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Resumo

A adequagdo das competéncias detidas face as competéncias requeridas pelos trabalhadores ¢ um
fator importante para o desenvolvimento de qualquer organizagdo. O conhecimento das
competéncias chave, importantes para o sucesso e crescimento empresarial, € a correspondente
analise das competéncias atuais dos seus trabalhadores face a estas necessidades, revela-se de
extrema importdncia na definicdo de planos de formacdo eficazes indo ao encontro das
necessidades reais das empresas. Nesse sentido, este estudo pretende definir o perfil de
competéncias dos trabalhadores de uma empresa no ramo da metalomecanica. Paralelamente,
pretende analisar as implicagdes que um perfil de competéncias pode ter na avaliacdo do
desempenho e na identificacdo de necessidades de formagdo. A metodologia utilizada neste
trabalho foi o estudo de caso tendo sido recolhidas informacgdes através de analise documental e
entrevistas com o objetivo de percecionar as competéncias dos trabalhadores. A elaboragao do
perfil de competéncias foi feita recorrendo ao processo definido por Spencer (1993, cit. in Mitrani,
Dalziel e Bernard, 2004) Os principais resultados obtidos foram a validagdo de um perfil de
competéncias para a organizagao que contempla as fungdes de operador de maquinas, serralheiro
e soldador. Foi também definido um perfil de competéncias comportamentais que sdo transversais
a todas as fungdes anteriormente mencionadas. A partir da analise de resultados, foram
identificadas lacunas ao nivel das competéncias requeridas, com principal incidéncia na fung¢do
de soldador. Essas lacunas identificadas serviram para definir agdes de formacao que deverao ser

implementadas a curto/médio prazo pela organizacgao.

Palavras-Chave: Gestao Estratégica de Recursos Humanos; Perfil de Competéncias; Avaliacao
de Desempenho; Formagao.
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Abstract

The adequacy of the skills to be held towards to the skills to be required by the workers constitutes
an important factor for the development of any organization. The awareness of the key
competencies, important for the business success and corporate upward, and the corresponding
analysis of the employees current skills towards these needs, reveals to be of an extreme
importance in the definition of effective professional training plans, to accomplish the real
corporate needs. Therefore, this study aims to define the skills profile of the personnel among the
metalworking industry. Conversely, it intends to investigate the implications that the skills profile
may have on the performance assessment, as well as among the professional training needs
identifications. The methodology used in this work was the case study, whereas the information
was collected throughout document review and undergoing interviews with the objective of
perceiving the personnel skills. The competence profile was designed by the use of the process
defined by Spencer (1993, cit. in Mitrani, Dalziel e Bernard, 2004). The main results here obtained
were, the validation of a competency profile for the organization, comprising the roles of machine
operator, fitter and welder. A competencies behavioural profile was also defined, to be transversal
to all of the above mentioned roles. Based on the results review, some gaps were identified as for
the required skills, with the main focus on the welder’s role, These identified gaps were used to
define professional training actions that shall be implemented in a short/medium term basis by

the organization.

Keywords: Strategic Human Resource Management; Competence Profile; Performance
Evaluation; Training.
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Introducao

Numa sociedade cada vez mais competitiva, as pessoas sao vistas como elemento diferenciador
no sucesso das organizagdes e nao a evolugdo tecnoldgica uma vez que, mais cedo ou mais tarde,
esta ¢ assimilada por todos deixando de constituir uma vantagem competitiva. Ulrich reforca este
pensamento ao referir-se as formas tradicionais de competitividade, da qual faz parte a tecnologia,
afirmando que “You must have them to be a player, but they do not guarantee you will be a

winner” (Ulrich, 1998: 127).

A crescente velocidade em que ocorre a mudanca da sociedade atual, pressiona as organizagdes a
procurarem estratégias eficazes para se tornarem mais competitivas. Um dos pontos importantes
desta estratégia € ter bem claro que competéncias os seus trabalhadores devem possuir de modo
a poderem adaptar-se a esta nova realidade. Neste contexto, ¢ necessario que haja, para além da
formacao inicial, uma formagdo continua, que permita o ajustamento constante de conhecimentos.
Segundo Cardim (2005), esta atualizagdo vai preparar os trabalhadores, ja qualificados, para
melhorarem suas competéncias profissionais, atualizarem os seus conhecimentos e alargarem a
gama de atividades que realizam, sendo este aperfeicoamento continuo orientado para a melhoria

do desempenho de fungdes na carreira dos profissionais ja ativos.

Na abordagem de perspetiva vertical dos recursos humanos, em que a gestdo de RH deve ser
coerente e devidamente integrada com a estratégia do negdcio, a gestdo por competéncias ¢ a
ferramenta que vai permitir a articulagdo entre os objetivos da organizacdo e as politicas de
recursos humanos. Num sistema tradicional, os recursos humanos baseiam-se na fungao para
questdes de selecao, avaliagdo, compensacao e formagao usando ferramentas como as descri¢des
de fungdes que formalizam os deveres e tarefas individuais. No entanto, estas descri¢des tendem
a ser estaticas e podem nao traduzir com precisdo a realidade que existe na empresa (Gomes,

Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, Marques, 2008).

Daqui parte a importancia dos recursos humanos, ocupando um lugar de destaque em qualquer
organizagdo tendo em consideracdo o contexto atual de mudanca fomentada pela globalizagdo
(Almeida, 1999). A partir das competéncias chave definidas pelas organizagdes ¢ importante
perceber qual o ajustamento necessario que deve ser feito ao nivel do que existe atualmente nas

empresas mediante um processo de avaliagdo de competéncias dos seus trabalhadores. O
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ajustamento ¢ feito posteriormente com agdes de formagdo que tem por objetivo proporcionar a
aprendizagem necessaria ao trabalhador de modo a poderem corresponder ao que se pretende na

estratégia da organizacao.

Neste contexto, o presente trabalho sob o tema “perfis de competéncias e seu impacto na avaliacao
do desempenho e na formagdo” insere-se num projeto desenvolvido numa empesa
metalomecanica. O objetivo geral deste projeto € construir um perfil de competéncias para os
trabalhadores de uma unidade industrial (oficina) de uma empresa do sector metalomecanico.

Como objetivos especificos pretende-se:

» Efetuar a avaliagdo do desempenho dos trabalhadores de acordo com esse perfil de
competéncias;

» Identificar necessidades de formagao e desenvolvimento para os trabalhadores.

O tema deste trabalho revela-se pertinente e atual numa altura em que o crescimento de
exportagdes no setor metalomecanico tem crescido, principalmente nos tltimos 3 anos, onde a
falta de recursos e a formacao profissional constituem temas que necessitam de uma resposta

eficaz de modo a dar uma continuidade sustentada a este crescimento (Tecnometal, 2018).

Os contributos associados a elaborac¢do deste projeto correspondem a definicdo de um método
operacional que permita as empresas, ligadas ao sector da metalomecanica, perceber que
ajustamentos devem ser feitos nos seus quadros de pessoal de forma a desenvolver as
competéncias necessarias dos trabalhadores tendo por base os objetivos e a estratégia das

organizacoes.

Estruturalmente, este trabalho estd organizado em quatro capitulos principais: no primeiro ¢ feita
uma revisao de literatura sobre os conceitos principais que norteiam a tematica em analise; no
segundo apresenta-se a estratégia metodoldgica, onde sdo definidos os objetivos, as técnicas de
recolha e andlise de dados; no terceiro apresentam-se e discutem-se os principais resultados.
Finalmente, apresentam-se as principais conclusdes, bem como as limitagdes e as pistas para

investigacoes futuras.

12



E.S.C.E — Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos | Miguel Cardoso.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

Pretende-se, seguidamente, fazer um enquadramento teérico globalmente focado sobre a evolugao
da Gestdo de Recursos Humanos, e, especificamente, sobre os subsistemas que constituem o
enfoque principal deste estudo: a gestdo e construcao de perfis de competéncias, a avaliacdo de

desempenho e a formagao.

1.1 Gestao de Recursos Humanos

Viarios autores argumentam que as praticas de recursos humanos podem ser uma fonte de
sustentabilidade competitiva das empresas (Pfeffer, 1994; Becker e Gerhat, 1996; Boxal, 1996).
Para tal, estas praticas de gestdo de recursos humanos devem ser vistas como sistemas de praticas
“interrelacionadas e internamente consistentes” (MacDuffie, 1995: 198) constituindo um sistema
integrado de praticas, o qual ¢ Unico e especifico, por vezes ambiguo, mas de dificil imitacdo

(Lado e Wilson, 1994).

Esta sustentabilidade empresarial, baseada na gestdo estratégica de recursos humanos, nem
sempre foi consensual entre varios autores. Existem estudos que defendem que as empresas
podem tornar-se menos competitivas se na sua analise estratégica tiverem em consideragao
aspetos relacionados com os recursos humanos, referindo mesmo que “If Human resources
considerations are used to determine strategic position, a firm may become less competitive than
firms that have a greater flexibility. Excessive attention may prove to be detrimental as the prior
neglect” (Lengnick-Hall, 1988: 468). Acrescenta, ainda, este autor que “ There is little empirical
evidence that strategic HR directly influences organizational performance or competitive

advantage” (Lengnick-Hall, 1988: 468).

Contrariamente a esta abordagem, surgiram varios estudos nesta area que forneceram evidencias
que permitem afirmar que existe uma relacao entre as praticas de gestdo de recursos humanos e

os resultados da empresa. Alguns desses estudos estao resumidos no quadro 1.

Estes estudos procuram evidenciar a importancia das praticas de recursos humanos na
performance das empresas, sendo hoje inegavel que existe um impacto que, pode variar consoante
as praticas usadas, o tipo de organizagao e outros fatores que poderdo ser alvo de estudos no
futuro. Qualquer que seja o enquadramento de uma organizacao tende a evidenciar-se, cada vez
mais, um impacto positivo na performance das organizagdes que advém, também, mas nao so,

13
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da aplicacdo de um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos. Os recursos humanos

podem ser um dos custos mais dificeis de controlar nas organizacdes mas, sao também aqueles

que mais podem contribuir para o impacto da performance das organizagoes (Pfeffer, 1998).

Quadro 1 — Estudos de autores sobre a importincia dos recursos humanos nas organizacdes

Autor Arthur, 1994
Objetivos » Analisar o Impacto que duas politicas diferentes de gestdo de pessoas tem na performance
e turnover das organizacdes.
Conclusao » A politica adotada de gestdo de recursos humanos tem implicagdes na performance e
turnover das organizagdes.
Limitacdes » Estudo limitado ao contexto do sector da organizagao estudada sendo dificil de generalizar
estes resultados a outras organizagdes.
Autor Delery &Doty, 1996
Objetivos » Documentar que a gestdo estratégica de recursos humanos esta assente em trés modelos
teoricos: universal, contingencial e configuracional;
» Desenvolver argumentos tedricos com base nos trés modelos identificados em sete praticas
de recursos humanos;
» Verificar qual o impacto na performance das organizagdes para cada um dos trés modelos.
Conclusao e > As diferentes perspetivas tedricas: universal, contingencial e configuracional sdo viaveis e

levam a diferentes abordagens nas relagdes entre praticas de RH, estratégia e performance
organizacional;

Relagao forte entre as praticas de RH e a performance financeira de uma organizagao.

Limitacdes E aplicado a um sector apenas (Banca) e a uma profissio muito especifica ndo podendo ser
generalizado a outras industrias e profissdes.

Autor Combs, C., Liu, Y., Hall, A. and Ketchen, D. (2006)

Objetivos » Estimar o impacto das praticas de trabalho de alto desempenho (PTED) recorrendo a
técnicas estatisticas de meta analise aplicadas a 92 estudos onde se tem como objetivo
determinar se este impacto ¢ maior se: a) uso de sistemas PTED em vez de praticas
individuais, b) resultados operacionais vs financeiros e ¢) industria vs servicos.

Conclusio e » As PTED tem impacto no desempenho organizacional;

» As PTED quando aplicadas num sistema integrado, tem maior eficacia quando aplicadas
individualmente;

» Nido existe evidencias que as PTED tenham um melhor impacto nos resultados
operacionais comparativamente aos financeiros;

» As PTED tem um impacto superior na industria comparativamente a organizagdes
suportadas em servigos.

Limitacdes » O grau de aceitacdo de alguns dos estudos pode limitar os resultados obtidos neste estudo.

Fonte: Adaptado de Delery, John E. e Roumpi, D. (2017)
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Entre os varios autores e estudos que se desenvolveram nos ultimos anos, destacamos os de Arthur
(1994), Delery & Doty (1996) e Combs et al., (2006), os quais evidenciaram que, apesar das suas
limitagdes, verifica-se um impacto positivo das praticas de gestdo de recursos humanos na
performance das organizacdes. Este impacto pode ser maior ou menor consoante as praticas

mobilizadas e do seu ajustamento a organizagdo onde sdo aplicadas.

1.2 A Evoluc¢ao da Gestao de Recursos Humanos

A gestdo de pessoas em contexto organizacional tem sofrido uma evolucdo desde a revolugao
industrial até ao inicio dos anos 80 do século XX (Brandao e Parente, 1998).

De um modo genérico esta evolugao pode resumir-se a um periodo inicial designado por
administracdo de pessoal, em que esta fun¢ao ¢ concentrada em recrutamento, gestdo de contratos
e formacdo de pessoas devido a auséncia de mao de obra qualificada para a execugdo das tarefas
requeridas. Este periodo € caracterizado pela separacao que existe desta funcdo do processo de
decisdo estratégico das empresas que v€ esta atividade apenas como administrativa e sem qualquer

influencia na melhoria da sua competitividade (Brandao e Parente, 1998).

O periodo situado entre os anos 60 e 80 do século XX ¢ denominado como gestao de pessoal em
que as questoes humanistas passam a ser dominantes onde se da principal relevancia a questdes
de motivagdo e satisfacdo (Des Horts, 1988) existindo uma grande influencia dos conceitos
teoricos abordados na psicologia. Neste periodo, esta fun¢do assume-se como uma area de gestao
onde os seus quadros assumem uma posicdo similar aos restantes gestores presentes nas
organizacgoes. Apesar de comecar a existir uma certa articulagao entre os objetivos econdémicos e
sociais das empresas, as pessoas sdo vistas como um custo ou recurso mediante a capacidade (ou
incapacidade) que as organizagdes tinham de mobilizar os seus trabalhadores no cumprimento

dos seus objetivos (Brandao e Parente, 1998).

O terceiro periodo, designado por gestdo de recursos humanos (anos 80), deveu o seu
aparecimento ao contexto que passou a existir nesta altura onde a crescente competitividade entre
as empresas impulsionou o foco nas pessoas como um recurso valioso e diferenciador. Como
reflexo destas transformagdes, comeca a existir por parte das empresas uma maior exigéncia em
ter nos seus quadros pessoas capazes de mobilizar os seus conhecimentos ao servigo dos objetivos
estratégicos definidos. E a partir deste momento que os profissionais de recursos humanos

comegam a dar uma maior importancia ao conceito de competéncia onde, para além do individuo
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possuir um conjunto de conhecimentos ¢ importante que os saibam mobilizar em situagdes

concretas de trabalho (Brandao e Parente, 1998; Parente, 2008).

O conceito Taylorista, baseado em modelos de qualificacdo, aplicado a sistemas de trabalho e
modos operatorios bem definidos onde o trabalhador tem bem delimitadas as suas fungdes,
comega a cair em desuso a partir desta altura onde a incerteza leva a que seja importante reagir
com celeridade aos imprevistos resultantes do meio envolvente contextual e transacional (Freire,
1997). Este novo paradigma veio exigir que os trabalhadores sejam capazes de fazer face aos
imprevistos onde a flexibilizacdo de atividades e capacidade de resolucdo de problemas sao
fatores importantes a ter em consideragdao. A pertinéncia do conceito de competéncia traduz-se
naquilo que a pessoa faz com o conhecimento e qualificacdo que possui e ndo aquilo que pode

fazer (Cascao, 2014).

Em suma, e de acordo com Bournois e Brabet (cit. in Mota, 2014), a gestao de recursos humanos
(GRH) passa de uma logica quantitativa, herdada do Taylorismo e da burocracia, para uma logica
qualitativa. Esta nova logica assume uma importancia na flexibilidade da organizagdo do trabalho

e na competéncia individual do trabalhador, ligada a8 GRH.

1.3 As Praticas de Gestao de Recursos Humanos

A adequacdo das praticas de recursos humanos a estratégia da empresa ¢ crucial para a
competitividade da empresa. No entanto, as praticas de RH ndo tem reunido consenso entre os
diversos autores. Pfeffer (1998) identificou mesmo diversas terminologias para designar os
conjuntos de gestdo de praticas de recursos humanos, a saber: praticas de “elevado compromisso”,
“elevado envolvimento” ou “praticas de elevado desempenho”. Estes termos estdo integrados e
partilham das mesmas ideias, sendo que existem varias dimensdes destinadas a assegurar uma

maior integragao dos trabalhadores nos processos e nos resultados da organizagao (Pfeffer, 1998).

Boselie, Dietz ¢ Boon (2005) identificaram uma grande variedade de praticas de recursos
humanos em 104 artigos analisados. No total, foram listadas 26 praticas de gestao de recursos
humanos, estando nas quatro primeiras praticas: formacdo e desenvolvimento, prémios e
recompensas, gestdo e avaliagdo de desempenho e recrutamento e selecao.

Neste sentido, Pfeffer (1998) define sete dimensdes como contributo do sucesso organizacional,

ai se incluem: (1) seguranca de emprego, (2) processos de recrutamentos seletivos, (3) equipas
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autogeridas e processos de descentralizagdo das decisdes, (4) remuneragdes elevadas e
contingentes ao desempenho da organizagao, (5) formagao e desenvolvimento, (6) praticas de

redugdo da disting¢ao de estatuto hierarquico, (7) partilha de informacao.

A competitividade das empresas passa pela sua capacidade de atrair, desenvolver, remunerar,
comprometer e reter os trabalhadores que tragam valor acrescentado a organizacdo. Neste
enquadramento, torna-se importante identificar quais os trabalhadores nucleares das empresas
uma vez que sdo eles os principais responsaveis pelo desenvolvimento estratégico das empresas
em que, num contexto de elevada competitividade, podem fazer toda a diferenca (Lepak e Snell,

1999).

Neste estudo vamos debrugar-nos, essencialmente, sobre a avaliacdo de desempenho e a formacao
uma vez que sdo estas que vao servir de base para o modelo de competéncias idealizado para a

organizagao.

1.3.1 Avaliacdo de desempenho
A crescente competitividade entre as empresas impulsionou a necessidade cada vez maior de
tornar o trabalhador mais produtivo sendo importante perceber quais os estimulos que devem ser
trabalhados de modo a que este contribua para o desenvolvimento da organizagdo. Nos dias que
correm ¢ cada vez mais comum existir nas empresas uma preocupac¢ao em conceber, implementar
e desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho que se adeque aos seus objetivos

estratégicos (Gomes et al., 2008).

Apesar desta importancia e preocupagdo ¢ reconhecido, por uma grande parte dos elementos
pertencentes as organizagdes, que esta metodologia € relativamente recente. No entanto, apesar
de este processo poder ndo estar formalmente estabelecido nas organizagdes a avaliagdo de
desempenho esta sempre presente nas decisdes importantes das empresas (por exemplo, ao nivel
da gestdo de remuneragdes e promogdes). E comummente aceite que “desde sempre o homem fez
autoavaliagdo e heteroavaliagdo a nivel profissional: para tal bastou que houvesse o primeiro

patrdo e o primeiro empregado” (Rocha e Dantas, 2007: 11).

No inicio do seculo XX, surge o modelo Taylorista em que o trabalhador € visto como um recurso

que deve apenas executar o que ¢ definido pela organizacao e assegurado pelas chefias diretas.
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O trabalhador ¢ restrito a execugdo de tarefas simples onde a principal preocupacao sio os aspetos

técnicos da producdo e o controlo de custos do trabalho (Gomes et al., 2008).

Peter Drucker refere que a aplicagdo da filosofia Taylorista, ao requerer uma analise sistematica
e rigorosa do trabalho, proporcionou uma sobre especializagdo de tarefas impulsionando a
necessidade do aparecimento de novas metodologias associadas a selecdo e avaliagdo de

desempenho (Gomes et al., 2008).

Na década de 70 do século XX o choque petrolifero, a globalizagdo e as rapidas mudancas
tecnologicas, exigem as organizagdes, um permanente reajustamento que veio implicar mudangas
quer ao nivel organizacional quer a relagao entre os individuos e a empresa. A contribuicao de
todos e de cada individuo na organizacgao tornam-se preocupagdes centrais da gestdo, passando a
fungdo pessoal a ter o negdcio como preocupagdo prioritdria sendo a utilizagdo eficiente das

pessoas o objetivo da sua acao quotidiana (Gomes et al., 2008).

Mais tarde, nos anos 90 do século XX comecou a ser discutido o contexto em que a avaliagdo
ocorria que, até essa altura, ndo era tido em consideragdo. Esta nova abordagem focava-se na
organizagdo enquanto processo social dos trabalhadores (operacionalizado através de relagdes
interpessoais no grupo de trabalho), o momento especifico da avaliagdo (operacionalizado através
de reunides e sessdes de informacdo) e a percecdo da avaliacdo (operacionalizado através da

exatiddo dos julgamentos emitidos pelos avaliadores) (Caetano, 1996).

A evolugdo do conceito de avaliacdo de desempenho tem evoluido ao longo do tempo, mas
embora possa variar quanto a sua forma, no seu contetido possuem ideias comuns. E considerada
como impulsionadora de desenvolvimento de todas as outras praticas de Gestdo de Recursos
Humanos (Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2006).

Fernandes e Caetano (2007) definem a avaliacdo de desempenho como um sistema formal e
sistematico que recolhe informagdes sobre o trabalho de cada trabalhador. Este sistema inclui os
objetivos, os métodos e os intervenientes no processo. Relativamente aos objetivos, McGregor
(1957, cit. in Fernandes e Caetano, 2007) observa que esta pratica ajuda a organizagdo nas
decisdes administrativas, relacionadas com remuneragdes ou mobilidade, permite orientar o
trabalhador numa perspetiva de melhoria e carreira e da a conhecer ao avaliado a opinido sobre o

seu desempenho.
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A interpretacdo de Camara (2012) ¢ a de que a avaliacdo de desempenho consiste numa revisao
anual por parte do trabalhador, restringindo-se esta ao julgamento e a classificagao formal dos
trabalhadores por parte das chefias, com o intuito de os premiar ou alertar consoante o
desempenho demonstrado. Esta visdo € percecionada por como sendo focada em atos passados e

que nao ¢ centrada na necessidade de desenvolvimentos futuros.

Chiavenato (2009) defende que a avaliagdo do desempenho nao ¢ um fim em si mesmo, mas um
instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos humanos da
organizac¢do. Segundo o autor a avaliacdo do desempenho ¢ um instrumento que inclui a recolha
de informagdo que permite compreender como ¢ que o desempenho de cada trabalhador estd a
contribuir para o sucesso da institui¢do e encontrar os mecanismos para promover a sua melhoria
a partir da definicdo de um plano de aprendizagem individual ou eventualmente coletivo
(Chiavenato, 2009). Maddux (1991) acrescenta, ainda, que uma boa avaliagdo do desempenho
comec¢a quando colaborador e a sua respetiva chefia chegam a acordo acerca dos objetivos a

atingir e consegue com que ambas as partes sintam que ganharam alguma coisa.

Os instrumentos ou métodos de avaliagdo utilizados sdo diversificados (Gomes et al., 2008)
(quadro 2). Nesse sentido, cada empresa ou organizagao pode adotar um ou mais métodos de
avaliagdo consoante as necessidades que tem atualmente. Os métodos orientados para os atributos
facilitam a tomada de decisdes enquanto que os comportamentais favorecem a qualidade do
feedback e o que deve ser feito pelo avaliado no que corresponde ao seu desenvolvimento. Os
métodos baseados em resultados permitem uma maior objetividade uma vez que sao focados em
objetivos bem definidos exigindo uma maior maturidade dos envolvido neste processo (Gomes et

al., 2008).
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Quadro 2 — Métodos de avaliacio de desempenho

Abordagem | Ensaio narrativo
Método » Comportamental.
Descri¢ao » Descrigdo textual dos pontos fortes e fracos do trabalhador.
Vantagens » Bom feedback;
»  Orientado para o desenvolvimento.
Desvantagens Dificil de aplicar quando se pretende comparar com colegas ¢ departamentos.
Abordagem Escala grafica ou de atributos
Método >  Atributos.
Descricao » classifica o desempenho numa escala numérica ou entre “insatisfatorio” para “excelente”.
Vantagens » Baixos custos;
> Facilidade de utilizacdo.
Desvantagens Interpretacdo dos atributos pode variar consoante o avaliador.
Abordagem Check list comportamental
Método » Atributos.
Descri¢ao » classifica o desempenho do trabalhador de acordo com diversas afirmagdes apresentadas
sendo estas pontuadas numa escala de , por exemplo de 1 (discordo plenamente) a 5
(concordo plenamente).
Vantagens > Baixos custos;
> Facilidade de utilizacdo.
Desvantagens » Interpretagdo dos atributos pode variar consoante o avaliador.
Abordagem Incidentes criticos
Método » Comportamental.
Descri¢ao » avalia o trabalhador com base em eventos e comportamentos com impacto significativo
no seu desempenho.
Vantagens > Promove a discussio;
»  Permite a fundamentagio das avaliagdes por atributos e check list comportamental.
Desvantagens » Disponibilidade para acompanhar os subordinados de uma forma recorrente.
Abordagem BARS (behaviorally anchored rating scales)
Método » Comportamental.
Descricao classifica o desempenho numa escala numérica ou entre “insatisfatorio” para “excelente”.
Vantagens » Baixos custos;
> Facilidade de utilizacdo.
Desvantagens » Interpretagdo dos atributos pode variar consoante o avaliador.
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Abordagem Assessment Centers

Método » Comportamental.

Descri¢ao » Avalia comportamentos e desempenho de quadros de empresas recorrendo a
simulag¢des/exercicios pré-definidos.

Vantagens » permitem avaliar competéncias que dificilmente sdo avaliadas no dia a dia.

Desvantagens » Dificuldades ¢ custos de implementagdo sendo mais usado na avaliacdo de quadros
superiores.

Abordagem Ordenacao simples

Método >  Atributos.

Descricao » Classificagdio dos trabalhadores através de um método comparativos em que sao ordenados
do melhor para o pior.

Vantagens » Facilita as decisdes de gestdo;

> Facilidade de utilizagdo.

Desvantagens | » Nio permite um feedback eficaz aos trabalhadores no que corresponde a questdes de
desenvolvimento.

Abordagem Comparacoes Emparelhadas

Método »  Atributos.

Descricao »  Ordena os trabalhadores em pares de acordo com um critério. O avaliador avalia o melhor
de cada par onde, no final, os trabalhadores sd3o ordenados de acordo com a classificacio
que tiveram na analise de varios critérios.

Vantagens > Facilita as decisdes de gestdo;

> Facilidade de utilizagéo.

Desvantagens | » Nio permite um feedback eficaz aos trabalhadores no que corresponde a questdes de
desenvolvimento.

Abordagem Distribuicao forcada

Método » Atributos.

Descricao » O avaliador ¢ forcado a classificar os avaliados de acordo com uma distribui¢do pré-
definida.

Vantagens » Promove a diferenciac¢do dos avaliados;

» Ideal quando existe um comportamento muito diferenciado dos trabalhadores.

Desvantagens » Cria sentimento de injustica quando os trabalhadores tem desempenhos muitos
semelhantes.

Abordagem Objetivos

Método » Resultados.

Descricao » Os objetivos da organizagdo sdo definidos de acordo com a estratégia da empresa sendo
posteriormente distribuidos em cascata a todos os trabalhadores;

» A avaliagdo ¢ medida de acordo com o atingimento, ou ndo, dos objetivos.

21




E.S.C.E — Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos | Miguel Cardoso.

Vantagens » Objetividade da avaliagao.

Desvantagens | > Por vezes, ndo tem em consideragdo a que custo sdo atingidos alguns dos objetivos.

Abordagem Balance Scorecard

Método » Resultados

Descricao » Sao destacados alguns aspetos criticos para a empresa como, o cliente, processos internos,
inovacao, aprendizagem e financeira sendo os trabalhadores avaliados nestes critérios.

Vantagens » Objetividade da avaliagio.

Desvantagens | » Por vezes, ndo tem em consideragio a que custo sio atingidos alguns dos objetivos.

Fonte: Adaptado de Gomes et al. (2008)

Relativamente aos intervenientes no processo, a avaliacdo tende a ser tradicionalmente feita pela

chefia direta (Fernandes e Caetano, 2007; Gomes et al., 2008). Apesar de ser esperado que a chefia

direta seja quem conhece melhor o trabalhador, podem existir situacdes em que a participacao da

chefia seja dificil ou impraticavel, como por exemplo, em grupos de grande dimensdo. Neste

sentido, Gomes et al. (2008) identificaram, para além da chefia direta, os seguintes avaliadores:

» Avaliacao por Colegas ou Pares: Onde existe pouca observagdao por parte das chefia, a

utilizacdo deste método pode ser vantajosa. Existe também vantagens em usar este método
sempre que se queira promover alguém uma vez que a avaliagdo por parte dos colegas e pares
permite verificar a aceitagdo da equipa. No entanto, se existir um clima de elevada
competitividade, esta avaliagdo pode sair prejudicada uma vez que os resultados podem sair
distorcidos em fun¢do dos interesses individuais dos colegas e pares;

Autoavaliacdo: Permite ao trabalhador participar no processo de avaliagdo de uma forma
ativa, permitindo que este tenha uma maior consciéncia do que fez e do que poderia melhorar.
No entanto, para que este processo seja eficaz ¢ necessario um alto grau de maturidade na
empresa;

Avaliacdo 360° Conjuga um diferente conjunto de intervenientes que passam pelo gestor,
pares, subordinados, clientes e, até mesmo, o proprio trabalhador. No final, sdo levantados
pontos fortes e a desenvolver que sao transmitidos ao trabalhador em sessdes proprias para o
efeito. A aplicacdo deste método de avaliagdo requer um alto grau de maturidade por parte
das organizagdes, clareza nos objetivos, envolvimento das partes, comunicacdo eficaz e
respeito pela confidencialidade entre outros aspetos que sdo importantes para o sucesso desta

ferramenta.
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1.3.2 Gestao da Formacio
O objetivo da formagao ¢ contribuir para o desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos
e para a melhoria do desempenho organizacional (Velada, 2007). Meignant (1999) identifica a
formagdo como um investimento, onde se despende tempo, saldrio, custo de inscri¢do, mas de
onde se espera um beneficio futuro para a organizacdo e trabalhador, pela melhoria no

desempenho e na carreira.

A formacdo ¢ fundamental para que as empresas possam ajustar-se as necessidades evolutivas da
envolvente, para que coloquem no mercado produtos competitivos, para que prestem servigos que
reforcem a fidelizagdao dos clientes e para que realizem as operacdes de modo mais eficiente e

eficaz, beneficiando tanto o individuo como a organizagdo (Gomes et al., 2008).

Camara, P., Guerra, P., Rodrigues, J. (1999) entendem a formagdao como um processo, formal ou
informal, de aquisicdo de conhecimentos, atitudes e comportamentos relevantes para o cargo e
para o desenvolvimento pessoal e organizacional. Diferenciam a formag¢ao quanto a sua natureza:
em conhecimento (saber-saber), técnica (saber-fazer), comportamental (saber-ser) e

desenvolvimento pessoal (saber-saber e/ou saber-fazer e/ou saber-ser).

Scarpelo e Ledvinka (1988, cit. in Ceitil, 2007) dividem o processo formativo em 6 etapas:
identificar as necessidades de formacao, definir objetivos e critérios de avaliacdo, escolher o plano
formativo, escolher materiais ¢ métodos, realizar as agoes de formagdo, ¢ avaliar se foram

atingidos os objetivos.

Cardim (2009), por sua vez, divide o processo formativo em 5 etapas: estabelecimento da
orientacdo geral: do pré-diagnodstico a explicitacdo da politica de formacgdo, levantamento das
necessidades de formagao (LNF), elaboragao da proposta de agao formativa: o plano de formagao,

desenvolvimento da acao formativa, e controlo da acdo formativa (a avaliagdo).

Ja Leplat (2002) divide o ciclo formativo em quatro grandes etapas; o estudo das condicdes
iniciais, o diagndstico de problemas de formagao, a elaboragdo e execucdo da formagao e recolha

e avaliacao dos resultados.
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Apesar de ndo haver consenso entre diversos autores sobre as etapas da formagdo, ¢ possivel
constatar a existéncia de trés etapas principais referidas pelos trés autores: diagndstico das

necessidades, desenvolvimento da agao e avaliacao da formagao.

O diagnostico das necessidades de formacao deve refletir o que a empresa procura nos seus
trabalhadores em termos de competéncias futuras que devem estar alinhadas com os objetivos

estratégicos e que devem ser colmatadas com recurso a formagao (Cardim, 2009).

Existem diferentes métodos que podem ser mobilizados neste diagnoéstico de necessidades.
Mitchell (1998, cit. in Ceitil, 2007) sugere métodos como observacao de campo, a consulta de
indicadores e as entrevistas de grupo. Um dos métodos de diagnostico mais simples € a observacao
de campo sendo também dos mais utilizados ao nivel organizacional. Este método ¢ de natureza
qualitativa e apresenta algumas desvantagens na informagao obtida uma vez que esta dependente
da subjetividade do observador. A consulta de indicadores esta relacionada com informagdes

relativas a taxa de absentismo, reclamacgdes dos clientes, avaliagdes de desempenho, entre outros.

As entrevistas de grupo vao permitir uma intera¢do entre grupos de pessoas de uma organizagao
no ambito do diagndstico das necessidades de formagdo. Estes grupos sao formados por 12 a 15
pessoas. O desenvolvimento da acdo de formacao segundo De Ketele, Chastrette, Cros, Mettelin,
Thomas, (1994:43) ¢ “ estabelecer um plano pormenorizado em termos de tempo, de tudo o que
deve ser previsto para permitir a sua realizacdo; ¢ definir progressivamente uma visdo cada vez
mais clara da acdo, integrando de uma maneira coordenada todos os elementos a considerar e ficar

as etapas especificas para a sua concretizacao”.

A concretiza¢dao da acdo de formagao implica considerar diversos recursos, entre eles recursos
humanos, espaciais, materiais e financeiros. Se estas etapas forem devidamente cumpridas, a

formacao tera maior probabilidade de atingir o sucesso (De Ketele et al., 1994).

Por ultimo, a avaliagdo da formacdo ¢ aquela que vai analisar se os objetivos foram alcancados,
ou seja, ¢ verificada a eficacia da formagao. Isto vai permitir a detecdo de eventuais falhas que
vao permitir melhorias futuras no processo de formagao (Cowling e Mailer, 1998). A avaliagao
incorpora quatro niveis principais definidos por Kirkpatrick, que medem, essencialmente, a

reagdo, a aprendizagem, o comportamento e os resultados (Mendes, 2014; Rocha, 1997):
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e Nivel 1 (reago) - avalia a reagdo dos formandos, ou seja, em que medida eles gostaram

ou nao da formacao;

e Nivel 2 (aprendizagem) — uma reacao positiva por parte dos formandos nao significa que
estes tenham adquirido novos conhecimentos. Podem simplesmente ter gostado do
formador e da forma como este orientou a formagdo. Dai que ¢ realmente importante
avaliar o que se aprendeu em termos de conhecimentos, técnicas € comportamentos,
mesmo que os formandos ndo os implementem no seu local de trabalho. Esta avaliagdo ¢

feita através dos tradicionais testes;

e Nivel 3 (comportamento) — a participacao nos programas de formagao deve causar uma
mudanca comportamental nos seus participantes. No entanto ndo basta que os formandos
tenham gostado da formagao e tenham adquirido os conhecimentos, ¢ também importante
que estes tenham vontade de mudar e que saibam o que fazer e como fazer para mudar.
Para além desta atitude positiva, ¢ igualmente necessario que a chefia proporcione um

ambiente correto ao trabalhador para que este possa implementar a mudanga;

e Nivel 4 (resultados) — pretende-se neste nivel avaliar o real impacto da formagdo na
organizagdo com a participagdo dos colaboradores, sendo que os resultados podem incluir

aumentos de produtividade, redugao de custos, satisfagao dos clientes e o lucro.

1.4 Gestao por competéncias

A gestao por competéncias constitui uma tematica recente estudada no enquadramento da gestao
de recursos humanos surgindo como uma evolucao do paradigma do posto de trabalho associado
a denominada gestdo cientifica do trabalho defendida por Taylor assente numa logica de posto de
trabalho. Almeida (2012) defende a existéncia de trés razdes que levaram a esta nova abordagem

de gestao:

» A instabilidade organizacional ¢ a mudanga a que as organizacdes estdo sujeitas ndo se
enquadram na defini¢do prescrita, individual e estavel do posto de trabalho devendo existir
uma cooperacgdo e coordenagdo coletivas que possam ser mobilizadas para a gestdo das

constantes mudangas que possam surgir;

» O termo qualificagdo tem por base o diploma escolar e ndo tem em consideragao os saberes

adquiridos no exercicio da atividade profissional;
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» Enquanto que a légica do posto de trabalho, fundamentalmente direcionada para a
produtividade, visava remunerar a producdo para a execugdo de tarefas previamente
prescritas, a légica das competéncias baseia-se no reconhecimento de capacidades
operatorias gerais, mobilizdveis e aplicaveis a um conjunto diversificado de situacdes

independentemente da atividade exercida.

Esta nova abordagem vai permitir responder, ndo s6 as exigéncias de polivaléncia e de
reconfiguragdo funcional das organizagdes, como também reconhecer individualmente o trabalho

dos trabalhadores (Almeida, 2012).

1.4.1 Conceito de competéncia
O foco nas competéncias comeca a ser estudado nos Estados Unidos no final dos anos 60. Nesta
altura dois especialistas da psicologia, Ghiselli, ¢ Mischell (1966 e 1968, cit. in Mitrani, A.,
Dalziel, M.M., Bernard, A., 1994) asseguravam que os testes de personalidade apresentavam um
valor de correlagdo reduzido (0,33) com o desempenho da funcdo, ou seja, a influencia da
personalidade no desempenho ¢ reduzida. McClelland (1973, cit. in Mitrani et al., 1994) procurou
identificar quais as variaveis que influenciam o desempenho, tendo-se baseado nos seguintes

pressupostos:

» Identificar as caracteristicas que levam algumas pessoas ao sucesso comparativamente a
outras;

» Identificar comportamentos ¢ modos de pensar que estejam relacionados com o sucesso.

Comparativamente aos métodos tradicionais, em que as pessoas sao sujeitas a testes de escolha
multipla onde as respostas estdo delimitadas a situagdes bem definidas, na vida real estas situagdes
dificilmente sdo copidveis. O que melhor vai definir a atuagdo de uma pessoa € o que ela pensa e
faz espontaneamente numa situa¢do nao estruturada. Nesta abordagem, pode-se afirmar que as
avaliacOes de competéncias estudam as caracteristicas e comportamentos de pessoas que sao bem

sucedidas no seu trabalho (Mitrani et al.,1994).

A definicdo de competéncia tem sido referenciada por diversos autores ao longo dos anos,
podendo verificar-se que existem varios termos que sao focados na defini¢gdo de competéncias,

desde conhecimentos, habilidades, atitudes e valores (Quadro 3).
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Boyatzis (1982) e Guion (1991, cit. in Gangani, N. T., McLean, G. N. and Braden, R. A., 2004)
incidem a sua defini¢do nas caracteristicas intrinsecas de cada individuo que sdo determinantes
na distingdo de um sujeito superior de um sujeito médio (Mitrani et al., 1994). Para estes autores
as competéncias sdo caracteristicas individuais que passam pela motivagdo, tragos de caracter,
atitudes, valores e conhecimentos que podem ser medidos com fiabilidade distinguindo ambos os

sujeitos.

Spencer (1993, cit. in Gangani et al., 2004) e Mirabile (1997, cit. in Gangani et al., 2004),
introduzem a relagdo das competéncias com o desempenho onde os tragos de caracter, valores e
conhecimentos, ao serem ativados, geram comportamentos que por sua vez estdo diretamente
relacionados com o desempenho. O conceito de competéncias passa a pressupor que qualquer

intencdo gera uma acao que por sua vez esta relacionada com os resultados obtidos.

Green (1999) e Buford e Linder (2002, cit. in Haynes, 2016), abordam nas suas defini¢des de
competéncia palavras como “descri¢do escrita” e “ferramenta de decisdo” que estdo diretamente
associadas a existéncia de um modelo escrito que possa ser usado como ferramenta de decisdo

nas varias atividades associadas a gestao de recursos humanos.

Durand (2006), considera, por sua vez, gestdo de competéncias como um processo dindmico e
dependente do contexto organizacional sendo este que vai condicionar as praticas de gestdo de

recursos humanos no desenvolvimento de uma ou outra competéncia.

Nesta reflexdo sobre o conceito de competéncia verifica-se que, no dominio cientifico, este
conceito deixa de separar a qualificacao do emprego da qualificacdo do trabalhador privilegiando

as “representacoes dos atores mais do que as estruturas sociais” (Parente, 2008: 20).

Alguns autores consideram diferengas ao nivel da abordagem do conceito de competéncia e de
competéncias (Le Boterf, 1998; Parente, 2008). Por competéncias entende-se a aplicagdo das
capacidades praticas e cognitivas de um sujeito numa situagdo de trabalho que esta definida num
modelo enquadrado numa determinada organizagdo. A competéncia remete para a capacidade do
sujeito em combinar recursos enddgenos e exogenos que se concretizam em saberes em uso (Le

Boterf, 1998; Parente, 2008).
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Quadro 3 — Definicfio de competéncia

Defini¢ao de competéncia Autor Ano/pag.

“um motivo, trago, habilidade, especto de auto-imagem ou papel

social, ou corpo de conhecimento” Boyatzis 1982:21

“As competéncias sdo caracteristicas subjacentes das pessoas e

indicam maneiras de se comportar ou pensar, generalizar em | Guion (cit. in 1991:335

situacdes e durar por um periodo razoavelmente longo Gangani ct al., 2004)

“as competéncias podem ser motivos, tragos, autoconceitos, atitudes

ou valores, conhecimento de contetido ou habilidades cognitivas | Spencer e Spencer 1993:4

ou comportamentals - qualquer carac:censhca individual que possa (cit. in Gangani et

ser medida ou contada de forma confiavel e que possa ser mostrada

para se diferenciar significativamente entre performers superiores e | al., 2004),

médios ou entre performers eficazes e ineficazes”.

“um conhecimento, habilidade caracteristica associada com alta

performance em um trabalho”. Mirabile (cit. in 1997:21
Gangani et al., 2004)

“Uma descricdo escrita de habitos de trabalho mensuraveis e

habilidades pessoais usadas para alcancar objetivos de trabalho”. Green 1999:5

“Uma ferramenta de decisio validada, correlacionada a um grupo

especifico de atividades que descreve conhecimentos, ¢ habilidades | Buford e Linder (cit. | 2002:3

importantes para a realizagdo dessas atividade”. in Haynes, 2016)

O conceito de competéncia engloba ativos, recursos, diferentes tipos

de conhecimentos e as praticas de controlo levadas a cabo pelas | Durand 2006:264

organizacgoes

Fonte: Adaptado de Gangani et al. (2004)

1.4.2 Modelos de competéncias

Segundo Athey e Orth (1999), a necessidade do aparecimento de um modelo baseado nas

competéncias tem por objetivo providenciar aos profissionais de recursos humanos uma

ferramenta que permita perceber quais as necessidades requeridas pela organizagdao de modo a

responder as incertezas do mercado. Estes modelos poderdo ter diversas utilidades (Daniels,

Erickson e Dalik, 2001):

» Melhoria de eficacia operacional: Identificar os comportamentos que levam a

performances de alto desempenho em vez de avaliar comportamentos baseados em

performances médias;
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» Alinhamento organizacional e integragdo cultural: O modelo de competéncias vai permitir
mostrar, de uma maneira transparente, aos empregados quais 0s comportamentos
necessarios que a organizagao deve possuir para obter o sucesso;

» Processos de Recursos Humanos mais robustos: Ter em consideragdo o modelo de
competéncias durante a fase de recrutamento e formagao e desenvolvimento, uma vez que
estes modelos ditam quais as competéncias chave que devem existir em cada fungao;

» Geragao de mudangas organizacionais: Permite identificar competéncias que definem uma

futura necessidade da organizacao.

Campion, Fink, Ruggeberg, Carr, Philips e Odman (2011) desenvolveram um modelo que articula

as competéncias com os objetivos organizacionais (ver figura 1).

Figura 1 — Modelo de competéncias

Missdo Organizacional, Visdo,
valores e estratégia

Competéncias Nucleares

Modelosde competencia por
familia profissional

I
v .

Comportamentos de liderancga
(Conhecimentos, competéncias,
habilidades, caracteristicas
pessoais)

I |
v

Indicadores comportamentais

Ligacao
Métricas e medidas de desempenho g ¢ —
Direta

Comportamentos técnicos
(Conhecimento técnico, experiéncia
técnica, competencias técnicas)

Fonte; Adaptado por Cascéo (2014)

Tudo comega pela estratégia, que segundo Hax (1988: 102) ¢ “o conjunto de decisdes coerentes,
unificadoras e integradoras que determina e revela a vontade da organizagdo em termos de

objetivos de longo prazo, programa de acdes e prioridade na alocagdo de recursos.”.

O conhecimento das competéncias nucleares de uma organizagdo ¢ de extrema importancia uma

vez que representa a vantagem competitiva da empresa relativamente aos seus concorrentes. A
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partir do conhecimento destas competéncias sdo definidas as competéncias técnicas e
comportamentais que devem estar na posse dos trabalhadores e, finalmente, analisar qual o seu
distanciamento face a estas mesmas competéncias. Para isso sdo definidos indicadores e métricas
de desempenho que vao servir para perceber se a empresa tem as condi¢des necessarias para
prosseguir com a sua estratégia ou se ¢ necessario implementar alguma decisdo/agdo que va ao
encontro do que ¢ desejavel acontecer. Estas agdes podem estar relacionadas, por exemplo, com

agoes de formacao.

A construcdo de um perfil de competéncias para uma determinada posi¢do ou funcio deve seguir
todo um processo de implementagdo devendo ser liderado por alguém relevante na organizagao

devido a sua importancia.

Spencer (1993, cit. in Mitrani et al., 1994) definiu que o processo de defini¢do de um perfil de

competéncias passa por quatro etapas principais:

> Painel de peritos

Este painel ¢ usualmente constituido por gestores especializados em recursos humanos e
outros gestores que tem por objetivo construir uma visdo de quais os desafios, forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas que a organizacao vai enfrentar.

> Entrevista de incidentes comportamentais

Spencer (1993, cit. in Mitrani et al., 1994) defende que devem ser aplicadas entrevistas
técnicas e comportamentais a este grupo de pessoas consideradas importantes para a
organizagdo e compara-las com outros grupos de pessoas com desempenhos médios. Estas
entrevistas tem por objetivo confirmar as competéncias determinadas no painel de peritos.

> Analise dos Dados

Nesta fase do processo desenha-se um quadro onde se vai descrever claramente as
competéncias que devem estar em posse dos quadros da organizagao.

» Validacdo
Esta validagdo ¢ feita recorrendo-se a avaliacdo dos quadros de acordo com as
competéncias definidas anteriormente. Os quadros identificados como sendo de alto
desempenho devem ter as classificagdes mais elevadas de modo a que o modelo possa ser

considerado como valido.
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Para além do modelo de identificagdo das competéncias, ¢ importante definir inicialmente qual a
abordagem que deve ser seguida, podendo-se aqui aplicar sistemas comuns a todos os quadros ou
sistemas diferenciados de acordo com a fungao/posi¢ao que ¢ ocupada na empresa. A este nivel,

Cascdo (2014) refere as seguintes abordagens:

> Sistema universal de competéncias

Este modelo permite que todos os trabalhadores tenham uma linguagem comum na
organizag¢do facilitando a existéncia de uma cultura propria dentro da organizagdo. Torna
mais facil a comparacdo entre trabalhadores de diferentes posi¢cdes e fungdes. Em
contrapartida, este sistema pode originar o aparecimento de um numero elevado de
competéncias para avaliar o que vai tornar complicado a avaliagdo de colaboradores
correndo-se o risco de avaliar competéncias que ndo sdo muito importantes em certas
fungdes e que podem levar a alguma contestagdo por parte dos trabalhadores.

» Modelo de competéncias pela posicdo

Esta abordagem permite que ao desenvolver estes modelos para todas as posi¢des exista
um elevado rigor na avaliagdo das competéncias contrariamente a abordagem
universalista. No entanto, o elevado numero de modelos torna dificil comparar os
diferentes trabalhadores de uma organizacao levantando igualmente dificuldades sempre
que as posi¢des sao alteradas. Este tipo de modelo pode ser usado sempre que exista
alguma posicao que tenha um grande impacto nos resultados da organizacao.

> Modelo de competéncias pela funcio

Pela sua facilidade de utilizacdo e gestdo ¢ provavelmente a abordagem mais utilizada.
Consiste em identificar as competéncias de acordo com as fungdes existentes na

organizacao.

Cascdo (2014) refere igualmente que comeca a existir uma crescente utilizagdo de competéncias
transversais nestes modelos podendo estas ser usadas em varias organizacdes. Este autor refere
que este este conceito esta ligado a mobilidade profissional. Estes movimentos, quer sejam do
ponto de vista funcional, vertical ou horizontal, podem ou nao ter em consideracao alteracdes ao
nivel dos contextos laboral e geografico. Este conceito de competéncia distingue-se das
competéncias especificas (associadas a uma determinada func¢do ou profissao), pela sua
transversalidade e transferibilidade, ou seja, adquiridas num determinado contexto e passiveis de

seres exercidas em contextos diferentes (Ceitil, 2010).
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A importancia destas competéncias levou a que fossem realizados varios estudos e projetos que
tiveram por objetivo determinar quais as mais relevantes no ambito profissional. Um destes
exemplos foi o projecto Reflex que recolheu informacdes em 16 paises da Europa das quais se
destacam: conhecimentos especificos na area profissional, flexibilidade funcional, inovagao e
capacidade de gestdo do conhecimento, orienta¢do para o contexto internacional (Allen e Van der

Velden, 2007).

No que corresponde a realidade portuguesa, Silva (2008) concluiu que, entre as 40 competéncias
estudadas relacionadas com os estudantes do ensino superior, as que foram consideradas mais
importantes, quer pelos estudantes e quer pelas entidades empregadoras, foram: resolucao de
problemas, planeamento/organizacao, tecnologias da informac¢do e comunicagdo, motivacao,

relacionamento interpessoal, aprendizagem continua, adaptacdo a mudanga e autoconfianca.

1.4.3 Modelo de gestao baseadas nas competéncias
Apoés a defini¢do de quais os modelos de competéncias a aplicar, em fun¢do dos objetivos
estratégicos da organizacdo, ¢ importante perceber quais as implicacdes que vao existir nas

organizagdes com a utiliza¢ao destes modelos.

E ainda pratica corrente, em muitas organizagdes, a admissao de quadros tendo em consideragao
os niveis académicos e os resultados obtidos, partindo-se do principio que estes candidatos
possuem a motivagdo e os tracos de caracter adequados para o desempenho pretendido na

organizacdo (Mitrani et al., 1994).

Ao longo dos anos tem-se verificado que os conhecimentos e comportamentos sdo os mais faceis
de ensinar, comparativamente a atitudes e valores associadas aos tracos de caracter do individuo.
Uma pessoa que nao possua a motivagao para a realizagdo numa organizagdo vai implicar uma
reducdo do desempenho, do comportamento empresarial e da capacidade de inovacao, pelo que a
regra deve ser: “contratar pela motivagao profunda e pelos tragos de caracter e desenvolver os
conhecimentos ¢ a qualidade” (Mitrani et al., 1994: 27).

No ambito de processos de sele¢do, vai-se procurar identificar as pessoas ndo para uma
determinada fun¢do mas sim para a organizagao respondendo com as competéncias de que esta

precisa.
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O critério de validacdo deixa de ser o sucesso numa fung¢do especifica para passar a ser o da
“Iintegragdo numa organizagdo e o desenvolvimento de competéncias a longo prazo” (Gomes et

al., 2008: 558).

Sobre esta matéria ¢ importante que os requisitos e os processos utilizados em recursos humanos
necessitem de ajustamentos. Esta ¢ uma questdo fundamental para as organizagdes uma vez que
os custos de uma ma sele¢ao sao altamente penalizadores para uma organizacao. Para Grigoryev
(2006) estes custos dividem-se em “Hard costs” e “Soft costs”. Segundo ele os “Hard costs”
podem atingir cerca de 50% a 200% do valor do primeiro salario anual. Os “Soft costs” sdo mais
dificeis de analisar, mas podem ser ainda mais penalizadores pois poderao criar destabilizagdo

nos trabalhadores da empresa e afetar a sua motivagao e, consequentemente, a sua produtividade.

Mitrani et al. (1994), refere que os sistemas de recrutamento e selecdo devem apresentar as

seguintes caracteristicas para serem eficazes:

» Devem conseguir selecionar, entre um conjunto de candidatos, os que estdo mais
adequados a funcao;

» Nesta selecdo ndo devem ser tidas em considerac¢do caracteristicas como o sexo, etnia ou
outra qualquer deficiéncia;

» Os custos e tempo despendido no recrutamento e selegdo devem ser justificados pela

qualidade dos candidatos selecionados.

O recrutamento baseado nas competéncias permite selecionar, de uma forma rapida e eficaz, os
candidatos de maior valor para a organizagdo uma vez que estdo baseados em algumas
competéncias principais (usualmente trés a cinco). No ambito da formagao, o objetivo € criar as
condi¢des que promovam uma producdo formal de saberes que possam ser mobilizados em
competéncias exercidas em contexto de trabalho. O modelo vai refletir as lacunas existentes entre
o estado atual e o que se pretende para a organizagdo. Desta analise vao ser identificadas
necessidades de formagdo baseadas nas competéncias, bem como a sua avaliagdo, que tragam

beneficios para a organizagao.

A articulacao entre a gestdo de competéncias e a formacgao ¢ direcionada para os saberes que a

organizagao considera fundamentais para o seu sucesso, devendo antecipar estes conhecimentos
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e competéncias para os seus quadros face a probabilidade de ocorrerem mudangas no contexto e

nas fungdes profissionais (Cascao, 2014).

Os planos de carreiras também vao implicar mudangas na gestdo de recursos humanos quando
baseados em competéncias. A mobilidade vertical de ascensdo deixa de ser uma ferramenta usada
na progressao de carreira passando estas a ser conceptualizadas como trajetérias multiplas de
aquisicdo de competéncias permitindo diversos tipos de carreiras e combinagdes. Assim, um dos
novos desafios associados aos recursos humanos ¢ criacdo de oportunidades para as pessoas que

queiram desenvolver as suas carreiras sem ter de assumir fungdes de gestdo (Gomes et al., 2008).

A aquisicdo de competéncias multiplas que tenham relevancia estratégica para a organizagao
podem constituir uma ferramenta utilizada no dmbito dos sistemas salariais que, tradicionalmente,
assentam na qualificacdo de funcdes. Pelo que deve ser incentivado na organizagdo que os
trabalhadores aprendam maultiplas fungdes e que quem as detiver, e delas fizer uso, sera
promovido e recompensado. A gestao do desempenho dos trabalhadores vai entdo passar a ser um
processo continuo de desenvolvimento de competéncias com vista a melhorar o desempenho
individual, grupal e organizacional (Gomes et al., 2008). Questdes relacionadas com a sucessao
vao deixar de estar assentes em consideracdes e preferéncias, dificeis por vezes de fundamentar

para passarem a assentar em trés elementos fundamentais (Mitrani et al., 1994):

» Identificag@o das competéncias necessarias no futuro;
» Escolha de pessoas detentoras dessas competéncias;

» Plano de formagao que vise responder a algumas lacunas que os candidatos possam ter.

Em suma, a avaliacdo dos candidatos ¢ feita recorrendo a diversos métodos que passam por
entrevistas de situacdes comportamentais, avaliagcdes de desempenho e apreciagdes feitas pelos
colegas, subordinados e superiores. Uma vez que ao associarmos a competéncia ao sucesso das
pessoas em determinada atividade, faz sentido que esta avaliacdo seja usada em avaliagdo de
desempenho. Os resultados do desempenho sdo utilizados, geralmente, para tomar decisdes sobre

as remuneracoes (Mitrani et al., 1994).

A avaliacdo baseada em competéncias permitem distinguir quais os individuos que numa equipa
contribuiram com um desempenho superior que levou ao cumprimento dos objetivos de um

determinado departamento. A este nivel ¢ importante a gestdo da comunicacao, a qual deve estar
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orientada para a circulacdo e partilha de informagdo que promova o envolvimento de todos os
individuos nas organizagdes procurando uma participacao efetiva por parte de todos na
organizac¢do. Este envolvimento tem como objetivo implementar autonomia e flexibilidade aos
trabalhadores no cumprimento das suas tarefas e estimular o aparecimento de novos
conhecimentos inovadores para a organizacdo que serdo traduzidos posteriormente em

competéncias (Ceitil, 2010).

1.4.4 Desafios na implementacio de um modelo de competéncias
Apesar de todo um conjunto de vantagens identificadas na literatura, as organizagdes ainda
tendem a resistir a implementacao deste método de gestdo, e as que o fazem deparam-se com
muitas dificuldades. André ( 2013) recolheu algumas destas dificuldades referenciadas por alguns

autores (quadro 4).

Quadro 4 — Desafios da ado¢ao de um sistema de gestdo por competéncias

Desafios na implementacao de modelos de Autor
competéncias
Dificuldades na defini¢do e apropriagcdo do conceito Durand (2015, cit. in André 2013)

Bitencourt, (2009, cit. in André 2013)

Exigéncias ao nivel da (re)estruturacdo organizacional Gomes et al., 2008
Dificuldades de mudanga de processos em organizagoes

que se pautem por processos de gestdo tradicionalmente Gomes et al., 2008
associados as fungoes.

Atualizacao continua das competéncias processos de Gomes et al., 2008

gestdo associados.

Dificuldade em gerir com base em competéncias que se Bitencourt, (2009, cit. in André 2013)
direcionem para o futuro

Burocracia e custo associado ao sistema Bitencourt, (2009, cit. in André 2013)
Integracdo das competéncias em todos os processos de Bitencourt, (2009, cit. in André 2013)
GRH

Falta de compreensdo da relagdo entre competéncias e Bitencourt, (2009, cit. in André 2013)

trabalho realizado.

Articular o sistema de gestdo por competéncias com Branddo e Guimaraes, 2001.
praticas concretas e enquadradas com uma cultura de
aprendizagem e desenvolvimento.

Fonte: André (2013).
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Estas dificuldades podem ter um grande impacto nas empresas uma vez que podem distanciar-se
do que sdo as boas praticas neste sistema de gestdo. Algumas das criticas que sao direcionadas
para as empresas podem estar relacionadas com a dificuldade que tem em definir as competéncias
necessarias para o futuro uma vez que, na maioria dos casos, estdo focadas no que ¢ necessario

no presente.

Ao nivel dos RH vao existir igualmente dificuldades uma vez que, na maior parte das empresas,
as funcdes estdo bem definidas e tem tendéncia para serem estéaticas ao longo do tempo. O ajuste
necessario das competéncias € o seu impacto nas praticas de RH vao ser certamente uma

dificuldade/desafio para os profissionais desta area.
As empresas que conseguem implementar com algum sucesso este modelo fazem-no de um modo

progressivo, tendo todo um processo de mudanca implementado onde existe um responsavel,

reconhecido pela organizagdo, que lidera e coordena toda esta mudanca.
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2. OBJETIVOS E ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Este capitulo pretende descrever os objetivos do estudo bem como os elementos metodologicos
que estiveram na base na investigacdo. Irdo ser abordadas questdes relacionadas com a
caracterizacdo da empresa em estudo, as opcdes metodologicas, o tipo de pesquisa, participantes

do estudo, as técnicas de recolha de informacgao e as técnicas de analise da informagao.

2.1 Objetivos

O objetivo geral deste projeto consistiu na construcdo de um perfil de competéncias para os
trabalhadores de uma unidade industrial (oficina) de uma empresa do sector metalomecanico, que
engloba processos de fabrico de corte térmico e mecanico, quinagem, dobragem de perfis e chapa,
soldadura e pintura. Apds a construgao do perfil de competéncias, foi feita uma avaliagcdo a todos
trabalhadores da empresa (oficina) pelas chefias com o objetivo de identificar as suas

necessidades de formagdo. Neste sentido, como objetivos especificos pretendeu-se:

» Construir e implementar um perfil de competéncias para os trabalhadores dessa unidade
industrial da empresa;

» Efetuar a avaliacdo do desempenho dos trabalhadores de acordo com esse perfil de
competéncias;

» Identificar necessidades de formagao e desenvolvimento para os trabalhadores.

2.2 Caraterizacio da empresa

A empresa em estudo esta inserida no sector metalomecanico e certificou-se recentemente na
norma EN 1090 que lhe possibilitou concorrer a trabalhos de estrutura metalica que obrigam a

esta certificacao.

No enquadramento atual, a empresa esta a redefinir a sua estratégia procurando entrar em outros
mercados na area da metalomecanica com o objetivo de reduzir o risco de exposi¢do a areas
especificas da atividade. Esta estratégia parece a mais adequada, do ponto de vista da
administracdo, para fazer face as incertezas que hoje existem neste mercado, cada vez mais
competitivo, que levou a insolvéncia de varias empresas no distrito de Setubal onde esta empresa

esta situada.
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Esta empresa apresenta uma estrutura simples que, segundo Chiavenato (2006), assenta na
existéncia de uma autoridade linear (figura 2). A autoridade linear implica que cada superior tem
autoridade Unica e absoluta sobre seus subordinados e ndo a reparte com ninguém. Este tipo de
estrutura ¢ o mais comum neste tipo de empresas onde existe um numero reduzido de

trabalhadores.

A Hierarquia desta empresa integra duas grandes unidades organicas que sdo o departamento de

produgdo e o departamento comercial:

» Departamento de produgao

Responsavel pelo departamento técnico e pela producdo com todas as suas areas de apoio
como a oficina, ferramentaria e logistica.

» Departamento Comercial

Responsavel por todo o departamento administrativo que déa suporte em varias areas desde a

financeira, recursos humanos e compras.

Figura 2 — Organograma da empresa

Direcao

Qualidade e Soldadura —

[ ]
Responsavel Produgdo Responsavel Comercial

l
| |

Departamento

Departamento Técnico Produgdo Administrativo

Oficina

Logistica

Ferramentaria

Fonte: Documentagdo da Empresa: Manual de Fung¢des (MF)
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A empresa tem nos seus quadros 24 trabalhadores dos quais aproximadamente 16 estdo alocados

a trabalhos em oficina sendo, sobre estes que vai incidir este estudo.

Ao nivel das praticas de recursos humanos as mesmas vem mencionadas no manual de qualidade
da empresa que refere a existéncia de um manual de fungdes onde estdo descritas todas as
responsabilidades por fun¢do onde ¢ referida a formagdo e experiencia necessaria para cada

funcao.

Sao referidos, igualmente, no manual da qualidade alguns procedimentos referentes a formagao
mas ndo ¢ evidente a elaboracdo de um plano de formagdo e a sua aplicacdo, de um modo
sistematico, na empresa. Sao referidos alguns documentos como o Plano anual da formagao (IQ
18), Ficha de avaliacdo da formagao (IQ19) e registo da formacao (1Q20) mas nao ¢ referido que

mecanismos sao usados para identificar as necessidades de formagao.

2.3 Opcao metodologica

A abordagem aqui desenvolvida remete para o estudo de caso (Yin, 2015). Pode-se definir um
estudo de caso como uma investigagdo particularistica, ou seja, debruga-se sobre uma situagdo
especifica que se supde ser Unica ou especial, procurando descobrir o que existe nesta investigagao
de essencial e caracteristico que possa contribuir para a compreensao global de um fenémeno

(Ponte, 1994).

A metodologia “estudo de caso” justifica-se pois “a sua base ¢ essencialmente o trabalho de
campo ou ainda a analise documental, estudando uma dada entidade no seu contexto real tirando
todo o seu partido de fontes multiplas com recurso a entrevistas, observagdes, questionarios,
documentos e artefactos” (Freixo 2011: 110). Neste caso em concreto, para dar resposta aos

objetivos do estudo, foram realizadas entrevistas e analise documental.

2.4 Tipo de pesquisa

Neste trabalho optou-se por uma pesquisa exploratoria uma vez que se pretende aumentar o
conhecimento sobre o objeto em estudo e, também, maximizar o que pode ser aprendido sobre
este tema em questdo. Neste enquadramento, convém referir que este estudo exploratorio nao

assenta no pressuposto da representatividade, mas numa légica de descoberta no que corresponde
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a inter-relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho da organizagao,

enquadrando-se, numa abordagem indutiva, segundo a nomenclatura de Guerra (2006).

O tipo de pesquisa foi essencialmente de indole qualitativa (Guerra, 2006; Kelle, 2001) tendo-se
procedido a recolha de informacgdo mediante o recurso a andlise documental e as entrevistas
semiestruturadas. Assim, numa primeira fase, recorreu-se ao método qualitativo para a definicao
das competéncias chave da organizacao tendo em consideragao a analise da estratégia da empresa
para os proximos anos. Posteriormente, procedeu-se a avaliacao das competéncias individuais dos

trabalhadores com o objetivo de definir necessidades de formacao a implementar no futuro.

2.5 Universo do estudo

De acordo com Guerra (2006), a palavra amostragem ndo tem muito sentido em estudos que
aplicam metodologias qualitativas uma vez que ndo se procura uma representatividade estatistica

mas sim uma “representatividade social” que nada tem a ver com este conceito.

Para este estudo, foram considerados todos os 16 trabalhadores que pertencem a unidade
industrial (oficina) da empresa, os quais possuem varias fungdes, nomeadamente: serralheiros,
soldadores e operadores de maquinas. Os trabalhadores foram caracterizados quanto ao escaldo

etario, experiéncia profissional, habilitacdes académicas e tipo de contrato.

Relativamente a idade (grafico 1), os trabalhadores pertencem essencialmente a faixa etaria dos
51 aos 60 anos (8), seguidos dos 41 ao 50 anos (3). As faixas mais baixas sdo pouco

representativas (apenas 3 trabalhadores t€ém menos de 35 anos).

Distribuicao etaria

18-24 25-30 31-35 36-40 41-50 51-60 61-65 >6

N2 de trabalhadores
- N w S 1%, [«)] ~ o] (Yol

o

Faixa Etaria

Grafico 1 — Faixa etaria
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No que diz respeito a antiguidade (grafico 2), a faixa mais representativa ¢ a dos 21 aos 30 anos

de experiéncia (5) e até¢ 5 anos de experiéncia (4).

Anos Experiencia trabalhadores

4 I I
: I I O
0-5

6-10 11-20 21-30 >31
Experiencia na Atividade

N

N2 de trabalhadores
w

[y

Grafico 2 — Anos de experiéncia

Quanto a escolaridade (grafico 3), os trabalhadores caraterizam-se por ter baixos niveis,

possuindo maioritariamente o 3° ciclo (8) e o 2° ciclo (6) de escolaridade.

Escolaridade dos trabalhadores

N W s Y N

[y

0 .

12 Ciclo 22 Ciclo 32 Ciclo

Grafico 3 — Nivel de escolaridade
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Finalmente, no que se refere ao tipo de contrato (grafico 4), verifica-se alguma instabilidade e
inseguranca em termos contratuais ja que maioritariamente os trabalhadores possuem como

vinculo a contratagdo a termo certo (10).

Contrato com a empresa

12

10

N2 de trabalhadores

o [
Sem Termo Termo Certo Termo Incerto Tempordario

Tipo de contrato

Grafico 4 — Contrato com a empresa

2.6 Técnicas de recolha de informacao

A recolha de informacao foi feita tendo por base o processo definido por Spencer (1993, cit. in
Mitrani et al., 2004) no ambito da definicdao do perfil de competéncias. Neste ambito foram feitas
entrevistas ao painel de peritos que, nesta situacdo, correspondeu ao administrador da empresa
em estudo e entrevistas de incidentes comportamentais aos trabalhadores considerados
importantes na organizacao.

A entrevista ¢ um método que permite a coleta de dados que ndo seriam possiveis obter apenas
através da observacgao e analise documental. Haguette (1997) define entrevista como um processo
interativo entre duas pessoas na qual uma delas (o entrevistador), pretende obter informacdes por

parte do outro (entrevistado).

A entrevista como recolha de dados sobre um determinado tema cientifico ¢ a técnica mais
utilizada no processo de trabalho de campo. Através dela, os investigadores procuram obter
informagdes, ou seja, coletar dados objetivos e subjetivos. Se os dados objetivos podem ser
obtidos também através de fontes secundarias (questiondrios, testes, etc.), os dados subjetivos s6
podem ser obtidos através da entrevista, ja que estes se relacionam com os valores, as atitudes e

as opinides dos sujeitos entrevistados.
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2.6.1 Entrevistas Semiestruturadas

Para a recolha de dados sobre a constru¢do do modelo de competéncias optou-se pela realizagao
de entrevistas semiestruturadas. O Guido ¢ estruturado em grandes capitulos desenvolvendo
perguntas que sao introduzidas se o entrevistado as ndo referir nas respostas. Nas pesquisas

exploratorias ¢ frequente que o guido seja completado ao longo do tempo (Guerra, 2006).

Relativamente a esta recolha de informagao, Cordeiro (2008:17) refere que “é imperioso recensear
os discursos e as estratégias dos seus varios agentes, nao sO para apurar as especificidades de cada
um, mas também para perceber de que modo € que, na pratica, eles se concertam para configurar
e prosseguir os objetivos da empresa a que pertencem”. Assim, antes da realizacao das entrevistas,

foi explicado aos entrevistados o objetivo da entrevista e as suas dimensdes de andlise.

As entrevistas foram conduzidas através de um guido onde se encontravam algumas questdes
sobre a estratégia da empresa, desafios estratégicos, articulacdo entre a estratégia de recursos
humanos e a estratégia da empresa. Para a constru¢ao do guido das entrevistas consideramos os
pontos enunciadas por Guerra (2006), nomeadamente a clarificagdo dos objetivos que decorrem

da problematiza¢do do tema em estudo e as dimensdes de analise da entrevista.

2.6.2 Entrevistas de incidentes criticos
A técnica dos incidentes criticos foi desenvolvida por Flanagan (1954: 327) como sendo “ um
conjunto de procedimentos de recolha de observacdes diretas do comportamento humano de
forma a facilitar o potencial uso na resolucdo de problemas praticos e desenvolver amplos
principios psicologicos”. Chell (cit. in Gremler, 2004) refere que ““ a técnica de incidentes criticos
¢ um procedimento de entrevista qualitativo que facilita a investigagdo de ocorréncias
significativas (eventos, incidentes, processos ou problemas) identificados pelo respondente, pela
forma como sdo geridos e os resultados percecionados. O objetivo ¢ compreender o incidente a
partir da perspetiva individual tendo em consideragdo fatores cognitivos, afetivos e

comportamentais”

A descricao de incidente ¢ também definida por Flanagan como “qualquer atividade humana
observavel que seja suficientemente completa em si mesmo para permitir inferéncias e previsdes
acerca da pessoa que realizou o ato”. Para este incidente ser critico “deve ocorrer numa situagdo
onde o proposito ou intengdo do ato parece bastante claro para o observador e onde as suas

consequéncias sao suficientemente definidas para deixar poucas duvidas sobre os seus efeitos”.
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A técnica de incidentes criticos tem as suas raizes na industria e psicologia organizacional tendo
sido desenvolvido durante a Segunda Guerra Mundial como fazendo parte do Programa de
Psicologia da Aviagdo da Forca Aérea do Exército dos E.U.A. na seleg¢do e classificacdao das
tripulagdes aéreas (Flanagan, 1954). Flanagan (1954) referiu outras 4reas onde esta técnica teria
sido usada até essa data, como avaliacdo de desempenho, formacgao, selecao e classificacdo de
pessoal, concegdo de postos de trabalho, criagdo de procedimentos operacionais, concecao de
equipamentos, determinagdao de atitudes de motivagdo e lideranga, e aconselhamento e

psicoterapia. Este autor descreve que este método pode ser descrito em quatro passos:

1. Verificar os objetivos gerais da atividade em estudo

A compreensdo dos objetivos gerais da atividade passa por perceber qual o seu objetivo e o
que ¢ esperado da pessoa que realiza esta mesma atividade. Segundo Flanagan, estas respostas
podem ser conseguidas junto dos supervisores, peritos das areas em estudo ou mesmo junto

das pessoas que realizam o trabalho.

2. Elaboracao de planos e definicao de especificacoes

Neste passo, Flanagan (1954) afirmava que instrucdes precisas e especificas devem ser dadas
aos observadores de modo a garantir que todos estdo a seguir o mesmo conjunto de regras.
Em geral, Flanagan defendia que deviam ser seguidas as seguintes regras para esta elaboracao:
(1) tipos de situacdes a observar; (2) determinar a pertinéncia da situagao para o objetivo geral;
(3) compreensao da extensao do efeito que o incidente tem no objetivo geral; e (4) quem vai

fazer as observacgoes.

3. Recolha de dados
Flanagan (1954) defendeu quatro formas de obter dados recordados na forma de incidentes
criticos: (1) entrevistas individuais; (2) entrevistas em grupo; (3) questionarios; € (4)

formularios de gravagao - registando detalhes de incidentes em forma narrativa.

4. Analise de dados

O proposito nesta fase € criar um esquema de categorizacdo que resume e descreve os dados
de uma forma util, enquanto a0 mesmo tempo "sacrificando o minimo possivel da sua
abrangéncia, especificidade e validade” ( Flanagan, 1954: 344). Esta categorizacdo passa por
(1) determinar o quadro de referéncia, que geralmente surge do uso que se pretende fazer com

os dados (2) formulagdo das categorias; e (3) determinar o nivel de especificidade ou
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generalidade a utilizar na comunica¢do dos dados (por exemplo, alguns comportamentos

gerais, ou varias dezenas de comportamentos bastante especificos).

5. Interpretacio de dados e sua analise

Flanagan (1954) sugeriu que os investigadores comecassem por examinar os quatro passos
anteriores para determinar possiveis enviesamentos introduzidos pelos procedimentos
utilizados e que decisdes foram tomadas. Flanagan (1954: 355) refere que "O investigador ¢
responsavel por apontar ndo sé as limitagdes mas também o grau de credibilidade e o valor

dos resultados finais obtidos".

As entrevistas foram realizadas a pessoas chave para a organizagdo, tendo sido explicitado aos

entrevistados o objetivo da entrevista e as suas dimensdes de analise.

2.7 Técnicas de analise da Informacao

As técnicas de analise da informacao utilizadas passaram pela analise documental e pela andlise
de conteudo. A analise documental permitiu essencialmente caracterizar a empresa. A principal
documentacao analisada foram as fichas individuais dos trabalhadores, o manual da qualidade

(MQ) e a formacao (PQ 06.01).

Para analisar os dados recolhidos nas entrevistas recorreu-se a analise de contetido categorial
Bardin (2014). Trata-se de medir a frequéncia, a ordem ou a intensidade de certas palavras, de

certas frases ou expressdes ou de certos factos e acontecimentos (Fortin, 2009).

Bardin (2014: 133) descreve que “tratar o material € codifica-lo. A codificagdo corresponde a uma
transformag¢do dos dados em bruto do texto, transformagdo esta que, por recorte, agregacao e
enumeracao, permite atingir uma representacao do contetdo, ou da sua expressao, suscetivel de
esclarecer o analista acerca das caracteristicas do texto”. Neste sentido, Bardin, (2014) defende
que a andlise de conteudo desenvolve-se em trés momentos cronoldgicos: a pré-andlise; a

exploragdo do material e o tratamento dos resultados, através da inferéncia e da interpretacao.

A pré analise corresponde a fase de organizagdo, que tem como objetivo sistematizar as ideias
iniciais, de modo a construir um plano de analise. Esta fase, normalmente, compreende a escolha
dos documentos a serem analisados, a formulagdo de hipoteses e dos objetivos e a construgao de

indicadores que sustentem a interpretagdo final (Bardin, 2014).
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A fase de exploracdo consiste num conjunto de procedimentos que podem ser desenvolvidos
manualmente ou através de recurso a aplicativos informaticos. E uma fase que se, traduz
fundamentalmente em operagdes de codificagdo, decomposicdo ou enumeracao, em fungdo de
regras previamente constituidas. Esta etapa ¢ de extrema importancia, porque vai possibilitar, ou

ndo, a riqueza das interpretacdes e inferéncias a serem feitas (Bardin, 2014).

Na fase do tratamento dos resultados, os mesmos sdo tratados de modo a serem significativos e
validos. A utilizacdo de ferramentas estatisticas possibilitam a construcdo de quadros de
resultados, diagramas e figuras que permitem sintetizar os dados obtidos permitindo uma leitura

rapida das informagdes relevantes (Bardin, 2014).

Neste estudo, foi realizada a transcricao total das entrevistas para formato digital, para ser mais
facil o processo de identificacdo de unidades de registo, do discurso dos participantes. A pré-
analise, consistiu numa pré-selecdo do material mais significativo, preparando este para proceder
a sua exploracdo e codificacdo. A codificacdo corresponde a uma transformagdo dos dados,
transformagao esta que sofreu muitos reajustes e aperfeicoamentos, na tentativa de encontrar um
melhor rumo para o conhecimento sobre a tematica em estudo. Apods a codificagdo das unidades
de registo e de contexto, teve lugar a definicdo de dominios, com o diagndstico de categorias e

subcategorias.

Nas investigacdes cientificas ¢ importante atender a obtencao de consentimento informado dos
participantes bem como o respeito pela vida privada e pela confidencialidade das informagdes
pessoais (Fortin, 2009). A realizagdo deste trabalho na empresa foi precedido de autorizacao
prévia por parte da Direcdo da empresa, tendo existido uma preocupagdo no que concerne a
confidencialidade dos dados dos participantes. O grupo de participantes foi voluntario e todos
procederam a assinatura do documento de consentimento livre e informado (Anexo II), apos terem
sido informados sobre o proposito, objetivos e metodologia da investigacdo, lhes ter sido
fornecido tempo para exporem as suas duvidas e lhes ter sido assegurado que os dados colhidos

seriam usados exclusivamente para o estudo.
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3. OPERACIONALIZACAO DO PROCESSO: PERFIL DE
COMPETENCIAS, AVALIACAO E NECESSIDADES DE
FORMACAO

Neste capitulo apresentamos os resultados provenientes das entrevistas, a partir das quais foram
definidas as competéncias importantes para os profissionais em estudo na organizagao.
Posteriormente, foi feita uma avaliagdo dos trabalhadores relativamente a estas competéncias
tendo-se procedido a uma andlise de resultados com o objetivo de identificar necessidades de

formacao.

3.1 Analise das entrevistas — Painel de Peritos

A entrevista realizada com a Dire¢do da empresa permitiu identificar a estratégia da empresa e,
consequentemente, as competéncias chave que os profissionais devem possuir para dar resposta

a essa mesma estratégia.

A partir da entrevista foi possivel fazer uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses, oportunities

e Threats), a qual sintetiza o resultado da entrevista.

Quadro 5 — Analise SWOT

Pontos Fortes:

Localizacdo: Proximidade de fornecedores, mao
de obra e principais clientes;

Know how: Mao de obra qualificada e com grande

experiencia no setor.

Oportunidades:

Sector Imobiliario: Aparecimento de bastantes
solicitagGes neste mercado ao nivel da estrutura
metalica.
Investimentos  publicos:  Planeamento  de
investimentos publicos essencialmente focados na

Ferrovia e energias renovaveis.

Pontos Fracos:

Recursos humanos: Apesar de existir mao de obra
qualificada, esta encontra-se ja perto da idade de
reforma;

Equipamentos: Alguns dos equipamentos devem
ser substituidos ou melhorados de modo a

aumentar a performance da empresa.

Ameacas:

Maio de Obra: Dificuldade em encontrar mao de
obra especializada

Pandemia: A pandemia veio dificultar o
crescimento do sector , tendo sido adiados varios
investimentos ja planeados para o ano corrente de

2020.

Fonte: Elaboragdo propria
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Dos resultados desta analise SWOT podemos concluir que existe um potencial crescimento no
sector da metalomecanica estando a empresa em estudo bem posicionada no mercado em que atua
(construcao metalica para edificios) procurando, também, alcancar outros mercados como as

energias renovaveis, tubagem, reservatorios e ferrovia.

O aparecimento da pandemia Covid-19 veio agravar a situagdo financeira da empresa, ndo tanto
devido a quebra de encomendas mas, principalmente, devido a dificuldades financeiras dos

clientes de maior relevancia para a empresa.

A existéncia de equipamentos com algumas anomalias faz com que a performance em alguns
processos de fabrico seja mais reduzida, sendo necessario investir a curto e médio prazo em alguns

equipamentos chave para que a competitividade da empresa seja assegurada.

No entanto, o maior desafio que a empresa vai atravessar nos proximos 5 anos vai estar
relacionado com os recursos humanos. A maior parte dos trabalhadores estd perto da idade da
reforma sendo urgente conseguir contratar mao-de-obra qualificada que permita a continuidade
da atividade. Existe atualmente dificuldade em conseguir encontrar estes recursos no mercado e,
quando sdo encontrados, ¢ dificil manter estes quadros na organizagdo. A formacao e alguns
incentivos para estes novos quadros devem ser ponderados pela geréncia da empresa pois sdo

decisivos para a sucesso da atividade.

As competéncias chave que devem ser trabalhadas podem ser resumidas nos quadros 6 ¢ 7. Estas
surgem da entrevista efetuada que permitiu, para além da identificacdo da estratégia a seguir,
identificar um conjunto de competéncias, tanto técnicas como comportamentais que devem estar

na posse da maior parte dos elementos da organizagao.

As competéncias comportamentais sdo fundamentais para qualquer organizagdo e, mediante o
contexto organizacional, podem algumas destas competéncias ser mais valorizadas que outras.
Neste estudo foram valorizadas pelo painel de peritos o relacionamento interpessoal, a

flexibilidade, a iniciativa e o desenvolvimento de outros (quadro 6).

As relagdes interpessoais revelam-se de uma grande importancia nas organizagdes pois, para além
de facilitarem uma comunicagdo favoravel e acessivel a todos, pode implicar que os conflitos,
quando surgem, sejam mais faceis de ser resolvidos. Para Moscovici ( Cit. in Silva, 2020) “Se os

membros relacionam-se de maneira harmoniosa, com simpatia e afeto, as probabilidades de
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colaboragdo aumentam muito, a sinergia pode ser atingida e resultados produtivos surgem de

modo consistente”.

Quadro 6 — Competéncias comportamentais identificadas na entrevista

Categorias Sub Categorias Descricao

Capacidade de se conseguir relacionar com

Relacionamento interpessoal
0s outros.

Capacidade de modificar e integrar a

Flexibilidade . A
mudanga com o minimo de resisténcia.

Capacidade de tomar a¢des baseadas na
Iniciativa interpretagdo e entendimento de uma
situacdo especifica.

Competéncias
Comportamentais

Capacidade de perceber os interesses,
pontos fortes e os que precisam de ser
melhorados de modo a usar esta informagao
para desenvolver os outros.

Desenvolver outros

Fonte: Elaboragdo propria

Nesta organizacdo esta competéncia revela-se de extrema importdncia uma vez que, a0 nao
possuir todos os recursos existentes nas grandes empresas, esta muito dependente do trabalho em
equipa para fazer face a todo um conjunto de desafios que surgem sistematicamente no seu dia a
dia. O trabalho em equipa ¢ bastante facilitado se existir um bom relacionamento interpessoal

entre todos os intervenientes na organizacao.

A flexibilidade ¢ igualmente importante neste tipo de organizacao, principalmente se as tarefas e
o modo de trabalhar for diversificado de acordo com as especificidades dos projetos, existindo a
necessidade de os trabalhadores terem de se adaptar a estas novas tarefas e desafios. Uma equipa
que tem na sua génese o conceito de flexibilidade, interage mais com os membros da empresa
tornando as suas tarefas mas agraddveis no ambiente corporativo, sempre trabalhando de acordo

com as necessidades do grupo, sem perder de vista a particularidade do contexto organizacional

A organizagdo em estudo, ndo tem produto proprio o que implica que nao tenha processos de
fabrico bem definidos e uma producdo balanceada onde tudo esta previamente planeado. Esta
organizagdo trabalha em regime de subcontratacdo de construcdo soldada o que pressupde que
tenha varios clientes ao longo do tempo com produtos diferenciados. Esta situagcdo vai implicar
que tenha de existir alguma flexibilidade dos seus quadros para diversas tarefas. Um bom exemplo
disso ¢ a montagem e soldadura onde, consoante os projetos, pode existir uma necessidade
temporaria superior em montagem em detrimento da soldura ou vice-versa, o que pressupode a

existéncia de flexibilidade por parte dos trabalhadores para ambas as fungoes.
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A capacidade de iniciativa ¢ igualmente importante neste tipo de organizagdes, principalmente
porque ndo existe uma chefia permanente que exer¢a uma atividade de supervisdo sobre os
trabalhadores e que assuma a responsabilidade de decisao em situagdes complexas ou de dificil
decisdo. E por isso que os trabalhadores tém de ser o mais auténomos possivel, ou seja, tém de

tomar decisdes mediante a sua interpretacdo em situagdes especificas.

A capacidade de desenvolver outros ¢ fundamental nesta empresa uma vez que ¢ importante a
passagem do conhecimento dos trabalhadores mais experientes para as geragdes mais novas de

modo a que a empresa possa continuar a sua atividade.

As competéncias técnicas foram trabalhadas de acordo com as necessidades da empresa na

atualidade, tendo em consideragao os mercados onde pretende atuar (quadro 7).

Quadro 7 — Competéncias técnicas identificadas na entrevista

Categorias Sub Categorias Descricao

Ler desenhos de objetos em representagdo
ortografica e conseguir interpretar o seu
Desenho Técnico conteudo para a execu¢do de montagem de
pecas € componentes em construcao
metalica.

Operar e regular equipamentos de corte

Corte mecanico N
mecanico

Corte Térmico Operar e regular equipamentos de corte

térmico
Quinagem de pecas Operar e regular equipamentos de quinagem
Competéncias
Técnicas Preparar e montar pegas de construgao
Montagem e preparacdo de pecas | metalica a partir de informagao de desenhos
para soldadura técnicos recorrendo ao uso de ferramentas e

equipamentos apropriados para o efeito

Soldadura de materiais em ago carbono,aco
inoxidavel e aluminio em chapa e tubo nas
Soldadura - Materiais e posicoes posicdo PA (soldadura ao Baixo) PB

de soldadura (Soldadura angulo Baixo) PC (Soldadura
Horizontal) e PF (Soldadura Vertical
ascendente).

Soldadura pelos processos SER , MIG/MAG
e TIG.

Soldadura — Processos

Fonte: Elaboragdo propria

O conhecimento em desenho técnico ¢ fundamental para os trabalhadores que estdo nesta area

uma vez que sao nestes desenhos que estao representadas as pecas a construir e onde € possivel
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encontrar informagdes importantes desde as dimensdes, materiais e todo o conjunto de detalhes

que possibilita a constru¢ao em oficina.

Os equipamentos de corte mecanico, corte térmico, calandras e quinadeiras sdao fundamentais em
qualquer empresa metalomecanica que tem como objetivo principal adaptar/moldar os materiais
nas formas e dimensdes apropriadas de modo a poderem corresponder ao produto final ou a serem
incorporadas em processos de fabrico posteriores. Os trabalhadores que manuseiam estes

equipamentos sao designados por operadores de maquinas.

A montagem e preparacdo de pegas para soldadura consiste em, a partir de informacdo de
desenhos técnicos, montar pegas em bruto ou ja processadas (ex: corte, calandragem, quinagem)
e prepara-las para soldadura, quando aplicavel. Estas tarefas sao, normalmente, atribuidas aos

trabalhadores designados por serralheiros.

A soldadura ¢ um processo de ligagdo de materiais muito utilizado na industria. Estas tarefas sdo
atribuidas aos trabalhadores designados por soldadores. Os soldadores, precisam de estar
certificados para soldar, sendo esta certificacdo regulada pela norma EN ISO 9606. Para os

soldadores € importante ter em consideragao o seguinte:
» Processos de soldadura

Os processos de soldadura podem ser bastante diversos, mas neste tipo de industria sdo usados
essencialmente 3 processos: processo de soldadura TIG (Tungsten Inert Gas), processo de
soldadura SER (Soldadura Elétrodo Revestido); e processo de soldadura MIG/MAG (Metal
inert gas/Metal Active gas). A escolha do processo de soldadura pode estar relacionada com

produtividade, facilidade de uso e qualidade da soldadura.

Tendo em consideracdo os mercados onde se pretende atuar, os processos de soldadura SER
e MIG/MAG sao largamente usados nos mercados de construcao de estrutura para edificios e

estrutura no geral, ferrovia, tubagem para uso geral e energias renovaveis.

O processo de soldadura TIG ¢ usado sempre que se pretenda soldaduras com nivel de
qualidade superior, sendo bastante usado em tubagem (passe de raiz) e outras aplicagdes como

soldadura de chapa fina.

No ambito da norma EN ISSO 9606 (no seu ponto 5.2.) estd descriminado quais as

consideragdes a ter em conta na certificacao de soldadores. De um modo resumido, o soldador
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apenas pode soldar de acordo com os processos de soldadura que utilizou no exame de

soldadura e que fazem parte do respetivo certificado de soldador.
» Tipo de produto e materiais

O tipo de produto a soldar pode ser chapa, perfis metalicos ou tubagem. Os materiais mais
utilizados sdo os materiais ago carbono, os quais sdo largamente usados em construgdo

soldada de estruturas para edificios, tubagem, produtos da ferrovia e energia renovaveis.

A norma EN ISO 9606 especifica nos pontos 5.3 e 5.5 quais as limitagcdes a ter em
considerac¢do nas variaveis produto e material respetivamente. Aplicacdes mais especificas
onde, por exemplo, a corrosdo seja um fator a ter em consideragdo utilizam-se acos
inoxidaveis. Isto pode acontecer com maior frequéncia em, por exemplo, tubagem ou
estruturas que estejam expostas a condigdes ambientais propicias para a corrosdo (ex: agua
salgada). O aluminio, sendo um material leve por natureza , ¢ utilizado em estruturas metalicas
onde este fator seja importante ter em consideragdo. Estes materiais sdo também utilizados na

ferrovia que corresponde a um dos mercados onde se pretende atuar.

» Posicoes de soldadura
Estas correspondem a posi¢des onde sdo feitas as soldaduras, estando descritas na norma EN
ISO 6947. As posicdes de soldadura com maior probabilidade de aparecerem em oficina sdo:

e Posicdo PA — Posi¢ao de soldadura ao baixo;

e Posicao PB — Posicao de soldadura ao baixo em angulo;

e Posicao PF — Posi¢ao de soldadura vertical Ascendente;

e Posi¢ao PC - Posicao de soldadura Horizontal.
As posigoes de soldadura mais faceis de executar correspondem as posi¢oes PA e PB sendo
aquelas que aparecem com maior frequéncia na oficina. As posi¢des de soldadura mais
complexas de executar sdo as posi¢des PF e PC. Esta situacdo pode ser validada no ponto 5.8
da norma EN ISO 9606. Ao consultar as tabela 9 e 10, pode verificar-se que um soldador que

execute exames nas posicoes PF e PC pode soldar todas as restantes posi¢des (PA e PB).

As competéncias técnicas encontram-se resumidas no quadro 7. Estas competéncias,

comportamentais e técnicas vao ser utilizadas para a constru¢do de um perfil de competéncias

que, posteriormente, vai ser a base da avaliagdo dos trabalhadores da unidade industrial

considerada.
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3.2 Entrevistas — Incidentes comportamentais

Um dos objetivos deste estudo ¢ verificar se os trabalhadores chave possuem as competéncias,
comportamentais e técnicas, identificadas no painel de peritos como sendo importantes para a

organizacao.

Para isso, a recolha de informacdo foi feita através de entrevistas individuais, tendo sido
selecionados trés trabalhadores que, segundo a organizagao, correspondem a pessoas de referencia
nas areas onde atuam (operador de maquinas, serralharia e soldadura), sendo também
considerados como trabalhadores de desempenho superior. As entrevistas estao apresentadas no
apéndice 1V, tendo sido realizadas ao trabalhador 1 (Operador de maquinas), trabalhador 3

(Serralheiro) e trabalhador 16 (soldador).

3.3 Analise dos dados

Para cada uma das subcategorias das competéncias técnicas e comportamentais foram adicionados
excertos das entrevistas de forma a comprovar as competéncias em analise. Para além destes
excertos, procurou-se evidenciar a veracidade dos factos junto das chefias e colegas de trabalho
ou, sempre que possivel, através de documentos (certificados de habilitagcdes ou certificados de

soldador segundo a EN ISO 9606).

Através das entrevistas realizadas e da andlise documental foi possivel constatar que os
trabalhadores possuem as competéncias referidas. Tal deveu-se principalmente a que, no caso em
que a validagdo foi feita pelos colegas ou chefias, a maioria das situagdes retratadas pelos

entrevistados aconteceram muito recentemente.

Ap6s confirmagdo de que os trabalhadores entrevistados possuem as competéncias identificadas,
conclui-se, assim, que as competéncias que vao servir de base para a construgdo do perfil de

competéncias sdo as mencionadas nos quadros 6 e 7.

3.4 Validacao

Para a validacao do perfil de competéncias ¢ importante que os trabalhadores identificados nas
entrevistas, para além de possuirem as competéncias mencionadas, demonstrem desempenhos

superiores. Para facilitar a analise, foram criados perfis de competéncia de acordo com as fungdes

53



E.S.C.E — Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos | Miguel Cardoso.

identificadas na organizagcdo que correspondem a operadores de maquinas, serralheiros e

soldadores.

Apos a definicdo do perfil de competéncias para cada fungdo, foi feita a avaliagdo de todos os
trabalhadores face aos perfis desenhados. Esta avaliacdo foi feita pela dire¢do e chefias diretas,
enquadrando-se no modelo da escala grafica por atributos. Dado que este modelo esta dependente

do avaliador, nesta analise ird recorrer-se a mais do que um avaliador.

A avaliagdo dos trabalhadores foi feita de acordo com uma escala de 0 a 4 com o seguinte

significado:

0 Nao conhece: estes sdo os trabalhadores que ndo possuem nem demonstram qualquer

conhecimento sobre uma determinada atividade em analise.

1 Conhecimento basico/com supervisao em formacao : corresponde a trabalhadores que
estdo em fase de aprendizagem onde existe uma supervisdo em todos os trabalhos que

executam.

2 Conhecimento intermédio/necessita de pouca supervisio/trabalhos pouco
complexos: sdo trabalhadores que j& conseguem realizar tarefas numa determinada
atividade, podendo por vezes, devido a sua experiéncia reduzida, ter tempos de execucdo
superiores quando comparado com um trabalhador autobnomo. Em tarefas mais complexas
necessitam de uma supervisao acrescida. Esta situagdo pode corresponder a trabalhadores
que terminaram recentemente uma ac¢ao de formagao ou também a trabalhadores que nao
executam determinada tarefa com a regularidade necessaria que lhes permita serem mais

autdénomos.

3 Auténomo, realiza trabalhos complexos: estes trabalhadores conseguem executar
qualquer tipo de tarefa dentro de uma determinada atividade de fabrico. Sao trabalhadores
que conseguem executar as tarefas dentro dos tempos de execucao especificados. Estes
sdo os trabalhadores que executam determinadas tarefas com uma regularidade quase
diarias que, devido ao seu conhecimento e experiencia, podem ser considerados

autdonomos.

4 Referéncia: dentro de uma determinada atividade de fabrico, entre os varios trabalhadores

autonomos, existe alguém que devido ao seu conhecimento e experiéncia consegue ter
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performances superiores aos outros trabalhadores, considerados autéonomos, quer em
tempos de execugdao quer em qualidade. Estes sdo os trabalhadores de referéncia das
organizagdes ¢ sdo, na maioria dos casos, aproveitados para agoes de formacao sempre
que se pretende ensinar novos trabalhadores para novas fungdes ou para aperfeicoamento

da fun¢do atual que desempenham.

Os resultados da avaliagao vao ser apresentados nos capitulos seguintes, procurando-se fazer uma

analise detalhada aos resultados obtidos nas competéncias identificadas.

3.4.1 Operar equipamentos de corte mecanico, Corte Térmico, Calandras e

quinadeiras

Estes equipamentos e processos de fabrico existem na maior parte das oficinas ligadas ao sector

da metalomecanica. Na figuras abaixo estdo representados os equipamentos em questao:

Figura 3 — Equipamento de corte mecanico com fita (MaqFort, 2020)

Figura 4 — Equipamento de quinagem de chapa hidraulica (MaqFort, 2020)
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Figura 6 — Calandra hidraulica para chapa com 3 rolos (MaqFort, 2020)

O resultado global da avaliagdo dos trabalhadores para a operacdo com estes equipamentos esta
representado no apéndice VII. Da andlise de competéncias consegue-se identificar que o

trabalhador 1 tem o desempenho superior nesta fungdo obtendo um valor médio de 3.

3.4.2 Montagem e preparac¢io para soldadura
A preparacdo de pegas para soldadura consiste em preparar pegas recorrendo ao uso de
equipamentos e ferramentas auxiliares para o efeito, a partir da consulta de desenhos técnicos. A
técnica operatdria do trabalhador € importante na execugao destas fungdes uma vez que sao tarefas
essencialmente manuais. As figuras 7 e 8 mostram exemplos da preparagdo e montagem para

soldadura.
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Figura 7 e Figura 8 - Preparacdo de chanfro para soldadura e respetiva montagem (Silva, 2014)

O resultado da avaliacdo dos trabalhadores estd representado no apéndice VIII onde se pode
verificar que o trabalhador 3 corresponde a um dos trabalhadores que possui desempenho superior

obtendo um valor médio de 4.

3.4.3 Soldadura

ApOs a preparacao e montagem de pegas, a soldadura ¢, na maior parte das situagdes, 0 processo
de ligagdo de materiais mais usado na industria metalomecanica. Os processos utilizados na

empresa sdo 0s mais comuns na maior parte das industrias do sector e correspondem a:

» Soldadura SER (Soldadura de Elétrodo Revestido)

E o processo de soldadura mais utilizado devido, essencialmente, a sua simplicidade e
facilidade de uso embora nio seja o mais produtivo. Este este processo utiliza um elétrodo
revestido como fornecedor de material de adi¢do, fazendo uso do arco elétrico para proceder

ao aquecimento e fusdo, tanto do material de base como do material de adigao (figura 9).

Revestimento —\

Vareta

Atmosfera protetora
Metal liquido _\ e

Escéria

Pingos de metal
¢ de escoria

2
7% 3\ V11 Profundidade
de penetragdo

Metal
depositado

Metal de base

Direg¢do de soldadura

Figura 9 — Diagrama esquematico do processo de soldadura por elétrodo revestido (Silva, 2014)
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» Soldadura MIG/MAG (Metal Inert Gas/ Metal active gas)

Este processo de soldadura utiliza também o arco elétrico para que seja possivel existir a fusao
do material de base e do material de adi¢dao. A fusdo, transferéncia do material de adigdo e o
banho de fusdo sdo protegidos por um caudal de gas que podera ser inerte (argon ou hélio) ou
ativo (dioxido de carbono). Este gas ¢ projetado através da tocha de soldadura de acordo com
o esquema da figura 10. Este processo ¢ muito utilizado em grande parte das empresas de
metalomecanica devido a sua facilidade de manuseamento e, também, por ser mais produtivo

que o processo de soldadura por elétrodo revestido.

Fio-elétrodo
so6lido

p

Guia do fio e
tubo de contacto

~——— Gas de Protegio

Cond de corrente

Deslocamento
da tocha

Bocal — Metal de adigdo
solidificado

Metal de adigio
fundido

Figura 10 — Diagrama esquematico do processo de soldadura MIG/MAG (Silva, 2014)

» Soldadura TIG (Tungsten Inert Gas)
Tal com os outros processos de soldadura, este utiliza igualmente um arco elétrico como fonte
de calor para proceder a fusdao do material de base e de adigdo numa atmosfera protetora de

gas inerte (argon ou hélio).

Elétrodo de Tungsténio
Gas de protegao

Metal fundido Metal de adigao

Figura 11 — Diagrama esquematico do processo de soldadura TIG (Silva, 2014)
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Como ¢ possivel observar na figura 11, o material de adi¢ao ¢ inserido na prote¢cdo gasosa sob a
forma de vareta metalica. Este processo de soldadura, apesar de ser o processo com a taxa de
deposito mais reduzida quando comparado com os outros processos, ¢ o que permite um melhor
controlo da entrega térmica sendo usado preferencialmente em passes de raiz, nomeadamente, em

tubagem.

O resultado da avaliagdo dos trabalhadores, no ambito da soldadura MIG/MAG, SER ¢ TIG,
consta no apéndice IX, onde se pode verificar, claramente, que o trabalhador 16 apresenta um

desempenho superior a todos os restantes.

3.4.4 Analise comportamental
A analise comportamental foi também realizada a todos os trabalhadores, verificando-se bastante
homogeneidade nos resultados obtidos (apéndice X). De destacar aqui que os trabalhadores 1, 3

e 16 possuem também pontuagdes acima da média.

3.5 Necessidades de formaciao na empresa em estudo

Apos validacdo dos varios perfis de competéncias, ¢ agora importante verificar qual o

desfasamento existente relativamente ao que ¢ pretendido pela organizagao.

Tendo em consideragdo a dimensdo da empresa, ¢ de acordo com o que ja& foi referido
anteriormente, apesar de existirem 3 fungdes chave na oficina (operador de maquinas, serralheiro
e soldador) ¢ importante que estas pessoas consigam ter a flexibilidade necessaria para se

adaptarem a outras fung¢des quando o trabalho assim o exige.

De seguida sdo apresentadas para cada funcdo o panorama atual onde se identifica quais as
capacidades de cada trabalhador para cada competéncia. Posteriormente, ¢ em funcao dessa
informacao, ¢ definido quem deve ser formado e em que competéncia(s), apresentando-se, no

final, um plano de formagdo para a empresa.

3.5.1 Operar maquinas de corte mecanico/térmico/calandras e quinadeiras
Para esta fun¢do, para além dos trabalhadores identificados como operadores de maquinas,
existem outros trabalhadores que apesar de terem outras fung¢des sdo, igualmente, capazes de
operar estes equipamentos (apéndice VII). No quadro 8 sintetiza-se esta informag¢ao, podendo-se
observar quantos trabalhadores existem com autonomia para operar cada um dos equipamentos

identificados.
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Quadro 8 — N° de trabalhadores auténomos e de referencia para equipamentos

CcPl N Corte CP2 - Calandras CP3, — Corte CP4 -
mecanico Térmico Quinadeiras
Valor 0 3 4 15 3
Valor 1 0 0 0 0
Valor 2 2 4 0 11

Fonte: Elaboragdo propria

No caso das competéncias CP1 e CP2 (serrotes mecanicos e calandras respetivamente), constatou-
se que existe um numero razoavel de trabalhadores que pode operar com estes equipamentos
autonomamente. Nesse sentido, e tendo em consideracdo o reduzido numero de equipamentos
existentes, nao se deteta nenhuma necessidade de elaborar qualquer plano de formagao no ambito

destas areas.

Ja nas competéncias CP3 e CP4 (operar maquinas de corte térmico e de quinagem) ¢ importante
haver mais trabalhadores com estes conhecimentos e aptiddes. Estes trabalhadores devem ser
identificados e selecionados de acordo com a sua capacidade de operar outros equipamentos,
esperando-se ter, num futuro proximo, mais trabalhadores capazes de operar com os

equipamentos chave da organizacao.

Esta situagdo ¢ importante, uma vez que assegurado a transmissao do conhecimento, na saida de
algum trabalhador ou em caso férias, passa a existir um leque mais alargado de trabalhadores que

pode dar continuidade a estas atividades de fabrico.
Para estas competéncias ¢ possivel, ainda, identificar o seguinte (apéndice VII):

» Trabalhadores identificados a verde: trabalhadores cuja fungdo ¢ operador de maquinas.

» Trabalhadores identificados a amarelo: trabalhadores cuja func¢do original ndo ¢ a de
operador de maquinas, mas que possuem a competéncia necessaria para operar com a
maior parte dos equipamentos identificados.

» Competéncias assinaladas a laranja: correspondem as competéncias sobre a qual devem

incidir as a¢des de formacgao.

Foi definido um plano de formagao para desenvolver os trabalhadores nestas competéncias que

se encontra no apéndice XI.
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3.5.2 Montagem de pecas para soldadura

A montagem de pecas para soldadura ¢ a funcdo onde ¢ requerido um maior numero de
trabalhadores para a organizagdo. Para além dos trabalhadores identificados como serralheiros
existem outros trabalhadores que, apesar de terem outras fungdes, sao igualmente capazes de
trabalhar nesta func¢ao (apéndice VIII). No quadro 9 encontra-se um resumo onde se pode observar

quantos trabalhadores existem com autonomia para esta atividade.

Quadro 9 — N° de trabalhadores auténomos e de referencia para montagem e preparacio para
soldadura
CP5 — Montagem e preparagao
para soldadura

CP6 — Desenho Técnico

Valor 0 0 0
Valor 1 2 2
Valor 2 6 4

Fonte: Elaboragdo propria

Para a montagem de pecas para soldadura, podemos ainda identificar o seguinte no apéndice VIII:

» Trabalhadores identificados a verde: trabalhadores cuja fungédo ¢ serralheiro;

» Trabalhadores identificados a amarelo: trabalhadores cuja func¢do original ndo ¢ a de
serralheiro, mas que possuem a competéncia necessaria para esta funcao;

» Competéncias assinaladas a laranja: correspondem as competéncias sobre a qual devem

incidir as a¢des de formagao.

Foi tragado um plano de formacao para o desenvolvimento destas competéncias, o qual se

encontra no apéndice XI.
3.5.3 Soldadura

Esta ¢ a funcdo onde se verifica as maiores lacunas na empresa. Para além de existir um nimero

reduzido de soldadores, ndo se encontram muitos trabalhadores que possuam estas competéncias.

Conforme se pode verificar no apéndice IX, para além dos trabalhadores identificados como
soldadores, existem trabalhadores que, apesar de terem outras fungdes, sdo igualmente capazes

de executar as funcdes de soldador.
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Para esta situagao, e tendo em considera¢do os 3 processos de soldadura, foram elaborados perfis
distintos para cada processo. No quadro 10 podemos observar qual o panorama relativo ao
processo de soldadura MIG/MAG, verificando-se que existe um numero reduzido de

trabalhadores capazes de operar neste processo de soldadura.

Quadro 10 — N° de trabalhadores autonomos e de referencia para soldadura MIG/MAG

CP13
Tubo Topo Tubo Topo | Chapa Topo Chapa Topo Chapa Topo Chapa Angulo Chapa
PAPBIPCIPE | b\ ipB/pC/PF | PAPB/PC/PE | TAPBPCPE | b o pp/peypR | | ANEUI0 b o pRipe/pr | | Angulo
Aco . Aco PA/PB/PC/PF PA/PB/PC/PF
A Acgo Carbono Aluminio o Acgo Carbono . Ago
Inoxidavel Inoxidavel Aluminio e Ago Carbono
Inoxidavel
Valor 0 14 13 14 13 12 14 12 10
Valor 1 0 0 0 0 1 0 1 0
Valor 2 0 1 0 1 0 0 1 1

Fonte: Elaboragao propria
Para a soldadura MIG/MAG, podemos ainda identificar o seguinte (apéndice 1X):

» Trabalhadores identificados a verde: trabalhadores cuja fungdo ¢ soldador;

» Trabalhadores identificados a amarelo: trabalhadores cuja fungdo original ndo ¢ a de
soldador, mas que possuem a competéncia necessaria para esta funcgao;

» Competéncias assinaladas a laranja: correspondem as competéncias sobre a qual devem

incidir as a¢des de formacgao.

Para esta situacdo as acdes de formagdo vao ser direcionadas para as competéncias CP11 e CP14
uma vez que, para além representarem a maioria do trabalho que aparece em oficina (cerca de
90%) no processo de soldadura MIG/MAG, sdo também acdes de formacao que ndo representam

um grau de dificuldade demasiado elevado (principalmente a CP14).

Para o processo de soldadura SER o panorama ndo ¢ muito diferente do processo MIG/MAG.
Encontrou-se, igualmente, um nimero reduzido de trabalhadores que podem operar com este

processo. No quadro 11 podemos observar o panorama relativo ao processo de soldadura SER.

62



E.S.C.E — Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos | Miguel Cardoso.

Quadro 11 — N° de trabalhadores autonomos e de referencia para soldadura SER

CP21

CP15 CP16 CP17 CP18 CP19 CP20 Chapa Cp22
Tubo Topo Tubo Topo | Chapa Topo Chapa Topo Chapa Topo Chapa Angulo Chapa
PAPBIPCIPE | b o ipB/pC/PF | PAPB/PC/PE | TAPBPCPE | by pp/peypR | | ANEUIO b s pR/pe/pr | | Angulo
Aco . Aco PA/PB/PC/PF PA/PB/PC/PF
o Aco Carbono Aluminio o Aco Carbono i Aco
Inoxidavel Inoxidavel Aluminio o Aco Carbono
Inoxidavel
Valor 0 13 13 15 13 13 15 13 12
Valor 1 2 1 0 0 0 0 0 0
Valor 2 0 1 1 2 2 1 2 0

Fonte: Elaboragao propria

No apéndice IX, ao nivel da soldadura SER podemos ainda identificar o seguinte:

>
>

Trabalhadores identificados a verde: Trabalhadores cuja func¢do ¢ soldador;

Trabalhadores identificados a amarelo: Trabalhadores cuja fungdo original ndo ¢ a de

soldador, mas que possuem a competéncia necessaria para esta fungao;

Competéncias assinaladas a laranja: Correspondem as competéncias sobre a qual devem

incidir as a¢des de formacgao.

Neste caso as agdes de formagdo vao ser restritas as competéncias CP19 e CP22 uma vez que,

para além representarem a maioria do trabalho que aparece em oficina no processo de soldadura

SER (cerca de 90%), sdo acdes de formacdo que ndo representam um grau de dificuldade

demasiado elevado (principalmente a CP22).

Por ultimo, o processo de soldadura TIG ¢ o mais desfavoravel uma vez que o numero de

trabalhadores competentes ¢ bastante reduzido.

competéncias.

Aqui apenas o trabalhador 16 possui estas

O quadro 12 representa o panorama relativo ao processo de soldadura TIG o qual, contrariamente

aos outros processos de soldadura, ndo ¢ muito utilizado em producdo. No entanto, considera-se

que a nivel estratégico, ¢ importante ter, pelo menos, mais 2 trabalhadores com esta competéncia.
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Quadro 12— N° de trabalhadores autonomos e de referencia para soldadura TIG

CP29
CP23 CP24 CP25 CP26 | cpy7g | CP28 Chapa CP30
Tubo Topo Tubo Topo | Chapa Topo Chapa Topo Chapa Topo Chapa Angulo Chapa
PAPBIPCIPE | b o ipB/pC/PF | PAPB/PC/PE | TAPBPCPE | by pp/peypR | | ANEUIO b s pR/pe/pr | | Angulo
Aco . Aco PA/PB/PC/PF PA/PB/PC/PF
o Aco Carbono Aluminio o Aco Carbono i Aco
Inoxidavel Inoxidavel Aluminio o Aco Carbono
Inoxidavel
Valor 0 15 15 15 15 15 15 14 14
Valor 1 0 0 0 0 0 0 1 1
Valor 2 0 0 1 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboragdo propria

Aqui, contrariamente aos outros processos, opta-se pela formagao na totalidade das competéncias
uma vez que, sendo o nimero reduzido de pessoas a frequentar a formagao, torna-se mais facil

agilizar esta formacao.

Um dos trabalhadores (trabalhador 14) ja se encontra num processo informal de formagao, sob
orientagdo do trabalhador 16. A empresa decidiu, assim, apostar neste trabalhador e no

trabalhador 15, o qual demonstrou também interesse nesta aprendizagem.

3.5.4 Competéncias Comportamentais

Apo6s analisar os dados do apéndice X, e quadro 13, constata-se que praticamente nenhum dos
trabalhadores necessita formacdo adicional nesta area, com exce¢do, da competéncia
“Desenvolver os outros”. Esta competéncia ¢ de extrema importancia, principalmente em areas

que requerem uma passagem de conhecimento eficaz.

No apéndice X, estdo identificados a cor de laranja quais os trabalhadores que precisam de

trabalhar a competéncia “Desenvolver os outros”.

Quadro 13 — N° de trabalhadores autonomos e de referencia para as competéncias

comportamentais
CP31 CP32 CP33 CP34
Relacionamento o L Desenvolver
Flexibilidade Iniciativa

Interpessoal Outros
Valor 0 0 0 0 0
Valor 1 0 0 0 0
Valor 2 2 2 0 10

Fonte: Elaboragdo propria
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Conclusao

O objetivo principal deste trabalho foi definir um perfil de competéncias para os profissionais de
uma unidade industrial (oficina) de uma empresa do setor da metalomecanica. A construgao de
um perfil de competéncias e a consequente avaliagdo dos trabalhadores permitiu identificar e
analisar os desfasamentos existentes na organizacdo. Este desfasamento possibilitou identificar
um conjunto de necessidades de formagdo, as quais devem ser objetivadas pela empresa de modo

a dar resposta aos seus objetivos e estratégias (organizacionais € de recursos humanos).

A empresa estudada reflete a realidade da grande parte das empresas em Portugal ao nivel da
aplicacdo das praticas de RH. O que existe ¢ alguém que apenas executa fun¢des ao nivel de
gestdo de contratos, pagamentos e outras funcdes que ndo estdo propriamente interligadas as
praticas de gestdo de recursos humanos. Apesar de existirem muitas empresas que, pela sua
dimensao, ndo possuem um departamento de RH, a verdade ¢ que mesmo para estas ¢ fundamental
a aplicagdo de um conjunto de praticas, coerentes, integradas e consistentes, ao nivel da gestao
de recursos humanos que irdo fazer toda a diferenca em contexto de competitividade elevada,

como o que estamos atualmente a viver.

Neste sentido, ter uma nocao clara da estratégia a seguir e, a partir dai, conseguir perceber quais
as necessidades que existem ao nivel de recursos humanos e como devem ser trabalhadas ¢

fundamental para o sucesso das organizacdes, independentemente da sua estrutura e dimensao.

Ao nivel das competéncias, ficou patente que esta drea ¢ muito importante no ambito da gestao
de pessoas. A utilizagdo do modelo de Spencer (1993, cit. in Mitrani et al., 2004) para a construgdo
do perfil de competéncias revelou-se uma mais-valia para este projeto, nao se verificando grandes

dificuldades na sua defini¢cdo e implementagao.

As principais competéncias comportamentais identificadas para os profissionais analisados foram
o relacionamento interpessoal, iniciativa, flexibilidade e desenvolver outros. Ao nivel das
competéncias técnicas, foram identificadas competéncias no que corresponde aos operadores de
maquinas (operar com equipamentos de corte mecanico e térmico, calandras e quinadeiras),
serralheiros (montagem e preparagdo de pegas para soldadura e leitura de desenho técnico) e
soldadores (processos Mig/MAG, SER e TIG; materiais Ago Carbono, Ac¢o inoxidavel e
aluminio; produtos em chapa e tubo; posi¢gdes de soldadura PA, PB, PC e PF).
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No que se refere a avaliagdo de desempenho concluiu-se que existem lacunas nas diversas fun¢des
tendo-se definido e proposto acdes de formagao para operadores de corte térmico, operadores de
quinadeiras, montagem e preparacao de pegas para soldadura, leitura de desenho técnico e
soldadura nos processos MIG/MAG, SER e TIG. Também ao nivel das competéncias
comportamentais foram detetadas algumas lacunas, principalmente na competéncia “Desenvolver

os outros”, tendo sido igualmente definida uma a¢do de formagao especifica para este caso.

A funcgdo de soldador ¢ a que merece um olhar mais atento por parte da Dire¢do uma vez que
corresponde a funcdo com mais caréncias ao nivel da formagdo. Foram propostas acdes de
formacao para os processos MIG/MAG e SER para os materiais ago carbono em chapa nas
posi¢gdes PA, PB, PC e PF, uma vez que estas representam a maioria das situacdes em oficina.
Para o processo de soldadura TIG existiu uma abordagem diferente, optando-se por formar 2

trabalhadores que demonstraram interesse em aprender este processo.

Este projeto teve como principal limitacdo o facto de ter sido aplicada entrevista a apenas um dos

membros da dire¢dao da empresa o que limitou a defini¢do da estratégia a apenas um dos membros.

Em estudos e projetos futuros, esta analise pode ser aplicada a outras industrias ou empresas do
mesmo setor de atividade, mas com um niimero de participantes superior, quer no painel de
peritos, quer no ambito dos outros intervenientes do estudo, procurando verificar se as
dificuldades e os resultados obtidos permitem validar a mais-valia desta abordagem de gestao de
pessoas pelas competéncias. A relagdo que a gestao de competéncias mantém com a avaliagdo e
a formagdo podera igualmente ser analisada, de forma a perceber se este processo continua a ser

uma mais-valia para as suas empresas.
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Apéndice I — Guido das entrevistas

Categorias

Sub - categorias

Topicos e perguntas

Legitimagdo da entrevista

Contexto e ambito da entrevista

Informar

Confidencialidade da entrevista

Informar

Gravagdo da entrevista

1. Permite a gravagdo da entrevista?

Historial da empresa -
principais marcos alcangados
pela empresa, desafios e
como foram superados.

Momentos chave que tiveram
implicagdes positivas/negativas
naempresa

1. Quais considera serem os momentos-chave que marcam a histéria da empresa?

Como sdo encaradas as
dificuldades e desafios pela
diregdo da empresa

2. Quais os maiores desafios enfrentados pela empresa no passado e como foram
superados?

Posicionamento da empresa
face a concorréncia

3. Como caracteriza a perfomance dos ultimos 5anos da empresa neste sector tdo
competitivo? O que a tem diferenciado da concorréncia?

Estratégia da empresa -
Desafios, Dificuldades,
ameagas e oportunidades.

Vantagens competitivas - o que
diferenciaaempresada
concorréncia

1. Quais considera serem os principais factores de competitividade/ vantagens
competifivas da empresa na atualidade?

Fragilidades - O que deve ser
melhorado.

2. Quais as maiores fragilidades da empresa na atualidade? O que sido feito para
colmatar estas fragilidades?

Oportunidades do sector que se
adequem a empresa.

3. Em termos de oportunidades do sector,quais considera serem as que mais se
adequam a realidade actual da empresa?

Dificuldades ou ameagas que
possam comprometer a
perfomance da empresa.

4. Quais as principais dificuldades ou ameagas que podem existir para o sucesso da
empresa a curto e médio prazo?

Gestdo dos recursos Humanos
e Estratégia Empresarial

Politica de GRH da empresa

1. Qual tem sido a estratégia da empresa no dominio da gestdo dos RH?

Compétencias chave paraa
organizagao

2. Quais as competéncias chave que considera importantes ter ou manter tendo
em consideragdo a estratégia delineada pela empresa?

3. Considera que a maioria os trabalhadores da empresa possuem estas
competéncias?

Formagdo de pessoas e sua
manutengdo na empresa

4. Que agoes de formagdo consideraimportante implementar a curto e médio
prazo aos trabalhadores da empresa que ndo possuem estas competéncias?

5. Considera que estas agoes de formagdo possam ser feitas internamente? Ou
existe a necessidade de recorrer a entidades externas?

6. Que estratégias considera importantes ter ou manter numa otica de reter os
trabalhadores importantes para a organizagdo?

Processo continuo de analise de
competéncias na empresa face a
sua estratégia

7. Existe algum processo sistematico ao nivel de RH que permita analisar as
necessidades da empresa?

8. Caso ndo, considera importante a sua implementagdo?
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Categorias

Sub Categorias

Topicos e perguntas

Legitimagdo da entrevista

Contexto e ambito da entrevista

Informar

Confidencialidade da entrevista

Informar

Gravagdo da entrevista

1. Permite a gravagdo da entrevista?

Enquandramento na Empresa

Fungdo na empresa e antiguidade

1. Qual a sua fungdo atual?
2. Que outras fun¢des desempenhou no passado?

Formagdo e aprendizagem

1. Qual a sua escolaridade?
2. Tem alguma formacgdo especifica relativa as fungdes que ocupa ou ja ocupou?

Competencias
Comportamentais

Relacionamento interpessoal - Capacidade de
se conseguir relacionar com os outros.

1. Costuma entrar em conflito facilmente com os outros quando ndo estdo de acordo o
seu ponto de vista?
2. Qual o ultima situagdo de conflito de que se lembra e como a resolveu?

Flexibilidade - Capacidade de modificare
integrar a mudanga com o minimo de
resisténcia.

1. Como reage numa situagdo em que tem de fazer alguma tarefa diferente do habitual e
na qual ndo se sente muito confortavel?
2. Consegue dar algum exemplo recente onde isso tenha acontecido?

Iniciativa - Capacidade de tomar agGes
baseadas na interpretagdo e entendimento de
uma situagdo especifica.

1. Quando se depara com alguma situagdo menos correcta ou com oportunidade de ser
melhorada como costuma proceder?
2. Consegue dar um exemplo recente onde isso tenha acontecido?

Desenvolver outros - Capacidade de perceber
os interesses, pontos fortes e os que precisam
de ser melhorados de modo a usar esta
informagdo para desenvolver os outros.

1. Gosta de partilhar o seu conhecimento com outras pessoas ou prefere apenas
trabalhar individualmente ou com alguem ja com o conhecimento necessario?
2. Qual a ultima situagdo em que ensinou alguem para alguma situagdo especifica?

Compentencias Técnicas

Desenho Técnico

1. Consegue interpretar facilmente desenhos técnicos de oficina?

2. Teve alguma formagdo especifica para o efeito?

3. Qual a documentagdo ou desenhos com maior complexidade com que se deparou na
sua ativiade profissional?

Corte mecanico

1. Consegue operar com os equipamentos de corte mecanico? Que trabalhos efectuo
mais recentemente?

2. Teve alguma formagdo especifica para operar com estes equipamentos?

3. Qual o trabalho mais complexo que efectuo com estes equipamentos?

Corte Térmico

1. Consegue operar com os equipamentos de corte Termico? Que trabalhos efectuo mais
recentemente?

2. Teve alguma formag3o especifica para operar com estes equipamentos?

3. Qual o trabalho mais complexo que efectuo com estes equipamentos?

Quinagem de pegas

1. Consegue operar com os equipamentos de quinagem? Que trabalhos efectuo mais
recentemente?

2. Teve alguma formag3o especifica para operar com estes equipamentos?

3. Qual o trabalho mais complexo que efectuo com estes equipamentos?

Montagem e preparagdo de pegas para
soldadura

1. Consegue fazer montagem de pegas para soldadura? Que trabalhos efetuo mais
recentemente?

2. Teve alguma formagdo especifica nesta area?

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou?

Soldadura - Processos

1. Quais os processo de soldadura que consegue soldar? Eléctrodo Revestido? Mig Mag?
TIG ? Outro?

2. Quais as posigdes de soldadura e tipo de produtos que consegue soldar? Tubo?
Chapa? Soldadura em canto? Soldadura Topo a Topo? Quais as posicdes? Baixo, Teto,

Soldadura - Materiais

1. Quais os materiais que consegue soldar? Ago Carbono? Ago Inox? Aluminios? Outro?
2. Teve alguma formagdo especifica na soldadura destes materiais?
3. Qual o material de soldadura mais complexo com que trabalhou?
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Apéndice II — Autorizagao entrevistas

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

Eu, , tendo aceite a realizagdo da

entrevista, no &mbito da investigacdo levada a cabo por Miguel Cardoso, integrada no Mestrado
em Gestao Estratégica de Recursos Humanos com o titulo Perfis de Competéncias e seu impacto
na Avaliagdo do Desempenho e na Formacdo, da Escola Superior de Ciéncias Empresariais do
Instituto Politécnico de Setubal, autorizo que o seu contetido sera usado unicamente para fins

académicos e tendo sido garantido o anonimato.

, de de 2020

(O participante)
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Apéndice III — Entrevistas Painel de Peritos

Historial da Empresa

1 - Quais considera serem os momentos-chave que marcam a histéria da empresa?

A empresa surgiu em 2014 a partir de uma restruturag@o que contou com pessoas vindas de outras empresas
ligadas a nossa atividade. Posso dizer que um dos momentos chave aconteceu bastante recentemente com

a entrada de novos acionistas em 2019 que trouxeram uma nova capacidade financeira para a empresa.

2 - Quais os maiores desafios enfrentados pela empresa no passado e como foram superados?

Um dos grandes desafios foi o nosso inicio de atividade. Nessa altura a empresa, como era bastante recente
tivemos dificuldades em obter crédito junto dos nossos fornecedores de matéria prima. Isto porque neste
tipo de negocio tem de existir, na maior parte dos casos, um investimento da empresa em comprar materiais
antecipadamente o que obriga a que tenha de existir algum fundo maneio ao nivel da tesouraria para que
isso possa acontecer. No inicio tivemos de ponderar com algum cuidado os trabalhos que poderiamos
aceitar e ter sempre o cuidado de pedir antecipadamente algum capital que fosse suficiente para as matérias
primas. Progressivamente conseguirmos ir ganhando obras de maior dimensdo fruto de algum esforgo
comercial da parte da direcdo que, felizmente, tinha contactos comerciais importantes em diversas areas
da metalomecanica desde os transformadores, reservatorios, estruturas metalicas, etc. Estas foram as
principais razdes que nos levaram a superar as dificuldades iniciais no passado e atualmente posso dizer

que temos uma carteira de clientes que assegura alguma estabilidade na empresa.

3 - Como caracteriza a performance dos altimos 5 anos da empresa neste sector tdo competitivo?
O que a tem diferenciado da concorréncia?

Praticamente s6 vamos no 3° ano de atividade. Talvez o que nos tenha diferenciado da concorréncia, foi
por um lado a decisdo que tomei logo de certificar a empresa (EN1090 ), ¢ também o que referi
anteriormente de ter conseguido continuar com a quase totalidade dos anteriores clientes com quem ja
tinha trabalhado no passado, o que nos facilitou comercialmente. Outro fator importante foi ndo ter
embarcado em negdcios que me parecessem a partida demasiado arriscados. Outros concorrentes ndo
procederam deste modo o que na minha opinido deve ter sido essa uma das principais razdes porque

existiram tantas insolvéncias nos ultimos anos no distrito de Setubal.

Estratégia da empresa

1 - Quais considera serem os principais fatores de competitividade/ vantagens competitivas da
empresa na atualidade?

Direi que sdo poucos , mas destaco , alem do que referi relativamente a clientes, o facto de possuir

um corpo técnico ao nivel da oficina e da preparacdo de trabalho que fazem toda a diferenca
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relativamente a muitas empresas. Isto porque sdo pessoas que ja passaram por muitos trabalhos
diversificados nesta area, desde o fabrico de reservatorios, tubagem, estruturas metalicas e até
vagodes para o metro de Lisboa!!

Outro fator importante ¢ a nossa localizagao que ¢ bastante boa uma vez que estamos perto de
grandes areas residenciais, dos principais transporte publicos e bastante perto também da
Autoestrada A2. Os nossos principais clientes e fornecedores também se encontram perto da nossa

empresa.

2 - Quais as maiores fragilidades da empresa na atualidade? O que sido feito para colmatar estas
fragilidades?

Eu diria que a maior fragilidade passa pela idade avangada da maior parte dos nossos quadros e
da dificuldade que existe em encontrar pessoas qualificadas no mercado. Temos apostado
ultimamente em trazer pessoas mais jovens para os nossos quadros e forma-las internamente em
contexto de trabalho de modo a aproveitar o conhecimento das pessoas mais experientes que ainda
temos aqui. Este ponto vai ser determinante para a continuidade da empresa nos préximos anos.

Temos também algumas dificuldades ao nivel de alguns equipamentos, que ja precisavam de ser
substituidos por outros mais modernos; (temos também necessidade de efetuar um investimento
em Equipamento para tratamento de superficies, de modo a ndo haver interrupgdes no processo,
reduzir custos com a logistica e melhorar prazos). Parte destas dificuldades t€ém sido ultrapassadas
pelo conhecimento dos nossos trabalhadores em conseguir resolver e operar estes equipamentos

nas condi¢des em que se encontram atualmente.

3 - Em termos de oportunidades do sector, quais considera serem as que mais se adequam a
realidade atual da empresa?

No nosso caso particular eu diria que uma boa oportunidade ¢ continuar a apostar na estrutura
metélica para edificios onde somos consultados por muitas empresas da especialidade. Esta
continua a ser uma boa oportunidade de negocio para nos, principalmente nesta fase de
crescimento do mercado imobiliario na zona de Lisboa.

As energias renovaveis (mini-hidricas) ¢ outro negocio que gostaria de explorar uma vez que para
além de estar em crescimento ¢ um sector onde tenho algum conhecimento e experiencia.

Por ultimo, a ferrovia!! Esta ¢ uma area de atividade sempre me agradou e que atualmente esta

em crescimento no nosso pais.
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4 - Quais as principais dificuldades ou ameacas que podem existir para o sucesso da empresa a
curto e médio prazo?

A curto prazo eu diria que a pandemia foi e esta a ser para nds, e para a maior parte das empresas,
uma das principais dificuldades. Estas dificuldades traduziram-se ndo em termos de redugao
abrupta de atividade mas em dificuldades de pagamentos dos nossos principais clientes que,
devido a sua estrutura, estdo a passar por grandes dificuldades financeiras.

A medio prazo, como ja referi anteriormente, a nossa principal ameaca vai ser a idade avangada
do nosso pessoal e a dificuldade em encontrar pessoas em tempo util que possam ser formadas

para substituir as que entretanto vao saindo da empresa.

Gestao de Recursos Humanos e Estratégia Empresarial

1 - Qual tem sido a estratégia da empresa no dominio da gestao dos RH?

Nos nao temos propriamente um departamento de RH, mas posso dizer que a nossa estratégia tem
passado por manter as pessoas mais experientes na empresa €, com maior incidéncia nos ultimos

2 anos, procurar pessoas mais jovens que possam ser alternativa a médio prazo.

2. Quais as competéncias chave que considera importantes ter ou manter tendo em consideracgéo a
estratégia delineada pela empresa?

Eu diria que do ponto de vista técnico, € importante manter e transmitir o conhecimento em operar
com equipamentos como as quinadeiras, guilhotinas, serrotes mecanicos € mesas de corte térmico.
Cada vez ¢ mais complicado arranjar pessoas, mesmo aqui nesta zona, mais novas que estejam a
vontade para trabalhar com estes equipamentos.

No ambito da serralharia ¢ importante encontrar pessoas que saibam ler com facilidade desenho
técnico, que saibam montar pecas ou conjuntos para soldadura que estejam perfeitamente a
vontade em trabalhar com pontes rolantes.

Ao nivel dos soldadores, eu diria que ¢ importante que saibam soldar nos 3 processos mais
importante de soldadura (Elétrodo Revestido, Mig/Mag e TIG) e, também saberem soldar
materiais como o ac¢o carbono, Inox e aluminio.

Ao nivel do comportamento ¢ importante que tenham espirito de iniciativa, gostem de ensinar os
outros, bom relacionamento interpessoal e que tenham uma boa capacidade de resolucdo de

problemas!
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3. Considera que a maioria os trabalhadores da empresa possuem estas competéncias?

Todos ndo, mas diria que tenho pessoas importantes na empresa com a maior parte destas

caracteristicas e que, algumas delas, tem capacidade para influenciar os outros.

4. Que acoes de formacao considera importante implementar a curto e médio prazo aos
trabalhadores da empresa que nao possuem estas competéncias?

Eu diria que agdes de formacao ligadas a operacdo de maquinas como quinadeiras, serrotes,
equipamentos de corte sao importantes de acontecerem. Outras podem estar relacionadas com

desenho técnico, normas de fabrico e soldadura.

5. Considera que estas acoes de formacao possam ser feitas internamente? Ou existe a necessidade
de recorrer a entidades externas?

A maior parte desta formagao que estou a falar pode ser quase toda ministrada internamente. Eu
e alguns dos meus colegas da empresa, para além do nosso conhecimento técnico, temos também
experiencia em formagdo pelo que nao vejo, para ja, a necessidade de recorrer a empresas

externas.

6. Que estratégias considera importantes ter ou manter numa o6tica de reter os trabalhadores
importantes para a organizacio?

A principal estratégia ¢ apostar na estabilidade, ou seja, manter o que temos e ndo arriscar
demasiado em projetos que podem trazer algum risco para a empresa. Os trabalhadores tem essa
percecdo de que, apesar de sermos uma empresa pequena temos conseguido manter alguma
estabilidade financeira e isso ¢ determinante para as pessoas que temos aqui que ja ndo estdo
dispostas a correr grandes riscos em sair para outras empresas. Outro fator importante € termos
apostado em pessoas que moram perto do local de trabalho e posso dizer que uma boa parte dos

nossos trabalhadores valoriza este ponto.

7.Existe algum processo sistematico ao nivel de RH que permita analisar as necessidades da
empresa?

Nao. Somos uma pequena empresa € ndo temos capacidade para ter alguém a tempo inteiro a
tratar integralmente s6 de questdes relacionadas com recursos humanos. O que temos ¢ aquilo a
que se pode chamar departamento de pessoal, ou seja, alguém que trata dos contratos dos
trabalhadores, pagamentos de salérios e outras questdes similares. Quando quero contratar alguém

para a empresa costumo ser eu com a minha equipa a fazer as entrevistas de sele¢do e a decidir
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quem entra ou ndo para trabalhar e qual o salario que vai auferir. Mas como estava a dizer
inicialmente ndo temos um processo sistematico de RH uma vez que dada a nossa dimensao acho

dificil ter alguém a tempo inteiro que se preocupe s6 com questdes relacionadas com RH.

8. Caso nao, considera importante a sua implementaciao?

Sim, apesar de ndo termos capacidade para ter alguém a tempo integral na empresa considero
seria importante ter alguém mais focado nestas questdes. Por exemplo, considero que nem sempre
fomos muito felizes nas contratagdes que fizemos e também ao nivel da formacao acho que seria
importante perceber que formagdes devemos ministrar € a quem estas deveriam ser direcionadas
uma vez que uma boa parte destas pessoas ndo vao estar na empresa daqui a uns 5 anos sendo
importante existir uma passagem de conhecimento para trabalhadores mais novos que vao ser a

continuidade para o futuro.
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Apéndice IV — Entrevista incidentes comportamentais

Trabalhador 1 — Operador de equipamentos

Competéncias Comportamentais - Relacionamento Interpessoal

1 — Costuma entrar em conflito facilmente com os seus colegas quando nao estao de acordo com o
seu ponto de vista?

Nunca!! Tento sempre chegar a um entendimento . Tento sempre discutir o meu ponto de vista
com a outra pessoa ...Se vir que ndo tenho razdo 14 tenho de dar o brago a torcer o que também

acontece.

2 — Qual a ultima situaciio de conflito de que se lembra e como a resolveu?

Tenho vérios casos onde discuto situagdes de desenhos que vem para a oficina. Algumas vezes
discordo da maneira de como as coisas estdo desenhadas ou porque ndo fazem sentido ou porque
se fosse eu fazia de maneira diferente. Nestes casos falo sempre com a pessoa que fez o desenho
e discuto com ela ...no bom sentido. Acontece que também nem sempre tenho razao ...mas no

final chegamos sempre a um entendimento.

Competéncias Comportamentais - Flexibilidade

1 — Como reage numa situacio em que tem de fazer uma tarefa diferente do habitual e na qual niao
se sente muito confortavel?

Normalmente fago isso sem problema...porque também ¢ esse o meu dia a dia!! Praticamente
todos os dia recebo encomendas de clientes e aparece um pouco de tudo aqui para fazer ..ndo
existe quase nenhum dia igual. Sou eu muitas vezes que recebo as encomendas da serralharia...
faco o esboco do que eles querem fazer (cliente), pego ao escritorio para abrir n° encomenda, fago

o trabalho e quando acabo entrego as folhas ao chefe para fazer as contas com o cliente.

2 — Consegue dar algum exemplo recente onde isso tenha acontecido?

Por exemplo, ontem tive de largar a quinadeira para ir fazer trabalho de tubista!! Ontem nao
tinhamos serralheiros na oficina porque estava tudo nas obras de Lisboa!! Tive de fazer os
gabaritos (equipamentos de auxilio de montagem para soldadura) e montar as pecas em tubo para

os carros de inox que ja estdo a ficar muito atrasados para entregara na préxima semana.
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Competéncias Comportamentais - Iniciativa

1 — Quando se depara com alguma situacio menos correta ou com oportunidade de ser melhorada
como costuma proceder?

Costumo da sempre a minha ideia quando vejo que as coisas podem ser melhoradas.. Isto acontece
muitas vezes com os clientes que vem aqui e nem sempre sabem bem aquilo que querem ou as
ideias que dao sdo um pouco confusas. Nestes casos tento sempre ver com eles a melhor maneira
de melhorar o produto deles. Eles ficam contentes e eu também acabo por ficar satisfeito porque

ajudei em alguma coisa!!

2 — Consegue dar algum recente onde isso tenha acontecido?

Na semana passada estdvamos para mandar fazer fora uma dobragens de tubos porque se achava
que ndo conseguiamos fazer isso aqui na oficina. Achei que conseguia fazer isso na calandra que
temos aqui, mas ndo tinha bem a certeza!! Perguntei ao chefe se havia tubo a mais para fazer uma
experiéncia e 1a experimentei fazer as dobragens...Nao correu bem da primeira vez que tentei,
mas depois 14 consegui fazer o trabalho!! Evitou-se ter de mandar os tubos para fora e fez-se o

trabalho aqui ...que sai mais barato!!

Competéncias Comportamentais — Desenvolver os outros

1 — Gosta de partilhar o seu conhecimento com outras pessoas ou prefere apenas trabalhar
individualmente ou com alguém ja com o conhecimento necessario?

Prefiro trabalhar em equipa!! Eu normalmente trabalho sempre com alguém aqui na parte da
serralharia e ¢ bom assim porque sempre da para debater ideias!!

Eu tento sempre ensinar aquilo que sei e vice-versa!! Nos acabamos por aprender uns com 0s
outros. Uma das pessoas que mais me ensinou foi o meu antigo patrao!! Foi ele que me ensinou

a trabalhar com as quinadeiras, calandras e serrotes.

2 — Qual a ultima situacao em que ensinou alguém para alguma situacao especifica?

Estive a ensinar o rapaz que entrou na semana passada a trabalhar com a quinadeira e com a
calandra!! Quando ele tem pouco trabalho vem aqui para o pé de mim trabalhar com a
quinadeira..Assim vai ajudando aqui no trabalho e sempre vai aprendendo a trabalhar com os

equipamentos. Assim quando eu ndo estiver cé ja pode desenrascar alguns trabalhos!!
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Competéncias Técnicas - Desenho Técnico

1 — Consegue interpretar facilmente desenhos técnicos de oficina?

Sim, sem grande problema!! Na maior parte dos casos, sou eu que faco os croquis dos desenhos

do que ¢ para fazer em oficina.
2 — Teve alguma formaciao especifica para o efeito?
Sim, Tive formacao de tubista na escola da Setnave (Atualmente, Lisnave em Setubal)

3 —Qual a documentaciio ou desenhos com maior complexidade com que se deparou na sua atividade

profissional?

Desenho isométrico de tubagem. Nao ¢ muito facil ver esses desenhos porque nem sempre
conseguimos perceber como ¢ a orientagao da tubagem. Temos de ter muito cuidado porque

facilmente nos podemos enganar.

Competéncias Técnicas - Corte mecianico

1 — Consegue operar com equipamentos de corte mecinico? Que trabalhos efetuou mais
recentemente?

Sim, consigo trabalhar com todos os serrotes que temos aqui na oficina. Normalmente, nao
trabalho muito com os serrotes, mas de vez em quando ainda fago alguma coisa com um dos
serrote que temos aqui na oficina da serralharia. Um dos ultimos trabalhos que tive foi cortar
alguns tubos para os carros de inox que estamos a fazer aqui.

2 — Teve alguma formacio especifica para operar com estes equipamentos?

Nao, quem me ensinou a trabalhar com os serrotes foi um dos meus antigos patroes.

3 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes equipamentos?

Trabalhar com os serrotes € simples!! Talvez o mais complicado de fazer ¢ cortar alguns perfis

porque alguns deles, devido ao peso, sdo dificeis de movimentar e transportar para os serrotes.

Competéncias Técnicas - Corte térmico

1 — Consegue operar com equipamentos de corte térmico? Que trabalhos efetuou mais
recentemente?

Sim, consigo trabalhar principalmente com o corte térmico manual. Nao tenho usado muito o
magcarico de corte ultimamente, mas acho que um dos ultimos trabalhos que fiz foi chanfrar umas

chapas para soldadura (Ver figura 8).
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2 — Teve alguma formaciao especifica para operar com estes equipamentos?

Sim aprendi a trabalhar com estes equipamentos na Setnave (Atualmente, Lisnave em Settubal)

3 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes equipamentos?

O trabalho mais dificil que fiz foi descarnar (retirar a soldadura) a soldadura de umas flanges que

tiveram de ser reparadas por causa da soldadura.

Competéncias Técnicas - Quinagem de pecas

1 — Consegue operar com equipamentos de quinagem? Que trabalhos efetuou mais recentemente?

Sim, este ¢ o equipamento com que trabalho mais aqui na oficina sendo aquele onde tenho mais
experiencia.
2 — Teve alguma formaciao especifica para operar com estes equipamentos?

Nao, aprendi com um dos meus antigos patroes.

3 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes equipamentos?

Os trabalhos complexos aparecem quando temos de inventar alguma ferramenta para a quinagem
ou quando temos que modificar alguma coisa na maquina para conseguir fazer a dobragem. Por
exemplo, na semana tive de retirar o avental da maquina por causa das dimensdes da pegas que

tinhamos para quinar.

Competéncias Técnicas - Montagem e preparacio de pecas para soldadura

1 — Consegue fazer montagem de pecas para soldadura? Que trabalhos efetuo mais recentemente?

Ultimamente, nao tenho feito muita montagem para soldadura porque estou a trabalhar mais aqui
nas maquinas. Mas uma das pecas mais complexas que fiz nos Gltimos tempos foi preparar os
gabaritos para fazer a montagem dos carros de inox que temos em fabrico. A seguir fiz a
montagem dos tubos e pinguei (efetuar uma pequena soldadura entre duas pecas para fixagao
apenas) para soldadura. A partir dai ensinei o rapaz que esta aqui comigo a fazer a montagem e

voltei para a quinadeira.

2 — Teve alguma formacao especifica nesta area?

Sim, tive a formacao da Setnave (Atualmente, Lisnave em Setubal)
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3 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou?

O trabalho mais complexo que efetuei foi com tubagem. A leitura do desenho isométrico ndo ¢

muito facil e a preparagdo dos tubos para soldadura as vezes tem de ser feita manualmente.

Competéncias Técnicas - Soldadura (Processos)

1 — Quais os processos de soldadura com que consegue soldar?Elétrodo Revestido? Mig/Mag? Tig?

Consigo soldar alguma coisa a elétrodo e a semi automatica (MIG/MAG).

2 — Quais as posicoes de soldadura e tipo de produtos que consegue soldar? Tubo? Chapa?
Soldadura em canto? Soldadura Topo aTopo? E quais as posicoes ? Baixo Teto, Vertical Ascendente,

Posi¢ao Horizontal, Tubagem a HL0-45?

Ao baixo ainda consigo soldar alguma coisa. Outras posi¢des ndo.

3 — Teve alguma formacao especifica em processos de soldadura?

Nao. Apenas o que aprendi em oficina

4 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou em soldadura?

Os trabalhos que faco habitualmente ¢ pingar pecas (efetuar uma pequena soldadura entre duas
pecas para fixacdo apenas). Depois entrego ao soldador para soldar. As vezes ainda soldo alguma
coisa, mas pouco. Um dos trabalhos mais dificeis que tive foi soldar Inox a cerca de 2 semanas.

Isto porque ndo estou habituado.

Competéncias Técnicas - Soldadura (Materiais)

1 — Quais os materiais que consegue soldar? Aco Carbono, Aco inoxidavel, Aluminio?

Consigo apenas soldar aco carbono. Inox também consigo mas tem de ser coisas simples.

2 — Teve alguma formaciao especifica na soldadura destes materiais?

Nao, apenas o que aprendi aqui em oficina.

3 — Qual o material mais complexo com que trabalhou?

Talvez o Inox. Isto também porque nao estou habituado a soldar
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Trabalhador 3 — Serralheiro

Competéncias Comportamentais - Relacionamento Interpessoal

1 — Costuma entrar em conflito facilmente com os seus colegas quando nao estao de acordo com o
seu ponto de vista?

Nao, ¢ muito raro isso acontecer!! A malta aqui ndo ¢ conflituosa...Sempre que estou em

desacordo com alguém discuto com a pessoa o que se passa....mas nada de conflitos.

2 — Qual a ultima situacio de conflito de que se lembra e como a resolveu?

Ontem por exemplo, tinha falado com um soldador a explicar que ndo devia soldar uma barra
num molde que estamos a fazer para o Senfim..no final ele acabou por soldar a barra e, claro
fiquei um pouco chateado, mas nada de conflitos!! Depois até o ajudei a arrancar a barra que

estava mal soldada e ficou por ai.

Competéncias Comportamentais - Flexibilidade

1 — Como reage numa situacio em que tem de fazer uma tarefa diferente do habitual e na qual niao
se sente muito confortavel?

Isso acaba por acontecer muitas vezes por aqui. Por vezes tenho de largar o trabalho que estou a
fazer e vou para as maquinas fazer trabalhos...Por vezes o trabalhador 1 est4d ocupado e eu tenho

de ir 14 fazer algumas coisas para dar continuidade ao trabalho que estou a fazer.

2 — Consegue dar algum recente onde isso tenha acontecido?

Hoje por exemplo, tive de ir moldar o senfim no molde com a ajuda da prensa.

Competéncias Comportamentais - Iniciativa

1 — Quando se depara com alguma situacdo menos correta ou com oportunidade de ser melhorada
como costuma proceder?

Normalmente tento logo dar a volta ao assunto!!

2 — Consegue dar algum exemplo recente onde isso tenha acontecido?
Por exemplo, ontem vi logo que o molde para fazer o Senfim ndo estava a ficar bem e tratei logo

de fazer outro...

Outro exemplo ¢ a parte das maquinas, sempre que o trabalhador 1 esta ocupado vou eu fazer o

trabalho que preciso!! Se ndo fosse assim as coisas ndo andam...
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Competéncias Comportamentais — Desenvolver os outros

1 — Gosta de partilhar o seu conhecimento com outras pessoas ou prefere apenas trabalhar
individualmente ou com alguém ja com o conhecimento necessario?

Sim gosto de partilhar o que sei com os outros...Sempre fizeram também a mesma coisa comigo.

E ¢ assim que tem de ser.

2 — Qual a ultima situacao em que ensinou alguém para alguma situacao especifica?

Tenho varias...Uma das mais recentes foi ter ensinado o trabalhador 15 a pintar com a pistola!!

O nosso pintor foi-se embora e tivemos de adaptar alguém a este trabalho.

Outra situagao foi por exemplo o gradeamento que estavamos a fazer para uma moradia. As coisas
ndo estavam a correr muito bem na obra porque estavam a fixar os tubos todos fora do
alinhamento uns dos outros. O dono da moradia ndo estava a ficar satisfeito com o trabalho e eu
decidi ir até l1a ajudar os rapazes...Estive a colocar com eles uma barra que apanhou todos os

tubos no mesmo alinhamento...e assim ficou tudo certinho!!

Competéncias Técnicas - Desenho Técnico

1 — Consegue interpretar facilmente desenhos técnicos de oficina?

Sim, consigo ver bem desenho...Esse ¢ o meu dia-a-dia!!
2 — Teve alguma formacao especifica para o efeito?
Sim, Tive formacao no Cenfim em Alverca.

3 —Qual a documentacio ou desenhos com maior complexidade com que se deparou na sua atividade

profissional?

Foi um trabalho de tubagem para a Bielorrissia. Era uma tubagem de Inox com 2 metros de

didmetro. Os desenhos tinham muita informacao e por vezes nao eram faceis de interpretar.

Competéncias Técnicas - Corte mecianico

1 — Consegue operar com equipamentos de corte mecinico? Que trabalhos efetuou mais
recentemente?

Sim, consigo trabalhar bem com os serrotes!!
2 — Teve alguma formaciao especifica para operar com estes equipamentos?

Tive no Cenfim em Alverca. Mas também aprendi muita coisa no trabalho.
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3 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes equipamentos?

Foi os perfis dos silos da Betdo Liz (empresa de fabrico de betdo). Os perfis tinham varios angulos

de corte e eu tinha algum trabalho a posicionar as pecas no serrote para que tudo saisse certinho.

Competéncias Técnicas - Corte térmico

1 — Consegue operar com equipamentos de corte térmico? Que trabalhos efetuou mais
recentemente?

Sim, consigo trabalhar no equipamento de corte. Mas como ndo o fago diariamente tenho alguma

dificuldade.

2 — Teve alguma formacio especifica para operar com estes equipamentos?
Nao, aprendi aqui na empresa.

3 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes equipamentos?

Foi corte de chapa. O trabalhador 7 estava de férias e tive eu de fazer o trabalho. Mas ndo ¢ um

equipamento onde trabalhe muito.

Competéncias Técnicas - Quinagem de pecas

1 — Consegue operar com equipamentos de quinagem? Que trabalhos efetuou mais recentemente?

Sim, sempre que € preciso faco alguns trabalhos na quinadeira.

2 — Teve alguma formaciao especifica para operar com estes equipamentos?
N4o, aprendi na antiga empresa. Aquilo era uma escola!!

3 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes equipamentos?

Foi uns tabuleiros para uma empresa aqui perto. Nao tanto pela quinagem mas mais pelas

dimensodes da peca. Tivemos de ser 3 a fazer o trabalho!!

Competéncias Técnicas - Montagem e preparacio de pecas para soldadura

1 — Consegue fazer montagem de pecas para soldadura? Que trabalhos efetuo mais recentemente?

Isso € o que fago diariamente !! Hoje por exemplo estive a montar picagens numa tubagem de 5

polegadas.
2 — Teve alguma formacao especifica nesta area?

Sim, tive a formacao do Cenfim.
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3 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou?

O trabalho mais dificil que fiz foi mesmo a tubagem para a Bielorrussia!! Era uma tubagem de 2
metros de didmetro e tinha muitas picagens para montar e soldar...e lembro-me que os desenhos

também ndo eram muito faceis de interpretar.

Competéncias Técnicas - Soldadura (Processos)

1 — Quais os processos de soldadura com que consegue soldar?Elétrodo Revestido? Mig/Mag? Tig?

Consigo soldar a elétrodo e a semi automatica (MIG/MAG). A argon (TIG) ndo consigo soldar!!

2 — Quais as posicoes de soldadura e tipo de produtos que consegue soldar? Tubo? Chapa?
Soldadura em canto? Soldadura Topo a Topo? E quais as posicoes ? Baixo Teto, Vertical

Ascendente, Posicio Horizontal, Tubagem a HL045?

Consigo soldar chapa e tubo em praticamente quase todas as posi¢des. Tubo a 45° (HL045) nunca

experimentei.

3 — Teve alguma formacio especifica em processos de soldadura?
Na soldadura nao tive. Apenas o que aprendi na oficina

4 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou em soldadura?

Foi um trabalho que fiz a pouco tempo numa empresa aqui perto. Tive de ir 14 soldar umas bases

em inox.. O problema ndo era a soldadura mas o acesso que era dificil!!.

Competéncias Técnicas - Soldadura (Materiais)

1 — Quais os materiais que consegue soldar? Aco Carbono, Aco inoxidavel, Aluminio?

Aco carbono. Inox também consigo mas com alguma dificuldade.
2 — Teve alguma formaciao especifica na soldadura destes materiais?
Nao, o que aprendi foi aqui na oficina

3 — Qual o material mais complexo com que trabalhou?

O inox, talvez também por nao soldar muitas vezes com este material.
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Trabalhador 16 — Soldador

Competéncias Comportamentais - Relacionamento Interpessoal

1 — Costuma entrar em conflito facilmente com os seus colegas quando nao estao de acordo com o
seu ponto de vista?

Nao, tento sempre manter a politica de boa vizinhanga. Tento expor a minha ideia e ouvir a do

outro e chegar a um acordo.

2 — Qual a ultima situacio de conflito de que se lembra e como a resolveu?

Hoje tive uma pequena situacdo com um dos meus colegas ali em baixo na oficina por causa de
umas soldaduras nos carrinhos. Estdvamos a pingar (efetuar uma pequena soldadura entre duas
pecas para fixacao apenas) um apoio dos carrinhos para depois soldar apenas na parte superior do
apoio. Eu achei que aquela soldadura nao seria suficiente e quis fazer uma pequena soldadura
também na parte de baixo do apoio. O meu colega disse que ndo era preciso fazer essa soldadura
porque nao era pedido. Eu insisti porque sabia que se ndo fosse soldado naquela zona o apoio ia
partir € a peca ia voltar novamente para a oficina. Ao fim de algum tempo ele percebeu que eu

tinha razdo e la fiz a soldadura.

Competéncias Comportamentais - Flexibilidade

1 — Como reage numa situacao em que tem de fazer uma tarefa diferente do habitual e na qual nao
se sente muito confortavel?

Reajo sempre bem...Depende também da tarefa, mas a pessoa tem que aceitar...faz parte.

2 — Consegue dar algum recente onde isso tenha acontecido?

Quando estava na Holanda lembro-me de quando acabamos o nosso trabalho, foi pedido que
fizéssemos uma arrumagao total na oficina. Normalmente costumamos arrumar apenas a nossa

zona de trabalho, mas ndo foi por isso que ndo deixei de fazer o que foi pedido.

Competéncias Comportamentais - Iniciativa

1 — Quando se depara com alguma situacio menos correta ou com oportunidade de ser melhorada
como costuma proceder?

Sempre que vejo alguma coisa que possa ser melhorada costumo sempre falar...se a ideia pode

ser boa e todos ficam a ganhar ..temos que falar!!
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2 — Consegue dar algum recente onde isso tenha acontecido?

Sim, por exemplo hoje quando estava a pingar (efetuar uma pequena soldadura entre duas pecas
para fixacao apenas) pecas para soldadura com o serralheiro, de inico ele estava sempre ao meu
lado a espera que eu acabasse de soldar as pegas na totalidade. Até que eu disse para pingarmos

tudo de uma vez para ele ir fazer outra coisa e eu ter sempres trabalho e sequencias de soldadura.

Competéncias Comportamentais — Desenvolver os outros

1 — Gosta de partilhar o seu conhecimento com outras pessoas ou prefere apenas trabalhar
individualmente ou com alguém ja com o conhecimento necessario?

O nosso trabalho ¢ sempre de equipa!! A partilha de conhecimento faz parte..foi assim que eu

aprendi!! E sempre que alguém me pede eu ndo tenho problema em partilhar o que sei.

2 — Qual a ultima situacao em que ensinou alguém para alguma situacao especifica?

Na semana passada estava a ensinar um colega meu a soldar a argon (Processo soldadura TIG)
que queria muito aprender. Agora ¢ ele que pinga as pecas com um dos serralheiros enquanto eu

soldo.

Competéncias Técnicas - Soldadura (Processos)

1 — Quais os processos de soldadura com que consegue soldar?Elétrodo Revestido? Mig/Mag? Tig?

Soldo os trés processos. Argon (processo TIG), semi automatica (Processo MIG/MAG) e elétrodo

(Processo SER).

2 — Quais as posicoes de soldadura e tipo de produtos que consegue soldar? Tubo? Chapa?
Soldadura em canto? Soldadura Topo aTopo? E quais as posicoes ? Baixo Teto, Vertical Ascendente,

Posicio Horizontal, Tubagem a HL0-45?

Consigo soldar tubo, chapa e em praticamente todas as posi¢cdes de soldura. Tenho varios
certificados de soldadura sobre as posi¢des de soldadura que ja fiz.

3 — Teve alguma formacio especifica em processos de soldadura?

Sim, aprendi a soldar na escola de formagdo da Alstom e também com os meus colegas da fabrica.

4 — Qual o trabalho mais complexo que efetuou em soldadura?

Foi uma vez na Shell em Espanha...ndo estava a conseguir purgar (inertizagdo da tubagem feita
com gas inerte — Argon ou Hélio. Usada para ndo existir oxidagdo da soldadura) a linha de
tubagem e tive bastante dificuldade em soldar aquele material. J4 ndo me lembro bem o que era,

mas sei que deu alguma luta e foi a situacdo mais complicada que tive.
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Competéncias Técnicas - Soldadura (Materiais)

1 — Quais os materiais que consegue soldar? A¢o carbono? Aco inox? Aluminio?

Consigo soldar varios materiais desde carbono (ago), P11, P22, P91 (acos cromio molibdénio usados em
caldeiras para centrais termoelétricas) 308, 309, 316 (acos inoxidaveis austeniticos). Aluminio aprendi

aqui e ja lhe apanhei o jeito!!

2 — Teve alguma formaciao especifica na soldadura destes materiais?

Sim, estive na escola de formagdo da Alstom e foi 14 que comecei a aprender a soldar.
3 — Qual o material de soldadura mais complexo com que trabalhou?

Talvez o Inconell (Liga de niquel). E um material que tem de se retificar sempre entre passes por causa da

limpeza.
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Apéndice V — Entrevista painel de peritos: Analise

Historial da empresa - principais marcos alcancados pela empresa, desafios e como foram superados

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Momentos chave que tiveram implicagdes
positivas/negativas na empresa

1. Quais considera serem os momentos-chave que marcam
a histéria da empresa?

"entrada de novos acionistas em 2019 que trouxeram uma nova
capacidade financeira para a empresa.”

Como sao encaradas as dificuldades e desafios
pela dire¢@o da empresa

2. Quais os maiores desafios enfrentados pela empresa no
passado e como foram superados?

Dificuldades:

"dificuldades em obter crédito junto dos nossos fornecedores de
matéria prima."”

"obriga a que tenha de existir algum fundo maneio ao nivel da
tesouraria”

Superacdo das dificuldades:

"ponderar com algum cuidado os trabalhos que poderiamos aceitar"
"pedir antecipadamente algum capital que fosse suficiente para as
matérias primas"

Posicionamento da empresa face a concorréncia

3. Como caracteriza a performance dos tltimos 5 anos da
empresa neste sector tdo competitivo? O que a tem
diferenciado da concorréncia?

"Praticamente so vamos no 3°ano de atividade."
" decisdo que tomei logo de certificar a empresa (EN1090 )"

"ndo ter embarcado em negdcios que me parecessem a partida
demasiado arriscados."”
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Estratégia da empresa - Desafios, Dificuldades, ameacas e oportunidades.

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Vantagens competitivas - o que diferencia a empresa
da concorréncia

1. Quais considera serem os principais
fatores de competitividade/ vantagens
competitivas da empresa na atualidade?

"possuir um corpo técnico ao nivel da oficina e da preparagdo de trabalho que fazem toda a
diferenca”

"Outro fator importante é a nossa localizagdo que é bastante boa uma vez que estamos perto de
randes areas residenciais, dos principais transporte publicos e bastante perto também da
g princip porte p p

Autoestrada A2"

"Os nossos principais clientes e fornecedores também se encontram perto da nossa empresa.”

Fragilidades - O que deve ser melhorado.

2. Quais as maiores fragilidades da
empresa na atualidade? O que sido feito
para colmatar estas fragilidades?

Dificuldades:
"idade avangada da maior parte dos nossos quadros e da dificuldade que existe em encontrar
pessoas qualificadas no mercado.”

"dificuldades ao nivel de alguns equipamentos que ja se precisavam de ser substituidos por outros
mais modernos"

Colmatar fragilidades:
"trazer pessoas mais jovens para os nossos quadros e forma-las internamente em contexto de
trabalho "

"esta dificuldade tem sido ultrapassada pelo conhecimento dos nossos trabalhadores em conseguir
resolver e operar estes equipamentos nas condi¢des em que se encontram atualmente."

Oportunidades do sector que se adequem a empresa.

3. Em termos de oportunidades do
sector, quais considera serem as que
mais se adequam a realidade atual da
empresa?

"continuar a apostar na estrutura metdlica para edificios"

"As energias renovaveis (mini-hidricas) é outro negocio que gostaria de explorar uma vez que
paral além de estar em crescimento é um sector onde tenho algum conhecimento e experiencia.”

"Por ultimo, a ferrovia!! Esta é uma drea de atividade sempre me agradou e que atualmente estd
em crescimento no nosso pais."

Dificuldades ou ameagas que possam comprometer a
performance da empresa.

4. Quais as principais dificuldades ou
ameacas que podem existir para o
sucesso da empresa a curto e médio
prazo?

"A curto prazo eu diria que a pandemia COVID 19"

"4 medio prazo, como ja referi anteriormente, a nossa principal ameaga vai ser a idade avangada
do nosso pessoal e a dificuldade em encontrar pessoas em tempo util que possam ser formadas"
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Gestao dos recursos Humanos e Estratégia Empresarial

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Politica de GRH da empresa

1. Qual tem sido a estratégia da empresa no dominio da
gestdo dos RH?

"manter as pessoas mais experientes na empresa"

"nos ultimos 2 anos, procurar pessoas mais jovens que possam ser
alternativa a médio prazo."

Competéncias chave para a organizagao

2. Quais as competéncias chave que considera importantes
ter ou manter tendo em consideragao a estratégia delineada
pela empresa?

"é importante manter e transmitir o conhecimento em operar com
equipamentos como as quinadeiras, guilhotinas, serrotes mecanicos e
mesas de corte térmico."

"ler com facilidade desenho técnico, que saibam montar pegas ou
conjuntos para soldadura que estejam perfeitamente a vontade em
trabalhar com pontes rolantes"

"Ao nivel dos soldadores, eu diria que é importante que saibam soldar
nos 3 processos mais importante de soldadura (Elétrodo Revestido,
Mig-Mag e TIG) e, também saberem soldar materiais como o ago
carbono, Inox e aluminio”

"4o nivel do comportamento é importante que tenham espirito de
iniciativa, gostem de ensinar os outros, bom relacionamento
interpessoal e que tenham uma boa capacidade de resolu¢do de
problemas!"”

3. Considera que a maioria os trabalhadores da empresa
possuem estas competéncias?

"Todos ndo, mas diria que tenho pessoas importantes na empresa com
a maior parte destas caracteristicas e que, algumas delas, tem
capacidade para influenciar os outros."”
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Gestao dos recursos Humanos e Estratégia Empresarial

Formacao de pessoas e sua manutengdo na
empresa

4. Que acoes de formagao considera importante
implementar a curto e médio prazo aos trabalhadores
da empresa que nao possuem estas competencias?

"formagdo ligadas a operagdo de mdquinas como quinadeiras,
serrotes, equipamentos de corte"

"Outras podem estar relacionadas com desenho técnico, normas
de fabrico e soldadura.”

5. Considera que estas agoes de formagao possam ser
feitas internamente? Ou existe a necessidade de
recorrer a entidades externas?

"pode ser quase toda ministrada internamente"

"Eu e alguns dos meus colegas da empresa, para além do nosso
conhecimento técnico, temos também experiencia em forma¢do"

6. Que estratégias considera importantes ter ou manter
numa otica de reter os trabalhadores importantes para a
organizacao?

"A principal estratégia é apostar na estabilidade, ou seja, manter
0 que temos e ndo arriscar demasiado em projetos que podem
trazer algum risco para a empresa"

"Os trabalhadores tem essa percecdo de que, apesar de sermos
uma empresa pequena temos conseguido manter alguma
estabilidade financeira"

"isso ¢é determinante para as pessoas que temos aqui que jd ndo
estdo dispostas a correr grandes riscos em sair para outras
empresas"
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Gestao dos recursos Humanos e Estratégia Empresarial

Processo continuo de analise de competéncias
na empresa face a sua estratégia

7. Existe algum processo sistematico ao nivel de RH que
permita analisar as necessidades da empresa?

"Ndo. Somos uma pequena empresa e ndo temos capacidade para ter
alguém a tempo inteiro a tratar integralmente so de questoes
relacionadas com recursos humanos"

"O que temos é aquilo a que se pode chamar departamento de pessoal,
ou seja, alguém que trata dos contratos dos trabalhadores,
pagamentos de salarios e outras questoes similares"”

8. Caso ndo, considera importante a sua implementacao?

"Sim, apesar de ndo termos capacidade para ter alguém a tempo
integral na empresa considero seria importante ter alguém mais

focado nestas questoes."

"nem sempre fomos muito felizes nas contrata¢oes que fizemos e
também ao nivel da formagdo acho que seria importante perceber que
Jformagoes devemos ministrar e a quem estas deveriam ser
direcionadas uma vez que uma boa parte destas pessoas ndo vdo estar
na empresa daqui a uns 5 anos"
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Apéndice VI — Entrevista painel de Incidentes Comportamentais — Analise

Competéncias Comportamentais -

Operador de maquinas

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Relacionamento interpessoal -
Capacidade de se conseguir
relacionar com os outros.

1. Costuma entrar em conflito facilmente com os outros
quando nao estdo de acordo o seu ponto de vista?

"Nunca!! Tento sempre chegar a um entendimento"
"Tento sempre discutir o meu ponto de vista"

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Qual o ultima situagdo de conflito de que se lembra e
como a resolveu?

"Algumas vezes discordo da maneira de como as coisas
estdo desenhadas"

"Acontece que também nem sempre tenho razdo ...mas
no final chegamos sempre a um entendimento."”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Flexibilidade - Capacidade de
modificar e integrar a mudanca
com o minimo de resisténcia.

1. Como reage numa situagdo em que tem de fazer
alguma tarefa diferente do habitual e na qual ndo se sente
muito confortavel?

"Normalmente faco isso sem problema...porque tambéem
¢é esse o meu dia a dia"

Validag@o pelos colegas
ou chefia direta.

2. Consegue dar algum exemplo recente onde isso tenha
acontecido?

"Por exemplo, ontem tive de largar a quinadeira para ir
fazer trabalho de tubista!! "

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Iniciativa - Capacidade de tomar
acoOes baseadas na interpretacao e
entendimento de uma situag¢ao
especifica.

1. Quando se depara com alguma situacao menos
correcta ou com oportunidade de ser melhorada como
costuma proceder?

"Costumo da sempre a minha ideia quando vejo que as
coisas podem ser melhoradas"

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Consegue dar um exemplo recente onde isso tenha
acontecido?

"Perguntei ao chefe se havia tubo a mais para fazer uma
experiencia e ld experimentei fazer as dobragens...Ndo
correu bem da primeira vez que tentei, mas depois ld
consegui fazer o trabalho!! ",

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Desenvolver outros - Capacidade
de perceber os interesses, pontos
fortes e os que precisam de ser
melhorados de modo a usar esta
informagao para desenvolver os
outros.

1. Gosta de partilhar o seu conhecimento com outras
pessoas ou prefere apenas trabalhar individualmente ou
com alguem ja com o conhecimento necessario?

"Prefiro trabalhar em equipa!! Eu normalmente
trabalho sempre com alguém aqui na parte da
serralharia "

"¢ bom assim porque sempre da para debater ideias!! "

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Qual a ultima situagdo em que ensinou alguém para
alguma situacdo especifica?

"Estive a ensinar o rapaz que entrou hda pouco tempo a
trabalhar com a quinadeira”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.
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Competéncias Técnicas - Operador de maquinas

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validagao

Desenho Técnico

1. Consegue interpretar facilmente desenhos técnicos de
oficina?

"Sim, sem grande problema!!
"Na maior parte dos casos, sou eu que faco os croquis
dos desenhos"

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Teve alguma formagao especifica para o efeito?

"Tive formagdo de tubista na escola da Setnave"

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

3. Qual a documentagdo ou desenhos com maior
complexidade com que se deparou na sua atividade
profissional?

"Desenho Isométrico de tubagem."

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Corte mecanico

1. Consegue operar com os equipamentos de corte
mecanico? Que trabalhos efetuou mais recentemente?

"Sim, consigo trabalhar com todos os serrotes que temos
aqui na oficina”

"Um dos ultimos trabalhos que tive foi cortar alguns
tubos para os carros de inox que estamos a fazer aqui."

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Teve alguma formagdo especifica para operar com
estes equipamentos?

"Ndo, quem me ensinou a trabalhar com os serrotes foi
um dos meus antigos patroes."

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes
equipamentos

"Trabalhar com os serrotes é simples!! "
"cortar alguns perfis porque alguns deles, devido ao
peso, sdo dificeis de movimentar "

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Corte Térmico

1. Consegue operar com os equipamentos de corte
Térmico? Que trabalhos efetuo mais recentemente?

"Sim, consigo trabalhar principalmente com o corte
térmico manual.”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Teve alguma formagdo especifica para operar com
estes equipamentos?

"Sim aprendi a trabalhar com estes equipamentos na
Setnave"

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes
equipamentos?

"o trabalho mais dificil que fiz foi descarnar (vetirar a
soldadura) a soldadura de umas flange"

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.
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Competéncias Técnicas - Operador de maquinas

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Quinagem de pecas

1. Consegue operar com 0s equipamentos de
quinagem? Que trabalhos efectuo mais recentemente?

"é 0 equipamento com que trabalho mais aqui na
oficina”

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.

2. Teve alguma formagao especifica para operar com
estes equipamentos?

"Ndo, aprendi com um dos meus antigos patroes."

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou com
estes equipamentos?

"Os trabalhos complexos aparecem quando temos de
inventar alguma ferramenta para a quinagem "

"ou quando temos que modificar alguma coisa na
mdaquina para conseguir fazer a dobragem"

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.

Montagem e preparagdo de pegas
para soldadura

1 — Consegue fazer montagem de pegas para
soldadura? Que trabalhos efetuo mais recentemente?

"preparar os gabaritos para fazer a montagem dos
carros de inox que temos em fabrico"

Validagio pelos
colegas ou chefia
direta.

2. Teve alguma formagao especifica nesta area?

"Sim, tive a formagdo da Setnave"

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou?

"O trabalho mais complexo que efetuei foi com
tubagem"

"4 leitura do desenho isométrico ndo é muito facil e a
preparagdo dos tubos para soldadura as vezes tem de
ser feita manualmente."

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.
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Competéncias Técnicas - Operador de maquinas

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Soldadura - Processos

1. Quais os processo de soldadura que consegue
soldar? Eléctrodo Revestido? Mig Mag? TIG ? Outro?

"Consigo soldar alguma coisa a elétrodo e a semi
automatica (MIG/MAG)."

Tem certificado de
soldador em Processo
MIG/MAG.

2. Quais as posi¢oes de soldadura e tipo de produtos
que consegue soldar? Tubo? Chapa? Soldadura em
canto? Soldadura Topo a Topo? Quais as posi¢des?
Baixo, Teto, Vertical Ascendente, Posi¢do Horizontal,
Tubagem a 45

"Ao baixo ainda consigo soldar alguma coisa. Outras
posigoes ndo."

O Certificado de
soldador prevé apenas
soldadura ao baixo.

Soldadura - Materiais

Validagdo pelos
3. Teve alguma formagao especifica em soldadura? "Ndo. Apenas o que aprendi em oficina” colegas ou chefia
direta.
4. Qual o trabalho mais complexo que efectuo em Um {Zos trabalhos mais dificeis que tlve]im soldar Validagdo pelos
Inox a cerca de 2 semanas. Isto porque ndo estou colegas ou chefia
soldaduras? . " .
habituado. direta.
O Certificado de

1. Quais os materiais que consegue soldar? Aco
Carbono? Ago Inox? Aluminios? Outro?

"Consigo apenas soldar ago carbono. Inox também
consigo mas tem de ser coisas simples."

soldador é direcionado
para ago carbono.

~ . Validagdo pelos
2. Teve alguma formag@o especifica na soldadura - . . .
.. 'Ndo, apenas o que aprendi aqui em oficina colegas ou chefia
destes materiais? )
direta.
. . , ~ alidag@o pel
3. Qual o material de soldadura mais complexo com "Talvez o Inox. Isto também porque ndo estou Validagao pelos
. " colegas ou chefia
que trabalhou? habituado a soldar direta
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Competéncias Comportamentais - Serralheiro

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Relacionamento interpessoal -
Capacidade de se conseguir
relacionar com os outros.

1. Costuma entrar em conflito facilmente com os outros
quando ndo estdo de acordo o seu ponto de vista?

“é muito raro isso acontecer!!”

“Sempre que estou em desacordo com alguém discuto
com a pessoa o que se passa”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Qual o ultima situagdo de conflito de que se lembra e
como a resolveu?

“tinha falado com um soldador a explicar que ndo devia
soldar uma barra num molde que estamos a fazer para o
Senfim..no final ele acabou por soldar a barra”

“fiqguei um pouco chateado, mas nada de conflitos!!
Depois até o ajudei a arrancar a barra que estava mal
soldada e ficou por ai.”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Flexibilidade - Capacidade de
modificar e integrar a mudanga
com o minimo de resisténcia.

1. Como reage numa situagdo em que tem de fazer
alguma tarefa diferente do habitual e na qual ndo se sente
muito confortavel?

“Isso acaba por acontecer muitas vezes por aqui”

“ Por vezes tenho de largar o trabalho que estou a fazer
e vou para as mdquinas”’

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Consegue dar algum exemplo recente onde isso tenha
acontecido?

“Hoje por exemplo, tive de ir moldar o senfim no molde
com a ajuda da prensa. “

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Iniciativa - Capacidade de tomar
acOes baseadas na interpretagdo e
entendimento de uma situagio
especifica.

1. Quando se depara com alguma situagdo menos correta
ou com oportunidade de ser melhorada como costuma
proceder?

“Normalmente tento logo dar a volta ao assunto!!”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Consegue dar um exemplo recente onde isso tenha
acontecido?

“sempre que o trabalhador 1 esta ocupado vou eu fazer
o trabalho que preciso!! Se ndo fosse assim as coisas
ndo andam...”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Desenvolver outros - Capacidade
de perceber os interesses, pontos
fortes e os que precisam de ser
melhorados de modo a usar esta
informacéo para desenvolver os
outros.

1. Gosta de partilhar o seu conhecimento com outras
pessoas ou prefere apenas trabalhar individualmente ou
com alguém ja com o conhecimento necessario?

“Sim gosto de partilhar o que sei com os outros”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Qual a ultima situag@o em que ensinou alguém para
alguma situagdo especifica?

“Tenho varias...Uma das mais recentes foi ter ensinado
o trabalhador 15 a pintar com a pistola!!”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.
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Competéncias Técnicas - Serralheiro

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Desenho Técnico

1. Consegue interpretar facilmente desenhos técnicos de
oficina?

“Sim, consigo ver bem desenho...Esse ¢ o meu dia-a-
diall”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Teve alguma formagdo especifica para o efeito?

s

“Sim, Tive formacgdo no Cenfim em Alverca.’

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

3. Qual a documentagdo ou desenhos com maior
complexidade com que se deparou na sua atividade
profissional?

“Foi um trabalho de tubagem para a Bielorrussia. Era
uma tubagem de Inox com 2 metros de diametro.”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Corte mecanico

1. Consegue operar com 0s equipamentos de corte
mecanico? Que trabalhos efetuou mais recentemente?

“Sim, consigo trabalhar bem com os serrotes”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Teve alguma formagao especifica para operar com
estes equipamentos?

“Tive no Cenfim em Alverca. Mas também aprendi muita
coisa no trabalho”

Validagao pelos colegas
ou chefia direta.

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes
equipamentos

“Foi os perfis dos silos da Betdo Liz (empresa de fabrico
de betdo). Os perfis tinham vdrios dngulos de corte e eu
tinha algum trabalho a posicionar as pegas no serrote”

Validagao pelos colegas
ou chefia direta.

Corte Térmico

1. Consegue operar com os equipamentos de corte
Térmico? Que trabalhos efetuo mais recentemente?

“Sim, consigo trabalhar no equipamento de corte. Mas
como ndo o fago diariamente tenho alguma dificuldade”

Validagao pelos colegas
ou chefia direta.

2. Teve alguma formagao especifica para operar com
estes equipamentos?

“Ndo, aprendi aqui na empresa.”

Validagao pelos colegas
ou chefia direta.

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou com estes
equipamentos?

“Foi corte de chapa. O trabalhador 7 estava de férias e
tive eu de fazer o trabalho”

Validagao pelos colegas
ou chefia direta.

102




E.S.C.E — Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos | Miguel Cardoso.

Competéncias Técnicas - Serralheiro

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Quinagem de pecas

1. Consegue operar com 0s equipamentos de
quinagem? Que trabalhos efectuo mais recentemente?

“Sim, sempre que é preciso faco alguns trabalhos na
quinadeira”

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.

2. Teve alguma formagao especifica para operar com
estes equipamentos?

Nao, aprendi na antiga empresa..Aquilo era uma
escola!!

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou com
estes equipamentos?

“Foi uns tabuleiros para uma empresa aqui perto.
Ndo tanto pela quinagem mas mais pelas dimensoes
da pega.”

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.

Montagem e preparagdo de pegas
para soldadura

1 — Consegue fazer montagem de pegas para
soldadura? Que trabalhos efetuo mais recentemente?

“Isso é o que fago diariamente !! Hoje por exemplo
estive a montar picagens numa tubagem de 5
polegadas”

Validagio pelos
colegas ou chefia
direta.

2. Teve alguma formagao especifica nesta area?

“Sim, tive a formacgdo do Cenfim.”

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.

3. Qual o trabalho mais complexo que efetuou?

“foi mesmo a tubagem para a Bielorrussia!! Era uma
tubagem de 2 metros de didmetro e tinha muitas
picagens para montar e soldar”

Validagao pelos
colegas ou chefia
direta.
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Competéncias Técnicas - Serralheiro

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Soldadura - Processos

1. Quais os processo de soldadura que consegue
soldar? Eléctrodo Revestido? Mig Mag? TIG ? Outro?

“Consigo soldar a elétrodo e a semi automatica
(MIG/MAG). A argon (TIG) ndo consigo soldar!!”

Tem certificado de
soldador em Processo
MIG/MAG

2. Quais as posi¢odes de soldadura e tipo de produtos
que consegue soldar? Tubo? Chapa? Soldadura em
canto? Soldadura Topo a Topo? Quais as posi¢des?
Baixo, Teto, Vertical Ascendente, Posi¢do Horizontal,
Tubagem a 45

“Consigo soldar chapa e tubo em praticamente quase
todas as posicoes. Tubo a 45° (HL045) nunca
experimentei.”

Tem certificado de
soldador apenas para
soldadura ao baixo

“ X . Validagdo pelos
~ , ‘Na soldadura ndo tive. Apenas o que aprendi na
3. Teve alguma formagao especifica em soldadura? L, colegas ou chefia
oficina )
direta.
4. Qual o trabalho mais complexo que efectuo em “Tive de ir ld soldar umas bases em inox.. O problema Validagdo pelos
~ . .. | colegas ou chefia
soldaduras? ndo era a soldadura mas o acesso que era dificil!!. direta

Soldadura - Materiais

1. Quais os materiais que consegue soldar? Aco
Carbono? A¢o Inox? Aluminios? Outro?

“Ago carbono. Inox também consigo mas com alguma
dificuldade”

Tem certificado de
soldador apenas para
aco carbono.

2. Teve alguma formag@o especifica na soldadura
destes materiais?

“Ndo, o que aprendi foi aqui na oficina”

Validagdo pelos
colegas ou chefia
direta.

3. Qual o material de soldadura mais complexo com
que trabalhou?

“O inox, talvez também por ndo soldar muitas vezes
com este material”

Validagdo pelos
colegas ou chefia
direta.
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Competéncias Comportamentais - Soldador

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validagao

Relacionamento interpessoal -
Capacidade de se conseguir
relacionar com os outros.

1. Costuma entrar em conflito facilmente com os outros
quando ndo estdo de acordo o seu ponto de vista?

"Ndo, tento sempre manter a politica de boa
vizinhang¢a"

"Tento expor a minha ideia e ouvir a do outro e chegar
a um acordo."

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Qual o ultima situag@o de conflito de que se lembra e
como a resolveu?

"Hoje tive uma pequena situa¢do com um dos meus
colegas ali em baixo na oficina por causa de umas
soldaduras nos carrinhos"

"Eu achei que aquela soldadura ndo seria suficiente e
quis fazer uma pequena soldadura também na parte de
baixo do apoio”

"Ao fim de algum tempo ele percebeu que eu tinha
razdo e ld fiz a soldadura.”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Flexibilidade - Capacidade de
modificar e integrar a mudanga
com o minimo de resisténcia.

1. Como reage numa situacdo em que tem de fazer
alguma tarefa diferente do habitual e na qual ndo se
sente muito confortavel?

"Reajo sempre bem...Depende também da tarefa, mas a
pessoa tem que aceitar...faz parte.”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Consegue dar algum exemplo recente onde isso tenha
acontecido?

"Quando estava na Holanda lembro-me de quando
acabamos o nosso trabalho, foi pedido que fizéssemos
uma arrumagdo total na oficina"

"Normalmente costumamos arrumar apenas a nossa
zona de trabalho, mas ndo foi por isso que ndo deixei de
fazer o que foi pedido."

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.
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Competéncias Comportamentais - Soldador

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Iniciativa - Capacidade de tomar
acoOes baseadas na interpretacao e
entendimento de uma situag¢ao
especifica.

1. Quando se depara com alguma situagdo menos correta
ou com oportunidade de ser melhorada como costuma
proceder?

"Sempre que vejo alguma coisa que possa ser melhorada
costumo sempre falar”

"a ideia pode ser boa e todos ficam a ganhar ..temos que
falar!!"”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Consegue dar um exemplo recente onde isso tenha
acontecido?

"hoje quando estava a pingar pegas para soldadura com
o serralheiro, de inico ele estava sempre ao meu lado a
espera que eu acabasse de soldar as pegas na
totalidade"

"eu disse para pingarmos tudo de uma vez para ele ir
fazer outra coisa e eu ter sempres trabalho e sequencias
de soldadura."

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

Desenvolver outros - Capacidade
de perceber os interesses, pontos
fortes e os que precisam de ser
melhorados de modo a usar esta
informacgéo para desenvolver os
outros.

1. Gosta de partilhar o seu conhecimento com outras
pessoas ou prefere apenas trabalhar individualmente ou
com alguém ja com o conhecimento necessario?

"O nosso trabalho ¢é sempre de equipa!! "

"4 partilha de conhecimento faz parte..foi assim que eu
aprendi!!”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.

2. Qual a ultima situa¢@o em que ensinou alguém para
alguma situagao especifica?

"na semana passada estava a ensinar um colega meu a
soldar a argon (Processo soldadura TIG) que queria
muito aprender”

Validagdo pelos colegas
ou chefia direta.
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Competéncias Técnicas - Soldador

Sub - categorias

Perguntas

Excertos

Validacao

Soldadura - Processos

1. Quais os processo de soldadura que consegue
soldar? Elétrodo Revestido? Mig Mag? TIG ?
Outro?

"Soldo os trés processos. Argon (processo TIG),
semi automatica (Processo MIG/MAG) e
elétrodo (Processo SER)."

Tem certificado de soldador em
Processo MIG/MAG.

2. Quais as posi¢des de soldadura e tipo de produtos
que consegue soldar? Tubo? Chapa? Soldadura em
canto? Soldadura Topo a Topo? Quais as posigdes?
Baixo, Teto, Vertical Ascendente, Posi¢do
Horizontal, Tubagem a HL045

"Consigo soldar tubo, chapa e em praticamente
todas as posigoes de soldura. Tenho varios
certificados de soldadura sobre as posicoes de
soldadura que ja fiz."

Tem certificado de soldador que
evidenciam soldaduras em chapas e
tubo para varias posi¢des de
soldadura.

3. Teve alguma formagao especifica em soldadura?

"Sim, aprendi a soldar na escola de formagdo da
Alstom”

Certificado de conclusdo do Curso
vocacional.

4. Qual o trabalho mais complexo que efetuo em
soldaduras?

"Foi uma vez na Shell em Espanha...ndo estava
a conseguir purgar a linha de tubagem e tive
bastante dificuldade em soldar aquele material.
Ja ndo me lembro bem o que era, mas sei que
deu alguma luta e foi a situa¢do mais
complicada que tive."

Validagdo pelos colegas ou chefia
direta.

Soldadura - Materiais

1. Quais os materiais que consegue soldar? Aco
Carbono? Ac¢o Inox? Aluminios? Outro?

"Consigo soldar varios materiais desde carbono
(aco), P11, P22, P91 (agcos cromio molibdénio
usados em caldeiras para centrais
termoelétricas) 308, 309, 316 (acos inoxidaveis
austeniticos). Aluminio aprendi aqui e ja lhe
apanhei o jeito!!"

Tem certificados de soldador para
os materiais em questdo, com

excec¢do do aluminio. Evidenciou
trabalhos de aluminio em oficina.

2. Teve alguma formagao especifica na soldadura
destes materiais?

Sim, estive na escola de formagdo da Alstom e
foi la que comecei a aprender a soldar

Certificado de conclusdo do Curso
vocacional.

3. Qual o material de soldadura mais complexo com
que trabalhou?

"Talvez o Inconell (Liga de niquel). E um
material que tem de se retificar sempre entre
passes por causa da limpeza"

Validagdo pelos colegas ou chefia
direta.
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Apéndice VII — Perfil Competéncias: Equipamentos de corte mecanico/Térmico/ Calandras e
quinadeiras

Valor  lcone Destrigdo

0 () ndoconnece e - g
1 O comnecinentobisico/ supenisi, enfomagio 58 ,—§ 58 5,
2 O intermedio, necessita de pouca supenisdo, trabalhos pouco complexos g E g '—;": ? 3 g %D g
3 Q@ authnomoreala vabalhos complencs g g - ? g g 3 g §
¢ 0 relini s § : S % S
Q 8. Q
Op Maquinas “ ] [ ] “ [ ]
Op Maquinas 51-60 @ @ O “ ]
3 Trabalhador 3 Serralheiro 51-60 @ @ d ¢ 28
4 Trabalhador 4 Serralheiro 51-60 @ @ O 0] 23
5 Trabalhador 5 Serralheiro 51-60 o @ o o 18
6 Trabalhador 6 Serralheiro 41-50 @ a o @ 18
7 Trabalhador 7 Soldador 51-60 @ o o o] 15
Op Maquinas 51-60 @ @ O (] 23
9 Trabalhador 9 Serralheiro >65 @ @ o} @ 1,8
10 Trabalhador 10 soldador 51-60 @ O o} O 0,0
1 Trabalhador 11 Serralheiro 21-50 e @ O 0] 23
12 Trabalhador 12 Ajudante 2150 o o o} (] 05
13 Trabalhador 13 Serralheiro 51-60 @ @ O 0] 23
14 Trabalhador 14 Serralheiro 3135 @ @ o ] 2,0
15 Trabalhador 15 Serralheiro 2530 a a o ] 1,5
16 Trabalhador 16 soldador 25-30 O @] @] o] 0,0
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Apéndice VIII — Perfil Competéncias: Montagem e preparacio de pecas para soldadura

0 () ndoconnee S o

1 () connecinentobisico ¢/ supenisio, em fomagho § g S

2 0 intermedio, necessita de pouca supenisao, trabalhos pouco complexos g (—85 g

3 0 autdnomo, realiza trabalhos complexos ; g _g

4 . referéncia, % g §

g s |

=T

CP5 CP6

1 Trabalhador 1 61-65 Op Maquinas @ 4]
2 Trabalhador 2 51-60 Op Maquinas ) ) 2,0
51-60 Serralheiro e e 40
51-60 Serralheiro @ O 40
51-60 Serralheiro @ @ 30
41-50 Serralheiro @ 4] 25
Trabalhador 7 51-60 soldador o a 25
Trabalhador 8 51-60 Op Maquinas ) @ 25
>65 Serralheiro @ o 30
Trabalhador 10 51-60 soidador & &) 1,0
41-50 Serralheiro @ o 30
41-50 Serralheiro &) (@] 1,0
51-60 Serralheiro @ o 40
31-35 Serralheiro i e 25
25-30 Serralheiro o o 20
16 Trabalhador 16 25-30 soldador Q ) 2,0
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Apéndice IX — Perfil Competéncias: Soldadura

Destrigo

®oeo>E

ndo conhece

conhecimento basico, ¢/ supenisdo, em formagdo

intermégio, necessita de pouca supenisao, rabalhos pouco complexos

autdnomo, realiza trabalhos complexos
referéncia,

Soldar TUBO nas posi¢des PA/PC/PF em
aco inoxidavel

Soldar TUBO nas posigdes PA/PC/PF em
ago carbono

Soldar CHAPA topo a topo nas posicdes
PA/PB/PC/PF em aluminio

Soldar CHAPA topo a topo nas posi¢des
PA/PB/PC/PF em ago inoxidavel

Soldar CHAPA topo a topo nas posicdes
PA/PB/PC/PF em ago Carbono

Soldar CHAPA ANGULO nas posicdes
PA/PB/PC/PF em aluminio

Soldar CHAPA ANGULO nas posigdes
PA/PB/PC/PF em ago Inoxidavel

Soldar CHAPA ANGULO nas posigdes
PA/PB/PC/PF em ago Carbono

1 Trabalhador 1 61-65 Op Maguinas o} o o} o @] o @] L
2 Trabalhador 2 51-60 Op Maquinas o} @} O @} (o] (0] (0] (0] 0,0
3 Trabalhador 3 51-60 Servalfing o o o) o o o o ? 04
4 Trabalhador 4 51-60 Serralheiro 0 o o} o} O o o O 0,0
5 Trabalhador 5 5160 sermlbielra o o o o o) o o} ° 04
6 Trabalhador 6 41-50 Serralheiro o} @} o} C O (o] o] O 0,0
51-60 soldador o o o o Y o] @ ? 15
8 Trabalhador 8 51-60 Op Maquinas o} (0] O @} (@] (0] (0] (0] 0,0
9 Trabalhador 9 >65 serralheiro o @) o) @) O @) @) O 0,0
11 Trabalhador 11 41-50 serralheiro @) (@] @) o O (@] (@] ] 0,4
12 Trabalhador 12 41-50 Serralheiro o} (@] o} o} O o] o] O 0,0
13 Trabalhador 13 51-60 Serralheiro o} (@] o} o} O o] @] @) 0,0
14 Trabalhador 14 31-35 serralheiro 0 @) 0 ) O ) @) e 0,0
15 Trabalhador 15 25-30 Serralheiro o} @] 0 @) O @) o O 0,0
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Valor

Descigdo

o> E

ndo conhece

conhecimento basico, ¢ supenisdo, em formagdo

intermédio, necessita de pouca supenvisdo, trabalhos pouco complexos
autonomo, realiza trabalhos complexos

referécia,

Soldar TUBO nas posi¢des PA/PC/PF em aco
inoxidavel

Soldar TUBO nas posigdes PA/PC/PF em aco
carbono

Soldar CHAPA topo a topo nas posicdes
PA/PB/PC/PF em aluminio

Soldar CHAPA topo a topo nas posicdes
PA/PB/PC/PF em aco inoxidéavel

Soldar CHAPA topo a topo nas posicdes
PA/PB/PC/PF em ago Carbono

Soldar CHAPA ANGULO nas posi¢oes
PA/PB/PC/PF em aluminio

Soldar CHAPA ANGULO nas posi¢des
PA/PB/PC/PF em aco Inoxidével

Soldar CHAPA ANGULO nas posi¢des
PA/PB/PC/PF em ago Carbono

1 Trabalhador 1 61-65 Op Maquinas @] e} 0] o 0] @] 0] o

2 Trabalhador 2 51-60 Op Magquinas (@] o @] ®] o o} o} O 0,0
3 Trabalhador 3 51-60 serralheiro o} o} o o} O O o} o 04
4 Trabalhador 4 51-60 serralheiro (o) o O O O @) 0] O 0.0
5 Trabalhador 5 51-60 Serralheiro (0] o} O o} O @) ) o) 0,0
6 Trabalhador 6 4150 —— o o o o o o o 0 00
8 Trabalhador 8 51-60 Op Maquinas (o) o} ) o} ) @) ) @) 0.0
9 Trabalhador 9 >65 serralheiro o} o} o} o} O o} o} O 0.0
11 Trabalhador 11 41-50 serralheiro o o o o o) o] o Qo 0.4
12 Trabalhador 12 41-50 Serraiheito o (o} o o} O o} o} ®) 0,0
13 Trabalhador 13 51-60 serralheiro o 0] o ©) O o] o O 0.0
14 Trabalhador 14 31-35 Serralheiro o o (o] o L @] o] ) 00
15 Trabalhador 15 25-30 Serralheiro o} @] o @] O o 0] O 0,0
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0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,25

0,00

3,00

ouoque) ode ws 3d/2d/dd/vd
sag5isod seu OINONY VdVHD 1ep|os

[9AgpIXou| 058 Wa 4d/7d/ad/vVd
sag3isod seu OTINONY VdVHD 1ep|os

oluwnie wa 3d4/2d/8d/vd
sagSisod seu OINONY VdVHD 1ep|os

ouoqie) o3e wa 3d/dd/ad/vd
sagiisod seu odo} e odo3 YdVHD 1epjos

|9Agpixoul o3e wa id/Jd/gd/vd
saojisod seu odo} e 0do3 YdvHD 1ep|oS

olujwnie wa 3d/2d/8d/vd
sao3isod seu odol e 0dol YdyHD 4ep|oS

ouoqied
oSe wo 4d/2d/vd segdisod seu 0gnL 1ep|os

[3Agpixoul
o5e we 4d/2d/vd seg3isod seu 0gnL Jep|os

Descigio

O conhecimento basico, ¢ supenisdo, em formagdo
O intermeédio, necessita de pouca supenvisao, rabalhos pouco complexos

0 autdnomo, realiza trabalhos complexos

() ndoconhece
. referéncia,

S vt N en =

Valor  lcone

Op Maquinas

Op Maquinas

Serralheiro

Serralheiro

Serralheiro

Serralheiro

Op Maquinas

Serralheiro

Serralheiro

Serralheiro

Serralheiro

Serralheiro

Serralheiro

61-65

51-60

51-60

51-60

51-60

41-50

51-60

>65

41-50

41-50

51-60

31-35

25-30

Trabalhador 1

Trabalhador 2

Trabalhador 3

Trabalhador 4

Trabalhador 5

Trabalhador 6

Trabalhador 8

Trabalhador 9

Trabalhador 11

Trabalhador 12

Trabalhador 13

Trabalhador 14

Trabalhador 15

1

12

13

14

15

112



E.S.C.E — Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos | Miguel Cardoso.

Apéndice X — Perfil Competéncias: Competéncias Comportamentais

Valor lcone

Destrigao

0

1
2
3
4

0
¢
0
B
'

N30 conhece

conhecimento basico, ¢/ supenvisdo, em formagdo

intermedio, necessita de pouca supenisao, trabalhos pouco complexos

autonomo, realiza trabalhos complexos

referéncia,

Relacionamento
interpessoal

Flexibilidade

Iniciativa

Desenvolver outros

1 Trabalhador 1 61-65 Op Maquinas [ 2 o o 3,5
2 Trabalhador 2 51-60 Op Magquinas (] o @ @ 3,3
3 Trabalhador 3 51-60 Semalheiro [ ] D @) @ 3,5
4 Trabalhador 4 51-60 Semalheiro D 2 ] &} 33
5 Trabalhador 5 51-60 Semalheiro ] @ * ] D 23
6 Trabalhador 6 41-50 serralheiro 9 @ @ (] 238
7 Trabalhador 7 51-60 soldador 9 > @ (¢ 238
8 Trabalhador 8 51-60 Op Maquinas Q o @ 4] 2,3
9 Trabalhador 9 >65 Semalheiro 2] = “ ] () 3,0
10 Trabalhador 10 51-60 soldador [ ] = ] O 3,0
11 Trabalhador 11 41-50 Semalheiro ] = ] ] D 2,8
12 Trabalhador 12 41-50 Sarmiheirs & C @ (¢ 238
13 Trabalhador 13 51-60 Serraibisirg 9 D @ ® 3,3
14 Trabalhador 14 31-35 serralheirs 9 E @ (4] 238
15 Trabalhador 15 25-30 Semalheiro ] = ] ] D 2,8
16 Trabalhador 16 25-30 soldador [ ] ] “ | [ ] 35
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Apéndice XI — Planos de formacao

Nome da acdo de formacdo | Maquinas de corte térmico

Cédigo FORM CP3

Duracio 16 horas

Formandos Trabalhador 1;
Trabalhador 2;
Trabalhador 3;
Trabalhador 4;
Trabalhador 8;
Trabalhador 11;
Trabalhador 13.

Regime de formacao Sala / Oficina

Formadores Formador Departamento Técnico / Trabalhador 7

objetivos - Conhecer os principios € modos de funcionamento dos processos de
corte;

- Compreender a influencia de cada parametro a qualidade de
superficie de corte;
- Conseguir operar e regular o equipamento de corte.

Programa Teoéricos:

- Visdo geral dos processos de corte;

- Principios do corte com chama oxi-gas, equipamentos e acessorios;
- Pardmetros de corte por chama oxi-gas, qualidade de corte e grau de
pureza do oxigénio;

- Materiais cortaveis pelo processo oxicorte.

Praticos;

- Descrigdo do equipamento de corte;

- Programagdo do equipamento para corte;

- Regulacdo dos pardmetros tendo em consideracdo os materiais e
espessuras envolvidas.
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Nome da acdo de formagdo | Maquinas de Quinagem

Cadigo FORM CP4

Duracao 16 horas

Formandos Trabalhador 3;
Trabalhador 4;
Trabalhador 8;

Trabalhador 11;
Trabalhador 13.

Regime de formacio Sala / Oficina

Formadores Formador Departamento Técnico / Trabalhador 1

objetivos - Conhecer os principios ¢ modos de funcionamento dos processos de
quinagem;
- Compreender a influencia de cada pardmetro na qualidade da
quinagem;

- Conseguir operar e regular o equipamento de quinagem.

Programa Tedricos:

- Visdo geral dos processos de quinagem;

- Principios de quinagem, equipamentos e ferramentas;

- Parametros de quinagem;

- Defini¢do de sequencias de quinagem em pegas complexas.

Praticos;

- Descri¢@o do equipamento de quinagem;

- Programag@o do equipamento de quinagem;

- Regulacdo dos parametros tendo em consideragdo os materiais €
espessuras envolvidas;

- Selecdo das ferramentas e sequencias de quinagem.
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Nome da a¢do de formagdo | Montagem e preparacdo de pecas para soldadura

Codigo FORM CP5

Duracao 32 horas

Formandos Trabalhador 2;
Trabalhador 7,
Trabalhador 8;

Trabalhador 10;
Trabalhador 12;
Trabalhador 14;
Trabalhador 15;
Trabalhador 16.

Regime de formacio Sala / Oficina

Formadores Formador Departamento Técnico / Trabalhador 3

objetivos Preparar e organizar o trabalho a fim de fabricar, reparar, montar ou
ajustar componentes de constru¢do soldada.

Programa Teoricos:

- Normas e especifica¢es aplicaveis na construgado soldada;

- Equipamentos de medigao;

- Tragagem de pecas para montagem,;

- Equipamentos e acessorios usados na preparacao de pegas para
soldadura;

- Controlo final da montagem das pegas.

Praticos;

- Preparagdo de pecas para montagem (corte, chanfro e outras
operagdes aplicaveis).

- Montagem de pegas de acordo com a documentagdo de fabrico;
- Controlo final da montagem e validagdo para soldadura.
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Nome da acdo de formacdo | Desenho Técnico

Cadigo FORM CP6

Duracao 16 horas

Formandos Trabalhador 2;
Trabalhador 6;

Trabalhador 12;
Trabalhador 15;
Trabalhador 16.

Regime de formacio Sala
Formadores Formador Departamento Técnico
objetivos - Conhecer e diferenciar os tipos de projecao;

- Diferenciar o método de representacao ortogonal europeu do
método americano, quer através de simbolos, quer através da analise
de vistas;

- Representar pegas, por projecdo ortogonal, utilizando o método
europeu;

- Efetuar, corretamente, a representagdo grafica de cortes e secgoes
no respeito das normas de desenho aplicaveis;

- Cotar desenhos com representacdes e aplicacdes diversas tais como:
vistas multiplas; desenhos de conjunto e perspetivas;

- Compreender a importancia do toleranciamento dimensional
para o fabrico.

Programa Projecoes

Generalidades;

Conceito de projegdo. Tipos de projecdes;
Proje¢des ortogonais.

Cortes
Generalidades;
Tipos de cortes;
Selecdo das zonas de corte;
Regras gerais em corte.

Cotagem
Generalidades:
Elementos da cotagem;
Inscricdo das cotas no desenho;
Critérios de cotagem.

Tolerancias
Generalidades;
Toleranciamento dimensional.
Estados de superficie.
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Nome da acio de formacido | Processo de Soldadura MIG/MAG

Cadigo FORM CP11/CP14

Duracao 32 horas

Formandos Trabalhador 3;
Trabalhador 4;
Trabalhador 6;
Trabalhador 9;

Trabalhador 10;
Trabalhador 12;
Trabalhador 13;
Trabalhador 14;
Trabalhador 15.

Regime de formacao Sala / Oficina
Formadores Formador Departamento Técnico / Trabalhador 16
objetivos - Conhecer os principios de funcionamento do processo Mig/Mag,

variaveis do processo, consumiveis e gases, principais defeitos de
soldadura e interpretagdo de uma EPS (Especificagdo e procedimento
de soldadura);

- Regular e operar os equipamentos de soldadura para soldar chapa
topo a topo e angulo nas posi¢des PA/PB/PC ¢ PF.

Programa Tedrico:

- Fundamentos do processo Mig/Mag;

- Equipamentos e acessorios;

- Parametros e variaveis do processo;

- Consumiveis gases de soldadura;

- Defeitos de soldadura e como evita-los;

- Critérios de aceita¢do em soldadura segundo EN 5817;
- Interpretar uma EPS do processo Mig/Mag.

Pratico

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa angulo na posigdo
PA ¢ PB;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa angulo na posigdo
PF;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa topo a topo na
posicao PA;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa topo a topo na
posigao PC;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa topo a topo na
posi¢do PF.
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Nome da acdo de formacio | Processo de Soldadura SER (Soldadura Elétrodo Revestido)

Cddigo FORM CP19/CP22

Duracao 32 horas

Formandos Trabalhador 3;
Trabalhador 4;
Trabalhador 5;
Trabalhador 6;
Trabalhador 9;
Trabalhador 10;
Trabalhador 11;
Trabalhador 12;
Trabalhador 13;
Trabalhador 14;
Trabalhador 15.

Regime de formacio Sala / Oficina
Formadores Formador: Departamento Técnico / Trabalhador 16
objetivos - Conhecer os principios de funcionamento do processo SER;

- Variaveis do processo, consumiveis principais defeitos de soldadura
e interpretacdo de uma EPS (Especificagdo e procedimento de
soldadura);

- Regular e operar os equipamentos de soldadura para soldar chapa
topo a topo e angulo nas posicdes PA/PB/PC e PF.

Programa Tedrico:

- Fundamentos do processo SER;

- Equipamentos e acessorios;

- Pardmetros e variaveis do processo;

- Defeitos de soldadura e como evita-los;

- Critérios de aceitagdo em soldadura segundo EN 5817;
- Interpretar uma EPS do processo SER.

Pratico

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa angulo na posigdo
PA ¢ PB;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa angulo na posigdo
PF;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa topo a topo na
posicao PA;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa topo a topo na
posicdo PC;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa topo a topo na
posicdo PF;
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Nome da acio de formacao

Processo de Soldadura TIG (Tungsten Inert Gas)

Cadigo FORM CP23 a CP30
Duracao 50 horas
Formandos Trabalhador 14;

Trabalhador 15.

Regime de formacio

Sala / Oficina

Formadores

Formador: Departamento Técnico / Trabalhador 16

objetivos

- Conhecer os principios de funcionamento do processo TIG;

- Variaveis do processo, consumiveis principais defeitos de soldadura
e interpretacdo de uma EPS (Especificagdo e procedimento de
soldadura);

- Regular e operar os equipamentos de soldadura para soldar chapa
topo a topo e angulo nas posi¢cdes PA/PB/PC e PF em materiais ago
carbono, ago inoxidavel e aluminio;

- Regular e operar os equipamentos de soldadura para soldar tubo
topo a topo nas posi¢des PA/PC e PF em materiais ago carbono, ago
inoxidavel e aluminio.

Programa

Teorico:

- Fundamentos do processo TIG;

- Equipamentos e acessorios;

- Parametros e variaveis do processo;

- Consumiveis gases de soldadura;

- Defeitos de soldadura e como evita-los;

- Critérios de aceitagdo em soldadura segundo EN 5817;
- Interpretar uma EPS do processo TIG;

- Soldadura de Ago inoxidavel,

- Soldadura de aluminio.

Pratico

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa em angulo na
posicdo PA e PB para ago carbono, aco inoxidavel e aluminio;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa em angulo na
posicao PF para aco carbono, aco inoxidavel e aluminio;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa em topo a topo na
posicdo PA para ago carbono, ago inoxidavel e aluminio;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa em topo a topo na
posigdo PC para aco carbono, aco inoxidavel e aluminio;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de chapa em topo a topo na
posicao PF para aco carbono, aco inoxidavel e aluminio;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de tubo em topo a topo na
posicdo PA para ago carbono, ago inoxidavel e aluminio;

- Regulagdo do equipamento e soldadura de tubo em topo a topo na
posigdo PC para aco carbono, aco inoxidavel e aluminio;

- Regulacdo do equipamento e soldadura de tubo em topo a topo na
posicdo PF para ago carbono, ago inoxidavel e aluminio.
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Nome da acio de formacio

Comportamental - Desenvolver os outros

Codigo

FORM CP34

Duracio

4 horas

Formandos

Trabalhador 5;
Trabalhador 6;
Trabalhador 7;
Trabalhador §;.
Trabalhador 9;
Trabalhador 10;.
Trabalhador 11;
Trabalhador 12;
Trabalhador 14;
Trabalhador 15.

Regime de formacio

Sala

Formadores Formador: Responsével Fabrica

objetivos - Conhecer a importancia do conhecimento na organizagdo ¢ da sua
transmissdo para os trabalhadores;
- Elaborar um plano de formacao.

Programa Teoérico:

- Conhecimento organizacional ¢ a sua importancia;
- Comunicar com assertividade no trabalho;

- Definir e operacionalizar um plano de formacao;

- Avaliac¢do final dos formandos.

Pratico
- Definir um plano de formagao para uma area de atividade fabril.
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