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RESUMO

O presente relatdrio de estagio pretende abordar a tematica “A Gestao das Equipas de
trabalho™” e apresentar e detalhar as tarefas realizadas durante o estagio curricular,

realizado na Gialmar- Produtos Alimentares, S.A..

As equipas de trabalho, cada vez mais, assumem um papel importante nas organizacoes.
Como tal, este trabalho tem como objetivo geral o estudo da gestdo das equipas de
trabalho. De forma a alcancgar este objetivo, foram definidos como objetivos especificos
a distincdo dos conceitos de equipa e grupo, o desenvolvimento e relacionamento dos
conceitos de eficacia e desempenho, distincdo dos conceitos de lideranca e gestdo,

identificacdo da importancia da lideranca e do lider nas equipas.

A metodologia utilizada para alcancar estes objetivos consistiu na investigagéo e recolha
de informacdo, na qual predominou a utilizacdo de varios elementos bibliograficos e

informacdo vinculada na internet, através das plataformas B-On e Google Scholar.
Tanto o objetivo geral, como os objetivos especificos foram alcancados.

O estdgio curricular permitiu uma visdo da realidade empresarial, adquirir novas
competéncias e desenvolver determinadas capacidades, dada a passagem pelos diferentes

departamentos.

Palavras-chave: Equipas de trabalho; Eficacia; Desempenho; Lideranca
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ABSTRACT

This internship report intends to adress the thematic “The management of work teams”,
and present and detail the tasks performed during the curricular internship, carried out in

Gialmar- Produtos Alimentares, S.A.

Work tems increasingly assume na importante role in organisations. As such, this work
has as general objective the study of the management of the work teams. In order to
achieve this objective, specific objectives were defined the distinction of the concepts of
team and group, the developmemt and relationship of the concepts of efficiency and
performance, distinction of the concepts of leadership and management, identification of

the importance of leadershipn and team leader.

The methodology used to achieve these objectives consisted of researching and collecting
information, in which the use of various bibliographic elements and linked information

on the internet, through the plataforms B-On ang Google Scholar.
Both the general objective and the specific objectives have been achieved.

The curricular internship allowed a vision of the business reality, add new skills and

develop certain skills, given the passage through the different departments.

Keywords: Team work; Efficiency; Performance; Leadership
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A Gestao das Equipas de Trabalho na Gialmar- Produtos Alimentares, S.A.

INTRODUCAO

O presente relatorio de estagio foi realizado no &mbito da componente néo letiva Estéagio,
inserida no segundo ano do Mestrado em Gestdo Empresarial, do Instituto Superior de

Contabilidade e Administracdo de Coimbra.

O estagio foi realizado na empresa Gialmar- Produtos Alimentares S.A., localizada no
Botulho, em Tondela. A Gialmar dedica-se ao comércio de peixe fresco e a industria de

congelacdo e transformacéo.

A tematica em estudo é “A Gestdo das Equipas de Trabalho na Gialmar- Produtos

Alimentares, S.A.”.

Atualmente, as equipas de trabalho passaram a ser consideradas como um elemento
central no funcionamento das organizagbes (Rico, Hera & Tabernero, 2011). As
organizagdes precisam de uma lideranga e gestdo fortes para obter a eficiéncia real, de
modo a que as equipas sejam além de eficazes, produtivas e funcionais (Lunenburg,
2011).

O objetivo geral deste trabalho € o estudo da gestdo das equipas de trabalho. Para que este
objetivo fosse atingido, foram estabelecidos como objetivos especificos a distin¢do dos
conceitos de equipa e grupo de trabalho, o desenvolvimento e relacionamento dos
conceitos de eficacia e desempenho, distincdo dos conceitos de lideranca e gestdo e

identificacdo da importancia da lideranca e do lider nas equipas.

De forma a alcancar os objetivos propostos, a metodologia utilizada consistiu na
investigacao e recolha de informacéao. A recolha de informacéo foi feita através de varios
elementos bibliogréaficos, como livros, revistas e jornais técnicos, e de informacéo

vinculada na internet, através de plataformas como B-On e Google Scholar.
Em termos de estrutura, este trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos.

No primeiro capitulo é apresentada e caraterizada a entidade acolhedora do estagio,

versando sobre a sua historia, organograma, produtos e missdo, visao e valores.

O capitulo subsequente corresponde ao enquadramento tedrico, que apresenta,
contextualiza e desenvolve o tema escolhido, “A Gestdo das Equipas de Trabalho”,

apresentando conceitos necessarios a compreensao deste.
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No terceiro capitulo é abordada a componente pratica do estagio, em que sdo descritas as
atividades realizadas ao longo do estagio, nas varias areas da empresa, contabilidade,

producdo, comercial e recursos humanos.

No ultimo capitulo é feita uma sintese que pretende relacionar, de forma objetiva, a parte

teorica do tema estudado com a empresa.
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1 ENTIDADE ACOLHEDORA DO ESTAGIO

A entidade acolhedora do estagio curricular para obtencdo do grau de mestre em Gestao
Empresarial foi a Gialmar- Produtos Alimentares, S.A..!

1.1 Gialmar- Produtos Alimentares, S.A.

A Gialmar- Produtos Alimentares, S.A é uma empresa familiar constituida em 1993, por
Gilberto Neves Coimbra, que se dedica ao comércio de peixe fresco e a industria de

congelacdo e transformacéo.

Esta empresa é constituida pela sede e por filiais inseridas junto das principais lotas
nacionais, sendo elas Matosinhos, Aveiro, Figueira da Foz, Peniche e Mercado
Abastecedor da Regido de Lisboa (MARL), sendo que apenas Peniche ndo possui um

espaco de venda.

A sua sede localiza-se na unidade industrial do Botulho, em Tondela. Aqui encontram-se
centralizados os servicos centrais da estrutura administrativa e comercial, em termos de
coordenacao de meios e de logistica comercial de aquisi¢bes, vendas e transporte dos

produtos.

A unidade industrial encontra-se dividida em duas fases de atividade distintas, em que na
primeira fase sdo implantadas as linhas de processamento, transformacéo e embalamento
do pescado e na outra, a linha de congelacio em salmoura? e embalamento em caixa a

granel®.

Nas filiais, o pescado é adquirido, sendo preparado de acordo com as quatro principais

areas de atividade da empresa:

e Preparacdo do pescado fresco para a atividade industrial de terceiros

(conserveiras);

e Preparacdo do pescado para a venda nos mercados de consumo nacional e

internacional;

! para a elaboracdo deste capitulo foram consultados o site (http://www.gialmar.pt), o manual de
acolhimento ao colaborador e informagéo interna da Gialmar facultada durante o estagio.

2 Consiste na imers&o do pescado num concentrado de cloreto de sédio, seguida de uma passagem por agua
refrigerada, designada de vidragem, e secagem em tlnel, que permite obter uma pelicula de agua que
preserva o peixe da oxidagdo e perda de qualidade durante o seu armazenamento.

3 Consiste no embalamento avulso do pescado em embalagens de cartéo.
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e Preparagédo de pescado para venda direta nas filiais;

e Preparacdo do pescado fresco para a atividade industrial prépria, onde o pescado
¢ transportado para a fabrica da sede, para ser sujeito ao processo de

acondicionamento ou congelacéo.

Em cada uma destas filiais é possivel encontrar o estandarte da empresa, quer no
relacionamento com os clientes e fornecedores quer na transmissdo de informacoes
fundamentais para as decisdes de compra e acompanhamento dos produtos de venda nas

lotas nacionais.

A empresa possui uma frota de viaturas proprias que permitem assegurar toda a circulagao
do pescado fresco e congelado entre os pontos de venda, clientes e filiais/unidade
industrial. Estas viaturas sdo dotadas de caixas isotérmicas com equipamentos de frio

adequado ao tipo de produto transportado.

Existe ainda, um setor de compras dindmico e responsavel, que recebe as solicitacbes dos
clientes industriais e as canaliza para os compradores nas lotas e departamento de relagdes
externas, bem como destes recebe indicacdo das ofertas existentes, determinantes para as
ordens de compra e planeamento da distribuicdo. Ao mesmo tempo, coordena a atividade
de compradores externos que, sob a sua orientacao, atua nas lotas da Nazaré e Sesimbra
e nos principais portos de pesca de Espanha.

A Gialmar- Produtos Alimentares, S.A. detém duas marcas registadas com 0s nomes de

“o peixe” e “Gialmar”.

A instituicdo oferece garantia de qualidade e seguranca alimentar de todos os produtos
comercializados desde a sua origem até ao consumidor final, através do cumprimento das
normas higiosanitarias em vigor, reforcadas por procedimentos de controlo, Hazard
Analysis and Critical Control Point (HACCP)* em todos os departamentos da empresa e
respetivas filiais, completado com a certificagdo International Featured Standard Food
(IFS FOOD)® na unidade industrial de Tondela.

4 Certificacdo que consiste na identificacdo e definicdo de perigos que no decorrer dos processos possam
deteriorar o produto final, bem como de pontos criticos cuja ocorréncia pode vir a causar danos de salde
nos consumidores.

5 Certificagdo internacional atribuida & empresa pelo cumprimento de normas, regras e padrdes de
seguranca e higiene alimentar em todo o seu processo de produgéo.
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1.2 Visao, Missao e Valores

A Gialmar tem como visdo ser reconhecida nacional e internacionalmente, destacando-se

pela exceléncia dos seus produtos e servigos.

A sua missao passa por fornecer produtos de elevada qualidade e seguranca alimentar,
satisfazendo e excedendo os requisitos e as expectativas dos seus clientes, e sustentar-se
na valorizagdo da equipa e no tratamento e manuseamento dos produtos em conformidade
com os padrdes da certificagdo IFS FOOD. Esta certificagdo permite um maior controlo
de garantia de seguranca e qualidade do produto final, bem como a certificacdo Marine
Stewardship Council (MSC)®. A seguranca alimentar é um elemento primordial ao seu

funcionamento, pautando a sua atividade pelos seguintes principios:

e Foco no cliente pela aposta numa resposta de forma planeada e sistematica aos
seus requisitos, especificacdes e expectativas;

e Compromisso com a sustentabilidade da organizacdo apostando na otimizacéao
dos custos de producéo, reduzindo a inércia e a ineficiéncia da organizacao;

e Relacdo de parcerias com os seus fornecedores, apostando no controlo das
matérias-primas, contribuindo para a obtencéo de produtos e servicos seguros;

e Postura de ética e responsabilidade social;

e Formar e sensibilizar os colaboradores, consciencializando-os para as suas
responsabilidades nas areas da qualidade e seguranca alimentar;

e Foco na sua responsabilidade ambiental;

e Promover e garantir uma comunicacdo eficaz com clientes, fornecedores,
colaboradores e demais partes envolvidas na sua atividade;

e Compromisso com todos os requisitos dos clientes, legais, estatutarios e

regulamentares aplicaveis.

6 Certificacdo ligada ao cumprimento por parte da empresa, da aquisicdo de pescado com origem
certificada, entendendo-se esta certificacdo como estando ligada a sustentabilidade dos pesqueiros e das
espécies e ao cumprimento de padrfes solidos nas transacGes comerciais de pescado, assegurando a sua
rastreabilidade desde a origem até ao consumidor final.
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1.3 Organograma

A Gialmar- Produtos Alimentares, S.A. apresenta o seguinte organograma.

Administragao -

Departamento Vendas
- Diretor Comercial
- Comerciaig

Departamento Qualidade e Seguranga

Alimentar

- Técnica(s) de Qualidade

- Resp. Gestdo do Sistema

- Resp. Equipa de Seg. Alimentar

- ESAfEDA/EGI — Equipa de Seguranca

Alimentarf Equipa de Defesa Alimentar/

Equipa de Gestdo de Incidentes

- Filiais/Negociadores

Departamento Compras/Logistica
- Diretor Compras/Logistica

- Motorista(s)

Diretor Geral

Departamento
Administrativo/Contabilidade
- Rececionista;
- Administrativo(a)s;
- Faturagdo e Cobrancas.

Departamento Recursos Humanos
- Resp. Recursos Humanos

- Técnica de Recursos Humanos

Manutengao
- Resp. de Manutencdo
- Técnico de Manutencio
- Servicos gerais
- Mecanico

Departamento de Infraestruturas e

- Diretor de Producdo

- Motorista

Departamento de Produgéo

- Responsavel de Producdo
- Manipuladores de pescado
- Condutor de empilhadar

Aprovisionamento

Transformagdo/Congelagio

Armazenagem Preparagio/Expedigao

Figura 1.1: Organograma da Gialmar

Fonte: Informagdo Interna da Gialmar

A Gialmar possui uma estrutura verticalizada, cuja natureza familiar determina que seja

bastante centralizada na administragdo muito do controlo da atividade dominante,

existindo, no entanto, algumas competéncias especificas que seguem o trajeto normal

através do diretor geral e dos diversos departamentos.

Sendo as operacdes ligadas ao pescado, o fulcro da atividade da empresa, existe um

comprometimento direto da administracdo nas suas tarefas principais, nomeadamente a

compra e a venda industrial do produto final.

Tal resulta dos conhecimentos de um passado de dezenas de anos neste setor, onde a

intervencdo direta dos administradores se mostrou sempre determinante para que a

Gialmar se assuma nos mercados com a projecao que hoje possui.
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As restantes atividades sdo partilhadas e delegadas com o diretor geral para o seu normal

desenvolvimento.

Sendo uma empresa implementada no setor alimentar e perante a importancia que a
seguranca alimentar e procedimentos de qualidade possuem, o diretor geral possui uma
estrita relacdo e dominio sobre os departamentos de Qualidade e Seguranca Alimentar
sendo o responsavel pela Equipa de Seguranga Alimentar, e coordenando diretamente as

Infraestruturas e Manutencéo industrial.

1.4 Produtos

A Gialmar comercializa uma vasta gama de produtos, que se dividem nos seguintes
grupos de produtos:
Tabela 1.1: Portfélio dos produtos

Fonte: Site e Informacéo interna da Gialmar

*Biqueirdo; * Abrotea; *Choco;
«Carapau; * Atum; *Lulg;
*Cavala; *Besugo; *Polvo;
*Petinga; *Bogas; *Pota;
«Sarda; « Congro/Safio;  Tentaculo de Pota;
*Sardinha; +Corving; *Tiras de Pota.
*Sarrajao. *Dourada;
* Maruca;
*Linguado;
«Pargo;

*Peixe Espada Branco;
*Peixe Espada Preto;
«Perca do Nilo;
«Pescada;

*Raia;

*Red-Fish;

*Robalo;

« Salméo;

« Salmonete;

«Solha;

Tainha;

» Tamboril;

« Tintureira.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo procede-se a revisdo da literatura cientifica e técnica relativamente ao
topico tedrico “A Gestdo das Equipas de Trabalho”. Como tal, sdo apresentados,
inicialmente os conceitos de grupo e de equipa, evidenciando as carateristicas e as
diferencas de cada um, os tipos de equipas e a forma como as equipas se desenvolvem.
De seguida sdo explorados os conceitos de eficacia, desempenho e lideranca nas equipas
de trabalho, em que neste Gltimo ¢é apresentada a diferenca entre os conceitos de lideranca

e de gestdo.

2.1 Equipas de Trabalho

As equipas de trabalho estdo, cada vez mais, a transformar-se no principal meio pelo qual
o trabalho é realizado no mundo de hoje (Robbins & Judge, 2013). As organizagdes que
pretendem atingir vantagem competitiva num mundo que esta em constante mudanca

devem apostar nas suas equipas (Robbins & Judge, 2013).

Atualmente, as empresas recorrem as equipas como estratégias de gestdo, permitindo
ganhos de produtividade e redugdo de custos, aprendizagem alavancada na troca de
experiéncias, abordagens e solugfes mais criativas, derivadas da diversidade de

expectativas, e processos de tomada de decisdo mais ricos e fundamentados (Costa, 2012).

2.1.1 Grupos Versus Equipas de Trabalho

A distincdo dos conceitos de equipa e grupo de trabalho ndo sdo consensuais na literatura.
Segundo Pinto (2019), alguns autores afirmam que ndo existe distingdo entre equipa e

grupo de trabalho, enquanto outros acreditam que sdo conceitos bastante distintos.

Para quem defende que estes ttm a mesma fungdo e 0S mesmos processos, consideram
que ambos se comportam e podem ser descritos da mesma forma, isto €, referem-se a
equipas como grupos e vice-versa. Ja quem afirma o contrario, considera que uma equipa

de trabalho é um grupo, mas com algo extra (Pinto, 2019).

Henriques (2019) define grupo de trabalho como um conjunto de individuos que
interagem de forma interdependente, por forma a atingir objetivos especificos. Estes
individuos interagem para partilhar informagdes e tomar decisdes que ajudam cada um

dos seus membros a agir dentro da sua area de responsabilidade.
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Os grupos de trabalho ndo tém necessidade ou oportunidade de se envolverem em
trabalho coletivo que exija esfor¢o conjunto, portanto o seu desempenho é meramente a
soma das contribuigdes individuais de cada membro do grupo, ndo existindo assim
sinergias positivas que possam criar um nivel de desempenho maior do que a soma das
contribui¢des individuais (Robbins & Judge, 2013).

O mesmo autor, Henriques (2019), diferencia as equipas de trabalho como um tipo
particular de grupos, em que a interdependéncia entre os seus membros, a atribuicdo de
tarefas inter-relacionadas e a complementaridade de conhecimentos e capacidades
permitem que 0s seus membros prossigam objetivos comuns, analisem e resolvam
conjuntamente os problemas, decidam sobre as tarefas e implementem as respetivas

solucdes.

Na perspetiva de Costa (2012), uma equipa de trabalho é um conjunto de pessoas, com
atitudes e valores semelhantes, que interagem desempenhando diferentes papéis
alinhados com a cultura organizacional e que visam a concretizagdo dos mesmos
objetivos. No seu seio existem sinergias positivas derivadas de esfor¢os coordenados da
interacdo humana e da estimulacdo permanente entre 0s seus membros, em que 0S Seus
esforcos individuais resultam num nivel de desempenho superior a soma das
contribui¢des individuais, existindo assim sinergia positiva (Costa, 2012; Henriques,
2019; Robbins & Judge, 2013).

As equipas de trabalho funcionam de forma coesa, utilizando habilidades
complementares, mantendo a responsabilidade mutua e concentrando-se no objetivo
comum (Flood & Klauser, 2018).

Kozlowski e Ilgen (2006) consideram as equipas como sistemas dindmicos complexos
que existem num determinado contexto, que se desenvolvem a medida que 0s seus
membros vao interagindo ao longo do tempo e que se envolvem e adaptam com o
desenrolar das varias situagdes que vao surgindo. Os membros para além de interagirem
entre si, também o fazem com elementos externos a equipa e todas estas dinamicas
interpessoais provocam alteragbes complexas na equipa, nos seus membros e no ambiente

em que atuam (llgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005).

Trabalhar em equipa de trabalho torna o ambiente de uma organizagdo agradavel, uma
vez que a cultura do trabalho em equipa pode minimizar a ansiedade e permitir que 0s

membros procurem as melhores maneiras de realizar os seus trabalhos de forma eficaz e
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eficiente. Como resultado, um trabalho que pode ser possivel executa-lo por uma Unica

pessoa, ndo pode ser concluido de forma independente, devendo ser feito por diferentes

colaboradores, de maneira a observa-lo sob diferentes perspetivas (Hanaysha & Tahir,

2016).

Fernandes (2019) refere que nas equipas de trabalho, a tarefa de cada pessoa € o

complemento da tarefa do outro e todos trabalham de forma colaborativa, garantindo que

0 objetivo comum estabelecido seja alcancado. Enquanto nos grupos, os membros

trabalham individualmente para metas comuns, mas ao fazé-lo de forma autébnoma

fomentam a competicao, descurando a colaboracao.

Tabela 2.1: Grupo de trabalho versus Equipa de trabalho

Fonte: Adaptado de Robbins & Judge (2013) e Henriques (2019)

GRUPO DE TRABALHO

Objetivo: Partilhar informac6es
Sinergia: Neutra (as vezes, negativa)
Responsabilidade: Individual atribuida
Habilidades: Aleatorias e variadas
Proposito: Identifica-se com o da organizacéo
Resultados: Individuais
Carateristicas:

e Tem reunides eficientes;

e Mede a sua eficacia de forma indireta;
e Discute, trabalha e delega.

EQUIPA DE TRABALHO

Objetivo: Desempenho coletivo

Sinergia: Positiva

Responsabilidade: Individual e matua

Habilidades: Complementares

Propésito: Especifico

Resultados: Coletivos

Carateristicas:

Encoraja  reunibes abertas de
resolucéo de problemas;

Mede a sua eficacia diretamente
através da avaliagdo dos seus
resultados coletivos;

Discute, decide e produz trabalho real.

10



A Gestao das Equipas de Trabalho na Gialmar- Produtos Alimentares, S.A.

2.1.2 Tipos de Equipas

As equipas de trabalho podem produzir bens, prestar servigos, negociar acordos,

coordenar projetos, oferecer aconselhamento ou tomar decisdes (Robbins & Judge, 2013).

De acordo com Kozlowski e Bell (2013), dada a complexidade das equipas de trabalho,

estas

podem assumir uma grande variedade de diferentes tipos, e sdo inventadas

regularmente novas formas de lidar com as necessidades organizacionais emergentes,

como € o caso das equipas virtuais.

A medida que as organizacdes e o trabalho continuam a evoluir, novos tipos de equipas

serdo criados e classificados (Hollenbeck, Beersma & Schouten, 2012).

Hollenbeck et al. (2012) e Devine (2002) referem que as equipas se classificam de acordo

com o grau de diferenciacdo interna (heterogeneidade dos membros) e a integracdo

externa (vinculacéo as atividades organizacionais), dividindo-se assim em quatro tipos:

Aconselhamento/Envolvimento: Constituidas por grupos homogéneos de
funcionarios de manufatura ou servicos de primeira linha, cujas acdes estdo
apenas unidas ao funcionamento da organizacao, identificando oportunidades de
melhoria;

Producdo/ Servigo: Constituida por um grupo homogéneo de funcionarios da linha
da frente, que utilizam tecnologia para fornecer os seus produtos e/ou servicos, e
cujas atividades sdo essenciais para o quotidiano da organizacdo. Tém liberdade
para decidir a divisao das tarefas e eleger os seus proprios lideres.
Acdo/Negociacdo: Equipas altamente qualificadas que cooperam em breves
eventos de desempenho que requerem improvisagdo em circunstancias
imprevisiveis e cujas atividades sdo altamente integradas ao resto da organizacao.
Os membros tém papéis elaborados e as suas missdes, geralmente, exigem
resultados como negociar um contrato ou ganhar uma competicao;
Projeto/Desenvolvimento: Constituida por grupos heterégenos de profissionais
que colaboram em projetos Unicos, cujas operacdes estdo vinculadas as atividades
diarias das organizagdes. Os ciclos de trabalho podem ser mais longos do que nas
equipas de producao/servicos e os resultados podem ser complexos e unicos. O

desempenho pode ser dificil de avaliar.

Ja para Driskell e Salas (2006), as equipas podem ser ad hoc, isto é, equipas temporarias

formadas apenas para uma tarefa especifica, e ainda intactas, ou seja, 0 conjunto dos

11
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membros é estavel. Os seus membros podem ser completos desconhecidos ou ja se
conhecerem e podem ainda, trabalhar juntos ao longo de toda a tarefa ou a sua interagéo
ser curta e limitada. As equipas podem ser hierarquicamente estruturadas em termos de
estatuto ou autoridade e podem ser constituidas por muitos ou poucos membros. Algumas
das funcbes que podem realizar sdo a coordenacdo dos esfor¢os dos seus membros,

manter boas relacOes interpessoais, planear e executar tarefas e tomar decisoes.

Os quatro tipos mais comuns de equipas huma organizagdo, de acordo com Robbins e
Judge (2013), sdo as equipas de resolucdo de problemas, as autogeridas, as

multifuncionais e as virtuais.

As equipas de resolucdo de problemas apenas fazem recomendacdes, no entanto, estes
autores referem que algumas vdo mais além e implementam solucGes e assumem a
responsabilidade pelos resultados. Os seus membros trocam ideias ou oferecem sugestdes
sobre 0s processos e métodos de modo a melhorar a qualidade, a eficiéncia e 0 ambiente
de trabalho, ndo tendo porém, autoridade para implementar unilateralmente sugestées de

cariz auténomo.

Ja as equipas autogeridas executam tarefas como planear e agendar trabalhos, delegar
tarefas nos membros, controlar o ritmo de trabalho, tomar decisGes operacionais e
implementar acdes para solucionar problemas. Estas equipas escolnem os membros para
o trabalho e avaliam o desempenho uns dos outros, relativizando as posices de
supervisdo (Robbins & Judge, 2013).

As equipas multifuncionais, de acordo com 0s mesmos autores, S0 compostas por
colaboradores do mesmo nivel hierarquico, mas de diferentes setores/areas da empresa,
que se juntam para realizar uma tarefa. Permitem que pessoas de diversas areas dentro da
organizacdo troquem informacdes, desenvolvam novas ideias, resolvam problemas e
coordenem projetos complexos. Este tipo de equipas distinguem-se das restantes por
demorarem a desenvolverem aspetos como a confianca e o espirito de equipa uma vez

que, trabalham com pessoas de culturas, experiéncias e perspetivas diferentes.

Por dltimo, as equipas virtuais recorrem a tecnologia informatica, como
videoconferéncias e correio eletronico, para reunir com os membros fisicamente
dispersos, e permitir que atinjam o objetivo em comum. Ao longo do tempo, estes
membros vado apresentando menos empatia e interacdo direta. Para que estas equipas

sejam eficazes, devem garantir que a confianga € estabelecida entre os membros, 0

12
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progresso da equipa é monitorizado e os esfor¢os e os resultados sdo divulgados em toda

a organizacdo (Robbins & Judge, 2013).

Equipade =~ Equipa Equipa Equipa Virtual
Resolucio de Autogerida Multifuncional qup

Problemas

Figura 2.1: Tipos de equipas

Fonte: Adaptado de Robbins & Judge (2013)

2.1.3 Desenvolvimento de Equipas

Kuipers e Witte (2005) referem, no seu estudo um modelo de desenvolvimento das
equipas. Este modelo considera que existem varias maneiras de desenvolver equipas,

podendo misturar as etapas e mudar 0 seu seguimento.

No entanto, ao desenvolver equipas ndo € possivel prestar atencdo a todos os aspetos ao
mesmo tempo, por isso estes autores definiram quatro etapas que permitissem aumentar
a complexidade, mudando a atencdo das tarefas rotineiras para as ndo rotineiras, de

individuos para a equipa e de orientacdo interna para externa.

A
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Figura 2.2: Etapas de desenvolvimento das equipas

Fonte: Kuipers & Witte (2005)
Na primeira etapa, ampliacdo do trabalho, os autores defendem que todos os membros

devem ser capazes de executar as tarefas principais da equipa, concentrando-se na

multifuncionalidade.
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Na etapa posterior, enriquecimento do trabalho, é onde se encontra 0 maior grau de
delegacéo das tarefas de controlo uma vez que, a equipa assume as tarefas de controlo do
gerente e dos departamentos (Kuipers & Witte, 2005).

De seguida, na etapa de cooperacdo, os autores do modelo, referem que € necessario
trabalhar em equipa, o que envolve formacao, comunicacdo e tomada de decisdes em

conjunto. Aqui, a equipa deve tornar-se autbnoma e independente.

Por ultimo, Kuipers e Witte (2005) definiram a etapa de alto desempenho como a
capacidade de resolver problemas néo rotineiros e gerir os relacionamentos com outras

equipas.

No entanto, Costa (2012) tem uma perspetiva diferente relativamente ao desenvolvimento
das equipas. Para este autor as equipas tendem a desenvolver-se em quatro fases: reuniao,
atrito, calibracdo e producdo. Cada fase carateriza-se por ser diferente e dinamica, em
termos de comportamento e de relacdo, quer ao nivel da equipa em si quer ao nivel de

cada um dos seus membros.

Na fase da reunido, o autor defende que os membros da equipa vao-se descobrindo e
percecionando quais 0s comportamentos que a equipa aceita e valoriza, sendo
determinante o exemplo dado pelo lider, uma vez que este tende a modelar o padrao de
referéncia. E uma fase de grande expectativa, em que se procura saber o que se espera de
cada um e que papeis competem aos diferentes membros. Ainda nesta fase, é feita a

recolha de informacdo sobre as tarefas a executar, identificando as tarefas de cada um.

De seguida, na fase do atrito, carateriza a reatividade de cada um dos membros as
diferencas dos outros, sendo este 0 momento de expressar a individualidade de cada um.
Esta é uma fase marcada pelos conflitos, que devem ser geridos de forma a serem
construtivos, isto €, permitindo a fluidez de informacdo suficiente para a posterior
formulacdo de opinifes fundamentadas. Aqui, o papel do lider é fundamental para atenuar
a situacéo e criar condicOes para amenizar a vertente emocional criada pelo atrito (Costa
(2012).

Na fase da calibragdo, o autor carateriza-a pela aceitacdo mutua das diferencas de cada
membro e, geralmente pela criagdo de novas regras que garantam o funcionamento da
equipa. A comunicacdo deve ser mais eficaz, tendo o lider o papel de facilitador da

comunicacéo, devendo garantir que todos se fazem perceber e compreender.
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Ainda nesta fase, o autor refere que cabe ao lider estimular a participacdo de cada um,
sendo que esta deve ser sempre reconhecida e recompensada, de forma simbdlica e
efetiva, de forma a encorajar permanentemente o espirito participativo e a elevada

produtividade da equipa.

Por ultimo, na fase da producdo, o autor carateriza a equipa como um instrumento de
trabalho e de resolucdo de problemas, em que cada um dos membros desempenha o seu
papel empenhadamente, contribuindo para o alcance dos objetivos da equipa de forma
motivada (Costa, 2012).

Nesta fase, a equipa estd preparada para lidar com os problemas de forma sistematica,
mas sendo esta uma realidade dindmica é natural que ao ser confrontada com novos
elementos possa ter variacfes nas etapas de desenvolvimento, sendo necessario voltar

atras e efetuar ajustamentos.

2.2 Eficacia das Equipas

As equipas de trabalho eficazes sdo aquelas que sdo capazes de manter altos niveis de
desempenho coletivo, mesmo quando as circunstancias da equipa e 0 ambiente se tornam
adversos (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001).

A eficacia de uma equipa € a avaliacdo dos resultados dos processos de desempenho da
equipa relativamente a um conjunto de critérios (Salas, Cooke & Rosen, 2008). Esses
critérios, de acordo com Zaccaro et al. (2001), dizem respeito as contingéncias do meio,

as caracteristicas da equipa e a lideranca.

Os mesmos autores referem que as contingéncias do meio, sendo dindmico e complexo,
implicam que as equipas se tenham de adaptar constantemente. Relativamente as
carateristicas da equipa, cada membro desempenha as suas tarefas, sendo que a
performance individual contribui para o resultado da equipa; assim, a eficacia depende
ndo so da performance individual, mas também da sua adaptag&o. Por Gltimo, na lideranca

é importante o papel do lider.

2.2.1 Modelos de Eficacia

A eficacia das equipas tem sido estudada ao longo dos anos, dando origem quer a modelos

simples e lineares, quer a abordagens mais complexas. Estes modelos associados ao
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desempenho das equipas tém como objetivo a identificacdo das varidveis preditoras da
eficdcia do trabalho das equipas e das razdes pelas quais algumas equipas sdo mais
eficazes do que as outras (Henriques, 2019).

2.2.1.1 Modelo I-P-O

McGrath (1964), conforme citado por Mathieu, Maynard, Rapp e Gilson (2008), criou o
modelo Input- Process- Output (I-P-O), que ao longo dos anos tem sido uma referéncia e

um ponto de partida para outros autores no estudo da eficacia das equipas.

O modelo I-P-O procura compreender quais sdo as carateristicas e 0s recursos que uma
equipa dispde (inputs) e que a levam a atingir resultados de alto desempenho (outputs)
(Kozlowski & llgen, 2006), mas também 0s processos (processes) que ocorrem numa
equipa e que explicam a forma como os inputs podem influenciam o seu sucesso (llgen
et al., 2005).

Os inputs (entradas), de acordo com Mathieu et al. (2008), descrevem fatores individuais,
de equipa e organizacionais que permitem estimular e restringir as interacdes dos
membros direcionadas a realizacdo das tarefas. Estes fatores, que aceleram os processes
de trabalho em equipa, consistem em carateristicas individuais dos membros da equipa
(por exemplo, competéncias e personalidade), fatores de nivel de equipa (como por
exemplo, estrutura da tarefa e tamanho da equipa) e fatores organizacionais e contextuais

(por exemplo, a complexidade organizacional).

Por sua vez, 0s processes descrevem as interacdes entre os membros da equipa e a forma
como trabalham em conjunto para cumprir as tarefas e alcancgar os objetivos, e ainda como
0s inputs séo transformados em outputs (resultados) (Mathieu et al., 2008; Kozlowski &
ligen, 2006).

Os outputs, de acordo com 0 mesmo autor, sao os resultados que resultam da atividade da
equipa e que permitem alcancar a sua eficacia, permitindo medir o desempenho (por
exemplo, a qualidade e quantidade) e as rea¢cdes dos membros da equipa (por exemplo, a

satisfacdo e a viabilidade com o trabalho realizado).
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INPUT -Indiyidual
*Equipa

(Entrada) +Organizagéo

PROCESS

*Processo
(Processo)

OUTPUT
» Desempenho

(Resultado)

Figura 2.3: Modelo I-P-O

Fonte: Adaptado de Mathieu et al. (2008)

No entanto, para llgen et al. (2005) este modelo € limitativo na representacéo da dindmica

das equipas. As limitagdes encontradas sdo:

e Muitos dos fatores mediadores que intervém e transmitem a influéncia das
contribui¢bes da equipa para os resultados ndo sdo processos, mas sim estados
cognitivos, motivacionais e afetivos emergentes;

e Apresenta uma estrutura linear que se inicia nos inputs e termina nos outputs, nao
evidenciando qualquer continuidade ciclica;

e A estrutura tende a sugerir uma progressdo sequencial das influéncias do efeito
principal que passam de uma categoria (input, process ou output) para a seguinte,

ndo integrando possiveis interacfes que algumas variaveis possam ter entre si;

2.2.1.2 Maodelo IMOI

llgen et al. (2005) propuseram o0 modelo Input Mediator Output Input (IMOI), de modo
a suprir as lacunas enunciadas anteriormente pelo modelo I-P-O e a descrever de forma

adequada a natureza complexa, adaptativa e dindmica das equipas.

O modelo IMOI, segundo Graff, Koria e Karjalainen (2009), aborda a natureza multinivel

das equipas, em que os individuos sdo incorporados em equipas, € estas por sua vez sao
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incorporadas em organizagdes, 0 que significa que estes inputs se influenciam

reciprocamente.

Este novo modelo substitui os processes pelos mediators, para considerar todas as
varaveis mediadoras relevantes, tanto os processos como os estados emergentes (llgen et
al., 2005). Os estados emergentes, de acordo com Marks, Mathieu e Zaccaro (2001), séo
estados cognitivos, motivacionais e afetivos, dindmicos por natureza e que variam em

funcdo do contexto da equipa, inputs, processes e outputs.

LePine, Piccolo, Jackson, Mathieu e Saul (2008) referem que os processos de equipa
consistem na forma como as variaveis refletem as acdes interdependentes dos membros
e convertem 0s inputs em outputs através de atividades comportamentais, verbais e

cognitivas para atingirem os objetivos da equipa.

De acordo com Mathieu et al. (2008), os processos de equipa englobam o trabalho
direcionado para a equipa e para as tarefas. O trabalho direcionado para as tarefas é o
conjunto de tarefas que os individuos devem realizar para alcangar as tarefas da equipa,
enquanto o trabalho direcionado para a equipa € o conjunto de interacfes entre 0s

membros da equipa.

Marks et al. (2001) referem que 0s processes passam por trés fases: transi¢do, acdo e

interpessoal.

Na fase de transi¢do, segundo o autor, as equipas concentram-se em atividades como a
analise da missao (identificacdo e avaliacdo de tarefas e condicdes e recursos disponiveis
da equipa), especificacdo dos objetivos (identificacdo e priorizacdo dos objetivos) e

planeamento da estratégia (desenvolvimento de a¢des e planos de contingéncia).

Ja na fase de acdo, a equipa foca-se em atividades que cumpram as suas metas e objetivos
como monitorizar o progresso (interpretar e comunicar as informacgdes), os sistemas
(rastrear os recursos, como por exemplo o dinheiro) e o comportamento da equipa (Marks
etal., 2001).

Na ultima fase, denominada de interpessoal, os autores referem que esta se reflete em
atividades da equipa focadas em gerir os relacionamentos interpessoais, como a

motivacao, a confianca e os conflitos (Marks et al., 2001).

A estrutura IMOI representa a natureza ciclica, em episddios ciclicos, inerente ao

funcionamento da equipa, que ocorre quando as equipas fazem a transacdo de um episodio
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para outro. Este modelo retrata, segundo Mathieu et al. (2008), o tempo através de duas

abordagens: processos de desenvolvimento e episddios ciclicos.

Os processos de desenvolvimento, de acordo com os autores, refletem o modo como as
equipas mudam e sdo influenciadas por diversos fatores a medida que amadurecem ao
longo do tempo. Enguanto os episddios ciclicos representam a forma como as equipas se

envolvem em diferentes processos, em diferentes momentos do ciclo de vida.

Esta estrutura, ao contrario da I-P-O, ndo apresenta hifens significando que, as ligaces
causais podem ndo ser lineares ou aditivas, mas sim, ndo lineares ou condicionais e
acrescenta ainda, os inputs no final para dar énfase ao feedback causal ciclico (llgen et
al., 2005).

O modelo IMOI, de acordo com llgen et al. (2005), contempla trés fases, de formagéo
(IM), de funcionamento (MO) e de finalizacdo (Ol). Na fase de formacéo privilegia-se a
confianca entre os membros, o planeamento da acdo comportamental e o
desenvolvimento e manutencdo das normas, papéis e padrdes de interacdo dos membros.
Na fase seguinte, de funcionamento, desenvolve-se um vinculo de sentimentos afetivos e
emocionais que os membros da equipa mantém entre si e com a equipa. Na ultima fase, a

equipa conclui o episadio ciclico e inicia um novo ciclo.

MEDIATORS

*Processos e
Estados
Emergentes

» Multiplos
Critérios

*Individual
Equi

*Equipa

*Organizacional

Episodios Ciclicos

Processo de Desenvolvimento

Figura 2.4: Modelo IMOI

Fonte: Adaptado de Mathieu et al. (2008)
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2.2.2 Desempenho das equipas

As equipas de trabalho séo unidades de desempenho organizadas, de forma a promover a
eficacia organizacional (Puente-Palacios, Martins & Palumbo, 2016). Zaccaro et al.

(2001) apresentam trés carateristicas fundamentais para o desempenho eficaz das equipas:

e Os membros da equipa tém de integrar com éxito as suas acoes;

e Asequipas sdo cada vez mais obrigadas a atuar em ambientes dindmicos e
complexos;

e A lideranca, sendo que “ 0s processos eficazes de lideranca representam talvez

o fator mais critico no sucesso das equipas organizacionais” (p. 452).

O desempenho, segundo Salas et al. (2008), € o conjunto de comportamentos necessarios
para concluir uma tarefa e alcancar as metas de trabalho, enquanto a eficacia envolve a

avaliacdo dos resultados das atividades realizadas.

O desempenho da equipa é determinado pela combinacdo dos desempenhos individuais,
que incluem as habilidades, as capacidades de julgamento e as experiéncias diversas,

atuando de forma conjunta para o alcance do objetivo comum (Liboreiro & Borges, 2018).

Senior e Swailes (2004) defendem que existem sete fatores que representam o

desempenho de uma equipa:

e Objetivos/Propositos da equipa: Definicdo e clareza dos objetivos,
reconhecimento das metas e realizacdo dos objetivos;

e Organizacdo da equipa: Distribuicdo de responsabilidades, procedimentos,
orientagdo, capacidade de resolucdo de problemas e planeamento;

e Lideranca: Adequacdo do estilo, responsabilidades, suporte a equipa e apoio do
lider a equipa, visdo, tarefas, planeamento e gestao;

e Clima da equipa: Compromisso com a equipa e o lider, respeito pelas diferencas,
confianca, criatividade, entusiasmo, etc;

e Relacdes interpessoais: Formas e estilos de comunicacdo, partilha, cooperacao
versus competicdo, pretenséo versus honestidade, etc;

e Comunicacdo: Capacidades de comunicacdo, eficacia comunicacional na gestao
de conflitos, grau de proatividade, etc;

e Composicédo da equipa: Mix de personalidade e competéncias, defini¢do do papel

de cada um.
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Quando determinadas equipas apresentam desempenhos que ultrapassam as suas normais
expectativas, comparativamente a outras equipas que estdo em situagdes idénticas, essas
equipas denominam-se de equipas de alto desempenho (Abreu, 2017).

As equipas de alto desempenho sdo equipas que satisfazem constantemente as
necessidades de clientes, funcionarios, investidores e outros, nas suas areas de influéncia
e que frequentemente superam outras equipas que produzem produtos e servicos

semelhantes (Taneja, Sewell & Pryor, 2012).

Estas equipas apresentam carateristicas Unicas, que as diferenciam das restantes e tém um
senso de propdsito mais profundo, metas de desempenho mais completas e habilidades
intercambidveis e complementares (Silva, Varajao, Dominguez & Moura, 2017; Castka,
Bamber, Sharp & Belohoubek, 2001).

Segundo Castka et al. (2001), os sete fatores que distinguem estas equipas das restantes
séo:

o Forte plataforma de entendimento;

e Visdo partilhada;

e Clima criativo;

e Propriedade de ideias;

e Resiliéncia a contratempos;

e Ativadores de redes;

e Aprender com a experiéncia.

Para que as equipas alcancem este estatuto é necessario, de acordo com Silva et al. (2017),
passarem pelas fases do sacrificio, do compromisso, do desenvolvimento pessoal e do
altruismo. Os membros destas equipas, estdo comprometidos e confiam uns nos outros,
sdo eficazes e comunicadores, dentro e fora da equipa, sdo englobados nas decisdes e

seguem um processo que lhes permite tomar decisdes.

Segundo Carvalho (2019), os membros que constituem as equipas de alto desempenho

devem destacar-se pelas suas carateristicas:

e Compromisso para com a organizacao;
e Consciénciade que o trabalho que é feito contribui para os objetivos e crescimento
da empresa;

e Fortes habilidades interpessoais;
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e Promovem e estimulam o desempenho individual uns dos outros;

e Forte capacidade de negociacéo e deciséo;

e Motivacdo intrinseca de superar as expectativas dos outros;

e Competéncias técnicas para executar as tarefas da sua responsabilidade;
e Pensamento critico, baseado em “pensar fora da caixa”;

e Autoconfianga, dedicacao e espirito de uniao.

O’Neill e Salas (2018) referem que as equipas de alto desempenho devem permitir que
0s seus membros se desenvolvam e continuem a aumentar continuamente as suas
capacidades ao longo do tempo, que cumpram 0s Seus objetivos com o mais alto nivel de
qualidade e que amadurecam nas suas unidades de trabalho cada vez mais capazes ao
longo do tempo.

Os mesmos autores referem ainda que, o trabalho em equipa de alto desempenho é dificil
de alcancar e a maioria das equipas falha em atingir todo o seu potencial. O potencial que
ndo é atingido manifesta-se através da inibicdo de uma variedade de métricas importantes
do trabalho em equipa, como a inovacdo, o avango cientifico, a produtividade, a qualidade

e a competitividade.

2.3 Lideranca

A lideranca é uma componente essencial no desenvolvimento e no sucesso das equipas,
em que as organizagOes apostam cada vez mais numa lideranga que traduza bons
resultados. Para tal, é necessario alcancar objetivos cada vez mais ambiciosos, num
mercado de forte competicdo, que pode ser facilitado por uma lideranca eficaz (Miguel,
Rocha & Réhrich, 2008).

De acordo com Gragca e Passos (2012), a lideranga tem sido estudada a nivel individual
(carateristicas e comportamentos do lider), interpessoal (relagdo entre lider e membro-

LMX) e da equipa (relagdo entre o lider e a equipa).

2.3.1 Liderancga Versus Gestao

Lideranca e gestdo sdo dois papéis muito importantes e também muito diferentes dentro

de uma organizagdo (Arruda, Chriséstomo & Rios, 2010). Estes conceitos sédo
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frequentemente trabalhados em conjunto e de uma forma indiferenciada, no entanto
correspondem a processos, fungdes e responsabilidades distintas (Henriques, 2019). As
diferencas entre gestao e lideranca afetam toda a organizacgdo (Yang, 2016).

Yang (2016), refere que a gestdo e a lideranca tém o mesmo propdsito, ambas séo para
melhorar o desenvolvimento das organizagdes. No entanto, o proposito ndo influencia a
sua fungédo ou foco, uma vez que a distingdo concentra-se apenas nas fungdes e ndo no

proposito.

Bargau (2015) define lideranca como a capacidade de influenciar um conjunto de
individuos e de facilitar os esforcos individuais e coletivos, de forma a alcancar os
objetivos partilhados. A lideranca deve ser ajustada as carateristicas individuais de cada
elemento, a situacdo especifica em causa e aos objetivos da organizacdo (Miguel et al.,
2008).

Por sua vez, gestdo ¢é definida como um meio administrativo de supervisao e direcdo de
um grupo ou organizagao (Bargau, 2015). As responsabilidades de gestio sdo orientadas
para a tarefa e envolvem o desenvolvimento de colaboradores, a orientagcdo de pessoas
com alto potencial e a resolucédo de conflitos, mantendo a ética e a disciplina (Algahtani,
2014).

Miguel et al. (2008) referem que a lideranca é um subconjunto da gestdo. A lideranca,
segundo Algahtani (2014), ¢ uma relacdo de influéncia multidirecional, ja que vai além
das tarefas rotineiras para lidar com as mudancas. Engquanto, a gestdo € uma relacao de
autoridade unidirecional, uma vez que tem a autoridade formal para lidar com a

complexidade rotineira.

Comparativamente a lideranca, a gestdo tem um ambito mais amplo, cobrindo questdes
comportamentais e ndo comportamentais, como o planeamento, a organizagéo, o
comando, o controlo e a influéncia, incluindo a motivacao e a recompensa. Por outro lado,

a lideranca enfatiza principalmente os aspetos comportamentais (Miguel et al., 2008).

No dominio dos recursos humanos, a gestdo foca-se na perspetiva dos recursos e a

lideranca foca-se na influéncia sobre os humanos (Henriques, 2019).

Miguel et al. (2008) defendem que liderar ndo significa gerir, embora alguns gestores

sejam lideres e alguns lideres sejam gestores, as duas atividades ndo sao idénticas.
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Tabela 2.2: Lideranca versus Gestdo

Fonte: Adaptada de Arruda et al. (2011), Bargau (2015), Lunenburg (2011), Miguel et al. (2008) e
Simonet & Tett (2012)

LIDERANCA

Carateristicas:

Defende a mudanca e novas abordagens
A rotina diaria € o reinicio de novas
oportunidades;

As crises sao situacdes inevitaveis que
tém de ser enfrentadas com competéncia
e discernimento

Estabelece a visao;

Inspira o trabalho em equipa;

Alinha as pessoas;

Motiva e apoia;

Apoia-se nas capacidades, habilidades, e
nas pessoas que trabalham sob o seu
comando;

Perspetiva de longo prazo

Lider:

- Flexivel, corajoso e independente;

- Desenvolve, adapta-se, cria, desafia e
inova;

- Alma, paixao e criatividade.

GESTAO

Carateristicas:

Defende a estabilidade e o status quo

A rotina diaria é uma batalha constante a
ser vencida;

As crises sdo problemas desgastantes e
aborrecidas

Planeia e orcamenta;

Organiza equipas;

Imita;

Recruta pessoas;

Mantém a ordem e os padrdes

Controla e restringe

Assume responsabilidades e exerce
autoridade
Apoia-se  nas regras, normas e

procedimentos;

Gestor:

- Racional, persistente e tem mente;
- Consultivo, analitico e deliberado;
- Autoritario e controlador;

- Ordem, estabilidade e eficiéncia.

Simonet e Tett (2012) descrevem os lideres e 0s gestores como 0 oposto um do outro, em
termos de valores, comportamento e processos de envolvimento, sendo que o lider
enfrenta mudancas, agrupando atividades e carateristicas de gestao e lideranca, enquanto

0 gestor enfrenta a complexidade.

Os lideres, segundo Raducan e Raducan (2014), administram as estruturas da
organizacdo, atividades e pessoas; ja os lideres estdo no terreno, tendo como papel

essencial a influéncia humana direta, dentro da atividade da empresa.
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Os gestores sdo pessoas a quem a tarefa de gestdo é atribuida, e alcangam o0s objetivos
desejados por meio das funcOes-chave de planeamento e orgamento, organizacdo e
pessoal, solugéo de problemas e controlo (Bargau, 2015).

Raducan e Raducan, (2014), referem que os lideres conduzem a organizacdo por
mudangas construtivas, comecando pela criacdo de uma imagem (visao) do futuro (o
futuro distante), escolhendo uma direcdo juntamente com as estratégias implementadas

para as mudangas necessarias, de forma a cumprir o que imaginou.

A principal missdo dos lideres e gestores é controlar e influenciar outras pessoas, tendo

como diferenca a abordagem para alcancar os objetivos (Algahtanil, 2014).

De acordo com Arruda et al. (2010), apesar do valor da gestdo nas empresas dentro da
visdo e situacdo atual das organizagdes, ha maior necessidade de lideranca do que de

gestao.

2.3.2 Lideranca em equipas

Tradicionalmente, a lideranca em equipas foi concebida em torno da ideia de que apenas
uma pessoa esta na lideranca, enquanto os restantes membros sdo simplesmente
seguidores (Pearce, 2004). No entanto, as pesquisas deste autor indicam que a lideranca
pode ser partilhada pelos lideres e membros da equipa, alternando para o individuo com
0s principais conhecimentos e habilidades para os problemas especificos que a equipa

podera vir a enfrentar.

A lideranca de uma organizacdo, de acordo com Morgeson, DeRue e Karam (2010), pode

surgir de dentro e de fora, de diversas fontes:

e Lideranca Formal Interna: Representa os membros da equipa designados como
lideres ou gerentes;

e Lideranca Formal Externa: Representa os lideres que ndo séo membros da equipa,
isto é, ndo realizam nenhuma das tarefas diarias da equipa. Estes lideres sdo
denominados de patrocinadores, treinadores ou coachs;

e Lideranca Informal Interna: Ocorre quando as responsabilidades de lideranga sdo

partilhadas entre os membros;
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e Lideranca Informal Externa: Ocorre quando os individuos, fora da equipa,

procuram atender as necessidades criticas de uma equipa.

Carson Tesluk e Marrone (2007) definem lideranca de equipas como um processo
dindmico que envolve interacBes entre 0s membros da equipa e lideres externos. Este
processo estd vinculado a um conjunto de trés fungdes: definir a direcdo da acdo da
equipa, gerir as suas operacOes e desenvolver a capacidade de gerir 0s seus proprios

problemas através dos processos de resolucdo (Heldan & Antonsen, 2014).

Zaccaro, Heinen e Shuffler (2008) destacam duas perspetivas sobre a lideranga em
equipas:

e Lideranca centrada no lider: Destaca a importancia dos individuos que ocupam o
papel de lider na equipa. Aqui, o foco sdo os atributos dos lideres individuais e
0s processos que utilizam para influenciar a dinamica da equipa;

e Lideranca centrada na equipa: Enfatiza os principios da lideranca coletiva, em
que a responsabilidade de direcdo e gestdo dos esforcos coletivos passa a ser

partilhada entre os membros da equipa.

A lideranca centrada na equipa, de acordo com Rico et al. (2011) e Zaccaro et al. (2008),
envolve trés aspetos fundamentais: lideranca partilhada, lideranca distribuida e coaching

de equipa.

A lideranca partilhada é uma forma de lideranga informal interna (Morgeson et al., 2010).
E um processo de lideranca coletiva, distribuida pelos varios membros da equipa, que
assumem ou participam nas func@es de lideranca (Carson et al., 2007; Hoch & Dulebohn,
2017).

Pearce, Hoch, Jeppesen e Wegge (2010), referem que a lideranca partilhada ocorre
quando 0s membros da equipa mudam ativa e intencionalmente o papel de lider uns para
os outros, conforme necessario pelo ambiente ou pelas circunstancias em que a equipa

opera.

Na lideranga partilhada, os membros partilham os seus conhecimentos e, partir dai,
constroem ideias em conjunto, em gque consoante o envolvimento de varios membros, a
tomada de decisdo € colaborativa e a responsabilidade pelos resultados é de todos (Hoch
& Dulebohn, 2017).
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A lideranca distribuida ¢ a distribuicdo de praticas de lideranca (Goksky, 2016) por dois
ou mais individuos que partilham papéis, responsabilidades e funcdes de lideranca
(Carson et al., 2007).

Bolden (2011) refere que a lideranca distribuida envolve dois aspetos, o positivo do lider
e o pratico. O aspeto positivo do lider reconhece e leva em consideragéo o trabalho de
todos os individuos que participam na prética de lideranca e gestdo, enquanto o aspeto
pratico coloca em primeiro lugar a préatica de liderar e administrar (Bolden, 2011).

Hackman e Wageman (2005), definem coaching de equipa como a interacdo direta com
uma equipa, destinada a ajudar os seus membros a utilizar os recursos coletivos, de forma

adequada e coordenada para executar a tarefa, na realizacdo do trabalho em equipa.

O coaching de equipa € um processo em que o coach trabalha com toda a equipa, com
um objetivo comum que visa auxiliar os participantes a atingir o seu pleno potencial e 0s
membros partilham responsabilidades e conhecimentos (Maseko, Wyk & Odendaal,
2019).

O papel dos lideres individuais em sistemas de lideranca centrados na equipa, segundo
Zaccaro et al. (2008), podem ser caraterizados de trés maneiras, como lideres internos,

externos e coordenadores executivos.

Os lideres internos, de acordo com estes autores, atuam como participantes ativos nas
interacdes da equipa e tém a responsabilidade de decidir quando e quantos membros da

equipa participam na lideranca.

Os lideres externos sdo figuras externas a equipa, responsaveis pelo seu desempenho
(Rico et al., 2011). Estes individuos criam linhas gerais de trabalho da equipa e
coordenam a sua atividade vinculando-a a outras unidades da organizacdo (Rico et al.,
2011) e ainda, desenvolvem redes e capital social para o funcionamento da equipa
Zaccaro et al., 2008).

Por altimo, os coordenadores executivos estabelecem equipas alinhadas nas diretrizes
estratégicas amplas, mas ddo aos membros da equipa consideravel latitude sobre como
essas diretrizes devem ser traduzidas em metas e objetivos organizacionais (Zaccaro et
al., 2008).
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2.3.3 Eficécia da Lideranca nas Equipas

A maioria das pesquisas sobre lideranca de equipas é baseada na perspetiva funcional,
que considera que a principal tarefa do lider € garantir e assegurar todas as funces criticas
para a realizacdo e manutencédo da equipa (Graca & Passos, 2012; Morgeson et al., 2010;
Zaccaro et al., 2001).

Na lideranca funcional, os lideres sdo responsaveis por diagnosticar quaisquer problemas
que possam impedir a concretizacdo dos objetivos organizacionais e da equipa, gerir e
planear solucdes adequadas e implementar solu¢cBes em dominios socais complexos
(Zaccaro et al., 2001).

Os modelos de lideranca de equipa baseados nesta perspetiva surgem dos modelos de
eficacia de 1-P-O (Graca & Passos, 2012). Com base nesta abordagem, os modelos,
geralmente, apontam para a lideranca como uma varavel de input, ou seja, os lideres e/ou
funcdes de lideranca influenciam a eficacia da equipa através de Vvarios processos que
podem ocorrer dentro da equipa (Graga & Passos, 2012; Zaccaro et al., 2001).

Zaccaro et al. (2001) defendem que a eficacia da equipa pode ndo ser explicada somente
pela acdo da lideranca, mas também por fatores internos e externos, como as capacidades

e aptides dos membros, a composicado da equipa, as restricbes ambientais e 0s recursos.

Por isso, estes autores propuseram um modelo, enquadrado nesta perspetiva, das acdes de
desempenho do lider, através da influéncia exercida nos tipos de processos de equipa.
Aqui, as funcbes do lider podem ser vistas como um input, que influencia os diversos

processos que ocorrem na equipa, que consequentemente terd influéncia na sua eficécia.

PROCESSOS DE
LIDERANCA Processos Cognitivos
- Pesquisa e de Equipa
estruturacdo de
informagdes Processos
Motivacionais de
Equipa

- Uso da informacdo
na resolucdo de

EFICACIA DAS
EQUIPAS

problemas ]
Processos Afetivos de
- Gestdo de recursos Equipa
humanos
- Gestdo de recursos Processos de
materiais Coordenagio de
Equipa

28



A Gestao das Equipas de Trabalho na Gialmar- Produtos Alimentares, S.A.

Figura 2.5: Modelo das fun¢des de desempenho do lider que contribuem para a eficacia da equipa

Fonte: Adaptado de Zaccaro et al. (2001)

Este modelo, de acordo com os seus autores, sugere um conjunto de funcGes basicas de
lideranca necessarias, vinculadas a criacdo, selecdo e implementacdo de solucbes

adequadas aos problemas.

A primeira funcdo, pesquisa e estruturacdo de informagdes, os autores referem-se a
pesquisa sistematica, aquisicdo, avaliacdo e organizacao relativamente aos objetivos e

operacdes da equipa.

De seguida, a utilizagdo da informag&o na resolucéo de problemas, compreende de acordo
com Zaccaro et al. (2001), a aplicacdo de informacdo adquirida pelo lider na resolucéo

de problemas.

A terceira funcdo, gestdo de recursos humanos, de acordo com 0s mesmos autores,
consiste em obter, motivar, coordenar e monitorizar os individuos sob o comando de
alguém, desenvolvendo planos e solucdes, e assumindo ainda responsabilidade pela

formacédo e desenvolvimento pelos mesmos.

Por Gltimo, a gestdo de recursos materiais consiste em obter recursos necessarios a acao

da equipa.

As fungdes enunciadas anteriormente influenciam o desempenho através dos seus efeitos
em guatro processos: cognitivos (processos ao nivel da cognicdo dos elementos da equipa,
como modelos mentais partilhados, processamento coletivo de informacdo e
metacognicdo coletiva), motivacionais (coesdo da equipa, eficacia coletiva e normas de
desempenho), afetivos (controlo de conflitos, normas de controlo de emocao da equipa,
presenca ou auséncia de contdgio emocional e composi¢do emocional da equipa) e de
coordenacdo (fungdes de orientacdo, de distribui¢do de recursos, de tempo, de resposta,
motivacionais, de monitorizacdo de sistemas e de manutencdo de procedimentos)
(Zaccaro et al., 2001).

Com este modelo, os autores pretendem mostrar que as equipas podem ajudar o lider a

interpretar a ambiguidade do ambiente e a reduzir a incerteza.
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3 ATIVIDADES REALIZADAS

O estagio curricular foi realizado na Gialmar- Produtos Alimentares, S.A., com o objetivo
de concluir o Mestrado em Gestédo Empresarial, no ISCAC.

Este estagio teve a duracdo de 960 horas. Em relacdo ao horéario de trabalho foram
efetuadas oito horas diarias, das 9h as 12h30min e das 14h as 18h30min, tendo-se iniciado

a 21 de outubro de 2019 e terminado a 24 de abril de 2020, tendo a empresa encerrado:

e Feriados: 1 de novembro de 2019 e 10 de abril de 2020;

e Férias de Natal: 23 de dezembro de 2019 a 3 de janeiro de 2020;
e Carnaval: 25 de fevereiro de 2020;

e Pascoa: 13 de abril de 2020.

Durante o estagio, as 960 horas foram repartidas pelas diversas areas da empresa, sendo

elas contabilidade, comercial, produgéo e recursos humanos.

O acolhimento a empresa iniciou-se com a orientacdo e integracdo a mesma, que consistiu
na visita as instalacoes e infraestruturas e na breve explicacdo da organizacdo da empresa
(sede, filiais e unidade industrial), evolucdo da empresa e areas de atividade do pescado

fresco, congelado e transformado.

3.1 Area de Contabilidade

A contabilidade da empresa assume, para além da vertente ligada ao cumprimento das
obrigacdes fiscais, o fornecimento de informacGes de gestdo e de controlo dos diversos

departamentos.

30



A Gestéo das Equipas de Trabalho na Gialmar- Produtos Alimentares, S.A.

Tabela 3.1: Quadro resumo das atividades realizadas na area da contabilidade

Fonte: Elaborac&o propria

« Caixa;
LANCAMENTOS *Compras;
«Vendas.

*Guias de transporte;

»Guias de remessa;

«Faturas (triplicados);

*Notas de crédito (triplicados).

ARQUIVO

*Conferéncia do IVA;
«Reconciliacdes bancarias;
CONTROLO INTERNO «Conferéncia das folhas de caixa;

« Conferéncia dos saldos das contas correntes de clientes
e fornecedores.

«Comunicacao do Inventario;
*Declaracdo Periddica do IVA.

OBRIGACOES FISCAIS

O controlo da atividade dos varios estabelecimentos (Filiais e Sede) da empresa é

efetuado através da conferéncia e analise das folhas de caixa neles elaborados.

| 1 1 1 1 1
' MARL ' Tondela lMatosinhos ' Aveiro | ' Aveiro 11 Figl#ﬂ;a da l Peniche

Figura 3.1: Gialmar e as suas filiais

Fonte: Elaboracéao propria

Nestes estabelecimentos, a empresa desenvolve a sua atividade de compra e venda de
pescado aos diferentes fornecedores e clientes. No seu apuramento diario efetuam-se
diariamente todas as receitas e todas as liquidagdes a terceiros. Para o efeito, elaboram-
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se folhas de caixa onde se registam todos os fluxos e exfluxos financeiros bem como o
movimento diario dos estabelecimentos. Através delas, consegue-se para além de
comprovar as entradas e as saidas de fluxos, verificar os outros gastos correntes que

tenham sido efetuados e aferir da sua necessidade em quantidade e valor.

As folhas de caixa sdo enviadas para a sede, bem como toda a informacéo referente a
movimentacdo do caixa, como faturas, faturas-recibos, recibos dos clientes e

fornecedores, despesas, taldes de depdsitos e guias de transporte e remessa.

Posteriormente, a documentacao € organizada e conferida de acordo com a folha de caixa
que vem das filiais. De seguida, ¢ elaborada a “Classificacdo da Folha de Caixa” (Anexo

1) que serve de base ao langamento no programa de contabilidade, Sage 50C.

Apos a realizacdo desta tarefa foi possivel perceber a importancia deste tipo de
procedimento para a empresa, uma vez que € possivel ter uma percecdo do dinheiro
existente em caixa e dos movimentos que Ihe deram origem. Permite ainda, controlar os
cheques ndo depositados, 0s gastos excessivos que a filial possa fazer com os valores
recebidos em numerario e os pagamentos de contas que deveriam passar por conferéncia

e pagamento na sede.

No fim de tudo lancado, toda a documentacdo é arquivada. Uma das funcgdes era o
arquivamento das guias de transporte e das guias de remessa. As guias de transporte séo
arquivadas por filial e por ordem numérica decrescente, enquanto as guias de remessa sao
por ordem alfabética. Neste momento, as empresas sdo obrigadas a guardar durante 2
anos todos os documentos relativos a transportes e durante 10 anos os documentos

contabilisticos.

De igual modo, o controlo da producao, nas suas diversas etapas e da inerente valorizacao
das matérias-primas e dos produtos acabados, reveste-se da maior importancia no dia-a-

dia da empresa.

Neste sentido, verificam-se todos 0s movimentos de entradas e saidas de stocks. Ou seja,
tudo o que esta no programa da producdo tem de estar de acordo com 0 que esta no
programa da contabilidade sendo, por isso importante conferir o stock com alguma

regularidade para que esteja tudo de acordo e se evitem falhas ou até mesmo erros.
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PRODUGCAO CONTABILIDADE

(Programa Utilizado: PHC) (Programa Utilizado: Sage 50C)

Entrada de Mercadorias Lancamento da Fatura da Compra
Fabrico da Produgéo Fabrico da Producéo
Expedicao Faturacao

Figura 3.2: Controlo de stock- Comparacdo de programas

Fonte: Elaboragdo prdpria

Quando os clientes fazem as suas encomendas, os produtos por vezes, tém de ser
transformados para que fiquem de acordo com os seus pedidos. Para tal, da-se a
transformacdo da matéria-prima para produto acabado. Dessa transformacdo derivam
gastos de fabrico e gastos de estrutura que tém de ser imputados ao preco final do produto.
Esses gastos possuem uma valorizagdo conforme o processo produtivo a que séo sujeitos,

dividindo-se em:

e Pescado avulso;

e Pescado inteiro em saco;

e Pescado em Posta avulso;
e Pescado em posta em saco;
e Pescado higienizado;

e Pescado em cuvete;

Através do correio sdo enviadas as faturas e as notas de crédito (original e duplicado)
relativamente as encomendas feitas.

Os langamentos dos documentos séo efetuados no programa de contabilidade, Sage 50C.
A sua classificagdo é fundamentada pelo codigo de contas do Sistema de Normalizagao
Contabilistica (SNC) que é ajustado a atividade e necessidades da empresa. As principais
atividades desenvolvidas na area da contabilidade foram: arquivo, langamentos,
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conferéncias e explicacdo do apuramento e declaracédo periddica do Imposto sobre o Valor

Acrescentado (IVA). Os langamentos séo introduzidos no respetivo diario, podendo ser:

e Diario 1- Compras: Compras relacionadas com a atividade da empresa, isto &,
mercadorias e matérias-primas, bem como todos os gastos que fazem parte da
atividade da empresa, mas que ndo sejam considerados mercadorias ou materias-
primas designadamente transportes e materias subsidiarias.

e Diario 2- Vendas: Vendas efetuadas pela empresa.

e Diario 3- Caixa: Faturas ou recibos pagos pelo caixa, como combustivel e
refeicOes, entre outros.

e Diério 4- Diario: Todos os documentos que provocam movimentacdo nas contas
de deposito a ordem designadamente pagamentos efetuados através de banco,
como despesas gerais (&gua, eletricidade, gas), juros e encargos suportados e
recibos de clientes ou fornecedores, recebidos ou pagos por transferéncia

bancéria.

Ao mesmo tempo que os documentos sao langados devem ser numerados, de acordo com
0 numero do lancamento, no canto superior de cada documento, com caneta de cor azul.
A correta classificacdo e langcamento dos documentos é essencial para que a contabilidade
transmita uma imagem verdadeira e apropriada da situacdo em que se encontra a empresa

e para que esta tenha a sua contabilidade sempre organizada e de facil consulta.

Os procedimentos de controlo interno utilizados pela empresa séo a conferéncia do IVA,
a elaboracdo de reconciliacdes bancarias e a conferéncia dos saldos das contas correntes

de clientes e fornecedores.

Depois de efetuados os lancamentos contabilisticos da empresa devem ser retirados 0s
balancetes analiticos de fornecedores e clientes tanto do programa da contabilidade (Sage
50C) como do programa de faturagdo (Sage Gestexper), de modo a confrontar os dois.
Este método é obrigatdrio ser feito no final do ano e, permite detetar possiveis erros nos

langcamentos contabilisticos e efetuar as devidas correcdes.

Os prazos legais para a entrega da declaracdo do IVA dependem do regime a que a
entidade estd sujeita pela sua dimensdo e volume de negocios, tendo a Gialmar
enguadramento em VA mensal. O prazo limite de entrega é até ao décimo dia do segundo

més seguinte a que se respeitam as operacoes.
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A conferéncia do IVA é um procedimento utilizado para comprovar se os langcamentos
foram efetuados corretamente, em que se verifica se os valores das contas de IVA
correspondem a sua base tributavel, aplicando-lhe as respetivas taxas de IVA.

As reconciliagdes bancarias visam explicar eventuais diferencas encontradas entre o saldo

apresentado pelo banco e o saldo contabilistico das contas de bancos.

Para a realizacdo da reconciliagdo bancéria sdo necessarios os extratos bancérios, os
registos contabilisticos das contas de bancos e o saldo conciliado do periodo anterior, ou

seja, do més anterior.

A reconciliacdo é efetuada através do confronto dos valores de ambos 0s extratos, picando
os valores comuns entre eles, de forma a evidenciar as diferencas existentes. E necessario
ter em atencdo que um débito contabilistico € um crédito bancério e vice-versa, e também
que podera haver um desfasamento temporal entre, por exemplo, a emissdo de um cheque
e a sua compensacao pelo banco. A Gialmar utiliza folhas apropriadas (Anexo 2) para

efetuar este procedimento.

O periodo de estagio nesta area coincidiu com a data de entrega do inventério. A Gialmar
teve, assim, de proceder a comunicacao do inventario, até ao dia 31 de janeiro de 2020,
junto da Autoridade Tributaria (AT), de acordo com a Portaria n°126/2019, de 2 de maio

(alteragdo a Portaria n°2/2015, de 6 de janeiro).

Na comunicacao deve constar o nimero de identificacdo fiscal, o periodo de tributacéo a
que o inventario se refere, a data de referéncia do inventario e o ficheiro com a tabela de

inventario, que se encontra disponivel no site da AT, e-fatura.

Neste ficheiro deve constar a identificagdo dos produtos, que no caso da empresa sao as
mercadorias, 0s produtos acabados e as matérias-primas, subsidiarias e de consumo, mas

também a descricdo e o codigo dos produtos, a quantidade e a unidade de cada um.

3.2 Area Comercial

Na area comercial, as atividades desenvolvidas foram essencialmente a elaboracdo de
estudos na area do pescado transformado. Estes estudos foram referentes as compras por
espeécie e as vendas a retalho, quer por vendedor quer por espécie, no primeiro semestre
de 2018 e 2019.
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Tabela 3.2: Quadro resumo das atividades realizadas na area comercial

Fonte: Elaboracéo propria

»Compras por espécie;
ESTUDOS *Vendas por espécie;
*Vendas por vendedor.

Pretendeu-se com este trabalho obter algumas ilagbes comparativas quanto ao
desempenho dos vendedores, tendéncias sazonais do mercado e apeténcia dos clientes
pelos nossos produtos. Tratou-se de um trabalho moroso e profundo, o que ndo permitiu
que no ambito do estagio fosse estendido para uma analise completa aos dois anos de
atividade, 2018 e 20109.

A atividade comercial da empresa é bastante diversificada, desenvolvendo-se nos
mercados nacional e internacional, nas vertentes de consumo industrial, consumo humano
e pescado com destino ao isco e a carnada. Assim, nas filiais desenvolve-se uma venda
diaria de pescado fresco e congelado nas épocas de paragem das safras’ nacionais, cujo

destino final é o consumo humano.

A Sede coordena em departamento préprio as vendas de pescado fresco e congelado com
destino a atividade industrial nacional, ao isco e a carnada. Isco é o pescado que vai ser
utilizado na pesca de outras espécies, enquanto a carnada € o pescado utilizado na

alimentacdo de pescado em cativeiro, como por exemplo 0s atuns.

As vendas internacionais sdo desenvolvidas também em departamento especifico,
abrangendo nédo s6 o pescado congelado, mas também o transformado, levando o nome
da Gialmar pelo mundo, a paises como a Tailandia, Egito, Republica Centro Africana,
China, Canada, Martinica, Estados Unidos da América (EUA), Comunidade Europeia,

Suica, Gana, Mocambique, entre outros.

As vendas ao retalho, essencialmente de produtos transformados e preparados de acordo
com especificacOes dos clientes, sdo efetuadas por uma forca de vendas comercial

propria, sobre a qual incidiu o trabalho efetuado.

" Periodo em que se faz a pesca.
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3.3 Areade Produco

Quando estamos perante uma empresa certificada, como a Gialmar, o desenvolvimento
da producéao desde a aquisicdo de matérias-primas até a expedicao do produto final para
o cliente, passa por um leque variado de registos e procedimentos, demasiado exaustivos

para transcrever e que na sua quase totalidade ndo se enquadram no objeto do estudo.

Assim, a aluna optou por abordar alguns deles ao longo das tarefas realizadas e fazer uma
andlise mais aprofundada, anexando quadros disponibilizados (Ver anexo 3) pela
empresa, onde se pode ter alguma nocdo da sua organizacdo produtiva, processos e

procedimentos.

Tabela 3.3: Quadro resumo das atividades realizadas na area da producgao

Fonte: Elaboracédo prdpria

Quantidades de pescado que passaram em cada linha de
producéo;

ESTUDOS »Consumo de matérias-primas subsidiarias, agua e

eletricidade;

* Artigos de manutencdo.

CONFERENCIA *Folhas de controlo de producéo e respetivos taldes.

PRODUGAO « Abertura das produgdes no PHC;
(FABRICA) *Producdo e impressao de etiquetas.

Na area de producdo foram elaborados estudos relativamente as quantidades de pescado
que passaram em cada linha de producdo, ao consumo de matérias-primas subsidiarias,
aos artigos de manutencéo e aos gastos com eletricidade e gés. Todos estes estudos foram
feitos em excel e referem-se ao ano de 2019.

O estudo referente as quantidades de pescado que passaram em cada linha de producéo
foi feito a partir dos mapas diarios, em excel, elaborados pelo diretor de producédo, onde
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se detalham as atividades produtivas diarias, sendo estas congelagdo, desagregacéo?,
corte, vidragem®, embalamento a granel e saco, higienizagio®® e cuvetes (Anexo 4). Com
este estudo foi possivel compreender a evolugdo mensal e anual das quantidades que

passaram em cada linha de producdo da empresa.

No que diz respeito ao estudo das matérias-primas subsidiarias, foi realizado a partir das
faturas dos diversos fornecedores, de modo a contabilizar as quantidades e o preco
unitario e total de cada produto gasto, mensal e anualmente. As matérias-primas
subsidiarias consideradas foram os sacos de embalamento de pescado, as caixas de cartao,
as fitas adesivas e as etiquetas. Foram tidos em conta os diversos tamanhos e tipos de

cada matéria-prima.

Relativamente aos artigos de manutengdo e aos consumos de agua e eletricidade, foram
elaborados da mesma maneira que o estudo anterior. Os artigos de manutencédo
considerados sdo os artigos utilizados para a manutencdo das maquinas utilizadas nos

diversos processos da fabrica.

Durante o estagio, e de forma a perceber o funcionamento de todos os processos ali
realizados, a aluna foi para a fabrica e auxiliou na abertura das produgdes e na producao
e impressdo de etiquetas. Estas etiquetas sdo colocadas nas paletes, caixas, sacos ou

pescado avulso, consoante o produto e a encomenda feita pelo cliente.

A abertura das producdes é feita no PHC Software, que esta adaptado as exigéncias e

necessidades da empresa.

As etiquetas sdo preparadas conforme requisito do cliente e especificacdo do produto, no

programa Bartender Professional (Anexo 5).

Por altimo, foram analisadas as folhas de controlo de producéo (Anexo 6). Isto é, quando
h& uma encomenda de um cliente, tem de ser aberta a producdo desse produto no PHC,
caso ele ndo exista em stock. Esse documento é impresso e entregue ao chefe de produgéo.

Ap0s a sua execucdo, a producéo e fechada informaticamente e com os respetivos talGes

8 E 0 processo de separar 0 pescado por unidade, na maquina de desagregacdo, uma vez que este vem
congelado em bloco.

® Quando se forma uma camada isolante protetora que impede a desidratacdo (perda de agua da massa
corporal do peixe) e a oxidacao (reacdo devido ao contacto com o oxigénio da cAmara) do pescado.

10 Procedimento de embalagem individual do pescado, peixe a peixe, ou posta a posta, protegido por
pelicula plastica alimentar que produz o efeito de “segunda pele”.
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dos produtos (Anexo 7) utilizados, sendo efetuada a conferéncia das quantidades, dos

lotes e da sua localizagdo na cdmara de armazenagem.

3.4 Area de Recursos Humanos

Na area de recursos humanos o trabalho incidiu sobre o registo dos acidentes de trabalho
e as formacdes profissionais correspondentes ao ano de 2019 e ao recrutamento e selecéo
dos colaboradores. O software utilizado na area de recursos humanos € o Sage 50C-
Salérios.

Tabela 3.4: Quadro resumo das atividades na &rea da producéao

Fonte: Elaboracéo prépria

« Acidentes de Trabalho;
* Formagdes Profissionais.

REGISTOS

*Ficha de selecdo;
RECRUTAMENTO E *Entrevista;

SELECAO « Admissdo (Contrato de Trabalho);
* Formacéo.

Sempre que ha um acidente de trabalho, este tem de ser participado, isto €, tem de ser
preenchida a folha de participacdo de sinistros de acidentes de trabalho, a companhia de

seguros, bem como o relatério de acidente de trabalho.

Posteriormente, tem de ser feito esse registo no programa, cuja finalidade, para além do
cumprimento atualizado da ficha do trabalhador, permite a empresa em caso de
reincidéncias perceber se existe alguma descoordenacdo ou insuficiéncia que leve o

trabalhador a uma maior sinistralidade em determinadas tarefas.

Foram ainda lancadas no programa todas as formacoes feitas pelos trabalhadores. As
formagdes realizadas ao longo do ano foram: IFS Food, Gestdo de Cobrangas,
Contabilidade e Financgas, Legislacdo Laboral, Comunicagdo, Desenvolvimento de
Equipas de Trabalho e Higiene Salde e Seguranca Alimentar, no ambito da
implementacao da certificacdo IFS Food.
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O recrutamento e selecdo dos colaboradores inicia-se pela selecdo da base de dados das
candidaturas espontaneas existentes, de solicitacfes dirigidas ao Centro de Emprego de
Tondela, e excecionalmente a empresas de trabalho temporério. Cada candidato preenche
uma ficha de selecdo de trabalhador (Anexo 8) com informacdo pessoal e curricular

detalhada, sendo cumprido o Regime Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD).

Posteriormente procede-se a uma pré-selecdo, onde os candidatos sdo chamados para uma
entrevista na qual a empresa procura averiguar a apeténcia para o tipo de trabalho, passado
profissional, compromissos familiares, problemas de satde incompativeis com o trabalho

e ambicdes pessoais/profissionais.

Apos esta, formaliza-se ou ndo, a sua admissdo. A admisséo dos colaboradores ¢ efetuada
através de um Contrato de Trabalho vinculado a Seguranca Social e ao Fundo de
Compensacao do Trabalho (FCT) e Fundo de Garantia de Compensacdo do Trabalho
(FGCT).

Estes Fundos de Compensacao séo destinados a assegurar o direito dos trabalhadores ao
recebimento efetivo de metade do valor da compensacao devida por cessagéo do contrato
de trabalho.

De acordo com a Lei n°70/2013, de 30 de agosto, e a Portaria 294-A/2013, de 13 de
setembro, a entidade empregadora fica obrigada a entregar 1% do salario base e
diuturnidades correspondentes a 0,925% para o FCT e 0,075% para o FGCT. As entregas
sdo pagas doze vezes por ano, mensalmente, nos prazos previstos para 0 pagamento de
contribuicdes e quotizacBes a Seguranca Social e respeitam a doze retribuicdes base

mensais e diuturnidades, por cada trabalhador.

As diuturnidades sdo um complemento a remuneracdo mensal dos trabalhadores, que
valorizam a sua permanéncia na empresa ou numa determinada categoria profissional,
apos trés anos sem subida de categoria. No caso da Gialmar, os trabalhadores da sec¢éo
de embalamento recebem diuturnidades, uma vez que ndo existe acesso automatico a

categoria profissional superior.

Durante os primeiros quinze dias sdo efetuados exames médicos, formacdo inicial de
aptiddo para o cargo que ira efetuar, e ainda a formagdo de Higiene e Seguranca no
Trabalho.
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Aos trabalhadores séo garantidos os salarios legais, bem como todas as demais regalias
sociais em vigor, como subsidio de alimentagdo, diuturnidades, comissdes, prémios de

produtividade e prémios de assiduidade, conforme os diferentes postos de trabalho.

Ainda dentro dos recursos humanos, foi proposto a mestranda pensar numa maneira de
premiar o melhor colaborador. Como a fabrica esta dividida em equipas de trabalho por
linhas de producéo, a empresa poderia premiar mensalmente o colaborador e a equipa que
mais se tivesse destacado. Os colaboradores ndo saberiam qual a equipa a ser premiada
nesse més, nao influenciando assim a atribuicdo do préemio e evitando criar mau ambiente

e conflitos. O prémio atribuido seria monetario. Os critérios para a escolha seriam:

e Pontualidade e assiduidade;

e Proatividade;

e Conduta adequada;

e Obediéncia as regras e normas da empresa;

e Iniciativa em ajudar os outros colegas e as outras equipas;

e Espirito de equipa;

e Capacidade de ouvir;

e Foco e determinacao;

e Boa relacdo com os colegas e com as chefias.
O tema escolhido, face a atividade desenvolvida na empresa, ganha mais sentido e
oportunidade de analise no desenvolvimento dos processos produtivos, sendo ai abordado

de modo mais detalhado.
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4 GESTAO DAS EQUIPAS DE TRABALHO NA GIALMAR-
PRODUTOS ALIMENTARES, SA

Na Gialmar existem grupos e equipas de trabalho.

Existe um grupo de trabalho constituido pela administracdo e pelos quadros superiores,
que se retine para decidir sobre o planeamento e investimentos futuros, bem como todos

0s assuntos relevantes a expanséo e continuidade da empresa.

Como referem Kozlowski e Bell (2013) e Robbins e Judge (2013), as equipas de trabalho
podem assumir uma grande variedade de tipos, podendo produzir bens, prestar servicos,

negociar acordos, coordenar projetos, oferecer aconselhamento e tomar decisdes.

No entanto as equipas de trabalho da Gialmar, apenas estdo afetas as varias linhas de

producéo, cujo objetivo é o de desenvolverem as tarefas cometidas a cada uma delas.

As equipas de trabalho sdo:

Figura 4.1: Constituicdo das equipas de trabalho da Gialmar

Fonte: Elaboragao prépria

+Constituida por 3 pessoas;
PREPARACAO DE « Coordenador;
ENCMENDAS » Manobrador/Empilhador;
« Etiquetar o produto de stock, por cliente e paletizagdo.

+Constituida por 9 colaboradores;
CONGELACAO EM ::_mcnar 0 _poc;:ss?-tlavar 0 pf:lxe;
SALMOURA avar caixas/paletes vazias;

*Recolher o pescado para a caixa/paletizacdo e
posteriormente fechar.

+Constituida por 8 colaboradores;
«Desagregar o pescado;

«Colocar na prensa;

+Colocar em caixa/paletizagéo.

DESAGREGACAO

«Constituida por 11 colaboradores;
* Abastecer o posto de trabalho;
«Cortar e/ou aparar o pescado;
*Recolher o pescado.
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Figura 4.2: Constituicdo das equipas de trabalho da Gialmar (continuag&o)

Fonte: Elaboracédo prdpria

+Constituida por 7 colaboradores;

+Colocar o pescado na tolva e escolher o pescado;
*Recolher para a caixa e acertar o0 peso;

«Fechar e etiquetar a caixa/palete.

VIDRAGEM

+ Constituida por 5 colaboradores;
+Colocar o pescado no tapete de entrada;
*Recolher na caixa e alinhar o peso;
«Fechar a caixa e etiquetar.

«Constituida por 5 colaboradores;

HIGIENIZACAO +Colocar o peixe na maquina;

SEGUNDA PELE *Recolher e pesar o pescado;
( ) «Etiquetar o pescado e coloca-lo na caixa;

*Fechar a caixa, etiquetar e colocar na palete.

+Constituida por 9 colaboradores;
+Despejar o pescado e coloca-lo nas covas;

EMBALAMENTO °iecot|her/05 IOtEi, ) g 4 500
SACO PLASTICO certar e/ou conterir os pesos (pO em Ser ae g,

700g ou 1000g);
«Fechar os sacos e coloca-los nas caixas;
+Fechar as caixas e colocé-las nas paletes.

+Constituida por 5 colaboradores;
MANOBRADORES/ CORARERIDEERIES, )
EMPILHADORES * Abastecer as varias linhas de producao;
*Recolher o produto;
« Armazenar nas camaras.
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Figura 4.3: Constituicdo das equipas de trabalho da Gialmar (continuag&o)

Fonte: Elaboracédo prdpria

« Constituida por 3 colaboradores;

x «Garantir a manutencdo das maquinas utilizadas nos
bR IERN A0 processos produtivos;
«Coordenar as tarefas diarias entre si.

+Constituida por 3 colaboradores;

*Rececdo do pescado fresco e congelado e proceder aos
respetivos registos;

+ Assegurar que o sistema de gestdo de seguranca

SEGURANCA alimentar é estabelecido, implementado e mantido na

ALIMENTAR operacionalizacdo de todas as tarefas;

« Verificar e garantir a qualidade dos produtos (matéria-
prima, produto em transformacdo, produto acabado,
matéria-prima acabada e materiais de embalagem);

* Assegurar o cumprimento das boas préaticas de higiene.

As equipas de producgdo sdo escolhidas pelos trés encarregados fabris, de acordo com o
plano de trabalho diario. No entanto, existem alguns elementos normalmente afetos as
mesmas tarefas, face a sua especificidade e conhecimento adquirido, nomeadamente nas

operacdes de corte (serras) e congelacéo.

Os encarregados sdo responsaveis por registar diariamente a assiduidade para redistribuir,
se necessario, os colaboradores pelas tarefas a desenvolver. Registam ainda, em anotacfes
pessoais, 0 desempenho de cada trabalhador, permitindo depois apreciar a renovagédo do
seu contrato de trabalho, a entrega de tarefas com maior responsabilidade e a promogéo

dentro da fabrica para cargos com maior importancia no funcionamento das linhas fabris.

Relativamente ao desenvolvimento das equipas, estas seguem as etapas de
desenvolvimento do modelo de Kuipers & Witte (2005), adaptando-o as necessidades das

suas equipas de producdo. Quando se constitui uma equipa, juntam-se colaboradores que
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tém mais experiéncia, técnica e conhecimentos no manuseamento dos equipamentos e das

tarefas, com colaboradores com menos.

Desta forma, os colaboradores ajudam-se uns aos outros para que todos sejam capazes de
executar as tarefas da equipa, mas para que tal aconteca é necessario que haja uma boa

comunicacéo e que as decisfes sejam tomadas em conjunto.

Quando as equipas j& estdo num elevado nivel de desenvolvimento sdo capazes de

resolver os problemas e de gerir 0 seu relacionamento com outras equipas.

A eficécia das equipas é medida pelo cumprimento das tarefas definidas para o dia. A
empresa trabalha num sistema de encomendas, com prazos de entrega pré-determinados,

medindo a sua eficcia pelo cumprimento do prazo de entregas.

As equipas cujo trabalho, sendo mais automatizado, tem o ritmo marcado pelo
funcionamento dos equipamentos afetos a essa linha de producdo. Enquanto outras
tarefas, sendo mais manuais possuem uma eficacia diretamente ligadas as capacidades de

cada operador fabril.

A avaliacdo de desempenho ndo estando diretamente implementada, possui através da
apreciacdo dos encarregados fabris os indicadores que permitem, caso seja necessario,

agregar a uma determinada linha os seus operadores mais produtivos.

A lideranca das equipas é uma lideranca partilhada pelos trés membros que constituem a
administracdo adjuvados pelos diretores operacionais. Sendo que, o lider externo é a
administracdo e os colaboradores executivos sdo os diretores da estrutura funcional da

empresa.

Relativamente aos conceitos e modelos desenvolvidos na parte tedrica, a Gilmar utiliza
0S Seus pressupostos basicos, no entanto adapta-os as suas necessidades e a sua realidade

diaria, visto que na realidade é sempre mais dificil seguir a teoria tal e qual como ela é.
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CONCLUSAO

O estagio é um complemento da formacdo académica, que proporciona uma
aprendizagem profissional, social e cultural e, promove ainda, o desenvolvimento das

relacdes interpessoais.

O estagio curricular foi uma experiéncia enriquecedora, que permitiu adquirir novos
conhecimentos em diferentes areas, e colocar em pratica muitos dos conhecimentos
adquiridos em contexto académico. Com este estagio, a mestranda testou as suas

capacidades e abriu os seus horizontes enquanto profissional e pessoa.

Durante o estagio foram disponibilizadas excelentes condicdes de trabalho, tanto a nivel
de instalages como de equipamentos e bom ambiente de trabalho. Sem divida nenhuma
que este estagio preparou a aluna para 0 mundo do trabalho e valorizou a sua formacao,
apos o contacto com a realidade do meio empresarial.

Por uma questao de ética, a aluna ndo expde os estudos que foram realizados ao longo do

estagio, nas areas de producdo e comercial.

Uma sugestdo que a mestranda deixaria a empresa € que esta poderia optar pelo arquivo
digital, substituindo assim o arquivo fisico, uma vez que este iria permitir uma poupanca
para a empresa, em termos de papel, dossiers e até mesmo espaco. Esta sugestdo iria
permitir também diminuir a pegada ecol6gica que atualmente € um tema bastante

importante e preocupante na nossa sociedade.

Este relatério permitiu compreender a importancia das equipas de trabalho nas
organizacg0Oes e a importancia que tém nos conceitos de eficacia, desempenho e lideranca.
E possivel concluir que o desempenho é responsavel pelos resultados da ac&o da equipa,
independentemente de como esta realizou a tarefa; ja a eficacia considera ndo s6 a forma
como a equipa executou, mas também a forma como interagiu para alcancar o resultado.
Ou seja, a eficacia é uma varidvel do desempenho. Relativamente a lideranga, as equipas
ndo tém necessariamente de ter apenas um lider, ou seja, a lideranca pode ser partilhada

pelo lider e respetivos membros da equipa.

Ao longo do estudo tedrico foi possivel perceber que existem varios tipos de equipas, mas

que na Gialmar apenas existe uma, as equipas de producao.

A Gialmar utiliza os pressupostos basicos dos conceitos e modelos abordados na parte

teorica deste relatorio, no entanto adapta-os as suas necessidades e realidade diaria.
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De um modo geral, os objetivos propostos foram atingidos, tendo sido possivel distinguir
e desenvolver conceitos importantes, como eficcia, desempenho e lideranca, e relaciona-

los com o conceito fundamental em estudo que séo as equipas de trabalho.

As principais dificuldades encontradas no estudo e na elaboracdo do enquadramento

tedrico foi a escassez de informacao recente sobre a lideranga em equipas.

O relatorio de estagio ndo tem como objetivo principal fazer investigacfes futuras, no
entanto seria pertinente abordar os conceitos de eficacia, desempenho e lideranca, nos

grupos de trabalho, de forma a puder comparar os dois estudos.
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Anexo 1- Folha de “Classificacido da folha de caixa”

PRODUTOSE ALIMENTARES, 5.4

CLA SSIFICAGAO DA FOLHA DE CAIXA

FILIAL: DATA: NE

DEBITD CREDITOD CENTRO
ME DOC CONTA VALOR CONTA VALOR CUSTD

TOTAL TOTAL
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Anexo 2- Folha de reconciliacdo bancaria

PRODUTOS ALIMENTARES, S.4.

1

Banco:

Data Diarig

N® Docum.

Valor

Diario

N°® Docum.

Valor

Total

Débitos no Bance NiConsiderados no Razao

Total

Credites ne Banco NiCensiderados no Razac

3 4
Data Mov.| N° Docum. Valor Data Mov. N° Docum. Valor
0,00 Total 0,00
Saldo do Razdo
Saldo = 0,00
Saldo 1= 0,00
2= 0,00
0,00
Saldo do Banco
Saldo = 0,00
Saldo 3= 0,00
4= 0,00
0,00
Diferenga
0,00
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Anexo 3- Fluxograma

Manual Gestao Seguran¢a Alimentar

PRODUTOS ALIMENTARES, S.A

05. FLUXOGRAMA - Produtos Ultracongelados

T . — —_—

L — o R L
- a N\ ~ -
/ RececaodeMaFerlal \ / Recegdo de \‘ / Recegiode Vs N
Eu‘lbalagem(cmxas } L Devohigdss ) \\ Pescado // [ Recegio de ‘
\ cartdo, cuvele}s.ﬁlme. JEENY . S/ ~ \ Produto /
53C08 / — T /
N . P S \\L \_‘\_\_77_/_/
l Armazenagem MP
Caixas
Armazenagem
. —> Subprodutos
Desagregacio SN
Residuos
Estabilizagdo de Temperatura
Corte
| nexo [
|
Lavagem
Estabilizagdo de Temperatura

1

Vidragem (linhha tunel/linha
granel)

Armazenagem

Y
1
v v

Anexoll $ Embalagqg de granel( linha
tunel/linha granel)

Embalagem de pré-embalados (linha
peso fixo ou linha 2° pele)

Subprodutos | > Subprodutos

N

Caixas a fn
o Caixas plasticas
plasticas v

Armazenagem PA

Expedigio




A Gestéo das Equipas de Trabalho na Gialmar- Produtos Alimentares, S.A.

Manual Gestdo Seguranca Alimentar
calomar

PRODUTOS ALIMENTARES, S A

Anexo I1- Embalagem de Granel

‘ce;éo de Materiax
Embalagem(caixas !
cartdo, cuvetes, filme,

-

* Embalagem de granel( linha
| tunel/linha granel)

|
< —

Tunel Vidragem

. ‘
Vidragem

R

Caixas plasticas \1/

Armazenagem PA
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Anexo 4- Mapa diario de producéo

TER., 05.11.2019

Elaborado por: Produgio

N.2 Pax em falta

Responsavel Produgdo:

Verificagdo
ngle.;‘::iao de Ve:?;:i}];;or: Tanel Vid. Origem ME Cx Quant. Lote P Designagao Observagies
c/NC
Congelacio
Sala de Desagregagao
CORTE
VIDRAGEM VIDRADOR 10%
VIDRAGEM TUNEL 10%
VIDRAGEM
VIDRAGEM TUNEL 20%
VIDRADOR:
EMBALAMENTO
GRANEL
HIG/22 Pele
SACOS
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Anexo 5- Etiquetas

Etiqueta de Produto em Caixa Avulso

GIALMAR, SA @
‘M Botulho - Tondela

g Portugal I
www.gialmar.com QH

SARDINHA NAC. CX TKG

Ingredientes: Sardinha {Sardina pilchardus) (PEIXE)

Pode conter vestigios de MOLUSCOS & CRUSTACEQS

Zona de capturs Atlantico Mordeste FAQ 271X, Aguss Portuguesas

Método de producio: Capturado no mar .

Ares de pesca: Redes de cercar e de sacada LDtE " 1 B D1 1 5?TB

Congelado em: 24/08/2018 Consumir de preferéncia antes do fim de: 0272020

Produto congelado. Conservara -18°0. Apis -:aamr-;ala_:,_iﬂ nio voltar 3 congelar.
Pam consumr submeter 3 tratamento termico.

Peso Liquideo: 7,0 Kg Peso Lig. Escorrido: 6,300 Kg

Pmdg:i_dt:pur:
VY
| € 2809 |
E BOTFTT7T60 28736656 \x___ce_ I

Etiqueta de Caixa de Produto Avulso em Saco

GIALMAR SA @
W Botulho - Tondela
Portugal Il
- www.gialmar.com
CARAPAU PEQUENO (14x450g) PLE

Ingredientes: Carapau (Trachurues trachures) {PEIXE)

Pode conter vestigios de MOLUSCOS e CRUSTACEDS

Zora de capture Atlintico Mordeste FAQ 271X, Aguss Portuguesas
Método de producso: Capturado no mar

Are de pescs; Rledes de cercar e sscads Lote: 1801383TE

Congelado em: 153:07/2018 Consumir de preferéncia antes do fim de: 01/2020

Froduto congelado. Conservar a -18°C. Apos descongelapSo ndo voltsr 3 congelar.
Pam consumi submeter a tratamento tarmico.

PESO LiauiD0 ESCORRIDO: 6,300 kg (14 x4509)

||[|| mﬂﬂ]l[ﬂ]]]ﬂll[l o
PT N
| C 2809 )

75607760101295 N__CE_~
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Etiqueta de Produto Avulso em Saco

GLAL MAR 24 |®
. g 24 Baotulho - Tondsta
Portugal
d W] L TR TG DT i

CARAPAL PEGQUEND

ronesd e - Carapa (TR hins fachins |IFERE]
Faha ool s oS Char BB LRSCOE. o CRUS TRUICEDS
o i cphUrac A SN oo Modieshes FUDET B Aguas Poiug s
e T T R Bt Y T
fihade pesol Fedes do Goncar @ sadada
[r=ga =l ] Lo Al cc
am 190TE0E anbes Sofim dec O 2‘:2‘3
Proacibd ooradd 200, Coraatar 21370
e 05 O a0 M i B2 3 o ar
Fafa ConGumirsubmetar & ietarmenbo iamrico.
PEN LK]I..IIIII
E 30RAIDD:

Prosarico por
T

G-
Lote: 1801383TE

EQTTEQ10123¢

5
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Anexo 6- Folha de controlo de producéo

Conlrolo de Produgéo
2094 /28.10.2019
Produgtio Fechada
Improsso por utilizador :
Software PHC - Pracessado por programa certificado n° -Documento de uso Inlerno
i Data ST kgon g
Lote Congelagao Referencia Designagao Quantidade Localizagso
MP  1901131TA 13.06.2019 7050000000214 Perca-do-Nllo 3/6 cx OR/BL(GELCENTRO) 640,000 kg 11A622
32,000 Cx
MP 01.01.1900 TUDO
MP 01.01.1900 28.10.2019 - SERRAS;
PA  1901131T1 13.06.2019 7051400004212 Perca do Nilo 3/6 posta C/R escalado 560,000 V‘,"J 21T422
Cx
PA  1901131T4 13.06.2019 7051400006512 Perca do Nilo cachagos em produgao 49,000 kg 24B221
Cx
MP 01.01.1900
MP  1901131T1 13.06.2019 7051400004212 Perca do Nilo 3/6 posta C/R escalado 560,000 kg 21T422
Cx
PA 190113172 13.06.2019 7051400005112 Perca do Nilo 3/6 posta C/R 10% produgdo 633,000 kg 24B311
Cx
MP 01.01.1900
MP 01.01.1500 30.10.2019 - TUNEL:
MP 190113172 13.06.2018 7051400005112 Perca do Nilo 3/6 posta C/R 10% produgao 633,000 kg 24B311
Cx
PA 190113173 13.06.2019 7051400004412 Perca do Nilo 3/6 posta C/R 20% produgao 676,000 kg 24B311
Cx
MP  1901131T3 13.06.2019 7051400004412 Perca do Nilo 3/6 posta C/R 20% produgao 676,000 kg 24B311
Cx
MP 01.01 1900
MP 01.01.1900 TUDO ETQ
PA  1901121TB 13.06.2019 7051400001116 Perca do Nilo G posta C/R esc. 20% cx 7kg 616,000 kg 13B422
88,000 Cx
PA  1901131TB 13.06.2019 7051400001116 Perca do Nilo G posta C/R esc. 20% cx 7kg 84,000 kg 13B933
12,000 Cx
MP 01.01.1900
PA 01.01.1900 RESIDUOS RESIDUOS - 28.10.2019 30,000 kg Residuos
MP 01.01.1900
MP 01.01.1900
Lote . 1901131TA Arte de Pesca :

Data de Congelagdo : 13.06.2019
Data de Validade : 12.12.2020

Zona de Captura :
Lote de Origem :
Nome Cientifico: Lates niloticus

O-bservé;;B;: e - .
PERCA G POSTA CX 7KG
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Anexo 7- Taldo

6001200002412
Pota tiras em
producao

1901 262T1

629 O30kg

2 4B 612
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Anexo 8- Ficha de selecédo de trabalhador

# DIRECGAD RECURSOS HUMANOS | wog. 19,02
T LM :

T — FICHA DE SELECGAD DE TRABALHADOR | Fag- 1/ 1
MNFORMACOES GERALS

Hame Idade

NIF BI/CC HISS

Morada L Andar
Cadigo Postal -

Telefone Telemdwel Outro

Estasdia Ciwil .= de Filhos Idades
itime Emprego Cargo Saldrio

= Razfes de saida do Gitimo emprego:

~*Carta de Conducio: SIM O Tipa: MAD O
Framanhos f Hedidas para Fardamenio
Bota Bt Casaom

-“FHabilitaches Académicas
“#Expariéncia Profissional

Formagio complementar

Lugar 3 e COnoorme
Porquis?
Dinclaro gue autarize a ubilizacio dos dados fornecidas, bem como cipla dos mews dadas de
dentificacio paszoal, para efeitas de selecio e recutaments de pessasl.

Bzsinatura do candidata:

SAPRECIACAD INTERNA

Redine condicies para o lugar a gue se candidata? Recervas?
Quais
Apreciacio Geral
Cargo Proposto Vencimento Proposto
Observagies

Fadmitide 0  Méo Admitide O Data de Admissdo ¢ F
|iuuamnur:

Dt
— i




