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Resumo

No presente relatorio surge o resultado do trabalho desenvolvido no ambito do
estagio curricular decorrido nos servicos partilhados do universo CHM, assim tendo como
contributo a conclusdo da Licenciatura de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional no Instituto Politécnico de Tomar.

O relatério pretende contextualizar teoricamente processos e praticas adotadas
pela empresa relativamente & gestdo de recursos humanos.

O estagio decorreu de forma remota, porem também existiram sessdes presenciais
quando assim foi necessario. Desta forma foi possivel caracterizar o ambiente
organizacional e também caracterizar a entidade acolhedora, como também fazer uma
descricdo pormenorizada sobre todas as atividades desenvolvidas durante o decorrer do
estagio, nomeadamente: benchmark de métricas para gestao de pessoas, recolha de dados
e caracterizacao das equipas e das pessoas, caracterizacdo e quantificacdo (historico e
tendéncias), criacdo de bateria de métricas para a gestdo de pessoas e conclusdo com
propostas de alteracéo e de melhoria ao modelo de gestédo de pessoas.

E essencial referir que a empresa ndo possui um departamento de recursos
humanos, no entanto a empresa continua a apostar no desenvolvimento desta area e por
isso justifica-se a realizagdo do estagio nesta empresa.

Tendo em conta todo o trabalho desenvolvido na empresa, na recolha de dados
fornecidos pela propria, mas também através de artigos cientificos e pesquisa
bibliogréfica, sdo apresentadas conclusdes e sugestdes de melhoria relacionadas a gestao
de recursos humanos.

Palavras-chave: gestdo de pessoas, cultura organizacional, colaboragdo remota
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Abstract

This report shows the result of the work carried out within the scope of the
curricular internship held in the shared services of the CHM universe, thus having as a
contribution the conclusion of the Degree in Human Resources and Organizational
Behavior at the Polytechnic Institute of Tomar.

The report intends to theoretically contextualize processes and practices adopted
by the company in relation to human resources management.

The internship took place remotely, but there were also face-to-face sessions when
necessary. In this way, it was possible to characterize the organizational environment and
also to characterize the host entity, as well as to make a detailed description of all the
activities developed during the internship, namely: benchmark of metrics for people
management, data collection and characterization of teams and of people, characterization
and quantification (history and trends), creation of a battery of metrics for people
management and conclusion with proposals to change and improve the people
management model.

It is essential to mention that the company does not have a human resources
department, however the company continues to invest in the development of this area and
that is why the internship in this company is justified.

Taking into account all the work carried out in the company, in the collection of
data provided by the company itself, but also through scientific articles and bibliographic
research, conclusions and suggestions for improvement related to human resources
management are presented.

Key words: people management, organizational culture, remote collaboration
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GRH- Gestdo de Recursos Humanos
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Introducao

No ambito da Licenciatura de Gestdo de Recursos Humanos, do Instituto
Politécnico de Tomar, é realizado o estagio curricular na Change in Motion, sob a
orientacdo da professora Ana Junca e supervisdo do CEO Luis Inécio.

O presente relatério tem como objetivo dar a conhecer as atividades desenvolvidas
ao longo do estagio, que possibilitaram a oportunidade da aplicacdo dos conhecimentos
e competéncias adquiridas durante o percurso académico. Na verdade, o facto de partir
para o contexto pratico tendo por base modelos/ abordagens/ conceitos teéricos facilitou
a compreensao dos processos, a¢des e eventos com que me deparei.

Uma boa Gestdo de Recursos humanos é imprescindivel para uma empresa de
sucesso, assim a GRH tem sido obrigada a alterar as suas estruturas convencionais de
modo a ficarem mais leves e &geis, organizando-se por processos, voltadas para o trabalho
de equipa e para a contratacdo de pessoas com competéncias cada vez mais abrangentes
e que abracem novos desafios e oportunidades de carreira.

A Change in Motion é uma empresa que pretende evoluir cada vez mais, e
eventualmente desenvolver um departamento de Recursos Humanos visto que a
preocupacao com o bem-estar dos trabalhadores € notdria.

Deste modo, o trabalho desenvolvido tem como objetivo geral avaliar o modelo
de gestdo de pessoas adotado pela empresa acolhedora e para a seguimento deste, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Benchmark de métricas para gestdo de pessoas;

e Recolha de dados e caracterizacdo das equipas e das pessoas;

e Caracterizacdo e quantificagdo (historico e tendéncias);

e Criacdo de bateria de métricas para a gestao de pessoas;

e Conclusdo com propostas de alteracdo e de melhoria ao modelo de gestdo de
pessoas.
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Contextualizacao Teodrica

1.1 A Gestao de recursos humanos

1.1 Importancia da Gestdo de Recursos Humanos

A GRH baseia-se, atualmente, no facto de o desempenho das empresas depender da
contribuicdo das pessoas que as compdem, da forma como estdo organizadas e do
investimento que é realizado ao nivel do seu desenvolvimento. (Maria José Sousa, 2012)

As organizagOes possuem, hoje, uma visdo mais abrangente do papel das pessoas.

Estas deixam de ser vistas como simples recursos com determinadas competéncias
para executar as tarefas e para alcancar os objetivos da organizacdo, para passarem a ser
consideradas pessoas na verdadeira da palavra: com valores, crencas, atitudes, aspiracdes
e objetivos individuais. (Maria José Sousa, 2012)

Gerir pessoas deve ser mais do que controlar e seguir procedimentos e rotinas; implica
0 envolvimento de todos os membros da organizagdo, uma aposta na aprendizagem
organizacional, em mecanismos de motivagdo e um investimento na criatividade e
inovacdo, como fatores de diferenciacdo. (Maria José Sousa, 2012)

A GRH assume, assim, cada vez uma maior importancia no desenvolvimento de uma
cultura organizacional direcionada para a inovacdo e aprendizagem continua, e
desempenha um papel fundamental ao nivel das mudancas que ocorrem a nivel interno e
externo da organizacdo e que provocam alteracdes nas estruturas organizacionais, nas
relacBes de poder e nas praticas de organizacdo do trabalho. (Maria José Sousa, 2012)

Neste contexto, as praticas de GRH podem ajudar as organizacdes a:

e Melhorar a sua capacidade para atrairem e manterem pessoas com as
competéncias (técnicas e comportamentais) que mais se adequam aos
objetivos da organizacdo, através da implementacdo dos processos de
recrutamento e selecdo mais adequados, bem como de um sistema de
recompensas e de desenvolvimento de competéncias aliciantes:

e Estimular comportamentos alinhados com os objetivos estratégicos de longo
prazo da organizacdo, através do desenvolvimento de competéncias e de
planos de carreira que permitam que as pessoas tenham uma perspetiva de
evolucéo profissional futura;

e Adotar sistemas de remuneracdo associados ao desenvolvimento de
competéncias individuais, ao desempenho das equipas e da organizagdo como
um todo.

Porém, a Gestdo de Recursos Humanos tem vindo a percorrer um caminho nem
sempre facil dentro das organizacGes e, embora algumas organizagdes invistam
atualmente nesta area, ainda existem muitas empresas que se encontram numa fase de
evolucdo muito limitada, ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos. (Maria José Sousa,
2012)



1.2 Evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos conheceu uma evolucao muito significativa ao longo do
século XX, mais precisamente a partir da década de 80. E a partir desta altura que surge
a designacdo Gestdo de Recursos Humanos em detrimento da nogédo de Gestéo de Pessoal,
assumindo um papel mais estratégico na organizacdo e distanciando-se de um caracter
mais administrativo e operativo.

Os seguintes conceitos ajudam a compreender o contexto da Gestdo de Recursos
Humanos:

e A Gestdo de Recursos Humanos pode considerar-se como um conjunto de acfes
conduzidas pela funcdo de Recursos Humanos com o propdsito de alcancar
determinados objetivos;

e A Funcdo de Recursos Humanos € a estrutura responsavel pela componente
administrativa de pessoal, pelas relagcdes sociais e pela operacionalizacdo das
politicas de recursos humanos partilhadas com a hierarquia;

e A Direcdo de Recursos Humanos assegura a dire¢ao dos servigos e das atividades
de Gestdo de Recursos Humanos e coordena o conjunto de pessoas pertencentes
a funcdo.

Como referido, a Gestéo de Recursos Humanos tem vindo a evoluir, ndo s6 na forma de
designacdo, mas também ao nivel da importéncia e intervencdo na gestdo das empresas.
Para ajudar a perceber essa evolugéo, iremos abordar, de forma breve, as diferentes
perspetivas assumidas.

1.2.1. Os Servigos de Pessoal como uma atividade operacional

Uma das perspetivas dominantes, até muito recentemente, da pela designacéo de Gestdo
de Pessoal. Nesta concecdo, a funcdo Recursos Humanos (vista como uma atividade
operacional) ndo assumia uma vertente de gestdo. Era, em muitos casos, designada
"Servico de Pessoal” e tinha como objetivos o processamento dos salérios, os aspetos
legais relacionados com a contratacdo e o despedimento de pessoas. Nesta perspetiva, 0
enfoque era especialmente administrativo, legal e de relagGes individuas e coletivas de
trabalho.

A funcdo Recursos Humanos tinha uma forte componente operacional, a que
correspondia uma definicdo operatéria dos processos, especializacdes e competéncias
necessarias de uma forma externa e independente as pessoas.

Objetivos dos Servicos de Pessoal

e Assegurar os aspetos legais relacionados com a contratacdo e a cessacdo dos
vinculos laborais diretos ou subcontratados.

e Assegurar gque as pessoas recebam o salario, com todo o contexto administrativo
a montante e a jusante deste objetivo.



1.2.2. A Gestéo de Recursos Humanos como uma funcgéo de suporte a estratégia
econdémica da organizacéo

As pessoas sdo consideradas como um recurso que deve ser otimizado e usado de forma
eficiente. (Storey, 1992) na analise que faz a evolucdo da designacdo da funcdo, refere
que, ao adotar a palavra “recursos”, esta assume uma abordagem orientada para a
estratégia econémica da organizacao, que alinha as pessoas com os outros fatores de
producdo (recursos materiais, financeiros, tecnolégicos, entre outros).

A funcdo Recursos Humanos passa a ser articulada com a estratégia econdémica da
empresa, porém, apenas através da sua intervencdo na fase de implementacdo da
estratégia empresarial. Neste sentido, o responsavel pelos RH tem pouca influencia sobre
as opcoes estratégicas da empresa. Existe enfase nas condi¢des externas que condicionam
as decisOes estratégicas técnico-econémicas da empresa.

Nesta concecao verifica-se que as empresas optam, predominantemente, por dois tipos de
estratégia: estratégia de baixo custo e estratégia de diferenciacdo. A fungdo Recursos
Humanos devera suporta-las prevendo implicagdes ao nivel das competéncias necessarias
e das praticas a implementar.

e Numa estratégia de baixo custo, o principal suporte sdo os baixos salarios e um

reduzido investimento ao nivel das condi¢cbes de trabalho e de desenvolvimento das
pessoas. A funcdo Recursos Humanos apenas deve ver as pessoas COmo um recurso,
havendo uma incidéncia na préatica salarial e aspetos legais.

e Uma estratégia de diferenciacdo, baseada em elevados niveis de inovacédo
(produto ou processo), requer competéncias relacionadas com a criatividade,
aceitacdo ao risco, trabalho em equipa, entre outras. Esta estratégia implicaria:
conceber testes de selecdo que permitissem medir a existéncia deste tipo de
competéncias; conceber formacgdo desenhada para as desenvolver; e sistemas de
recompensas adequados.

O objetivo da funcdo Recursos Humanos consistiria em alinhar um conjunto de politicas
de Recursos Humanos que garantissem a consisténcia interna da estratégia econémica da
empresa.

Objetivos da Gestdo de Recursos Humanos

e Assegurar que as pessoas de uma organizagao séo utilizadas para que a empresa
obtenha o maior lucro possivel em funcéo do seu desempenho.

e Assegurar que as pessoas obtém recompensas materiais e imateriais em
retribuicdo do seu desempenho.



1.2.3. A Gestéo de Recursos Humanos como uma atividade estratégica

O modelo contingencial surge na década de 90, demonstrando que a estratégia econdémica
ndo é independente da Gestdo de Recursos Humanos e que esta pode ser, inclusivamente,
facilmente moldada a estratégia.

Com esta concegdo, é possivel que sejam necessarias mudancas prévias das estruturas,
cultura ou das préticas de Gestdo de Recursos Humanos, para que a estratégia econémica
seja viavel.

As estratégias tendem a emergir duma forma fragmentada e largamente intuitiva,
evoluindo em funcédo de decisdes internas e acontecimentos externos. A formulacdo da
estratégia ocorre no microcontexto politico de organizacGes onde existem tensoes,
contradices, rivalidades e objetivos conflituantes, com comportamentos muitas vezes
orientados para a satisfacdo de objetivos departamentais e pessoais.

As estratégias evoluem através de processos de discussdo e desacordo que envolvem
gestores de diversos niveis da organizado o que tornam impossivel saber qual é a
estratégia até que os resultados se tornem visiveis.

Por isso, tanto a estratégia econdmica como a Gestdo de Recursos Humanos, evoluem:

e em interacao;

e em horizontes temporais longos;

e e nenhuma delas é desenhada como um processo independente e puramente
racional.

A Gestdo de Recursos Humanos tem como objetivo gerir o fator humano como um
recurso estratégico, integrando a estratégia de recursos humanos na estratégia global da
organizacao.

Estratégia da Organizacéo Papel do colaborador Gestdo de Recursos
Humanos
e Criativo. e Funcdes que
e Colaborativo. requerem uma
e Preocupacdo elevada interag&o.
moderada com a e Avaliacdo de
qualidade. desempenho em
e Capacidade para intervalos de tempo
) assumir riscos. longos (um ano) e
Inovagéo e Tolerancia a por objetivos de
ambiguidade e & desempenho da
imprevisibilidade. equipa.
e Mobilidade
horizontal.

e Sistemas de
recompensas com
énfase na equidade
interna.



Sistemas de
recompensas que
permitem aos
colaboradores
participarem na
definicéo do seu
mix de
componentes de
recompensa.
Carreiras
internacionais, com
foco no
desenvolvimento
de elevadas
competéncias.

Qualidade

e Comportamentos
repetitivos e
previsiveis.

e Moderadamente
colaborativo.

e Elevada

preocupacdo com

a qualidade.

e Atitudes de risco

moderado.

Empenho nos

objetivos da

organizacéo.

DescricOes de
fungdes explicitas e
relativamente
estaveis.

Elevada
participacdo nas
decisOes relativas
as condicdes de
trabalho e inerentes
a prépria funcéo.
Avaliacdo de
desempenho com
base nos resultados
individuais e de
equipa, a curto
prazo.

» Tratamento
igualitario dos
colaboradores e
seguranca

em relacdo ao
emprego.

Desenvolvimento
dos colaboradores
e formacéo
continua.

Reducéo de Custos

e Comportamentos
previsiveis
e repetitivos.

e Foco nas atividades

individuais.

Descrigdes de
funces explicitas,
que deixam pouco
espaco a
ambiguidade.




e Preocupagio e Especializacéo,

moderada com a com énfase na
qualidade. eficiéncia.
e Elevada e Avaliacdo de
preocupacdo com desempenho com
a quantidade e com curtos intervalos de
os resultados. tempo e com base
e Atitudes de risco nos resultados.
quase-inexistentes. e Sistemas de
e Elevado grau de recompensa a
estabilidade. semelhanga dos

praticados no
mercado (valores
médios).

e Investimento
minimo no
desenvolvimento
dos colaboradores
e na sua formacéo.

Tabela 1- Exemplos de Adaptagdo da Gestdo de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos, encarrega-se, para além do desempenho das tarefas
administrativas proprias da Gestdo de Pessoal, da resolucdo dos problemas humanos e
organizacionais que afetam os individuos e as organizac6es, e o futuro de ambos.

Para além das areas tradicionais, inclui:

e Gestdo da cultura organizacional;

e Desenho da estrutura;

e Gestdo de competéncias;

e Contribuicdo dos Recursos Humanos para a vantagem competitiva das
organizacoes.

1.3 Papeis e Responsabilidades na Gest&o de Recursos Humanos

Em algumas organizagBes ndo é atribuida muita importancia a Gestdo de Recursos
Humanos, ndo sendo criada na sua estrutura uma unidade de Recursos Humanos ou
assegurada a existéncia das suas atividades técnicas de maior impacto, por exemplo em
outsourcing. Nestas empresas, normalmente, apenas se realiza uma gestdo administrativa
corrente de Recursos Humanos.

Nas empresas em que existe uma unidade de RH, a sua importancia pode ser medida de
acordo com:

a) A sua posi¢do hierarquica

A sua posicao hierarquica pode condicionar a partida a participagdo nas decisoes
estratégicas da empresa.



A funcdo tem sido encarada tradicionalmente como uma funcdo de staff, cujo

principal objetivo é o aconselhamento, ndo participando diretamente nas decisdes
estratégicas.

Porém, quando existe a percecdo da importancia das pessoas das pessoas na

producéo de valor acrescentado, a Direcdo de Recursos Humanos assume uma fungéo
de linha, participando ativamente na formulacdo da estratégia das empresas.

b) A efetiva participacdo na implementacéo da estratégia global da empresa
c) A maior ou menor formalizacdo dos processos e praticas de Recursos

Humanos, ao nivel da/o:

e Recrutamento e selecéo

e Integracdo dos individuos;

e Desenvolvimento de competéncias;

e Gestdo do desempenho;

e Sistema de recompensas;

e (Gestdo de carreiras;

e Qualidade do trabalho e da vida no trabalho;

e Facilitacdo da mudanca de cultura, valores ou da prépria estrutura;

e Difusdo das estratégias aos varios niveis hierarquicos;

e Alinhamento das expectativas dos individuos com as realidades e
necessidades da empresa.

Analisando as responsabilidades da Gestdo de Recursos Humanos, podemos verificar que
ela assume duas vertentes - a da organizacéo e a das pessoas. Assim, as suas principais
responsabilidades sdo:

Ajudar a organizacdo a alcancar os seus objetivos e a realizar a sua missao;
Proporcionar a organizagédo colaboradores competentes e motivados;
Fomentar o autodesenvolvimento;

Desenvolver e manter a satisfacdo e a qualidade de vida no trabalho;
Definir e manter politicas éticas e socialmente responsaveis;

Proporcionar competitividade a organizacéo.

Por outro lado, os Gestores de Recursos Humanos tém como responsabilidades concretas:

A definicdo de politicas que ajudem a gerir o capital humano da organizacéo- as
pessoas;

Coordenar as atividades administrativas inerentes a Gestdo Administrativa de
Recursos Humanos;

Garantir a consisténcia e coeréncia das politicas e praticas de Gestdo de Recursos
Humanos.
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@ change in mot

Atividades desenvolvidas durante o estagio

Durante todo o periodo de estagio, foi desenvolvido um conjunto de tarefas, sendo estas
distribuidas num plano de trabalhos (Anexo 5) que teve inicio no dia 23/05/2022, de
modo a permitir uma melhor organizacdo e planeamento de todas as tarefas tanto pela
estagiaria como pelo orientador da empresa acolhedora, possibilitando gerir melhor o
tempo a fim de conseguir melhores resultados.

SPRINT 1 — de 23/05/2022 até 30/05/2022
Estudar/ler a documentacéo partilhada.

Elaborar o plano de trabalhos.

Identificar necessidades de informacdo adicional.

SPRINT 2 e 3 - de 07/06/2022 até 20/06/2022
Benchmark de métricas para gestdo de pessoas.

SPRINT 4 - Até 06/07/2022
Apresentacdo dos Indicadores que resultaram do benchmark.
Identificar necessidades de informacéo adicional.

SPRINT 5 - Até 14/07/2022
Apresentacdo dos Indicadores que resultaram do benchmark.

SPRINT 6 - Até 26/07/2022
Diagndsticos e Bateria de Métricas. Horas de Formacao das equipas.
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Meétricas de Desempenho do Modelo de Gestao de Pessoas

1.Benchmarking de métricas para gestao de pessoas

1.1 O que é o benchmarking?
Benchmarking é um processo continuo de:

e Comparacdo de produtos, servicos, processos e praticas empresariais entre 0s
concorrentes ou empresas reconhecidas como lideres, identificando o “melhor
dos melhores”.

e Adaptacdo a organizacao das melhores praticas identificadas no exterior, com
o0 objetivo de alcangar vantagens competitivas, € uma performance superior que
conduza a lideranca no mercado.

O que permite alcancar: um desempenho excelente nos processos criticos e uma clara
visdo de como esses processos sao executados dentro e fora do seu negécio.

1.2 O benchmarking tem como objetivos:
e Aprender com os “melhores”;
e Fixar novos padrdes de desempenho de acordo com as melhores praticas
conhecidas;
e Aplicar o conhecimento de outros para alcancar novos padrdes de desempenho e,
se possivel, ultrapassa-los.

Quando usa-lo: para ter a certeza que atingird um nivel de desempenho igual ou superior
ao dos seus concorrentes.

O benchmarking deve ser visto como uma ferramenta a usar no processo de Melhoria
Continua. As organizacfes que ndo iniciaram o processo de Melhoria Continua tém
dificuldade em tirar proveito dos estudos de benchmarking, pois falta-lhes capacidade de
implementacdo. O benchmarking pode assim ficar limitado a mera recolha de dados.
(Carvalho, 2001)

Apesar de tudo, a identificacdo das falhas no desempenho da organizacdo € sempre
positiva e pode desencadear processos de mudanca tendentes a adocdo de niveis
superiores de desempenho. (Carvalho, 2001)

Ao contrario de muitas outras ferramentas utilizadas para a melhoria da Qualidade como
foco no interior da empresa, 0 benchmarking centra a sua andlise no exterior. Contudo,
ndo deve ser este o Unico olhar para o exterior da organizacdo: Os clientes deverdo ser
sempre o foco de atengdo. O benchmarking ndo deve substituir o permanente cultivar
da proximidade com os clientes. (Carvalho, 2001)
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Como salienta Peter Drucker o benchmarking pode-nos ajudar a encontrar “o como
fazer”, mas ndo ensina “o que fazer”. (Carvalho, 2001)

O desenvolvimento de um processo de benchmarking bem-sucedido devera seguir alguns
principios basicos:

Reciprocidade- “o benchmarking é uma pratica baseada em relacdes reciprocas,
na qual todos os participantes beneficiam dessa troca de informacgdes”. O
benchmarking sé existe enquanto processo com duas vias, em que as empresas
ndo devem perguntar o que ndo podem responder em troca.

Analogia- “Consideram-se processos semelhantes ou analogos quando hd uma
transferéncia elevada de conhecimentos entre parceiros do estudo”. Desenvolver
um estudo de benchmarking so6 é Gtil quando existe analogia com processos da
organizacéo objeto do estudo de benchmarking.

Medicdo- ndo basta as empresas efetuarem a comparacdo do desempenho, é
preciso conhecer 0s processos € as razoes que levaram a melhores resultados. “O
sistema de medicdo e as ferramentas utilizadas na analise dependem dos
indicadores selecionados, que devem ser compativeis entre os parceiros do
estudo”.

Validagdo- “a fiabilidade dos estudos deve ser validada por métodos estatisticos.
Os participantes ndo devem confiar na sua intuicdo ou em suposi¢des que podem
por em causa as conclusdes”. As empresas devem analisar os dados recolhidos
considerando a sua aplicacéo € realidade interna.

Benchmarking é... Benchmarking nao é...
Um processo continuo Um evento isolado
Uma investigacao que fornece informagdes Uma investigacao que fornece respostas
valiosas simples e “receitas”

Um processo de aprendizagem com outros Cdpia, imitagao
Um trabalho intensivo que requer tempo e Rapido, facil
disciplina

Uma ferramenta para a melhoria continua Mais uma moda
das empresas e aplicavel a qualquer

processo

1.3 Beneficios do Benchmarking

Como foi salientado, a utilizagdo do benchmarking por parte das empresas, tem

como principal beneficio a orientacdo da empresa para 0 exterior, na procura permanente
de oportunidades de melhoria das suas préaticas, processos, custos, prazos e na melhoria
da capacidade competitiva da empresa no mercado onde se encontra inserida. (Carvalho,

2001)

O benchmarking, no entanto, proporciona outros tipos de beneficios, tais como:

Facilita o reconhecimento interno da propria organizacao;

Promove o conhecimento dos principais concorrentes e do nivel competitivo
existente no mercado;

Fornece uma melhor compreenséo das necessidades e expetativas dos clientes;



e Reconhece que outras organizagdes conseguem realizar 0 mesmo processo com
um nivel de desempenho superior;

e Fornece uma visao das areas que devem ser objeto de melhorias;

e Ajuda a estabelecer objetivos viaveis e realistas para a introducdo de melhorias
nas organizagdes;

e Ajuda a criar um sentido de urgéncia para a introducéo de melhorias;

e Permite acelerar e gerir 0s processos de mudanca.

1.4 O processo de Benchmarking

O desenvolvimento de um processo de benchmarking eficaz requer que as
organizacOes respeitem e sigam alguns passos e procedimentos, garantindo desse modo
que os objetivos previamente definidos alcancados e que seja possivel proceder-se a
introducao de melhorias no desempenho da organizacao. (Carvalho, 2001)

Para dar inicio a qualquer processo de benchmarking, as organizagdes devem
efetuar algum planeamento e preparacdo. Importa que o objetivo a alcancar com o estudo
de benchmarking esteja definido, e que exista um plano estruturado para o
desenvolvimento do estudo que se quer desenvolvimento do estudo que se quer
desenvolver. (Carvalho, 2001)

O compromisso da “Gestdo de Topo” com o estudo de benchmarking, ndo s6
garantindo os recursos financeiros e humanos, mas envolvendo-se ativamente no
desenrolar do estudo de benchmarking é outro dos fatores de sucesso. (Carvalho, 2001)

Interno Comparar processos semelhantes entre
departamentos da mesma empresa.

Competitivo Comparar processos semelhantes entre
empresas que sejam concorrentes diretos.

Funcional Comparar processos ndo apenas com os

concorrentes diretos, mas também com as
melhores empresas que atuam em setores de
atividade semelhantes.

Genérico Comparar processos com as melhores
empresas independentemente do seu setor de
atividade.

Tabela 2-Resumo dos diferentes tipos de Benchmarking

A estrutura necessaria para o desenvolvimento de um estudo de benchmarking é
simples e segue de perto as praticas das organizagdes no desenvolvimento do seu negocio.
No entanto, ndo se pode concluir que um estudo de benchmarking seja facil e rapido, bem
pelo contrario, € um processo sistematico e planeado que requer o desenvolvimento de
uma pesquisa prévia, a compreensdo do(s) processos(s) a ser(em) objeto de estudo de
benchmarking, tempo para o seu desenvolvimento e recursos- humanos e financeiros.
(Carvalho, 2001)

N&o existe um niimero standart de passos para o desenvolvimento de um processo
de benchmarking. Por exemplo: a Xerox desenvolveu um processo um processo de
benchmarking com 10 passos; a IBM com 16; a AT&T usa 12 passos. Apesar do niUmero



de passos variar de empresa para empresa 0s passos fundamentais para o desenvolvimento
do benchmarking com sucesso sdo praticamente idénticos em todos os exemplos
referidos.

O modelo proposto pela Internacional Benchmarking Clearinghouse- IBC €

baseado em quatro passos e que correspondem ao ciclo de Deming: planear, fazer,
controlar e agir (Figura 1).

/

Planear

\

Adpatar e

melhorar

Figura 1- Passos do Processo de Benchmarking

1.5 O que a CHM deve implementar em relagao ao benchmarking?

Fixar novos padrbes de desempenho esperado, que devem ser divulgados a todos
0s interessados, juntamente com uma explicacdo das razbes que levaram a
definicdo de padrdes mais exigentes;

Monitorizar as lacunas detetadas no desempenho;

Disponibilizar recursos para que os colaboradores possam desenvolver novas
pesquisas;

Designar um responsavel pela definicdo de um plano de acéo, de forma a alcancar
novos padrdes de desempenho;

Por o plano em préatica e monitorizar 0s processos;

Ajustar o processo de benchmarking. A em presa deve questionar-se se 0
benchmarking € ainda pertinente.

Se um estudo de benchmarking é visto como um desafio para a organizagdo em lugar de
dar origem a acusacdes, a maioria das pessoas respondera entusiasticamente, participando
e envolvendo-se nos processos de mudanga.



2.Benchmarking quais sdo as melhores praticas para métricas de
gestdao pessoas?

2.1 Recrutamento e selegao

Tendo em conta que atualmente as organizagdes operam num ambiente cada mais
competitivo, extremamente volatil e em constante mudanca, torna-se inadiavel que as
organizacOes detenham capacidade de se adaptar as mais diversas contingéncias e que,
apesar das mesmas, consigam atingir elevados desempenhos. (Maria José Sousa, 2012)

N&o h4, neste caso, como nenhum outro da gestdo, uma one-best way. A
implementacao de praticas de Gestdo de Recursos Humanos ou a sua alteracdo deve ser
trabalhada no seio da sua propria empresa e a imposicdo de modelos é fortemente
contraproducente ja que, raramente, considera questes de natureza cultural,
absolutamente determinantes para o sucesso do processo. (Maria José Sousa, 2012)

A prética de recrutamento e selecdo encontra-se relacionada com outras atividades
da politica de RH. Praticas como a analise de e descricdo de fungdes, a avaliacdo de
desempenho, a gestdo de competéncias, o desenvolvimento de carreiras e 0 sistema de
recompensas podem contribuir com dados para o recrutamento, assim como 0
recrutamento pode contribuir para as referidas praticas. (Maria José Sousa, 2012)

Figura 2- Contributo das outras Prdticas de Gestdo de Recursos Humanos para o Recrutamento e Selegdo



Refiram-se alguns exemplos demonstrativos desta influéncia.

e Analise e descrigdo de funcdes- conhecer o perfil do candidato a recrutar para
verificar da sua adequacdo as exigéncias da funcao;

e Avaliacdo de desempenho- no caso de uma empresa optar pela realizagdo de um
recrutamento interno, e como forma de potenciar esse recrutamento, existe a
conveniéncia de conhecer os resultados decorrentes da avaliacdo de desempenho,
0 que permite uma melhor adequacéo ao perfil do individuo ao cargo;

e Sistema de recompensas- na fase de recrutamento e selecdo é essencial o
estabelecimento e conformidade com o plano de remunerac¢fes da empresa;

e Desenvolvimento de carreiras- o plano de carreiras torna-se muito relevante para
averiguar da trajetéria mais adequada para o ocupante do cargo;

e Gestdo de competéncias- conhecer os programas de formagdo em que o
candidato participou e que resultados obteve auxilia no processo de recrutamento
e selecdo.

2.2 Acolhimento e Integracao

Acolher um novo elemento é, acima de tudo, fornecer-lhe as melhores condices
de integracdo para que, 0 mais rapidamente possivel, se sinta membro da organizacao.
(Caetano & Vala, 2002)

Porém, nem sempre as organizacgdes atribuem a importancia que este processo deve ter,
ndo dedicando tempo nem recursos a sua preparacdo e planeamento. Embora uma boa
integracdo possa, de facto, criar as primeiras bases para motivar e reter as pessoas.

O processo de acolhimento e integracdo inicia-se antes mesmo da admissdo do
novo colaborador pela organizagéo, assumindo uma considerdvel importancia durante a
fase do recrutamento e selecdo. Nesta fase, existe uma partilha de informacdes entre o
candidato e o representante da organizacado (técnico de recursos humanos interno, técnico
ou consultor de recrutamento externo ou outro): o candidato procura apresentar as suas
potencialidades, competéncias e valores para o desempenho da fun¢do em causa, 0O
representante da organizacdo evidencia as caracteristicas da organizacdo e as
particularidades referentes a funcdo. (Caetano & Vala, 2002)

Estas informacdes sdo fulcrais para o desencadear do processo e podem
determinar o inicio da relacdo laboral, ajudando o colaborador a conhecer melhor a
organizacao e esta a perceber se aquele candidato serd o mais adequado para a funcao.

E uma primeira fase do inicio de uma relagdo que continua com o acolhimento e
integracao:



Informacdes sobre a organizagao

N

Recrutamento

Acolhimento
e e Integracao

Selecao

Informacgdes sobre o candidato

Figura 3- Interligagdo Acolhimento e Integragdo e Recrutamento e Selegdo

Formas de reduzir o insucesso no acolhimento:

e Clarificar perante todos o papel do novo colaborador;
e Realizar uma reunido (informal) de equipa;
e Apresentar 0 antecessor (caso permanega na organizagéo).

Acompanhamento e avalia¢cdo no processo de integragdo

A avaliacdo do novo colaborador é construida com base nos objetivos e no perfil
da funcdo que o mesmo desempenha. Esta avaliacdo tem como principal objetivo
acompanhar a evolucdo do novo colaborador na empresa é importante para ajudar a fazer
reajustamentos e determinar se e possivel e desejavel a continuacdo na empresa, quer por
parte do colaborador quer por parte da empresa.

Através da avaliacdo é possivel aferir conhecimentos profissionais previstos no
perfil e se as principais caracteristicas pessoais se adaptam & cultura da empresa. Permite
ainda analisar o desempenho profissional através de uma autoavaliagcdo e uma avalia¢do
por parte da chefia.

Podem, ainda, ser discutidos pormenores relativos as expetativas de ambas as
partes e & superacdo dos aspetos menos positivos. O resultado da avaliacdo determina a
contratacdo ou ndo do colaborador ou ainda a sua reafectacdo a outra funcdo mais
adequada ao seu perfil.

Existem alguns instrumentos que podem ser utilizados para proceder & avaliagdo dos
novos colaboradores. Assim sugiro em termos de proposta de melhoria para CHM os
seguintes:

e Ficha de acompanhamento e avaliacéo



Este € um instrumento de acompanhamento e evolugdo do novo colaborador. Para
além de ajudar a clarificar os pontos fortes e fracos, na perspetiva de ambas as partes,
ajuda também a clarificar a decisdo relativamente & continuagdo do colaborador na
organizacao.

e Entrevista a meio do periodo experimental

E um instrumento que ajuda a fazer um balanco a maio do periodo de avaliacio. Esta
entrevista pode ser usada para esclarecer duvidas e para aconselhamento sobre
procedimentos a adotar ou corrigir.

e Entrevista no final do periodo experimental

Nesta entrevista sera transmitida a avaliacao final e a decisdo em relacao & contratacédo
do colaborador.

Apresento, de seguida, alguns exemplos destes instrumentos de avaliacdo para que a
CHM possa aplicar ou desenvolver.

Exemplos de instrumentos de acompanhamento e avaliagdao no processo de integracao

Nome do Colaborador
Funcao

Departamento:

Avaliagdo do desempenho:

Assinale com um X opcdo correta:

Nao Satisfaz Satisfaz Satisfaz
Satisfaz | Pouco Muito

Conhecimentos técnicos.....

Conhecimentos relacionados...........e.

INtegragdo Na eqUIPa.....uummsmmmssssssssines

Desempenho profissional..........w.

Resultados alcangados...........

Expetativas relativas a superacdo dos aspectos menos positivos:

Superaveis:

Ndo-Superaveis;

Proposta relativa a sua contratagio:

Admissdo efetiva D Admissdo efetiva D Admissdo efetiva [:]

7/7/7 Assinatura do Responsavel:



Exemplo de questdes a colocar na entrevista de acompanhamento e avaliagao

Guiao de entrevista

Nome do Colaborador:

Fungao:

Departamento:

Auto-Avaliacdo:

Aspetos postivos Aspetos negativos

Apreciacao da chefia:

Aspetos postivos Aspetos negativos

Aconselhamento de aspetos criticos a alterar:

/_/

I Assinatura do Responsavel:



Exemplo de questdes a colocar na entrevista de final de avaliagao

Guiao de Entrevista

Nome do Colaborador:

Fungao:

Departamento:

Autoavaliagao:

Aspetos postivos

Aspetos negativos

Expetativas do colaborador em relagédo ao futuro:

Apreciagao da chefia:

Aspetos postivos

Aspetos negativos

Decisao final:

/_/_ Assinatura do Responsével:




2.3 Avaliacdo e gestdo de desempenho

No atual contexto, nacional e internacional, as organizagdes sentem-se cada vez mais
pressionadas em se tornarem competitivas e sustentaveis. O acesso a informacéo sobre a
estrutura, 0s processos e as pessoas € imprescindivel a uma eficiente e eficaz tomada de
decisdo. Termos como performance e desempenho s&o diariamente proferidos e
questionados: performance numa perspetiva de resultados da organizagéo e desempenho
alinhado ao contributo das pessoas. Os sistemas de controlo de gestdo e os de gestdo de
desempenho, cada vez mais interligados, tornam-se ferramentas estratégicas na gestao.
(Ferreira, Martinez, Nunes, & Duarte, 2015)

O sistema de avaliacdo de desempenho de uma organizacdo requer padres de
comparacdo de resultados. Na generalidade, as organizagdes procuram comparar-se
através de processos de benchmarking.

O sistema de gestdo de desempenho de uma organizacdo pode assumir a forma de
tableau de bord ou de balanced scorecard. Os indicadores de gestdo de desempenho
definidos decorrem da missdo e da estratégia adotada e, por sua vez, influenciam
significativamente a (re)formulacdo das estratégias. (Ferreira, Martinez, Nunes, &
Duarte, 2015)

Também ao nivel da gestdo de desempenho dos colaboradores, um sistema justo
requer padrdes claros de comparacdo do desempenho. Essa clareza torna a avaliacdo mais
exata, desde que se verifiquem idénticas condi¢Ges organizativas, tecnoldgicas e
processuais. Estes padrdes de desempenho devem conter dois tipos de informacéo: (a) o
que deve ser feito no trabalho e que resultados devem ser alcancados; (b) 0 modo como
deve ser feito.

A gestdo de desempenho é um processo de gestdo estratégica de pessoas pelo qual
uma organizagdo mede a eficiéncia e eficicia de cada um dos seus colaboradores e integra
e alinha as praticas de gestdo de pessoas com projeto organizacional. Serve como
ferramenta de auditoria para os resultados organizacionais, visando estimular a melhoria
dos processos, das atividades e dos resultados do trabalho das pessoas no projeto/ empresa
onde se inserem. Assim podemos considerar que consiste num processo organizacional
através do qual se definem, para os individuos, os padrées comportamentais, os resultados
e os valores relativos a estratégia e objetivos da organizacdo, em termos de benchmarking
e/ou em termos longitudinais. Este sistema possibilita o alinhamento entre o
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores e os objetivos de neg6cio da
organizacdo, atuando como ferramenta de mudanga comportamental e facilitador da
melhoria da performance organizacional. E um processo continuo que incorpora as
mudangas organizacionais que vao ocorrendo. (Ferreira, Martinez, Nunes, & Duarte,
2015)

Os Objetivos da Avaliacdao de Desempenho

Os objetivos da avaliacdo de desempenho séo varios. Por exemplo, podem auxiliar
nas transferéncias, nas promogdes, nas remuneracfes- estes centrados em comparac¢des



interpares-, no retorno de informacdo ao colaborador sobre o seu desempenho, na
orientagdo profissional a dar ao colaborador, no desenho de estratégias de
desenvolvimento de competéncias- estes mais centrados no desempenho propriamente
dito.

Tendo em conta 0 meu ponto de vista, 0s objetivos da avaliagdo de desempenho
agrupam-se em quatro dominios:

e Cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacédo, onde os objetivos
individuais decorrem diretamente das grandes metas organizacionais.

Exemplos deste dominio séo:

» Aumento da percecéo individual sobre a organizacao;
» Estimular o compromisso com a organizacao;
» Levar o colaborador a partilhar mais intensamente, e a par € a passo, 0S
sucessos e 0s fracassos da organizacéo.
e Potenciar a inovacado e a promoc¢ao da adaptacdo a mudanca
organizacional.

Exemplos deste dominio séo:

» ldentificar as oportunidades de desenvolvimento individual de competéncias,
» ldentificar lacunas de competéncias organizacionais.

e Superacao dos desempenhos médios, para a alteracdo de comportamentos,
na senda da exceléncia.

Exemplos deste dominio séo:

» ldentificar desempenhos excecionais;
» Contribuir para os esquemas de recompensas;
» Promocdo dos melhores.

e Melhoria da comunicacao interna.

Exemplos deste dominio séo:

» Clarificar os objetivos organizacionais e as expetativas em relacédo aos
individuos;

» Promover a comunicacdo, centrada em factos, dos diversos niveis
hierarquicos da organizacao.

2.4 Desenvolvimento e Gestao de competéncias

Definicdo de Competéncias

O conceito de competéncia desenvolve-se a partir da década de 80 (século XX) e,
nos ultimos anos, tem-se assumido como uma forma de repensar as interacfes entre, de
um lado, as pessoas e seus saberes e capacidades e, de outro, as organizages com 0s Seus
desenvolvimentos no campo dos processos de trabalho e dos processos relacionais



(relacdo com os clientes, fornecedores e os proprios colaboradores). (Maria José Sousa,
2012)

Desenvolvimento de Competéncias

O fortalecimento da cultura do desempenho e dos resultados deve ser considerado
como dos grandes contributos dos modelos de competéncias para a gestdo das
organizacgdes, uma vez que o desenvolvimento de competéncias representa, & partida, uma
procura de melhores resultados.

A aprendizagem organizacional constitui uma etapa essencial do desenvolvimento de
competéncias. O que vem colocar algumas questdes-chave: Como pode a CHM ajudar os
seus colaboradores a aprender continuamente? Quais sdo 0s métodos e técnicas que
podem ser usados no desenvolvimento de competéncias? Algumas modalidades de
desenvolvimento de competéncias sdo apresentadas como sugestdo de melhoria e
implementacéo:

e Atividades de aprendizagem- workshops e a¢6es de formacao;

e Atividades de pesquisa- desenvolver competéncias através de pesquisas de
informacdo direcionadas para temas especificos e de interessa para a organizacao
através da internet, bibliotecas digitais de conhecimento e projetos de
benchmarking;

e Atividades de partilha de conhecimento- participacdo em redes de conhecimento,
comunidades de praticas, foruns ou grupos de discussao.

A aprendizagem tem de ser continua, de forma a permitir a atualizacdo e o
aperfeicoamento de conhecimentos, o desenvolvimento de competéncias exigidas pelas
mudancas técnico- organizativas do trabalho.

Porem, € necessario que exista um reconhecimento, por parte da gestdo e dos
colaboradores, da necessidade de desenvolvimento de competéncias.

Exemplo de fatores facilitadores do desenvolvimento de competéncias:

e A importancia da implementacdo de novas e melhores préticas;

¢ Insatisfacdo com a situacdo atual,

e Preocupacdo com os resultados;

e Disposicdo para a experimentacéo;

e Clima de abertura;

e Formacdo continua;

e Disposicéo para inovar;

e Lideranca empenhada;

e Existéncia de formas de gerir o conhecimento (aquisicdo, disseminacdo e
utilizacéo).



Apresento, de seguida, uma proposta de modelo de desenvolvimento de competéncias para
a CHM.

Autoavaliacdo

i} > Autodesenvolvimento >

Necessidades de

Plano de Desenvolvimento
Desenvolvimento Individual (PDI)

Formagido »  Cursos
Formal presenciais;
>

Perfil funcional Cursos a
distancia;
Competéncias criticas > Cursos
externos.

Avaliagdo de desempenho de Feedback

Organizagao

Figura 4- Proposta de Modelo de Modelo de Desenvolvimento

De acordo com a CHM...

Podemos reparar que no Processo de Gestdo de pessoas que a CHM disponibilizou
existem 10 Soft Skills (Trabalho de Equipa e Cooperacdo, Comunicacao, Orientacdo para
os resultados, Planeamento e Organizacdo, Iniciativa e Autonomia, Inovacdo e
Criatividade, Qualidade, Flexibilidade e Adaptacdo a Mudanca, Inteligéncia Emocional
e Resiliéncia) e 1 Hard Skill (Competéncias Técnicas Especializadas). As competéncias
sdo avaliadas pela demonstracdo de determinados comportamentos, os quais Sdo
comprovados pelas respostas dos colegas no questionario 360° (anexo 3) que a
organizagao possuli.

Podemos referir a existéncia de varios indicadores:

2.4.1 Indicadores de competéncias

Estes indicadores medem o valor do conhecimento, ou seja, servem para medir 0S
processos, programas e metas da organizagdo, tendo como base as competéncias dos
colaboradores.

Podemos observar que a CHM escolheu os seguintes indicadores de competéncias:

Soft Skills

ID DESIGNAGAO EVIDENCIAS - COMPORTAMENTOS

01 | Trabalho de Equipa e | Participa ativamente no desenvolvendo de um ambiente coletivo de
Cooperagéo aprendizagem e de cooperagdo, dando quando necessario, feedback
construtivo de forma a apoiar os outros a melhorar e a superar os

seus desafios.

Consegue exercer um papel de orientador e dinamizador das equipas
e grupos de trabalho, contribuindo de forma decisiva para que os
objetivos sejam alcancados.

Integra-se com facilidade em equipas de trabalho constituidas por

elementos de perfil diverso, conseguindo  cooperar



02

Comunicagéo

Ouve ativamente e tenta compreender a mensagem de forma
construtiva, valorizando as opinides dos outros.

Transmite credibilidade e experiéncia quando comunica, sendo
assertivo na exposicdo das suas ideias, captando naturalmente a

atencéo dos outros.

Comunica com facilidade mesmo em ambiente desconhecido ou
contextos de elevada presséo.

03

Orientagao para os

Resultados

Compromete-se com objetivos exigentes, sendo persistente em

ultrapassar obstaculos e desafios, para alcangar as metas definidas.

Compreende a importdncia da sua fungdo na prossecugdo da
estratégia definida, respondendo positivamente as tarefas que lhe

sa0 solicitadas.

Esté sistematicamente empenhado no sentido de ajudar a empresa a

superar 05 objetivos de curto e de prazo.

Planeamento e

COrganizagao

Prepara-se antecipadamente para tarefas de especial complexidade,
procurando compreender a exigéncia da tarefa e reunindo informagao

e dados relevantes.

Planeia as suas tarefas, avalia a sua execucgao e ajusta o plano inicial
a alteragbes imprevistas, de forma a cumpnr com os prazos

estipulados para as diferentes atividades.

Estabelece prioridades na sua agdo, focando-se no aumento da
produtividade efou em atividades que agregam mais valor para 0s

clientes ou oufras partes interessadas.

05

Iniciativa e Autonomia

Toma a iniciativa para a resolugéo de problemas ou execugdo de
tarefas, voluntariando-se se necessario, mesmo quando nao lhe seja

diretamente solicitado.

Quando Ihe s&o afribuidas tarefas, consegue tomar acBes decisivas
e concretizar de forma auténoma e diligente as atividades que lhe sdo

afribuidas.

Esta disponivel para tolerar o risco e o erro, encarando os desafios
que lhe sdo colocados com naturalidade e como uma oportunidade

de desenvolvimenta.

06

Inovagao e Criatividade

Procura solugdes inovadoras e criativas para a resoluggo de
problemas, melhoria de processos ou desenvolvimento de

competéncias.

Consegue interpretar e avaliar com sentido critico a informacao
disponibilizada pela empresa, articulando-a de forma a identificar

agdes inovadoras com impacto positivo.

Propde medidas de racionalizagao, simplificagao e automatizagao de
processos e procedimentos, com vista a melhorar a produtividade e

redugdo de custos.




o7

Qualidade

Esta comprometido com elevados padrdes de qualidade em todas as
tarefas que realiza, de forma a superar as expetativas do cliente ou

da parte interessada que recebe o resultado do seu trabalho.

Procura compreender os requisitos e as expectativas do cliente,

atuando de forma a aumentar o seu nivel de satisfagéo.

Aplica com sucesso as normas e procedimentos da empresa nas

tarefas que realiza.

08

Flexibilidade e
Adaptagao a Mudanga

Tem flexibilidade para aceitar nowos desafios, encarando a

diversidade de tarefas como uma oportunidade de desenvolvimento.

Adapta-se com nafuraldade os processos de mudancga

organizacional, ndo levantando barreiras injustificadas.

E um elemento ativo nos processos de mudanga organizacional,

patrocinando, envolvendo e motivando os colegas para a mudanca.

09

Inteligéncia Emocional

Desenvolve a seguranca psicolégica, compreendendo como a sua
postura, as suas palavras, agdes ou decisdes afetam os outros,

gerando um ambiente favoravel & partilha de ideias.

Recebe feedback de forma posifiva e construtiva, aceitando opinides
divergentes da sua com facilidade, ndo sendo resistente a adotar

decisbes acordadas pelo grupo, mesmo que contrarias & sua.

Evidencia competéncias sociais, conseguindo interagir faciimente

com o5 outros e integrar-se em contextos socioprofissionais diversos.

10

Resiliéncia

Controla as emogoes, mesmo em situagbes de elevada presséo,

mantendo um espirito posifivo e construtivo.

Em contextos de elevada adversidade, mantém-se focado em

superar as expetativas do cliente ou de oufra parte interessada.

Nao desiste com facilidade ao primeiro sinal de dificuldade,

assumindo a execucgdo das suas tarefas até ao fim.

Hard Skills

ID

DESIGNAGAQ

EVIDENCIAS - COMPORTAMENTOS

01

Competéncias
Técnicas

Especializadas

Evidencia que possui conhecimentos técnicos especializados e

diferenciados, necessarios as exigéncias da sua fungéo.

Sabe aplicar os conhecimentos adquiridos de forma eficiente, objetiva
@ com ganhos de produtividade, evidenciando experiéncia

profissional adequada.

Procura alargar e aprofundar os seus conhecimentos técnicos e
experiéncia, de forma a desenvolver uma perspetiva mais abrangente

dos problemas.




Figura 5- Soft Skills e Hard Skills

2.4.2 Indicadores de desempenho
Medem o sucesso de uma empresa em relacdao a um conjunto de metas, objetivos ou pares do
setor.

Reconhece-se que o cumprimento dos objetivos é o resultado do desenvolvimento de
competéncias (Hard e Soft) e da adocdo de comportamentos e a¢Bes consistentes
alinhadas com a cultura e com a estratégia das empresas. A CHM deve procurar
desenvolver as bases do sucesso e da superagdo de objetivos.

Podemos observar os instrumentos relativamente aos indicadores de desempenho que
CHM possui: Fichas de objetivos e de competéncias (Anexo 1) e relatérios de
avaliacdo (Anexo 2).

2.4.3 Indicadores de desempenho de recrutamento, selecao e onboarding
Podemos ter como referéncia os anos 2020,2021 e 2022:

N2 de admissdes por ano

2022 2021 2020
Titulo do Eixo

H

N¢ de colaboradores
N w

[ERN

mCHM ®mLPN ®mGM2E

Podemos perceber que referente ao ano de 2020 existiram no total 8 novas
contragfes/admissées no grupo CHM. No ano de 2021 este nimero aumento para 10
novas contracGes/admissGes. Concluimos entdo que no ano de 2022 as
contragdes/admissdes baixam para 8.



N2 de colaboradores que permaneceram no grupo

N¢ de colaboradores
w

1 . .
0
2022 2021 2020

Titulo do Eixo

B CHM LPN GM2E

Desde 2020 até 2022 foram admitidos 26 novos colaboradores, ou colaboradores que
mudaram de instituicdo dentro do grupo. Podemos reparar entdo que dos 26 novos
colaboradores que entraram no grupo 22 permaneceram. Assim, podemos concluir que o
grupo zela pela permanéncia dos colaboradores.

2.4.4. Indicadores de Lideranca
Asseguram que os colaboradores serdo direcionados positivamente na organizagao.

Lideranca transformacional- tem o objetivo de inspirar e motivar os colaboradores a
fomentar a sua criatividade e incentivar o seu desenvolvimento profissional.

Os componentes de um lider transformacional

e Carisma- Fornece uma visdo e um sentido de misséo, introduz o orgulho, ganha
respeito e a confianca;

¢ Inspiracdo- comunica altas expetativas, utilizando simbolos para focar os esfor¢os
e expressa 0s objetivos mais importantes de forma simples;

e Estimulo intelectual- promove a inteligéncia, racionalidade e a solugdo de
problemas de forma cuidadosa;

e Consideracdo individualizada- fornece atencdo personalizada, trata cada
funcionario de forma individual, treina e aconselha.

Os lideres transformacionais aumentam a capacidade dos funcionarios pensarem por si
mesmos, tomarem iniciativa, e questionarem novas formas de pensar. A tomada de
decisdo pode tornar-se dificil para os funcionarios, no entanto os seus esforgos podem
contribuir para a missao da organizacéo.

Proponho como instrumento para avaliar a lideranca Tranformacional o Multifactor
Leadership Questionnaire — Questionario Multifatorial de Lideranca. Este € um
instrumento que se destina a identificar e aferir tipos de lideranca e comportamentos de
eficacia que estdo fortemente ligados com o sucesso individual e organizacional.



Exemplo:

Sample Items From the Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) Form 5X-Short

These guestions provide examples of the items that are used to evaluate lead-
ership style. The MLQ is provided in both Self and Rater forms. The Self form
measures self-perception of leadership behaviors. The Rater form is uzed o
measure |leadership. By thinking about the leadership styles as exemplified
below, you can get a sense of your own belief abour your leadership.

Key: O0=Mot | = Oncein 2= S5ometimes 3=Fairly 4=Frequendy
at all a while often if not always

Transformational Leadership Styles

Idealized Influence | go beyond self-interest for thegood 01234
[Artributes) of the group.
Idealized Influence | eonsider the moral and ethical 01234
(Behaviors) consequences of decisions.
Inspirational Maotivation | talk optimistcally abour 01234
the future.
Intellectual Sdmulation | reexamine critdcal assumptions 01234
to question whether they are
appropriate.
Individualized | help cthers o develop 01234
Consideraton their strengths.

Transactional Leadership Styles

Contingent Reward | make clear what one can expect 01234
o receive when performance
goals are achieved.
Management by | keep track of all mistakes. 01234
Exception: Active

PassivelAvoidant Leadership Styles

Management by | wait for things to go wrong before 01234
Exception: Passive mking action.
Laissez-Faire | avoid making decisions. 01234

SOURCE: Reproduced by special permission of the publisher, MIND GARDEN, Inc.,
www mindgarden.com from the Muktifactor Leadership Questisnnaire by Bernard M. Bass
and Bruce |. Avolio. Copyright © 1995, 2000, 2004 by Bernard M. Bazs and Bruce |
Awalic. Further reproduction is prohibited without the publisher's written consent.

Auto lideranca- € a habilidade de nos liderarmos a n6s préprios, ou seja, gerir as nossas
acoes e comportamentos, seja num ambiente profissional ou pessoal.

Pilares da auto lideranca:

e Autoconhecimento;

e Automotivacdo;

e Autorresponsabilidade;
e Autodeterminacéo;

e Autoconsciéncia.

Uma auto lideranca fortalecida, permite ao lider estar mais preparado para gerir as suas
proprias questdes pessoais e para lidar com as situacdes dos seus colaboradores,
conseguindo melhorar os resultados individuais e das equipas.

Proponho como instrumento para avaliar a autolidernacga: Self-leadership
Questionnaire-Questionario de Auto Lideranca.



Exemplo:

S

Question Score (1-7)

Others would seek help from you if they had a personal problem.

You emphasize the importance of giving back to the community.

You can tell if something work-related is going wrong.

You give others the responsibility to make important decisions about their own jobs.

You make others' career development a priority.

You care more about others' success than your own.

You hold high ethical standards.

O~ O | | = | CI| PRI —

You care about others' personal well-being.

(=]

You are always interested in helping people in the community.

—
=

You are able to think through complex problems.

—_
—

You encourage others to handle important work decisions on their own.

—
L=

You are interested in making sure others reach their career goals.

[y
(=]

You put others' best interests above your own.

[y
E=

You are always honest.

[y
(2]

You take time to talk to others on a personal level.

—_
[=r]

You are involved in community activities.

[
-

You have a thorough understanding of the organization and its goals.

—
[==]

You give others the freedom to handle difficult situations in the way they feel is best.

[y
[d=]

You provide others with work experience that enables them to develop new skills.

[
[=]

You sacrifice your own interests to meet others' needs.

(%]
—

You would not compromise ethical principles in order to meet success.

D
L)

You can recognize when others are feeling down without asking them.

[
)

You encourage others to volunteer in the community.

[l
F=

You can solve work problems with new or creative ideas.

L]
(<]

If others need to make important decisions at work, they do not need to consult you.

(=]
[=r]

You want to know about others' career goals.

L]
-

You do what you can to make others' jobs easier.

[
[==]

You value honesty more than profits.

2.4.5. Indicadores de cultura Organizacional
Medem o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relacdo ao clima e cultura
organizacional.

Key:

1 = Strongly Disagree

2 = Disagree

3 = Disagree Somewhat

4 = Undecided

5 = Agree Somewhat

6 = Agree

7 = Strongly Agree

Indice de satisfac&o dos funcionarios- A CHM possui um questionario de satisfagéo
(MOOD INDEX STR3 o ultimo foi aplicado em Abril de 2022) para os colaboradores
(Anexo 3). Este indice de satisfacdo estd diretamente ligado com o tempo de
permanéncia na empresa pois colaboradores satisfeitos, sdo mais propicios a ficar na
empresa.

Pontuagdo de satisfacdo de funcionarios e gerentes (avaliacdo 360°)- A CHM

possui um questionario 360° que permite todos se avaliarem uns aos outros.




2.4.6. Indicadores de Absentismo
Indicadores usados para medir a soma de auséncias dos colaboradores durante o
expediente de trabalho, o absenteismo pode ser por faltas, atrasos ou saidas adiantadas.

A CHM possui mapas de absentismo anuais, divididos por meses do ano, com indicativo
do tipo de falta, descri¢do da falta e horas que o colaborador faltou (Anexo 4).

2.4.7 Indicadores de Rotatividade (Turnover)
Desde 2015 até 2022 existiram 45 admissdes e de 2019 até de 2022 existiram 28
demissoes.

Amissoes e Demissoes

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

18
16
14
12
10

o N B OO

B Admissdes Demissdes

2.5 Gestdo de recompensas e beneficios

Um sistema de recompensas € um conjunto de principios e diretrizes que a empresa
define relativamente aos seus colaboradores, em matéria de retribuicdes, quer seja de
natureza material ou imaterial, em contrapartida do trabalho realizado, e devera:

e Assegurar a equidade interna;

e Permitir no mercado de trabalho, atendendo a equidade externa;

e Permitir aindividualizagéo dos salarios, através da utilizacdo de fatores de merito
individual.

A definicdo do sistema de recompensas deve enquadrar-se na estratégia global da
empresa. No caso de ser uma estratégia de investimento, se a competitividade negativa
(ou seja, os salarios forem inferiores aos praticados no mercado), as consequéncias serdo
nefastas para o futuro da empresa:

e Selecdo de pessoas inadequadas (as funcdes);
e A empresa ndo consegue atrair e reter os melhores;



e Turnover elevado, o que leva a diminuicao da produtividade, principalmente em
funcBes muito especializadas que requerem aprendizagem;
e Fracos niveis de desempenho e desmotivacdo por insatisfacao no trabalho.

O sucesso da estratégia de crescimento ou investimento da empresa depende do seu
posicionamento face ao mercado e, consequentemente, da sua competitividade externa.

O sistema de recompensas esta fortemente relacionado com as outras préticas de
gestdo de pessoas, ndo sO recebendo inputs de algumas delas, mas sendo fortemente
complementado com préaticas como a avaliacdo de desempenho e o desenvolvimento de
carreiras, 0 que faz desta pratica uma pratica critica de gestdo estratégica de pessoas.

Mecanismos de medida usados nos diferentes tipos de sistemas de recompensas

Apresentam-se me seguida, alguns exemplos de ferramentas de medida associadas a
critérios base para a concecdo de um sistema de recompensas:

Variaveis Ferramentas de Medida Grau de Dificuldade \

Antiguidade AnNos na empresa Féacil

Nivel de responsabilidade Avaliacdo de funcbes Médio
Desempenho Avaliacédo de desempenho Dificil
Consecucao de Balanced Scorecard Dificil
resultados/objetivos

Competéncias Questionario 360° Dificil

Mercado Estudos salariais Medio

Tabela 3- Exemplos de Ferramentas de Medida dos Sistemas de Recompensas

INSIGHTS:

1° O que esté a ser recompensado?
2° O que devemos recompensar?
3° Como podemos recompensar?

Mais importante do que se da, é o modo como se da. As recompensas tém uma
elevada carga emocional; as recompensas devem estar bem claras, quanto ao motivo, para
ndo gerar expectativas futuras sem sentido. Ndo devem ser consideradas como algo
normal e que se tem direito. A gestdo das expectativas das pessoas, quanto as
recompensas deve ser cuidadosa. Os funcionarios menos qualificados valorizam o valor
liquido que recebem mensalmente, e 0 resto sdo extras que ndo contam. As recompensas
serdo sempre criticadas, no entanto devem ser reconhecidas pelos melhores. As pessoas
nunca conhecem 0s custos que tem para a empresa em formacgdo, vencimento,
recompensas, etc. Talvez se soubessem teriam uma percecdo diferente. Recompensar
bem, ndo é quantidade, mas qualidade e oportunidade.



das equipas e das pessoas

izacao

3. Recolha de dados e caracter

7

3.1 Base de dados de todas as pessoas que colaboram
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4. Caracterizacéo e quantificacao (historico e tendéncias) no
grupo CHM

Para a recolha destas informacdes usei apenas os dados das pessoas ativas no grupo
CHM.

4.1 Média de idades
Média de Idades

61-70 | | 20-30
5160 | | 39 2%
3%

TR m20-30
35% m31-40
41-50

S ®51-60

52% 61-70

Ao analisarmos o grafico conseguimos perceber que a média de idades da CHM esta
entre 31-40 anos, percebemos entéo que o grupo ndo tem uma populagdo muito
envelhecida.

4.2 Habilitagdes

Habilitacdes

Mestrado Secundario

21% 10%
Secundario
Profissional
14%
‘
Licenciatura

Secundario
52%

Técnico-
Profissional
m Secundario = Secundario Profissional

3%

= Secundario Técnico-Profissional = Licenciatura

= Mestrado



Ao analisarmos o grafico conseguimos entender que a média de habilitacdes dentro da
CHM é de licenciatura pois existem 15 pessoas licenciadas, em 29 pessoas ativas no
grupo logo, metade do grupo possui nivel 6 de escolaridade.

4.3 Média de Género

Média de Género

Feminino
31%

Masculino
69%

® Feminino = Masculino

Ao analisar o grafico conseguimos observar que 69% sdo homens, ou seja o0 grupo é

maioritariamente composto pelo género masculino e conta apenas com 31% de
mulheres.

4.4 NUmero de anos na empresa
N2 Anos na empresa

6 anos
5%

5 anos
9%

4 anos
5%

1ano
38%

3 anos
14%

2 anos
29%

m]lano ®m2anos =3anos =4anos 5anos 6 anos

Ao analisarmos o grafico podemos entender que a madia de tempo de permanéncia na
empresa é de 2 anos.



Neste grafico ndo estdo representadas as pessoas que entraram no ano de 2022, mais
propriamente 8 novos colaboradores, pois ainda ndo completaram nenhum ano dentro
do grupo.
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Anexos

Anexo 1- Exemplo de Ficha de Objetivos e Competéncias Individuais

Ficha de Objetivos e Competéncias Individuais - 2022

Lipronerg.

ENGINEERING THE FUTURE

Colaborador 1
Team Project

Nome

Objetivo 1 o Melhorar a eficiéncia das operagdes N° de projetos com rentabilidade inferior a 50% <2 0
Objetivo 2 @ Melhorar a qualidade das operagies Adocdo e teste da check-list de reviséo de projeto Ate 30/11/2022 Ate 30/09/2022
Objetivo 3 Melhorar a capacidade da equipa N° de projetos AVAC em REVIT z2 z5
Objetivo 4 @ Melhorar a capacidade da equipa Volume de projetos subscritos = 30000,00 € = 40000,00 €
Objetivo 5 @ Aumentar a salisfagdo das partes interessadas da LPN21 Nivel de safisfacéo dos clientes LPN21 >7.00 =900
Skills & Engagement Desenvolvimento Skills & Engagement - - -

dade inferior a 50% e dentro

o orgamentada, o

CoP, ad

egistado

da uma lista dos

£
5
w

s da LPN21 na compone

Anexo 2- Exemplo de relatério de competéncias

INTRCDUGAQ REUNIAOC FINAL
AMBITO Relatério Anual Individual de Desempenha | 201 18/03/2022
AGENDAMENTO | Rafael Dios & Luis Indl
P—— resengas: Rafael Dias e Luls Indcio
IDENTIFICAGAD Nf)medo valiodo: Rafael Dios
Ciclo: 2021 A. Andlise do contexto organizacional
AVALIAGOES oD 2007 B. Desempenhao individual e coletivo de 2021
ANTERICRES C. Procedimento de Gestdo de Pessoas 2022
O presente relatorio visa sistematizar a nivel de desempenho de cada AGENDA D. Objstivos individuais para 2022
elemento da equipo Lipronerg, otraves de uma avaliagdo qualitativo e N
- E. Condigdes de remuneragiio e recompensa para 2022
quantitativa,
Serve gindo, de base & formulagdo de linhas orientadoras o obsenvar F. Qutros assuntos
para o ona de 2022, com vista & mehoria do desempenho individual G. Conclusdes e desafios para 2022
A abtengdo do pontuaglo terd em consideragdo os sequintes critérios de :
Gm“s: P e i i No ano de 2020, o LPN definiu na sua estratégio, o ambigfo de otingiro
I Reunides peridicas de desempenho estatuto de PME Lider no ano de 2025,
INTRODUGAD E P,
OBIETIVOS Il Objetivos individuais
I, Competéncias adguiridas A execugGo da estratégia e as operagdes da LPN no ano de 2021, foram
I¥.  More Effort Best Results [MEBR] . L -
V. Mapa de iniciotivas fortemente afetadas pela pandemia COVID-19. O Plana de Mitigagdo e
VI, Sotisfagdo dos clientes Resposta a Emergéncia Econémica e Financeira (PMREEF), que se iniciou
VIl Rentabilidode dos projetos a 19/03/2020, teve como principal objetivo o de MANTER A CAPACIDADE
Il NOOIconIorm-d‘?des_ o ANALISE DO | E COMPETENCIA INSTALADA DO GRUPO CHM. Em 2021, verificou-se
IX.  Motivagdo, dedicagic e iniciativa .
Qutros critérios [Sesses técnicas, Teom Building, etc.] CONTEXTO | inclusivamente a necessidade de recorrer a redugdo do Periodo Normal
ORGANIZACIO | de Trabalho (PNT), pelo fato da carteira de projetos nGo estar a ser
NAL executada, essencialmente por motives ndo imputdveis a LPN.

A LPN, depeis de ter adotade o trabalhe remoto em marge de 2020, com
aparente sucesso, ndo fez ainda uma sériareflexdo sobre este modo de
colaboragéio. A colaboragéo remota estd a criar um desafio de gestdo
da cultura da organizagdo, de fluxos de trabalho e de envolvimento da
equipa.



No ano de 2021, a LPN ndo conseguiu superar muitos dos objetivas a que
se propos, e ndo implementou com sucesso, nomeadamente o seu
Sistema de Gestfio e a drea de Marketing, Comunicag@io e Comercial.
Estas duas areas consideram-se fundamentais para superar as metas,
tanto em termos de processos (como a LPN faz o trabalho), bem come
em termos de crescimento das vendas e da carteira de clientes.
Verificou-se uma diminuigao do velume de negocios de 445.762 € em
2020, para 435.252 € em 2021, representando um decrescimento de
cerca de 5%, A LPN esteve todo o ano de 2021 com resultades negativos
& apenos em dezembro conseguiu inverter a situagéo, fechando o ano
com uma rentabilidade de 3%, A LPN em 2021, néo conseguiu ficar mais

préxima da meta PME Lider o atingir em 2025,

Aequipa da LPNteve 2 novas entradas, a Lyana Dominges e o Fabio Silva.
A equipa cresceu em 2021 face a 2020, no entanto, verificouse uma

diminuigéo do Volume de Negdcios.

Em termos de melhoria continua, foram realizadas algumas iniciativas:

» Criagdo das CoP
« Tool - Ciclo de Projeto

* Contrato de prestagdo de servigos de assisténcia técnica ao

parque infarmatico
« Criagdo do centro de recursos partilhados

Integragdo de todos os processos no 365 / Sharepoint

* Inovagdo de novos servigos e redesenho de servigos existentes

(LPN3T)

» Criagdo e operacionalizagéodos Projetos de Interesse Estrategico

e do Mapa de Iniciativas
Realizagdo do BMR no 372021

O objetivo PME Lider para 2025, serd muito alavancado na LPN31 e em
projetos internacionais. No final de 2021, ja se verificou um crescimento de
propostas e de novos projetos na LPN31. Quanto ao projeto internacional,
ndo tem existido oté & dato qualquer projeto, apesar de haver

demonstragao de interesse de alguns clientes em Espanha

O Rafael Dias, refere que em projetos de maior dimensdo, serd mais
eficiente conseguir focar mais as equipas.

INDIVIDUAL

Objectivos e Competéncias

A grelha de objectivos e competéncias individuals, manteve-se de 2020 para
2021,

e b

e [ [—— o [ 2
o | eeme

) a o

et | v

e [ — [ — o s ]
[ [——

Competat e 0

Objetivo 1: Este objetivo, foi superado, nac havende projetos com
rentabilidade inferior a 50% (2 pontos).

QObjetivo 2: Paro este objetive sao contobilizades os projetos fechadoes e
faturados durante o ano de2021, em clientes do setor industrial, Foi atingido
um VN de 35408 68€, no setor industrial. Cumpriu o objetivo (1 ponto).

Objetivo 3: Foram considerados os clientes/projetos onde o Rafael teve
colaboragae, tendo sido obtido um valor médio do nivel de satisfagao dos
clientes / utilizadores da informagdo de 8,34 Cumpriu o objetivo (1ponto).

DESEMPENHO

INDIVIDUAL E

COLETIVO DE
2021

O Rafael Dias, refere que o trabalho remoto tem algumas desvantagens
& estd a considerar ir mais frequentemente para o TAGUS VALLEY, Néo
considera que o qualidode dos projetos seja ofetada pelo focto de
astarmos em trabalho remoto. A empresa pode fomentar alguns dias de

trabalho em escritdrio.

O Rofoel Dias, considera que o contexto extarnc estd instavel e pode

afetar o empresa,

COLECTIVO

Drivers da Estrotégio:

Uniformizagio e Estabilizagdo de Processos
Estobilizar o Medelo de Negdcic e de Organizagio
Muarketing, Comunicagdo & Comercial
Plongomento & Resiliéncia Financeiro

Inovagdo

Objective 2021: Copocitar @ Inovar para Crescer

No gno de 2021 a LPN atingiu um VN de 432252 €, inferiror oo ono de 2020
(445752 €1.0 lucro do LPH em 2021 desceu foce a 2020, passande de 9%,
pora 3%, Em termas dos projetes internes iniciodes pora atingir os metas
definidas, nomeadomente o 536 e os SPY0, ndo geraram o5 resultodes que

eram esperados,

Objetivo 4: Fol elaborado o documento, mas ndo representou um
incremento substancial em termos de conhecimente da equipa. Deveria ter
sido feita a copocitagdo dos equipas, atraves de uma ST ou similiar no

dambito da CoP. Cumpriu ¢ objetivo (1 ponto).

Objetivo 5 Durante o ono de 2021, frequentou a formogdo em
Licenciamento de Equipamentos Scb Pressdo (DL 131/2019), com um total

de 12 horas. NGo cumpriu o objetivo (0 pontos).

No que se refere ds competéncias o desenvolver durante o ano de 2021,
evidenciou @ aguisicdo de Conhecimento especiolizado e experiéncia,
adguirindo esta competéncia (1 ponto).

Relativamente oos objetivos e competéncias, olcanga @ pontuagdo de &
pontos(de 0a 9).

Iniciativas e Engagement
O Rafael Dias, é reconhecido pela equipa pelo seu empenho, esforgo e
disponibilidade.

Os indicadores o registar no émbito da 1&E s@o as horas imputadas cos
centros de custo d excegdo dos projetos:

0 horas (face a 0 horas de 2020) - Comercial

11 haras (face a 4 horas em 2020) = SGD/MPI

2 horas (face a 4,6 horas em 2020) = Formagao

O Rafoel Dios, realizou o Sessdo Técnico de ‘“Licenciamento de
Equipamentos Sob-Pressdo [DL 131/2019]" no dia 19/11/2022. Verifica-se que
também demonstrou alguma prescupagdo em partilhar e cooperar na CoP
de Mecanica,



PROCEDIMENT
O DE GESTAQ
DE PESSOAS
2022

OBJETIVOS
INDIVIDUAIS
PARA 2022

CONDIGOES DE

REMUNERACAQ

E RECOMPENSA
PARA 2022

Quanto 4 votagdo MEBR, realizada em 2021, o Rafael Dias obteve uma média
de 7,8 (de 0 @ 10).

Relativamente as iniciativas & engagement, alcanga a pontuacao de 1(de 0
al)

O Procedimento de Gestao de Pessoas ira ser reformulodo este ano e no ano
de 2023 substanciolmente, pretendendo-se dotar este instrumente de
melhores ferramentas para fomentar e recompensar 0s comportamentos
alinhados com a cultura da organizagde.

[ — e —

Condigdes a 1/1/2022.
Fungdo: Team Preject
Carreira: Junior Engineer
VB: 850 £/més [revisto a 1/9/2021 de 750 €/més para 850 €/més] QUTROS
Prémio Suplementar: NAO ASSUNTOS
PI-VD: SIM
PC-VD: SIM
Seguro de Salde: SIM

Condigdes a 1/3/2022:
Fungdo: Team Project
Carreira: Junior Engineer
VB: 00 E/més
Prémio Suplementar: NAO

PIVD: SIM
PC-VD: SIM
CONCLUSOES
5 E DESAFIOS
PARA 2022

muito metivade pora o realizag@io de Auditorias Energéticas no setor
industrial, mas gostario de ter outras oportunidades na LPN.Solutions, a
avaliar no futuro,

Desafios para 2022:

- Clarificar as competéneias efou fungdes a desenvolver e a sua
especializagao;

= Melhorar a capacidade de gestfio, organizagdo e comunicagdo;

- Criar estratégias para reduzir os erros que resultam de distragdo;

- Ganhar sensibilidade para a copacidade de gerir todos os trabalhos;

- Continuar a melhorar a especializagfo téonica;

- Desenvolvimento de projetos em ambas as UN;

- Desenvolver as suas competéneias em REVIT;

- Cooperar de formo mais reqular e assertiva nas CoP, para o
desenvolvimento de competéncias partilhadas;

- Melhorar o desempenhe, face o 2021.

Seguro de Saude: SIM

© Vencimento Base serd atualizado anualmente a 1/3 de cada ano até um
méximeo de 1100 €/més, desde que a LPN tenha um EBIT positivo no exercicio
anterior. O aumeanta serd de acorda como desempenho individual-

« Level B: Aumento do Vencimento Base de 4%

¢ Level A: Aumento do Vencimento Base de 8%

Quanto go survey do Mood Index, reclizado em setembro/2021, ndo
respondsu.

Foram consultados ainda varios elementos da equipa, pora obter feedback
sobre os aspetos mais positivas e menos positivos relativamente oo
desempenho do Rafael Dias, dentro daquilo que s@o os suas fungdes,
responsabilidades e objetives dentro da organizagdo.
Pontos mais favoraveis:

« Disponibilidade para apoiar e realizar tarefas;

+ Comportamento positivo e facilitador;

* Proativo procurande solugdes para os problemas;

o Aceita desafios novos;

« Gosta de aprender e procura novos conhecimentos,
Pontos menos favoraveis:

+ Mais atengdo em na realizagdo das tarefas;

« Desvoloriza as falhas. Deve preccupar-se com os lapsos que comete,

para melhorar e para que nao voltem g agontecer;

¢ Deve comunicar um pouco mais;

« Deve ser mais claro nes seus objetivos profissionais.
Durante o ano de 2021 assumiu fungdes de Team Project Esta na posigao de
Junior Engineer.

O Rofael refere que tem estado muito motivado nos projetes de ESP,
Chaminés e tem alguma preferéncia para o LPN.Design. NGo tem se sente



Anexo 3- Questionario de Satisfacdo MOOD INDEX

TEAM MOOD INDEX
LPN STR3.1 - GMZ2E STR3.1

ENQUADRAMENTO GERAL

A cultura de gestdo das empresas do universo Change In Motion, tem colocado desde sempre
uma especial aten¢do as pessoas, tentando sempre fomentar uma cultura de liberdade e de
realizacdo individual, onde todas as pessoas que colaboram com a organizacdo tenham a
oportunidade de crescer do ponto de vista pessoal e profissional, numa |l6gica de criar valor nas
pessoas ou invés de lhes extrair valor. A organizagdo considera muito relevante a criagdo e
manuteng¢do de um ambiente de elevado humor, satisfagdo, bem-estar e felicidade individual e
coletivo.

ENQUADRAMENTO DO QUESTIONARIO

No sentido de obtermos dados sobre o humor, satisfacdo, bem-estar e felicidade de cada pessoa,
utilizamos até 2020 o sistema CELPAX, no entanto, com a colaboragdo remota e com a GMZ2E,
temos de alterar o modelo para obtencdo desse feedbcak. Este novo modelo sera de resposta
individual, assincrona e on-line, e assentara num questionario, que permitira identificar as
ansiedades, os desejos e aquilo que motiva ou desmotiva a equipa, podendo afetar a satisfacao
global dentro da organizacao.

O questionario devera ser respondido em consciéncia e numa perspetiva de melhoria, por isso, o
teu feedback deve ser o mais genuino e responsavel possivel.

De uma forma geral e de acordo com a tua percecdo que deve ser objetiva, considerando o
enquadramento anterior, pedimos que respondas as seguintes questoes:

[1 - Muito insatisfeito; 5 - Indiferente; 10 - Muito satisfeito]




1. Dentro do universo Change In Motion, a que organizagio pertences? *
(") LIPROMNERG
) GMmzE
() SERVICOS PARTILHADOS

() ALDEIAS DO ZEZERE

2.4 empresa deve garantir que todos os elementos da equipa conhecem os objetivos
& a5 metas que a empresa aspera que sejam atingidas. Qual o teu nivel de satisfacio
guanto an conhecimento que tens sobre aquilo gque a empresa espera de ti? *

0

1 2z 3 4 5 & T @& 3
cCoo0O00000o0o

3. A empresa deve garantir gue todos os elementos da equipa tém os recursos
necessanos para desempenhar as suas tarefas com qualidade, de modo também a
atingir oz objetives & metas definidas. Qual o teu nivel de satisfagdo guanto aos
recursos que tens disponiveis para garantir que consegues fazer o teu trabalho com
gualidade? *

Lt

1 & 3 4 3 & T & 9
OO0 0000000 O0

4 Relativamente as tuas tarefas didrias, a empresa pretende que todos possam ter a
oportunidade de fazer aguilo que mais gosta e que considera mais importante para
a organizagao. Qual o teu nivel de satisfagdo relativamente 3s tarefas que tens
desempenhado? *

10

1 2 3 4 5 & T & 9
C o000 000O0O0




5.0 elogio & umna forma importante para reconhecer o desempenho de um
colaborador, quando este consegue desempenhar tarefas com sucesso e acima das
expectativas. O elogio pode ser realizado por contacto direto, Lipronews, mail, etc_.
Qual o teu nivel de satisfacdo relativamente aos elogios e reconhecimento por parte
da organizagdo? ©

10

1 2 3 4 % & 7 & 9
000000000

b. A empatia e a preocupagdo com os colegas & importante para o deserwvolvimento de
urm espirito colaborativo. Qual o teu nivel de satisfacio, relativamente ao nivel de
preocupacdo por parte da diregdo ou de outros colegas, relativamente a tua pessoa
e s dificuldades que tens tido nas tuas tarefas?

10

1 2 3 4 5 & T & 9
000000000

7.0 deservolvimento pessoal @ profissional tem de ser realizado de um modao
colaborativo, em que a direcdo da empresa ou os colegas, devern apoiar e incentivar
o desenvolvimento dos outras. Qual o teu nivel de satisfacdo, relativamente a0 apoio
e incentive com vista ao teu desenvolvimenta, gue tens recebido por parte da
direcdo ou de autros colegas? *

0

1 2 3 4 5 & 7T & 9
000000000

B. A possibilidade de cada um se expressar e dar a sua opinido de forma totalmente
livre & sem medo de ser criticado, & muito relevante para o sucesso da organizacao,
ou saja, ternos de desemvalver a sequranga psicoldgica dentro das equipas. Qual to
teu nivel de satisfagdo, quanto & sequranca psicoldgica que existe na organizagdo? *

1 2z 3 4 5 & T & 9
o000 0O00O0O0




9.4 cultura e o propdsito da organizagdo, muito assentes na inovagdo, aprendizagem
colaborativa, cooperagao e flexibilidade, tem de contribuir para a realizacio
individual de cada pessoa, na medida em que, cada um também se identifica e se
recanhece com essa mesma cultura. Qual o teu nivel de satisfacio qguanto ao teu
reconhecimento e identificacdo com a cultura e propdsito organizacional? *

jLe]

1 2 3 4 5 & T & 9
OO0 0000000

10.0 foco em atingir elevados padrdes de qualidade, deve ser garantido por todos os
colegas e ndo apenas por alguns. Qual o teu nivel de satisfacdo relativamente aos
restantes colegas da equipa, na medida em que, também eles, estdo comprometidos
erm atingir elevados padrdes de qualidade e de superagao individual? *

0

1T 2 3 4 5 & T 8 9
o000 0000O0

11. Em termos de relagdes entre os diversos colegas da equipa, estas devemn evidenciar
empatia e cooperacdo, numa lagica de apoio para a construgao de um bom
ambiente organizacional. Qual o teu nivel de satisfacdo, relativamente as relagbes
entre a5 elementos da equipa? *

0

T2 3 4 s & 7 & 9
00000000

12.0 balango entre o trabalho e a vida pessoal e familiar, & algo que deve ser
preservado, ainda para mais em modelos de colaboragdo remota, em que por vezes
o stress das tarefas didrias podermn afetar a vida pessoal de uma forma mais evidente.
A empresa deve garantir que este balango é assegurado. Qual o teu nivel de
satisfacdo guanto ao balango trabalho - vida pessoal?

jLe]

12 3 4 5 & 7 & 39
o000 0O0O0aO0




13.A seguranca e manutengdo do trabalho e das tarefas € algo importante, e a
organizagdo deve garantir que as pessoas se sintam sequras nas suas tarefas, de tal
modo gue ndo percecionem que em gualguer momento poderdo abandonar a
empresa ou serem fortemente afetadas por mudancas bruscas nas suas tarefas. Qual
o teu nivel de satisfacdo, guanto  sequranga das tuas tarefas dentro da empresa? *

10

1 2 3 4 5 & 7 & 9
00000000

14.0Qual o teu nivel de satisfacdo quanto & remuneracio, beneficios e recompensas,
gue a empresa te proporciona? *

10

1 2 3 4 5 & 7 & 9
O 00000000

15.Qual o teu nivel de satisfacdo global quanto ao humar, berm-astar e felicidade
dentro da empresa¥ *

10

1 2 3 4 s & 1T 8 9
000000 O0O0

16. Recomendarias a alguém teu conhecido para trabalhar na empresa?
[1 = Mao recomendaria de tode: 5 - Talvez recomendazse; 10 - Recomendaria com
grande conviegda] *

10

1 2 3 a4 5 & 1 & 9
o 000000000




Anexo 4- Mapa de Absentismo

Ano de inicio

Més de inicio

Ane de fim

Més de fim
Colaboradores
Departamento/Secgio

2019

Janeiro

2022

Dezembro

000000000 a zzzzzzzzz
Todos

Mapa de absentismo-CHM

2019 Janeiro
2019 Janeiro

Faltas sem perda de remuneragéo
Faltas sem perda de remuneragao

Falta justificada e com retribuicio
Falta a descontar apenas nos dias de férias

2019 Margo Faltas
2019 Setembro Faltas
2020 Margo Faltas
2020 Abril Faltas
2020 Maio Faltas
2022 Fevereiro Faltas
2022 Maio Faltas

Anexo 5- Plano de Trabalhos

@ change

Falta Outras auséncias justificadas

Falta p/ assisténcia inadiavel a agregado familiar
Falta Outras auséncias justficadas

Falta p/ acompanhamentos dos filhos (COVID-19)
Falta p/ acompanhamentos dos filhos (COVID-19)
Falta por isolamento profilético (COVID-19)

Falta por isolamento profilético (COVID-19)

DBIS/2022

Flano Previsional de Estigio

Segunda-feira

Tergarfeira Fegundarfeira Tergarfeira

1400
1800

1.2 Indicadorez de Liderangn
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