital social da organizag¢do ¢ de 16.500.000€ e esta, em janeiro de 2017,
contava com um total de 390 colaboradores pertencentes aos seus quadros e 94 com vinculo

temporario (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

Em termos de vendas, a GPP faz chegar os seus produtos a todo o mundo, sendo que 0s
principais mercados da Love Tiles sdo o francés, italiano e alemao, e os da Margres sdo o

francés, o belga e o holandés (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).



No que respeita a distribuicdo, em 2015 o mercado portugués representou 35% do total de
expedicdo de metros quadrados vendidos (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016c¢).

Sendo uma organizacdo certificada pela Associacéo Portuguesa de Certificacdo, Associacao
para a Certificagcdo e pelo Regulamento Eco-Management and Audit Scheme, e com a
dimensdo financeira que apresenta, a GPP é alvo de frequentes auditorias (Grés Panaria
Portugal, S.A., 2016b).

1.1.3. Cultura e Clima da Organizacao

A cultura organizacional espelha a identidade constituida pelos valores partilhados pelos
membros de uma empresa, diferenciando-a das demais (Camara, Guerra, & Rodrigues,
2013).

Neste sentido, a Grés Panaria Portugal, S.A. procura promover uma cultura de cooperacao e
relacionamento entre todos os colaboradores, desenvolvendo Vvérias iniciativas e atividades

com esse intuito.

Mensalmente é enviada para todos os colaboradores uma newsletter, com o objetivo de
promover a comunicacao interna e de dar a conhecer aos colaboradores o que se faz nas

diferentes areas da empresa (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

Na mesma linha de inclusdo dos colaboradores, existem diversas caixas de sugestdes
espalhadas por toda a empresa, com a finalidade de dar azo a novas ideias e a propostas de
melhorias, estimulando assim a participacéo ativa dos colaboradores que o pretendem fazer.
Todas as sugestdes consideradas dignas de resposta sdo analisadas e avaliadas, sendo a

decisdo final afixada para leitura de todos (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

Agquando do aniversario de cada colaborador, é enviado via correio um postal de parabéns
para 0 mesmo, com a assinatura do presidente do concelho de administragdo. Esta medida
procura transmitir aos colaboradores um sentimento de proximidade por parte da empresa
(Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).



Quadrimestralmente, os quadros diretivos, juntamente com a Administracdo, elegem um
colaborador que se tenha destacado pelo seu perfil exemplar, sendo o Colaborador Destaque
divulgado a toda a organizacao e recebendo um prémio monetario (Grés Panaria Portugal,
S.A., 2016b).

Anualmente, a empresa junta todos colaboradores num jantar de Natal com a intencéo de
promover o clima social da empresa, possibilitando assim o convivio descontraido entre
todos. Neste jantar, os trés vencedores do Colaborador Destaque do ano séo homenageados
pela Administracéo e é eleito (da mesma forma) um destes com o titulo de Colaborador do
Ano. Este colaborador receberd um novo prémio monetério. Também durante o jantar de
Natal, a Administracdo da empresa homenageia, com uma salva de prata, os colaboradores

que completaram 25 anos de antiguidade nesse ano (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

Em 2016 foi desenvolvida pela primeira vez uma acdo de TeamBuilding para todos os
colaboradores. Esta acdo foi chamada de “Dia GPP” e ¢ desejo da empresa passar a realizar

esta atividade de forma anual, no verdo (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

No que respeita a comunicacao da empresa, em 2016 foi criada a fungdo de Communication
Manager no departamento de marketing. Esta funcdo gere toda a comunicacgdo interna e

externa da empresa (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

1.2. Caracterizacdo dos RH da Organizacgao

Conforme referido anteriormente, a Grés Panaria Portugal, S.A. conta com duas unidades
produtivas em Portugal, sendo que a Love Tiles iniciou 0 ano 2017 com 251 colaboradores
nos seus quadros e 63 temporarios. J& a Margres, no mesmo periodo de referéncia, totalizava
nos seus quadros 139 colaboradores e contava com a colaboracdo de mais 31 temporarios
(Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

Relativamente aos colaboradores pertencentes aos quadros da empresa, estes encontram-se

caracterizados nas tabelas que de seguida se apresentam.



Através da tabela 1 é possivel concluir que a média etaria é de 45,2 anos e 0 género

predominante em ambas as unidades produtivas € o masculino.

Unidade Industrial ~ Género N de Média de Idades
Colaboradores
LOVE TILES Feminino 95 44,6
Masculino 156 45,1
LOVE TILES Total 251 449
MARGRES Feminino 19 46,1
Masculino 120 45,5
MARGRES Total 139 45,6
Total Geral 390 45,2

Tabela 1 — N° de colaboradores por unidade, género e média de idades

Fonte: Adaptado de Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b

Na tabela 2 constata-se que a maioria dos colaboradores se encontra numa situacao
contratual de efetividade.

Contrato de trabalho a termo Contrato de
6 meses 1 ano Termo incerto trabalho sem termo
1 37 1 351

Tabela 2 — N° de colaboradores por tipo de vinculo contratual

Fonte: Adaptado de Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b



1.3. Caracterizacao da Funcdo Recursos Humanos

O Departamento de Recursos Humanos (DRH) é composto por 3 elementos, sendo que um
destes exerce funcdes de responsavel. Trata-se de um departamento autdbnomo, reportando

diretamente & Administracdo da empresa (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

A tabela 3 permite observar as caracteristicas dos elementos com maior detalhe.

: . Experiéncia
Ne° de Tipo de | Antiguidade . - .
Funcao Idade | Género | Habilitacbes | na area RH
Elementos | Contrato (anos)
(anos)
Diretora .
RH 1 S/ Termo 15 45 Feminino | Bacharelato 17
Técnico ) S/ Termo 12 35 Feminino | Licenciatura 14
RH S/ Termo 5 27 | Masculino | Licenciatura 5

Tabela 3 — Caracterizagao dos elementos do DRH

Fonte: Adaptado de Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b

De forma a caracterizar a funcdo Recursos Humanos na organizacdo, entendeu-se que a
forma mais fiel a realidade para o fazer seria através de uma entrevista a diregdo de RH.
Desta forma, foi possivel constatar que o Departamento de Recursos Humanos da
organizacdo tem o seu enfoque primordial essencialmente nas tarefas administrativas,
nomeadamente no controlo da assiduidade dos colaboradores e no processamento salarial,
sendo estas as tarefas que exigem a mais elevada carga tempo despendido. Para além da
gestdo administrativa, 0 DRH desenvolve também a sua atividade nas areas de Recrutamento

e Selecdo e Gestdo da Formacdo (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).

Conforme se detalha de seguida, 0s processos de Recrutamento e Selecdo sdo da inteira
responsabilidade da direcdo do departamento, sendo que nas restantes areas, o trabalho é
dividido entre os dois técnicos, sem qualquer tipo de critério, uma vez que ambos executam

qualquer tarefa em cada area.




1.3.1. Gestdo Administrativa de Recursos Humanos

A gestdo administrativa representa uma parte significativa do trabalho do DRH na
organizacdo. Sao inumeras as tarefas de carater administrativo, podendo-se destacar, desde
logo, a gestéo contratual e de obrigacGes legais, o controlo da assiduidade, o processamento
salarial, o tratamento de dados e elaboracdo de relatorios (Grés Panaria Portugal, S.A.,
2016b).

As tarefas relacionadas com este dmbito sdo assumidas, maioritariamente, pelos dois
técnicos de recursos humanos que compdem o departamento (Grés Panaria Portugal, S.A.,
2016b).

No inicio de 2014 o DRH iniciou um novo projeto com a implementacdo de uma plataforma
on-line, de acesso a todos os colaboradores pertencentes aos quadros da empresa. Esta
plataforma, denominada self-service, funciona como um portal do empregado e permite que
0s colaboradores tenham acesso a toda a sua informacdo pessoal e profissional, podendo
consultar diversos dados como recibos, férias gozadas, o grafico de faltas, as marcacGes de
ponto, entre outros. Neste portal, os colaboradores podem ainda efetuar pedidos de férias e
de justificacdo de faltas, os quais sdo encaminhados para a respetiva chefia aprovar, sendo
que todos os pedidos carecem de uma aprovacdo final por parte dos DRH (Grés Panaria
Portugal, S.A., 2016Db).

Para além destas possibilidades, o portal permite ainda um canal de comunicacao direto com
0 DRH, para mensagens privadas que os colaboradores entendam néo necessitarem ser do
conhecimento da chefia. Esta plataforma veio diminuir algum do tempo despendido pelos
técnicos do departamento com o atendimento a colaboradores para fornecimento de
informacBes como o numero de dias de férias disponiveis, a consulta de marcacdes de ponto,
etc. (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).
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1.3.2. Recrutamento e Selecéao

Todo o tratamento inerente aos processos de Recrutamento e Selecdo sdo da
responsabilidade da direcdo do DRH. Estes processos dao inicio quando algum diretor de
area solicita 0 aumento da sua equipa a responsavel de RH. Assim, quando se verifica alguma
necessidade de recrutamento, a direcdo de Recursos Humanos retine-se com o responsavel
pela area que pretende o recrutamento, que lhe transmite as caracteristicas técnicas e
comportamentais que pretende que os candidatos possuam. Posteriormente, a direcdo de RH
efetua uma analise interna aos colaboradores que eventualmente poderdo preencher a vaga
em aberto e, caso tal se verifique, apresenta a solugdo interna ao responsavel da area que
identificou a necessidade. Esta possibilidade sera analisada pelo responsavel da area e sera
aceite ou ndo, sendo que na segunda situacdo dar-se-a inicio ao recrutamento externo. No
caso de ndo se identificar ninguém com o perfil pretendido ou de ndo haver possibilidade de
alterar funcdes, recorre-se ao recrutamento externo, sendo que, neste caso, podera ser através
de uma empresa especializada ou através de meios proprios. Em ambos 0s casos, a primeira
fase de entrevistas é sempre realizada pela responsavel de RH, juntando-se a esta, nas
entrevistas posteriores, o responsavel da area para a qual decorre o recrutamento. As
entrevistas sdo o Unico método utilizado para a selecdao do candidato (Grés Panaria Portugal,
S.A., 2016b).

1.3.4. Gestdo da Formacao

Consciente da importancia do desenvolvimento dos colaboradores, o DRH elabora um plano
anual de formacdo que serve de linha orientadora para a distribuicdo do orgamento
disponivel. Para o desenvolvimento desse plano, no inicio de cada ano civil, sdo auscultados
todos os quadros diretivos, através de um impresso interno que consta num questionario de
diagnostico de necessidades de formacgédo, com o intuito de perceber quais as lacunas de cada
departamento ou colaborador em especifico. Este diagnostico e feito com base nas percecdes

dos responsaveis sobre aquilo que consideram ser as lacunas existentes ou algo que
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pretendam que seja melhorado, ndo existindo qualquer base de orientacdo para a
identificacdo das proprias necessidades ou para a comparagdo da evolugdo pos-formacao,
para além da percecdo dos responsaveis. ApoOs este levantamento das necessidades
formativas é entdo compilado um plano de formacao com um conjunto de a¢cdes de formacéo
que visam colmatar as lacunas identificadas. Ao longo do ano, o plano pode sofrer algumas
atualizagBes, uma vez que a medida que o tempo passa, hovas necessidades podem surgir.
Cada acdo de formacdo tem uma calendarizacao prevista que se tenta cumprir, sendo que
todos os cursos sdo ministrados por entidades externas, as quais sao certificadas pela Direcéo
Geral do Emprego e das RelacGes de Trabalho. No final do ano é feita a comparagéo entre o
plano de formacéo planeado e o que efetivamente foi executado, sendo tiradas as devidas
ilacdes. A titulo de exemplo, em dezembro de 2016 concluiu-se que das 35 acdes de
formacédo previstas foram realizadas 21 e foram também realizadas 67 acGes que nao estavam

previstas no inicio do ano (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016b).
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Capitulo 11 — Potencialidade do Projeto
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2.1. Pertinéncia do Projeto

Este projeto incidira sobre a area da Gestdo por Competéncias, através do mapeamento das
competéncias-chave transversais as areas-chave da organizagdo, por nivel de

responsabilidade.

A Administracdo e a Direcdo de Recursos Humanos da Grés Panaria Portugal, S.A.
apontaram este projeto como fundamental para o desenvolvimento de um sistema integrado
de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), cada vez mais alinhado com a estratégia da

empresa.

Neste ambito, cré-se que este projeto estard na base da identificagdo de potencialidades de
melhoria da funcdo Recursos Humanos, catapultando a possibilidade de melhoria das
praticas de Descricdo e Andlise de Fungdes (DAF), Recrutamento e Selecdo, e Gestdo da
Formacdo. Por outro lado, podera estar na origem da adocdo de outras praticas,

nomeadamente, Gestdo de Carreiras, Retencéo de Talentos e Avaliagdo de Desempenho.

2.2. Analise Tedrica

2.2.1. Conceito de Competéncias

Antes de falarmos de competéncias importa distinguir os conceitos de competency e
competence. Desde hd muito que esta distinc¢éo é feita. McClelland (1973) deu os primeiros
passos nesta direcdo ao diferenciar aptiddes, habilidades e conhecimento. Surgiram assim
duas abordagens diferentes do conceito de competéncia. De um lado temos a abordagem
britanica (competence) e do outro a americana (competency) (Fleury & Fleury, 2001). Na
abordagem bDritanica, competence, as competéncias sdo vistas como uma variavel

dependente ou como um resultado de um comportamento. A abordagem americana,
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competency, define as competéncias como uma variavel independente que afeta o

comportamento e o desempenho (Azevedo, Apfelthaler, & Hurst, 2012).

A distincéo é feita por varios autores, sendo competence considerada como uma funcéo de
um desempenho valioso, que é funcéo do racio entre valiosas realizacbes e comportamentos
dispendiosos, ou seja, é a criacdo de resultados valiosos sem excessivos custos de
procedimento (Gilbert, 1996). Autores mais recentes definem o conceito como uma condicao
ou qualidade de eficacia, habilidade ou sucesso (Elliot & Dweck, 2007). Ja& competency €
definida como caracteristicas (conhecimento, aptiddo, mentalidade) que, quando usadas
isoladamente ou em varias combinagdes, resultam num desempenho de sucesso (Dubois,
1998). Ainda que de uma forma mais sintetizada, Boyatzis (2008) corrobora esta linha de

pensamento, definindo competency como a capacidade ou habilidade de um individuo.

De forma resumida podemos afirmar que competence esta associado a capacidade de
executar as tarefas e competency esta associado a comportamentos (Vazirani, 2010), ou seja,
0 primeiro conceito descreve o que as pessoas conseguem fazer, enquanto o outro, tem o seu

foco em como as pessoas 0 fazem (Sanghi, 2007).

Entendidos os conceitos, e de acordo com McClelland (1973), podemos afirmar que 0s
melhores preditores de um desempenho excecional no posto de trabalho estdo subjacentes a
caracteristicas pessoais duradoras, as quais sdo chamadas de competéncias. Estas sdo

adquiridas através da educacdo e da formacao (Birnbaum & Daily, 2009).

Boterf (2006) explica as competéncias de forma um pouco diferente, afirma que estéo
sempre ligadas aos mecanismos de medida que Ihe s&o aplicados. Nesse sentido, o0 autor
indica que a acdo com competéncia ativa trés dimensbes: a dimensdo dos recursos
disponiveis (1); a dimensdo da acdo e dos resultados que produz (2) e a dimensdo da
reflexividade (3). A primeira dimens&o refere-se aos conhecimentos e capacidades que se
podem mobilizar para agir. A segunda refere-se as praticas profissionais e ao desempenho.
Finalmente, a dimenséo da reflexividade reporta ao distanciamento em relacao as dimensfes

anteriores.

Apesar dos varios pontos de vista, as competéncias sdo parte integrante de todas as
organizages, sendo certo que estdo relacionadas com diversas praticas de RH (Rutledge,

LeMire, Hawks, & Mowdood, 2016).
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Dada a estrutura do projeto e a realidade em que se insere, sera tido em conta o conceito de

competency.

Apds analisar as perspetivas de um profissional de RH, de um gestor numa faculdade, de um
trabalhador com cargo de supervisor que se tornou bibliotecario e de um inexperiente
bibliotecario sobre as competéncias-chave, Rutledge et al. (2016) concluem que todas estas
perspetivas revelam gue existem beneficios, mas também desafios, na implementacdo de um
sistema de competéncias e sugerem que as competéncias-chave sdo um tema que 0s
colaboradores das empresas consideram importante. De salientar que na perspetiva do
profissional de RH as competéncias-chave sdo uma oportunidade para conjugar Varios

processos com vista a um sistema de Gestdo de Recursos Humanos mais coeso.

A forma mais usual de avaliacdo de competéncias € através de indicadores comportamentais
observaveis, os quais se referem a atitude do colaborador, centrada em atingir com sucesso

0s objetivos constantes da sua funcdo (Ceitil, 2016).

Torna-se assim claro que o desempenho das empresas depende maioritariamente da
qualidade dos seus recursos humanos, a qual pode ser medida através das competéncias
(Naqvi, 2009).

Em suma, as competéncias podem ser definidas como um conjunto de qualidades e
comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na
solucdo de problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores, alinhados com a
orientacdo estratégica da empresa (Camara et al., 2013). Para tal, e de forma a determinar as
atividades criticas, torna-se indispensavel a identificacdo das competéncias presentes nas

organizacg6es (Johri, 2014).

2.2.2. Gestao por Competéncias

Como estratégia de competitividade, os gestores de topo tém vindo a tentar identificar e

estabelecer as competéncias fundamentais nas suas organizacgdes, numa logica de construgdo
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de modelos de gestdo de competéncias que levam o negdcio a atingir os resultados
pretendidos (Sanghi, 2007).

A implementacdo de um processo de Gestdo por Competéncias tem na sua génese O
Mapeamento de Competéncias, o qual implica a identificacéo e definicdo de competéncias
transversais a toda a organizacdo e competéncias especificas para cada funcdo ou cargo
(Amaral, Garcia, Faria, & Aliprandini, 2008). A identificacdo das competéncias potencia a
autonomia nas praticas diarias, a ado¢do de uma linguagem comum, 0 compromisso dos
colaboradores com a estratégia do negdcio e mais facilidade nos processos de mudanca e na
adaptacdo das préaticas pessoais a novos valores e novas tecnologias (Cascéo, 2014).

Um modelo de Gestdo por Competéncias devera ter uma metodologia adaptada a realidade
em que se insere, sendo certo que se trata de um processo dindmico e dependente do contexto
organizacional, o qual condicionara as opcOes estratégicas, as praticas de gestdo e a forma
como as competéncias sdo desenvolvidas. Mclagan (1997) afirma que os desenvolvimentos
tedricos sobre esta tematica devem promover a criagdo de instrumentos e ndo tanto a
construgdo de modelos, uma vez que estes modelos deverdo ser o resultado do trabalho
realizado pela prdpria organizacdo, seguindo os seus valores e objetivos especificos.

Segundo Cascédo (2004), antes da operacionalizagdo de uma metodologia desta natureza
importa refletir sobre os objetivos que o sistema de Gestdo por Competéncias ird cumprir,
idealmente relacionados com o0s proprios objetivos estratégicos da organizagao.
Posteriormente, é fundamental definir a populacdo alvo em que ird incidir o modelo, uma
vez que, numa fase inicial, é possivel a ado¢do de um modelo para um grupo restrito (areas
chave e estratégicas da empresa). Apos isto, segue-se a identificacdo e definicdo de
competéncias e a definicdo dos instrumentos de avaliacdo das mesmas. Segundo o autor, a
comunicacdo e a formacdo dos envolvidos é crucial para o éxito da sua implementacéo, e

para a eficiente concretizacdo dos objetivos que estdo na sua base.

O meio envolvente das organizacfes podera ser um dos fatores condicionantes do seu éxito
ou fracasso, exigindo cada vez mais uma elevada flexibilidade, rapidez de agéo e adaptacéo
a mudanga. Um sistema de Gestdo por Competéncias fornece os instrumentos necessarios a
todos os colaboradores para enfrentarem novas exigéncias e desafios, num cenario instavel

e imprevisivel (Mclagan, 1997; Rego et al., 2015).
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A Gestdo por Competéncias permite que se leve a cabo uma gestao integrada e coerente dos
processos de GRH de uma organizagdo, na medida em que poderé ser transversal a todas as
suas areas (Ceitil, 2016; Rego et al., 2015).

Um sistema de Gestéo por Competéncias descreve a combinacdo de conhecimentos, aptidoes
e caracteristicas necessarias para um desempenho eficiente e é uma ferramenta que 0s
gestores de recursos humanos podem utilizar para praticas como a Sele¢cdo, Formacéao e
Desenvolvimento, Avaliacdo e Planos de Sucessdo (MclLagan, 1989; Suhairom,
Musta’amal, Amin, & Johari, 2014). Promove uma linguagem comum a toda a empresa, a
facilitacdo da previsdo da expressdo comportamental dos colaboradores em situagdes
similares e a impressdo de maior rigor na concecdo de planos de desenvolvimento (Ceitil,
2016; Mclagan, 1997). Torna ainda possivel a previsdo de desempenhos, com base nas
evidéncias passadas e facilita a comparacao entre o perfil de competéncias exigido para uma
funcdo e o seu dominio por parte do colaborador. Apresenta-se como uma gestdao mais
estratégica pela proximidade que impGe entre a GRH e a estratégia global da empresa
(Mclagan, 1997).

Por outro lado, a adocéo deste tipo de sistema também tem alguns desafios associados. Rego
etal. (2015) referem que a gestdo feita a partir de competéncias possibilita e exige em muitos
casos a reestruturacdo organizacional. Neste sentido, as organizacGes que sdo muito
centradas na funcéo e na tarefa, e ndo tanto no individuo e no seu desempenho, terdo maior
dificuldade de adaptacdo. Além disso, uma gestao que tenha por base as competéncias exige
um esfor¢o de constante atualizacdo, uma vez que, apesar de algumas competéncias nédo
sofrerem alteracfes ao longo do tempo, outras exigem uma mudanca que acompanhe e

promova a estratégia organizacional e 0 seu éxito.

A Gestdo por Competéncias pode pressupor, para além da identificacdo das competéncias-
chave da organizacdo, a definicdo de perfis individuais de competéncias (Ceitil, 2016). O
perfil individual de competéncias inclui a identificacdo do papel das funcbes na organizagao
(nivel de exigéncia e qualificacdo), assim como as competéncias requeridas para essas
funcgdes, que sdo retiradas do portfolio das competéncias-chave da organizagdo. Definido o
perfil individual de competéncias, torna-se necessario definir o Nivel de Atualizacdo da

Competéncia (NAC) requerido, que tera por base quer o nivel de exigéncia e o contetdo da
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funcdo, quer a oportunidade dessa fungdo ser expressa no contexto de trabalho da
organizacéo (Ceitil, 2016).

Nesta logica de Gestdo por Competéncias € fulcral que se mecam os determinantes de
sucesso. Dessa forma, serd possivel fazer a comparagdo entre o ponto de partida e o da
implementacdo (Sanghi, 2007). O nivel de atualizacdo da competéncia requerido ¢é definido
de acordo com o nivel de exigéncia da funcdo e, também, com a oportunidade de o
colaborador expressar a respetiva competéncia no contexto do trabalho. Posteriormente, na
avaliacdo de desempenho, podera constatar-se desvios entre 0 NAC requerido e o NAC atual
do colaborador. Apdés esta analise, serdo definidos planos de atualizagdo das competéncias
requeridas (Ceitil, 2016). Torna-se assim claro que o modelo de competéncias deve fornecer
uma clara definicdo de cada competéncia, incluindo indicadores mensuraveis e/ou

observaveis, 0s quais servirdo de suporte a avaliacdo realizada (Skorkové, 2016).

2.2.3. Mapeamento de Competéncias

Tendo em conta o atual nivel de competitividade que as empresas enfrentam, a Gestéo por
Competéncias assume hoje um fator de extrema importancia estratégica para as
organizagOes, na medida em que permite se adaptem ao mercado, e sejam mais incisivas e
objetivas no momento da selecdo/formacdo, de forma a dotarem os colaboradores de
competéncias que lhes permitam competir no seu ambiente (Rego et al., 2015; Velayudhan
& Maran, 2009).

Muitas organizacdes tém desenvolvido os seus modelos de competéncias como uma
ferramenta para identificarem os conhecimentos, aptiddes e atributos essenciais para o

sucesso no desempenho das fungdes alinhadas com a estratégia (Sanghi, 2007).

A Gestdo por Competéncias beneficia a propria organizagdo, mas também o0s seus
colaboradores e 0s seus gestores, uma vez que, através do Mapeamento de Competéncias,
permite a organizacao ter um suporte de apoio a sua estratégia, missdo, visdo e cultura,

clarificando as responsabilidades e aumentado a eficacia da formacdo, relacionando esta com
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critérios de sucesso (Tamilarasi, 2015; Uddin, Tanchi, & Alam, 2012). Permite também que
os colaboradores tomem consciéncia das suas proprias lacunas, promove o alcance dos niveis
de desempenho desejados e clarifica os objetivos e responsabilidades de cada um, o que
também contribui para 0 aumento da satisfacdo dos colaboradores (Tamilarasi, 2015). O
mapeamento de competéncias permite ainda que os gestores tenham um conhecimento mais
profundo das competéncias dos seus subordinados, como desenvolvé-los para que 0S
desempenhos contribuam para o alcance dos objetivos da organizacéo, e facilitando assim a
criacdo de lacos relacionais que contribuam para uma melhor comunicacdo entre todos
(Tamilarasi, 2015; Uddin et al., 2012).

Segundo Sanghi (2007), os modelos de competéncias fazem parte das ferramentas que
demonstram como os sistemas de RH suportam a estratégia das organizac6es, uma vez que

séo a base para posicionar as os colaboradores nas funcées certas para eles.

Neste sentido, e tendo em conta o elevado nivel de competitividade que sujeita
constantemente as organizagdes a novos desafios, estas tém forcosamente de desenvolver e
valorizar os seus colaboradores para se manterem competitivas no mercado (Fleury &
Fleury, 2001; Johri, 2014). Assim, torna-se imperativo que identifiquem as caracteristicas e
comportamentos dos recursos humanos. Estes comportamentos sdo as ditas competéncias e
para as identificar, as organizacdes tém de recorrer ao processo de as mapear (Johri, 2014;
Tamilarasi, 2015).

O Mapeamento de Competéncias é um processo de identificacdo das competéncias-chave e
de incorporagdo dessas mesmas competéncias nos varios processos de RH. Deste modo, e
conforme referido anteriormente, 0 Mapeamento de Competéncias torna-se um input nos
processos de Recrutamento e Selecdo, Formacdo e Desenvolvimento, Avaliacédo e Gestdo de

Desempenho e Planos de Sucessdo (Johri, 2014; Sanghi, 2007).

O portfdlio de competéncias é composto por competéncias transversais (clusters), as quais
sdo comuns a todas as funcgdes, e por competéncias especificas (familias funcionais) (Camara
etal., 2013). Esta definicdo devera partir de uma andlise das funcfes que apresentam aspetos
técnicos em comum para posteriormente ser possivel definir as diferentes areas funcionais.
Todo este processo devera ser concretizado com a participacdo dos stakeholders, os quais

fornecem informacBes essenciais e que, em Ultima analise, também irdo validar as
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competéncias definidas. E este 0 momento em que se define o perfil para cada funcéo, tendo

em conta padrdes de elevado desempenho (Camara et al., 2013; Ceitil, 2016).

A operacionalizacdo do processo devera passar por um portfolio de competéncias que listara

as competéncias que irdo promover a concretizacdo da estratégia e das politicas

organizacionais (Camara et al., 2013; Ceitil, 2016). As competéncias deverdo entdo ser

definidas, assim como referidos os respetivos indicadores comportamentais, os indicadores

de medida e os sistemas de medida (Ceitil, 2016).

Outros autores referem diversas possibilidades para o0 Mapeamento de Competéncias, as

quais se apresentam na tabela 4.

Autor

Metodologia proposta

McClelland (1973)

Observacdo direta de desempenhos superiores e médios;
identificacdo dos tracos, caracteristicas e comportamentos
distintivos entre os dois grupos; analise dos comportamentos
em escalas que permitam avaliar o grau de dominio da

competéncia

Spencer & Spencer (1993)

Painel de peritos para recolha de dados pertinentes para a
identificacdo das competéncias; entrevistas de incidentes
comportamentais; anélise dos dados para o desenvolvimento do

modelo de competéncias e consequente validacao

Cascdo (2004) Realizacdo de entrevistas a grupos de discussao com gestores e
profissionais com realizacbes superiores; realizacdo de
entrevistas de situacdes comportamentais, através do método
de incidentes criticos

Branddo & Babry (2005) | Analise a estratégia da organizacao; realizacdo de entrevistas a

colaboradores com grande conhecimento sobre a organizacao

(Amaral et al., 2008)

Defini¢éo dos atributos que os colaboradores devem possuir

Ceitil (2016)

Abordagens top-down e bottom-up

Tabela 4 — Metodologias propostas para 0 mapeamento de competéncias

Fonte: Elaboracdo propria
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Sanghi (2007) apresenta varios modelos de competéncias (tabela 5), mostrando a diversidade

que podem assumir.

Modelo

Descricdo

Assessment de

competéncia

baseia-se em entrevistas e na observagdo de desempenhos excecionais

e médios para determinar as competéncias que os diferenciam

profissional
Assessment de | também diferencia comportamentos, mas para reduzir custos, 0s
modificacéo da | entrevistadores fornecem uma lista dos incidentes criticos

competéncia

profissional

Sobreposicéo do | consta na compra de modelos de competéncias genéricos para uma

modelo genérico funcdo especifica

Modelo genérico | € usada uma lista experimental de competéncias que sdo identificadas

personalizado na organizacdo que ajuda na selecdo de um modelo genérico,
validando-o com os desempenhos excecionais e médios

Modelo da | procura identificar as competéncias exigidas para um desempenho

competéncia

profissional flexivel

eficaz em diferentes condicGes no futuro

Método dos sistemas

exige uma reflexdo sobre os comportamentos que podem ser

importantes no futuro

Método das
competéncias

aceleradas

mantém o foco nas competéncias que suportam especificamente a

producdo de um output concreto

Tabela 5 — Modelos de competéncias identificados por Sanghi (2007)

Fonte: Adaptado de Sanghi (2007)

Segundo Sanghi (2007), o modelo devera ser validado pelos stakeholders que teréo por base

de anélise as politicas e processos da empresa.
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Uma vez definido o portfélio de competéncias, segue-se a avaliagdo das mesmas, com o
intuito de apurar 0s gap ’s existentes entre as competéncias detidas e as requeridas. Apos essa
analise, encontram-se reunidas as condic¢des para a definicdo de um plano de acdo com vista
ao desenvolvimento de competéncias (Cascao, 2004). Ao serem identificados os gap’s, 0s
modelos de competéncias ajudam a garantir a eficacia dos planos de formacéo, fazendo com
que o or¢camento seja gasto de uma forma mais proveitosa (Sanghi, 2007). Os planos em
causa poderdo ser direcionados aos fatores organizacionais e aos colaboradores e 0 seu
dominio das competéncias. Depois do plano ser executado, vislumbra-se necessario proceder
anova avaliacdo de competéncias. Apos a definicdo e respetiva avaliagdo das competéncias,
importa integrar o portfdlio definido nos diferentes processos de GRH, de modo a torna-la

estratégica e integrada (Cascéo, 2004).

Reitera-se a importancia do mapeamento das competéncias-chave, como uma estratégia de
GRH nas organizacgdes, promovendo uma gestdo integrada e estratégica das pessoas e dos
processos (Lo, Macky, & Pio, 2015).

2.3. Analise Empirica

Este projeto decorre da vontade da Administracdo e da Direcdo de Recursos Humanos da
Grés Panaria Portugal, S.A. de tornar a gestdo de pessoas mais integrada e alinhada com o

negaocio.

Através da figura 2 é possivel verificar que a empresa tem identificadas como cruciais para
0 negécio as areas de Marketing, Desenvolvimento de Produto, Comercial, Produtiva e
Logistica (Grés Panaria Portugal, S.A., 2016¢). Estas areas contemplam um total de 95

funcdes.
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\ Cadeia de Valor Y,

Figura 2 — Areas-chave da Grés Panaria Portugal, S.A.

Fonte: Grés Panaria Portugal, S.A., 2016c

Embora ndo esteja identificada como uma area-chave do negocio, é da alcada da area de
Recursos Humanos tudo o que respeita ao descritivo de func@es, sendo este um departamento

com conhecimento e de atuagéo transversal a toda a organizagéo.

Atualmente o departamento de recursos humanos exerce funcdes meramente
administrativas, o que resulta num departamento ndo estratégico para a organizagao.
Contudo, devido aos elevados niveis de competitividade e a influéncia que os RH podem ter
no contributo para as organizacdes, a empresa pretende tornar este departamento estratégico,
com um estilo de gestdo integrado, principalmente por se tratar de um setor que interage com

todas as areas da empresa.

Apos uma cuidada andlise a Descricdo e Analise de FuncBes da organizacdo, chegou-se a
conclusdo que €, atualmente, um processo rigido, que fica facilmente desadequado face a
mudancas organizacionais e de exigéncias do préprio mercado, 0 que requer uma constante
atualizacdo. Neste sentido, dado que varias funcBes se equiparam no que as
responsabilidades respeita, propomos a organizacdo da DAF por nivel de responsabilidade,
reduzindo em grande nimero a quantidade de funcGes existentes. Assim, embora possam

existir tarefas mais especificas em cada setor, a funcdo em si equipara-se, uma vez que 0
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nivel de responsabilidade é semelhante. Isto permitird comparar e tomar medidas mais

equitativas.

Para além da proposta referida, sugerimos ainda a uniformizacéo da Descricdo e Andlise de
Funcdes na &rea Industrial, uma vez que esta € a Unica onde existe divisdo de fungdes
consoante a unidade industrial. Ora, com o tipo de organizacdo proposta (anexo 1),
acreditamos que tal distincdo ndo devera existir, visto que as funcdes sao iguais tanto numa
unidade produtiva, como noutra. Com esta proposta (anexo 1), visamos reduzir o nimero de
fungdes de 112 para 59. Por conseguinte, no que as areas-chave da empresa respeita, esta
alteracdo fard com que em vez de 95 passem a existir 42 fungdes (anexo I1).

Dadas as caracteristicas da Gestdo de Recursos Humanos por competéncias (em vez da GRH
por fungdes), prevé-se uma maior flexibilidade na acomodacdo das mudancas, através da
criacdo de perfis de competéncias, que, por definicdo, sdo mais duraveis, uma vez que as
competéncias sao mais genéricas, referem-se a comportamentos desejaveis e ndo a tarefas,

0 que as torna mais adaptaveis a mudanca.

Encontra-se explicito na tabela 6 o nimero de colaboradores que compde cada area-chave,
por nivel de habilitacbes. E possivel verificar que & excecdo das areas de Logistica e

Producdo, a maioria dos colaboradores possui um grau académico superior.
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Area Funcional HabilitacGes N° de colaboradores
Comercial Ensino Secundario 15
Bacharelato 4
Licenciatura 15
Mestrado 2
Subtotal 36
Desenvolvimento de Produto | Licenciatura 2
Mestrado 1
Subtotal 3
Industrial 1° Ciclo do Ensino Bésico 51
2° Ciclo do Ensino Bésico 90
3° Ciclo do Ensino Bésico 64
Ensino Secundéario 27
Licenciatura 11
Subtotal 243
Logistica 1° Ciclo do Ensino Basico 10
2° Ciclo do Ensino Bésico 8
3° Ciclo do Ensino Bésico 16
Ensino Secundério 19
Licenciatura 1
Mestrado 1
Subtotal 55
Marketing Ensino Secundéario 1
Bacharelato 1
Licenciatura 5
Mestrado 1
Subtotal 8
TOTAL (geral) 345

Tabela 6 — Colaboradores das areas-chave por nivel de habilitagdes

empresa)

Fonte: Elaboracédo propria (adaptado a partir de dados recolhidos do sistema informético da
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2.4. Potencialidade

Com este projeto pretende-se identificar as competéncias-chave transversais das areas-
chave, por nivel de responsabilidade, com vista a criacdo de um portfdlio de competéncias
que permitird tornar a GRH mais orientada para o negdcio, promovendo a flexibilidade e a
capacidade de identificar os gap’s que deverdo ser desenvolvidos para que se consiga
alcancar o desempenho desejado. Neste sentido, podemos afirmar que o Mapeamento de
Competéncias é o primeiro passo para o0 desenvolvimento de um sistema de Gestdo por
Competéncias, que por sua vez proporcionard uma gestdo cada vez mais integrada de
recursos humanos na organizagao (Ceitil, 2016).

Identificadas e mapeadas as competéncias, pretende-se a melhoria de outras praticas, como
0 Recrutamento e Selecdo e a Formacao Profissional. Pretende-se tornar os processos de
Recrutamento e Selecdo mais assertivos, através da selecdo dos candidatos que se enquadrem
mais com o modo de funcionamento da organizacdo e com o perfil desejado para cada
funcdo. No caso da Formacdo Profissional, prevé-se que o Mapeamento de Competéncias
ajude a identificar os gap’s dos colaboradores, que serdo desenvolvidos posteriormente
através de formacgdo mais adequada e adaptada a realidade verificada e pretendida.

Para além destas melhorias, existe a perspetiva futura de que sejam adotadas outras préaticas

de RH, nomeadamente, a Avaliacdo de Desempenho e a Gestdo de Carreiras.

Assim, cré-se que o mapeamento das competéncias-chave da organizacdo estara na base da
mudangca do papel de intervencdo do departamento de recursos humanos, no

desenvolvimento de neg6cio, através das pessoas.
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Capitulo 111 — Planeamento Estratégico e Operacional
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Realizadas as analises teorica e empirica, foram identificadas as op¢es estratégicas que de
seguida se apresentam. Uma destas estratégias sera selecionada para a concretizacdo da
finalidade deste projeto: “Ter validado, em julho de 2017, o portfolio das competéncias-
chave transversais das areas-chave, por nivel de responsabilidade da Grés Panaria Portugal,
S.A”

3.1. Opcoes Estratégicas

Através da relacdo feita entre a analise tedrica e empirica, com vista a atingir a finalidade
deste projeto foram identificadas as opgOes estratégicas que de seguida se apresentam e que
consistem em modelos de Mapeamento de Competéncias identificados por Sanghi (2007).

a) Assessment de competéncia profissional

Este modelo baseia-se em entrevistas e na observacao de desempenhos excecionais e médios

para determinar as competéncias que os diferenciam (Sanghi, 2007).

Com base nas entrevistas, apos sua analise de conteldo sdo definidas as competéncias
necessarias para o exercicio da funcdo ou valorizadas como transversais, dependendo dos
objetivos do modelo. Desta primeira fase sdo identificadas, normalmente, um conjunto

grande de competéncias (Kandula, 2013; Sanghi, 2007).

Depois sdo avaliados os desempenhos considerados excecionais e 0s desempenhos
considerados médios. As competéncias em que ha maior diferenga entre os desempenhos
médios e excecionais sdo as competéncias que devem integrar o0 modelo de competéncias
(Kandula, 2013; Sanghi, 2007).

Neste modelo corre-se o risco de serem identificadas demasiadas competéncias, 0 que podera

comprometer a objetividade do sistema em si.
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b) Assessment de modificacdo da competéncia profissional

Como o titulo sugere, este € um modelo similar ao apresentado anteriormente. A diferenca
€ que em vez de serem 0s entrevistadores a observarem os incidentes criticos, Sa0 0s proprios

empregados a fornecer uma lista dos incidentes criticos (Kandula, 2013; Sanghi, 2007).

Com este modelo € possivel reduzir alguns custos, nomeadamente o tempo de concluséo,
todavia existe o risco de ndo se observarem 0s corretos incidentes criticos, o que levaria a

uma conclusédo do projeto menos fiel a realidade da organizacdo do que o desejavel.

C) Sobreposi¢cdo do modelo genérico

Nesta abordagem, apds a organizagdo identificar as funcdes cujas competéncias serdo
mapeadas, esta opta pela compra de modelos de competéncias genéricos descritos na
literatura ou adota listas de competéncias pré-definidas, que se encontram disponiveis

comercialmente e que se apliquem as funcdes identificadas (Kandula, 2013; Sanghi, 2007).

Embora poupe algum tempo e trabalho, este modelo cria o risco do distanciamento entre o
préprio modelo e a realidade da organizacdo, podendo mesmo ndo haver adequacgédo a
organizacao, isto porque, a ado¢do de um modelo genérico pressupde uma estrutura standard
que pode ndo ser adaptavel a organizacdo. A adocdo de listas pré-definidas faz com que a
organizacao incorra no risco de também esta ndo ser uma opcao que se adeque a realidade
em que se insere, uma vez que apesar do titulo de uma competéncia ser igual, ndo significa
que a definicdo desta seja necessariamente igual, ou seja, 0 que para uma organizacao
significa, simboliza e representa em termos praticos uma determinada competéncia, pode ser
completamente diferente para outra, pois 0s contextos das empresas diferem, o que leva a

gue cada uma tenha a sua propria visao das competéncias.

d) Modelo genérico personalizado

Para a execucdo deste modelo é usada uma lista experimental de competéncias que séo
identificadas, através de um diagnostico realizado na organizacéo, o0 que ajuda na selecdo de
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um modelo genérico, passivel de ser testado e validado através da sua aplicagdo pratica e
com a observacdo dos desempenhos excecionais e médios (Kandula, 2013; Sanghi, 2007).

Este modelo permite uma maior adequacao a realidade e ao contexto da organizacao, na
medida em que permite a utilizacdo das abordagens de vérios autores, de forma a que se
consiga obter um modelo final personalizado que se adeque a empresa. Contudo € um
modelo que acarreta custos em termos de duracéo e de recursos humanos, pois € criado do
inicio ao fim, o que implica mais tempo de trabalho e o envolvimento de mais pessoas da

organizacao.

e) Modelo da competéncia profissional flexivel

Este modelo procura identificar as competéncias exigidas para um desempenho eficaz em
diferentes condi¢des no futuro. Este método procura identificar o tipo de competéncias
requeridas das funcdes para diferentes condicdes e situacGes que se possam prever para o
futuro (Kandula, 2013; Sanghi, 2007).

Tratando-se de uma perspetiva futura, para além do risco de uma identificacdo incorreta,
existe também a possibilidade das condi¢6es previstas alterarem, deixando de se adequar o

modelo criado.

f) Meétodo dos sistemas

Este método exige uma reflexdo sobre os comportamentos que podem ser importantes no
futuro. O que distingue este método do modelo da competéncia profissional flexivel é o facto
da identificacdo das competéncias ser centrada no mapeamento das competéncias requeridas
para desempenhar exemplarmente as fun¢es ndo s6 numa perspetiva futura, mas também
no presente (Kandula, 2013; Sanghi, 2007).

A semelhanca do modelo da competéncia profissional flexivel, também aqui a perspetiva

futura desvenda o risco de o0 modelo deixar de ser adequado a organizagéo.
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9) Método das competéncias aceleradas

Este modelo mantém o foco nas competéncias que suportam especificamente a producao de
um output concreto (Kandula, 2013; Sanghi, 2007). Apesar de assentar num modelo
objetivo, talvez o seja em demasia, na medida em que a alteracdo das condigdes origina a
uma nova revisdo do modelo, o que podera ocorrer mais vezes do que o desejavel, tendo em

conta a mutacdo constante a que as organizacOes estao sujeitas para subsistirem no mercado.

3.2. Estratégia selecionada

Com vista a atingir a finalidade deste projeto, optou-se por selecionar a estratégia do modelo
genérico personalizado (Sanghi, 2007), uma vez que se trata de uma metodologia que
permite a adocao de varias praticas, defendidas por varios autores. Isto possibilita uma maior
adaptacdo do modelo as caracteristicas da organizacdo, na medida em que todo ele €
desenvolvido do inicio ao fim especificamente para a organizacdo e com informac@es desta.

O facto deste modelo ser adaptavel as caracteristicas da organizacdo faz prever que o seu
grau de sucesso e de aplicacdo seja o desejavel. Na conce¢do do modelo seré tido em conta
0 contexto em que a organizacdo se insere, assim como todo o seu desenvolvimento sera

feito com elementos da empresa.

Embora seja uma metodologia com vantagens significativas, tratando-se de um modelo
desenvolvido inteiramente pela organizacgdo, a sua criacao tera obrigatoriamente de passar
por todas as fases de concecdo, o0 que acarreta um custo temporal consideravel. Para além
disso, implica ainda o envolvimento de muitos recursos internos. Contudo, estas
desvantagens podem ser, de certo modo, controladas, na medida em que a organizacao define

a propria metodologia a aplicar e em que dimensao.

Antes da implementacdo de um sistema de Gestdo por Competéncias, devera ser feita uma
reflexdo sobre os objetivos que se pretendem atingir, assim como a populacéo a envolver

(Cascéo, 2004; Sanghi, 2007). Para o desenvolvimento de um modelo de competéncias sera
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necessario proceder a recolha de dados através de entrevistas, focus groups e através de
observacao direta (Sanghi, 2007). Os dados devem ser analisados com o intuito de identificar
as competéncias significativas para um desempenho eficaz na organizacao (Sanghi, 2007).
Posteriormente, deverd ser feita a definicdo dos perfis individuais de competéncias
requeridas, tendo por base a identificacdo das funcbes da organizacdo e as competéncias
requeridas para o seu exercicio (Ceitil, 2016). O perfil individual de competéncias tem por

base as competéncias presentes no portfélio definido anteriormente.

Para a definicdo das competéncias e seu consequente mapeamento, sdo usadas varias
técnicas de recolha de dados, que séo transversais aos varios modelos de Mapeamento de
Competéncias, sdo apenas adequadas as especificidades e objetivos de cada um: entrevista
comportamental, a técnica STAR, grelha de repertorio, a técnica do incidente critico,
assessment center e o feedback de 360° (Tamilarasi, 2015; Uddin et al., 2012).

Atendendo a realidade em causa, optar-se-a pela realizacdo de focus groups (Cascéo, 2004),
de entrevistas a colaboradores com elevado conhecimento sobre a organizacdo (Branddo &
Babry, 2005) e pela defini¢do dos atributos que os colaboradores devem possuir (Amaral et
al., 2008). Para além das técnicas referidas, serd também feita a analise de conteido de varios

documentos da organizacdo, nomeadamente o manual de funcdes e 0 manual da organizacéo.

Finalmente, o modelo deveréa ser validado pelos stakeholders (titulares do cargo, gestores

e/ou gestores de topo) com base nas politicas e processos da empresa (Sanghi, 2007).

3.3. Planeamento Estratégico

Uma vez identificada a finalidade do projeto, torna-se necessario tracar um plano estratégico

para o seu alcance.

Para a operacionalizacdo da estratégia optamos por intervir em dois ambitos estratégicos, 0s

quais se encontram esquematizados na figura 3.
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Estratégia

Metodologia do Modelo Genérico Personalizado (Sanghi, 2007)

—

Ambito Estratégico 1
Identificacdo das competéncias-
chave transversais das areas-
chave da organizagio, por nivel
de responsabilidade

l

Objetivo
Estratégico 1.1
Identificar as
competéneias-
chave transversais
das areas-chave
da organizacio.
por nivel de
responsabilidade

Ambito Estratégico 2
Caracterizacdo das
competéncias-chave transversais
das areas-chave da organizacio,
por nivel de responsabilidade

.

Objetivo
Estratégico 2.2
Definir o grau de
exigéneia das
competéncias-
chave transversais
das areas-chave da
organizagdo, por
nivel de
responsabilidade

Objetivo
Estrategico 2.1
Definir as
competéneias-
chave transversais
das areas-chave
da organizacio.
por nivel de
responsabilidade

Finalidade
Ter validado, em julho de 2017, o portfélio das competéncias-chave transversais das
areas-chave, por nivel de responsabilidade da Grés Panaria Portugal. S.A.

Figura 3 — Planeamento Estratégico

Fonte: Elaboracédo prépria

Para a concretizacdo deste plano elaborou-se o planeamento operacional que a seguir se

apresenta.
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3.4. Planeamento Operacional

De forma a concretizar o planeamento estratégico, procedeu-se ao planeamento operacional

representado na tabela 7.

Para cada ambito estratégico, e com vista a concretizacdo dos objetivos estratégicos, foram

definidas as atividades e 0s objetivos operacionais, assim como 0s intervenientes.

O planeamento operacional foi calendarizado conforme o descrito no Anexo llI.

Obijetivo Estratégico

responsabilidade

1.1 Identificar as competéncias-chave transversais das areas-chave, por nivel de

Objetivos Operacionais

Atividades

Intervenientes

111

areas-chave da

Identificar as

organizagéo

Andlise de documentos internos

Proposta das areas-chave

Validacéo das areas-chave

Gestor do Projeto

Diregéo RH

1.1.2 Definir os niveis

de responsabilidade

Andlise de documentos internos

Proposta dos niveis de responsabilidade

Validacao dos niveis de responsabilidade

Gestor do Projeto

Direcdo RH

1.13

competéncias-chave

Identificar as

transversais as areas-

chave

Realizacdo de focus groups com 0s

responsaveis das areas-chave

Proposta das competéncias-chave

transversais

Gestor do Projeto

Responsaveis pelas

areas-chave

Validagdo das  competéncias-chave

transversais

Gestor do Projeto

Direcdo RH

Tabela 7 — Planeamento operacional (continua)
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Objetivo Estratégico

2.1 Definir as competéncias-chave transversais das areas-chave, por nivel de responsabilidade

Objetivos Operacionais

Atividades

Intervenientes

211 Definir as
competéncias-chave
transversais

identificadas

Andlise de documentos internos

Gestor do Projeto

Realizacdo de entrevistas aos responsaveis pelas

areas-chave

Gestor do Projeto

Responsaveis

pelas areas-chave

Proposta da definicdo das competéncias-chave

Validagéo da defini¢do das competéncias-chave

Gestor do Projeto

Responsaveis

pelas areas-chave

Diregéo RH

212 Definir 0S
indicadores

comportamentais

Realizacdo de focus groups com os responsaveis

pelas areas-chave

Gestor do Projeto

Responsaveis

pelas areas-chave

Proposta dos indicadores comportamentais

Validagdo dos indicadores comportamentais

Gestor do Projeto

Responsaveis

pelas areas-chave

Direcdo RH

Tabela 7 — Planeamento operacional (continua)
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Objetivo Estratégico

de responsabilidade

2.2 Definir o grau de exigéncia das competéncias-chave transversais das areas-chave, por nivel

Objetivos Operacionais

Atividades

Intervenientes

2.2.1 Definir o grau de
exigéncia das
competéncias-chave

transversais identificadas

Realizacdo de entrevistas aos responsaveis

pelas areas-chave

Realizacdo de focus groups com o0s

responsaveis pelas areas-chave

Gestor do Projeto

Responsaveis

pelas &reas-chave

2.2.2 Aprovar os perfis de
competéncias  requeridas
das &reas-chave, por nivel

de responsabilidade

Proposta dos perfis de competéncias
requeridas
Validagdo dos perfis de competéncias

requeridas

Gestor do Projeto

Responsaveis
pelas &reas-chave

Direcdo RH

Tabela 7 — Planeamento operacional

Fonte: Elaboracéo propria

3.5. Destinatarios do Projeto

O Projeto desenvolvido tem como destinatéarios os colaboradores e responsaveis pelas areas-

chave da Grés Panaria Portugal, S.A.

3.6. Equipa do Projeto

Em reunido com a Administracdo da empresa e com a dire¢do de Recursos Humanos, ficou

decidido que a direcdo de RH ficaria responsavel pela coordenacdo da implementacdo do

projeto, sendo da responsabilidade do gestor do projeto a operacionaliza¢do do mesmo.
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Os profissionais de terreno envolvidos no projeto (responsaveis pelas areas-chave) tém um
vasto e profundo conhecimento sobre a organizagdo e sobre as funcdes que chefiam,
prevendo-se que 0 seu contributo seja ponderado e adequado ao contexto da organizacao.
Né&o foram envolvidos na definicdo das competéncias os colaboradores mais operacionais,
uma vez que no inicio do projeto foi definido pela direcdo de Recursos Humanos que a
auscultacdo dos responsaveis pelas areas-chave seria suficiente dado os largos anos de
experiéncia que todos possuem dentro da organizacdo, acreditando-se assim que O
envolvimento de mais pessoas ndo acrescentaria um valor significativo e, por seu turno,
levaria a um prolongamento desnecessario do projeto no tempo, para além de um maior custo

ao nivel de recursos.

3.7. Orcamento do Projeto

E possivel observar através da tabela 8 os custos inerentes ao projeto.

Recursos Humanos
Equipa do Projeto Total de Horas Custo da Empresa*
Gestor do Projeto 400 3.087€
Responsaveis das areas-chave 59 2.022€
Direcdo de Recursos Humanos 10 201€
Recursos Materiais
Designacao Quantidade Custo Unitario IVA (23%) Custo Total
Computador 1 Amortizado 0€ 0€
Impressora 1 Amortizado 0€ 0€
Tinteiro 1 20€ 4,60€ 24,60€
Resma de papel A4 1 3€ 0,69€ 3,69€
Comunicagdes moveis 1 Incluido no pacote 0€ 0€

Tabela 8 — Orgcamento do projeto (continua)
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Recursos Materiais
Designacao Designacao Designacao Designacdo | Designagéo
Internet 1 36,59€ 8,41€ 45€
Microsoft Office 365 1 154€ 46€ 200€
Caneta 2 0,45€ 0,20€ 1,11€
Custo Total do Projeto 60,10€ 5.585,51€

* Inclui 23,75% de Taxa Social Unica e 1,25% de Seguro de Acidentes de Trabalho

Tabela 8 — Orcamento do projeto

Fonte: Elaboracéao propria

3.8. Caminho Critico

Como salvaguarda a eventuais imprevistos que impecam a execucdo das atividades

planeadas, foi tracado um plano alternativo, caso se vislumbre necessario (tabela 9).

Obijetivo Estratégico

1.1 Identificar as competéncias-chave transversais das areas-chave, por nivel de responsabilidade

Objetivos Operacionais

Atividades

Alternativas

1.1.1 Identificar as
areas-chave da

organizacgdo

Analise de documentos internos

Proposta das areas-chave

Validacdo das areas-chave

Realizacdo de
entrevistas a

gestdo de topo

1.1.2 Definir os niveis

de responsabilidade

Analise de documentos internos

Proposta dos niveis de responsabilidade

Validacao dos niveis de responsabilidade

Realizacdo de
entrevistas aos
responsaveis das

areas-chave

1.1.3 Identificar as
competéncias-chave
transversais as areas-

chave

Realizacdo de focus groups com 0s responsaveis

das areas-chave

Proposta das competéncias-chave transversais

Validagdo das competéncias-chave transversais

Realizacdo de
entrevistas a

gestéo de topo

Tabela 9 — Caminho critico (continua)
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Objetivo Estratégico

2.1 Definir as competéncias-chave transversais das areas-chave, por nivel de responsabilidade

Objetivos Operacionais

Atividades

Alternativas

211

competéncias-chave

Definir as

transversais identificadas

Analise de documentos internos

Realizacdo de entrevistas aos responsaveis pelas

areas-chave

Proposta da defini¢cdo das competéncias-chave

Validacdo da definicdo das competéncias-chave

21.2 Definir 0S
indicadores

comportamentais

Realizacdo de focus groups com os responsaveis
pelas &reas-chave

Proposta dos indicadores comportamentais

Validagéo dos indicadores comportamentais

Realizacdo de
entrevistas a

gestéo de topo

Obijetivo Estratégico

2.2 Definir o grau de exigéncia das competéncias-chave transversais das areas-chave, por nivel

de responsabilidade

Objetivos Operacionais

Atividades

Alternativas

2.2.1 Definir o grau de
exigéncia das
competéncias-chave

transversais identificadas

Realizacdo de entrevistas aos responsaveis pelas

areas-chave

Realizacdo de focus groups com 0s responsaveis
pelas &reas-chave

2.2.2 Aprovar os perfis de
competéncias requeridas
das areas-chave, por nivel

de responsabilidade

Proposta dos perfis de competéncias requeridas

Validagdo dos perfis de competéncias

requeridas

Realizagéo de
entrevistas a

gestdo de topo

Tabela 9 — Caminho critico

Fonte: Elaboracdo propria
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3.9. Sistema de avaliacdo do projeto

O sistema de avaliacdo do projeto vai permitir verificar se 0s objetivos e 0s resultados

definidos foram alcancados. Para tal, os métodos a utilizar sao:

o On-going — permite confirmar se 0s objetivos estratégicos vao sendo atingidos;
o Ex-post — avalia, no final, a implementacdo do projeto e o atingimento da sua
finalidade.

3.9.1 Avaliagao On-Going

Na tabela 10 constam os indicadores objetivamente verticais.

Objetivos . - Indicador Objetivamente
- Objetivos Operacionais _
Estratégicos Verificavel
1.1.1 Identificar as areas-chave da a) Documento interno da
organizagao organizagéo onde vém

1.1 Identificar as . ,
mencionadas as areas-

competéncias-
chave

chave transversais

o o a) Lista com os niveis de
das éreas_chave 1.1.2 Deflnll‘ 0s nivels de .

: - responsabilidade
por nivel de responsabilidade

validados

responsabilidade a) Lista com as

1.1.3 Identificar as competéncias-chave competéncias-chave
transversais as areas-chave transversais identificadas

e validadas

Tabela 10 - Indicadores objetivamente verificaveis (continua)
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Objetivos
Estratégicos

Objetivos Operacionais

Indicador Objetivamente
Verificavel

2.1 Definir as
competéncias-
chave transversais
das areas-chave,
por nivel de

responsabilidade

2.1.1 Definir as competéncias-chave

transversais identificadas

a) Portfolio das
competéncias-chave

transversais

2.1.2 Definir os indicadores

comportamentais

a) Portfolio das
competéncias-chave
transversais, com 0s

indicadores

2.2 Definir o grau
de exigéncia das
competéncias-
chave transversais
das areas-chave,
por nivel de

responsabilidade

2.2.1 Definir o grau de exigéncia das
competéncias-chave transversais

identificadas

a) Portfolio das
competéncias-chave
transversais, com a
indicacdo do grau de

exigéncia

2.2.2 Aprovar os perfis de competéncias
requeridas das areas-chave, por nivel de
responsabilidade

a) Portfolio das
competéncias-chave
transversais, aprovado
pela Direcdo RH e pelos
responsaveis das areas-

chave

Fonte: Elaboracdo propria

Tabela 10 - Indicadores objetivamente verificaveis
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3.9.2. Avaliacéo Ex-Post

Na tabela 11 apresentamos os indicadores objetivamente verificaveis relativos aos objetivos

estratégicos.

Finalidade

Indicadores objetivamente observaveis relativos

aos objetivos estratégicos

Ter validado, em julho de
2017,

competéncias-chave

o0 portfélio das

transversais das areas-

chave da empresa, por
nivel de responsabilidade
da Grés Panaria Portugal,

SA.

a) Identificacdo das competéncias-chave

transversais das areas-chave, por nivel de

responsabilidade;
das

b) Definigéo competéncias-chave

transversais das areas-chave, por nivel de

responsabilidade;
C) Definicdo dos perfis de competéncias
nivel de

requeridas das areas-chave, por

responsabilidade

Tabela 11 — Indicadores objetivamente observavel

Fonte: Elaboracdo propria
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Capitulo IV — Implementacéo do Projeto
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Neste capitulo apresenta-se a fase de implementacdo do projeto de intervencdo, onde se
encontram descritas as agdes apresentadas no planeamento estratégico e operacional.

4.1. Ambito Estratégico 1 — Identificacdo das Competéncias-chave
transversais das areas-chave da organizacao, por nivel de

responsabilidade

De forma a concretizar o objetivo deste ambito, partiu-se das abordagens de Cascéo (2004),
Branddo & Babry (2005), Amaral et al. (2008) e Ceitil (2016) que apontam a analise de
documentos internos da organizacdo e a realizacdo de focus groups como elementos
importantes para identificar a perceber a estrutura organica da empresa e para identificar e
definir as competéncias-chave. Neste sentido, tornou-se necessario definir os objetivos

estratégicos para este ambito:

o OE 1.1 - Identificar as Competéncias-chave transversais das areas-chave da

organizacao, por nivel de responsabilidade

4.1.1. Objetivo Estratégico 1.1 — Identificar as Competéncias-chave
transversais das areas-chave da organizacao, por nivel de

responsabilidade

Para a concretizacdo deste objetivo optou-se inicialmente por definir em concreto quais as
areas-chave para a organizacdo. Para tal, procedeu-se a anélise de conteudo do Manual da
Organizacéo (documento interno da empresa), onde estdo explicitamente identificadas as

areas-chave da organizacao, aqui representadas na figura 4.
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Ricardo Mota Alberto Ramos Rui Elisdrio  Acéacio Pascoal Daniel Oliveira

N Cadeia de Valor Y,

Figura 4 — Identificacédo das areas-chave da empresa

Fonte: Grés Panaria Portugal, S.A., 2016¢

Para a definicdo e estruturacdo dos niveis de responsabilidade recorreu-se também a anélise
documental, desta feita através do Manual de Fun¢bes e Organigramas departamentais.
Nesta etapa poderia, eventualmente, ter-se recorrido a aplicacdo de algumas entrevistas,
todavia previu-se que através da analise dos documentos e do conhecimento que o gestor do
projeto tem da organizagdo, tal ndo seria necessério. Contudo, se ainda assim surgisse a
necessidade, a qual ndo se verificou, a direcdo de Recursos Humanos poderia ndo aceitar a

proposta apresentada e, nesse caso, ter-se-ia optado por outra abordagem.

O resultado desta andlise encontra-se representado na tabela 12.

Nivel Definicao

| Quadros Superiores
I Quadros Médios

i Chefias Intermédias

v Administrativos

\Y Operadores

Tabela 12 — Niveis de responsabilidade

Fonte: Elaboracdo prépria
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Concluida a etapa de preparacdo e estruturacdo, partiu-se para a identificagdo das
competéncias-chave transversais. A realiza¢do de um focus group com todos os responsaveis
das areas-chave da organizacao revelou-se muito eficaz, na medida em permitiu identificar
as competéncias-chave transversais presentes na organizacdo e que se chegasse a um

consenso sobre as competéncias-chave para cada nivel de responsabilidade.

Neste focus group foi explicado aos responsaveis qual o objetivo do projeto e foi pedido que
cada um falasse sobre as competéncias mais e menos valorizadas no seu setor. Apos a analise
setorial, procedeu-se a uma analise mais generalizada (das &reas-chave), onde cada
responsavel expressou o que considerava mais e menos importante do ponto de vista geral.
Esta recolha de informacao permitiu identificar imensas competéncias presentes e desejaveis
na organizacdo. Uma vez que o numero de competéncias inicialmente identificadas seria
excessivo para o correto mapeamento das competéncias-chave, foi necessario clarificar aos
responsaveis que o foco seriam as competéncias imprescindiveis para a organizacdo. Desta
forma, e com a troca das impressfes dos responsaveis pelas areas-chave, neste focus group
foi possivel chegar a um consenso, identificando as competéncias-chave transversais as

areas-chave, para cada nivel de responsabilidade. Estas competéncias encontram-se listadas

na tabela 13.
Competéncia Nivel I Nivel Il | Nivel Il | Nivel IV | Nivel V

Toleréncia ao Stress X X
Flexibilidade X
Abertura a Mudanca X X
Independéncia X
Orientacdo para a Seguranca X X
Responsabilidade Ambiental X
Atencéo ao Detalhe X
Planeamento e Organizacdo X X X
Controlo de Gestédo X X
Capacidade de Delegar X

Tabela 13 — Competéncias-chave Transversais das areas-chave, por nivel de
responsabilidade (continua)
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Competéncia Nivel I Nivel Il | Nivel Il | Nivel IV | Nivel V

Lideranca X X

Analise de Problemas X

Tomada de Deciséo X X

Sensibilidade para o Negocio X

Comunicacao X X X X X
Trabalho em Equipa X X
Orientacdo para a Qualidade X X

Compromisso X X

Orientacéo para o Cliente X X

Orientacdo para Resultados X X X

Tabela 13 — Competéncias-chave Transversais das areas-chave, por nivel de
responsabilidade

Fonte: Elaboracéo propria

Depois de realizada esta sintese, foi apresentada e validada pelos responsaveis pelas areas-

chave e pela dire¢do de Recursos Humanos.

4.2. Ambito Estratégico 2 — Caracterizacio das Competéncias-chave
transversais das areas-chave da organizacao, por nivel de

responsabilidade

Para a concretizacao deste ambito, manteve-se a abordagem dos mesmos autores, tendo-se

definido os seguintes objetivos estratégicos:

o OE 2.1 — Definir as Competéncias-chave transversais das areas-chave, por nivel de

responsabilidade;

48



o OE 2.2 — Definir o grau de exigéncia das Competéncias-chave transversais das areas-

chave, por nivel de responsabilidade

4.2.1. Objetivo Estratégico 2.1 - Definir as Competéncias-chave

transversais das areas-chave, por nivel de responsabilidade

A execucdo deste objetivo estratégico assentou também nas abordagens dos mesmos autores:
Cascdo, 2004; Branddo & Babry, 2005; Amaral et al., 2008; Ceitil, 2016. A
operacionalizacdo das atividades para o seu alcance passou pela realizacdo de uma entrevista
ndo estruturada a cada responsavel das areas-chave da empresa, pela analise de varios
documentos internos da organizacdo e pela realizacdo de um focus group com oS

responsaveis pelas areas-chave.

As entrevistas aos responsaveis, sendo nao estruturadas, nao tiveram um guido standard, no
entanto, todas versaram sobre o desenvolvimento do que significavam as competéncias
identificadas na fase anterior: procurou-se que 0S responsaveis expressassem qual o
significado que aquelas competéncias representam para eles. Embora tenha sido
relativamente facil para a maioria expressar ideias concretas, houve um responsavel que
sentiu mais dificuldade em exprimir as ideias de forma clara, tendo essa entrevista tomado
mais tempo (cerca de 3 horas), comparativamente com as outras (2 horas em média). Para
tentar ajudar o responsavel a ser mais especifico, foi necessario dar exemplos de conceitos
distintos para as mesmas competéncias. Desta forma o responsavel ficou a perceber que a
mesma competéncia pode ter significados distintos, dependendo do contexto em que se

insere.

Ultrapassadas as dificuldades, as entrevistas permitiram recolher as percec¢des de cada um
sobre os conceitos das competéncias previamente identificadas. Foi elaborado um com essa

informacdo ja compilada e sintetizada.

De forma a garantir a adequacdo dos conceitos a organizacao, foi analisado o Manual da
Organizacdo, o Manual de Funcdes e a Politica de Sustentabilidade da organizagdo. Assim,

49



foi possivel perceber se as definicBes apresentadas para as competéncias teriam desvios

consideraveis em relacdo ao contexto organizacional, o que ndo se verificou.

O documento de sintese que resultou de todo este processo, constituido pela definicdo de
cada competéncia, foi validado pelos responséveis das areas-chave e pela direcdo de
Recursos Humanos da organizagdo (Anexo VII).

Posteriormente, para definicdo dos indicadores comportamentais, foi realizado um focus
group com os responsaveis pelas areas-chave da organizagédo, funcionando como uma sesséo
de brainstorming, onde a experiéncia dos responsaveis permitiu a identificacdo de
comportamentos/acfes observaveis que possibilitam constatar a presenca das competéncias
nos colaboradores. Mais uma vez, também neste caso se verificou alguma dificuldade em
conciliar as agendas de todos, mas acabou por ser possivel reunir todos os responsaveis no

mesmo momento temporal.

O focus group desenrolou-se com a apresentacao do objetivo da reunido: definir indicadores
comportamentais para cada competéncia. Foi abordada uma competéncia de cada vez.

Para a defini¢do dos indicadores comportamentais de cada competéncia, inicialmente foi lida
para todos a definicdo da competéncia em analise, pedindo-se depois aos responsaveis que
identificassem comportamentos/acdes observaveis que pudessem comprovar ou medir a
presenca da competéncia. Assim, com mais participacdo de uns do que de outros, foram-se
identificando comportamentos, alguns dos quais acabando por ndo se considerar no final da

analise conjunta, dado terem sido considerados pouco relevantes.

N&o foi estipulado um nimero minimo ou maximo para cada competéncia, sendo essa
analise feita em cada competéncia, consoante a quantidade/qualidade de indicadores

identificados.

A validacdo dos indicadores foi da responsabilidade da direcdo de Recursos Humanos e dos

responsaveis pelas areas-chave da organizacdo (Anexo VII).
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4.2.2. OE 2.2 — Definir o grau de exigéncia das Competéncias-chave

transversais das areas-chave, por nivel de responsabilidade

O grau de exigéncia das funcbes varia consoante a sua complexidade e o seu nivel de
responsabilidade (Camara et al., 2013). Desta forma, estando as competéncias-chave
transversais das areas-chave identificadas por nivel de responsabilidade, optou-se também
aqui por proceder a definicdo do grau de exigéncia das competéncias para cada nivel de
responsabilidade. Assim, para a concretizagdo deste objetivo estratégico, optou-se pela
realizacdo de entrevistas individuais nao estruturadas aos responsaveis das areas-chave da

organizacao e pela realizacdo de um focus group.

As entrevistas permitiram recolher a percecdo de cada responsavel, na medida em que cada
um foi questionado sobre a importancia que cada competéncia teria para cada nivel de
responsabilidade. No fundo as entrevistas serviram para classificar individualmente o grau
de exigéncia das competéncias para cada nivel de responsabilidade. Foi elaborado um

documento sintese com essas classificagoes.

Uma vez que em algumas competéncias, para alguns niveis de responsabilidade, o grau de
importancia atribuido por uns responsaveis era superior ao de outros foi realizado um focus
group com o propdsito de alinhar perspetivas. Com a apresentacdo dessas diferencas a todos,
foi solicitado a todos que manifestassem a sua opinido e o seu ponto de vista, de forma a
chegar a um consenso quanto aos graus de exigéncia. Com esta confrontacdo, foi possivel
concluir que aquando as reunides individuais dois dos responsveis fizeram a sua
ponderagdo com base no nivel de responsabilidade da sua &rea e ndo numa visao geral das
areas-chave. Assim, o focus group permitiu identificar esses casos e fazer com que esses
responsaveis ponderassem a sua primeira classificacdo, acabando por ser possivel chegar a

uma classificagdo dos graus de exigéncia consensual entre todos.

Mais uma vez, o0s responsaveis pelas &reas-chave e a direcdo de Recursos Humanos

validaram o documento final que reunia todos esses consensos.
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A grelha apresentada na tabela 14 permite constatar os graus de exigéncia das competéncias-

chave transversais das &reas-chave, por nivel de responsabilidade, onde é possivel verificar

qual a ponderacdo atribuida a cada competéncia, consoante o nivel de responsabilidade.

Competéncia

Nivel I

Nivel 11

Nivel 11

Nivel 1V

Nivel V

Tolerancia ao Stress

4

4

2

1

1

Flexibilidade

Abertura @ Mudanca

Independéncia

Orientacdo para a Seguranga

Responsabilidade Ambiental

Atencdo ao Detalhe

Planeamento e Organizacgéo

Controlo de Gestdo

Capacidade de Delegar

Lideranca

Anélise de Problemas

Tomada de Decisao

Sensibilidade para o Negocio

Comunicacao

Trabalho em Equipa

Orientacdo para a Qualidade

Compromisso

Orientacdo para o Cliente

g N o N BB o N o o o BN BN

R BB N O N W R N O] N RN DN e

Orientacdo para Resultados

4

Wl N O N N W N B PP R o N R NS

4

N B N N O W N | P P RN O PR BN

N | N N O W| | | R PR R R DN W DA

Escala de classificagcdo dos graus de exigéncia

Pouco

importante

Algo

importante

Importante

Muito

importante

Essencial

1

2

4

Tabela 14 — Grau de exigéncia das competéncias-chave transversais das areas-chave,
por nivel de responsabilidade

Fonte: Elaboracdo propria
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Capitulo V — Avaliagdo do Projeto
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A avaliagdo do projeto foi realizada em julho de 2017, tendo-se chegado as conclusdes que
se apresentam de seguida.

5.1. Avaliacdo do Ambito Estratégico 1

A intervencdo neste &mbito estratégico teve como objetivo identificar as competéncias-
chave transversais das areas-chave da organizacao, por nivel de responsabilidade.

Durante a implementacdo deste ambito estratégico verificou-se alguma dificuldade ao
agendar o focus group com os responsaveis pelas areas-chave, uma vez que nem sempre
todos teriam disponibilidade para as primeiras datas propostas, pelo que apenas a terceira

data proposta foi possivel ter todos disponiveis.

Ultrapassada a questdo de agenda, durante o focus group existiu alguma dificuldade de
compreensdo do conceito de competéncia por parte de um dos responsaveis, uma vez que o
mesmo apenas entendia as competéncias técnicas como unica definicdo de competéncias.
Para uma melhor compreensdo do conceito de competéncia transversal, foi necessario fazer

a distincdo entre tarefa, funcdo e competéncia.
Apesar das dificuldades, ndo se verificaram objecdes que comprometessem o projeto.

Na tabela 15 encontram-se os indicadores objetivamente verificaveis, bem como o0s

respetivos meios de verificacao.
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- Indicador :
Objetivos - - - Meios de
- Objetivos Operacionais Objetivamente L
Estrategicos L Verificagdo
Verificavel

1.1.1 Identificar as areas- | a) Documento interno | a) Manual da
chave da organizacéo da organizagéo Organizacao

1.1 Identificar as (Anexo V)

competéncias-
Chave transversais 1.1.2 Definir 0s nI'VGiS de

das areas-chave, | responsabilidade

a) Lista com os niveis | a) Validacao pela

de responsabilidade direcdo RH (Anexo

validados V)
por nivel de 1.1.3 Identificar as a) Lista com as a) Validacéo pela
responsabilidade competéncias-chave competéncias-chave direcdo RH (Anexo
transversais as areas- transversais VI)
chave identificadas

Tabela 15 - Indicadores objetivamente verificaveis e respetivos meios de verificagéo —
Ambito Estratégico 1

Fonte: Elaboracéo propria

Atendendo ao desfecho da implementacdo deste ambito estratégico, é possivel concluir que
0 objetivo proposto foi alcancado com éxito. Dado este resultado, é ainda possivel concluir
que as atividades operacionalizadas se mostraram adequadas e permitiram atingir com
sucesso 0 objetivo, contribuindo assim para o cumprimento da finalidade proposta para este

projeto.

5.2. Avaliacdo do Ambito Estratégico 2

A intervencao neste ambito estratégico teve como objetivos definir as competéncias-chave
transversais das areas-chave, por nivel de responsabilidade e definir o grau de exigéncia das
mesmas.
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Também nesta fase do projeto se fez sentir a dificuldade de agenda por parte de alguns dos
responsaveis pelas areas-chave. A indisponibilidade de agenda levou a que as entrevistas

com alguns dos responsaveis tivessem de ser marcadas fora do timing desejavel.

Também a dificuldade de agenda fez com que fossem propostas vérias datas para a marcagdo
de ambos os focus groups, até serem alcancadas as datas possiveis para todos, ainda assim
originando o adiamento do ultimo focus group no préprio dia, para o dia seguinte, por
indisponibilidade de trés dos participantes. Neste ultimo focus group foi possivel constatar
que nas entrevistas individuais, dois dos responsaveis fizeram a sua interpretagdo com base
no nivel de responsabilidade da sua area e ndo de todas as areas-chave. Foi entdo necessario

pedir-lhes que ponderassem novamente as suas classificacfes neste focus group.
Pese embora as dificuldades apresentadas, o projeto ndo ficou comprometido.

Na tabela 16 encontram-se os indicadores objetivamente verificaveis, bem como os

respetivos meios de verificagéo.

- Indicador :
Objetivos - - . Meios de
. Objetivos Operacionais Objetivamente L
Estratégicos o Verificagdo
Verificavel
2.1 Definir as a) Portfolio das a) Validacdo pelos
competéncias- 2.1.1 Definir as competéncias-chave responsaveis das
chave transversais | competéncias-chave transversais areas-chave e pela
das &reas-chave, | transversais identificadas direcdo RH (Anexo
por nivel de VII)
responsabilidade a) Portfolio das a) Validacg&o pelos
2.1.2 Definir 0s competéncias-chave responsaveis das
indicadores transversais areas-chave e pela
comportamentais direcdo RH (Anexo
VII)

Tabela 16 - Indicadores objetivamente verificaveis e respetivos meios de verificagéo —
Ambito Estratégico 2 (continua)
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Objetivos

Estratégicos

Objetivos Operacionais

Indicador
Objetivamente
Verificavel

Meios de

Verificacao

2.2 Definir o grau
de exigéncia das
competéncias-
chave transversais
das areas-chave,
por nivel de

responsabilidade

2.2.1 Definir o grau de
exigéncia das
competéncias-chave

transversais identificadas

a) Portfolio das
competéncias-chave

transversais

a) Validagéo pelos
responsaveis das
areas-chave e pela
direcdo RH (Anexo
VI

2.2.2 Aprovar os perfis
de competéncias
requeridas das areas-
chave, por nivel de
responsabilidade

a) Portfolio das
competéncias-chave

transversais

a) Validagéo pelos
responsaveis das
areas-chave e pela
direcdo RH (Anexo
Vi)

Tabela 16 - Indicadores objetivamente verificaveis e respetivos meios de verificagao —
Ambito Estratégico 2

Fonte: Elaboracéao propria

Também neste ambito é possivel concluir que os objetivos propostos foram atingidos com
sucesso. Por este motivo, acredita-se que as atividades desenvolvidas foram adequadas e

serviram o proposito pretendido.

5.3. Avaliacdo Global do Projeto

Tendo sido alcangados 0s objetivos estratégicos e operacionais propostos e a finalidade deste

projeto, é possivel concluir que o mesmo foi eficaz e bem-sucedido.

Neste momento, a organizacdo podera ter como ponto de partida o trabalho realizado e

estender o mapeamento das competéncias as restantes areas funcionais, para uma Gestdo de
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Recursos Humanos mais estratégica e integrada, que possibilite a melhoria e até mesmo a

adocdo de outras praticas.

N&o obstante, no decorrer deste trabalho surgiram alguns desafios, designadamente a
dificuldade de agenda por parte de alguns responsaveis, o que condicionou a marcacao de
algumas entrevistas e causou o adiamento de um focus group, que por sua vez, originou um

atraso na recolha da informacao.

O desconhecimento do conceito de competéncia (ndo técnica) por parte de um dos
responsaveis obrigou o gestor do projeto a um esforco adicional no sentido de assegurar a
correta compreensao daquilo que era o objetivo do trabalho e o alinhamento com todos 0s

outros envolvidos.

Na realizacdo do ultimo focus group constatou-se que a classificacdo dos graus de exigéncia
de dois responsaveis nas entrevistas teria sido baseada apenas na consideracdo do nivel de
responsabilidade da sua area e ndo de todas as areas-chave. Nesse sentido, foi necessario

redefinirem algumas ponderagdes anteriores.

Pese embora as dificuldades encontradas, e ultrapassadas, a colaboracdo dos envolvidos foi
constante durante todo o processo e o acompanhamento da direcdo de Recursos Humanos
deixou clara a importancia deste projeto para a organizacao.

Face ao exposto, e verificando-se o atingimento da finalidade do projeto através da validacao
do portfélio das competéncias-chave transversais as areas-chave, € possivel constatar o
sucesso deste projeto e 0 seu contributo para a evolugdo da Gestdo de Recursos Humanos da

organizacao.
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Capitulo VI - Concluséo
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O presente projeto iniciou com uma breve caracterizacdo da Grés Panaria Portugal, S.A., a
qual permitiu elucidar o leitor sobre o tipo de empresa que é e qual o setor de atividade em
que opera, assim como permitiu conhecer em termos gerais a sua historia, localizacdo e um

pouco da sua cultura.

Numa anélise a funcdo de Recursos Humanos, resultou a constatagdo de algumas

potencialidades de melhoria ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos.

De entre as vérias possibilidades a Administracdo e da Direcdo de Recursos Humanos, foi
definida como potencialidade deste projeto o Mapeamento das Competéncias-chave

Transversais.

Constatou-se que a area de Recursos Humanos poderia evoluir para uma atuacdo mais
estratégica e integrada, uma vez que estaria bastante focada na gestdo administrativa. Neste

sentido, este projeto funcionou como um incentivo a mudanca deste paradigma.

Apo0s consideracdo das opgOes estratégicas, a solucdo para a potencialidade recaiu sobre a
adocdo do modelo genérico personalizado (Sanghi, 2007), uma vez que se trata de um
modelo que permite uma maior adaptacdo as caracteristicas da organizacgdo, visto que é
desenvolvido do inicio ao fim especificamente para a organizacdo e com informacGes desta.

A adocéo deste modelo permitiu atingir com sucesso a finalidade do projeto.

Para tal, e uma vez que a metodologia adotada o permitiu, foram tidas em consideracdo as
abordagens de Cascéo (2004), Brandao & Babry (2005), Amaral et al. (2008) e Ceitil (2016),
que incluiram a andlise documental, a realizacdo de entrevistas e a realizacdo de focus
groups. Esta simbiose de abordagens permitiu concluir que as mesmas se podem
complementar e que a adaptacdo das abordagens consoante o contexto real pode trazer
grandes resultados. Neste sentido, € possivel concluir que a metodologia adotada pode ser
bastante completa e, devido a sua flexibilidade, adaptavel ao contexto em que se aplica.

O envolvimento dos responsaveis pelas areas-chave da organizagdo revelou-se um grande

contributo para o sucesso deste trabalho.

Embora este envolvimento por parte dos responsaveis tenha sido notavel, a indisponibilidade

de agenda em alguns momentos e a ndo compreensao imediata do conceito de competéncia
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transversal, constituiram-se como desafios, implicando o prolongamento da calendarizacéo

inicialmente prevista.

Né&o foi obtida autorizacdo para o registo de audio ou video das entrevistas e dos focus
groups, 0 que podera ter originado a perda de alguma informac&o. Em projetos futuros, para
0 mesmo tipo de atividades, espera-se que essa autorizagdo seja concedida, tendo em conta
a experiéncia passada e a pertinéncia que este tipo de registos podem ter em projetos desta

natureza.

Neste projeto foi recolhido grande volume de dados através dos responsaveis pelas areas-
chave, dado o conhecimento que estes intervenientes tém da organizacdo. De futuro, sera
também aconselhével obter informac&o de diversas fontes sempre que se verifique a recolha
de dados, com o objetivo de triangular e comparar / confrontar a informacéo de diferentes

interlocutores.

Ainda assim as dificuldades relatadas ndo comprometeram o planeamento, sendo a
intervencdo bem conseguida, o que permitiu a empresa ter um portfélio das competéncias-

chave transversais das suas areas-chave, por nivel de responsabilidade.

Este projeto dotou a organizacdo de um portfélio de competéncias para as areas-chave,
permitindo ainda a organizacdo e aos responsaveis pelas areas-chave evoluir enquanto
empresa que quer fazer a diferenca no mercado, e que para isso precisa de maximizar 0s seus
recursos e formas de atuacdo, e enquanto colaboradores que querem ver implementadas as
melhores praticas na sua organizacdo, e que precisam de ferramentas que permitam

rentabilizar e apoiar as suas decisoes.

Neste sentido, espera-se que de futuro os processos de Recrutamento e Selecdo comecem a
ter como referéncia o portfdlio de competéncias e que a Formacao e Desenvolvimento dos
colaboradores seja enquadrada neste, de forma a ser mais assertiva e indo de encontro as

necessidades reais dos colaboradores no contexto organizacional.

Para o gestor do projeto, o trabalho desenvolvido assentou na implementacéo pratica dos
conhecimentos tedricos adquiridos ao longo do percurso académico, tendo sido tanto
desafiante, pela aplicacdo de novas metodologias e pelas dificuldades durante 0 mesmo,
como motivador, pelo desafio da experiéncia e pelo contributo para a organizagéo.
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Numa perspetiva de melhoria continua, de futuro, espera-se que este projeto sirva de base
ao mapeamento das competéncias das restantes areas funcionais da organizacdo e que o
mapeamento seja alargado também as competéncias especificas, seguindo a mesma
metodologia, procurando introduzir as melhorias indicadas nas limitacdes deste estudo.
Espera-se também que se torne em mais uma ferramenta de apoio a evolugdo da Gestdo de
Recursos Humanos, tornando-se um input as &reas de Recrutamento e Selecdo e de
Formacdo e Desenvolvimento, e permitindo a adocdo de outras praticas de Recursos

Humanos, como a Gestdo de Carreiras e a Avaliacdo de Desempenho.
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Anexo | — Proposta de organizacao da DAF

Anexos

Area Funcional

Funcéo

Proposta de Alteracao

Diretor Comercial

Diretor de departamento

Secretaria Comercial

Secretaria Comercial

Area Manager ME

Area Manager Ml

Area Manager

Cobrancas

Comercial i
Gestor Cliente ME _
i Gestor de Cliente
Gestor Cliente Ml
Gestor de Promocéo Gestor de Promocao
Promotor de Vendas Promotor de Vendas
Diretor de Compras Diretor de departamento
Gestor de Compras Gestor de Compras
Compras
Gestor de Compras de | Gestor de Compras de
Acessorios Acessorios
Diretor de | Diretor de departamento
) Desenvolvimento de
Desenvolvimento de
Produto
Produto i i
Designer de produto Designer de produto
Designer manager Designer manager
Diretor Financeiro Diretor de departamento
Controller de Gestéo Controller de Gestéo
Técnico Oficial de Contas | Técnico Oficial de Contas
Financeira Gestor de Créditos e | Gestor de Créditos e
Cobrancas Cobrancas
Gestor de Tesouraria e | Gestor de Tesouraria e

Cobrancas
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Area Funcional

Funcéo

Proposta de Alteragéo

Auxiliar de Contabilidade

Auxiliar de Contabilidade

Logistica Diretor de Logistica Diretor de departamento
Gestor de Logistica Gestor de Logistica
Administrativo de | Administrativo de
Logistica Logistica
Gestor de Equipa de | Gestor de Equipa de
Logistica Logistica
Gestor do Planeamento de | Gestor do Planeamento de
Producéo Producéo
Motorista de Pesados Motorista de Pesados
Operador de Logistica Operador de Producéo
Marketing Diretor de Marketing Diretor de departamento
Front Desk Front Desk
Gestor da PMP Gestor da PMP
Merchandising Manager Merchandising Manager
Multimédia e Designer | Multimédia e Designer
Manager Manager
Operador da PMP Operador da PMP
Operador Logistico da
PMP Operador de Logistica
Production Planning | Production Planning
Manager Manager
Web Project Manager Web Project Manager
Communication Manager | Communication Manager
Aplicadores de ceramica e | Aplicadores de ceramica e
expositores expositores
Atendimento Showroom Atendimento Showroom
Back Office Back Office
Qualidade, Ambiente e | Diretor da Qualidade, | Diretor de departamento
Seguranga Ambiente e Seguranca

Gestor ambiental

Gestor ambiental
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Area Funcional

Funcéo

Proposta de Alteragéo

Técnico de seguranca

Técnico de seguranca

Recursos Humanos

Diretor de  Recursos | Diretor de departamento
Humanos

Técnico de  Recursos | Técnico de  Recursos
Humanos Humanos

Sistemas de Informacéo

Administrador de sistema

Administrador de sistema

Programador

Programador

Industrial

Diretor de Manutengéo

Diretor de departamento

Diretor de Manutencdo e

Infra-estruturas

Diretor de departamento

Diretor de Producéo

Diretor de departamento

Diretor Industrial

Diretor de departamento

Diretor Técnico

Diretor de departamento

Business Operation

Manager

Business Operation

Manager

Encarregado da Escolha

Encarregado da
Manutencao

Encarregado da Preparacéo

de Pastas

Encarregado da Preparacéo
de Vidros

Encarregado das Linhas de
Vidrar

Encarregado das Linhas de
Vidrar 1,2, 3,4,5,6

Encarregado das Linhas de
Vidrar 7, 8, 9, 10, 11

Encarregado das Prensas

Encarregado do Corte e

Retificacdo

Encarregado
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Area Funcional

Funcéo

Proposta de Alteragéo

Encarregado do Polimento

Encarregado dos Fornos

Chefe de Equipa da
Escolha

Chefe de Equipa da

Preparacdo de Pastas

Chefe de Equipa das
Linhas de Vidrar

Chefe de Equipa das

Prensas

Chefe de Equipa dos

Fornos

Responsavel de Turno da

Escolha

Responsavel de Turno de

Prensas

Responsavel de Turno do

Polimento

Chefe de Equipa/Turno

Adjunto do Chefe de
Equipa da Escolha

Adjunto do Chefe de
Equipa das Linhas de
Vidrar

Adjunto do Chefe de

Equipa dos Fornos

Adjunto do Chefe
Equipa/Turno

de

Secretaria Industrial

Secretaria Industrial

Serralheiro Mecéanico

Serralheiro Mecéanico

Técnico de Laboratério

Técnico de Laboratério

Preparador de Pastas

Preparador de Pastas

Funcionario da Limpeza

Fabrica

Funcionario da Limpeza
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Area Funcional

Funcéo

Proposta de Alteragéo

Limpeza

Gestor de Laboratério

Gestor de Laboratorio

Escolhedor

Escolhedor

Fiel de Armazém

Fiel de Armazém de Pecas

Fiel de Armazém de Pecas

Forneiro

Forneiro

Encarregado Ajudante da
Vidragem

Encarregado Ajudante

Eletricista

Eletricista

Controlador da Qualidade

Controlador da Qualidade

do Polimento

Controlador da Qualidade

Controlador das Linhas de
Vidrar

Controlador das Linhas de
Vidrar

Apoio Técnico a

Manutencao

Apoio Técnico a

Manutencao

Auxiliar de Forno

Auxiliar de Forno

Auxiliar de Laborat6rio

Auxiliar de Laborat6rio

Fonte: Elaboracdo propria
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Anexo Il — Proposta de organizacdo da DAF das &reas-chave

Area Funcional

Funcéo

Proposta de Alteragéo

Comercial

Diretor Comercial

Diretor de departamento

Secretaria Comercial

Secretaria Comercial

Area Manager ME

Area Manager Ml

Area Manager

Gestor Cliente ME

Gestor Cliente Ml

Gestor de Cliente

Gestor de Promocéo

Gestor de Promocéo

Promotor de VVendas

Promotor de VVendas

Desenvolvimento de | Diretor de | Diretor de departamento
Produto Desenvolvimento de
Produto
Designer de produto Designer de produto
Designer manager Designer manager
Logistica Diretor de Logistica Diretor de departamento
Gestor de Logistica Gestor de Logistica
Administrativo de | Administrativo de
Logistica Logistica
Gestor de Equipa de | Gestor de Equipa de
Logistica Logistica
Gestor do Planeamento de | Gestor do Planeamento de
Producéo Producéo
Motorista de Pesados Motorista de Pesados
Operador de Logistica Operador de Producéo
Marketing Diretor de Marketing Diretor de departamento

Front Desk

Front Desk

Gestor da PMP

Gestor da PMP

Merchandising Manager

Merchandising Manager
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Area Funcional

Funcao Proposta de Alteragéo
Multimédia e Designer | Multimédia e Designer
Manager Manager

Operador da PMP Operador da PMP
Operador Logistico da | Operador de Logistica
PMP

Production Planning | Production Planning
Manager Manager

Web Project Manager

Web Project Manager

Communication Manager

Communication Manager

Aplicadores de ceramica e

expositores

Aplicadores de ceramica e

expositores

Atendimento Showroom

Atendimento Showroom

Back Office

Back Office

Industrial

Diretor de Manutengéo

Diretor de departamento

Diretor de Manutengéo e

Infra-estruturas

Diretor de departamento

Diretor de Producéo

Diretor de departamento

Diretor Industrial

Diretor de departamento

Diretor Técnico

Diretor de departamento

Business Operation

Manager

Business Operation

Manager

Encarregado da Escolha

Encarregado da

Manutencao

Encarregado da Preparacéo

de Pastas

Encarregado da Preparacéo
de Vidros

Encarregado das Linhas de
Vidrar

Encarregado
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Area Funcional

Funcéo

Proposta de Alteragéo

Encarregado das Linhas de
Vidrar 1, 2, 3,4,5,6

Encarregado das Linhas de
Vidrar 7, 8, 9, 10, 11

Encarregado das Prensas

Encarregado do Corte e

Retificacdo

Encarregado do Polimento

Encarregado dos Fornos

Chefe de Equipa da
Escolha

Chefe de Equipa da

Preparacdo de Pastas

Chefe de Equipa das
Linhas de Vidrar

Chefe de Equipa das

Prensas

Chefe de Equipa dos

Fornos

Responsavel de Turno da

Escolha

Responsavel de Turno de

Prensas

Responsavel de Turno do

Polimento

Chefe de Equipa/Turno

Adjunto do Chefe de
Equipa da Escolha

Adjunto do Chefe de
Equipa das Linhas de
Vidrar

Adjunto do Chefe
Equipa/Turno

de
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Area Funcional

Funcéo

Proposta de Alteragéo

Adjunto do Chefe de
Equipa dos Fornos

Secretaria Industrial

Secretaria Industrial

Serralheiro Mecanico

Serralheiro Mecanico

Técnico de Laboratorio

Técnico de Laboratério

Preparador de Pastas

Preparador de Pastas

Funcionario da Limpeza

Fabrica

Limpeza

Funcionario da Limpeza

Gestor de Laboratério

Gestor de Laboratério

Escolhedor

Escolhedor

Fiel de Armazém

Fiel de Armazém de Pecas

Fiel de Armazém de Pecas

Forneiro

Forneiro

Encarregado Ajudante da

Vidragem

Encarregado Ajudante

Eletricista

Eletricista

Controlador da Qualidade

Controlador da Qualidade

do Polimento

Controlador da Qualidade

Controlador das Linhas de
Vidrar

Controlador das Linhas de
Vidrar

Apoio Técnico a

Manutencao

Apoio Técnico a

Manutencao

Auxiliar de Forno

Auxiliar de Forno

Auxiliar de Laboratorio

Auxiliar de Laborat6rio

Fonte: Elaboracdo propria
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Anexo Il — Cronograma do Projeto

Analise de documentos internos

Objetivo operacional 1.1.1

e < - Proposta das areas-chave
Identificar as areas-chave da organizagéo P

Validagdo das areas-chave

Analise de documentos internos
Objetivo estratégico 1.1

Identificar as competéncias-
chave transversais das areas-
chave da organizagao, por nivel

Objetivo operacional 1.1.2

Definir os niveis de responsabilidade Proposta dos niveis de responsabilidade

de responsabilidade

Ambito Estratégico 1

nivel de responsabilidade

Validagéo dos niveis de responsabilidade

Realizagéo de focus groups

Objetivo operacional 1.1.3
Identificar as competéncias-chave Proposta das competéncias-chave transversais
transversais as areas-chave

Validagao das competéncias-chave transversais

Identificagdo das competéncias-chave transversais das areas-chave da organizagéo, p

3 Analise de documentos internos
g

S

s o .

o I . Realiz: ntrevi:

S Objetivo operacional 2.1.1 ealizagdo de entrevistas
uQ

Definir as competéncias-chave

transversais identificadas N -
Proposta da definicdo das competéncias-chave

Objetivo estratégico 2.1

Definir as competéncias-chave
transversais das areas-chave da Validagao da definicdo das competéncias-chave
organizacéo, por nivel de

responsabilidade
Realizagao de focus groups

Objetivo operacional 2.1.2

Definir os indicadores comportamentais Proposta dos indicadores comportamentais

Ambito Estratégico 2
responsabilidade

Validagao dos indicadores comportamentais

Objetivo operacional 2.2.1 Realizagéo de entrevistas
Definir o grau de exigéncia das
Objetivo estratégico 2.2 competéncias-chave transversais
Definir o grau de exigéncia das identificadas Realizagéo de focus groups
competéncias-chave
transversais das areas-chave da
organizacéo, por nivel de Objetivo operacional 2.2.2 Proposta dos perfis de competéncias requeridas
responsabilidade Aprovar os perfis de competéncias

requeridas das areas-chave, por nivel de
responsabilidade Validagao dos perfis de competéncias requeridas

Caracterizacdo das competéncias-chave transversais das areas-chave da organizag




Anexo IV - Definicao das areas-chave, através do Manual da Organizacao

il B

cRES mm@‘ MANUAL DA ORGANIZAGAO Administragio

MAN.O1 | |

4.3 [REDE DE PROCESSOS

A rede de processos da Gres Panaria Portugal, S.A. assenta numa representagio grafica, gue
traduz a perspectiva e focalizagdo permanente no cliente & demais partes interessadas, conforme

esquema seguinte:

ﬂﬂﬂﬂﬂﬂ

Luds Lossads Ardran Fannd

GP_FR.O1G Reproougan Interdia Can. 4 Edig3a & Pag- 12 0e 43
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Anexo V - Validacdo dos niveis de responsabilidade

Aprovagio dos Niveis de Responsabilidade

Data: 27/03/2017

Nivel Definigio
1 Cadros Superiores
n Quadros Médios
I Chefias Intermédias |
v Administrativos
v Operadores
Jﬁ’g'n-: Rodrigues l r{_cﬂé?s-;\!:;i )
(Gestor do Projeto) tBirecio RH)
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de responsabilidade

Aprovacio das Competéncias-chave Transversais das Areas-chave

Data: 13/04/2017

Competéncia Nivel 1 | Nivel Il | Nivel III | Nivel IV | Nivel ¥
Tolerineia ao Stress X X
Flexibilidade X
Abertura a Mudanga X X
Independéncia X
Orentacio para a Seguranca X X
Responsabilidade Ambiental X
Atengio ao Detalhe X
Plancamento ¢ Orgamzagio x X X
Controlo de Gestio X X
Capacidade de Delepar X
Lideranca X X
Analise de Problemas X
Tomada de Decisio X
Sensibilidade para o Negdcio X
Comunicagio X X X X X
Trabalho em Equipa X x
Onentagiio para a Qualidade X X
Compromisso X X
Omnentagio para o Cliente X X
Orientagdo para Resultados X X X
——
/ T
% | ocfaves
Jodio Rodrigues [ Rosa Novo——
(Gestor do Projeta) Direcio RH)

Anexo VI — Validagdo das competéncias-chave transversais das areas-chave, por nivel
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Anexo VII — Validacdo da caracterizacdo das competéncias-chave transversais das

areas-chave

Aprovagio da Caracterizagio das Competéncias-chave Transversais das Areas-
chave

Data: 30/05/2017

Tolerfincia ao Stress
Estabilidade no desempenho perante situagdes de pressio e/ou oposigio. Capacidade
para dar respostas controladas em situacbes de tensdo,
Indicadores Comportamentais
Mantém uma postura tranguila perante situagies de pressfio,
Responde de forma adequada em ambientes de tensio.
Mantém o tom de voz inalterado quando confrontado por outros,

Abertura & Mudanga A i Tl
Apoia proactivamente a mudanga e adapta a sua abordagem a eireunstineias ou
necessidades em mudanga.

Indicadores Comportamentais

Aceita as mudangas organizacionais, cooperando com as alterapdes ou prioridades
definidas.

Assume e difunde o processo de mudanga,

Encara com naturalidade novos métodos,

Dreseja honestamente que o processo de mudanga dé resultados positivos.

o Flexibilidade

Habilidade para medificar o préprio comportamento, Adociio de um estilo ou
| abordagem diferente para atingir o objetivo.

Indicadores Comportamentais

Adota um comportamento adaptado ds circunstincias.
Consegue pereeber quando a sua abordagem nfo estd a surdir efeito, c altera-a.
Reconhece o valor de outros pontos de vista e outras formas de farer as coisas,
Tem uma mente aberta e encoraja o5 outros a frazerem novas perspetivas.
Considera as propostas dos outros como uma solugio aos problemas.

| Independéncia

Agir conforme a propria conviegio e nfio para agradar aos outros, Capacidade para

_desafiar e enfrentar os outros em prol de defender o que considera correto.
Indicadores Comportamentais

Imite uma opinifio sincera, independentemente do interlocutor,

MNio receia fazer uma critica,

Toma as decisfes que considera corretas, mesmo que impopulares,
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Orientagiio para a Seguranga
Agpir com zelo, promover a seguranga ¢ tomar medidas de prevenciio de acidentes.

Procurar minimizar os riscos ¢ adotar posturas corretas no posto de trabalho,
Indicadores Comportamentais

Promove a adogiio de comportamentos seguros.

Utiliza o equipamento de protegiio individual,

Toma aghes de prevengdo e ndio de reagiio.

Informa os responsdveis quando verifica alguma situacio de perigo. )

| Adota comportamentos responsiveis ¢ incentiva 0s outros a fazer o mesmo,

Responsabilidade Ambiental
Preservar o meio ambiente. Reciclar ¢ tomar agiies sustentiveis e ecoldgicas.

Indicadores Comportamentais

{ Evita o d:ﬁpc;r-d.iciu.
| Procede & separagio de residuos e materiais — recicla.

B SR Atenciio ao Detalhe |
Preocupacio total com o cumprimento de todas as tarefas, independentemente da sua |

importancia.

Indicadores Comportamentais
_Apresenta as situagbes de forma minuciosa, completa € pormenorizada.
Niio esquece pormenores associados as tarefas.

Questiona para assegurar uma compreensio precisa e completa,
Verifica se as tarefas foram executadas corretamente.

Planeamento e Organizagiio
Capacidade para cstabelecer de forma eficiente um conjunto de apGes apropriadas
pam o atingimento dos objetivos,

Indicadores Comportamentais

Orgamza e planeia previamente as reunidies ¢ o seu proprio trabalho.
_E claro na definigao de objetivos.
Estabelece um planu com a orientagio, objetivos e prioridades.
Efetua andlises periddicas aos projetos em que estd envolvido.
Gere o tempo  tem atengio aos detalhes, antecipando obsticulos possiveis,

Capacidade de Delegar
Capacidade de alocar as tomadas de decisdo € outras responsabilidades as pessoas
| apropriadas, dentro ou fora da equipa.
Indicadores Comportamentais
_Di autonomia aos seus colaboradores.
Desafia a sua equipa para novos projetos.
Incentiva os scus colaboradores a tomarem decisbes.
Consente a cooperagio de outras dreas, quando necessinio.
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[ Controlo de Gestio

Capacidade para tomar agfies que garantam o controlo e 2 manutengfio dos processos,
| das pessoas ¢ das tarefas, com vista ao alcance dos melhores resultados,

Indicadores Comportamentais

Reiine a equipa com frequéncia, fazendo notar a necessidade do alinhamento de todos
| com a viso pretendida.
Estabelece objetivos individuais e de equipa.
Monitoriza periodicamente a evolugio dos planos e os resultados obtidos.
Toma agies corretivas quando se apercebe de desvios ao plano ou quando as
condigies alteram.
| Alinha prioridades com objetivos.
| Mede resultados.

L T L e i Lideranga 2
Habilidade para motivar, envolver e inspirar os outros para o sucesso, utilizando os
estilos apropriados. Ter uma visdo clara dos requisitos ¢ atos para um modelo

positivo.

Indicadores Cumpurﬁ;mentnls

D4 feedback.

Identifica e propde aches necessérias para o desenvolvimento dos seus colaboradores.
Mantém uma relagio de respeito com os sews colaboradores, gerando confianga e
credibilidade. Demonstra comporiamentos de honestidade, integridade e éticos,
Assume as responsabilidades da sua equipa.

Resolve os conflitos da sua equipa com justica e sensibilidade.

Analisa os diferentes perfis dos colaboradores e aplica o estilo de lideranca necessario
a cada um.

Orienta a equipa de forma a que todos consigam trabalhar em conjunto e se
complementem, no sentido de alcancar os resultados esperados.

Aniilise de Problemas
Eficacia na identificagio de problemas, na procura de dados pertinentes, no
reconhecimento de informagdo importante e na identificagio de possivels causas de
problemas,

Indieadores Comportamentais
Consegue distinguir informagfies criticas e irrelevantes.
Retine informagdo de virias fontes antes de tirar ilaghes,
Identifica problemas.
Analisa e sintetiza dados para encontrar possiveis soluciies.

Sensibilidade para o Negicio

Capacidade para perceber os principais problemas que afetam o negéeio. Capacidade
para tomar decisdes apropriadas com vista & maximizacio do sucesso da organizagio.

Indicadores Comportamentais
Planeia o trabalho de acordo com a estratégia da empresa, objetivos e metas a atingir.
Avalia se as apdes a curto prazo satisfazem os objetivos a longo prazo.

Avalia o impacto que as decisies podem ter na imagem da empresa.
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|_ i Tomada de Decisio

Prontidio ¢ assertividade para deliberar, na tomada de opinides, em H.I;BDEE £ 1o
comprometimento,

Indicadores Comportamentais
| E assertivo na definiciio de prioridades.

E conereto e objetivo no discurso e na agho.

'I:nma decizdes baseadas em informacio relevante.

| E proactivo na sugestio de aghes especificas.

Demonstra seguranca nas suas decises,

|- Comunicacio

Cspac:dad-: para transmitir de forma clara, precisa e objetiva todas as ideias,
mensagens e informagio, garantindo que o recetor as compreende,

Indicadores Comportamentais

Exprc:ssa se de forma clara, deixando o interlocutor sem duvidas sobre o que lhe foi
transmitido.

Certifica-se que o recetor compreenden a mensagem.

D exemplos para que a compreensdio seja clara.

Néo interrompe o discurso dos outros, colocando duvidas ou observagbes no final,

Mantém o foco na atengfio dada ao seu interlocutor durante toda a exposicio,

Trabalho em Equipa

Gosto em ger membro de uma equipa da qual ndo & necessariamente lider, Contribui
eficazmente, mesmo quando a equipa trabalha em algo que nio € do sew interesse
pessoal,

Indicadores Comportamentais

Oferece voluntariamente a sua ajuda aos colegas. Coopera e colabora,
Estorga-se em prol da equipa e no atingimento do objetivo coletivo.
Partilha informacdio relevante com a equipa e procura inputs dos colegas.

Sente-se membro da equipa, apoia e motiva os colegas.

Trata todos com respeito.

Procura resolver conflitos entre membros da egquipa.

Orientacio para a Qualidade

Definir objetivos e/ou padries de desempenho exigentes para o préprio, para os
OUtros & para a organizacio,

Indicadores Cumpal:l-i-lﬁeﬁi"l.ls

Exige a si e aos outros desempenhos superiores.

Diesafia-se e faz 0 mesmo aos outros.

| Responde perante situagies dificeis e propdie aglies de melhoramento.

Nio se conforma com resultados aceitdveis. Quer sempre o melhor,

| Acredita que o melhor contributo de todos ajudard a empresa a crescer.
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Compromiss

Entrega 4 organizagio. Faz um esforgo extra, mesmo quando ndo € do sen prﬁpriu
interesse.

Indicadores Comportamentais

Se necessdrio, fica a trabalhar até mais tarde sem levantar objeches.

Dedica-se e empenha-se no alcance dos objetivos propostos.

Fomenta um clima positivo na organizagio,

Orientacio para o Cliente

Empenho na identificacio das necessidades dos clientes e providenciando as
melhores solugdes possiveis, demonstrando empatia, respeito e disponibilidade, com
o ohjetivo de manter os clientes satisfeitos,

Indicadores Comportamentais

Procura satisfazer as necessidades dos clientes.

Tenta criar empatia com o5 clientes.
Discute opgdes alternativas com os colegas, indo de encontro is expectativas dos
clientes.

Acgompanha o processo dos clientes, antes, durante € apds o negdcio.

Di feedback aos clientes sobre problemas que surjam e apresenta solucies.

' Mostra-se disponivel para os clientes.

~ Orientacio para Resultados

Compromisso em alcancar ¢ superar as metas estgbelecidas, em utilizar de forma
eficiente os recursos e em criar valor para a Empresa.

_ Indicadores Comportamentais

Procura formas para melhorar o seu desempenho.

Mantém-se atualizado sobre 0s objetivos da empresa,

Mede os seus resultados através de indicadores guantitativos.

Fungiio - ] Nome Assiglt‘_urn
Gestor do Projeto Jolio Rodrigues P
| Diregiio de Recursos Humanos Rosa Novo ﬁw_ﬂ
| Diregiio de Desenv. de Produto Alberto Ramos \H_ 7
Diregio de Marketing Hicawdo Mota /@_ —
Diregiio Comercial Rui Elisério ,.rri-'-;._m_--—-—
Birerside Frodnglio Acacio Pascoal Af’_,-
Diregdo Logistica Daniel Oliveira = =




Anexo VIII - Validagdo dos graus de exigéncia das competéncias-chave transversais

das &reas-chave, por nivel de responsabilidade

Aprovagiio dos Graus de Exigéncia das Competéncias-chave Transversais das Areas-chave,
por Nivel de Responsabilidade

Data: 28/06/2017

i

b

nlctﬁn.c;n.m Su;;s . . 4
Flexibilidade 1
Abertura @ Mudanga 2
Independéncia 4
Ornents;do pars a Seguranga 1
Responsabilidade Ambiental I
Atengio ao Detalhe
Planeamento & Organizagio
Controlo de Gestao
Capacidade de Delegar
Lideranga

Andlise de Problemas
Tomada de Decisio
Sensibilidade para o Negdeio
Comunicagio

Trabalho em Equipa
Omentagio para a Quabidade
Compromizso

Cmentacio para o Cliente
Oriedtscio para Resultados
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Fraco Razodvel Bom Muito Bom Excacional
1 2 3 4 3
Pouco importante Algo importante Importante Muito importants Essencial

Fungio Nome Assinatura

Gestor do Projeto Jobo Rodrigues =
Diregio de Eecursos Humanos o Mova " &.L_Pj’f*éh_}}
.Ii'q:iu de Desenvolvimento de Produto Alberto Ramos ! A'Q““- et
Diregdio de Marketing Ricardo Mota P
Diregiio Comercial Fui Elisdrio -P‘_‘él_:,_.—-—-_-—\
Diregdo de Produgio Acacio Pascoal ‘],{,,_

Diregiio Logistica Daniel Cliveira P
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