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DESENVOLVIMENTO DE PERFIS DE SUCESSO NUMA EMPRESA MULTINACIONAL -
ESTUDO DE CASO

RESUMO

A analise e descricao de funcdes assumem um papel essencial na Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) uma vez que acaba por ter implicacdes em varias praticas como recrutamento e
selecao, formacao e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, gestdo de carreiras, gestao de

competéncias, entre outras.

De acordo com os valores e a missdao da empresa multinacional estudada, este projeto
procurou rever a analise e descricdo da funcado de generalista de recursos humanos criando um
novo /ayout de descricdo de funcdes. Para além disso, a organizacdo estd a apostar num novo
procedimento: a criacdo de perfis de sucesso. Este, providencia em detalhe aquilo que é necessario
para atingir o sucesso numa determinada funcdo e possui implicacdes em varias praticas de GRH
uma vez que articula partes da analise e descricdo de funcdes com a gestao de carreiras e a gestédo
de competéncias. Assim, os outros objetivos deste projeto foram: desenvolver o guido de entrevista
e, consequentemente, o preenchimento do /ayout do perfil de sucesso de uma generalista de
recursos humanos e adaptar o guido de entrevista de modo a que este possa ser aplicado no

desenvolvimento dos perfis de outras funcdes.

Para a concecdo de todo este trabalho teve-se em conta a revisao da literatura em aspetos
como a analise e descricdo de funcdes, a gestdo de competéncias, a gestdo de carreiras e os perfis
de sucesso onde se abordaram os conceitos, vantagens, metodologias, e também, as implicacdes
dos perfis e da analise e descricdo de funcdes nas praticas de GRH e o impacto no desempenho
organizacional. A metodologia utilizada abrangeu entrevistas semiestruturadas realizadas a seis
Generalistas e a quatro Diretores de Recursos Humanos de varias subsidiarias e a Gestora Global de
Talento da organizacao. Paralelamente, também se recorreu a analise de documentos e manuais da

organizacao.

Por fim, com base nos resultados das entrevistas, da analise dos documentos da
organizacao e da revisdo da literatura, desenvolveu-se os pontos referidos anteriormente, tendo sido
definidos pressupostos especificos. Para além disso, foram tracadas formacoes especificas e foram
descritas implicacOes que os perfis de sucesso possuem nas praticas de GRH. Assim, este projeto

procurou dar um contributo para um problema e um processo novo apresentado pela organizacao.
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DEVELOPMENT OF SUCCESS PROFILES IN A MULTINATIONAL COMPANY - CASE
STUDY

ABSTRACT

The functions analysis and description of functions plays an important role in Human
Resources Management (HRM), because it has implications in several practices as recruitment and
selection, training and development, performance appraisal, career management, skills and

competencies management, as in other practices.

According to the values and mission of the studied multinational company, this project
sought to review the analysis and description of the Human Resources Generalist function, resulting
in a new layout of the job description. Besides that, the organization is betting on a new procedure:
the creation of success profiles. This profile provides detail to what's necessary to achieve success
in a function e has implications in a range of human resources management practices since it
articulates parts of the functions’ analysis and description, career management and competencies
management. Therefore, the other goals of this project were: the development of the interview script
and, consequently, fill out the layout of the Success Profile of the HR Generalist role and adaptation

of the interview script so that can be applied in the development of others functions’ profiles.

In order to realize all this work, | have taken into account the literature review in aspects as
functions’ analysis and description, career management, skills and competencies management and
success profiles: concepts, advantages, methodologies, as well as, the implications of the profiles
and the functions’ analysis and description in the human resources management practices and,
their impact in the organizational performance. The methodology integrated semi-structured
interviews with six Human Resources Generalists and four Human Resources Managers of several
local units; and with the Director of Human Resources and Global Talent. At the same time,

documents and manuals of the enterprise were used for analysis.

Finally, based on the interviews results, analysis of the organization’s documents and
literature review, the previously mentioned points were developed based on specific assumptions. In
addition, specific training has been developed and the implications of the success profiles in HRM
practices have been described. Thus, this project sought to contribute to a problem and a new

process of the organization.
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INTRODUCAO

No ambito deste projeto, sera desenvolvido um Perfil de Sucesso para uma funcao
especifica de uma empresa multinacional. Posteriormente, verificar-se-a as implicacdes deste perfil
nas praticas de Gestao de Recursos Humanos (GRH), mais especificamente na Gestao de Carreiras
e na Gestdo de Competéncias. Assim, o tema geral do Projeto é: Desenvolvimento de Perfis de

Sucesso numa Empresa Multinacional — Estudo de caso.
1.1. Apresentacao do Tema

Um sistema de GRH complementa diferentes funcbes e todas elas agregam valor de
diferentes formas a organizacdo. Praticas de GRH como analise e descricdo de funcoes,
recrutamento e selecdo, formacao e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, gestdo de
carreiras, entre outras praticas precisam e devem ser integradas nas estratégias de negocio, ja que
uma falha a nivel da GRH pode conduzir ao fracasso de um de plano de negocios muito bem
estruturado (Mitsakis, 2014). Para além disso, &€ importante estar ciente que nas ultimas trés
décadas as praticas de GRH tém sofrido alteracbes constantes e, por isso, torna-se importante,
também, que um profissional de recursos humanos esteja constantemente atualizado (Ulrich &

Dulebohn, 2015).

A investigacao sobre quais 0s conhecimentos, skills (competéncias) e comportamentos que
S80 necessarios para os profissionais de recursos humanos serem eficientes e percecionados com
sucesso em termos da sua atuacdo de modo a tornar outros profissionais eficazes, iniciou-se no
final de 1970 em estudos como os de Borman, Heneman, Burack, Pinto, Skjervheim e Wallace
(Tornow, 1984 citado por Cohen, 2015). Anteriormente, estas investigacdes acabavam por se
centrar muito na analise e descricao de funcoes, isto &, na obtencdo de informacéao relativamente as
funcdes, avaliacdo dessa informacao e utilizacdo desta para determinar capacidades e
competéncias necessarias para a respetiva funcdo. Esta analise ainda hoje é feita por conferir
suporte e sustentacdo a processos de recrutamento e selecao, sistemas e processos de formacao,
politicas e sistemas de avaliacdo de desempenho, processos de gestdo de carreiras e mesmo

definicao de sistemas de remuneracoes, beneficios e incentivos (Melo & Machado, 2015).

Em 1980 comecaram a surgir os primeiros modelos de competéncias introduzidos por

Ulrich. Este autor comecou um estudo longitudinal sobre as competéncias dos profissionais de



recursos humanos que ainda hoje € utilizado. Um modelo de competéncias acaba por representar
uma estratégia que define quer as competéncias da empresa como, também, das pessoas que

estdo nela inseridas para que, juntas, consigam alcancar resultados (Munck et. al, 2011).

Sendo assim, a criacao de modelos de competéncias gerou, também, a expressao gesitdo
de competéncias. Esta gestao mapeia as necessidades de competéncias da organizacao, identifica
£2aps nas competéncias e preenche esses gaps a partir de sourcing, atividades relacionadas com
formacéao e desenvolvimento como coaching e outras atividades corporativas de educacao (Barbosa

et. al, 2019).

Portanto, os conceitos de Analise e Descricao de Funcoes e Gestao de Competéncias estao
interligados apesar de serem diferentes. A analise da funcao, tal como a descricdo desta, ocupa
uma posicao central uma vez que enquanto os requisitos comportamentais de uma funcao nao
forem identificados, os esquemas de selecdo, programas de treino e sistemas de avaliacdo da
performance nao podem ser desenvolvidos de uma forma sustentada e organizacionalmente realista
(Landy & Vasey, 1991). Esta analise acaba por conferir informacédo que resulta em tomadas de
decisbes em relacdo ao planeamento dos recursos humanos permitindo obter informacao sobre as
competéncias individuais: 0s conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) (Munck et. al, 2011). A
descricdo da funcao passa por um documento dessa analise. No caso dos processos de
recrutamento e selecdo & a partir desta analise que se constroem anuncios de emprego e se
realizam as orientacdes dos colaboradores informando-os dos cargos (Rego et. al, 2012). A analise
de funcdes foca-se em descrever e medir as tarefas do trabalho enquanto os modelos de
competéncias criam um fio condutor que influencia a performance do colaborador no seu dia a dia
de acordo com a estratégia da empresa. Uma analise de funcdes alinhada com um modelo de
competéncias vai gerar melhores resultados nas aplicacdes e praticas de recursos humanos

(Sanchez & Levine, 2009).

A ligacdo ao planeamento e gestdo de carreiras também é evidente uma vez que o
desenvolvimento de carreiras pode ser construido de acordo com a analise de funcdes de uma
organizacao ja que esta analise define grupos profissionais e a articulacdo entre as funcoes e os
processos de desenvolvimento e mudancas organizacionais. No fundo, estes trés conceitos

influenciam-se mutuamente (Rego et. al, 2012).



A introducado de perfis de sucesso, um processo novo no mundo da GRH, permite a
empresa uma juncao da Gestdo de Competéncias, Gestdo de Carreiras e Analise e Descricao de
Funcdes que gera um tipo de guiao para os processos de recursos humanos a partir do estudo de

experiéncias e conhecimentos criticos.

De seguida, ira realcar-se alguns pontos essenciais da empresa multinacional, importantes

para perceber o contexto de negdcio e a visao e missao da organizacao.

1.2. A Empresa Multinacional

Este projeto decorreu numa empresa multinacional que pretendeu confidencialidade neste
processo e cuja sede se situa nos Estados Unidos da Ameérica (EUA). Produz componentes para
motores, componentes de transmissdes e sistemas de conducao de fluidos para diversas marcas do
setor automavel, desde veiculos ligeiros até veiculos elétricos e hibridos. E detentora, igualmente, de
empresas com varias vertentes como: Turbo, Termal, Transmissdo, assim como, Emissoes
(Emissions Systems). Em relacao a vertente Emissoes, vertente da empresa existente em Portugal,
existem empresas em cerca de 20 localizacbes e 12 paises. Para além deste facto, durante o ano

de 2017 ira agrupar-se a vertente Emissao com a vertente Termal.

Sendo este um grupo multinacional com 79 empresas, existem varias sedes na Europa,
Asia, Africa e América. Em Portugal, foi inaugurada em Julho de 2005 apesar de ja estar em
funcionamento ha alguns meses. Posteriormente, em 2014, a empresa construiu a propria unidade
numa outra localidade do Norte de Portugal, sendo que esta transferéncia foi iniciada em 2014
tendo durado até Abril de 2015. Entre este periodo de tempo, em Novembro de 2014, foi
inaugurada a nova unidade fabril. Neste momento, a empresa emprega 807 colaboradores, sendo

considerada, por isso, uma grande empresa. Em Portugal sdo produzidos os seguintes produtos:

e Recirculacao de Gases: Coolers EGR (Exhaust Gas Recirculation), Tubos EGR e Médulos;
e Tubos de agua e 6leo;
e Bocas de carga de combustivel;

e Modulos de Controlo para Velas Incandescentes.

E importante referir que ira introduzir-se, também, a producéo de valvulas EGR durante o

ano de 2017.



Esta subsidiaria portuguesa esta estruturada em varios departamentos como: Departamento
de Producao, Departamento de Recursos Humanos, Departamento Financeiro, Departamento de
Qualidade, Servicos de Manufatura e Ambiente e Departamento de Engenharia de Aplicacoes.
Existem, igualmente, um Departamento de Compras, um Departamento de Logistica e um
Departamento de Informatica estando estes ligados a sede de Espanha uma vez que partilham o
mesmo Manager. Todos estes departamentos sao geridos pelo Plant Manager com ajuda de uma
assistente executiva. Este diretor da fabrica reporta todos os casos ao diretor das fabricas da Europa

sendo que a informacdo necessaria acaba no C£O da multinacional.

A visdo da empresa integra a ideia de um local com energia mais limpa e eficiente. Ja a
missdo passa por oferecer solucdes inovadoras para sistemas propulsores, melhorando a economia

de combustivel, as emissdes e 0 desempenho. Em relacdo aos valores, estes assentam em:

e Respeito Mutuo num clima de transparéncia, confianca e colaboracao;

e Poder de Colaboracdo combinando os interesses proprios com o0s objetivos da organizacao;

e Paixao pela Exceléncia assumindo a posicdo de lider mas com a preocupacao da melhoria

continua do seu desempenho;

e |ntegridade Pessoal por ser uma empresa honesta composta por pessoas honestas e exigir

padroes;

e Responsabilidade pelas nossas comunidades uma vez que esta comprometida com a boa

cidadania corporativa criando servicos de alto valor para clientes e empregos significativos.

(Fonte: Manual de Acolhimento — documento interno da empresa).

A cultura da empresa é orientada por seis atributos que descrevem como a empresa se

revé e pelos quais quer ser conhecida:

e Empreendedorismo - liberdade de tomar decisdes e agir;

e Realismo — ambiente informal e amigavel;

e Focalizacdo disciplinada nos resultados — responsabilidades bem definidas;

e Trabalho desafiante — sentimento de realizacdo e oportunidades de crescimento;
e Atitude “Posso Fazer” — tomar iniciativa e fazer o que é necessario;

e Preocupacao pelas pessoas — preocupa-se com os colaboradores.

(Fonte: Manual de Acolhimento — documento interno da empresa).

Em relacdo a estratégia de negdcio da empresa, esta rege-se por trés grandes vetores:



e C(Crescimento - objetivo de um crescimento rentavel e sustentavel mantendo todos os
objetivos e a lideranca de produto rentaveis a medida que se cresce. A empresa entende o
crescimento como algo mais que uma receita: crescimento significa as capacidades e a
forca de trabalho;

e Talento - objetivo é ter as pessoas certas no lugar certo e na altura certa. A organizacao
acredita que o talento € uma chave facilitadora para o crescimento expectavel sendo que a
ordem especifica de gestdo de talento é: desenvolver, reter e atrair talento. Para além disso,
refere que é importante viver uma cultura de negocio que representa as crencas da
empresa.

e Inovacdo - objetivo é acelerar o ritmo, espirito e intensidade. A empresa define a inovacao
como fazendo parte do seu DNA e refere que o seu condutor é a lideranca de produto e de
processos. Para além disso, refere que a intensidade da inovacdo vai capturar a paixdo e a
€mocao.

(Fonte: Manual de Acolhimento — documento interno da empresal).

Dentro destas, a Qualidade ¢ igualmente um fator e elemento inscrito na estratégia e,
portanto, pode concluir-se que a empresa, de acordo com as estratégias genéricas de Schuler &
Jackson (1987) que sdo baseadas nas estratégias de Porter (1980, 1985), utiliza um mix de uma
estratégia de qualidade com uma estratégia de inovacdo uma vez que existem oportunidades de
desenvolvimento e carreiras “abertas” por apostarem no desenvolvimento do talento mas, também,
formacao e desenvolvimento abrangente e uma elevada participacao, resultado nomeadamente, das
reunides de equipa e das dinamicas com que as mesmas sao conduzidas. No entanto, a definicdo
da estratégia desta empresa rege-se pelo modelo Treacy e Wiersema (1997), onde estes indicam
trés disciplinas: product leadership, operational excellence e customer intimacy. Na primeira
disciplina, o foco é a inovacdo e portanto o melhor produto; na segunda, o objetivo ¢ a competicao
pelo melhor preco; ja na terceira, o foco é o servico ao cliente. Nesta multinacional, a estratégia
rege-se pelo product leadership e, portanto, existe um grande foco na inovacao, produzindo sempre

novos produtos.

Para além disso, a empresa rege-se pelo /ema “Local Accountability, Global Strengh’.
Accountability, € um termo positivo que significa a prevencao de alguma coisa correr mal. Trata-se
de uma evolucdo e de um posicionamento de alcancar um outro patamar (standard) que visa a

melhoria da performance da organizacao (Evans, 2008). Webster's Dictionary (citado por Evans,



2008, pp. 10) define accountability como “the quality or state of being accountable, an obligation or
willingness to accept responsibility for one’s actions”. Usar uma cultura de accountability provoca
melhorias de performance, os recursos sdo melhor alocados, a satisfacdo no trabalho aumenta, as
relacOes sao fortificadas e os resultados melhorados, melhorando o lucro (Evans, 2008). Usar uma
Accountability Language - SM.ART.E.R - Specific, measurable, attainable, results-oriented,
trackable, ethical e recorded — gera uma alta performance na organizacdo porque permite colocar
perguntas como “What does what [ just said mean to you?’. No fundo, & uma linguagem secreta
numa organizacao que comeca com a compreensdo da verdade e continuacao de pensamentos,
palavras e acdes de todos os atores envolvidos na organizacdo. E a chave para o sucesso
sustentavel e a longo termo. Uma cultura de accountability torna uma boa organizacao numa 6tima
e uma 6tima organizacdo numa organizacdo imparavel (Evans, 2008). Este processo local cria uma

forca global e local.

Apds a exposicao da organizacdo em estudo, é importante definir e descrever o problema e

0 objetivo do desenvolvimento deste projeto.

1.3. Exposicao e Objetivos do Problema

O processo de GRH realizado nesta empresa é sustentado no modelo de competéncias de
recursos humanos de Ulrich de 2012, sendo este adaptado a nivel corporativo. Sendo assim, a
partir deste modelo, todas as vertentes de GRH sdo discutidas e desenvolvidas. A estratégia dos
recursos humanos baseia-se em cinco principios: colocar e provocar o crescimento do talento certo
para hoje e amanha; desenvolvimento é responsabilidade dos colaboradores, da ajuda do gestor e é
organizacionalmente defendido; todos os colaboradores recebem o desenvolvimento que precisam;
uma aprendizagem mais profunda advém de experiéncias diversas, desafiantes e globais e o
desenvolvimento ¢ ativado através de conversas honestas, pessoais e propositadas (Fonte: Manual
de Acolhimento — documento interno da empresa). Para além disso, a visdo da Direcdo de Recursos
Humanos guia-se pelo lema: “As nossas pessoas = a nossa paixao — juntos, mudar o mundo” e a
missdo da Direcao de Recursos Humanos é a seguinte: “Parceira da organizacao para atingir a
estratégia de negdcio a partir das nossas pessoas e da nossa cultura” (Fonte: Manual de

Acolhimento — documento interno da empresa)

Uma das vertentes mais elaboradas na GRH desta empresa ¢ a Gestao de Talentos. Esta,

juntamente com a revisao do descritivo de funcbes acaba por ser uma ferramenta que ajudara no



desenvolvimento da Gestdo de Carreiras e da Gestdo de Competéncias. Por exemplo, uma das
ferramentas existentes para a Gestdo de Talentos é o 7alent Management System (TMS) onde se
gere a performance, o processo de desenvolvimento e a identificacdo de um “banco” de talentos
para diferentes papéis. Deste modo, o funcionario possui o seu proprio perfil onde consegue

identificar e mapear as suas expetativas de carreira.

Sendo assim, como a Gestdo de Talentos é uma pratica muito importante para esta
empresa, o desenvolvimento de um novo projeto comecou a ser discutido — a criacdo de Success
Profiles. A empresa ja possui um descritivo de funcdes que passa por uma visdo daquilo que é
necessario hoje e uma visdo geral de quais sdo as responsabilidades dessa funcdo sendo que o
ultimo documento oficial do descritivo de funcdes inserido no Career Ladder a nivel corporativo foi
oficializado em 2011. No entanto, cada descritivo de funcdes é adaptavel a cada subsidiaria e cada

unidade local vai atualizando esse descritivo conforme as necessidades.

A criacdo de um perfil de sucesso acaba por ser mais detalhado uma vez que conjuga as
areas que sdo precisas desenvolver para atingir o sucesso com a identificacdo das capacidades
l6gicas e mentais que sdo importantes. Nos Swuccess Profiles criticos consegue, também, identificar-
se o falent from, o talent pool e as competéncias necessarias a funcao, dai a sua ligacdo com a

Gestao de Carreiras e Gestdo de Competéncias.

Para além disso, a criacdo destes perfis ainda estd na fase piloto uma vez que o seu plano
foi apresentado em Setembro de 2016. Portanto, o principal objetivo deste projeto sera desenvolver
um Success Profile de uma funcdo existente na empresa, conjugando-o com o Job Description. O
plano inicial ja estd implementado e, portanto, o objetivo serd desenvolver o perfil de sucesso a
partir do esboco atual estudando experiéncias e conhecimentos criticos, competéncias criticas,
tracos de personalidade, valores e interesses que influenciam os caminhos de carreira, motivacao e
compromisso de cada pessoa. Este desenvolvimento contribuird para facilitar as praticas de GRH,
mais concretamente o processo de recrutamento e selecdo bem como a Gestao de Competéncias e
a Gestao de Carreiras uma vez que estes perfis incluem #raits, competéncias, falent from e talent

pool.



Os objetivos especificos serdo os seguintes:

Desenvolver um guido de entrevista semiestruturada de modo a perceber quais 0s
objetivos gerais da GRH e do desenvolvimento deste processo;

Il. Desenvolver guides de entrevistas semiestruturadas para revisao da analise, descricao e
identificacao do perfil de sucesso da funcao estudada a nivel corporativo;

[l Desenvolver o novo /ayout de analise e descricdo de funcdes e, consequentemente,
uma atualizacdo da descricao da funcao estudada;

V. Desenvolver o Success Profile da funcdo pretendida a nivel corporativo;

V. Identificar as implicacdes deste desenvolvimento nas praticas de GRH, mais
especificamente, na gestdo de carreiras e na gestdo de competéncias;

VI Contribuir para a iniciacdo efetiva do desenvolvimento deste novo projeto;

VII. Conceber um programa de formacao especifico sobre perfis de sucesso e um plano
geral sobre a andlise e descricdo de funcdes para potenciais candidatos ao

desempenho de fungdes na organizacao.

No geral, pretende-se, como ja referido anteriormente, fornecer a GRH um guido para uma

melhor pratica das vertentes de GRH em termos de principios, politicas e praticas.

1.4. Estrutura do Projeto

Em relacdo a estrutura do projeto, este encontra-se dividido em oito capitulos: Introducéao,
Revisdo da Literatura, Metodologia, Analise e Discussdo de Resultados, Contributos, Limitacoes,
Conclusdes e Outras Atividades. Por fim, apresentar-se-do as Referéncias Bibliograficas, os Anexos e

0s Apéndices.

No primeiro capitulo (l), considerado a introducao, é apresentado o tema demonstrando a
sua relevancia; de seguida é apresentada a empresa estudada e expde-se o problema sobre qual o

desenvolvimento deste projeto ira incidir abordando os objetivos e a estrutura do projeto.

No segundo capitulo (), designado a revisao da literatura, sdo explorados, primeiramente,
0s aspetos relacionados com o contexto de negdcio e com a GRH da empresa multinacional.
Posteriormente, sao mencionados o0s principais dados em relacao a analise e descricao de funcdes,
mais concretamente, a definicao do conceito, vantagens, desvantagens, erros e principais técnicas

utilizadas. De seguida, também é explorada a gestdo de competéncias, uma vez que as



competéncias acabam por estar inseridas nos perfis de sucesso e a gestdo de carreiras abordando
alguns conceitos focados, principalmente, na carreira dos expatriados. Para além disso, também é
versado de que forma a analise e descricdo de funcdes esta relacionada com as praticas de GRH -
gestao de carreiras e gestao de competéncias — e de que modo é que estes trés conceitos estao
interligados e se influenciam mutuamente. Por fim, é apresentado o conceito de perfil de sucesso e

a sua relacdo com a performance laboral.

No terceiro capitulo (lll), a metodologia utilizada ira ser exposta, esclarecendo as técnicas
de recolha de dados utilizadas, a execucao e desenvolvimento dos guides de entrevista como
também a selecao da amostra e a caraterizacdo dos participantes e os procedimentos seguidos na

realizacao pratica do projeto.

No capitulo seguinte (ponto 1V), designado analise e discussdo de resultados apresentam-se
os dados referentes as entrevistas realizadas e sua relacdo direta com o projeto em causa.
Primeiramente, as entrevistas relacionadas com a GRH da empresa de modo a perceber alguns
conceitos e praticas da empresa e, posteriormente, as entrevistas realizadas de analise, descricéo e

identificacao de um perfil de sucesso da funcao selecionada.

No capitulo V, denominada como contributos, ira expor-se, entdo, a aplicacdo dos
conteldos obtidos nos pontos Ill e IV construindo a novo /ayout de analise e descricdo de funcdo e o
Success Profile aplicando-o @ empresa em questdo. Finalizando, ira relacionar-se esse perfil de

sucesso com a gestdo de carreiras e outras praticas existentes na GRH.

Ja nos capitulos VI e VII, ira descrever-se as limitacbes do estudo, como também as
dificuldades e desafios existentes durante todo o processo finalizando com a enumeracdo das

conclusdes do desenvolvimento deste novo projeto da organizacao.

Por fim, no capitulo VIII, irdo enumerar-se outras atividades que foram realizadas durante o

periodo em que se esteve na organizacdo e que se encontram fora do contexto do projeto de tese.



Il. REVISAO DA LITERATURA

2.1. O Contexto da Gestao de Negocio e da Gestao de Recursos Humanos

2.1.1. O Contexto da Organizacéo e a Gestdo de Recursos Humanos

A criacao de uma organizacao é uma das formas que o ser humano utiliza para coordenar
acOes e/ou adquirir alguma coisa que ambiciona ou valoriza. As organizacfes podem ser uma
resposta e um meio para satisfazer alguma necessidade humana. Para além disso, pode ser
definida como uma unidade que ¢ constituida pelos meios humanos, materiais e financeiros que é
condicionada por variaveis ambientais (Lisboa et al., 2004). Esta, cria valor a partir de entradas
organizacionais, como por exemplo, entrada de matérias-primas; a partir do ambiente da
organizacdo como clientes e skakeholders (pessoas como acionistas, gerentes, clientes,
fornecedores, sindicatos, governo, expectativas e que participam na organizacao, no que esta faz e
no quanto a atuacao desta é eficiente); a partir de processos de transformacao como entrada de
novas tecnologias e, ainda, a partir de saidas organizacionais como salarios ou dividendos (Jones,

2010).

As organizacdes funcionam de acordo com algumas variaveis como sejam a titulo de
exemplo a estrutura, desenho e cultura organizacional. A estrutura é um “sistema formal de tarefas
e relacdes de autoridade que controla como as pessoas cooperam e usam recursos para alcancar
objetivos organizacionais” (Jones, 2010, pp. 6). Para além disso, normalmente esta associada a um
quadro estavel de funcionamento da empresa (Lisboa et al., 2004). Ja a cultura organizacional
passa pelo “conjunto de valores compartilhados e normas que controlam as interacdes dos
membros da organizacao entre si e com as pessoas fora dela” (Jones, 2010, pp. 6) ou entdo pode
ser considerada “um sistema de significados e simbolos, ordenado e emergente, que molda a
forma como os membros de uma organizacao interpretam a sua experiéncia e atuam numa base
continuada” (Vogus et al., 2010, pp. 61 citado por Cunha et al., 2016, pp. 622). Por fim, o desenho
organizacional & o processo pelo qual gestores escolhem e gerem varias dimensbes e componentes
da cultura e estrutura organizacional, para que a organizacdo possa controlar as atividades
necessarias para atingir os seus objetivos (Jones, 2010). De acordo com Cameron e Quinn (2011
citado por Damci et al., 2017), a cultura organizacional é o principal diferencial das empresas de
SuUCesso e mesmo que nao seja o Unico fator que afeta o sucesso de uma organizacdo, o

desenvolvimento de um cultura corporativa supera fatores como estratégia corporativa, presenca no
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mercado e vantagem tecnoldgica. Atualmente, os profissionais reconhecem que a cultura
organizacional possui um impacto vigoroso na performance a longo prazo (Damci et al., 2017).
Assim, uma cultura requer uma estrutura e, normalmente, a estrutura de uma organizacdo nao é
isomérfica com os seus sistemas de controlo; a estrutura da organizacdo esta relacionada com o
controlo e esta condiciona opcoes e decisdes dos gestores e 0 processo de gestao de uma empresa
passa por planificar, organizar, liderar e controlar (Barney, 1986; Lisboa et al., 2004). Sendo assim,
0s objetivos de uma estrutura sdo os seguintes: identificar as relacdes de reporte formal, agrupar os
individuos por departamentos e determinar as relacdes entre esses departamentos e “decidir o
desenho dos sistemas que asseguram a comunicacao, coordenacao e integracdo do trabalho dos

diversos departamentos” (Cunha et. al, 2016).

Para além disso, uma organizacao, usualmente, € definida pelo contexto (idade e dimenséo,
tecnologia, meio envolvente e poder), estrutura, ja referida anteriormente, (mecanismos de controlo
e parametros de concecdo) e processos (processos de comunicacdo, lideranca, politicos e de
tomada de decisdo). A estrutura varia conforme a complexidade, formalizacdo e centralizacdo e
costuma seguir a estratégia (Bilhim, 2006). Os determinantes de uma estrutura passam pela

dimensédo, tecnologia existente, envolvente e estratégia (Cunha et al., 2016).

Sendo assim, as estruturas organizacionais podem ser desenhadas de varias formas: como
estruturas funcionais, divisionais, matriciais e em rede (Jones, 2010; Lisboa et al., 2004). A
estrutura funcional é o fundamento da diferenciacdo horizontal e é uma configuracdo que agrupa
individuos em departamentos ou funcdes que partilham conhecimentos e utilizam os mesmos
recursos. Isto &, agrega tarefas de acordo com as funcdes desenvolvidas na empresa. Permite aos
individuos uma enorme especializacdo, eficiéncia e produtividade porque possibilita uma maior
supervisdo e controlo (Jones, 2010). Isto acontece em empresas de dimensado pequena ou que se
encontram na fase de criacdo com envolventes estaveis (Lisboa et al., 2004; Cunha et. al, 2016). A
medida que a organizacao cresce este tipo de estrutura torna-se cada vez menos adequada, uma
VezZ que 0S Servicos nao conseguirao dar resposta a todos os produtos existentes na empresa,
tornando-se lentos e pouco fiaveis (Jones, 2010; Lisboa et al., 2004). Sendo assim, normalmente
passa-se para uma estrutura divisional que permite um aumento na diferenciacdo vertical e,
portanto, aumentam os niveis hierarquicos; permite, igualmente, um aumento na diferenciacao
horizontal que envolve a sobreposicao de um agrupamento funcional de atividades com outros tipos

de agrupamento de varias unidades; e possibilita um aumento na integracdo criando mecanismos
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como forca-tarefa, para melhorar a coordenacao entre as varias unidades criando um movimento
lateral (Jones, 2010). Assim, cada unidade é responsavel por um produto ou mercado dividindo-se,
posteriormente, em areas (Lisboa et al., 2004). Dentro da estrutura divisional, existe a estrutura de
divisao por produto onde aparecem varias divisdes ou linhas de produtos diferentes; existe,
também, a estrutura multidivisional onde aparece uma divisao autonoma em que cada linha possui
um conjunto de funcdes de apoio; e, por Uultimo, existe também a estrutura de divisdo de
especialistas por produto e portanto, acaba por ser uma estrutura auténoma e com chefes de
equipas. Para além disso, também existe a divisdo por estrutura geografica onde a estrutura varia
conforme o local geografico de atuacao e a estrutura por mercado onde cada divisdo se focaliza nas

necessidades de um grupo especifico de consumidores (Jones, 2010).

Em relacao a estrutura matricial, esta agrupa os individuos e os recursos de duas maneiras:
por funcdo e por produto, sendo que existe um fluxo vertical de responsabilidade funcional e um
fluxo horizontal de responsabilidade pelo produto. No fundo, conjuga as carateristicas de uma
estrutura funcional com a melhoria de uma estrutura divisional (Lisboa et, al, 2004). Normalmente,
este tipo de estrutura apresenta niveis hierarquicos minimos dentro de cada funcdo e uma
descentralizacdo da autoridade; além disso, os funcionarios respondem a dois supervisores: ao
chefe de equipa da linha de produto/projeto e ao chefe funcional (autoridade dual) e 0 mecanismo
principal desta estrutura € a integracao e a coordenacao. Ha, também, polivaléncia uma vez que os
funcionarios das varias equipas sdo movimentados para outras equipas, exatamente o contrario de
algumas estruturas divisionais. Possui as seguintes vantagens: melhores respostas a mudancas de
produto ou necessidades do cliente por parte do colaborador e da organizacéao da linha de produto,
facilita o processo tecnoldgico e apresenta foco quer no custo, quer na qualidade permitindo uma
grande adaptabilidade com capacidade de maximizar a eficiéncia interna e de alinhar essa eficiéncia
com os fatores externos (Jones, 2010; Lisboa et al., 2004; Cunha et al., 2016). No entanto,
também possui desvantagens como, por exemplo, o conflito de funcdo por nado existirem
responsabilidades fixas e por ser uma estrutura flexivel e exige um conjunto significativo de
competéncias. Por vezes, o centro da organizacdo torna-se afastado das atividades divisionais
acabando por se formar uma estrutura matricial multidivisional que permite maior integracao entre

o0s gestores corporativos e divisionais (Jones, 2010; Lishoa et al., 2004).

Outro tipo de estrutura organizacional é a estrutura em rede onde existem grupos de

organizacdes diferentes cujas acdes sao coordenadas por acordos ou contratos e nao por uma
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hierarquia formal de autoridade (Jones, 2010). E uma estrutura mais recente e engloba “um
conjunto de organizacbes ou unidades de negbcio, com poucos niveis hierarquicos e recurso
extensivo a subcontratacao (outsourcing)” (Cunha et al, 2016, pp. 584). Isto podera trazer reducao
de custos e podera haver rompimento das redes de uma organizacdao em qualquer altura de
mudanca. No entanto, se a organizacdo for bastante complexa nunca se conseguira treinar

funcionarios com as competéncias necessarias para aumento da qualidade (Jones, 2010).

Acresce que, ja na década de setenta, alguns autores como Child (1972) referem que o
design da estrutura organizacional possui um efeito limitado no niveis de performance alcancados e
que os profissionais responsaveis por delinear o contexto devem saber lidar com a mudanca de
forma a reter a estrutura preferencial sem o detrimento da performance. Portanto, a contribuicao da
estrutura para os niveis de performance global da organizacdo é incontestavel uma vez que uma
reparticdo efetiva das tarefas e funcdes tal como a existéncia de um sistema de coordenacao
assegura um trabalho com o objetivo da maximizacdo da eficiéncia e da eficacia (Lisboa et al.,
2004). Para além disso, sendo que a estrutura organizacional segue, sempre, a estratégia da
empresa, Parmenter (2010) refere que a estratégia é uma forma que a organizacdo possui para
cumprir as suas metas. Num ambiente competitivo, a estratégia vai definir o tipo de competicao e
vai determinar quais sdo os melhores recursos para atingir os resultados desejados e a performance
desejada (Parmenter, 2010). Também ¢é importante referir que, atualmente, a performance das
organizacdes estd dependente “da sua flexibilidade e da sua adaptabilidade, no sentido de
assegurar uma efectiva adaptacdo a um contexto que muda a um ritmo cada vez mais rapido e com
uma intensidade que ndo para de aumentar” (Lisboa et al., 2004, pp. 224). Neste tipo de
mudancas, atualmente, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) acaba por ser um agente muito
importante. Huselid, Jackson e Schuler (1997) referem que é importante definir um conjunto de
praticas que permita a organizacdo a realizacdo de objetivos estratégicos. Por exemplo, se a
organizacao opta por uma estratégia centrada no baixo custo, as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) vao direcionar-se da seguinte forma: avaliacdo de desempenho com foco no
controlo em periodos curtos de tempo e funcbes especializadas. Ja se optar por uma estratégia de
inovacao ira centrar-se numa avaliacdo em longos periodos de tempo, com postos de trabalhos

determinados de forma menos especializada.

Inicialmente, a GRH estava mais ligada aos aspetos de carater mais burocratico-

administrativo e sem grande ligacdo ao negocio (1900 a 1960). Entre 1960 e 1980 a administracao
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de pessoal deu lugar a Gestdo de Pessoal tendo passado a constar do organograma das empresas
e a desenvolver ndo s6 questdes administrativas e legalistas do ambito de controlo mas também
incorporando algumas das praticas que se tornaram habituais na GRH. Apos 1980 a designacéo de
GRH passou a ser a utilizada e gradualmente veio a ter uma atuacdo mais articulada com o negécio
e com a estratégia da organizacdo (Ribeiro, 2014). Com o passar dos anos, esta area da gestao
tornou-se mais integrada e também mais estratégica ao ponto de, em algumas realidades
organizacionais, assumir um papel efetivamente preponderante (Ribeiro, 2014). Existe, no entanto,
um gap consideravel entre o que se atribui em termos de retérica discursiva sobre o papel da GRH
e das pessoas e depois 0 que se constata em muitas realidades organizacionais independentemente
da dimensdo, cultura ou geografia (Ribeiro, 2014). No geral, a GRH nos dias de hoje esta
relacionada com todas as decisbes de gestdo que atingem a relacdo entre a organizacdo e os
colaboradores (Bilhim, 2006; Ribeiro, 2014). Assim, o sistema de GRH esta intimamente ligado
com a estrutura organizacional e com a missao, a estratégia, 0 meio envolvente politico, cultural e
economico da empresa. Para além disso, os grandes objetivos da GRH s&o: apoiar a organizacéo a
atingir metas, empregar eficientemente a forca de trabalho, equipar a empresa com colaboradores
bem treinados e motivados e amplificar ao maximo a satisfacdo desenvolvendo a qualidade de vida
no trabalho (Ribeiro, 2014). Isto ira criar uma gestdo estratégica de recursos humanos que ira
permitir a integracdo dos objetivos essenciais, politicas e procedimentos formando uma unidade

coerente (Ilvancevich, 2008; Ribeiro, 2014).

Concluindo, a gestao estratégica de recursos humanos encontra-se na intersecado de quatro
elementos: organizacado, pessoas, sistemas de recursos humanos e cultura organizacional existindo
uma interacao entre estratégia, objetivos, politicas e normas, sendo, por isso, um elemento
fundamental para o sucesso de qualquer organizacao (Bilhim, 2006; Ivancevich, 2008; Ribeiro,

2014).

E importante ainda referir que, sendo esta uma empresa multinacional com sede Norte-
Americana, a sua gestdo é caraterizada por um grande espirito competitivo, elevada procura de
sucesso material e um espirito vigoroso de risco e iniciativa. De acordo com o modelo de Hofstede
(1988, 1991 citado por Rego & Cunha, 2009), os EUA possuem baixa distancia de poder, elevado
individualismo, elevada masculinidade, fraco evitamento da incerteza e um moderado dinamismo
confuciano (orientacdo a longo prazo). Sendo assim, sdo fortemente orientados para o

desempenho/ performance. Em relacao a GRH, esta pode ser descrita em torno de dois modelos
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classicos — o modelo de Michingan (/fard) e o modelo de Harvard (sof), isto é, encara a pessoa
como um recurso para atingir vantagem competitiva mas também considera que devem ser
motivadas a participar na organizacdo encorajando o empenhamento. Optam ainda pela
descentralizacdo e informalidade, pelo sentido de independéncia e autonomia e tém adotado termos

atuais como coaching, talentos, capital social e capital psicologico (Rego & Cunha, 2009).

2.1.2. Modelo de Competéncias de Recursos Humanos de Ulrich

Como referido previamente, a GRH acaba por estar muito ligada a gestao da organizacao e,
devido a esse fator, comecaram a aparecer modelos de competéncias de modo a estudar que
competéncias sdo necessarias aos profissionais dos recursos humanos de modo a permitir o

crescimento sustentavel de uma organizacao.

Portanto, um profissional dos recursos humanos que deseje melhorar constantemente na
sua funcao precisa de entender claramente a evolucdo dos contextos, a evolucdo e mudanca dos
sistemas organizativos, a propria mudanca de concecao de trabalho e sabe ajustar-se, adaptar-se,
desenvolver-se e atualizar-se/reciclar-se (Ribeiro, 2014). Desde 1987, que fruto de desenvolvimento
de diferentes taxonomias sobre a GRH e com especial destaque para o trabalho de Ulrich, que se
desenvolve um género de cronograma de um modelo de competéncias de recursos humanos que
explica o que significa ser um profissional de recursos humanos eficiente. As ultimas atualizacdes
deste modelo foram realizadas em 2012 e, com isso, completou-se seis colecdes de dados que
tracam a evolucado das competéncias de um profissional de recursos humanos (Ulrich et al., 2012;

Ribeiro, 2014).

Na primeira colheita de dados, em 1987, foram encontrados trés dominios importantes:
conhecimento do negdcio, mudanca e entrega dos processos de recursos humanos. Em 1992, foi
adicionado mais um dominio: credibilidade pessoal e em 1997 foi adicionado o dominio da cultura.
Em 2002, foram retirados os dominios da mudanca e da cultura e foram inseridos os dominios da
tecnologia dos recursos humanos e da contribuicao estratégica. No modelo de 2007, ilustrado na
Figura 1, foram encontrados dominios ligados as relacées: credible activist, dominios ligados aos
sistemas e processos: operational executor € business ally, e dominios ligados as capacidades
organizacionais: falent MGR/org designer, culture & change steward e strategy architect (Ulrich et

al., 2012).
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Figura 1 — Modelo de Competéncias de Recursos Humanos de 2007 (Fonte: Ulrich et al., 2007, pp.
6)

Esta pesquisa acaba por ter um grande impacto porque define o que significa ser um
profissional de recursos humanos eficiente, isto €, como se deve aplicar o conhecimento as
mudancas de negocio. Além disso, o numero de profissionais de recursos humanos tém vindo a
aumentar cada vez mais e portanto torna-se cada vez mais importante definir o que significa ser
eficiente nesta funcdo. Num mundo em constante mudanca, ¢ importante identificar o que os
profissionais de recursos humanos devem ser, saber, fazer e entregar para contribuir para o
sucesso da sua organizacado. Estes dominios criados respondem a competéncias que ajudam a
responder aos problemas e questdes de negocio de hoje em dia. Estes devem estar atualizados em
relacdo aos acontecimentos no mercado externo para os transportar em acles internas da
empresa; devem focar-se no negdcio, nas pessoas, na habilidade individual e nas capacidades
organizacionais; devem pensar em solucdes sustentaveis e integradoras; devem respeitar o passado
e pensar no futuro e saber os processos administrativos e as praticas estratégicas de longo termo

(Ulrich et al., 2012; Ribeiro 2014; Ribeiro & Gomes, 2017).

Por isso, em 2012, foi reavaliado o modelo de competéncias de recursos humanos,
ilustrado na Figura 2, onde se identificaram seis dominios que indicam as competéncias
necessarias para se ser um profissional eficiente nos recursos humanos. Este estudo assentou em
grupos de foco, pesquisas e experiéncia profissional para identificar o que os profissionais de

recursos humanos devem saber e fazer. As amostras incluiam participantes da Australia, América
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Latina, China, india, Médio Oriente, Norte da Europa e Africa do Sul. Os seis dominios identificados

foram os seguintes:

Strategic Positioner — Os profissionais de recursos humanos devem pensar e atuar de “fora
para dentro” da empresa. Devem possuir um conhecimento vasto e ser capazes de traduzir
as linhas de negocio externo de modo a influenciar as acdes e decisdes internas. Devem
perceber as condicdes gerais de negocio (tendéncias sociais, tecnologicas, econdmicas,
politicas, ambientais) que afetam a sua industria e geografia. Devem, também, identificar
segmentos de clientes, conhecer as expectativas do consumidor e alinhar as acbes das
organizacbes de modo a que estas estejam ligadas as necessidades dos clientes.
Basicamente, tomam decisoes estratégicas para o sucesso do negocio;

Credible Activist — Devem ser ativistas e crediveis de modo a construir relacdes de
confianca através da visao de negocio. Serao crediveis se realizarem aquilo que prometem
e construirem relacdes pessoais de confianca. Isto vai ajudar os profissionais a ter relacdes
interpessoais positivas possuindo uma comunicacao clara e consistente. Como ativista, o
profissional tera que possuir um ponto de vista, acerca das atividades de recursos humanos
bem como das obrigacdes de negdcio. Tera que aprender, igualmente, como influenciar
outros de um modo positivo através da clareza, consisténcia e gerando um impacto de
comunicacao alto. Profissionais de recursos humanos crediveis mas ndo ativistas sdo
admirados mas nao acabam por gerar muito impacto. Aqueles que sado ativistas mas nao
crediveis podem transmitir boas ideias mas nunca vao obter a atencao necessaria;
Capability Builder — Devem combinar as competéncias individuais com a organizacéo
ajudando a definir e construir as capacidades organizacionais. Os profissionais de recursos
humanos devem ser capazes de auditar e investir na criacdo de capacidades
organizacionais como a insercdo na cultura organizacional, processos, identidade
organizacional, speed, qualidade, inovacdo, eficiéncia e colaboracdo. Devem criar, também,
um ambiente onde os funcionarios encontram um significado e o propdsito para o seu
trabalho. Podem ajudar os gestores de linha a criar esse significado para que a capacidade
da organizacao se reflita nos valores dos colaboradores;

Change Champion — Devem garantir que acdes isoladas e independentes da organizacdo
estado integradas e sustentadas com os processos disciplinados de mudanca. Devem ajudar
no processo de mudanca a nivel institucional e individual tentando superar resisténcias,

tornando os stakeholders chave empenhados e comprometidos neste processo e
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articulando as decisdes para iniciar a mudanca. Para além disso, devem sustentar a
mudanca através da comunicacdo, recursos organizacionais e aprendizagem continua. Com
isto criar-se-do organizacoes ageis, flexiveis e capazes de fazer com que a mudanca
aconteca criando valores sustentaveis;

e HR Innovator and Integrator — Os profissionais devem conhecer a investigacdo nos recursos
humanos, passada e atual de modo a solucionar problemas de negdcio. Isto resulta num
impacto grande nos resultados de negdcio assegurando que as praticas de recursos
humanos sdo mantidas ao longo do tempo;

o Jechnology Proponent — Devem compreender as novas tecnologias utilizadas para
processamento de salarios, custos de salde e outros setores administrativos. Assim, vao
criar melhoria da identidade organizacional e melhorar as relacfes sociais dentro da
organizacao, uma vez que tecnologia tende, se adequadamente contextualizada e utilizada,

a facilitar a comunicacao.

S“,O‘eg.\c POSllfl-oner

Capability
Builder

Change Technol
Chompign Activist Pn:apongr?ty

HR
Innovator
& Integrator

Figura 2 — Modelo de Competéncias de Recursos Humanos de 2012 (Fonte: Ulrich et al., 2012, pp.
6)

Esta reavaliacdo permitiu relembrar que os profissionais precisam de ser ativistas e

crediveis de modo a construir relacdes de confianca e possuir uma visdo de negocio. Esta é a
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competéncia mais importante de todas (Ulrich et al., 2013). Concluiu ainda que é necessario existir
uma mistura de competéncias relacionadas com o conhecimento do ambiente externo, habilidade
para construir/desenvolver capacidades, apoio no processo de mudanca, alinhar e inovar as
praticas de recursos humanos e perceber e usar as tecnologias. Segundo este estudo, estas
competéncias explicam 42.5% da eficiéncia de um profissional de recursos humanos. Constatou-se,
também, que estas competéncias existem em varias regides do mundo, em diferentes papéis de
recursos humanos e em todo o tipo de organizacbes. Para além disso, estas competéncias,

segundo este estudo, explicam 8.4% do sucesso do negdcio (Ulrich et al., 2012).

Este tipo de estudo também permitiu visualizar uma evolucao na profissao de recursos
humanos e, consequentemente, comparar os resultados das varias recolhas. Desde 1997 até 2012
a percentagem de mulheres na area dos recursos humanos subiu de 30% para 62%, ja a
percentagens de homens desceu de 70% para 38% (Cabral-Cardoso, 2004; Ribeiro, 2003). Se se
comparar os dados de 2007 a 2012, também se consegue verificar que os profissionais do sexo
masculino de outros departamentos sdo cerca de 69%, o que significa que muitas mulheres
trabalham com homens, uma vez que a GRH ¢ transversal com todas as areas da organizacdo. Em
relacdo a formacao académica, esta continua com um nivel alto de licenciaturas (51%) e portanto,
existe um maior foco na formacao superior de profissionais de recursos humanos. Encontrou-se,
igualmente, que uma percentagem de cerca de 25% de profissionais de recursos humanos esta em
posicdes de GRH ha menos de cinco anos. Isto indica um crescimento da profissdo e, também,
uma tendéncia de movimentacao de pessoas entre organizacbes. Por ultimo, também se conclui
que existem cerca de 40% a 49% de generalistas de recursos humanos e menos especialistas.
Verifica-se, igualmente, que uma das areas de maior especializacdo é o recrutamento e selecédo o

que pode significar um aumento de atencéo no talento e no capital humano (Ulrich et al., 2013).

Por ultimo, é importante referir que competéncias como: capacidade de construir, inovar e
integrar e saber usar as tecnologias sao igualmente importantes e a eficiéncia do profissional é
impulsionada a partir da competéncia de “credible activist’ e a performance do negdcio é
aumentada pela conexao das pessoas através da tecnologia, pelo alinhamento da estratégia, da

cultura, das praticas e dos comportamentos e pela mudanca sustentada (Ulrich et al., 2013).

Apos a referéncia a estes parametros importantes para o desenvolvimento deste projeto, ira
explorar-se conceitos como a analise e a descricdo de funcéo, gestdo de competéncias, gestao de

carreiras e perfis de sucesso.
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2.2. Analise e Descricdo de Funcoes

2.2.1. Analise de Funcoes

Assim, depois de uma pequena introducéo sobre o contexto de gestao global de negdcio, da
GRH e de um dos modelos de competéncia muito usado atualmente, é importante rever alguns

conceitos chave necessarios para o desenvolvimento deste projeto.

Durante a época da revolucao industrial uma funcdo era vista como algo repetitivo,
monotono e pouco estimulante sempre com o objetivo do aumento de produtividade. Sendo assim,
uma funcdo pode ser descrita como o “conjunto de tarefas com um ou mais objetivos que
identificam um posto de trabalho.” (Rego et al., 2012, pp.143) sendo esta analisada, apenas, pelo

paradigma funcional (funcao como unidade constituinte da organizacao).

Posteriormente, comecou a haver uma mudanca do paradigma funcional para um
paradigma das competéncias (pessoas como unidade constituinte) tornando a analise de funcoes
uma area cada vez mais desenvolvida acabando por se transformar numa area chave para a GRH

(Rego et al., 2012).

Bilhim (2006, pp.221) refere que esta andlise “prende-se com a necessidade de — antes de
se proceder a qualquer accdo de recrutamento e seleccao — a organizacao conhecer “o que é
preciso ser feito” e que perfil deve ter o futuro empregado para desempenhar com sucesso o que
deve ser feito” e que fornece informacédo em relacdo a questdes como: que equipamentos devem

ser usados? Que supervisdo é necessaria? Com quem deve interagir?

Deste modo, Brannick e Levine (2002, citado por Rego et al., 2012, pp.142), afirmam que
a analise de funcdes “consiste num processo estruturado e sistematico de recolha e organizacao de
informacao sobre as tarefas e operacdes que uma pessoa ou grupo devem realizar no ambito do
seu trabalho.”. Outros autores (Saif et al., 2013) definem a analise de funcdées como a base e uma
parte importante da GRH uma vez que indica que atividades e accountabilities o trabalho acarreta

variando sempre de empresa para empresa.

Esta analise acaba por conferir informacao que resulta em tomadas de decisdes em relacao
ao planeamento dos recursos humanos porque permite obter informacao sobre os conhecimentos,
capacidades e aptiddes. Por exemplo, em relacdo a avaliacdo do desempenho, a analise de funcdes

permite identificar os deveres e responsabilidades para cada funcao. Ja no que toca a formacao e
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desenvolvimento ajuda a estabelecer as necessidades de desenvolvimento dos colaboradores e em
relacdo as compensacdes permite definir estruturas salariais justas. A analise de funcdes também
pode influenciar a organizacdo do trabalho, a ergonomia do trabalho, a motivacdo dos
colaboradores e pode ser um facilitador de mudanca (Rego et al., 2012). Hawkes e Weathington
(2014) definem que a analise da funcdo serve como suporte nas decisdes da GRH, incluindo
aquelas que relacionam as competéncias com as funcdes/processos e praticas como selecdo,
training, desenvolvimento de carreira e promocdes. Normalmente, o processo global da analise e
descricdo de funcdes ¢ utilizado no processo de atracao e retencao de talentos e é desenhado para

ganhar atencao e atrair candidatos.

Outro autor, refere que a analise de funcbes apresenta as seguintes aplicacdes possiveis:
“recrutamento e selecao, apreciacdo do pessoal, formacao do pessoal, elaboracao dos planos de
carreiras, definicao das grelhas de remuneracao, organizacao da empresa e melhoramento das
condicdes de trabalho” (Peretti, 2004, pp. 174). Ivancevich (2008) refere que a informacéo
recolhida da analise e descricdo de funcdes ira ser utilizada no recrutamento e selecao,
planeamento de cargos, formacao, avaliacdo de desempenho, compensacdo e cumprimento da

legislacao.

Ivancevich (2008), diz que esta analise passa por varias etapas: examinar a organizacao e
0s cargos, determinar a utilizacao das informacdes da analise de funcdes, selecionar as funcdes a
serem analisadas, colecionar dados com as técnicas adequadas, preparar a descricao da funcao e
preparar a especificacao da funcdo. Sendo assim, de seguida ira explorar-se as técnicas e fontes de

recolha de informacao de uma analise e descricdo de funcdes.

2.2.2. Técnicas e Fontes de Recolha de Informacao

Segundo McCormick (1976 citado por Rego et al.,, 2012) uma andlise de funcdes deve
recolher a seguinte informacéao: atividades orientadas para o trabalho (quais e modo de execucao),
atividades orientadas para o colaborador, comportamentos envolvidos com manuseamento de
equipamentos, processo de avaliacdo de desempenho, contexto do cargo (condicoes fisicas) e
condi¢des individuais como a personalidade. Segundo Peretti (2004), esta analise deve respeitar
dois principios: a funcdo como é e nao como deveria ser e orientar-se para as tarefas e nao para o

executante.
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As fontes desta informacdo podem provir do incumbente (titular do posto podendo, no
entanto, ndo conhecer em detalhe o posto funcional por nunca o ter realizado), dos supervisores
(conhecem os seus subordinados o que pode criar enviesamentos), dos analistas de funcdes
(profissionais treinados que podem acarretar custos elevados) ou de outras fontes como base de

dados, manuais, relatdrios de avaliacéo, colegas de trabalho e clientes (Rego et al., 2012).

A informacao pode ser recolhida através da observacao onde se geram bastantes questdes
como: observar quem? Quantas pessoas? Os melhores ou piores funcionarios? Usar ou nao sempre
as mesmas grelhas de observacao? (Rego et al., 2012). Ivancevich (2008) refere que esta
observacao deve ser feita com alguma distancia de modo a permitir a fluidez normal da funcao e
quando realizada, seja por um analista de funcdes ou por atores organizacionais, estes deveréo
manter-se neutros. De acordo com Peretti (2004, pp. 175), esta técnica possui algumas vantagens
por existirem “homogeneidade das grelhas e dos critérios de analise” mas também possui
desvantagens como a implicacdo de mais tempo e a “auséncia de todos os elementos que s6 o
trabalhador pode dar”, como, por exemplo, a razao da utilizacdo de certo método, equipamento,

processo, entre outros.

Outra técnica de recolha de informacao € o questionario onde os proprios colaboradores
preenchem um questionario sobre o seu posto de trabalho. Este método acaba por ser pouco
dispendioso mas a informacao obtida apresenta um carater subjetivo devendo ser corrigida e
analisada (Peretti, 2004). De acordo com o lvancevich (2008), o analista da funcdo devera
estruturar um questionario curto e simples, explicar a finalidade do questionario e testar o

questionario antes de o utilizar.

Podem, também, realizar-se entrevistas, uma técnica bastante popular por gerar mais
informacao e uma analise mais complexa. No entanto, esta técnica requer bastante tempo e podem
gerar desconfianca por parte de alguns funcionarios. Quando se opta por se realizar entrevistas
convém consultar a chefia antes de selecionar as pessoas a entrevistar, assegurar que o
entrevistado consegue perceber perfeitamente o objetivo da entrevista, estruturar o mais possivel a
entrevista e sintetizar a informacdo no final da entrevista (Rego et al., 2012). Peretti (2004),
assinala que o guido de entrevista deve ser composto pela identificacdo do colaborador e do posto
de trabalho, tarefas, relacdes (hierarquicas, funcionais e de trabalho), exigéncias do posto, evolucéo
na carreira e observacdes. A entrevista pode ainda ser realizada com um unico ocupante da funcao

ou com um grupo de funcionarios e supervisores especializados no cargo e, normalmente, utiliza-se
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“um conjunto de perguntas estruturadas de forma a permitir a comparacdo entre as respostas

individuais e coletivas” (Ivancevich, 2008, pp. 156).

Por ultimo, pode optar-se pela documentacao, isto é, observacao e avaliacdo de relatorios
de trabalho ou manuais de formacoes. No entanto, este tipo de técnica sé sera viavel se combinada
com outra técnica indicada anteriormente (Rego et al., 2012). Ilvancevich (2008), refere que a
utilizacao de organogramas também é importante uma vez que, a partir destes, consegue perceber-
se melhor o fluxo de trabalho da organizacdo bem como as interfaces internas e as relacdes

hierarquicas e funcionais.

E importante ainda acrescentar que todos estes métodos sdo importantes e deve existir
uma abordagem multi-métodos de analise de funcdes, comecando por entrevistas e observacao
local. De seguida, poderado realizar-se questionarios, quando aplicavel e, por fim, efetuar-se uma

analise estatistica (lvancevich, 2008).

A andlise do trabalho também pode ser fotografada ou filmada, podem examinar-se
ferramentas, equipamentos e a performance atual do trabalho através de um analista de funcoes

(Saif et al., 2013).

Gael et al. (1988 citado por Rego et al., 2012) afirmou que os métodos de recolha de
informacédo podem ser orientados para o trabalhador ou orientados para o trabalho ou podem ser
especificos da funcdo ou padronizados. Em relacdo aos métodos orientados para o trabalho, os
estudos dos tempos e movimentos pretendem determinar o tempo e movimentos que sao
necessarios para realizar determinada tarefa e sao especificos da funcdo. No entanto, este estudo é
criticado por ser demasiado excessivo na eficiéncia. As classificacdes genéricas de funcdes, regem-
se, em Portugal pela Classificacdo Nacional das Profissdes. No entanto, este tipo de classificacao
serve mais como fonte de informacdo do que propriamente como um método para a analise de
funcdes sendo um método mais padronizado. A functional job analysis € um processo no qual as
tarefas sao descritas com maior detalhe onde se aborda os dados, pessoas e objetos e o0s
inventarios de tarefas sédo uma lista de todos os processos de trabalho requeridos para completar
certa funcao, sendo estes dois métodos igualmente padronizados. Finalmente, os incidentes criticos
sa0 necessarios para identificar comportamentos importantes no trabalho e rege-se pela descricao
de exemplos de alto ou baixo desempenho pelos funcionarios de certa funcdo (Rego et al., 2012).

Peretti (2004), diz que os incidentes criticos devem ser analisados a partir das causas do incidente,
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a partir dos atos concretos realizados pelo colaborador e das consequéncias visiveis do
comportamento do funcionario; estes sdo simplificados de modo a formar um quadro com as
particularidades fundamentais do cargo e “permitem a construcdo de inventarios de
comportamentos eficazes e ineficazes no trabalho” sendo este método especifico da funcao (Peretti,

2004, pp. 176).

Ja nos métodos orientados para o trabalhador, a analise dos elementos do trabalho rege-se
pelos comportamentos cognitivos, psicomotores (operacdo de uma maquina) e habitos de trabalho
mas também, por exemplo, pela pontualidade. Também é desenvolvido por questionarios como o
Jjob element inventory, occupational analysis inventory, general work inventory e position analysis
questionnaire sendo que os objetivos destes & conseguir a comparacao entre funcbes estando
altamente padronizados. Por ultimo, a analise do trabalho cognitivo € um método recente e
especifico da funcdo que pretende compreender as tarefas mentais das funcdes ligadas ao
conhecimento declarativo (qué), conhecimento procedimental (como) e capacidades (Rego et al.,

2012).

2.2.3. Descricao de Funcdes

Depois da analise de funcdes propriamente dita, a informacao recolhida pode ser registada
de varias formas escritas gerando a descricdo, as especificacoes, as categorias e qualificaces da
funcdo. A descricdo de funcao acaba por ser um documento escrito sobre aquilo que o(s) titular(es)
da funcédo faz, porque faz, como faz, com que recursos, pessoas € organizacionais € em que
condicoes o faz. Normalmente, contempla a identificacdo da funcao, os objetivos gerais e
especificos dessa funcado, os deveres e responsabilidades, materiais e equipamentos e outras
condicoes como sazonalidade. No fundo, descreve aquilo que é feito, isto &, tarefas e
comportamentos. Ja as especificidades da funcao descrevem aquilo que é requerido na funcao, isto

¢, as exigéncias da funcao (Rego et al., 2012).

Portanto, um Job Description ou uma descricao de funcdes acaba por ser uma reflexdo
dindmica do conteudo, isto é, dos processos como as tarefas e subtarefas, os limites das
competéncias e as responsabilidades (acdes iniciadas e decisdes tomadas). Reflete, também, sobre
as competéncias requeridas para o suporte da funcao entre outros aspetos restritos como a
mudanca do trabalho (Verboncu & Zeininger, 2015). Portanto, sumariamente, um Job Description é

utilizado para explicar os papéis, responsabilidades, expectativas e qualificaces requeridas para os
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trabalhos disponiveis como também para os que ja se encontram ocupados e que fruto das
mudancas possam ter de ser revistos (Moskwa, 2016). E um processo dindmico e por
consequéncia deve ser continuo podendo ser percebido como fator de aumento da competitividade
dos sistemas e processos estratégicos e operacionais dentro e fora das organizacdes. E dividida nas
atividades que o funcionario deve fazer e o que funcionario deve alcancar. Da respostas a: o que é
necessario realizar, quando, porque, onde, como, com quem e em que circunstancias. Define a

tarefa a realizar juntamente com o esboco de atividades (Pato, 2013-2014).

Bilhim (2006, pp.224) menciona que a descricao de funcdes “é um documento escrito que
identifica, descreve e define uma funcao quanto as suas atribuicdes, responsabilidades, condicoes

de trabalho e especificacoes”.

A aplicacado obvia desta descricdo de funcdes € usada para procurar novos funcionarios e
para providenciar clarificacao aos candidatos a funcao. Uma boa descricao de funcdes é igualmente
importante para os funcionarios atuais da empresa uma vez que providenciam clarificacdo da sua
posicdo na empresa como parte de uma grande equipa. Providencia ainda um guido para o
colaborador saber o seu possivel caminho de carreira. Usar um formato de descricdo da funcao
consistente para todas as funcdes, pode aliviar as dificuldades de criacdo de uma analise e
descricdo de funcdes para uma nova funcdo e atualizacdes dessa e providencia, também,
informacdes simples aos funcionarios favorecendo a clareza da sua percecdo sobre o papel

funcional que tm na e para a organizacao (Moskwa, 2016).

E igualmente importante referir que uma descricao de funcées compreensiva vai ajudar a
sistematizar as revisdes de performance e ajudar a desenvolver uma equipa de trabalho que
percebe como deve encaixar no puzzle global e nos objetivos da empresa (Moskwa, 2016). Possuir
uma descricdo de funcdes compreensiva e detalhada é necessaria para desenvolver posicdes chave

e para definir uma clara estrutura (Lewis et al., 2015).

Acresce ainda que deve ser estandardizada numa linguagem que permita comparar
posicdes do mesmo nivel para manter todas as partes interessadas, o que ira tornar o processo
muito mais facil. Manter todas as linhas bem estruturadas e revistas para nao ocorrerem erros de
qualificacao das funcdes e, também, desalinhamentos e incoeréncias por excesso ou por defeitos. A
modificacao de um Job Description podera gerar mudancas noutras posicdes sendo, portanto,

importante a comunicacdo constante (Dixon, 2016). E importante ainda mencionar que cada
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ambiente de trabalho é diferente e os gestores devem apostar numa abordagem ligada ao Job

Description adequada e contextualizada face a cada situacao (Dixon, 2016).

O Job Description pode ainda evitar conflitos e friccoes entre os gestores e os subordinados,
ajuda bastante no trabalho pessoal, estabiliza e ajuda a controlar as realizacées do trabalho e pode
dar a base da racionalizacdo; pode, também, auxiliar na conexdao de documentos dentro da
organizacao e na definicao e divisdo de tarefas/responsabilidades de autoridade/competéncia entre

empresas (Pato, 2013-2014).

Também, num ambiente dinamico, um Job Description estandardizado podera tornar-se
desatualizado com apenas uns meses de trabalho. Nenhum trabalho se pode manter estatico
especialmente quando as condicdes competitivas estdo sempre em mudanca. Por essa razdo, o Job
Description deve ser revisto pelo menos uma vez por ano e indicar quais sao os conteudos que ja
nao sao relevantes, que responsabilidades ou resultados precisam de ser mudados e quais sao as
novas responsabilidades e resultados que foram adicionados ao posto de trabalho. Muitas vezes, o
Job Description é apenas copiado de outra empresa e fica focado nas tarefas e nao nos resultados
portanto, o foco desta descricao deve ser naquilo que o profissional deve fazer para ser considerado
um profissional de sucesso. As tarefas devem resultar em impactos positivos para a empresa. Um
trabalho que ndo causa impacto na empresa, provavelmente ¢ um posto que nao é necessario

(McKenna, 2015).

Possuir um Job Description torna a identificacdo de necessidades de treino mais facil e,
através, da revisdo da performance juntamente com os resultados consegue criar-se um plano de
desenvolvimento mais especifico e relevante para cada pratica. Uma descricdo da funcdo bem
estruturada remove a incerteza e torna os processos mais produtivos mas para isso acontecer, a

comunicacao, confianca e negociacdo também serao fatores muito importantes (McKenna, 2015).

Apds a exposicao da definicdo de uma descricdo de uma funcao, abordar-se-d0 os métodos

de descricao utilizados para a construcao de uma ficha de descricao de funcao.

2.2.4. Meétodos de Descricdo de Funcoes

The Bureau of National Affairs, Inc. (2014) refere que, para a construcdo de um Job
Description, é preciso um Job Analysis primeiro, como ja referido anteriormente por Verboncu e

Zeininger (2015). De seguida, podera passar-se para o Job Description onde vao estar inseridos os
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seguintes elementos: uma seccdo administrativa, um sumario, as responsabilidades, tarefas e
deveres, fatores de compensacdo como experiéncia e educacdo necessarias e, também,
requerimentos mentais e fisicos e, por fim, uma assinatura de quem fez a revisdo do Job

Description e quando foi escrito e revisto.

Patd (2013-2014) refere que este tipo de descricdes deve obedecer a sete critérios: ser
focado nas atividades corretas, fornecer a informacado proeminentemente importante, obter a
fragmentacao correta da estrutura e componentes (nomear detalhes para certo funcionario), estar
alinhado com a dimensao correta do tempo (tentando dar importancia ao passado, presente e
futuro de igual modo), corresponder a realidade (isto €, corresponder ao funcionario), usar o estilo e

linguagem correta (a condicdo correta) e ser usada depois de uma analise da funcéo.

Este autor acrescenta que deve, também, conter elementos chave de sete grupos: os
elementos formais (data e assinaturas), definicdo do esboco de atividades (denominacao do
trabalho e departamento), dependéncia das conexdes (subordinados), o esboco de atividades
(tarefas principais e indicador(es) de performance), as responsabilidades (no trabalho e pessoais),
as expectativas (que qualificacdes, experiéncias e carateristicas pessoais sdo exigidas) e outros

critérios que sao importantes para a organizacao (Patd, 2013-2014).

Verboncu e Zeininger (2015) afirmam que um Job Description consiste: no titulo e missao
do trabalho, carateristicas dimensionais, posicao dentro da organizacao, contexto geral, natureza
das atividades e resultados esperados. Sendo assim, um Job Description nao deve utilizar nomes
préprios mas sim o nome da funcao; deve inserir as relacdes de cooperacao, de representacao, de
autoridade e de controlo; os objetivos devem iniciar-se pelos fundamentais havendo assim o sistema
de cascada “fop-dowri’; as tarefas devem ser corretamente alocadas com as funcdes; a linguagem
deve ser clara para nao tornar os resultados ambiguos e confusos; os gestores ou supervisores
devem gerar um “golden triangle’, ou seja, as tarefas, accountabilities e responsabilidades,
limitando, entao, as tarefas e as responsabilidades necessarias para cada posto. E as habilidades e

Skills precisam de ser bem descritas.

E necessario ainda manter os especialistas e gestores diretos na escrita do Job Description
para evitar ambiguidades e gerar os “golden triangle’ (tarefas, accountabilities e responsabilidades).
De seguida, terdo de ser descritos os requerimentos do trabalho, isto €, as competéncias pessoais,

profissionais e de lideranca gerados pela soma de conhecimento, qualidades e habilidades que sao
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necessarias para o trabalho ser realizado. Esta descricdo de funcdes deve ser atualizada a medida

gue 0s objetivos, processos e estrutura organizacional vao mudando. Um exemplo, ao nivel de uma

funcdo de gestor, sugerido por Verboncu e Zeininger (2015) podera ser:

e Descricdo do papel;

©)

©)

©)

Titulo do posto de trabalho;

Departamento;

Nivel hierarquico;

Amplitude de controlo;

Relacbes organizacionais (subordinado a “X", é subordinado por “Y"; relacbes
funcionais e gerais; cooperacao com posicao semelhantes ao nivel “Z"; relacbes
com outras organizacOes - representacao — como instituicoes financeiras, bancos,
autoridades, entre outros);

Objetivos individuais (intensidade da deciséo, aplicacdo dessas decisdes, contributo

para o lucro);

e Estrutura, coordenacdo, motivacdo, avaliacdo, previsdao e controlo das tarefas,

accountabilities e responsabilidades;

e Requerimentos do papel;

o

o

Competéncias profissionais (educacdo e experiéncia, conhecimento profissional,
habilidades e carateristicas distintivas — adaptabilidade, capacidade de melhoria,
habilidade informal, coragem, atitude positiva);

Competéncias de lideranca (conhecimento de lideranca nomeadamente,
conhecimento de processos e papéis de lideranca, conhecimentos de ferramentas
e sistemas de lideranca; habilidades e carateristicas distintivas de lideranca tais
como talento, intuicdo, imaginacéo, inteligéncia, confidencialidade);

Requisitos especificos (bom comando e #aining na area de lideranca nos ultimos 5

anos, por exemplo);

Ja segundo, Moskwa (2016) um Job Description é formado por:

e Titulo da funcao;

e Departamento em que a funcado é exercida;

e A quem reporta;

e Tipo de posicao (tipo de contrato);
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e Localizacao (multiplas localizagdes onde o individuo esta habilitado a trabalhar);

e Responsabilidades gerais;

e Responsabilidades chave (detalhes do dia a dia, lista abrangente dos requerimentos
corporativos como, por exemplo, suporte a cultura corporativa);

e Qualificacdes (estudos necessarios, designacdes profissionais requeridas, conhecimentos
tecnoldgicos requeridos e anos de experiéncia profissional);

o Skills (como, por exemplo, comunicacao ou linguagem);

e (Carateristicas (tracos gerais que identificam posicdes particulares como a adaptabilidade a
mudanca);

e Exigéncias fisicas e ambiente de trabalho (descrever os requerimentos visuais e fisicos da
funcdo e o ambiente geral como, por exemplo, o nivel de ruido);

e Esboco do plano de carreira (permite clarificacdo das expectativas).

Por ultimo, Hawkes e Weathington (2014) referem que uma descricdo de funcdes deve
incluir o titulo da funcdo, reportar as relacdes existentes, um sumario das responsabilidades, o nivel

de tomada de decisdo autorizada e informacado sobre os requerimentos de contratacao.

2.2.5. Implementacéo da Analise e Descricao de Funcdes

Em relacao a implementacao efetiva de um programa de analise e descricdo de funcoes,
esta acaba por passar por varias fases: definicdo da estratégia e objetivos, planeamento (definir
objetivos, funcdes a estudar, cronograma, técnicas e condicoes legais), preparacao (de material, do
ambiente, recolha de dados e triagem destes, redacao provisoria das descricdes e especificacdes
das funcoes, revisdo da informacdo com os funcionarios e redacdo definitiva), utilizacdo dos

produtos da analise de funcdes e utilizacdo futura e atualizacao (Rego et al., 2012).

No entanto, este processo esta sujeito a erros e a problemas, tdpico que ira ser abordado

no proximo ponto.

2.2.6. Possiveis erros e problemas na Analise e Descricdo de Funcdes

Em todos os processos econdomicos ou administrativos podem ocorrer erros e

enviesamentos. No caso da analise e descricdo de funcdes podem ocorrer os seguintes:

e Enfatizar a tecnologia e desprezar a filosofia — qualquer atividade de gestdo ndo pode deixar

de lado a gestdo da filosofia uma vez que levara a um método sem raizes ou sustentacao.
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Muitos acreditam que quantos mais métodos forem aplicados na Analise e Descricdo de
Funcdes como entrevistas ou questionarios, melhor a sua Analise e Descricdo de Funcoes
vai ser. Primeiramente, é preciso definir os objetivos especificos de gestdo da empresa. Por
exemplo, se existe uma mudanca organizacional a analise da funcao pode ser guiada para
atingir o enquadramento novo entre as pessoas e os trabalhos (Liang, 2011, pp. 391-394);
Enfatizar resultados e desprezar processos — muitos gestores ou profissionais de recursos
humanos nao acreditam nos resultados da Analise e Descricdo de Funcdes deixando este
processo para os departamentos, o que acaba por ndo trazer resultados positivos. A Analise
e Descricao de Funcbes € um processo de avaliagdo compreensivo que pode ser dividido
em seis partes: 1° estagio preparatorio — estabilizar grupos de trabalho, determinar a
amostra e determinar a dificuldade do trabalho; 2° estagio de design — selecionar fontes de
informacao, escolher sfaff e selecionar métodos; 3° estagio de investigacdo - trabalhar
varios inquéritos e contornos e colecionar recursos (o que, quem, onde, quando, como,
porque e para quem); 4° estagio de analise - revisdo da toda a informacao colecionada e
encontrar componentes chave do trabalho e do sfaff 5° estagio de uso — promover o uso
dos resultados; 6° estagio de feedback e ajustamento (Liang, 2011, pp. 391-394);

Enfatizar situacdes e desprezar estratégias — a Analise e Descricdo de Funcdes ndo é uma
questao para ser resolvida apenas pensando no presente; deve pensar-se, também, no
futuro. Para além disso, as responsabilidades e as qualificacées sdo inseparaveis dos
objetivos da estratégia da empresa. Se isso acontecer a analise de funcdes torna-se uma
“floresta sem arvores”. Sendo assim, a empresa deve estabilizar um objetivo claro,
desenhar a estrutura base da organizacao baseando-se numa otimizacdo do processo de
especificacdo, implementar nos varios departamentos funcionais e a cada funcao. Isto vai
formar uma analise da funcdo que suporta o trabalho da estratégia corporativa (Liang,
2011, pp. 391-394);

Enfatizar a forma e desprezar aplicacdes — por vezes a Analise e Descricdo de Funcoes é
apenas usada como forma e é negligenciada a sua aplicacao, isto &, ela acaba por ser
aprovada mas logo de seguida arquivada e esquecida. Uma declaracéo de trabalho que
existe apenas em nome, faz com que a GRH nao opere bem com o inicio de uma analise de
funcao. Uma vez que esta operacionalizacao da analise de funcbes & importante para o
trabalho dos recursos humanos € preciso aplica-la a pratica efetiva do trabalho (Liang,

2011, pp. 391-394);
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e Enfatizar complexidade e desprezar simplicidade - realizar uma Analise e Descricdo de
Funcdes sobre pressao e com muito contetido, nao olhando para carateristicas especificas
da organizacao e necessidades individuais gera um mau entendimento de qual sera o seu
fundamento (Liang, 2011, pp. 391-394);

e Deprezar a manutencao temporaria — muitas organizacdes véem a Andlise e Descricdo de
Funcdes como um trabalho elaborado uma so6 vez e ignoram a sua atualizacao. Depois de
uma analise de funcbes que cria uma descricdo, o trabalho ndo se pode dar como
finalizado uma vez que a manutencao deste ¢ um trabalho de longo prazo que existe na
GRH. Todos os processos como: a definicdo de responsabilidades nos departamentos, a
definicdo da funcdo e do ajustamento dos seus direitos, a melhoria dos processos de
negocio, a substituicdo da tecnologia de producédo e a modificacdo de sistemas de gestdo
sao alterados e atualizados devido as revisdes na Analise e Descricdo de Funcdes (Liang,

2011, pp. 391-394).

Além dos erros referidos anteriormente, o Job Description ou descricdo de uma funcao deve
ser um documento com detalhe mas ndo com demasiado detalhe uma vez que demasiada

informacao acaba por tornar o documento demasiado extensivo e cansativo (Rego et al., 2012).

2.2.7. Analise e Descricao de Funcdes versus Modelo de Competéncias

E preciso ainda referir que a Analise e Descricao de Funcdes acabam por ser diferentes dos
modelos de competéncias. Uma analise de funcdes tradicional passa por uma descricdo do
comportamento, vé a funcdo como um objeto externo que precisa de ser descrito, o foco € na
funcdo e no passado, o nivel de performance pretendido é o tipico e mede-se a partir de tracos de
carreira. Um modelo de competéncias passa pela influéncia dos comportamentos, vé a funcao
como um papel a ser divulgado, o foco é na organizacao e no futuro, o nivel de performance
pretendido é o maximo e mede-se a partir de julgamento (Sanchez & Levine, 2009). No entanto, a
analise e descricdao de funcdes encontra-se intimamente ligada a gestdo de competéncias uma vez
que acaba por ser um primeiro ponto para a identificacdo de competéncias e, para além disso,
cada vez mais autores sugerem que a analise e descricdo de funcdes devem ser sustentadas,

também, no que a organizacao pretende para o futuro (Rego et al., 2012).

Portanto, o propésito da analise e descricdo de funcdes é fornecer um melhor entendimento

e medir as obrigacoes do trabalho; encontra-se ligada ao staffing, training e compensacdes. Ja 0s
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modelos de competéncias tém como proposito influenciar como é que as tarefas do trabalho sdo
realizadas de modo a alinha-las com a estratégia da organizacao; encontra-se referéncias deste
modelo na cultura organizacional (Sanchez & Levine, 2009). Para além disso, um modelo de
competéncias deve ser facil de perceber e de comunicar e € muito mais prescritivo; ja a analise de
funcdes é normalmente elaborada com uma longa lista de tarefas e com o conhecimento, skills,
habilidades e outras carateristicas como as CHAs (conhecimentos, habilidades e atitudes); é
essencialmente descritivo e serve como condutor da estratégia da organizacdo no comportamento

dos funcionarios no dia a dia (Sanchez & Levine, 2009; Munck et al., 2011).

Em conclusao, a analise e descricao de funcdes foca-se em descrever e medir as tarefas do
trabalho enquanto os modelos de competéncias criam um fio condutor que influencia a
performance do colaborador no seu dia a dia de acordo com a estratégia da empresa. Uma analise
de funcodes alinhada com um modelo de competéncias vai gerar melhores resultados nas aplicacoes

e praticas de gestdo de recursos humanos (Sanchez & Levine, 2009).

Dada como concluida a revisao bibliografica relativamente a analise e descricao de funcdes,

ira, de seguida, abordar-se a gestao de competéncias, nomeadamente, a sua definicdo e modelos.
2.3. Gestdo de Competéncias

2.3.1. Introducdo as Competéncias

Foi durante os anos 60 que surgiram os primeiros sinais de que as estruturas
hierarquizadas, rigidas e estabilizadas das empresas poderiam sofrer alteracdes a qualquer
momento. Com as mudancas externas, as organizacées depararam-se com a necessidade de uma
reestruturacdo de modo a existir uma maior flexibilidade. Sendo assim, o movimento das
competéncias apareceu no final dos anos 60 e inicios dos anos 70. McClelland (referido por Saif et
al., 2013) mencionou que os testes convencionais de inteligéncia e habilidades nao eram fatores
previsiveis da performance ou sucesso na vida e que eram tendenciosos contra diferentes grupos.
Este autor propds o termo competéncias para ultrapassar estes defeitos, sugerindo que estas,
provavelmente, podem desenvolver indicadores validos e imparciais sobre o desempenho. A sua
pesquisa foi realizada a partir de entrevistas a profissionais com elevadas performance,
identificando o que faziam de diferente para atingir aquela performance e usando as competéncias
identificadas para propositos de selecdo. Foi a partir dai, que se verificou um crescimento muito

rapido na metodologia das competéncias. Por exemplo, Spencer e Spencer (1993 citado por
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Cascao, 2004) constataram que mais de 100 investigadores em 24 paises tinham contribuido para
uma base de dados com cerca de 1000 competéncias em setores como: industria, administracao
publica, forcas militares, cuidados de saude, educacao e financas (Cascdo, 2004). Também os
trabalhos de Boyatzis e Ulrich (1982, 1997 citado por Rego et al., 2008) vieram reforcar a

abordagem tedrica e pratica das competéncias na GRH.

Portanto, ja nessa altura as competéncias foram destacadas em trés abordagens: a
comportamental, a construtiva e a funcional. A comportamental comeca por analisar a pessoa no
trabalho, e determina através, por exemplo, da avaliacdo de incidentes criticos que carateristicas da
pessoa € que se encontram associadas ao sucesso no trabalho. Anteriormente, esta analise era
feita com uma separacdo entre o trabalho e a pessoa, procurando o seu enquadramento
posteriormente. Autores como Spencer e Spencer (1993 citado por Cascao, 2004) defendem que
métodos tradicionais de recrutamento ndo identificam corretamente as competéncias até porque
muitas pessoas ndo conhecem bem os seus pontos fracos e fortes, muito menos as suas
competéncias. Sendo assim, aquilo que as pessoas relevam sobre as suas motivacdes ou
competéncias durante uma entrevista nao é o suficiente para ser credivel. Por isso mesmo, é que
se comecou a utilizar uma metodologia onde se pergunta aos candidatos para descreverem como €

que se comportariam a lidar com determinados incidentes especificos.

Relativamente a abordagem funcional esta é orientada para as funcdes que servem a
organizacao. Reside no conhecimento, capacidades e atitudes gerando desempenho e requisitos.
Sendo assim, existe um referencial de um conjunto de competéncias exigidas para o posto de
trabalho, ligadas ao saber e ao saber-fazer. Finalmente, a abordagem construtiva defende que a
competéncia nao reside no conhecimento, ou capacidades ou habilidades mas sim na mobilizacao
dessas particularidades. Sendo assim, defende que a competéncia ndo é um estado mas sim um
processo de assimilacdo entre saber, saber-fazer e saber-ser (Boterf, 1995 citado por Cascao,
2004) e portanto, a juncdo de conhecimentos tedricos, conhecimentos operacionais e
conhecimentos afetivos, sociais e culturais. J& Ceitil (2007) refere que as competéncias possuem
cinco componentes: o saber (conhecimento), o querer-fazer (motivacdo), o poderfazer (meios e

recursos), o saber-fazer (habilidade e destreza) e o saber-estar (atitudes e interesses).

Em relacdo, mais concretamente, ao conceito de competéncia, esta pode ser relacionada

com tarefa e atividade ou como uma combinacao de atributos subjacentes a um bom desempenho.
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Foi assim que McClelland nos seus estudos de 1973 agrupou as competéncias em cinco

dimensdes (Sousa, 2006):

e Anowledge - Conhecimento adquirido por um individuo pertencente a um dominio
especifico;

e Skil - Habilidades que demonstram a existéncia efetiva de competéncias
adquiridas;

o Behaviours — Conceitos de um individuo que se refletem “nas suas atitudes,
valores, emocdes, acces e reaccdes perante uma situacao” (Sousa, 2006, pp.
140);

e Jraits — Tracos de personalidade que levam a pessoa a comportar-se de
determinada forma;

o Motives — Comportamentos dirigidos a algo que mobilizam forcas interiores de

forma a gerar reacdes.

No entanto, existem autores que nao definem a competéncia de uma forma tao
psicométrica, mas sim como “uma carateristica subjacente de um individuo que tem uma relacao
causal com critérios de eficacia e/ou de realizacao superior num trabalho ou situacao” (McClelland,
1973, 1976, Boyatzi, 1982, Spencer & Spencer, 1993 citados por Cascdo, 2004). Spencer e
Spencer (1993 citado por Cascdo, 2004) abordam as competéncias como motivos, tracos de
personalidade, auto conceito, conhecimento e habilidades. Sendo que as trés primeiras sao
consideradas o centro da personalidade com maior dificuldade de desenvolvimento e as habilidades
e o0s conhecimentos (skills) sao considerados superficiais havendo maior facilidade de
desenvolvimento. Sendo assim, surgiu 0 modelo de competéncias do “/ceberg’, onde o auto
conceito pessoal, os tracos de personalidade, as motivacdes da pessoa e valores proprios sdo
consideradas competéncias subterraneas e /nputs (below-the-waterline) estando relacionadas com a
personalidade da pessoa; ja as habilidades e os conhecimentos sao considerados competéncias
que ja sdo observaveis e, portanto, oufputs sendo demonstradas no desempenho da pessoa.
Estamos entdo, perante uma abordagem comportamental uma vez que a causa de uma acao

advém de uma intencao, isto €, um motivo ou um traco (Ceitil, 2007; Sousa, 2006; Cascao, 2004).

Existem, igualmente, outros modelos de competéncias como, por exemplo, o modelo
funcional. Este modelo identifica o desempenho minimo requerido para que a organizacdo

mantenha o nivel esperado de produtividade e, portanto, assenta nas atitudes e na analise e
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descricdo de funcdes. Sendo assim, enfatiza as competéncias especificas onde as pessoas sao
consideradas como estaveis e previsiveis. Ja outro modelo caraterizado como o modelo Hay-McBer
considera as competéncias distintas, isto €, competéncias dos melhores como a criatividade e a

inovacao alinhando estas com a visdo da organizacéo (Sousa, 2006).

Outros autores (Saif et al., 2013) referem que uma competéncia € a combinacao de
conhecimentos (tedricos e praticos), skills, habilidades, valores e interesses. Ja Hawkes e
Weathington (2014), referem que existe uma grande variedade de definicdes de competéncias o
que torna a investigacdo sobre modelos de competéncias um pouco menos estudada. Halim e
Abhyanker, (2011, citado por Hawkes & Weathington, 2014) definem competéncia como parte de
um comportamento pessoal que pode ser observado ou demonstrado, que contribui para a

performance do trabalho.

E importante referir ainda que a gestdo estratégica acaba por se interessar mais pelas
competéncias organizacionais (macro) e a GRH pelas competéncias individuais (micro) e, também
coletivas (meso). Como ja visto anteriormente, confunde-se bastante o termo competéncias com
conhecimentos, capacidades e personalidade. A personalidade e os seus tracos sao formados

durante a infancia e sao muito dificeis de serem modificados (Cascao, 2004).

Burnett e Dutsch (2006, pp. 141 citado por Rego et al.,, 2008) consideram que a
competéncia é idéntica a particularidades individuais que potenciam o bom desempenho. Estas
particularidades estdo relacionadas com o trabalho (como: capacidades, crencas, motivos, tracos,
conhecimentos e atitudes) e o sucesso destas é ajustado a estratégia da organizacéo (visdo, missao,
orientacdo para o futuro, sucesso ou sobrevivéncia). Sendo assim, sera plausivel afirmar que existe
uma relacao entre a competéncia e o desempenho uma vez que, muitas vezes, se associa a

competéncia ao “fazer bem”. (Dowd, 2000 citado por Cascao, 2004).

No geral, conclui-se que as competéncias geralmente se manifestam em atos ou
comportamentos e estdo relacionadas com a performance. Sao observaveis, compreensiveis e
avaliaveis, estdo ligadas com situacoes particulares, sao consideradas um sistema estruturado e
estao relacionadas com os conhecimentos. No entanto, muitos autores continuam a considerar que
0 conceito de competéncia nao esta totalmente definido devido a sua grande complexidade que

assume varias perspetivas (Sousa, 2006).
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E importante referir também que a forma de conceptualizacdo das competéncias vai
depender, primeiramente, das praticas de recursos humanos que pretendem utiliza-las (Cascao,
2004). Lawler e Ledford Jr (1997 citado por Cascao, 2004) desenvolveram o conceito de sistemas
emocionalmente mais “quentes” ou mais “frios”. Isto é, consideram que o processo de
recrutamento e selecdo é relativamente “frio” uma vez que afeta as pessoas que ainda ndo se
encontram como funcionarios na empresa. Ja os processos de pagamento tendem a ser processos
mais “quentes” por gerarem emocodes fortes nos funcionarios. A formacdo e desenvolvimento,
gestao de pessoal, avaliacdo do desempenho, entre outras praticas de gestao de recursos humanos
situam-se entre o “frio” e o “quente”. Portanto, os funcionarios tendem a responder de forma

divergente quando os sistemas mais “quentes” sao envolvidos na gestdo de competéncias.

Ceitil (2007), menciona que diversos autores conseguiram distinguir o conceito de
competence(s) e de competencyfies) e o conceito de competéncias Aard de competéncias soft. As
competences correspondem aos outputs e, consequentemente, a uma performance média; as
competencies sao inputs que correspondem a carateristicas intrinsecas que conduzem a uma
performance elevada. As competéncias Aard correspondem a questdes mais técnicas e as soft
correspondem a competéncias comportamentais como lideranca ou resolucdo de problemas (Ceitil,

2007).

Por ultimo, é importante ainda aludir que com o aumento da globalizacdo e de empresas
multinacionais, surgiram novas necessidades que afetaram as competéncias. Sendo assim, emergiu
uma nova competéncia: a competéncia intercultural. Portanto, ¢ importante que uma organizacao
no seu processo de internacionalizacdo se adapte as diferencas e contextos culturais. Para isso, &
preciso desenvolver colaboradores com conhecimento técnico especifico, cultural e situacional para
que este desenvolva a sua competéncia intercultural. Ora as diferencas culturais permitem aos
colaboradores lidar com mais dilemas organizacionais como, por exemplo, universalismo vs

particularismo, individualismo vs coletivismo e desempenho vs atributos (Ceitil, 2007).

2.3.2. Gestao de Competéncias - Conceito e Evolucao

O termo gestdo de competéncia surgiu entdo, também, durante esta altura e algumas
empresas acabaram por o adotar. O crescimento desta gestao é evidenciado nos programas de
MBA, uma vez que estudos demonstram que os estudantes destes cursos aumentaram as

competéncias durante os dois anos de programa a partir de uma avaliacdo inicial e de uma
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reavaliacdo no final. Estas pesquisas resultaram na primeira publicacdo sobre a metodologia das

competéncias por Boyatzis (1982 citado por Cascao, 2004).

Para esta gestao de competéncia ser realizada € preciso saber que também existem varias
tipologias de competéncias. Nordhaug (1998 citado por Rego et al., 2008) baseou-se em trés niveis
de analise (tarefa, organizacdo e industria) para construir uma tipologia de competéncias

diferenciada devido a crescente urgéncia de flexibilidade e transformacado das organizacdes.

e Meta-Competéncias — competéncias especificas da tarefa e da industria que abrangem o
conhecimento, capacidade e aptiddes como a capacidade de aprendizagem ou criatividade
gue normalmente sao transmitidas pela educacao formal e sdo bastante importantes para o
desempenho da organizacdo e processos de mudanca. Formacdes para este tipo de
competéncias podem ser: melhoria da capacidade de comunicacao ou capacidade de lidar
com a incerteza;

e Competéncias Gerais de Industria — competéncias especificas da industria mas nao de
tarefa ou da organizacdo como a anadlise da estratégia dos concorrentes que sao
desenvolvidas com a experiéncia de trabalho no setor e que podem ser desenvolvidas nos
colaboradores de niveis hierarquicos mais baixos;

e Competéncias Intra-Organizacionais — competéncias especificas da organizacdo e ndo de
tarefa como o conhecimento da cultura organizacional e dos colegas de trabalho que
podem ser desenvolvidas por processos de comunicacado interna, processos de avaliacao,
estagio ou coaching,

e Competéncias Técnicas Padrao — competéncias especificas de tarefa e ndo da organizacdo
ou da industria como, por exemplo, saber usar um processador de texto ou desenho técnico
que normalmente sdo adquiridos pelo ensino formal ou vocacional. As organizacbes
investem muito em formacdes para desenvolver este tipo de competéncias como formacao
especifica do pessoal;

e Competéncias Técnicas do Negdcio — competéncias especificas da tarefa e da industria
mas nao da organizacao como montagem de pecas que podem ser desenvolvidas pela
experiéncia de trabalho na industria;

e Competéncias Técnicas ldiossincraticas — competéncias especificas da organizacéo e da
tarefa como conhecimentos de uma ferramenta particular, por exemplo: a utilizacao de

tecnologia delineada somente para a organizacao. Estas competéncias contribuem pouco
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para a transformacao organizacional e as formacdes na empresa e rotacdo funcional sao

algumas das estratégias para desenvolvé-las.

Esta tipologia relaciona-se com as competéncias que a empresa quer desenvolver nos seus
funcionarios sendo que a tendéncia & desenvolver mais as competéncias técnicas padrao, de
negocio e idiossincraticas. Ora, as empresas devem ter consciéncia que estes seis tipos de
competéncias podem criar impactos diferentes consoante o estado de carreira em que o
colaborador se encontra. E importante ainda dizer que, apesar de existirem estes seis tipos de
competéncias ndo quer dizer que todas elas sejam abrangidas nos modelos de competéncias das

organizacoes (Rego et al., 2008).

Regressando a gestdo de competéncias, McLagan (1997 citado por Cascao, 2004) alega
gue os sistemas de competéncias, isto €, os modelos de competéncias podem ajudar a aumentar a
estrutura da organizacao e, consequentemente, o aumento da responsabilizacao dos funcionarios.
Defende este ponto de vista uma vez que o trabalho, atualmente, exige mudancas constantes nas
responsabilidades dos colaboradores. De um modo tradicional, antigamente, eram analisadas as
funcdes, o que pode demorar bastante tempo; atualmente conseguem identificar-se competéncias
de uma forma muito mais rapida. Um modelo de competéncias podera gerar maior clarificacao e
implementacdo de estratégias de negocio. No entanto, € importante realcar que esta
implementacao de sistemas de gestdo por competéncias é influenciada pela flexibilidade laboral,
isto &, por leis laborais e portanto, podera dificultar a gestdo por competéncias (Cascao, 2004).
Para além disso, a gestao de competéncias pode orientar as acdes das pessoas com a finalidade de

construir uma estrutura organizacional que atinja as metas e os objetivos pretendidos (Ceitil, 2007).

Este processo de implementacao, inicia-se pela identificacdo de competéncias, uma fase
bastante importante uma vez que permite ligar as praticas da GRH a estratégia de negbcio e cria
uma linguagem comum nessas praticas e fazendo a integracado entre elas (Cascao, 2004). Esta
identificacao pode ser desenvolvida a partir da estratégia da empresa (7op down) ou a partir da
analise das funcoes (Botffom up) (Ceitil, 2007). De seguida, desenvolve-se a descricao do portfolio
de competéncias chave onde se descreve e se define as competéncias especificas e transversais e
onde se podera organizar as competéncias por clusters. Esta fase pode ser desenvolvida a partir de
entrevistas com o objetivo de chegar aos comportamentos considerados excecionais ao nivel de
desempenho individual (Ceitil, 2007). Posteriormente, realiza-se a avaliacao das competéncias onde

a finalidade é descobrir gaps em competéncias de determinados individuos. Isto pode ser feito a
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partir de assessement centers, testes psicomeétricos ou entrevistas comportamentais que resultara
em perfis individuais de competéncias requeridos (PIC). A quarta fase & composta pela “definicao
de planos de acao de desenvolvimento de competéncias”, isto é, elaboracdo de planos de formacao
(Ceitil, 2007, pp. 125). Por ultimo, podera efetuar-se uma avaliacdo do desenvolvimento das

competéncias onde se identificaram gaps (Ceitil, 2007).

Ja Sousa (2006), refere que para o desenvolvimento de competéncia devera realizar-se,
inicialmente, uma autoavaliacdo juntamente com avaliacdo de desempenho, feedbacks e perfis
funcionais levantando as necessidades de desenvolvimento. De seguida, desenvolver-se-a o plano de
desenvolvimento individual (PDI) levando ao autodesenvolvimento e, também, a formacao formal

COMO CUrsos presenciais, externos, etc.

Outros autores como McClelland (1973 citado por Cascao, 2004) recomendam, também,
observacdes diarias das pessoas em ambiente de trabalho. Outro método sera a realizacdo de
entrevistas a grupos de discussao com questdes do tipo: “quais sdo os motivos para ser um
funcionario de sucesso? Que caracteristicas distinguem os melhores funcionarios dos meédios?

Porque é que as pessoas falham em algumas tarefas?”.

Por exemplo, a multinacional 3M ap6s a identificacdo das competéncias, desenvolveu o seu
modelo de competéncias com base em incidentes criticos de modo a avaliar os aspetos observaveis
da funcdo e o seu desenvolvimento. Como é uma empresa multinacional, os exemplos foram

generalizaveis transversalmente nas regides mundias (Rego et al., 2008).

Ja a Royal Canadian Mounted Police, desenvolveu o seu modelo de competéncias através
da combinacdo dos valores e estratégia da organizacdo com uma rigida analise de funcdes. De
seguida, a estratégia da organizacdo serviu como referéncia que guiou o0s especialistas na
identificacdo das competéncias levando, posteriormente, a descricdo dos comportamentos
associados a funcdo. Assim, identificaram oito competéncias: “lideranca, orientacdo para o servico,
competéncias mentais, eficacia pessoal e flexibilidade, organizacao e planeamento, relacdes
interpessoais, comunicacdo e motivacdo.” (Rego et al., 2008 pp. 554). Logo depois, foram emitidas
escalas comportamentais a serem avaliadas pelos superiores e comissdes de revisao.
Posteriormente, os candidatos a promocao teriam que referir dois exemplos de comportamentos
para cada competéncia que melhor realcavam o seu desempenho para tornar a informacdo mais

confiavel e algumas empresas dadas nos exemplos poderiam ser contactadas para confirmacao
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desses dados. No final, os conteudos eram revistos caso existissem pontuacdes de superiores dos

cargos em questdo demasiado altas ou baixos ou, também, desacordos (Rego et al., 2008).

No entanto, Rego et al. (2008) referem que os modelos de competéncias podem originar
receios e duvidas que podem gerar resisténcias por parte dos funcionarios e das sociedades
laborais devido ao facto de estes nao identificarem claramente a relacdo entre as competéncias e os

resultados da aplicacao destas.

Por fim, a gestdo de competéncias esta interligada com varias praticas de GRH. Por
exemplo, no recrutamento e na selecao identifica requisitos necessarios de selecao; no processo de
acolhimento pode detetar lacunas ao nivel de competéncias que precisam de ser desenvolvidas; na
mobilidade interna uma vez que se substituiu o requisito da antiguidade pela promocdo com base
nas competéncias; na modificacdo nos sistemas de remuneracédo por permitir a sua integracdo com
0s sistemas de competéncias; no processo de avaliacdo de desempenho permitindo identificar
competéncias com lacunas; na formacao e desenvolvimento para o aperfeicoamento de
competéncias; nos planos de carreira e na saude no trabalho (Ceitil, 2007; Sousa, 2006). Para
além do mais, esta gestdo de competéncias facilita o uso de uma linguagem comum na empresa e

permite prever comportamentos futuros de colaboradores (Ceitil, 2007).

Concluindo, tradicionalmente as politicas e praticas da GRH eram baseadas na funcdo uma
vez que esta constitui uma base na avaliacdo e formacdo dos funcionarios. No entanto, com as
mudancas cruciais que tém ocorrido a nivel mundial, as organizacbes necessitam de maior
flexibilidade e rapidez de respostas sendo que as competéncias sdo um elemento essencial nessa
mudanca. Funcionarios com varias competéncias permitem que a organizacao lide com novos
desafios e permitem o desenvolvimento permanente do colaborador para adquirir novas
competéncias. E ainda importante referir que cada vez existe mais tendéncia para existirem menos
estruturas verticais e hierarquizadas, o que invalida o sistema baseado na funcao. Torna-se cada
vez mais necessario criar novas formas de desenvolver as carreiras, nomeadamente, o talento
(Rego et al., 2008). Ora os modelos de competéncias precisam de ser constantemente atualizados
porque apesar de algumas competéncias serem “universais” a desatualizacdo destes modelos
acaba por nédo garantir o sucesso da organizacao (Rego et al., 2008). Sendo assim, tanto a analise
e descricdo de funcdes como a gestdo de competéncias devem ser atualizadas constantemente e os

métodos de recolha de informac&o acabam por ser praticamente os mesmos.
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Apds a exposicdo de conceitos como a andlise e descricdo de funcbes e a gestdo de
competéncias, abordar-se-a um pouco sobre a gestao de carreiras e de talentos, uma vez que sao

conceitos que integram, igualmente, os perfis de sucesso.

2.4. Gestao de Carreiras e Gestao de Talentos

A Gestao de Carreiras &€ um dos maiores desafios que a GRH pode enfrentar atualmente,
devido as mudancas progressivas que ocorrem mundialmente a nivel tecnologico e econdmico e a
Gestao de Talentos esta intimamente ligada a gestao de carreiras. Estas mudancas proporcionaram
uma crescente complexidade nas carreiras modernas. Muito frequentemente, individuos que nao se
adaptem a estes novos modelos de carreira, acabam por falhar na sua progressao profissional.
Sendo assim, a gestao de carreiras acaba por ser uma chave para conseguir 0s objetivos pessoais e
organizacionais (Wesarat, Majid & Sharif, 2014). Esta gestdo pode ser realizada com diversas
praticas desde a formacao até ao recrutamento e pode ser direcionada a partir de modelos de
competéncias, andlises de desempenho dependendo, também, da funcdo que o colaborador

desempenha dentro da organizacao.

Além do mais, esta gestdo de carreiras depende da cultura do pais de origem ou mesmo do
pais hospede. Ja Kanter (1989, citado por Rego et al., 2008) referia que as diferencas na

organizacao das carreiras podem estar ligadas com as diversidades das nacoes.

A carreira esta ligada a um processo de desenvolvimento pessoal e profissional ao longo da
vida. Deve responder as necessidades organizacionais e individuais, ja que ambas se encontram
interligadas (Rego et al., 2008). Sendo assim, a carreira pode ser definida como: “...algo que esta
em permanente evolucao, um caminho que se vai percorrendo e que a cada passo, permite uma
visao diferente do ambiente em redor, do caminho ja percorrido e do que falta percorrer.” (Rego et

al., 2008, pp. 570).

Sousa (2006), refere que o conceito de carreira ndo pode focalizar-se somente na

perspetiva individual, devendo existir uma analise da relacao entre a empresa e o individuo.

Portanto, a carreira relaciona-se com o “mercado de trabalho interno” e existem trés razdes

para a existéncia de sistemas de carreiras internos as empresas (Rego et al., 2008):
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Razdes Econdmicas — Serve para adquirir competéncias especificas da organizacdo através

dos seus colaboradores. Podera causar problemas competitivos se estas competéncias forem
transferidas para outras empresas. Assim, sera importante implementar medidas para reter estes

trabalhadores a partir, por exemplo, de oportunidades de carreira;

Razdes Sociopsicolégicas — Se se criarem oportunidades de progressao e desenvolvimento

e de evolucdo de carreira interna e/ou externa, o nivel de lealdade e empenhamento dos

colaboradores ira aumentar;

Razdes Institucionais e Politicas — A partir de leis e regras, as empresas sao obrigadas a

adotar determinadas praticas para favorecer o seu mercado interno.

No entanto, estas razbes ou fatores comecaram a sofrer alteracdes devido as condicdes
globais de trabalho. As estruturas das carreiras, as atitudes e os comportamentos no trabalho tém
sofrido modificacdes para garantir o sucesso da organizacao (Kanten et al., 2015). Entéo, carreiras
que pressuponham trabalho em apenas uma ou duas organizacoes, orientadas para a seguranca no
trabalho e em que o sucesso iria depender das promocdes e do stafus, deixaram de ser tao
utilizadas como antigamente. Agentes como a lealdade para com a organizacao e a idade deixaram

de ser considerados tao importantes (Kanten et al., 2015).

Vincent (1993 citado por Rego et al., 2008), sugeriu um tipo de tipologias que foram
desenvolvidas a partir de trabalhadores britanicos no periodo entre a revolucao industrial e a |l
Guerra Mundial. Uma das tipologias sugeridas foi: o percurso do relogio dourado, que assenta na
ideia de que o individuo permanece na mesma organizacao durante toda a sua carreira. Outra
tipologia sugerida foi o percurso do migrante, que estabelece que o individuo faz uso de uma
habilidade especifica mas em organizacdes diferentes. Este autor também sugeriu o percurso
serpenteante onde o individuo trabalha em diversas empresas, desempenhando nelas funcdes sem
relacdo entre si. Uma ultima tipologia sugerida foi a do percurso quebrado em que a trajetéria da
carreira apresenta uma descontinuidade, uma vez que depois de uma certa atividade segue-se outra
completamente diferente (Rego et al., 2008). Isto significa, que ja nesta altura, existiam estudos de

novas formas de carreira.

Tal como as tipologias de carreiras, as escolhas de carreiras também foram algo de

constante mudanca ao longo do tempo. As primeiras escolhas de carreira eram mais ligadas a

42



importancia da estrutura social, isto é, dependiam muito da classe social do individuo. Com a
revolucao Taylorista e a psicologia industrial, aspetos como a personalidade e interesses do
individuo comecaram a ganhar mais énfase. Assim, a escolha da carreira esta dependente do

interesse do préprio individuo e ndo é escolhida pela sociedade (Rego et al., 2008).

Portanto, atualmente, as organizacdes atuais ndo conseguem fornecer um trabalho para
toda a vida e, muito menos, seguranca no trabalho. Sendo assim, a promocdo comeca a tornar-se
cada vez mais dificil e a perspetiva tradicional de gestdo de carreira, esta a ser abandonada por
parte das organizacoes. Isto levou ao aparecimento de novas formas de trabalho como part-time,
horarios flexiveis, entre outros. As novas perspetivas pressupdem que cada individuo tera que criar
0 seu nivel de conhecimentos e as suas Skil/s para trabalhar em diferentes organizacdes e setores.
Hoje em dia, os trabalhadores frequentam varias organizacdes, sdo flexiveis e com variadas
habilidades. Tornaram-se, também, mais independentes, preocupam-se mais com a sua satisfacdo
e uma carateristica que consideram fundamental é a aprendizagem continua (Kanten et al., 2015).
Assim, as carreiras, vistas de uma perspetiva atual, acabam por ser multiplas, relacionais,
personalizadas e uma matriz ao longo da vida; ao contrario da perspetiva tradicional que acabam
por ser lineares, individuais, estandardizadas e com dominios separados (Moen & Han, 2001 citado

por Santos, 2008).

Portanto, novos modelos de gestdo individual de carreiras e praticas de GRH para o
desenvolvimento de carreiras comecaram a emergir: Boundaryless Career, Protean Career, Dual
Ladder Career Path, Flexible Career, Job Posting System, carreiras caleidoscdpicas, entre outras

(Kanten et al., 2015).

No caso das Profean Career ou Carreiras Proteanas, um modelo de gestdo individual de
carreira, os individuos assumem a responsabilidade pela gestao da sua propria carreira e procuram
0 seu bem-estar e desenvolvimento. O foco acaba por ser no sucesso psicologico e no
empenhamento profissional, existindo uma passagem por multiplas organizacdes. O individuo é
autonomo e livre. No fundo, neste modelo, o individuo gere a sua carreira de modo a conseguir
atingir um equilibrio ao longo da vida entre a familia, trabalho e comunidade uma vez que estes
interagem entre si. Para além disso, o seu desenvolvimento profissional passa a ser comandado em
funcdo de valores pessoais onde o individuo faz as suas proprias escolhas (Rego et al., 2008;

Santos, 2008; Sousa, 2006).
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Nas Boundaryless Careerou Carreiras sem Fronteiras, outro modelo de gestdo individual de
carreiras, surgido em 1994, a identidade nado é derivada de uma organizacdo e, portanto, o
individuo gere a sua propria carreira e desenvolve competéncias que lhe permitem aprender a
aprender. Este modelo, em termos de premissas, € muito similar ao modelo de carreira proteana.
Aqui, ndo existe lealdade para com o empregador e a mobilidade interorganizacional e
aprendizagem continua sdo o0s critérios mais importantes neste tipo de carreiras.
Consequentemente, o desenvolvimento profissional assenta na capacidade de ser empreendedor
onde se insere um conjuntos de competéncias com a designacao de: Anow-Why, Know-How e
Know-Whom. Isto gera uma expansao da carreira individual, melhorias no desenvolvimento de
oportunidades de carreiras, aumento na importancia individual da carreira, evolucdo continua, skills
transferiveis e melhor adaptacdo a condicdes de mudanca. No entanto, diminui a seguranca no
trabalho, viola o contrato psicologico entre a organizacao e o individuo e aumenta conflitos entre a
vida familiar. Em conclusdo, neste modelo o individuo ndo possui qualquer tipo de laco com
qualquer organizacdo e, portanto, é plausivel afirmar que um freelancer é um exemplo deste tipo de

modelo de gestao individual de carreira (Kanten et al., 2015; Rego et al., 2008; Santos, 2008).

Na Dual Ladder Career Path, um exemplo de desenvolvimento de carreira, surgido em
1970, um individuo com posicdes técnicas toma posicdes de gestdo ao mesmo tempo. Isto permite
oportunidades de desenvolvimento e oportunidades de promocdo. O individuo recebe educacao
técnica nos ficheiros técnicos de uma organizacdo para progredir para postos de gestdo. Nas
organizacdes onde isto é implementado com sucesso, a satisfacdo no trabalho e a lealdade podem
ser aumentadas. Deste jeito, setores como farmacia, quimica, informatica ou soffware possuem
imenso staffe por isso tornou-se importante aplicar-se este tipo de carreiras. Empresas com a IBM,

Xerox, Polaroid ou 3M apoiam este tipo de desenvolvimento de carreiras (Kanten et al., 2015).

Apesar de todos os modelos de gestao individual de carreira, as organizacdes nao deixaram
de levar a cabo acbes de desenvolvimento de carreiras. Sendo assim, as organizacdes preocupam-
se em estabelecer um programa de gestao de carreiras mas os individuos também se desenvolvem
sem estar a espera do programa de desenvolvimento por parte da organizacao. Portanto, é razoavel
propor que a gestdo de carreiras acaba por ser uma responsabilidade partilhada pelo individuo e
pela organizacao, sendo que a organizacao gere aqui a gestdo do seu talento. Assim, a organizacao
desenvolve algumas atividades para suportar o sucesso da carreira dos seus colaboradores a partir

de formacao on-thejob, gestao de desempenho, assessment centers, aconselhamento de carreira,
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programas de desenvolvimento, planos de sucessdo, mentoria, coaching, apoio e feedback de
superiores e medidas de apoio a conciliacdo trabalho-familia. Ora, a organizacdo também tenta
planear essa mesma carreira de acordo com a carreira individual (Rego et al., 2008; Wesarat, Sharif

& Majid, 2014).

E importante ainda mencionar que, um planeamento de carreiras também podera ser
tracado a partir de um modelo de competéncias da GRH que esta intimamente relacionado com a
analise e descricdo de funcdes de uma organizacdo. Por exemplo, o modelo de competéncias de
Ulrich, ja abordado anteriormente, refere que existem individuos que fazem a diferenca, individuos
que possuem a condicao necessaria e individuos que sao alavancas. De acordo com cada

competéncia, podera construir-se um plano de carreiras distinto (Ulrich et al., 2007).

Outro conceito ligado a gestao de carreiras é a gestdo de talentos que tém vindo a ser
estudado recentemente. Este conceito rege-se pelo desenvolvimento e gestao da progressao de
potenciais colaboradores através de varias funcdes, retirando as baixas performances da
organizacao. Acaba por ser um esforco por parte da organizacao para atrair, selecionar, desenvolver
e reter talentos chave numa escala global de modo a que estes estejam alinhados com as
prioridades da estratégia da organizacao. Esta gestao de talentos é criticada porque é impossivel
para algumas organizacOes aproveitarem os ativos que possuem se nao se aperceberem do que
realmente possuem. Assim, a gestao de talentos esta intimamente ligada com a gestdo de carreiras,

como também com todas as outras praticas de GRH. (Scullion & Collings, 2010).

Acresce que, com as mudancas constantes a nivel mundial, existem cada vez mais
organizacdes internacionais, multinacionais ou globais. Sendo assim, abordar um pouco sobre a

gestao da expatriacao sera, igualmente, importante.

2.4.1. Gestao de Expatriados

Com o aumento da globalizacao e internacionalizacdo, a mobilidade das pessoas tem vindo
a aumentar. Hoje em dia, as pessoas movem-se geograficamente e culturalmente para trabalhar e
arranjar melhores oportunidades de carreiras. Estas pessoas que se movem sem serem enviadas
por uma empresa sdo designadas com selfiniciated expatriates. Muito destas movem-se
principalmente para os Estados Unidos, Dubai, Australia, Nova Zelandia, Reino Unido e Canada.
Normalmente, isto acontece nao s6 devido a fatores econdmicos e financeiros mas também devido
a factores individuais como adaptabilidade de carreira e inteligéncia cultural (Presbitero & Quita,
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2016). Ora, estes selfiniciated expatriates sao bastante importantes para a gestdo global de talentos
uma vez que s30 pessoas proativas e, portanto, é preciso reconhecer o seu valor (Vaiman et al.,

2015).

Existem, também, pessoas que sdo enviadas pelas empresas para outras localidades. Esses
sim sao designados por expatriados e implicam custos elevados para a organizacao e cuidados
especificos que ndo sdo ampliaveis a outro tipo de empregados. Isto acontece porque um
expatriado é um trabalhador que é enviado “para uma unidade organizacional situada num pais
distinto do pais de origem, para prosseguir objetivos relacionados com a tarefa ou a organizacao,
por um periodo de tempo pré-determinado, variando entre seis meses e cinco anos” (Rego &
Cunha, 2009, pp. 283). Os expatriados podem ser divididos em varias categorias: expatriados do
pais de origem, expatriados de paises terceiros (trabalhadores que ndo sdo do pais onde se localiza
a sede da empresa mas desempenham o seu papel num pais estrangeiro), impatriados que s&o
“individuos oriundos dos paises de destino das multinacionais que exercem actividades na casa-
mae, numa base permanente ou semi-permanente” (Rego & Cunha, 2009, pp. 344), repatriados
(trabalhadores que regressam ao seu pais de origem) e flexpatriados que sdo colaboradores que
circulam entre paises, em estadias de curta duracdo (Rego & Cunha, 2009; Shaffer et al., 2012).
Os expatriados podem ingressar ainda num tipo de missao técnica, funcional, desenvolvimental ou
mesmo estratégica (Rego & Cunha, 2009). Em relacdo aos critérios de selecdo para quadros
internacionais, normalmente, sdo escolhidos os melhores colaboradores. Quando estes profissionais
sdo selecionados podem existir varias dificuldades ligadas a este processo como dificuldades
familiares, problemas de adaptacdo, recusa de regresso e também dificuldades no regresso, isto

devido até ao choque cultural que existe quando se passa de um pais para outro (Peretti, 2004).

Existem ainda diferencas entre os paises quer a nivel cultural, quer a nivel de modelos de
gestdo de carreiras. Por exemplo, gestores americanos consideram que os resultados sdo cruciais
para a promocdo; ja apenas metade dos gestores franceses consideram a mesma opcao e 0s
gestores alemaes consideram que, para ser promovido, a principal competéncia é a competéncia

técnica (expertise) (Rego et al., 2008).

Evans, em 1989, sugeriu quatro modelos nacionais de carreiras:

1 — O Modelo Japonés - Atribui muita atencao as capacidades gerais de desenvolvimento,

sendo que este envolve todos os funcionarios;
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2 — O Modelo Latino-Europeu (Francés) — A gestao é encarada como um estado e ndo tanto

como desenvolvimento. Nas fases de recrutamento e selecdo, as qualificacdes e as capacidades

cognitivas assumem um papel importante. A mobilidade geografica é incentivada;

3 - 0 Modelo Germanico — O conhecimento profissional e a especializacdo conferem valor

e ajudam na selecdo de funcionarios. A mobilidade interorganizacional é importante, ja a de carreira
ndo é tanto devido a perda de competéncias e de conhecimento. Assenta em fases de

aprendizagem formais e em rotacdo de funcoes;

4 - 0 Modelo Anglo-Holandés — A gestao é vista como um conjunto de aptiddes que séo

deslocaveis entre situacdes. A selecao de gestores baseia-se na personalidade e comportamentos e
a evolucdo da carreira assenta numa progressao funcional e técnica. Apos oito anos, culmina numa

funcédo de gestdo geral. As promocdes acontecem nas passagens entre empresas.

Portanto, cada modelo apresenta diferencas politicas e econémicas e coloca desafios para
gerir estes diferentes contextos culturais de modo a selecionar, motivar e reter individuos com
diferentes orientacdes de carreira (Rego et al., 2008). No caso dos expatriados, as empresas
costumam optar por expatriar pessoas da casa-mae por ja existirem relacées de confianca. No
entanto, sem praticas de gestdo de carreiras as exigéncias de missdo internacional como
conhecimentos e competéncias na lingua verbal e nao-verbal e conhecimentos transculturais,
podem causar 0 abandono prematuro se o individuo sentir que isso podera vir a prejudicar a sua
carreira. E preciso reter estes profissionais uma vez que sdo eles que vao ajudar, e muito, a garantir
0 sucesso da organizacao (Rego et al., 2008). Portanto, sendo assim, existem algumas praticas de
apoio a expatriacdo para uma melhor gestdo de carreira. Por exemplo, formacao intercultural e
transcultural, formacdo linguistica, formacao pratica (associadas ao dia a dia), mentoria nas
experiéncias internacionais (antes, durante e apds), manutencdo de contacto com a casa-mae
durante a missao e encorajamento a visitas regulares a empresa de origem durante os periodos de
férias, proporcionar apoio para o reajustamento e colocar o repatriado em postos de trabalhos que

lhe permita transferir conhecimento (Rego & Cunha, 2009).

Existem ainda varios modelos de Gestdo da Internacionalizacdo de Recursos Humanos: o
primeiro possui uma orientacao estratégica etnocéntrica com o objetivo da inovacéo a nivel mundial,
gue normalmente existe em empresas internacionais ou em multinacionais japonesas. Neste caso,

a organizacdo analisa as competéncias e 0s conhecimentos da casa-mae tentando adapta-as a
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escala global e cabe a gestdao das unidades locais encaixar as competéncias centrais as
particularidades locais existindo o predominio da cultura do pais de origem. Assim, normalmente
foca-se na adaptacado do expatriado inserindo praticas como formacdo e compensacao (Rego &
Cunha, 2009 & Ivancevich, 2008). O segundo modelo possui uma orientacdo policéntrica com o
objetivo da diferenciacdo local, que frequentemente existe em empresas multinacionais. Aqui, a
organizacao responde as particularidades locais e estuda a diversidade envolvente de cada
subsidiaria. Existe uma grande presenca de gestores locais nas unidades e fraca influéncia da sede
nas decisdes e, portanto, existe um maior destaque na responsabilidade local (Rego & Cunha, 2009
& lvancevich, 2008). O terceiro modelo acarreta uma orientacdo geocéntrica com o objetivo da
eficiéncia global, que geralmente existe em empresas globais uma vez que estas possuem uma
grande gestao da diversidade e métodos de recrutamento locais. Neste caso, a organizacao explora
as vantagens de custo que resultam da centralizacao de ativos, recursos e deveres, desenvolvendo
estratégias organizacionais mundiais. Isto da resposta a globalizacao de modas e procura-se sempre
o equilibrio entre a integracado global e a responsabilidade local e regional. No fundo, a estratégia
geocéntrica enfatiza as competéncias e as qualificacdes dos colaboradores e, normalmente, a
estrutura da gestdo de topo apresenta uma composicdo perfeitamente internacional (Rego & Cunha,

2009 & Ivancevich, 2008).

Existe ainda outro tipo de orientacado: a orientacao regiocéntrica. Na policéntrica, “os cargos
de topo das subsidiarias sao ocupados por executivos autdctones”, na geocéntrica “as posicoes
chave sdo ocupadas por executivos talentosos, qualquer que seja a sua origem geografica” e na
regiocéntrica “os postos chave nas subsidiarias sdo ocupados por executivos de uma dada regiao” e
“os executivos das filiais europeias sdo oriundos de varios paises europeus, ndo necessariamente
do pais de acolhimento especifico” (Rego & Cunha, 2009, pp. 374). No entanto, também ¢é preciso
referir que as empresas nao possuem apenas um tipo de orientacdo, normalmente existe um mix

das varias orientacdes (Rego & Cunha, 2009 & lvancevich, 2008).

Por fim, apos a abordagem de conceitos como a gestdo de carreiras que estao intimamente
ligados com a gestao de competéncias e, consequentemente, com a analise e descricao de
funcdes, abordar-se-a o conceito de perfil de sucesso e a sua implicacdo na performance

organizacional como, também, em algumas praticas de GRH (Sousa, 2006).
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2.5. Perfis de Sucesso

2.5.1. Definicdo e Desenvolvimento

Um perfil de sucesso € um conceito muito recente na GRH. De acordo com alguns autores
(Consentino, Erker & Tefft, s.d.), o desenvolvimento deste processo leva a gestao de competéncias
para um nivel mais elevado e desenvolve uma metodologia que providencia a detalhe o “retrato” de
uma pessoa e aquilo que é necessario para atingir o sucesso numa determinada funcao. Assim,
estes autores trabalharam numa analise do trabalho compreensiva de modo a providenciar uma
melhor gestdo de competéncias para ajudar eficientemente e continuamente a identificar as
competéncias, atributos pessoais, conhecimentos e experiéncias que definem uma performance
ideal - ao que chamam “Swuccess Profiles’. Para isso, primeiramente, é preciso definir os
condutores do trabalho mais criticos (como por exemplo, dirigir inovacdo ou abrir novos mercados
globais). De seguida, personaliza-se os perfis de sucesso holisticos, identificando exatamente o que
¢ necessario para o desempenho maximo. Como resultado, estes perfis vao estar bastante ligados a
estratégia de negdcio e irdo servir como um fundamento solido para as melhores decisdes a nivel
do talento. Pode, também, identificar-se uma ligacdo com o Balanced Scorecard uma vez que este
instrumento de apoio a gestdo recorre a identificacdo de fatores criticos de sucesso, tal como

acontece na criacdo de perfis de sucesso na GRH (Sousa, 2006).

Por conseguinte, estes perfis sdo desenvolvidos a partir de: “o que a pessoa sabe -
informacéao profissional necessaria para realizar as atividades com sucesso”, “o que a pessoa fez —
realizacdes educacionais e profissionais necessarias para o sucesso”, “o que a pessoa pode fazer —
um cluster de comportamentos na funcdo” e “o que a pessoa € - disposicoes pessoais e
motivacdes relacionadas com a satisfacdo no trabalho e sucesso” (Consentino, Erker & Tefft, s.d.).
Concluindo, a construcdo destes perfis vai proporcionar uma conexdo entre a estratégia das
pessoas e a estratégia do negdcio assegurando que os modelos de competéncias antecipam as
mudancas de um ambiente de negocio dinamico; vao gerar uma compreensao global das
expetativas do trabalho e do papel, apoiando e focando discussdes de talentos e auditorias; vao
gerar a selecao de candidatos que vao prosperar dentro da sua cultura e impulsionar planos de
desenvolvimento para apoiar o seu sucesso; e, por ultimo, vao mitigar riscos legais com um
processo de colheita e analise de dados totalmente documentados. Ora, este processo tem sido
estudado pelo Develop Dimensions International, /nc. (DDI) durante mais de 40 anos, rastreia

necessidades correntes e futuras e € flexivel. Estes autores também referem que este tipo de estudo
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deve ser realizado a partir de grupos de foco, que se devem separar 0os componentes treinaveis
daqueles que nao podem ser treinados e que se deve comecar pelo topo construindo uma cascada

de competéncias.

Ja no caso de outro estudo realizado pela Australia Post Corporation, que desenvolveu uma
ferramenta para identificar perfis de sucesso criticos para funcdes de lideranca, esta informa que
estes perfis devem ser realizados a partir dos dados de grupos de foco, entrevistas a supervisores,
pares, reportes diretos e dados externos de benchmarking (Australia Post Corporation, s.d.). Esta

ferramenta foi adaptada pela empresa multinacional e encontra-se no Anexo 1.

2.5.2. Relacao entre os Perfis de Sucesso e a Performance Organizacional e outras Praticas

de Gestao de Recursos Humanos

Como ja referido anteriormente, os perfis de sucesso contém as experiéncias criticas,
conhecimentos criticos, tracos de personalidades e valores pessoais e, portanto, estes perfis de
sucesso vao ditar a performance da organizacao. Assim, Child (1972) refere que a estrutura
organizacional pode ter influéncia nos niveis de performance e, portanto, a definicdo do contexto de
negocio é importantissima, como ja exposto anteriormente. Outros autores (Rusu, et al., 2016),
dizem que fatores estruturais como: os objetivos e estratégia organizacional, organizacdo do
departamento de recursos humanos, cultura organizacional, procedimentos de recursos humanos
(o papel dos recursos humanos) e os sistemas de compensacdo vao interferir na performance no
trabalho e também na clarificacdo dos processos da empresa do ponto de vista cultural. Fatores de
processo como a motivacdo dos funciondrios vdo gerar a necessidade de satisfacdo e,
consequentemente, a performance no trabalho. Todos estes fatores juntos gerardo a avaliacdo da
performance dos funcionarios, os padrdes de critérios e performance basicos, os padrdes de
desempenho personalizado e o feedback em relacdo a performance que, consequentemente,
gerardo o crescimento da performance do colaborador (Rusu, et al., 2016). Concluindo, fatores do
contexto organizacional como objetivos organizacionais, estratégia, tecnologia, cultura
organizacional, procedimentos dos recursos humanos, motivacao dos colaboradores, entre outros,
influenciam o design e implementacao da avaliacdo da performance dos funcionarios.
Consequentemente, uma avaliacdo da performance consistente com o contexto organizacional
representa uma estratégia poderosa de aumento da performance de todos os funcionarios (Rusu, et
al., 2016). Por conseguinte, uma construcdo de um perfil de sucesso intimamente ligado a

estratégia da organizacao vai permitir um melhoramento nas praticas e procedimentos de recursos
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humanos e, logicamente, um aumento da performance organizacional. Outro estudo realizado
recentemente, demonstrou que a maior parte das praticas de GRH como praticas de seguranca no
trabalho, formacéao, recrutamento e selecéo, praticas de compensacao, promocao interna, trabalho
flexivel, avaliacdo da performance, préticas de empowerment, praticas de envolvimento dos
colaboradores, partilha de informacao, entre outras, tm uma relacdo positiva e significante na
performance organizacional. Deste jeito, também conseguiram concluir que essa relacdo difere
significativamente dependendo do tamanho da organizacao e que existe uma relacdo mais forte na
Asia, Oeste da Europa e Médio Oriente e que é maior ainda em empresas com pouca tecnologia.
Gestores de topo e Gestores de Recursos Humanos inseridos neste estudo consideram que a
relacdo entre as praticas de GRH e a performance organizacional é muito significativa. Ja os
gestores intermédios e alguns colaboradores ndo consideram tado significativa. Mais uma vez,
confirma-se que a construcao de um Success Profile ird desenvolver uma GRH mais estruturada e
guiada, o que proporcionara uma visdo mais clara dos objetivos e uma maior performance

organizacional (Tzabbar et al., 2016).

Por fim, outros autores alegam que a aprendizagem organizacional ¢ um papel chave para
0 sucesso organizacional, devido as evolucoes rapidas e as mudancas de ambientes organizacionais
(Saadat & Saadat, 2016). Esta aprendizagem é um processo complexo, ndo planeado, propositado,
dindmico, continuo, persistente, envolvente e ¢ afetado por toda a base de conhecimento ou fontes
de cultura usadas por pessoas da organizacdo. Apesar de especialistas em gestdo e em
organizacbes mencionarem que esta aprendizagem é um género de uma “medicina” para todos os
problemas organizacionais, ¢ um processo dificil para organizacbes em crescimento e em
desenvolvimento com condicbes de ambiente variaveis. Para contornar este problema é preciso
prestar atencéo a esta aprendizagem e coloca-la como atividade do dia a dia do colaborador. Assim
sendo, o desenvolvimento de um perfil de sucesso focado nas experiéncias e conhecimentos, isto &,

na aprendizagem, so trara vantagens (Saadat & Saadat, 2016).

Ora, um perfil de sucesso abrange a descricdo de funcdo que interfere em praticas de GRH
como: “recrutamento e selecdo, apreciacdo do pessoal, formacdo do pessoal, elaboracdo dos
planos de carreiras, definicao das grelhas de remuneracdo, organizacdo da empresa e
melhoramento das condicdes de trabalho” (Peretti, 2004, pp. 174). Também, como ja exposto

anteriormente, o modelo adaptado pela empresa inclui competéncias e, também, um pouco da
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gestdo de carreiras o que permitira quer a identificacao de gaps nas competéncias como também

uma melhor gestao de talentos.

E importante ainda acrescentar que a avaliacio da performance/desempenho acaba por
ser bastante importante uma vez que permite realizar um diagnostico do pessoal e melhorar as
relacdes com os colaboradores. Permite, igualmente, a gestao das remuneracdes, formacdes e a
gestdo de carreiras (Peretti, 2004). Esta pode ser realizada através de grelhas de apreciacéao, isto &,
através de dados quantitativos ou através de entrevistas (dados qualitativos) e podera ser realizada
“caso a caso” ou de outras formas coletivas sendo uma pratica de GRH muito valorizada (Peretti,

2004).

Dada como concluida a revisdo da literatura, os conceitos abordados como a analise e
descricdo de funcdes, gestdo de competéncias, gestdo de carreiras e perfis de sucesso foram
estudados qualitativamente sendo estes expostos no perfil de sucesso desenvolvido para a funcao

de generalista de recursos humanos.

De seguida, € essencial abordar a metodologia adotada para o desenvolvimento deste
projeto, de modo a compreender o porqué da utilizacado de determinados métodos de recolha de

dados.
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Il METODOLOGIA

3.1. Opcao Metodologica

Apds a revisdo da literatura, uma fase bastante importante no desenvolvimento deste
projeto, explorar-se-a a metodologia selecionada. Deste modo, de acordo com os objetivos descritos
na introducdo, a opcao metodolégica a utilizar sera de natureza qualitativa. A escolha desta
metodologia deve-se ao facto de se considerar a metodologia mais adequada face ao problema a

ser explorado e as finalidades propostas no ambito do projeto.

Hancock et. al (2009), refere que uma pesquisa qualitativa preocupa-se com o
desenvolvimento de explicacoes de fendmenos sociais e, portanto, ajuda a perceber o mundo social
onde se vive e 0 porque das coisas serem o que sdo. E um método de escolha onde as questdes de
pesquisa requerem um entender dos processos, eventos e relacdes no contexto social e cultural.
Para além disso, a natureza dos dados recolhidos nas investigacdes qualitativas sao, usualmente,
descricbes detalhadas sobre pessoas, locais e dialogos e agrupam diversas estratégias de

investigacao.

Segundo Bogdan e Bicklen (1992, citado por Freixo, 2011), uma investigacao qualitativa

assenta em cinco principais carateristicas:

—

O investigador é o instrumento chave da colheita de dados;

2. Primeiramente, o grande objetivo é descrever os dados e sé, posteriormente, é que se
analisa;

3. O investigador centra-se no processo, no produto e no resultado final;

4. A andlise de dados ¢ realizada de forma indutiva, isto €, as conclusdes sdo retiradas dos
factos que sdo observados, gerando todos os componentes de um puzzle;

5. Por fim, uma investigacdo qualitativa rege-se pelo significado dos dados e responde a

questdes como: “porqué?” e “o qué?”.

E importante ainda referir que, um método qualitativo acaba por valorizar a subjetividade,
apresenta multiplas realidades, assenta na descoberta, descricdo e compreensao, € um método
interpretativo, um relatério de narrativa em que o investigador faz parte e depende do contexto

(Freixo, 2011).
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Para além disso, passa por varias etapas como: formulacdo de um problema ou questao
geral de pesquisa a partir de uma situacao ou problema, apresentacdo de questdes com o objetivo
de examinar as interacdes e procedimentos, escolha dos métodos de recolha de informacao,
colheita dos respetivos dados e devida analise, concecao das hipoteses interpretativas e

reformulacao do problema de acordo com os novos dados (Freixo, 2011).

Assim, apos a escolha da opcdo metodoldgica, ira expor-se as técnicas escolhidas para a

recolha dos dados.

3.2. Técnica de Recolha de Dados

A recolha de informacao e a sua analise foi realizada recorrendo a técnica da entrevista e a
analise de documentos. O método da entrevista consiste em “conversas orais, individuais ou de
grupo, com varias pessoas seleccionadas cuidadosamente, a fim de obter informac6es sobre factos
ou representacdes, cujo grau de pertinéncia, validade e fiabilidade é analisado na perspectiva dos
objectivos da recolha de informacdes” (Ketele & Roegiers, 1999, pp. 22). As entrevistas podem ser
dirigidas (estruturadas) onde seguem uma ordem especifica do investigador; podem ser
semidirigidas (semiestruturadas) em que o discurso da pessoa a ser entrevistada nao € linear e nem
todas as intervencdes do investigador estdo antevistas; e podem ser livres em que o investigador
nao coloca perguntas, como por exemplo, em relatos de vida. Para além disso, as entrevistas
podem ser diretivas onde se recolhe informacao “ao nivel dos temas” e, podem ser nédo diretivas
onde se explora informacao “no interior dos temas” (Ketele & Roegiers, 1999, pp. 193). As
entrevistas devem ser realizadas de forma aberta e flexivel e o entrevistador deve colocar o menor
numero de questdes possiveis. Acresce que, este deve reconduzir as entrevistas quando o decorrer
desta ndo esta a ir ao encontro com os seus objetivos, formulando estas intervencdes de uma forma
aberta; deve abster-se de dar a sua opiniao, procurar um espaco adequado e gravar a entrevista se
tal lhe for permitido (Quivy & Campenhoudt, 2013). Depois de realizadas as entrevistas, deve
analisar-se cada conteudo da gravacdo e avaliar o comportamento geral, uma vez que existirao
entrevistas em que o titular sera mais reservado e outras em que havera imensa interacao entre o
titular e o entrevistador. De seguida, devera por-se em pratica essa analise para, por exemplo, um
documento que permita explorar toda a informacao. Por fim, é preciso articular as ideias e destacar

as principais, reagrupando-as (Quivy & Campenhoudt, 2013).
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Em relacdo ao desenvolvimento deste projeto, o carater da entrevista sera semiestruturado
0 que trara duas grandes vantagens: maior liberdade de expressao por parte do entrevistado e a
realizacdo da entrevista é efetuada num menor espaco de tempo em relacdo a uma entrevista de

carater livre (Ketele & Roegiers, 1999).

Ja o0 método de analise de documentos, € um método onde se analisa qualquer documento
necessario para o desenvolvimento da investigacdo com a finalidade de verificar uma hipotese e
comparar resultados (Ketele & Roegiers, 1999). A analise dos documentos existentes na empresa
multinacional permitiu conhecer a historia, valores, missao, objetivos, estrutura, valores e missao do
Departamento de Recursos Humanos, e outros conjuntos de documentos referentes as praticas de
recursos humanos como: a analise e descricdo de funcdes, gestao de carreiras, gestao de talentos,

gestdo de competéncias e avaliacao de desempenho.

Com a leitura de documentos e com as entrevistas semiestruturadas é possivel obter um
balanco do conhecimento do problema e descobrir aspetos relevantes que retificam o campo de
investigacdo. Assim sendo, a leitura dos documentos dara um enquadramento as entrevistas e

estas esclarecem a problematica estudada (Quivy & Campenhoudt, 2013).

Todo este procedimento decorreu nas instalacées da organizacao de modo a garantir a
confidencialidade. As entrevistas foram realizadas em salas individuais presencialmente,
telefonicamente e por Skype. No inicio de cada entrevista foi pedida autorizacdo para registar a
conversa com o objetivo de obter o melhor rendimento da informacao. No final de cada entrevista,
foi questionado a cada entrevistado se possuiam alguma duvida ou se gostariam de colocar alguma
questdo adicional. Todas as entrevistas foram realizadas desde o dia 30 de Setembro de 2016 até
ao dia 30 de Janeiro de 2017, em funcdo da disponibilidade dos entrevistados e da preparacédo dos
guides de entrevista com a duracdo minima de meia hora e maxima de duas horas. As primeiras
entrevistas foram realizadas com o objetivo de obter informacéo sobre a gestdo de talentos e as
praticas de GRH existentes; as segundas entrevistas foram realizadas com a finalidade de realizar a
revisao da analise e descricao da funcdo de Generalista de Recursos Humanos; ja as terceiras e
ultimas entrevistas foram realizadas com o intuito de desenvolver o perfil de sucesso respetivo
pedindo informacdes acerca de experiéncias e conhecimentos reais que cada candidato possuia. E
importante referir que o facto de algumas entrevistas terem sido realizadas telefonicamente e por

Skype dificultou a recolha de informacdo uma vez que, por vezes, existiam interferéncias de rede e
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as entrevistas tornavam-se pouco pessoais, nao havendo espaco para torna-las um pouco mais

interativas.

3.3. Selecao da Amostra

Em relacao a selecao da amostra, esta foi constituida por o conjunto de sujeitos retirados

de uma populacao representativa para o estudo.

As amostras podem ser divididas em duas categorias: amostragem probabilistica (selecao
aleatoria dos elementos da amostra) e amostragem nao probabilistica (selecao nédo aleatoria dos
elementos da populacdo). No caso deste projeto, a amostragem foi nao probabilistica, mais
especificamente, amostragem por selecdo racional, uma vez que 0s sujeitos foram selecionados
conforme carateristicas especificas, neste caso, a executar a funcdo de Generalista de Recursos
Humanos (Freixo, 2011). Foram entrevistados 11 individuos, sendo que se realizaram cerca de 16
entrevistas em que algumas delas foram feitas aos mesmos titulares mas com objetivos diferentes.
Dentro dos entrevistados, a populacao consistiu em alguns generalistas de recursos humanos,
respetivos supervisores e a gestora global de talentos da organizacdo. E importante ainda referir que
0s generalistas de recursos humanos selecionados para as entrevistas foram indicados pelos seus

supervisores, de modo a garantir uma entrevista que fornecesse a informacao mais apropriada.

3.4. Guides de Entrevista

Assim, a medida que se selecionava a amostragem mais adequada e com maior
disponibilidade, os guides de entrevista foram sendo desenvolvidos acabando com cerca de quatro
guides de entrevista. O primeiro guido (Apéndice A) teve com o objetivo clarificar algumas questdes
sobre as politicas e praticas de GRH existentes na empresa como, também, a clarificacéo do projeto
a ser desenvolvido designado a Criacdo de Success Profiles. Esta entrevista foi dirigida a uma
generalista de recursos humanos de Portugal, a diretora de recursos humanos de Portugal e,
também, a Gestora Global de Talentos da Empresa. O segundo e terceiro guido (Apéndices B e C)
teve como finalidade examinar as tarefas, atividades, responsabilidades, dificuldades, requisitos,
entre outros aspetos da funcédo de generalista de recursos humanos, de modo a rever a sua analise
e descricao de funcao. Neste caso, foram entrevistados varios generalistas de recursos humanos e,
também, diretores de recursos humanos de varias subsidiarias. No quarto e ultimo guido (Apéndice
D), o objetivo foi compilar experiéncias e conhecimentos especificos para o desenvolvimento do

perfil de sucesso. Diante disso, foram entrevistados os generalistas de recursos humanos de varias
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subsidiarias. E importante ainda mencionar que as competéncias estudadas nestas Ultimas
entrevistas foram as referidas por um estudo efetuado pelo Corporate Leadership Council (CEB)
onde se identificou competéncias importantes para a funcao de Human Resource Business Partner
(HRBP) considerado, pela empresa, idéntico a funcdo de generalista de recursos humanos (CEB

Corporate Leadership Council, 2016).
3.5. Caraterizacdo da Amostra/Participantes

A amostra foi constituida por 11 entrevistados, como ja referido anteriormente, e foi
distribuida da seguinte forma: um participante pertencente ao departamento de gestao de talentos a
nivel global da parte Emissdo, quatro diretores de recursos humanos de diferentes subsidiarias e

seis generalistas de recursos humanos de diferentes subsidiarias, igualmente.

De toda a populacao, apenas um titular € do sexo masculino sendo que os restantes dez

sao do sexo feminino, como ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Sexo da populacao por funcéo

Sexo Gestores Globais Diretores de Generalistas de
de Talento Recursos Humanos | Recursos Humanos
Feminino 1 3 6
Masculino 0 1 0

Relativamente a antiguidade na empresa, esta foi apenas questionada aos diretores e

generalistas de recursos humanos, sendo que a maior parte dos titulares encontram-se a exercer

funcdes na empresa ha pouco tempo, como ilustrado no Grafico 1 e no Quadro 2.
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Quadro 2 - Tempo de Antiguidade na Organizacao

M 0-5 anos
W 5-10 anos
[@10-15 anos

Grafico 1 - Tempo de Antiguidade na Organizacao

Tempo de Diretores de Generalistas de Total
Antiguidade (Anos) | Recursos Humanos | Recursos Humanos
0-5 anos 2 5 7
5-10 anos 1 0 1
10-15 anos 1 1 2

Ja relativamente as habilitacdes literarias, esta questdo foi colocada somente aos

generalistas de recursos humanos, sendo que apenas uma generalista possui o0 grau de mestre

como ilustrado no Grafico 2 e no Quadro 3.

M Licenciatura

B Mestrado

Grafico 2 - HabilitacOes Literarias dos Generalistas de Recursos Humanos




Quadro 3 - Habilitacdes Literarias dos Generalistas de Recursos Humanos

Habilitacoes Literarias

Generalistas de Recursos Humanos

Licenciatura

5

Mestrado

1

De seguida, no Quadro 4 encontra-se o resumo da realizacdo da entrevista. No caso de

alguns generalistas de recursos humanos foram realizadas entrevistas para analise e descricdo de

funcdes e para o desenvolvimento dos perfis de sucesso. No caso de outros generalistas de

recursos humanos, apenas foram realizadas entrevistas para o desenvolvimento dos perfis de

Sucesso.

Quadro 4 — Resumo da Realizacédo das Entrevistas

Participantes

Data da Entrevista

Duracao

Participante 1/GGT

30 de Setembro de 2016

70:23 minutos

Participante 2/GenRH1

06 de Outubro de 2016

65:34 minutos

Participante 3/DirRH1

19 de Outubro de 2016

60:22 minutos

Participante 2/GenRH1

15 de Novembro de 2016

61:22 minutos

Participante 3/DirRH1

28 de Novembro de 2016

34:29 minutos

Participante 4/GenRH2

28 de Novembro de 2016

51:56 minutos

Participante 5/GenRH3

30 de Novembro de 2016

77:13 minutos

Participante 6/DirRH2

06 de Dezembro de 2016

38:50 minutos

Participante 7/DirRH3

07 de Dezembro de 2016

36:50 minutos

Participante8/GenRH4 13 de Dezembro de 2016 41:20 minutos
Participante9/GenRH5 05 de Janeiro de 2017 47:24 minutos
Participante2/GenRH1 18 de Janeiro de 2017 82:05 minutos
Participante10/GenRH6 23 de Janeiro de 2017 43:59 minutos

Participante 4/GenRH2

24 de Janeiro de 2017

55:21 minutos

Participante11/DirRH4

26 de Janeiro de 2017

30:02 minutos

Participante 5/GenRH3

30 de Janeiro de 2017

58:33 minutos
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3.6. Procedimentos

No que toca a analise e descricdo da funcao, foi desenvolvido um resumo da antiga
descricdo da funcado de generalista de recursos humanos da multinacional uma vez que a antiga
estava em dividida pelo generalista de recursos humanos nivel |, Il e Sénior | e Il. De seguida,
analisou-se a informacao das entrevistas gravadas de quatro diretores e quatro generalistas de
recursos humanos a partir da sua transcricdo para um documento. Por fim, comparou-se essa
informacdo com o resumo da analise e descricdo anterior e desenvolveu-se uma descricdo da
funcdo mais recente. Para além disso, o /ayout desta analise e descricao da funcdo modificou-se um

pouco, sendo plausivel a sua utilizacdo na descricdo de outras funcdes da organizacao.

No que concerne ao desenvolvimento do perfil de sucesso desta funcdo, procedeu-se a
realizacao das entrevistas a seis generalistas de recursos humanos e as suas gravacoes. De
seguida, foi realizada a analise destas resumindo a informacdo num documento dividido pelas

subsidiarias que continha os seguintes topicos:

e (Contexto de negocio: principais responsabilidades de um generalista de recursos humanos,
existéncia ou ndo de um centro técnico, existéncia de dificuldades na contratacéo,
subsidiaria estabilizada ou em crescimento, outras dificuldades e nimero de funcionarios;

e Experiéncias: experiéncias chave, experiéncias funcionais chave e experiéncias chave
requeridas para o futuro para atingir o sucesso;

e Competéncias: Visdo de Negocio, Visdo Organizacional, Visdo de Gestdo de Talento,
Julgamento de Dados, Aumentar Networks, Lideranca, Inovacdo, Resolucao de Problemas,
Resolucdo de Conflitos, Proatividade, Aprendizagem Continua e Gestdo Matricial
(competéncias identificadas pelo modelo de HRBP do CEB);

e Tracos: facilitadores, possiveis obstaculos, requisitos psicolégicos e como identificar estes
tracos;

e Movimentos de Carreira: funcao anterior, funcdo seguinte, justificacdo da movimentacéo,
aprendizagem em cada funcao, movimentacao dentro ou fora da multinacional;

e Qutras funcdes que gostaria de exercer fora e dentro da organizacéo;

e Experiéncias necessarias para um generalista de recursos humanos de sucesso.
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Posteriormente, uma vez que a empresa possui um modelo chave ja com os topicos

definidos de um perfil de sucesso, foi necessario apenas preencher a informacao requerida, do

seguinte modo:

Experiéncia essencial: os topicos de “industria e funcao” e “relacionamentos” foram
preenchidos com base nas experiéncias chaves, experiéncias chaves funcionais, topicos
mais aprofundados da analise e descricao de funcées e movimentos de carreira; o tdpico
“desafios da funcao” foi completado com base na informacao do contexto de negdcio e,
igualmente, com outros tdpicos aprofundados das responsabilidades gerais da funcéao.

Conhecimento critico: o topico de “mercado e ambiente” foi preenchido conforme as
experiéncias chave necessarias para um generalista de recursos humanos de sucesso; o
topico de “especifico da empresa” foi construido a partir das experiéncias chave,
experiéncias chave funcionais e dos movimentos de carreira; por fim, o topico “técnico e

|n

profissional” foi tracado a partir das principais responsabilidades de um generalista de
recursos humanos e da analise e descricdo de funcdes desenvolvida anteriormente; no
entanto, os topicos anteriores também possuem alguns tdpicos das responsabilidades da
funcéo;

Competéncias: foi construido a partir dos exemplos referenciados no documento construido
anteriormente, havendo conversdo das competéncias do modelo usado (Corporate
Executive Board Human Resources Business Partner Model - CEB HRBP Model) para o
modelo novo utilizado na empresa da Korn Ferry (2014-2016);

Tracos — Estilos pessoais: foram desenvolvidos a partir da juncdo dos tracos referidos por
cada generalista de recursos humanos;

Agilidade Mental, Condutores Internos de Lideranca e Resultados de Lideranca: foram
desenvolvidos a partir de toda a informacéo recolhida no ficheiro anterior;

Fonte de Talento e 7alent Poot foram desenvolvidos a partir das movimentacdes de carreira

e pelo topico do ficheiro anterior “outras funcbes que gostaria de exercer fora e dentro da

organizacao” como também pela analise e descricao de funcoes.

Em relacéo a parte mais especifica do desenvolvimento e mafch de competéncias, este foi

estudado a partir da construcao de um documento que continha informacédo sobre o CEB HRBP

Model, sobre as entrevistas e sobre o livro que continha o novo modelo da Korn Ferry com as novas

38 competéncias globais (CEB Corporate Leadership Council, 2014; Korn Ferry, 2014-2016).
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Assim, foi feita uma distincdo entre competéncias de entrada e competéncias de sucesso, isto &,
uma distincdo entre aquelas que sdo essenciais para o recrutamento e selecdo de um Generalista
de Recursos Humanos e aquelas que precisardo de ser desenvolvidas para um Generalista de

Recursos Humanos atingir o sucesso.

Dada como concluida a fase metodologica do projeto, de seguida ira expor-se os resultados
obtidos de alguns pontos de todas as entrevistas realizadas, os resultados da analise e descricao de

funcdes desenvolvida e do perfil de sucesso construido.
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V. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1. O Contexto de Gestao da Empresa Multinacional

Em relacdo ao contexto global de negocio desta multinacional, esta encontra-se, neste
momento, num nivel de complexidade e concorréncia elevada com multiplas unidades de negocio.
Tal como ja referido anteriormente, possui varias variaveis de negdcio e portanto acaba por ter
varios componentes de producdo. Na parte Emissao, existe uma grande énfase na especializacao
técnica e inovacao do produto, os niveis hierarquicos sao minimos dentro de cada funcao logo
existe uma reducao de formalidade; existe, igualmente, uma descentralizacdo da autoridade e da
gestdo do produto e a autoridade formal esta distribuida pela gestdo funcional e de produto. Para
além disso, existe polivaléncia dos funcionarios das varias equipas e estes respondem aos seus
chefes de equipa da linha do produto e aos seus chefes funcionais. Conclui-se, entdo, que a sua
estrutura aproxima-se a uma estrutura matricial. Possui, também, como ja referido anteriormente,
um condutor de negocio (passados a todas as unidades locais) ligado a diferenciacéo e lideranca no

produto.

Portanto, a nivel global da estratégia de negocio, a empresa estrutura-se de forma matricial.
No entanto, visto ser uma multinacional, ¢ importante, igualmente, referenciar o tipo de estratégia

de GRH que é utilizada a nivel internacional.

4.2. A Gestao de Recursos Humanos da Empresa Multinacional

Assim, no caso da GRH, mais especificamente, da Gestdo Internacional de Recursos
Humanos (GIRH) esta organizacdo possui uma estratégia de disputa local, eficiéncia global e
inovacao a nivel global procurando conciliar os processos as particularidades locais, enfatizando as
competéncias e obtendo uma composicao perfeitamente internacional. Para além disso, responde
as particularidades locais, estuda a diversidade envolvente de cada subsidiaria e existe uma maior
destaque na responsabilidade local, como exposto anteriormente na revisdo da literatura. No
entanto, as posicdes chave sao ocupadas por pessoas com muito talento de qualquer origem
geografica. Sendo assim, a GIRH desta organizacéo, esta inserida num mix entre o modelo de GIRH

Geocéntrico e Policéntrico (Rego & Cunha, 2009; lvancevich, 2008).

No entanto, para uma melhor avaliacdo da GRH existente na organizacao, foram realizadas

entrevistas a Gestora Global de Talentos (GGT) da empresa, a Diretora de Recursos Humanos
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(DirRH1) da unidade local Portuguesa e a uma das Generalista de Recursos Humanos (GenRH1),
também, da subsidiaria Portuguesa. Esta entrevista teve como objetivo clarificar o processo de
Gestdo de Talentos e Gestdo de Carreiras que é desenvolvido na empresa, tal como algumas

questdes em relacdo aos perfis de sucesso.

4.2.1. Estratégias de Gestao de Recursos Humanos da Empresa Multinacional

Inicialmente, foi questionado a Gestora Global de Talentos (GGT) como é que o modelo de
competéncias de recursos humanos de Ulrich (2012) esta relacionado com a GRH praticada na
empresa. Assim, esta expbs as cinco estratégias de recursos humanos executadas na empresa que,
segundo a proépria, estao bastante ligadas ao modelo de Ulrich (2012): “Treinar e desenvolver as
nossas pessoas, fortalecer a linha do papel de lideranca, atrair e contratar o talento que precisamos
para crescer, entregar de maneira simples e eficiente 0s processos e ferramentas de recursos
humanos e ser campedo do modelo de cultura e operacoes”. De seguida, referiu que estas praticas
estdo ligadas, entdo, ao modelo de competéncias de recursos humanos de Ulrich de 2012 e que
estas s6 podem ser executadas se o0s profissionais de recursos humanos mantiverem o foco
estratégico nelas. Para além disso, este modelo foi introduzido na empresa em 2014 e, quando
adaptado a empresa multinacional, refere, a nivel individual, o Credible Activist, um profissional de
recursos humanos que precisa de ser respeitado, admirado e ouvido; oferece um ponto de vista,
toma posicdo e assume desafios. A nivel organizacional, o Capability Builder que assegura que as
pessoas certas com as skifls certas estdo nos trabalhos certos agora e no futuro; foca-se em como a
gestdo de talentos ocorre a nivel individual durante e fora da organizacdo; e desenha trabalhos,
estruturas, processos, politicas e praticas da organizacao; o 7echnology Proponent que utiliza o
sourcing moderno a partir do desenvolvimento e do compromisso dos colaboradores através do
Linkedin ou Workday. e usa a tecnologia para uma entrega mais eficiente das praticas de recursos
humanos como beneficios, payroll, processos e outros servicos administrativos; o AR /nnovator and
Integrator que integra praticas de recursos humanos inovadoras com solucdes solidas para
problemas do negbcio como o {falent sourcing, development, 6Bs (Buy, Build, Borrow, Bound,
Bounce and Bind), entre outros; e comunica, claramente, as relacdes entre as solucdes,
necessidades e regras para 0s stakeholders internos e externos; e o Change Champion que esta
apto para construir uma capacidade organizacional capaz de aceitar novas situacoes; inicia,
desenvolve e entrega a mudanca; e esta apto para manter a cultura da empresa como, ao mesmo

tempo, adaptar e mudar essa cultura e aplicar métodos de gestdo da mudanca iniciais. Por ultimo,
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a nivel contextual, o Strategic Positioner que pensa e atua de fora para dentro: possui habilidade
para traduzir caminhos dos negocios externos para acdes internas a organizacao; percebe a
competicao onde a empresa atua e as exigéncias do mercado local; alinha a estratégia e as praticas
de recursos humanos com, por exemplo, os 65s, de modo a suportar o negocio e contribui

ativamente para as decisdes estratégicas de negocio.

A GGT referiu, também, que sdo usadas 30 competéncias das 68 existentes no modelo de
Lominger (Lombardo & Eichinger, 2006) e que estas sdo divididas por 5 seccdes: Learning For
Growth, Market Agility, Talent Innovation e Speed. No futuro, irdo ser integradas mais 8
competéncias que estdo referidas no novo livio da Korn Ferry: FYI: for your improvement:
competencies development guide, new 38 global competency Framework (2014-2016). No entanto,
as competéncias inseridas no novo livro sdo diferentes das competéncias encontradas no primeiro
livro de Lominger (Lombardo & Eichinger, 2006). Assim, o perfil de sucesso desenvolvido ja ira
conter essas 8 competéncias, como explicado na metodologia. A GGT referiu, igualmente, que no
processo de gestao de talento sdo seguidos os seguintes passos: 7alent Acquisition, Compensation
(Planos de Incentivo), Performance Management (TMS), Leadership Development (Programas Core)
e Gestdo de Sucessdo (TMS e Roundtables). Por fim, abordou um pouco sobre a estrutura dos
recursos humanos referindo os Human Resources Business Unit (Managers locais que trabalham
juntamente com o negdcio), recursos humanos globais da parte Emissdo da empresa (Recursos
Humanos globais de negdcio), recursos humanos corporativos e o conselho de recursos humanos

sénior onde se discute atividades que terdo impacto no futuro da companhia como um todo.

4.2.2. A Gestao de Talentos

De seguida, foi colocada uma questao sobre a definicdo do conceito de talento sendo que
esta questdo tal como as seguintes foram colocadas ndo s6 a GGT mas, também, a GenRH1 e &

DirRH1.

Em relacdo ao Talento, a GGT considera que o talento é considerado uma performance
durante o tempo, agilidade de aprendizagem e cu/ture fit. Ja a GenRH1 considera que uma pessoa
talentosa € aquela que desenvolve as suas competéncias e conhecimentos para executar melhor o
seu trabalho a cada dia que passa sendo que existe oportunidade de desenvolvimento desses
talentos. Por ultimo, a DirRH1 considera que “falar de talenfo é bem mais do que falar de quem

estd na empresa”. Considera que existe um processo de gestao de talento mas que “esse processo
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assenta sempre na resposta as seguintes perguntas. que talento precisamos hoje e, acima de tudo,
que talento precisamos para construir o futuro? Respondendo a estas questoes é possivel atingir um
processo robusto de gestdo de talenfo onde se identifica competéncias que precisam de ser
desenvolvidas e que precisam de ser procuradas nos processos de recrutamento”. Sendo assim,
afirma que talento existe em todos os colaboradores mas em dominios de diferentes competéncias,
mais ou menos ajustados as necessidades para o sucesso do negocio. Para além disso, “esfes
talentos sdo identificados por um processo robusto, assente em modelos de competéncias, de
analise e de desenvolvimento e em alguns principios basicos como. todos tém o desenvolvimento
que precisam, o maior desenvolvimento provém das experiéncias e o desenvolvimento € da
responsabilidade do proprio e é gerido, também, pelos supervisores e suportado pelos processos
organizacionais”. Conclui-se entdo, que a GenRH1 considera que o talento serd um processo de
aprendizagem continua, a DirRH1 considera que para além do processo de aprendizagem é um
processo robusto onde se identificam competéncias com objetivo de aumentar a performance e a

GGT considera estes dois fatores como, também, o cu/ture fit

Em relacdo a Gestdo de Talentos propriamente dita, a GGT considera que a gestdo de
talentos significa olhar para o talento que se desenvolve hoje, amanha e no futuro como se este
formasse uma ponte entre a organizacdo e todas as pessoas. A GenRH1 vé a gestdo de talentos
como desenvolvimento e crescimento das competéncias e experiéncias dos colaboradores e,
também, preparacdo para novas funcdes e diferentes responsabilidades. Expds, também, que esta
gestao precisa de ser planeada e comunicada assegurando o compromisso entre o colaborador e a
organizacdo. Por fim, a DirRH1 considera que a gestdo de talentos é a gestdo das pessoas. No
fundo, é assegurar que estdo pessoas certas a executar tarefas certas no momento necessario; é
antecipar necessidades de futuro, alinhando praticas de gestdo de pessoas com o negdcio,
tecnologias e inovacdo. Refere, ainda, que “o papel/ dos recursos humanos é dar suporte a
organizacao, criando processos transversais sendo que o mandato estratégico serd desenvolver,
reter e atrair talento para executar as nossas estratégias que demonstra o foco no desenvolvimento,
SO depois na atracdo e, por fim, na retencdo”. Sendo assim, conclui-se que a gestdo de talentos
passa pelo desenvolvimento e crescimento continuo dos colaboradores mantendo sempre a ponte

entre a organizacao e esta gestao.

Relativamente as praticas ou esquemas de GRH que poderao existir na gestao de talentos, a

GGT refere que existe um processo de estadios multiplos baseados em cinco principios - colocar e
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provocar o crescimento do talento certo para hoje e amanha; desenvolvimento é responsabilidade
dos colaboradores, da ajuda do gestor e é organizacionalmente defendido; toda a gente recebe o
desenvolvimento que precisa; uma aprendizagem mais profunda advém de experiéncias diversas,
desafiantes e globais; e o desenvolvimento é ativado através de conversas honestas, pessoais e
propositadas. Estes principios sdo usados como guia e ajudam a responder a questdes como:
“como gerir o talento e como desenvolver?”. Também refere que a empresa ndo se foca apenas em
talento mas também em potencial, usando, por exemplo, 0 modelo 70:20:10 - aprendizagem com
experiéncias (70%), interacdes com outros (20%) e processos formais de aprendizagens (10%). No
fundo, encorajam o desenvolvimento individual. A GenRH1 refere que “uma das ferramentas usadas
para a Gestao de Talentos é o TMS - Talent Management System onde se gere a performance e o
processo de desenvolvimento e se identifica um “banco” de talentos para diferentes papéis”. O
colaborador possui 0 seu préprio perfil onde se consegue identificar as suas expetativas de carreira.
Outras praticas referidas pela GenRH1 sdo, também, o 7alent Symposium e a existéncia de regras
de gestdo de talentos onde, por exemplo, os gestores possuem a responsabilidade de gerir os
talentos da sua equipa durante o processo de TMS e durante o ano de coaching. Por ultimo, a
DirRH1 refere que existe um processo global de desenvolvimento de talentos que assenta, numa
primeira analise, no Modelo de David Ulrich de 2012, passando pela utilizacdo de competéncias
com base nos processos da Korn Ferry (Lombardo & Eichinger, 2006). “O processo parte da base
para o topo, em diferentes fases. Inicia em diversas localizacdes e grupos funcionals, conduzido
com o suporte dos recursos humanos. Faz-se uma analise do talenfo existente utilizando uma
grelha de dois eixos (desempenho sustentavel e potencial a longo prazo) dando lugar a 9 células
que sdo usados para a preparacdo dos Talent Pjpelines, possuindo como output os planos de
sucessdo. SO depois sdo tracados os planos de desenvolvimento baseados no modelo 70:20:10. O
resultado deste processo nas diferentes fabricas e centros técnicos é discutido e analisado em
foruns por funcdo e globais (Talent Symposium), sendo filfrados os talenfos que séo apresentados
em cada uma fases, culminado na Presidents Roundtable, onde séo falados os planos de
desenvolvimento para os talentos que tém potencial para funcoes de Vice-Presidente ou Presidente
de unidades de negdcio e globais”. Todo este processo inicia em conversas honestas e no registo
do perfil do colaborador no sistema global de gestdo de talento, que faz a descricdo do perfil,
interesses de carreira, potencial de desenvolvimento, assim como a gestdo por objetivos e a

definicdo de planos de desenvolvimento (7MS/ Success Factors).
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No que diz respeito a eficiéncia e eficacia dessas praticas, a GGT refere que estas sao
eficientes mas podem ser mais colocando questdes como: “O que é que precisamos? Possuimos
planos realistas? Com o Global Talent Development, o Talent Review, o Talent Development e o TMS
conseguem colocar-se questoes como. “qual é o proximo movimento de carreira?” uma vez que o
TMS cria um CV interno que permite preparacdo para o Talent Review”. A GenRH1 refere que séo
eficientes porque com este processo de desenvolvimento o colaborador expande os seus novos
conhecimentos e vai estar mais preparado para novos papéis. A DirRH1 afirma que os processos
sao eficazes uma vez que permitem aos colaboradores a inclusdo e permitem, igualmente, o foco
nas necessidades futuras ao contrario de outros sistemas que apenas se focam nos acontecimentos
passados. Pode concluir-se que apenas a GGT da foco a melhoria continua deste processo. Isto
podera acontecer porque apenas a GGT estd num processo com mais foco na investigacao e

melhoria, enquanto a GenRH1 e a DirRH1 encontram-se a exercer funcdes mais operacionais.

Quanto as barreiras existentes para a gestdo de talentos, a GGT refere o 7alent Supply
colocando a questdo: “esta cadeia é suficiente?”. Também refere a diferenca entre o que é mais
importante ou urgente e a transparéncia, isto &, a sinceridade € necessaria para que 0s
departamentos de recursos humanos possam agir cada vez melhor. A GenRH1 menciona que, num
contexto multinacional, as diferencas entre culturas relacionadas com os comportamentos e as
expetativas de papéis com diferentes ambitos em diferentes unidades de negocio podem ser
barreiras. As expetativas individuais como as expetativas de carreiras que ndo estao disponiveis na
empresa podem ser, igualmente, barreiras. Ja a DirRH1 afirma que a nivel individual a falta de
empenho ou interesse de alguém em cargo de supervisdo podera comprometer a eficacia do
sistema. A nivel organizacional a alteracdo de valores ou paradigmas de gestdo podem gerar menos
praticas eficazes de gestdo de pessoas e tornar-se uma barreira. A nivel macro os fatores de
negocio e as crises financeiras podem gerar grandes alteracdes ao contexto mundial e originar
barreiras. Concluindo, todas as funcdes acabam por referir fatores diferentes que podem causar
barreiras a gestdo de talentos. Para além disto, a GGT refere que estas barreiras podem ser
ultrapassadas colocando questdes sobre os comportamentos de todos os departamentos incluindo
0s recursos humanos de modo a realizar brainstorming. A GenRH1 menciona o coaching, os
processos de desenvolvimento (conversas com 0s supervisores sobre carreiras, com representantes
dos recursos humanos ou pares) para cada situacao e desenvolvimento de planos de comunicacao

podem ajudar a ultrapassar estas barreiras. A DirRH1 expde que o empenho e a motivacao das
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pessoas para gerir o dia a dia com base nos principios mencionados serdo as melhores formas de

ultrapassar estas barreiras gerando sinergias para continuar a investir no talento.

4.2.3. A Criacao de Perfis de Sucesso

Um novo projeto de Gestdo de Recursos Humanos que esta a ser desenvolvido na empresa
€ a criacao de “Success Profiles’. Sendo assim, foram colocadas algumas questdes relacionadas
com a criacao destes novos perfis. Para além disso, também foram realizadas questdes a GGT
sobre a analise e descricao de funcdes de modo a perceber como é que estas foram realizadas e
reavaliadas, uma vez que estas vao auxiliar no desenvolvimento dos “Swccess Profiles’. Este
documento estruturado (Perfil de Sucesso) advem da Australia Post (Australia Post Corporation,
s.d.) onde referem que o proposito do uso desta ferramenta é reunir as responsabilidades do papel,

atributos necessarios e capacidades criticas para posicdes chave especificas de lideranca.

A GGT referiu que a criacao destes perfis de sucesso basicamente passa por perceber quais
sa0 os elementos criticos do trabalho. No fundo, a empresa ja possui um descritivo de funcdes que
passa por uma visao daquilo que € necessario hoje e uma visdo geral de quais sao as
responsabilidades dessa funcdo. A criacdo de um perfil de sucesso acaba por entrar um pouco mais
fundo uma vez que joga com as areas que sdo precisas desenvolver para atingir o sucesso e
identificacdo das capacidades logicas e mentais que sdo importantes. Expds, também, que um
perfil de sucesso pode ser visto como: ‘“gualis sdo as competéncias necessarias, que
comportamentos S30 requeridos, que experiéncias criticas sao necessarias, que funcoes exerceu
anteriormente, que conhecimentos sdo criticos e qual o background e skills técnicas e funcionals
necessarias”. Nos “Success Profiles’ criticos consegue, também, identificar-se o falent source e o
talent pool. Por fim, refere que acaba por ser uma juncado das competéncias e das experiéncias (o
que se faz) com os tracos e os condutores como valores e interesses (0 que se é). Ja a GenRH1
refere que, como responsavel do desenvolvimento e selecionadora de talento, um perfil de sucesso
demonstra quais sao as skills, conhecimentos, expectativas de performance e gestao de equipa que
€ necessaria para cada papel e como este esta ligado com a empresa. Em suma, a DirRH1 define o
termo de uma forma mais pessoal referindo que “significa conhecer e analisar em detalhe que
competéncias, carateristicas de personalidade, carateristicas de comunicacdo e potenciais que cada
funcdo necessita”. Acresce que, a GGT refere que estes perfis sdo desenvolvidos a partir de uma

combinacao do descritivo de funcao com a percecdo daquilo que é esperado que a funcao realize.
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No entanto, o desenvolvimento deste projeto ainda se encontra no “estado piloto” uma vez que este

conceito so foi introduzido, oficialmente, em Setembro de 2016.

Por ultimo, foi questionada a probabilidade de a criacao destes perfis providenciar melhores
resultados na gestao de competéncias. A GenRH1 menciona que estes perfis identificam skills e
conhecimentos core que 0 colaborador necessita ter para gerar performance no seu papel e nos
proximos papeis que podera desempenhar. Assim, a performance estara alinhada com os objetivos
organizacionais e este perfil fornecera ao colaborador as expectativas do papel e ele podera analisar
e identificar as suas necessidades de melhoria. Para a empresa, os profissionais em recrutamento e
selecdo e os gestores de talentos poderao possuir uma visao geral do talento que a empresa
necessita e construir o falent pijpeline. A DirRH1 refere que a utilizacdo de perfis de sucesso permite
identificar potencialidades e gaps de cada pessoa perante a funcao que desempenha ou podera vir
a desempenhar. Para a empresa, tera influéncia direta no processo de gestdo de talentos,
nomeadamente na identificacdo de potenciais percursos de carreira e planos de desenvolvimento.
No fundo, quer a GenRH1 quer a DirRH1 acreditam que a criacdo dos “Success Profiles’

providenciara resultados positivos na Gestdo de Talentos e nas expectativas do colaborador.

Por fim, a GGT referiu que estes perfis sdo uma iniciativa da parte Emissao e que foi
discutido no conselho de gestdo de talentos a partir de um cross-Business Unit (cross-BU) e,
também, na equipa de aquisicao de talentos com o objetivo de melhorar o racio de sucessos nos
trabalhos. A ideia é que se utilize quer o Job Description como o perfil de sucesso critico para
desenvolver e selecionar colaboradores para trabalhos chave. Para além disso, a GGT refere que
com a introducao deste projeto a empresa ira aumentar a discussao em relacdo aos CAMS (aptidao
- capability, disponibilidade - availability, mobilidade - mobility e adequacao - suitability) que ajudara
na movimentacao do talento. Concluindo, a GGT menciona, também, que a empresa acredita que
as questdes sustentaveis e os perfis de sucesso irdo ajudar, como ja referido, na parte de
movimentacado de talentos em relacdo aos expatriados com um ajuste apropriado. Podera concluir-
se, entdo, que esta construcao ira ser feita a nivel Emissdo e depois podera ser adaptada a nivel

local.

4.2.4. Descritivo de Funcdes existente a nivel Corporativo

Em relacdo ao descritivo de fungdes inserido no Career Ladder, a GGT refere que estes

existem a nivel corporativo e que sao revistos por conselhos funcionais de cross-Business Unit
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juntamente com o Corporate Compensation. Para o descritivo de funcdo individual, normalmente
sd0 mais detalhados em relacdo ao que acontece localmente. Dependendo da funcdo, updates sao
realizados, mais recentemente para funcdes relacionadas com gestao de projetos. Refere, também,
que em termos de Career Ladder, os estudos de compensacdo sao feitos nas varias regides/paises
em gue a empresa se encontra onde sdo demonstrados os racios de compensacao (/mid-poin para
0s varios de niveis. Pede-se aos Managers de Recursos Humanos para avaliar as recomendacdes
para a sua localizacdo ou onde podem ser realizados ajustamentos. Existe um conselho de

compensacao de cross-Business Unit que faz com que isto seja tratado.

E importante ainda referir que a GGT mencionou que o processo de recrutamento global da
empresa multinacional rege-se pela competéncia de agilidade de aprendizagem, isto &, a habilidade
e oportunidade de aprender a partir da experiéncia. Isto providenciara, segundo a GGT, agilidade de
resultados, autoconsciéncia, agilidade mental, agilidade pessoal e agilidade na mudanca. Para além
disso, ainda mencionou que as competéncias core utilizadas vao mudar de acordo com o novo livro
da Korn Ferry de 2016 em que vao ser modificadas as trinta competéncias existentes e vao ser

introduzidas mais oito (Korn Ferry, 2014-2016).

Depois da realizacao destas primeiras entrevistas com o intuito de compreender o
funcionamento de algumas praticas de GRH da empresa multinacional, foram realizadas segundas

entrevistas com o objetivo de rever a analise e descricdo de funcgdes.

4.3. Diferencas Culturais na Analise e Descricdo de Funcdes na Empresa Multinacional

As entrevistas para a analise e descricao de funcdes foram realizadas a quatro diretores e a
quatro generalistas de recursos humanos. Inicialmente, foram colocadas questdes relativas a parte
tedrica da analise e descricdo de funcdes. Seguidamente, as restantes questdes foram direcionadas
as responsabilidades, tarefas, habilitacdes literarias e outros requisitos necessarios para exercer,

atualmente, a funcéo de generalista de recursos humanos.

4.3.1. Definicao da Analise e Descricdo de Funcdes

Em Portugal, a GenRH1, mencionou que considera que a analise e descricao de funcdes é
“a base daquilo que é o enquadramento funcional uma vez que ajuda a orientar a GRH naquilo que
é esperado da funcdo, isto é, ajuda a identificar os tipos de ferramentas e procedimentos que se

pode utilizar para gerir o desempenho daquela funcdo. No entanto, esta andlise e descricdo de
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funcoes podera ser mais abrangente, podera ter outras atividades e tarefas que nao estao descritas
no documento por ndo serem as principais larefas mas contribuem na mesma para o Sucesso da
funcdo em si”. A DirRH1 refere que a analise e descricdo de funcdes & “a base para definir o
dmbito das tarefas e das responsabilidades de uma pessoa. E algo que permite orientar quais séo
as principais responsabilidades”. Expde, que no entanto, da mais atencao a analise do perfil, das
competéncias e quais serao as principais areas de atuacdo uma vez que a descricao pode mudar
de dia para dia de acordo com as necessidades da empresa, competéncias que a pessoa possui

naquele momento e com a equipa de trabalho.

Em Espanha, a GenRH2, referiu que fundamentalmente serve para delinear ou deixar claro
quais as responsabilidades de uma posicao mas que no dia a dia as responsabilidades acabam por

ser um pouco diferentes.

A GenRH3 do México considera que & uma ferramenta ou um guiao para as atividades que
sao estabelecidas e ligadas a empresa e a funcéo e, portanto, esta ferramenta ajuda a compreender
0s objetivos da funcdo. Ja a DirRH2 do México, refere que a andlise e descricdo de funcdes
descreve as responsabilidades e as atividades de uma posicao e, também, descreve relacdes de
supervisdo e 0s requerimentos para essa funcdo como conhecimentos funcionais incluindo os

conhecimentos linguisticos.

Na China, a GenRH4 afirma que a analise e descricdo de funcdes ¢ uma base para todas as
posicdes e acaba por ser um sumario do que cada posicdo pode fazer acabando por ser um guia
para a GRH. A DirRH3 considera que ¢ uma analise que depende da estrutura organizacional e é
baseada naquilo que a empresa necessita. Como consequéncia, gerar-se-a clarificacdo das

necessidades da organizacao.

4.3.2. Avaliacdo apoiada no Trabalho ou no Trabalhador

Ja na questao da avaliacao desta andlise, a GenRH1 de Portugal referiu que considera que
esta deve ser focada no tipo de trabalho e na natureza do trabalho e ndo no colaborador. Isto
porque, “cada colaborador possui um perfil diferente e uma forma diferente de olhar para a funcao.
Para além disso, o colaborador poderd so realizar aquela funcdo ou entao podera estar inserido em
mais vertentes portanto, deverd ser uma anélise apoiada na funcdo”. A DirRH1 menciona
exatamente 0 mesmo uma vez que considera que é a partir do trabalho que se define as

competéncias que sdo necessarias neste momento. Cada pessoa pode possuir competéncias
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diferentes e, portanto, tera que se desenvolver essa pessoa conforme as competéncias identificadas

a nivel do trabalho.

A GenRH2 de Espanha considera que esta deve ser apoiada no trabalho e no trabalhador

mas que acaba por depender da situacao e da posicao que se pretende estudar.

No México, a GenRH3 menciona, igualmente, que deve ser focada em ambas as partes. A
DirRH2 no México considera, igualmente, que se precisa dos dois /nputs e, também, de /nputs dos

pares e dos supervisores.

Na China, a GenRH4 pensa que esta analise deve ser mais focada no trabalho do que na
pessoa Uma vez que se esta a explorar soft skifls. Ja a DirRH3 afirma que deve ser focada apenas
no trabalho por ser um sumario do que a funcao realiza, isto &, responsabilidades e qualificacoes

necessarias.

4.3.3. Técnicas de Recolha de Informacao

Em Portugal, a GenRH1 expds que, como técnicas de recolha de informacdo para esta
analise, conhece as entrevistas, a observacao e a comparacao entre empresas para ajustar a
entrada de novas funcdes. Considera, que nesta fase, na empresa multinacional devera realizar-se
um refresh de algumas funcdes para os ajustamentos culturais e da funcdo. Os dados anteriores
também sao utilizados, como por exemplo, o career ladder da cultura antiga, e estes sao adaptados
ndo para entrevistas, mas sim para analise e revisdo dos descritivos de funcdes junto com o
colaborador da funcdo respetiva. Isto acontece nas funcdes mais estaveis sendo que nas menos
estaveis os departamentos estdo ainda a reestruturar-se e devera ser importante, posteriormente,
rever o descritivo de funcdes. A DirRH1 refere que conhece o método da observacdo onde se
descreve tarefas a partir da observacao do dia a dia, 0 método da entrevista e o0 método de estudo
de documentos, isto é, o que ja estd predefinido. Considera que a entrevista e analise de
documentos sao técnicas importante e adequadas a empresa multinacional uma vez que ja existem

bastante documentos e as entrevistas poderao influenciar na construcao de um melhor perfil.

Em Espanha, a GenRH2 afirma conhecer técnicas como a observacao, ou através de
entrevistas com responsaveis da funcao, ou conversas com superiores para a criacao de uma nova

funcao. Considera que a observacao sera o melhor método para aplicar na empresa.
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No México, a GenRH3 diz que conhece a pesquisa de dados anteriores da cultura
organizacional e também, conhece as entrevistas com os colaboradores e supervisores. Ja a
DirRH2, no México, conhece a técnica de racio, isto &, pela comparacdo de dados e a técnica
baseada na descricdo de todas as atividades que se realiza no dia a dia. Considera que na sua
empresa a técnica mais vantajosa seria a primeira por existir sobreposicao de dados e, portanto,

este método seria o0 melhor para realizar uma revisdo da analise e descricao de funcoes.

Na China, a GenRH4 refere que conhece técnicas como entrevistas aos superiores, aos
colaboradores da funcao e que esta técnica parece ser a mais vantajosa nesta empresa. No
entanto, também refere que é o conselho de recursos humanos que faz essa descricdo, nao
estando presente quando esse processo decorre. Ja a DirRH3, afirma que uma técnica utilizada ¢é a
revisao de dados antigos porque, deste modo, compreende-se 0s requerimentos que sao

necessarios e adapta-se ao que é necessario.

4.3.4. Vantagens e Implicacao da Analise e Descricao de Funcdes para as praticas de Gestao

de Recursos Humanos

A GenRH1 de Portugal referiu que esta analise orienta muito na gestao de objetivos e na
gestdo de desempenho. Também considerou que contribui para a gestao de carreiras e que permite
aos colaboradores e candidatos identificar tarefas que numa outra funcao teriam que desempenhar
permitindo-os desenvolver essas competéncias para, posteriormente, abarcar nessa funcao. A
DirRH1 disse que é uma ferramenta bastante importante para o recrutamento e selecao,

desenvolvimento e para a definicdo de competéncias base para determinada funcao.

A GenRH2 de Espanha referiu que acaba por ser importante para todas as praticas de GRH

como recrutamento e selecao e formacao e desenvolvimento.

No México, a GenRH3, considera que esta analise permite um maior compromisso por
parte dos colaboradores e que acaba por ajudar muito na parte do recrutamento por se entender o
tipo de perfil pretendido. A DirRH2, também no México, afirma que este processo podera ter
vantagens no envolvimento dos funcionarios na descricdo da sua funcdo sabendo quais as suas

responsabilidades e, considera, também, que é a base nos processos de recrutamento e selecéo.
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Tanto a GenRH4 como a DirRH3 da China mencionam que é uma analise importante para o
recrutamento e selecao e para toda a ligacdo das necessidades organizacionais com as praticas de

recursos humanos.

4.3.5. Melhorias a nivel do Descritivo de Funcoes Corporativo

Por ultimo, a GenRH1 de Portugal referiu que o descritivo de funcdes a nivel corporativo
trara muito potencial se trabalhado, uma vez que utilizado com outras ferramentas podera
potencializar o recrutamento, a orientacao para tarefas novas, o processo de gestao de carreiras e
gestdo organizacional. Para além disso, referiu que o career /adder trabalhado podera orientar da
melhor forma a gestao de talentos por se conseguir colocar o talento certo no local certo de forma a
conseguir reté-lo, desenvolvé-lo e atrai-lo. Considera, também, que a introducdo dos perfis de
sucesso trara uma melhoria ainda maior nesses processos por identificar tipos de comportamentos
necessarios para determinada funcao e por permitir, as pessoas, visualizar de onde véem e para
onde podem ir em termos de carreira, demonstrando, também, a possivel passagem por varios
departamentos que acontece cada vez mais. A DirRH1 mencionou que melhoraria o descritivo no
que toca as competéncias chave uma vez que considera que se encontram demasiado vagas por
serem inseridas cerca de dez competéncias. Refere, também, que a construcdo dos perfis de

sucesso entregara aquilo que falta como indicadores para atingir o sucesso e muito mais detalhes.

A GenRH2 de Espanha considera que a descricdo existente é demasiado geral e que
poderia ser um pouco mais explorado apesar de saber que todos os descritivos de funcdo acabam

por ser adaptados a nivel local.

A GenRH3 do México, uma vez que esta na organizacdo ha poucos meses, ndo conhece
bem este descritivo de funcoes. A DirRH2 refere que este descritivo € uma visdo geral da funcao,
uma base e que é revisto pelos varios gestores de recursos humanos sendo adaptado de regiao
para regido conforme a estratégia do momento. Sendo assim, nao considera melhorias neste

descritivo geral.

A GenRH4 e a DirRH3 na China afirmam que cada regiao possui o seu career ladder

adaptado e, portanto, nao fariam qualquer melhoria ao descritivo de funcao global.

Assim, pode concluir-se que praticamente todos os titulares das entrevistas consideram que

a analise e descricdo de funcdes é uma base para todas as praticas de GRH e que esta pode ser
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avaliada a partir de entrevistas, métodos de observacao e analise de dados. Para além disso, todos
consideram que analise e descricdo de funcdes global é adaptada a nivel local e poucos foram os
que sugeriram melhorias no Career Ladder global. Acresce que, os titulares de Portugal e da China
consideram que deve ser uma analise apoiada no trabalho. Ja na Espanha e no México pensam que

deve ser apoiada no trabalhador e no trabalho.

Apds esta primeira analise tedrica sobre a analise e descricao de funcdes, ira expor-se 0s
resultados antes e apos a analise e descricdo de uma funcao (generalista de recursos humanos)
existente na empresa multinacional. E importante ainda referir que as entrevistas realizadas
pessoalmente (entrevistas em Portugal) foram muito mais ricas; ja no caso das entrevistas aos
outros paises, tornou-se um pouco mais dificil obter informacao devido a inexisténcia da conexao

pretendida com o titular respetivo.

4.4, 0 Descritivo de Funcao na Empresa Multinacional

Assim, como ja referido anteriormente, a funcao explorada foi a funcdo de generalista de
recursos humanos. Primeiramente, ira expor-se o descritivo de funcédo existente desde 2011 e,
posteriormente, irdo ser expostos os resultados das entrevistas realizadas, finalizando com o

descritivo atualizado da funcéo de generalista de recursos humanos.
4.4.1. O Descritivo Anterior da Funcéo de Generalista de Recursos Humanos

O descritivo anterior da funcdo continha as seguintes quatro categorias: sumario da
posicao, responsabilidades e papéis chaves, competéncias chave e educacdo e experiéncia. E
importante ainda referir que este descritivo era dividido pela Generalista de Recursos Humanos nivel
[, nivel 1l, Sénior nivel | e Sénior nivel Il. No entanto, foi feita uma juncdo de todas as divisdes,

criando um perfil geral de uma generalista de recursos humanos, ilustrado no Quadro 5.
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Quadro 5 - Analise e Descricao de Funcdo Antigo de um Generalista de Recursos Humanos (Fonte: documento interno da empresa)

Generalista de Recursos Humanos

Sumario da Posicao

Responsabilidades e Tarefas Chave

Competéncias

Chave

Habilitacoes
Literarias e

Experiéncia

Responsavel por tarefas de nivel avancado e
podera resolver questdes complexas;
Demonstra conhecimento dos principios,
praticas e procedimentos em duas ou mais
areas funcionais como recrutamento e selecao,
relacOes laborais entre funcionarios,
compensacao e beneficios, desenvolvimento
organizacional e formacéo;

Assiste ou participa no desenvolvimento e
implementacao de politicas e procedimentos de
recursos humanos e a sua disseminacao
através da comunicacao e reunioes;

Deve facilitar um ambiente colaborativo e
implementa iniciativas de gestao da mudanca;

Providencia servico ao cliente para suportar o

Principal responsabilidade em planear, administrar e
entregar programas em duas ou mais areas dos RH;
Pode desenvolver relacdes de parceiro de negdcio
com a gestao e os colaboradores através de
conselhos e suporte da funcdo de RH;

Cria um ambiente que suporta o desenvolvimento de
talento interno através da identificacdo de
necessidades de formacao, desenho e conducao de
programas de formacao e avaliacdo da efetividade
desses programas que suportam as necessidades da
organizacao através do desenvolvimento do
conhecimento e das capacidades do todo o talento
interno;

Diagnostica necessidades de desenvolvimento

organizacional, implementa solucdes efetivas e

Visao de Negocio;
Foco no Cliente;
Informar;
Ftica e Valores;
Resolucao de
Problemas;
Orientacao para
Acao;
Conducao para
Resultados;
Ouvir;
Habilidades Técnicas
e Funcionais;
Experiéncia

Interpessoal.

Licenciatura e/ou
experiéncia de trabalho
equivalente;
0-2/3-5/mais de 5/mais
de 8 anos de experiéncia

relacionada.
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negocio através da aplicacao consistente de
politicas de recursos humanos, praticas de
formacao, progressos de equipa e toma
iniciativa em tarefas desafiantes;

Com situacdes unicas, o incumbente deve ser
sensivel as necessidades de negocio, as
necessidades dos funcionarios e a imagem
publica transmitida pela organizacao;
Providencia, conforme a sua experiéncia, uma
consultoria de recursos humanos estratégica
para otimizar pessoas, estruturas, processos e
cultura com o objetivo de atingir os resultados
de negocio;

Compreende minimamente ou compreende
totalmente a estrutura da unidade organizacao
bem como as leis laborais da
localizacao/unidade/regiao;
Providencia formacao e desenvolvimento para
algum staff de recursos humanos conforme os

seus anos de experiéncia;

constroi equipas efetivas;

Recomenda politicas e procedimentos de recursos
humanos para a entrega da mudanca, conforme a
experiéncia;

Trabalha e suporta os esforcos do recrutamento da
organizacao de modo a reter o melhor talento;
Aconselha os colaboradores, orienta os
colaboradores na entrada, durante e saida da
organizacao através de entrevistas;

Pode liderar a administracao salarial, projetos de
beneficios, projetos especiais e outras
responsabilidades como generalista de recursos
humanos;

Recomenda, desenvolve, comunica e implementa
novas politicas, praticas e procedimentos permitindo
melhorias continuas na eficiéncia dos
departamentos, performance dos servicos e
resolucdo de problemas usando o seu julgamento
sendo consistente com as regulamentacoes e as

leis;
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A posicao incluira uma ampla gama de
problemas dificeis e complexos e podera ser
limitada conforme os anos de experiéncia;

O trabalho pode ser avaliado através de
objetivos definidos e pode ser supervisionado;
A revisao dos resultados do trabalho baseia-se
em objetivos em etapas pré-determinadas como
precisao, conhecimento sobre certos assuntos e
tomada de decisao;

A revisao dos resultados de trabalho de
profissionais com menos anos de experiéncia é

avaliada ao longo da tarefa.

Lidera atividades ou eventos de funcionarios em
localidades multiplas, conforme a sua experiéncia;
Comunica, estabiliza e mantém de uma forma
eficiente as relacées com os colaboradores em todos
0s niveis de gestao e em todas as divisoes;
Providencia suporte a cultura de lideranca de
produto;

Demonstra competéncias avancadas em resolucao
de problemas, grande foco no cliente e nos
parceiros;

Toma iniciativa em tarefas desafiantes e cria
oportunidades onde nao existem;
Providenciar coachinga staffde recursos humanos
menos experiente, conforme a sua experiéncia;
Gere o plano de acdo da planta, programas de
resolucao de disputas e avaliacoes de operadores
em conjunto com a associacao de gestao americana;

Pesquisa e analisa varios tipos de informacao.
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4.4.2. O Descritivo Atualizado da Funcao de Generalista de Recursos Humanos

Apés a realizacdo das entrevistas as varias generalistas e diretores dos varios

departamentos de recursos humanos, foram retiradas as seguintes conclusoes:

No que toca as principais responsabilidades e tarefas de um generalista de recursos
humanos, em Portugal foi referido que o objetivo global € manter o talento certo no local certo e,
portanto, acompanhar o ciclo de vida do colaborador que comeca no seu desenvolvimento, depois
atracdo e, por fim, retencdo. Assim, foram referidas as seguintes responsabilidades e tarefas:
“garantir a aplicacdo de procedimentos da empresa como politicas e préticas de GRH, garantir o
recrutamento das pessoas certas, planear as necessidades, desenvolver recursos internos, garantir
uma comunicacao clara e a existéncia de conformidades SOX e garantir auditorias de clientes e
outras entidades” (DirRH1). No que toca a parte do recrutamento e selecéo, pratica de GRH na qual
se investe mais tempo em Portugal neste momento, foi referido “a /identificacdo de perfis, a
aprovacao de Job Postings, triagens curriculares e entrevistas” (GenRH1). Foi mencionado,
também, a apresentacao de propostas de onboarding, acompanhamento de objetivos, coaching,
formacao, gestdo de desempenho, tarefas relacionadas com a imagem da empresa através da
integracdo de estagios curriculares, identificacdo de pipelines, auxilio no processo de comunicacao
de procedimentos, politicas e praticas, garantia da existéncia do cddigo de ética, confidencialidade
de dados pessoais e auditorias. Por fim, também exp0s a ajuda na mudanca geografica que existiu
em 2014 na empresa, uma vez que o seu papel foi reunir com os colaboradores e explicar-lhes a
situacdo, sendo que neste processo muitos decidiram nao continuar na empresa. No fundo,

afirmaram que um generalista de recursos humanos abrange todas as areas de recursos humanos.

No México, foram referidas as seguintes responsabilidades: melhoria de condicdes e
ambiente para todos os trabalhadores (resolucdo de problemas laborais), participacdo no ciclo de
vida dos colaboradores principalmente no processo de recrutamento e selecdo, participacao no
processo de compensacao e garantia da atualizacdo de todos os documentos e das meétricas

utilizadas. Ja a parte da formacéao ¢é realizada por uma analista.

“Dou suporte a minha supervisora e tenho como objetivo ajudar a melhorar as condicoes
para todos os trabalhadores desta empresa. Melhoro o ambiente e as condicées e participo em

processos de recrutamento de colaboradores administrativos” (GenRH3).
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“Dar suporte para todas as pessoas da planta em problemas laborais e documentos.
Resolver problemas e atualizar métricas utilizadas. E participam, também, na é&rea do

recrutamento” (DirRH2).

Em Espanha, as principais responsabilidades foram mencionadas como: recrutamento e
selecao (sendo esta a principal area da generalista recursos humanos entrevistada), garantia do
processo de onboarding e da formacao e, também, da continuidade na empresa (ciclo de vida do
colaborador). Para além disso, também exp0s areas como a compensacao, elaboracao de planos
de responsabilidade social, formacao a outro staffdos recursos humanos, procedimentos de payrol/
e processos de avaliacdo de desempenho. Existe partilha destas tarefas pelas generalistas de

recursos humanos existentes na fabrica.

“Um pouco mais o recrutamento, é a principal drea onde me foco (...) agora estou a dar
formacao de payroll a uma pessoa. Assim posso dizer que 50% do meu tempo estad ligado a drea da

compensacdo” (GenRH2).

“Tratam de todas as dreas de recursos humanos como recrutamento e selecdo, formacao,
comunicacdo e responsabilidade social corporativa. Também me ajudam em tarefas que possam

surgir” (DirRH4).

Na China, o foco encontra-se no desenvolvimento e na formacao, principalmente, da equipa
operacional. Portanto, avaliacdo e analise da performance dos colaboradores da area da producao e
o0 seu desenvolvimento. Assim, identifica necessidades de formacao, estabelece planos e programas
de treino e é responsavel pela comunicacao com os colaboradores com a realizacdo, muitas vezes,
de focos de grupo. Para além disso, também existe a necessidade de melhoria das operacdes e dos

programas que a funcéo necessita. No processo de recrutamento e selecao esta um especialista.

“Foco-me, principalmente, na parte de formacédo e desenvolvido da equipa operacional, isto
é foco-me na performance e desenvolvimento dos operadores de linha e estabeleco planos de

treino” (GenRH4).

“Um generalista é focado nas relacoes entre funcionarios e o seu desenvolvimento. Melhora

as operacoes e o desenvolvimento de programas que certa funcdo necessita” (DirRH3).

Em relacdo as dificuldades, em Portugal, foram identificados desafios em relacao a

aculturacao, ao desenvolvimento correto para todos os colaboradores, isto €, garantia do foco ideal
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da funcdo em cada momento dependendo da estratégia da empresa, tal como a comunicacao
correta. No México, foi referida a parte da aprendizagem de todos os processos e tecnologias,
capacidade de resolucdo de problemas e de situacdes no momento certo e no local certo. Em
Espanha foi exposta a dificuldade de conseguir tratar de todas estas praticas de GRH, definir o que
é urgente do que é prioritario, as ferramentas informaticas e o acesso a internet ser demorado e a
carga de trabalho nao estar bem distribuida pelos postos. Na China, a maior dificuldade acaba por
ser “o desenvolvimento de um plano apropriado para os colaboradores de forma a tornd-lo justo,

transparente e mais convincente” (GenRH4).

Ja no contacto diario, praticamente todos os titulares referiram que existe contacto com
todos os departamentos da unidade local e que, externamente, ha contacto com universidades,
escolas, servicos de formacéao, entidades oficiais (cAmaras municipais, associacoes empresariais) e

outras redes de contacto.

Os requisitos fisicos foram referidos como minimos uma vez que consideram que “fudo se
consegue adaptar, uma pessoa com deficiéncia fisica poderd trabalhar como generalista de
recursos humanos” (DirRH1). No entanto, ¢ uma funcdo que carece muito mais dos requisitos
psicolégicos como a capacidade de resisténcia ao stresse, sentido de responsabilidade, maturidade,
estabilidade emocional e dinamismo. Para além disso, € uma funcdo que carece muito das novas

tecnologias. Estas opinides sao partilhadas, em geral, por todos os titulares.

Em relacao as habilitacdes literarias e experiéncia, a maior parte dos titulares consideraram
que formacdes superiores na area de Recursos Humanos sdo muito importantes, tanto como
formacdes superiores em gestdo, psicologia ou em outras areas das ciéncias sociais. Alguns dos
titulares referem que formacdes superiores em Engenharia ou Direito também serdo hipoteses. Para
além disso, a maior parte das generalistas de recursos humanos entrevistadas possuem
licenciatura, no entanto, referem que um mestrado ou pés-graduacao sera sempre uma mais-valia
para contratar um novo generalista de recursos humanos. No que toca a experiéncia nesta funcao,
consideram que é algo que é um plus mas que depende do nivel do generalista de recursos
humanos. Formacdes complementares em GRH como coaching, entre outras também sao
valorizadas, tal como experiéncia interculturais. Experiéncia de industria & preferencial mas nao
obrigatdria dependendo também do nivel do generalista de recursos humanos. Em relacao ao nivel

de inglés deve fluente e avancado uma vez que a empresa é multinacional.
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No que toca as competéncias, a maior parte das competéncias mencionadas pelos titulares
entrevistados foram as seguintes: Etica e Valores, Experiéncia Interpessoal, Ouvir, Gestdo de
Conflitos, Orientacdo para a Acdo, Informar, Resolucdo de Problemas e Motivar Outros. A
competéncia de Visdo de Negocio nao foi mencionada por nenhuns dos titulares e acaba por ser
uma competéncia que esta inserida na analise e descricdo de funcdo antiga. O Foco no Cliente, a
Conducao de Resultados e as Habilidades Técnicas e Funcionais sao mencionados apenas por dois

titulares.

Ja nas métricas utilizadas para a avaliacao de desempenho, estas sdo medidas através dos
objetivos, isto €, por uma gestdo de objetivos através da procura de feedback constante, isto

referido por titulares em Portugal, na Espanha e no México.

Em conclusao, comparando os dados anteriores da analise e descricao de funcao antiga da
funcdo de Generalista de recursos humanos, o sumario da posicao foi um pouco mais resumido,
tornando-se mais sucinto, tal como acontece com as responsabilidades e as tarefas chaves. Em
relacdo as competéncias chave identificadas, apesar de as Habilidades Técnicas e Funcionais terem
sido apenas mencionadas por dois dos titulares, considero que seja uma competéncia bastante
importante e, portanto, decidi inseri-la. As competéncias de Gestdo de Conflitos e Motivar Outros
foram outras competéncias referidas pelo menos por trés titulares e, portanto, foram inseridas na
lista de competéncias. No entanto, na construcao dos perfis de sucesso as competéncias serdo
exploradas novamente uma vez que a Corporate Executive Board (CEB) definiu outro conjunto de
competéncias para um profissional com a funcdo de generalista de recursos humanos de acordo o
modelo de competéncias #RBP (CEB Corporate Leadership Council, 2016). Para além disso, ira ser
realizado um mafch entre essas competéncias e as competéncias novas de Korn Ferry (Korn Ferry,
2014-2016). Em relacao as habilitacoes literarias foram inseridos mais alguns detalhes. Para além
disso, foram inseridas novas secOes na analise e descricao de funcdo como: Relacbes de
Hierarquicas e Funcionais/ Interfaces (Internos e Externos) e Requisitos Psicologicos. Este novo
esquema encontra-se no Apéndice E. E importante referir que, esta andlise e descricdo de funcao
continua a ser uma analise global, uma vez que, tal como verificado nas entrevistas, cada unidade
local possui a sua estrutura conforme as necessidades do negdcio. Por exemplo, na China existe
uma especialista em recrutamento e selecao; ja em Portugal, o recrutamento e a selecao €
realizado pelas generalistas de recursos humanos. Em Espanha, existe uma generalista de recursos

humanos que trata de processamentos salariais e processos de payroll ja no México isso nao
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acontece, a posicao de payrol/ encontra-se no departamento financeiro. Para além disso, & preciso
referir que em Portugal e no México ndo existem centros técnicos apesar de no México estar a ser
construido um centro de engenharia (Kesearch Engineering Center - REC) que esta a ser
desenvolvido com a ajuda do PTC (centro técnico nos Estados Unidos da América situado em
Michigan - Detroit). Ja em Espanha existe um centro técnico (Spain Technical Center - STC) sem
producdo em fabrica mas possui outra fabrica com producdo. Na China, também estd a ser
desenvolvido um Asia Technical Center (ATC) e esta localizado em Ningbo. Assim, o tipo de contexto

de negdcio influencia a analise e descricdo das funcdes da unidade local.

Apds o desenvolvimento da analise e descricdo de funcdes da funcdo de generalista de
recursos humanos, foram, entao, realizadas entrevistas com os conteldos necessarios para o

desenvolvimento do perfil de sucesso.

4.5. Construcao do Perfil de Sucesso de Generalista de Recursos Humanos

Tal como ja exposto anteriormente, na opcao metodoldgica, este perfil foi desenvolvido a
partir da elaboracdo de um documento que continha a sintese das informacdes das entrevistas.
Apds o desenvolvimento desse documento, foi realizado um match entre competéncias e, também,

o0 preenchido dos outros campos.

Assim, inicialmente, foram colocadas questdes sobre o contexto de negdcio onde se
abordaram temas como: crescimento da unidade local, existéncia de um centro técnico, numero de
funcionarios e dificuldades de negdcio. A maior parte das unidades encontra-se em crescimento
mas num crescimento menos acentuado, sugerindo estabilizacdo daqui a poucos anos. Algumas
dessas referem crescimento no numero de funcionarios e produtos, outras apenas no numero de
produtos. No entanto, existe uma unidade que referiu exatamente o aposto, a diminuicdo de

funcionarios e de produtos.

“Neste momento, estamos a diminuir e as vendas estao baixas. O numero de funcionarios é

menor e podera vir a diminuir mais este ano” (GenRH6).

“Estamos num processo de crescimento mas penso que nos pProximos anos Varmos

estabilizar. Recrutamos muito mas este ano este processo ja vai ser menor” (GenRH5).

De seguida, os titulares foram questionados em relacao ao percurso profissional e pessoal

para perceber quais foram as fontes mais significativas para o seu desenvolvimento, experiéncias
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significativas para o sucesso da sua funcdo, habilidades necessarias para o futuro (3-5anos), outros
passos de carreira que considera dentro e fora da organizacado, entre outras questdes relacionadas
sempre com experiéncias e conhecimentos. Alguns dos titulares ja tinham referido um pouco desta
vertente nas entrevistas de analise e descricdo de funcdo e, portanto, foram colocadas questdes que
permitissem a exploracdo mais aprofundada destes aspetos. Visto que estes relatos sdo
experiéncias de vida, a maior parte das informacdes ndo podem ser divulgadas por questdes de
confidencialidade. No entanto, em relacdo as habilidades necessarias para o futuro da funcao de

generalista de recursos humanos, as respostas foram diversas:

“F preciso melhorar soft skills e ter experiéncia de planta uma vez que cada planta possui a
sua dinamica. Trabalhar a nivel corporativo e num centro técnico também é bom. E continuar a
aprender sobre a nossa area, perceber a economia e perceber fodas as guias da gestao de negocio”

(GenRH5Y).

“F preciso sempre que a pessoa tenha uma boa formacéo tedrica, isto é, as habilidades

técnicas e funcionais; € [gualmente importante a experiéncia nas organizacoes” (GenRH4).

Posteriormente, foram colocadas questdes especificas sobre situacées em que o titular
conseguisse evidenciar comportamentos relacionados com algumas competéncias. Estas perguntas
foram desenvolvidas a partir do modelo do Human Resources Business Partner da Corporate
Executive Board. Como referido anteriormente, estes relatos também sdo pessoais e possuem
informacdes confidenciais da empresa e, portanto, ndo podem ser divulgadas. No entanto, a

competéncia de aprendizagem continua foi algo que foi exposto da seguinte forma:

“Registo-me em determinados blogs e websites vinculados as questoes de recursos
humanos. Também leio revistas que conheco e converso com colegas para obter updates das

partes legais” (GenRH2).

“Inscrevo-me em cursos desenvolvidos por uma associacao de recursos humanos que me
permite contacto com outros direfores e outras empresas. Também leio bastante sobre a lei laboral

e as suas atualizacées” (GenRH3).

Por ultimo, foi questionado aos titulares a sua opinidao em relacao a tracos de personalidade
importantes para a performance da funcao de generalista de recursos humanos. Praticamente,

quase todos referiram carateristicas diversas mas com o mesmo padrao.
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“Um generalista tem que ser comunicativo, tem que possuir agilidade organizacional e
aprendizagem rapida; e também, saber trabalhar em equipa. Ndo pode ser uma pessoa que nao

sabe gerir a pressao e nao pode ser individualista” (GenRH1).

“Os tracos que poderdo ajudar séo a honestidade e ser uma pessoa real. Também correr
riscos é importante porque toma muitas decisoes. Mas acho que a honestidade e ser real é muito
Importante porque as pessoas assim vao querer confiar em ti. Se forem mentirosos, vai criar

sentimento de desconfianca” (GenRH4).

“Uma pessoa capaz de motivar, comunicativa, colaboradora, criativa e adaptavel (...) uma
7

pessoa timida, nédo colaborativa e muito pragmatica vai dificultar a performance da nossa funcao

(GenRH2).

Assim, como exposto anteriormente, com a informacdo das entrevistas foram preenchidos
0s tdpicos principais do perfil de sucesso: experiéncia essencial, conhecimento critico,
competéncias, tracos, agilidade mental, condutores internos de lideranca, resultados de lideranca e
movimentos de carreira. Este perfil encontra-se no Apéndice F, sendo este um documento

desenvolvido em Inglés.

4.5.1. Desenvolvimento do Maich entre as Competéncias

Como ja mencionado, foi realizado um mafch das competéncias do modelo de HRBP da
CEB para o modelo da Korn Ferry (2014-2016) utilizado pela empresa multinacional. Assim, foram
identificadas onze competéncias chave de entrada e nove competéncias chave para o sucesso da

funcdo de generalista de recursos humanos.

Em relacao as competéncias chave de entrada:

86



Quadro 6 - Descricdo das Competéncias Chave de Entrada (Fonte: Adaptado de CEB Corporate Leadership Council, 2016; Korn Ferry, 2014-2016)

Modelo de
HRBP da
CEB

Descricao da competéncia

Informacao das entrevistas

Modelo de
Korn Ferry

Descricao da competéncia

Visao de
Gestao de

Talento

Aplica o conhecimento da sua forca
de trabalho para o planeamento de
estratégias de compromisso e gestao

de sucessao

Referéncias a processos de recrutamento e
selecao - recrutamento interno; alguns titulares
estdo na parte operacional da funcao ha pouco

tempo

Attracts Top
Talent;

Develops Talent,

Values
Differences;
Demonstrate

selfawareness

Atrai pessoas e seleciona 0s melhores
talentos para atingir as necessidades
futuras de negocio;
Desenvolve pessoas para atingir 0s
objetivos pessoais e organizacionais;
Reconhece o valor das diferentes
perspetivas e culturas que sao
introduzidas na organizacao;
Usa a combinacao de feedbacks com
0s resultados para ganhar uma visao
produtiva das forcas e fraquezas das

pessoas

Julgamento de

Dados

Aplica julgamento aos dados para
suportar decisdes de negdcio;
Confere informacao para tomar
decisdes e atingir as necessidades

organizacionais

Referéncias a processos de recrutamento —
triagens curriculares, entrevistas;

Foco nas posicoes que sdo mais urgentes.

Resourcefuiness;

Customer Focus

Assegura e implementa recursos

eficientemente e efetivamente;

Constroi relacdes fortes com os clientes

e entrega solucdes centradas no cliente

naquele momento (foco no que é

prioritario)
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Aumentar Usa networks profissionais em Referéncia ao uso de Linkedln e outras Builds Networks Eficientemente constréi relagdes de
Networks atividades estratégicas para atingir plataformas para processos de recrutamento e networks formais e informais dentro e
melhores resultados nos talentos selecdo; contacto com outras redes como fora da organizacao
universidades para aumentar as conexdes sociais
Proatividade Antecipa e previne futuros Referéncia a participacdo em projetos com Interpersonal Relaciona-se abertamente e
problemas; toma iniciativa em autonomia (projetos interculturais e corporativos) Sawy; confortavelmente com diversos grupos
projetos Collaborates, de pessoas;
Instills trust; Constréi parceiros e trabalha
colaborativamente com outros para
alcancar objetivos partilhados;
Ganha a confianca de outros através da
honestidade, integridade e
autenticidade
Aprendizagem Aumenta as suas redes para Referéncia a participacdo em congressos, Self-Development |  Ativamente procura novos caminhos

Continua

aprender mais quando encontra um

novo desafio

eventos, cursos para uma atualizacdo dos seus

conhecimentos

para crescer usando canais de

desenvolvimento informais e formais
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Ora, estas competéncias foram eleitas como de entrada pois uma generalista de recursos
humanos é uma especialista em atrair e desenvolver talento, valoriza as diferentes culturas e possui
uma visao das forcas e fraquezas das pessoas, gerando uma visao forte da gestdo de talento; se
cria redes na sua vida pessoal para se desenvolver profissionalmente entdo ira continuar a fazé-lo
recorrentemente por ser uma pessoa proativa. Sendo proativa vai criar relacées abertas e de
confianca com todos os grupos de pessoas e vai conseguir trabalhar em equipa. Para além disso,
esta funcao carece de muito contacto com muitos sfakefiolders portanto ira precisar de ser uma

pessoa colaborativa.

Acresce que, no modelo de Human Resources Business Partner da Corporate Executive
Board, a competéncia “Julgamento de Resultados” influencia as competéncias de “Visao de
Negbcio”, “Visao Organizacional” e “Visdo da Gestdo de Talento”, portanto, na minha perspetiva, as
competéncias mais semelhantes sao as: “Resourcefuiness’ e “Customer Focus', uma vez que a
implementacao de recursos eficientemente e a construcdo de relacdes fortes com o cliente ira
influenciar a visdo do negdcio, talento e organizacdo por existir o uso eficiente dos recursos,
definicao de prioridades e foco total no que é preciso no momento. No entanto, estas competéncias
também podem ser consideradas competéncias de sucesso, uma vez que uma pessoa hova na
organizacao tera que desenvolver estas competéncias, principalmente o foco no cliente e a agilidade
de utilizacdo de recursos da organizacdo tal como, igualmente, a competéncias de atrair e

desenvolver talento.

Em relacao as competéncias de sucesso:
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Quadro 7 - Descricdo das Competéncias Chave de Sucesso (Fonte: Adaptado de CEB Corporate Leadership Council, 2016; Korn Ferry, 2014-2016)

Modelo de

HRBP da
CEB

Visao de

Descricao da

competéncia

Informacao das entrevistas

Modelo de
Korn Ferry

Descricao da competéncia

Negocio

Visdo

Aplica o conhecimento do
ambiente de negocio para
melhorar talentos e

resultados de negdcio

Usa o conhecimento da

Referéncia a processos de recrutamento e selecdo —
conhece especificidades de mercado e, portanto,
recrutamento mais eficiente; alguns titulares
consideram que precisam de desenvolver

conhecimentos em gestao e economia

Business

Insight;

Aplica o conhecimento do negdcio e do
mercado para aumentar os objetivos da

organizacao;

Organizacional

Lideranca

organizacao para melhorar
talentos e resultados de

negocio

Persuade e influencia

Referéncia a processos de recrutamento e selecdo —
conhece a estrutura e os objetivos da organizacao e,

portanto, contrata mais eficientemente

Organizational
Sawy;
Plans and
Align;
Balances

Stakeholders

Manobra, confortavelmente, politicas e
processos complexos;

Planeia o trabalho para alinhar os
compromissos dos funcionarios com os
objetivos organizacionais;
Antecipa e balanca as necessidades dos

multiplos stakeholders

Inovacao

parceiros de linha e outros
stakeholders

Aplica sistemas de

Referéncia a processos de selecao — persuacao de
lideres na selecao de candidatos; alguns substituem o

Seu Supervisor na sua auséncia

Persuades

Utiliza argumentos atraentes para ganhar

suporte e compromisso de outros

pensamento para identificar

novas solucdes para a

Referéncia a implementacdo de novos programas —

estes programas foram desenvolvidos em outras

funcdes de recursos humanos

Cultivates

Innovation

Cria novos e melhores caminhos para a

organizacao atingir sucesso
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empresa em geral

Resolucao de Desenvolve, avalia e Referéncia a implementacao de planos de treino e Manages Explora informacdo complexa, em grande
Problemas implementa solucdes em outras situacdes que podem criar problemas; Complexity quantidade e contraditéria para resolver,
problemas que possam esclarecem situacoes antes que estas se tornem um eficientemente, problemas
ocorrer problema
Gestao Gere individuos e processos, | Referéncia a calendarizacdo de reunides com diretores Drives Cria um clima onde as pessoas sdo
Matricial balanca as necessidades de para estabelecer objetivos colaborativos e criacdo de Engagement motivadas a fazer o seu melhor com o
negocio com as necessidades documentos estratégicos finalidade da organizacao atingir os seus
corporativas objetivos
Resolucao de Possui a habilidade de Referéncia a resolucdo de conflitos entre diretores e Manages Lida com situacdes de conflitos
Conflitos resolver conflitos entre funcionarios; entre entidades governamentais, entre Conflict eficientemente, com o minimo de ruido

funcionarios

outros

possivel
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Assim, estas competéncias foram selecionadas como de sucesso porque Sse uma
generalista de recursos humanos desenvolver a sua visao de negdcio global e da organizacao
conseguira atrair e reter talentos mais eficientemente, balanceando da melhor forma o foco no
cliente que precisa de mais prioridade naquele momento, reforcando as competéncias de entrada.
Para além disso, se a competéncia de lideranca for desenvolvida, este profissional tornar-se-a mais
eficiente na persuasdo de lideres de linha, construindo relacdes eficientes; ao criar relacdes
eficientes, ira criar um clima de compromisso e balancear as necessidades de negdécio; se inovar
em programas de recursos humanos, ira inovar o negécio e criar mais lucro. Para além disso, como
ja referido anteriormente, esta funcao carece de muito contacto com muitos stakeholders portanto,
a resolucao correta de conflitos sera uma competéncia muito importante que ird proporcionar a
resolucao de problemas, e a gestdo da complexidade. Por isso € que a competéncia “Balances
Stakeholders” é considerada uma competéncia de sucesso, isto &, o balanco das necessidades dos
multiplos stakeholders. No entanto, de modo a gerar um balanco correto, € preciso desenvolver a
visdo organizacional. E importante ainda referir que o desenvolvimento destas competéncias
proporcionara um desenvolvimento de competéncias de lideranca e, portanto, ira treinar-se estes
profissionais para, no futuro, exercerem funcdes de diretores de recursos humanos das unidades
locais ou mesmo funcdes de recursos humanos globais ou corporativas, como também

especialistas em determinadas areas de recursos humanos.

4.5.2. Comparacao entre o Perfil de Sucesso e a Andlise e Descricao da Funcao

Concluindo, a andlise e a descricdo da funcdo de generalista de recursos humanos auxiliou
na construcdo do perfil de sucesso, uma vez que as responsabilidades e os desafios explorados na
analise e descricao de funcdes foram utilizados para o preenchimento de certos topicos do perfil de
sucesso. Assim, este perfil contém ndo s6 uma parte da analise e descricdo de funcdes como,
também, as experiéncias e conhecimentos necessarios para este profissional seja de sucesso,

sendo esta a grande diferenca entre estas duas ferramentas.

De seguida, ira expor-se os contributos deste projeto para a organizacdo e para o

desenvolvimento e pesquisa geral da gestao de recursos humanos.
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V. CONTRIBUTOS

5.1. Obijetivos da Analise e Descricao da Funcao e do Perfil de Sucesso

O desenvolvimento deste projeto pressupde dois grandes objetivos: o primeiro € a revisao
da analise e descricao da funcao de Generalista de Recursos Humanos gerando uma atualizacao
das responsabilidades, tarefas, competéncias, entre outros componentes deste papel, criando,
também, um novo /gyout do documento de descricao da funcéo; o segundo é a construcao de um
perfil de sucesso desta mesma funcao que sera utilizado como guiao em praticas de GRH como o
recrutamento e selecao, formacao e desenvolvimento, gestao de carreiras e de talentos, beneficios,
sistemas salariais e avaliacao de desempenho. Sendo assim, o preenchimento do /gyout do perfil de
sucesso permitiu uma juncado da analise e descricao da funcao com informacao critica necessaria

para um generalista de recursos humanos conseguir atingir o sucesso.

Acresce que, 0 guido de entrevista desenvolvido para esta funcdo podera ser utilizado para
o desenvolvimento dos perfis de sucesso de outras funcdes da organizacdo, sofrendo algumas
alteraces conforme as competéncias requeridas para cada funcdo. E importante ainda mencionar
que este desenvolvimento sera apenas realizado em funcdes que sdo essenciais para o negdcio e,
portanto, o desenvolvimento dele afeta, com grande impacto, o sucesso da organizacdo como é o
exemplo de funcdes como: Generalistas de Recursos Humanos, Supervisores, Diretores,
Engenheiros de Aplicacdes e de Qualidade, entre outros. A funcdo de generalista de recursos
humanos acaba por ser uma funcado bastante importante porque é ela que coordena todo o
desenvolvimento dos funcionarios e permite a entrada de novos colaboradores na empresa, sendo

uma funcéo parceira da direcao de recursos humanos de cada unidade local.

De seguida ira abordar-se os pressupostos da analise e descricao da funcao e do perfil de

sucesso construido para um generalista de recursos humanos.

5.2. Pressupostos da Analise e Descricao da Funcao e do Perfil de Sucesso

Sendo assim, em relacdo aos pressupostos & importante referir tanto os pressupostos
gerais como os especificos da analise e descricdo da funcdo como também do guido elaborado para

o perfil de sucesso.
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Pressupostos Gerais — o desenvolvimento do novo /ayout de analise e descricdo de funcoes,
como o desenvolvimento do guido de entrevista para os perfis de sucesso e o preenchimento do seu

esquema assentou em:

a) Analise de documentacao — Career Ladder e resumo do Career Ladder da funcao de
Generalista de Recursos Humanos;

b) Analise tedrica da literatura sobre a Analise e Descricao de Funcoes;

c) Realizacado e analise do conteudo das entrevistas realizadas e construcdo de um novo
layout de descricao de funcdes e consequente preenchimento;

d) Analise de documentacao — Layout do Perfil de Sucesso e documentacdo de blogs e
websites que empresa multinacional consulta;

e) Construcdo do guido de entrevista especifico para a funcao de Generalista de Recursos
Humanos;

f) Realizacdo e analise do contetdo das entrevistas realizadas e preenchimento do /ayout
predefinido pela empresa multinacional;

g) Contextualizacdo do guido desenvolvido de forma a ser adaptavel para todas as funcdes

da organizacao.

Pressupostos especificos: a construcdo de uma nova estrutura de analise e descricao de
funcdes, como também a construcdo do guido de entrevista do perfil de sucesso, deve ser
enquadrada do ponto de vista de forma, contetdo e processo, como ilustrado no Quadro 8 e 9. O
preenchimento do /ayout do perfil de sucesso adveio do guido de entrevista realizado como,
também, da informacdo atualizada da analise e descricdo da funcdo de generalista de recursos

humanos.

Quadro 8 - Pressupostos Especificos do Novo Layout da Analise e Descricdo de Funcdes (Fonte: o
proprio)

Pressupostos de Forma Pressupostos de Conteiido Pressupostos de Processo
Layout preciso e apelativo; Contextualizado; Data da revisao da analise;
Simples; Organizado e Resumido; Promocao da melhoria continua
Adaptavel (flexivel para as varias Realista; do negocio;
funcdes da organizacao) e Ajustavel (de ano em ano); Articulado com o contexto de
Atualizavel; Preciso. negacio.

Dimensao: 2 a 4 paginas.
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Quadro 9 - Pressupostos Especificos do Guiao de Entrevista para o Desenvolvimento do Perfil de
Sucesso (Fonte: o proprio)

Pressupostos de Forma Pressupostos de Conteiido Pressupostos de Processo
Layout preciso e curto; Contextualizado com a Analise e Promocao da performance
Simples e semiestruturado; Descricao da Funcao; continua do colaborador;
Adaptavel (flexivel para as varias Resumido e preciso; Articulado com o contexto e
funcdes da organizacao). Insercdo de necessidades dificuldades de negdcio.

futuras juntamente com varias

praticas de GRH.

5.3. Conteudo do Novo Layoutde Descricdo da Funcdes

De acordo com alguns autores, como ja mencionado, uma analise e descricdo de funcdes
deve conter os seguintes elementos (The Bureau of National Affairs, Inc., 2014; Verboncu &

Zeininger, 2015; Moskwa, 2016):

Tarefas e
Responsabilidades

-

Objetivo Global da
Funcao (Sumario)
S —

Descricéo do Papel

Exigéncias Fisicas
e Psicoldgicas

Conteiido da
Descricao da
Funcao

s Como o faz?

-

Competéncias

Relacdes s Com quem faz?

-

Experiéncia e
Educacao

Figura 3 - Elementos da Descricdo de uma Funcdo (The Bureau of National Affairs, Inc., 2014;
Verboncu & Zeininger, 2015; Moskwa, 2016)
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Assim, foi elaborada uma nova estrutura de analise e descricdo de funcdes que contém os

seguintes elementos:

Quadro 10 - Novo Lgyout de uma Descricdo de uma Funcao Especifica

Funcao:

Data da Revisao

Ass: analista/responsavel da funcao

Ass: do titular da funcao

Sumario da Posicao

Cerca de 6 a 7 pontos essenciais

Responsabilidades e Tarefas Chave

Cerca de 15 responsabilidades e tarefas

fundamentais

Relacoes de Hierarquicas e Funcionais/

Interfaces (Internos e Externos)

Cerca de 5 relacoes importantes

Habilitacoes Literarias e Experiéncia

Cerca de 5 experiéncias requeridas e habilitacdes

mais apropriadas

Competéncias Chave

Cerca de 10 competéncias chave

Requisitos Psicoldgicos / Fisicos

Cerca de 6 a 7 requisitos imprescindiveis

Apesar deste novo /gyout. 0 sumario da posicao, as responsabilidades e tarefas chave, as

habilitacdes literarias e as competéncias chave ja estavam inseridas no antigo documento de

descricao da funcao.

5.4. Conteudo do Guiao de Entrevista e do Lgyout do Perfil de Sucesso

Como referido previamente, os perfis de sucesso sdo desenvolvidos a partir de quatro

componentes:

Informacéo profissional

Realizacdes
educacionais e
profissionais

Cluster de
Comportamentos

0 que sabe?
. 0 que fez?
Perfil de
Sucesso
0 que pode
fazer?
0 que €&?

1 111

Disposicdes pessoais e
motivacoes

Figura 4 - Elementos de um Perfil de Sucesso (Consentino, Erker & Tefft, s.d., pp. 2)
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Portanto, de acordo com este esquema foi elaborado um guido de entrevista para
desenvolvimento da informacao necessaria para o preenchimento do /ayout do perfil de sucesso de
uma generalista de recursos humanos. Posteriormente, este guido foi adaptado para o estudo de
todas as funcdes para as quais o perfil de sucesso ira ser desenvolvido, sendo que a maior parte
das perguntas se mantém praticamente iguais. O Unico ponto onde as questdes poderdo ser

completamente diferentes é nas competéncias, uma vez que estas diferem de funcéo para funcao.

Quadro 11 - Composicao do Guiao de Entrevista para Desenvolvimento de um Perfil de Sucesso

Contexto de Negocio Questodes sobre dificuldades de negdcio,

contexto e producao

Percurso Profissional, Pessoal, Experiéncias significativas dentro e fora da
Experiéncias e Movimentos de Carreira organizacao; Desafios da funcao; Experiéncias

requeridas no futuro; Funcoes que gostaria de

exercer
Competéncias (Conhecimentos e Perguntas especificas para identificacdo de
Comportamentos) competéncias consideradas chave por outro

modelo ou pela analise e descricao de funcoes

realizada recentemente

Tracos de Personalidade Questdes sobre facilitadores e obstaculos e como

proceder a identificacao destes

Como se pode verificar, o perfil de sucesso contém informacao da analise e descricao de
funcdes, que pode ser expressa no /ayout do perfil que foi adaptado pela empresa multinacional

(Australia Post Corporation, s.d.), como ja mencionado na fase metodoldgica.

Para além disso, o perfil de sucesso de uma generalista de recursos humanos foi
completado, conforme consta no Apéndice F. E importante ainda referir que as competéncias
identificadas na analise e descricdo da funcao diferem das competéncias identificadas no perfil de
sucesso, principalmente porque no perfil de sucesso se distingue competéncias de entrada de
competéncias de sucesso. As competéncias como Etica e Valores e Habilidades Técnicas e

Funcionais, estao inseridas no perfil de sucesso mas em campos distintos, ndo sendo consideradas
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uma competéncia mas sim, fazendo parte do conhecimento critico da funcdo. As restantes
competéncias como Informar, Gestao de Conflitos, Orientacdo para Acdo, Resolucédo de Problemas,
Ouvir e Experiéncia Interpessoal estdo presentes nas competéncias do perfil de sucesso mas com
designacoes diferentes. Em consequéncia, a diferenciacdo entre competéncias de entrada e de
sucesso vai permitir identificar gaps e desenvolver planos de formacado adequados a cada
competéncia que precisa de ser desenvolvida. Por exemplo, nas entrevistas realizadas, alguns
titulares consideraram que nao possuem nocdes e bases sobre gestdo e economia e, para esta
funcdo, é importante possuir uma visao de negocio mais abrangente e transversal, sendo esta uma
competéncia de sucesso. Acresce que, também foram entrevistados titulares que estdo na funcao
de Generalista de Recursos Humanos na empresa multinacional ha relativamente pouco tempo,
tornando-se a visdo organizacional em algo que precisa de ser desenvolvido no caso especifico

destes titulares.

Posteriormente, com a construcdo de varios perfis poderdo identificar-se competéncias
similares entre funcdes e realizar movimentacdes de carreira mais aceitaveis e fundamentadas.
Assim, a gestdo de competéncias também vai estar relacionada com a construcdo de perfis de
sucesso, tal como a gestdo de carreiras. Isto acontece porque a organizacao apoia o
desenvolvimento de carreira designado: Dual Ladder Career Path uma vez que treina os seus
colaboradores para possiveis cargos de gestdao. Para além disso, ocorrem muitos processos de
expatriacdo na organizacdo e, como confirmado pelas entrevistas realizadas, alguns titulares
referiram que gostariam de ter mais experiéncias interculturais e conhecer as diversas unidades

locais, uma vez que isso 0s motivaria na realizacdo e performance da sua funcao.

Assim, com todos estes objetivos de GRH, ¢ importante estabelecer um treino apropriado
de modo a que exista uma comunicacao eficiente e, igualmente, a garantia da continuidade do

processo de desenvolvimento dos perfis de sucesso.

5.5. Plano de Formacéao para Analise e Descricao de Funcdes e Perfis de Sucesso

Portanto, com o objetivo de desenvolver a aplicacdo da analise e descricdo de funcdes e a
construcao de perfis de sucesso com base nos pressupostos referidos anteriormente, aumentando
a eficiéncia e eficacia da analise e descricdo de funcdes e a continua construcdo dos perfis, é
extremamente relevante desenvolver um plano de formacéo diferenciado. Sendo assim, é

necessaria uma formacdo generalizada a todos os colaboradores sobre a analise e descricao de
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funcdes, uma vez que os perfis de sucesso ainda estdo numa fase de desenvolvimento muito
recente. Acresce que, € preciso uma formacdo especifica para os analistas de funcdo que irdo

continuar a executar a tarefa de desenvolver estes perfis.

Formacao genérica:

e Objetivo: Explicar a importancia de uma andlise e descricao de funcbes para a
organizacao e para o colaborador;

e Destinatarios: Todos os colaboradores; insercdo desta formacdo no processo de
Onboarding - inclusao na apresentacado especifica dos processos de recursos humanos;

e Contetudos: Conceito, objetivos e vantagens da analise e descricdo de funcdes; aplicacao
na funcdo especifica; adaptabilidade da ferramenta conforme a unidade local; estratégia
para diminuicao de erros que podem ocorrer;

e Duracao: 1 hora
Formacao especifica:

e Objetivo: Formar todos os analistas de funcdo envolvidos no processo de desenvolvimento
de perfis de sucesso e garantir o maximo de uniformizacdo na aplicacdo do conceito a fim
de evitar, em situacdo idénticas/comparaveis, diferentes niveis/perspetivas de valorizacao
de colaboradores;

o Destinatarios: Todos os analistas ou avaliadores de funcoes;

e Contetidos: Conceito do perfil de sucesso; pressupostos, objetivos, metodologia e
apresentacdo do guido de entrevista — como induzir a conversa de modo a extrair a
informacao necessaria (nocdes de comunicacao interpessoal); relacdo do perfil de sucesso
com os processos e praticas de GRH; vantagens do perfil de sucesso a nivel individual,
grupal e organizacional;

e Duracao: 2 horas

Depois da abordagem relacionada com a formacado necessaria para estes processos, é
importante perceber a relacdo dos perfis de sucesso com as diferentes praticas de GRH. Esta
relacdo é apenas exposta no caso dos perfis, uma vez que estes ja incluem partes da analise e

descricdo de funcdes.
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5.6. Relacoes entre o Perfil de Sucesso e as diferentes praticas de Gestao de Recursos

Humanos

Assim, o perfil de sucesso esta intimamente ligado com praticas de GRH da seguinte forma

(Peretti, 2004):

Recrutamento e Selecao - Processos de entrevistas, Job Posting e identificacdo de
candidatos que se assimilem com o cu/fure fit da organizacao;

Formacao e Desenvolvimento - Identificacao de gaps em competéncias e assisténcia
na elaboracao de planos de formacao;

Avaliacao de desempenho - Definicao de objetivos ajustados na analise e descricao de
funcdes e no perfil de sucesso e as suas implicacoes;

Gestao de carreiras — Determinacdo de percursos de carreira e de que forma o individuo
pode progredir; elaboracao de varios perfis de sucesso vai permitir o cruzamento de
competéncias idénticas em varias funcoes;

Sistemas de Remuneracio e Incentivos - A avaliacdo de desempenho e o atingir
objetivos predefinidos resulta em progressos profissionais;

Processos de Onboarding - Suporte no acolhimento de novos colaboradores na

definicao das suas principais responsabilidades.

Apds a definicdo dos principais contributos do desenvolvimento deste projeto, é essencial

referir algumas limitacdes que foram surgindo e que dificultaram o progresso do plano estipulado

primeiramente.
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VI

LIMITACOES
Durante o processo de desenvolvimento deste projeto, algumas limitagcdes foram surgindo:

O facto de existir uma elevada proximidade com a realidade da localidade portuguesa pode
ter gerado alguns enviesamentos;

Algumas entrevistas foram realizadas por Skype ou telefone, o que nao permitiu a criacdo
de uma interacao apropriada com os titulares. Para além disso, o facto de ndo se visualizar
o comportamento ndo verbal, particularmente, as expressdes nao verbais também foi uma
limitacéo;

As diferencas culturais — a interacdo criada com profissionais de Espanha ou do México
foram muito mais ricas do que a interacdo criada com titulares da China e da Alemanha.
Isto pode dever-se ao facto de na Alemanha o modo de construcdo de relacdes ser lento e
gradual, serem pessoas reservadas, formais e seguirem os critérios predefinidos. Ja na
China, isto deve-se ao facto de a populacdo ser bastante cautelosa, conservadora e
moderada (Rego & Cunha, 2009);

A falta de definicdo do projeto — a definicao exata do tema e do desenvolvimento do projeto
foi algo que sofreu algumas alteracdes ao longo do tempo o que ndo proporcionou um
plano estabelecido e focalizado desde o inicio do estagio;

A linguagem - visto ser uma empresa multinacional, a maior parte das entrevistas foram
realizadas em Inglés, Espanhol e Portugués. Uma vez que o Inglés e o Espanhol ndo sao
linguas nativas, o entendimento e compreensao de todas as palavras/expressdes foi um
processo demorado e exigente, o que podera ter gerado enviesamentos;

A falta de disponibilidade — qualquer funcédo de recursos humanos é deparada com diversos
imprevistos e, portanto, algumas das entrevistas foram recorrentemente remarcadas, o que
causou um atraso no desenvolvimento do projeto;

Espaco temporal da realizacao do projeto — o tempo curto de desenvolvimento do projeto
teve como consequéncia apenas o desenvolvimento do perfil de sucesso de uma funcéo
especifica, quando se poderia ter desenvolvido este perfil para mais funcdes. Realce-se, no
entanto, que é o primeiro perfil de sucesso desenvolvido na organizacdo no seu todo;
Estrutura do perfil de sucesso - o preenchimento do /ayout do perfil tornou-o bastante longo
e dificil de explorar. Uma alternativa seria colocar mais um topico relacionado com os

papéis e responsabilidades chave.
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Apesar de todas estas limitacdes, o desenvolvimento deste projeto foi um processo de
aprendizagem que permitiu desenvolver competéncias a nivel de gestdo de tempo e a nivel de
gestdo de recursos humanos, nomeadamente, a integracdo de modelos de GRH na definicdo de
principios, politicas e praticas de GRH. Também possibilitou melhorar a gestdo do stresse e
aumentar a flexibilidade e a adaptabilidade perante situacdes de mudanca. E, por fim, permitiu o
contacto com realidades culturais diferenciadas e a compreensao de como desenvolver e aumentar
0 grau de eficiéncia no desenvolvimento de novos projetos organizacionais, através de planeamento,

organizacao, avaliacao e controlo e lideranca.
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VL. CONCLUSOES

O objetivo global do projeto consistiu numa reestruturacdo do documento de descricdo de
funcdes da empresa multinacional e, posteriormente, construcdo de um perfil de sucesso. Mais
especificamente, propds-se criar uma ficha de analise e descricdo de funcdo mais atualizada, tendo
sempre por base o Career Ladder existente na organizacdo. Assim, foram feitas alteracées em

termos de forma, como de contetido e processo.

Posteriormente, foi desenvolvido um guido de entrevista para a obtencdo das informacdes
necessarias para o preenchimento do /ayout do perfil de sucesso da funcdo de generalista de
recursos humanos. Esse preenchimento foi feito, igualmente, com informacdes da analise e

descricao de funcdes, onde se identificou implicacoes para as diferentes praticas de GRH.

Para além disso, este projeto decorreu com a participacdo permanente da investigadora no
Departamento de Recursos Humanos da empresa na subsidiaria Portuguesa durante cerca de sete
meses, 0 que podera ter potenciado algumas limitacdes, como ja referido anteriormente. Sendo
assim, recorreu-se a técnicas de analise documental (documentos internos e manuais referidos ao
longo do presente projeto) e realizacao de entrevistas semiestruturadas a Gestora Global de
Talentos, a algumas Generalistas de Recursos Humanos e a alguns Diretores de Recursos Humanos

das varias subsidiarias.

Em relacdo a andlise e descricdo de funcdes, é importante salientar que a maioria dos
participantes conhece algumas das diferentes praticas de GRH que sdo afetadas por esta
ferramenta, desde o recrutamento e selecdo até a formacdo e desenvolvimento. No entanto, a
pratica de recrutamento e selecdo foi a mais referida pelos titulares. Estes, ainda identificaram as
vantagens de uma analise e descricdo de funcdes atualizada, conhecendo a definicdo do conceito e

algumas das metodologias utilizadas.

Praticamente, quase todos os titulares referiram que gostam de trabalhar na empresa e que
consideram que esta da imenso valor aos colaboradores havendo um sistema adequado de gestao
de carreiras, remuneracao e avaliacao de desempenho por gestao de objetivos. Portanto, apesar de
a empresa sofrer diversas alteracdes ao longo do tempo, o valor da GRH ¢ alto e existe sempre

espaco para melhoria com o auxilio, também, dos profissionais com funcdes pertencentes aos
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Recursos Humanos Globais da organizacdo. Nota-se, entdo, uma grande partilha de valores e

informacao na vertente Emissao (£missions Systems).

Em relacdo a realizacao de entrevistas para o desenvolvimento do perfil de sucesso da
funcdo de generalista de recursos humanos, foi possivel juntar a analise e descricao de funcdes
nalgumas partes do seu /gyoutfinal, sendo que, este perfil permite o desenvolvimento de estratégias
de recrutamento e selecdo de uma forma mais especifica por existir informacao sobre experiéncias
essenciais, conhecimentos criticos e agilidade mental necessarios. Possibilita, igualmente, o
desenvolvimento de planos de formacdo adaptados aos gaps encontrados com base na
identificacao das competéncias de entrada e de sucesso; e facilita, igualmente, a existéncia de um

sistema de gestao de carreiras mais elaborado que valoriza a boa performance da respetiva funcao.

Acresce que, a realizacao de um guido de entrevista geral para o desenvolvimento destes
perfis de sucesso vai permitir a continua construcao destes para funcdes especificas e importantes
que ira proporcionar uma melhor partilha da cultura organizacional (cu/ture fif) como, também,
possibilidades de potencializacdo da motivacdo dos colaboradores a partir de programas

interculturais e outros projetos importantes para determinada funcao.

Outro ponto importante a referir é que o Career Ladder é um documento a nivel corporativo
e que o perfil de sucesso ira ser, igualmente, projetado a nivel geral. Isto significa que cada perfil de
sucesso sera ajustado e usado da melhor forma possivel conforme o contexto de negdcio de cada
subsidiaria e do nivel de experiéncia de cada candidato ou colaborador. No entanto, este perfil deve
ser revisto anualmente por parte de cada unidade local conforme as necessidades ou mudancas a

nivel organizacional, como ja referido na revisao da literatura.

Assim, o novo /ayout de analise e descricdo de funcdes pretende tornar a informacdo mais
consistente com aplicacdo a todas as funcdes. Ja o guido semiestruturado da entrevista para
desenvolvimento do perfil de sucesso poderd, igualmente, ser usado para todas as funcdes
essenciais da organizacdo de modo a construir um documento consistente, uma vez que, com as
entrevistas realizadas conseguiu obter-se a informacao necessaria para o preenchimento do /ayout
do perfil de sucesso de uma generalista de recursos humanos. Para além disso, este guiao foi
desenvolvido com base em pressupostos de forma, conteudo e processo, de modo a tornar a

entrevistas mais consistentes e pouco cansativas.
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E importante referir que foram criados, igualmente, guides de entrevistas para a revisdo da
analise e descricdo de funcdes. No entanto, estes foram desenvolvidos a partir da revisdo da
literatura uma vez que ja existem muitos estudos sobre esta ferramenta de auxilio @ GRH. Ja no
caso do perfil de sucesso, o desenvolvimento foi mais complexo devido ao facto de existir pouca
informacao e pela necessidade de integracdo de competéncias de dois modelos no caso da funcéo

de generalista de recursos humanos.

Por fim, também foi proposto um plano de formacdo que visa informar todos os
colaboradores da analise e descricao de funcdes das suas principais responsabilidades e tarefas.
Outro plano distinto desenvolvido, foi estruturado como objetivo formar analistas/avaliadores de

funcdo com a finalidade de dar continuidade ao desenvolvimento dos perfis de sucesso.

Em conclusédo, foi possivel a resposta ao problema da organizacdo: Como é que a
elaboracdo de um perfil de sucesso podera integrar a analise e descricdo de funcdes de modo a
prever uma melhor performance do colaborador e integracdo nas praticas de GRH? Por exemplo, no
caso de um processo de recrutamento e selecao: a consulta do perfil de sucesso vai permitir retirar
informacao importante para selecionar o candidato que seja mais compativel com aquele perfil e,
portanto, a probabilidade da sua performance ir de encontro com os objetivos da organizacéo sera

muito maior.

Através deste projeto, a empresa multinacional garante uma mais-valia de trés ferramentas
potencialmente importantes e vantajosas para a sua Gestdo de Recursos Humanos: o novo /ayout
da andlise e descricdo de funcdes, um guido semiestruturado para desenvolvimento dos perfis de
sucesso e o perfil de sucesso de uma generalista de recursos humanos completo e atualizado

sendo estas as implicacbes praticas para a organizacao.

No entanto, a criacdo destes perfis de sucesso, ird originar implicacdes praticas a nivel da
Gestdo de Recursos Humanos, uma vez que, podera ser uma fonte para um desenvolvimento de
uma analise e descricao de funcdes mais focada no sucesso, nas experiéncias chave e
conhecimentos criticos necessarios de uma funcao crucial incorporando, no mesmo documento, a

gestdo de competéncias e a gestdo de carreiras.

Por fim, a propria revisdo da literatura efetuada pode constituir-se, para a empresa, como
uma mais-valia na medida em que permitiu a sistematizacao de estudos cientificos facilitadores de

uma melhor compreensao pratica dos conceitos previamente referidos, bem como de uma maior
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consisténcia estratégica e operacional na implementacdo efetiva destes conceitos no ambito

organizacional.
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VIIl. ~ OUTRAS ATIVIDADES

Durante o desenvolvimento do projeto, foram realizadas outras atividades relacionadas com

praticas de Gestdo de Recursos Humanos:

e Cumprimento de um plano onboarding com conceitos relacionados com a estratégia de
negocio, higiene e seguranca e protocolos de entrada de colaboradores;

e Participacdo no desenvolvimento de um esboco inicial de um projeto com a finalidade da
sua integracao na formacao de “7 Habitos para Pessoas Altamente Eficazes” - percurso
das pecas produzidas nas linhas de producao: desde o inicio da producao até ao cliente
final, isto &, até a marca de modelo de carro para onde a peca ira ser utilizada. O objetivo é
proporcionar aos colaboradores a percecao do destino do material que produzem;

e Participacao nas reunides de fabrica com todos os operadores de linha — ocorréncia de um
acidente de trabalho;

e Participacdo na apresentacdo de um plano de formacao especifico para lideres de equipa
de operadores de linha — feam leaders,

e Participacdo em reunides globais de recursos humanos em que se abordaram assuntos
relativos a estratégias e a desenvolvimento de programas;

e Participacdo em entrevistas pessoais e por Skype a potenciais candidatos para as areas de
engenharia, qualidade e compras;

e Envolvimento no processo de recrutamento de lideres de equipa — triagem curricular,
entrevistas telefénicas e auxilio nas entrevistas;

e Envolvimento no processo de recrutamento e selecao de um técnico de documentacao de
qualidade - auxilio nas entrevistas;

e Formacdo em ferramentas informaticas especificas da empresa, utilizadas para processos
administrativos de recursos humanos;

e Formacado em “7 Habitos para Pessoas Altamente Eficazes” que ocorreu durante quatro
dias, dois no més de Fevereiro e dois no més de Marco.

e Auxilio na traducao de ficheiros de Espanhol para Inglés para a realizacao de uma auditoria;

e Participacdo em reunides mensais onde foram apresentados conteudos mensais de todos
os departamentos da empresa: Recursos Humanos, Qualidade e Manufaturacdo, Logistica e
Armazém, Compras, Financas, Program Managers e Product Leaders,

e Melhoria da estrutura global do organograma da subsidiaria Portuguesa;
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e Aperfeicoamento do /ayout da andlise e descricao de funcdes da subsidiaria Portuguesa.

A participacdo em todos estes processos permitiu um desenvolvimento de capacidades e
competéncias relacionadas com a parte operacional de recursos humanos. Assim, a realizacédo
deste projeto possibilitou ndo s6 o aperfeicoamento de capacidades de investigacao, como também

de habilidades operacionais.
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X. ANEXOS

Anexo 1 — Layout de um Perfil de Sucesso (Fonte: Australia Post Corporation, s.d.)

ESSENTIAL EXPERIENCE

CRITICAL KNOWLEDGE

Industry and Function
<What are the previous industry experiences necessary to be

successful in this role?>

Relationships
<What types of relationships, and with whom, are necessary

to have to be successful in this role?>

Role Challenges
<What types of role challenges should the candidate have

overcome previous to this role?>

Market and Environment
<What market-related and environmental knowledge is

necessary to be successful in this role?>

Company Specific
<What specific internal knowledge is necessary to be

successful in this role?>

Technical and Professional
<What technical and profession knowledge and skills are

necessary to be successful in this role?>

COMPETENCIES

PERSONAL STYLES

<What key competencies are necessary to be successful in

this role?>

Enablers
<What personality characteristics will help the candidate

achieve success in this role?>

Derailers
<What personality characteristics will hinder the

candidate’s success in this role?>

COGNITIVE CAPABILITY

Level of Work—<\What level of complexity is the role?>

INTERNAL LEADERSHIP IMPERATIVES

Short Term
<What internal leadership goals are expected to be achieved

in the short term?>

Long Term
<What internal leadership goals are expected to be

achieved in the long term?>
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LEADERSHIP RESULTS

Short Term

<What sorts of results are expected in the short term?>

Long Term

<What sorts of results are expected in the long term?>
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Apéndice A - Guiao de Entrevista para a Diretora e Generalista de Recursos Humanos de Portugal e

para a Gestora de Global de Talentos

Guido de Entrevista Semi-Estruturado para clarificacao dos procedimentos, praticas e

politicas de Gestdo de Recursos Humanos

L.
2.
3.

10.

11.

12.

Quem é considerado talentoso na sua empresa?

O que significa para si a gestdo de talento?

A sua empresa possui algum esquema ou alguma pratica particular de GRH para gerir
talento? Se sim, qual é ou quais sdo?

Quao eficientes sao essas praticas/esquemas de GRH?

Que barreiras individuais, organizacionais € macro contextuais considera que a gestao de
talentos possui no seu pais neste momento? E no futuro?

Na sua perspectiva, com é que estas barreiras podem ser ultrapassadas?

A sua empresa utiliza as competéncias do modelo de Lominger (67 feadership architect
competencies) para a gestdo de competéncias? Como?

O modelo de competéncias de Recursos Humanos de Ulrich é o centro da GRH da sua
empresa? Expliqgue-me um pouco desta relacao.

O que significa para si o termo: “perfil de sucesso"?

Como é que estes perfis sdo desenvolvidos? Por métodos de entrevistas, questionarios ou
por analise de documentos?

Este desenvolvimento trara melhores resultados a gestao de competéncias? E para empresa
no geral?

Que funcdes possuem o perfil de sucesso desenvolvido?
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Apéndice B - Guido de Entrevista para Analise e Descricdo da funcao de Generalista de Recursos

Humanos aos varios Diretores de Recursos Humanos

Guiao de Entrevista Semi-Estruturado de Analise e Descricao de Funcoes
Guiao de Entrevista para os varios Managers dos varios Departamentos de Recursos Humanos

O objetivo desta entrevista é obter informacdes importantes sobre a funcdo de Generalista
de Recursos Humanos para, posteriormente, rever a analise e descricdo de funcdes e, finalmente,
elaborar um perfil de sucesso geral (Success Profile) de modo a que este seja disponibilizado a
todas as unidades locais. Por fim, sera demonstrada a implicacdo que estes perfis possuem na

Gestao de Carreiras e em outras vertentes da GRH.

Todas as respostas serdo confidenciais e os resultados serdo mantidos em anonimato. A
sua opinido providenciara uma revisdo da andlise e descricdo de funcdes mais recente e mais

adaptada a realidade atual bem como ajudara na construcao de um perfil de sucesso geral.

1° Introducdo a Andlise e Descricdo de Funcdes

1. O que significa para si “Analise e Descricao de Funcdes”?

1.1 Acha que esta avaliacao deve ser apoiada no trabalho ou no colaborador? Porqué?

1.2 Das técnicas mais utilizadas para a Analise e Descricao de Funcdes, quais lhe parecem
as mais adequadas?

1.3 E no caso da sua empresa quais as técnicas que terdo mais vantagens? Porqué?

1.4 Que vantagens e implicacoes considera que a Analise e Descricao de Funcdes podera
ter nas praticas de GRH? (Por exemplo: Avaliacao de Desempenho, Gestao de Carreiras,
Formacéao e Desenvolvimento, Recrutamento e Selecéo)

1.5 Em relacao ao descritivo de fungdes existente a nivel corporativo, o que melhoraria?

2° |dentificacdo da Funcdo de Manager

2. Emrelacao a funcao que desempenha dentro da empresa:
2.1 Qual é a sua designacéo?
2.2 Qual a categoria profissional associada a sua funcao?
2.3 Qual é o departamento?

2.4 E o local de trabalho?
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2.5 Encontra-se a exercer funcdes nesta empresa desde quando?

2.6 Esta sempre foi a sua funcao nesta multinacional? Se nao, que outras funcoes exerceu?

2.7 E desde quando é que exerce esta funcdo? Ja a exerceu numa outra empresa?

2.8 Como acedeu a esta funcao? (Por exemplo: convite, recrutamento externo ou interno).

2.9 Quem é o seu superior hierarquico e quais sao as relacdes de dependéncia hierarquica
que possui?

2.10  Indique-me a sua posicdo no Organograma Local.

3° Descricdo da Funcao de Generalista

3.
4.

10.
11.
12.

13.

Qual é o objetivo global de um Generalista de Recursos Humanos?

Quiais sao as principais responsabilidades desta funcao?

Dentro dessas responsabilidades, que tarefas um Generalista realiza?

5.1 Quanto tempo costuma usar em cada uma delas?

5.2 Quais s&o as tarefas que realiza com menos frequéncia?

5.3 Porque é que esta funcao executa estas tarefas?

5.4 Como as faz e com que recursos?

5.5 Para quem e com quem (individual-grupo)?

5.6 Dentro das tarefas, quais séo a subtarefas principais?

Quais sao as principais linhas de polivaléncia da funcéo, isto &, que outras funcdes podera
vir a desempenhar um Generalista?

Que profissionais poderao substituir um Generalista em caso de férias ou outra situacao?
Quiais os principais desafios e dificuldades que esta funcao enfrenta?

Visto ser o superior hierarquico desta funcao, quais sao as principais dificuldades que sente
que esta lhe encaminha?

Existe possibilidade de esta funcédo coordenar uma equipa?

Que decisdes importantes costuma tomar?

Fornece informacdes a supervisores ou gestores importantes para toma de decisdes?
Podera exemplificar uma situacao?

Com quem contacta diariamente ou recorrentemente um Generalista:

13.1 A nivel interno: todos os departamentos? (Interfaces Internos)

13.2  E a nivel externo: a nivel local e global? (Interfaces Externos)
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14. Por ultimo, em relacdo aos tracos de personalidade, quais considera os tracos que poderao

ajudar a atingir o sucesso nesta funcao? E os que poderao prejudicar?

4° Competéncias

15. Vou agora fornecer-lhe uma lista de competéncias e vai assinalar aquelas que considera
mais importantes para a funcdo de Generalista a verde, as que considera menos
importantes a vermelho e as que considera que o Generalista da sua empresa possui a
laranja. Em cada uma das seccoes, peco que assinale entre 5 a 7 competéncias.

15.1 Dentro das que assinalou a laranja vai escolher duas delas e dar dois exemplos de
comportamentos que ilustrem e demonstrem a efetiva existéncia dessas competéncias
e de que formas estas estdo ligadas ao desempenho na empresa.

15.2 Existe mais alguma competéncia que gostaria de acrescentar e que nao esta

presente na lista que lhe forneci?

5° Condicoes de Trabalho

16. Quais sdo os requisitos fisicos necessarios para a funcao? (Por exemplo: subir escadas e
descer, inclinacdo, ficar de pé, elevar, “usar dedos”, movimentos repetitivos, trabalho leve e
sedentario, acuidade visual, acuidade auditiva, destreza manual, robustez fisica e percecao
de cores).

17. Em relacao as condicdes fisicas do local de trabalho? (Por exemplo: o nivel de luz e ruido).

18. Quais sdo os requisitos psicologicos? (Por exemplo: estabilidade emocional, maturidade,
sentido de responsabilidade, capacidade de resisténcia ao stress, lideranca e dinamismo).

19. E que aptiddes intelectuais? (Por exemplo: inteligéncia geral, raciocinio concreto, verbal,
numeérico e capacidade de expressdo oral e geral).

20. Um Generalista utiliza novas tecnologias?

20.1 Se sim, quais? Com que frequéncia?
20.2  Se ndo, como arquiva toda a informacao?

21. Usa equipamentos de protecao?

6° Habilitacoes Literarias

22. Que habilitaces literarias acha necessarias para exercer a funcdo de Generalista?

23. Que experiéncia de industria considera importante para o sucesso nesta funcao?
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24. E em relacao a experiéncia de mercado?

25. Que conhecimento interno, especifico a empresa, é necessario para um maior Sucesso
nesta funcao?

26. E que conhecimentos técnicos e profissionais sdo necessarios?

27. Quais deverdo ser os conhecimentos de linguas? E qual o nivel? Qual a importancia destes

conhecimentos para o desempenho desta funcéo?

7° Objetivos Gerais e Outras Questdes

28. Como é avaliada esta funcao? Quais sao as métricas utilizadas?
29. Que principais resultados considera que esta funcao transporta para a empresa e para a

direcao da GRH?
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Apéndice C - Guido de Entrevista para Analise e Descricdo da funcdo de Generalista de Recursos

Humanos aos varios Generalistas de Recursos Humanos

Guiao de Entrevista Semi-Estruturado de Analise e Descricao de Funcoes
Guiao de Entrevista para os varios Generalistas dos varios Departamentos de Recursos Humanos

O objetivo desta entrevista é obter informacdes importantes sobre a funcéo de Generalista
de Recursos Humanos para, posteriormente, rever a analise e descricdo de funcdes e, finalmente,
elaborar um perfil de sucesso geral (Success Profile) de modo a que este seja disponibilizado a
todas as unidades locais. Por fim, sera demonstrada a implicacdo que estes perfis possuem na

Gestao de Carreiras e em outras vertentes da GRH.

Todas as respostas serdo confidenciais e os resultados serdo mantidos em anonimato. A
sua opinido providenciara uma revisdo da analise e descricdo de funcdes mais recente e mais

adaptada a realidade atual bem como ajudara na construcao de um perfil de sucesso geral.

1° Introducdo a Andlise e Descricdo de Funcdes

1. O que significa para si “Analise e Descricao de Funcdes”?

1.1 Acha que esta avaliacao deve ser apoiada no trabalho ou no colaborador? Porqué?

1.2 Das técnicas mais utilizadas para a Analise de Descricdo de Funcdes, quais lhe
parecem as mais adequadas?

1.3 E no caso da sua empresa quais as técnicas que terdo mais vantagens? Porqué?

1.4 Que vantagens e implicacdes considera que a Analise e Descricdo de Funcao podera ter
nas praticas de GRH? (Por exemplo: Avaliacdo de Desempenho, Gestao de Carreiras,
Formacéao e Desenvolvimento, Recrutamento e Selecéo)

1.5 Em relacao ao descritivo de fungdes existente a nivel corporativo, o que melhoraria?

2° |dentificacdo da Funcao

2. Emrelacao a funcao que desempenha dentro da empresa:
2.1 Qual é a sua designacéo?
2.2 Qual a categoria profissional associada a sua funcao?
2.3 Qual é o departamento?

2.4 E o local de trabalho?
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2.5 Encontra-se a exercer funcdes nesta empresa desde quando?

2.6 Esta sempre foi a sua funcao nesta multinacional? Se nao, que outras funcoes exerceu?

2.7 E desde quando é que exerce esta funcao? Ja a exerceu numa outra empresa?

2.8 Como acedeu a esta funcao? (Por exemplo: convite, recrutamento externo ou interno).

2.9 Quem é o seu superior hierarquico e quais sao as relacdes de dependéncia hierarquica
que possui?

2.10  Indique-me a sua posicdo no Organograma Local.

3° Descricdo da Funcéao

Qual é o objetivo global da sua funcao?

Quiais sao as suas principais responsabilidades?

Dentro dessas responsabilidades que tarefas tem que realizar?

5.1 Quanto tempo costuma usar em cada uma delas?

5.2 Descreva-me um dia tipico repartindo as horas pelas atividades.

5.3 Quais sao as tarefas realiza com menos frequéncia?

5.4 Porque é que executa essas tarefas?

5.5 Como as faz e com que recursos?

5.6 Para quem e com quem (individual-grupo)?

5.7 Dentro das tarefas, quais sao as subtarefas principais?

Quais sao as principais linhas de polivaléncia da sua funcao, isto é, que outras funcoes
podera vir a desempenhar?

Que profissionais a poderado substituir em caso de férias ou outra situacdo?

Quiais os principais desafios e dificuldades?

Dentro dos desafios e dificuldades que mencionou, quais sdo os principais que encaminha

para o seu superior hierarquico?

10. Acha que é importante para a sua funcao ja ter coordenado uma equipa?

11.
12.

13.

Que decisdes importantes costuma tomar?

Fornece informacdes a supervisores ou gestores importantes para toma de decisdes?
Podera exemplificar uma situacao?

Com quem contacta diariamente ou recorrentemente:

13.1 A nivel interno: todos os departamentos? (Interfaces Internos)

13.2 E a nivel externo: a nivel local e global? (Interfaces Externos)
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13.3  Estas relacoes sdo necessarias para ter sucesso nesta funcdo? Porqué?
14. Por ultimo, em relacdo aos tracos de personalidade, quais considera os tracos que poderao

ajudar a atingir o sucesso nesta funcao? E os que poderao prejudicar?

4° Competéncias

15. Vou agora fornecer-lhe uma lista de competéncias e vai assinalar aquelas que considera
mais importantes para a sua funcdo a verde, as que considera menos importantes a
vermelho e as que considera que possui a laranja. Em cada uma das seccdes, peco que
assinale entre 5 a 7 competéncias.

15.1 Dentro das que assinalou a laranja vai escolher duas delas e vai dar dois exemplos
de comportamentos que ilustrem e demonstrem a efetiva existéncia dessas
competéncias e de que formas estas estao ligadas ao seu desempenho na empresa.

15.2 Existe mais alguma competéncia que gostaria de acrescentar e que nao esta

presente na lista que Ihe forneci?

5° Condicoes de Trabalho

16. Quais sao os requisitos fisicos necessarios para a sua funcdo? (Por exemplo: subir escadas
e descer, inclinacdo, ficar de pé, “usar dedos”, movimentos repetitivos, trabalho leve e
sedentario, acuidade visual, acuidade auditiva, destreza manual, robustez fisica e percecao
de cores).

17. E em relacéo as condicdes fisicas do local de trabalho? (Por exemplo: o nivel de luz e ruido).

18. Quais sdo os requisitos psicologicos? (Por exemplo: estabilidade emocional, maturidade,
sentido de responsabilidade, capacidade de resisténcia ao stress, lideranca e dinamismo).

19. E que aptiddes intelectuais? (Por exemplo: inteligéncia geral, raciocinio concreto, verbal,
numérico e capacidade de expressdo oral e geral).

20. Utiliza novas tecnologias?

20.1 Se sim, quais? Com que frequéncia?
20.2  Se ndo, como arquiva toda a informacao?

21. Usa equipamentos de protecao?

6° Habilitacbes Literarias

22. Quais sdo as suas habilitacoes literarias?
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22.1  Que habilitacdes acha necessarias para exercer a sua funcao?

23. Que experiéncia de industria considera importante para o sucesso nesta funcao?

24. E em relacao a experiéncia de mercado?

25. Que conhecimento interno, especifico a empresa, é necessario para um maior Sucesso
nesta funcao?

26. E que conhecimentos técnicos e profissionais sao necessarios?

27. Que conhecimentos de linguas possui? Qual ¢ o nivel? Qual a importancia destes

conhecimentos para o desempenho da sua funcao?

7° Objetivos Gerais e Outras Questdes

28. Quais sao os objetivos da sua equipa de trabalho? E os seus, a nivel individual?
29. Como é avaliada a sua funcao? Quais sao as métricas utilizadas?
30. Que principais resultados considera que a funcao transporta para a empresa e para a

direcao da GRH?
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Apéndice D - Guiao de Entrevista para desenvolvimento de perfil de sucesso da funcao de
Generalista de Recursos Humanos aos varios Generalistas de Recursos Humanos

Guiao de Entrevista Semi-Estruturado para a Construcao de um Perfil de Sucesso

Guiao de Entrevista para os varios Generalistas de Recursos Humanos dos varios departamentos de

Recursos Humanos.

O objetivo desta entrevista é obter informacdes importantes sobre a funcdo de Generalista de
Recursos Humanos de modo a rever a descricao da funcao atualizando-a a partir de realidades

atuais.

Todas as respostas serdo confidenciais e os resultados serdo mantidos em anonimato. A sua
opinido providenciara uma base para a construcao do perfil de sucesso. Este perfil ird permitir uma
melhor predicdo da performance da funcdo uma vez que sera a melhor forma de relacionar a

estratégia e contexto de negdcio com a capacidade dos funcionarios.
1° Contexto de Negdcio

1. Na sua unidade local:
1.1 Qual é a situacédo/contexto atual de negocio? (Por exemplo: numero de funcionarios)
1.2 Considera que a sua unidade local esta num processo de crescimento ou esta num
processo de estabilizacao? Porqué?
1.3 Existem centros técnicos na sua unidade local?
1.4 Acerca do processo de recrutamento de talento, tem sido um procedimento dificil na
sua unidade? Porqué?

1.5 Existem algumas dificuldades na sua unidade de negdcio que queira referir?
2° Percurso Profissional

2. Refletindo acerca do percurso da sua carreira, quais foram as fontes mais significativas
para o seu desenvolvimento? Porqué? (Podera falar acerca de habilitacdes linguisticas e
educacionais também).

2.1 Podera relatar alguns exemplos de comportamentos ou experiéncias que viveu nessas
situacdes significativas? De que modo influenciam atualmente a sua forma de atuacao
profissional?

3. Em relacéo a sua funcao atual:
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3.1 Quais sao os desafios que enfrenta atualmente?

3.2 Quais sao as dificuldades particulares que esta funcao enfrenta comparada com outras
funcoes?

3.3 Dada a forma como o seu desempenho foi geralmente medido, o que considerou
desafiador para atingir os seus objetivos de desempenho?

3.4 Que habilitacdes/competéncias pensa que sdo necessarias para atingir o sucesso nesta
funcao?

3.5 E experiéncias?

3.6 Existiram algumas competéncias/habilidades e experiéncias, que ndo exigidas quando
se mudou para esta funcdo, que vieram a revelar-se muito Uteis para a sua
performance?

3.7 Que habilidades e experiéncias pensa que serdo necessarias para ter sucesso nesta
funcdo daqui a 3-5 anos? E competéncias técnicas, sociais e conhecimentos?

3.8 E que habilidades e experiéncias adquiriu enquanto ocupava e ocupa esta funcéo?

3.9 Consegue descrever oportunidades especificas de desenvolvimento e habilidades que
esta funcéo lhe proporcionou?

3.10 Que habilidades e experiéncias uteis viveu de outras oportunidades dentro e fora da
organizacao enquanto esteve e esta a exercer esta funcdo?

3.11 Quais sdo as potenciais oportunidades de carreira para que esta posicdo a/o
prepara?

3.12  Existem outros passos de carreiras que consideraria dentro da sua empresa?

3.13 Enquanto ocupa esta posicdo, que oportunidades de carreira consideraria fora da

empresa?

3° Competéncias (de acordo com o modelo de competéncias do HRBP)

4.

(Visao de Negocio/ Visao sobre a Gestao de Talentos/ Visao Organizacional/ Julgamento de

Dados):

4.1 Ja alguma vez usou o conhecimento do ambiente de negocio e do ambiente
organizacional para melhorar os talentos e os resultados de negocio?

4.2 Existe alguma situacdo onde aplicou o conhecimento da sua forca de trabalho

permitindo a construcdo de estratégias de compromisso e a gestao da sucessao?
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4.3 Existe alguma situacdo onde aplicou o seu julgamento nos dados para suportar a
tomada de decisao do negdcio?

4.4 Considera que este conhecimento e experiéncias criardo impacto no futuro da sua
funcdo? Como?

5. (Lucrar com Redes) Usa redes profissionais em atividades estratégicas para alcancar
melhores resultados nos talentos? As redes que usou e que usa atualmente sdo diferentes?

6. (Lideranca) Existe alguma experiéncia onde persuadiu e influenciou parceiros de linha e
outros stakeholders chave? Considera que esta situacao ira acontecer no futuro?

7. (Inovacdo) Costuma identificar novas solucdes para o quadro da empresa? Como? No
futuro, isto continuara a acontecer?

8. (Resolucdo de Conflitos) Podera exemplificar uma experiéncia atual onde geriu conflitos e
tensdes difusas entre funcionarios? Como desenvolveu esta competéncia?

9. (Resolucdo de Problemas) Podera exemplificar uma experiéncia atual onde desenvolveu e
avaliou solucdes para problemas e implementou solucdes? Como desenvolveu esta
competéncia?

10. (Proatividade) Existe alguma situacdo onde tomou iniciativa? Quando? Alguma vez esteve
num projeto sem orientacdo? Como descobriu o que fazer nessa situacao?

11. (Aprendizagem Continua) Como se mantém atualizado sobre o que acontece no seu ramo
de especializacdo? Podera dar-me um exemplo onde nao sabia o suficiente sobre algo para
ser eficaz? O que fez para resolver essa questao?

12. (Gestao Matricial) Como consegue gerir individuos e processos através do negdcio e das
funcdes? Considera que essa gestao sera diferente no futuro?

13. Como conseguira identificar estas competéncias quando estiver a entrevistar alguém para
Generalista de Recursos Humanos?

14. Que competéncias acha importantes quando esta a entrevistar alguém para a posicao de
Generalista de Recursos Humanos? (Preco de admissao)

15. E quais considera que sao importantes para atingir o sucesso nesta funcao?

4° Tracos de Personalidade

16. Em relacao aos tracos de personalidade, quais considera Uteis para alcancar o sucesso
nesta funcao? (Facilitadores como: calma em situacOes de crise, aberto a novas ideias e

motivar outros). E quais considera que podem dificultar o sucesso? (Obstaculos como:
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17.

indecisdo, sem disciplinado e insensivel). (Tracos de personalidade como: assertividade,

tomada de risco e confianca).

16.1 Imagine, novamente, que esta a recrutar um Generalista de Recursos Humanos,
como conseguira identificar estes tracos?

16.2 Como conseguira reconhece-los quando os vé?

Quais sdo os requerimentos psicoldgicos necessarios neste momento e no futuro para um

Generalista de Recursos Humanos? (Por exemplo: estabilidade emocional, maturidade,

senso de responsabilidade, resisténcia ao stress, lideranca e dinamismo).

17.1  Como consegue identificar estes requerimentos psicolégicos quando os vé?
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Apéndice E - Analise e Descricao de Funcdo Atualizada de um Generalista de Recursos Humanos (Fonte: Adaptado de documento interno da empresa)

Generalista de Recursos Humanos

Datada Revisdo: _ / /_

Ass. Analista:

Ass. Titular:
Sumario da Posicao Responsabilidades e Relacoes de Habilitacoes Competéncias Requisitos
Tarefas Chave Hierarquicas e Literarias e Chave Psicolégicos
Funcionais/ Experiéncia

Interfaces

(Internos e

Externos)
Demonstra e aplica conhecimento Principal responsabilidade em Reporta Licenciatura em Informar; Capacidade de

dos principios, praticas e
procedimentos em duas ou mais
areas funcionais como recrutamento
e selecao, relacoes laborais,
compensacao e beneficios,
desenvolvimento organizacional e
formacao e desenvolvimento de
modo a suportar 0 negocio;

Assiste ou participa no

planear, administrar e
entregar programas em duas
ou mais areas dos RH;
Cria um ambiente que suporta
0 desenvolvimento de talento
interno através da
identificacao de necessidades
de formacéao, desenho e

conducao de programas de

hierarquicamente ao
Diretor de Recursos
Humanos;
Reporta
funcionalmente aos
Diretores Globais de
Recursos Humanos e
aos Diretores Globais

de Talento conforme

Gestao, Sociologia,
Psicologia, Gestao
de Recursos
Humanos ou
similar;
Formacoes
complementares
em praticas de

Gestdo de

Ftica e Valores;
Gestao de
Conflitos;

Orientacao para

Acao;
Resolucao de
Problemas;
Ouvir;

Habilidades

resisténcia ao
stress;
Sentido de
responsabilidade;
Maturidade;
Estabilidade
emocional;

Dinamismo.
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desenvolvimento e implementacao
de politicas e procedimentos de RH
e a sua disseminacao através da
comunicacao e reunides, facilitando
um ambiente colaborativo em
situacoes de gestdo da mudanca:
Em situacdes unicas, deve ser
sensivel as necessidades de
negocio, as necessidades dos
funcionarios e a imagem publica
transmitida pela organizacéao;
Providencia, conforme a sua
experiéncia, uma consultoria de RH
estratégica para otimizar pessoas,
estruturas, processos e cultura com
0 objetivo de atingir os resultados de
negocio;
Compreende minimamente ou
compreende totalmente a estrutura

da unidade organizacao bem como

formacao e avaliacao da
efetividade desses programas
que suportam as
necessidades da organizacao;
Diagnostica necessidades de
desenvolvimento
organizacional, implementa
solucdes efetivas e constroi
equipas efetivas;
Recomenda politicas e
procedimentos de RH para a
entrega da mudanca,
conforme a experiéncia;
Trabalha e suporta com os
esforcos do recrutamento da
organizacao de modo a reter o
melhor talento;
Aconselha os colaboradores,
orienta os colaboradores na

entrada, durante a sua estadia

0s projetos onde
estao inseridos;
Comunica, estabiliza
e mantém de uma
forma eficiente as
relacdes com os
colaboradores em
todos os niveis de
gestao e em todas as
divisdes;
Possui um grande
foco em stakeholders
como universidades,
entidades oficiais e
potenciais entidades
com servicos de
formacéo;
Desenvolve relacoes
de parceiro de

negocio com a gestao

Recursos
Humanos sao
valorizadas;
Mestrado em
Gestao de
Recursos
Humanos ou
similar
(valorizado);
Experiéncia no
ramo automovel
(valorizado);
0-2/3-5/mais de
5/mais de 8 anos
de experiéncia
relacionada;
Capacidade de
trabalhar por
gestao por

objetivos;

Técnicas e
Funcionais;
Experiéncia

Interpessoal;

Motivar Outros.
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as leis laborais da na organizacao e saida através | e os colaboradores Bons

localizacao/unidade/regiao; de entrevistas e reunides; através de conselhos | conhecimentos de
A posicao incluirda uma ampla gama | Pode liderar a administracao e suporte da sua Inglés;
de questdes/problemas dificeis e salarial, projetos de beneficios, funcdo de RH; Excelentes
complexos e podera ser limitada projetos especiais e outras competéncias de
conforme o0s anos de experiéncia. responsabilidades como comunicacao
generalista de RH; verbal e escrita.

Recomenda, desenvolve,
comunica e implementa novas
politicas, praticas e
procedimentos permitindo
melhorias continuas na
eficiéncia dos departamentos,
performance dos servicos e
resolucao de problemas
usando o seu julgamento
sendo consistente com as
regulamentacoes e as leis;
Lidera atividades ou eventos

de funcionarios em
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localidades multiplas,
conforme a sua experiéncia;
Providencia suporte a cultura
de lideranca e de produto;
Toma iniciativa em tarefas
desafiantes e cria
oportunidades onde néo
existem;
Providencia coachingou
formacao a staffde RH menos
experiente, conforme a sua
experiéncia;

Gere o plano de acao da
planta, programas de
resolucao de disputas e
avaliacOes de operadores;
Pesquisa e analisa varios tipos

de informacao.
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Apéndice F — Perfil de Sucesso da Funcao de Generalista de Recursos Humanos (Fonte: Documento

da Empresa Multinacional)

ESSENTIAL EXPERIENCE

CRITICAL KNOWLEDGE

Industry and Function

= Gained experience in other strong industries or
companies which allowed contact with the recruitment
and selection process — worked with social media
recruitment tools (eg. Glassdoor, LinkedIn) and job fairs

= Contacted with directors and global managers
developing communication skills, increasing power of
persuasion

= Led and developed employee activities/events related
with talent management —

training  programs,

development programs, focus groups, assessment
centers and competencies management

= Gained experience in understanding employment law
and worked with legal councils and contract laws; gained
knowledge of federal and location/country/regions laws

and labor practices

Relationships

= Built relationships across diverse internal and external
stakeholders groups — contact with government entities,
agencies and consultants, legal councils, employee
representation groups, events companies, employees,
leaders and contractors

= Interacted with people outside the organizational world —
belonged to associations, volunteered in a range of
programs, carried out customer services activities, or
participated in Erasmus programs

= Supported and worked with HR team members and HR

Manager

Role Challenges
= Led a significant change process or cultural change
program involving a diverse range of stakeholders —
supported talent development process and culture as
well as the employee

relations counseling, new

employee orientation, outplacement counseling, exit
interviews and others

= Handled with business context competition by
persuading potential candidates about added value of
joining our company

= Led HR programs so that all the employees could have
the development they needed

= Worked with several tools at the same time (HRIS) — eg.
LinkedIn, Taleo, Workday, SAP, Sharepoint, Success

Factors, Interview Architect or others

Market and Environment

Has abroad knowledge of management and economy
matters and their impact on the business — understands
all compensation elements including salary, benefits,
taxes and others

Had previous contact with costs reviews, budgets and
financial plans improving cost optimization

Understands financial impacts of the HR programs such
as salary impacts (salary progression and salary

planning), training impacts and work organization
impacts

Had contact with employee mobility programs and all
related tasks

Has knowledge in Health & Safety and employee
wellness programs; and understands the importance of
ergonomics on stress management helping in the

development and implementation of those programs

Company Specific

Knows company specific technologies developed in the
different local units allowing efficiently talent programs

Has operational knowledge about company’s
organizational culture, values and ethics
Knows the strategic business model, facility

organizational structure, internal corporate systems and
HR global programs, policies and procedures
Understands the success profile structure and can
provide training to managers and to other HR functions
Provides support for the Product Leadership Culture
mainly with the talent management that include skills,
career and training management

Understands and facilitates the deployment of LA/GS
model

Technical and Professional

Has a global understanding of talent management
process, programs and tools: talent development (eg.
career development of interns and trainees — encourage
the learning on the fly; running assessment centers);
compensation plans, performance management (TMS),
leadership development, roundtables and others
Supports all talent development, attraction and retention
actions needed to achieve business results

Knows company business drivers and metrics — advises

on performance management discussions and conducts

talent reviews making sure we have the right talent for
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the business needs

= Provides day-to-day support to all organizational levels
with the goal to develop competencies — works in the
development of onboarding programs, identifies
potential and readiness evolution of the career path,
advises on meaningful training to fill gaps and

opportunities for breadth the talent

COMPETENCIES

TRAITS - PERSONAL STYLES

Basic competencies Leverage competencies
Attracts Top Talent Business Insight
Develops Talent Organization Savvy
Values differences Plans and Aligns
Builds Networks Persuades
Collaborates Cultivates Innovation
Self-Development Manages Complexity
Interpersonal Savvy Drives Engagement
Customer Focus Manages Conflict
Self-Awareness Balances Stakeholders
Instills Trust
Resourcefulness

Enablers

= Flexibility and resilience

= Purpose with open mind

= Cooperative, effective communications skills
= Trustworthy, honesty

= Open to people, affable

Derailers

= |ndividualistic, discomfort with complexity
= Shyness

= Low power of persuasion, dishonesty

= |Impulsivity, reactive approach

= Be self-centered and superficial

MENTAL AGILITY

Level of Work—Delivery complex resolutions

= Maintain an emphasis on building effective relationships between business strategy and HR strategy

= Achieve operational goals through effective contact with all the departments and some stakeholders, persuading leaders

and staff

INTERNAL LEADERSHIP IMPERATIVES

Short Term
= Recognize talent
= Build effective relationships

= Enhance operational work efficiently

Long Term
= Build depth and diversity of talent
= Build a strong organizational culture

= Drive people in changes, increasing their commitment

LEADERSHIP RESULTS

Short Term

= Prioritize organizational needs in the recruitment and
selection process

= |Improve team work

= Set priorities to take time to focus on HR programs

improvement

Long Term
= Improve a better level of organizational culture cohesion
» Prepare successors

= Help in organizational changes making them easier

TALENT SOURCE

TALENT POOL

= Degree in Psychology, Management, Human Resources
Management or similar

= HR Coordinator / HR Assistant / HR Specialist / HR
Business Partner / HR Manager in small plants

= Global HR Functions

= Payroll Technician/Functions

= HR Supervisor / HR Manager / HR Specialist

= Global HR Functions

= Corp HR group

= Marketing — Global Branding Team / Events &
Conferences

*Estrita confidencialidade, pelo que nao é mencionada a fonte
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