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Novo Paradigma da Gestdo de Carreiras na COBA

RESUMO

No contexto organizacional atual de mudanca permanente, a gestdo e o desenvolvimento de
carreiras assumem um papel fundamental. No final do seculo XX, registou-se uma mudanca
de paradigma na gestdo de carreiras, passando de carreiras estaveis, lineares e estruturadas
de forma vertical, para carreiras transitorias, dindmicas e multidirecionais. A
responsabilidade pela gestdo de carreiras deixou de estar totalmente a cargo das

organizacgOes para passar também para a responsabilidade dos individuos.

A COBA, uma empresa de consultores de engenharia e ambiente com mais de 50 anos de
atividade nacional e internacional, cada vez mais a operar no mercado internacional, no
desenvolvimento de projetos multidisciplinares de elevada complexidade, ndo dispondo de
um sistema de Gestdo de Carreiras, vé-se confrontada com a necessidade de adotar as

melhores préticas de modo a manter competitividade nos mercados em que opera.

Este estudo tem por objetivo desenvolver um quadro tedrico sobre a Gestdo de Carreiras,
com recurso a revisao da literatura e, posteriormente, particularizar para um estudo de caso
sobre a COBA, efetuando o respetivo diagnostico com recurso a diferentes técnicas de

recolha e analise de dados.

Para dar resposta a questdo de base, desenhou-se um projeto de intervencdo que visa
implementar um sistema de gestdo e desenvolvimento de carreiras que contemple, ndo s6 a
definicdo dos perfis de carreiras, como também a consideracdo de programas de

desenvolvimento.

Palavras-chave: gestdo de carreiras; desenvolvimento de carreira; acompanhamento;
flexibilidade.

Classificagdo do JEL: M12 - Personnel Management; D22 - Organizational Behavior
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ABSTRACT

Career management and development plays a key role in the current constantly changing
organizational context. In the late twentieth century, there was a paradigm shift in career
management, from stable, linear and vertically structured careers to transient, dynamic and
multidirectional careers. Organizations are no longer fully accountable for career changes
and responsibility is now shared by individuals themselves.

COBA is a firm of engineering and environmental consultants with more than 50 years of
activity, both in Portugal and abroad, with an increasing operation in the international
market, namely in the participation in multidisciplinary and highly complex projects. In the
absence of a Career Management System, it is confronted with the need to adopt the best

practices in order to maintain its competitive edge in the markets in which it operates.

The purpose of this study is to develop a theoretic framework on Career Management based
on literature review, and subsequently carry out a tailor-made case study on COBA,
involving the inherent diagnosis undertaken with recourse to several methods and data

analysis techniques.

In an attempt to address the focus question, an intervention project was designed for
implementing a career management and development system. This intervention plan does
not only include the definition of career profiles, but also accounts for development

programmes.

Key-words: career management; career development; monitoring; flexibility.

JEL Classification: M12 - Personnel Management; D22 - Organizational Behavior
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1. SUMARIO EXECUTIVO

A Gestdo de Carreiras é uma das praticas que a Gestdo de Pessoas prioriza face a natureza
dindmica dos mercados de trabalho. As organizacGes evoluiram de uma estrutura
hierarquica rigida, operando num ambiente estavel, em que as carreiras eram previsiveis,
seguras e lineares, para o sistema organizacional atual com grande dindmica de mudanca,
no qual as carreiras sdo imprevisiveis, vulneraveis e multidirecionais (Baruch, 2006).
Segundo o autor ambas as representacdes se apresentam extremas, ndo refletindo um cenério
verdadeiro e apropriado, dado que muitas organizacGes ainda operam num contexto
relativamente estavel, aplicando estratégias bem definidas na sua gestdo. Admite, como
perspetiva mais valida e confidvel, o reconhecimento de que as organizacdes atuais sdo
menos rigidas, mas ndo totalmente fluidas, e que embora o controlo ndo seja unicamente da
organizacdo, ndo significa que esta nao tenha qualquer influéncia na gestdo de carreiras. Os
individuos passaram a ter um maior controlo sobre a sua propria carreira, mas ainda resta
muito para a gestdo das organizacfes. Emerge deste contexto, outra dupla perspetiva de

carreira organizacional e individual.

Neste enquadramento, a carreira organizacional apresenta uma nova e mais subtil identidade
que aparece integrada no funcionamento global de um sistema de gestdo organizacional. O
novo processo ndo é unilateral como na gestdo tradicional da carreira organizacional, em
que a responsabilidade residia principalmente na empresa. No entanto, é agora mais
exigente para a organizacdo, uma vez que requer uma abordagem sistémica, onde todo o
sistema é capaz de responder com competéncia e flexibilidade as aspiracdes de carreira do
individuo, integrando simultaneamente a direcdo estratégica da organizacdo. A gestdo de
carreiras ja nao se apresenta como uma simples fungdo da dire¢do de recursos humanos
(Lips-Wiersma & Hall, 2007).

A COBA é uma empresa de consultores de engenharia e ambiente com mais de 50 anos de
atividade nacional e internacional, sendo hoje a maior empresa portuguesa nesta
especialidade. O grupo COBA conta com 400 colaboradores, dos quais 175 integram a
empresa COBA Portugal, e destes, 73% s&o técnicos com formacao superior principalmente
nas areas da engenharia. Embora a empresa tenha diversificado a sua atividade para outras
areas geograficas como a Africa Austral, o Brasil ou o Magreb, foi maioritariamente em
Portugal que desenvolveu a sua atividade. Nos ultimos anos, em virtude das politicas

nacionais que contemplam restricbes or¢camentais muito acentuadas no sector das obras
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publicas, a empresa foi confrontada com a necessidade de intensificar a atividade no exterior
(em 2014 o volume de faturacdo registou 90% no exterior e apenas 10% no mercado
nacional). Esta nova realidade confere enormes desafios ao nivel da gestdo da empresa,
salientando-se a gestdo do capital humano. Além disso, tem-se verificado um acréscimo de
complexidade na funcdo de gestdo de projeto, ndo s6 em resultado de se dispor
fundamentalmente de contratos internacionais, como também pelo facto de se estar perante
projetos multidisciplinares de elevada complexidade, comportando num sé contrato um
conjunto alargado de atividades, por vezes realizadas em locais diferentes. Na COBA néo
se encontra instituido um sistema de Gestdo de Carreiras, situacdo que neste cenario de
maior complexidade tem contribuido para a desmotivacéo dos colaboradores e para a saida

de alguns quadros, fundamentalmente expatriados.

Assim, este trabalho tem por objetivo avaliar a forma como é encarada na empresa a Gestédo
de Carreiras e desenvolver um modelo nesta &rea de conhecimento, considerando a sua
integracdo com as restantes praticas de gestdo de pessoas. Para o efeito, sera efetuado o
Diagnostico com recurso a realizacdo de entrevista a Gestdo de Topo, e focus group aos
colaboradores, para avaliar a desejabilidade. Paralelamente, sera efetuado um benchmarking
com o objetivo de perceber como é que as principais empresas internacionais do setor
abordam a questdo da Gestdo de Carreiras. Os resultados destes levantamentos servirdo de
base ao desenvolvimento do projeto de intervencgédo. Face ao contexto de internacionalizagédo
da empresa por um lado, e a necessidade crescente de dispor de gestores de projeto de alto
gabarito, ndo s6 pela complexidade e dimensdo dos projetos atuais como também pela
complexidade dos mercados onde a empresa tem de atuar, procurar-se-a também integrar as

questdes relacionadas com a expatriacdo e com a gestdo de projetos.

Pelo ao exposto, em primeiro lugar procede-se a revisao da literatura que incidird ndo so
sobre as perspetivas da gestao de carreiras, como também sobre a gestao do capital humano
tendo em vista a retencdo de talentos, e sobre a gestdo de carreiras quer na perspetiva de
gestao de projetos, quer na perspetiva internacional, apresentando-se imediatamente a seguir

0 respetivo quadro de referéncia.

Segue-se depois a descri¢do da metodologia adotada, cujo método consiste num estudo de
caso, recorrendo-se a entrevista aberta, focus group e analise documental para pesquisa de
dados. Em termos de analise de dados adota-se a técnica de analise de contelido preconizada

por Bardin (2006). Passa-se em seguida para o diagnostico da empresa, com uma breve
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caracterizacdo, a que se segue a apresentacdo dos resultados, 0s quais apontam para a
necessidade de implementar um sistema de Gestdo de Carreiras, que contemple ndo s a
carreira técnica, como também a carreira de gestdo de projeto e de gestdo da empresa, e de
considerar programas de desenvolvimento individual de carreira. A Gestdo de Topo
considera que a empresa deve restringir a implementacdo a 3 ou 4 programas,
nomeadamente um programa base de desenvolvimento de carreiras; um programa de recéem-
formados; um programa internacional; e um programa de desenvolvimento intensivo. Foi
também reconhecida a necessidade de considerar em paralelo um sistema de avaliagédo de
desempenho e préticas de formacdo alinhadas com o desenvolvimento das competéncias
necessarias a funcdo. Para gerir estas praticas de recursos humanos, considera-se
fundamental a dinamizacéo da direcao de capital humano prevista pela atual Administracao

da empresa para o triénio 2015-2017.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Existem provas claras de que o investimento em gestdo de pessoas se traduz num retorno
do desempenho organizacional (Nunes & Reto, 2015), pelo que a integracgéo de boas praticas
de gestdo de pessoas numa organizacao deve constituir um dos seus objetivos de gestdo. A
gestdo estratégica de recursos humanos tem vindo a ganhar posicdo face a gestdo
convencional (Nunes & Reto, 2015), a qual se limitava ao processamento de atividades
administrativas. A integracdo da estratégia empresarial e da estratégia de recursos humanos
pressupde que esta segunda se faca por ajustamento a estratégia da organizacéo, podendo
até influencia-la, baseando-se na utilizacdo consistente e sistematica de um conjunto de boas
praticas. Significa que ndo é suficiente para uma organizacao dispor de bons profissionais,
sendo também necessario geri-los, adaptando as melhores préaticas de gestdo de pessoas as
condicOes especificas da organizacdo (Cunha et al., 2012). Neste contexto, a gestdo de
pessoas apresenta um conjunto alargado de papéis face aos seus papéis tradicionais,
associados agora também a um dominio de ambito mais estratégico. David Ulrich (1997)
citado por Cunha et al. (2012) definiu quatro papéis fundamentais que resultam do modo
como se cruzam dois eixos: foco operacional versus foco estratégico e atividades viradas

para 0S processos versus atividades viradas para as pessoas, conforme se apresenta na

A
2 . .
2 Parceiro Estratégico Agente de Mudanga
o
2
= N N
A A gestiio de recursos humanos A gestdo de recursos humanos
alinha as iniciativas de recursos ajuda a empresa a adaptar-se as
humanos com os objetivos mudangas no panorama
estratégicos competitivo, nas regulagdes
governamentais € na economia
global
o
Q
o]
I
Especialista Administrativo Campefio dos Colaboradores
A gestio de recursos humanos A gestio de recursos humanos
leva a cabo processos eficientes maximiza a contribuicéo e o
(e.g., recrutamento, selecao, empenhamento dos empregados,
formacao, compensacao e respondendo as suas
beneficios, gestdo do necessidades e desenvolvendo
= desempenho), utilizando novas as suas competéncias tendo em
5 tecnologias e métodos vista a eficécia organizacional
g melhorados.
3
=%
vyO
Centradas nos processos Centradas nas pessoas
< Atividades >

Figura 1 - Os quatro papéis fundamentais da gestao de recursos humanos
Fonte: Cunha et al. (2012, 104)
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Segundo Nunes & Reto (2015), de acordo com a 6tica contingencial, a gestao estratégica de
recursos humanos pressupde conseguir gerir o alinhamento entre a estratégia, o
comportamento dos colaboradores e as praticas de gestdo de recursos humanos. Para
conseguir isso ha que desenvolver sistemas caracterizados pelo alinhamento vertical,
horizontal e temporal, salientando-se que € tdo importante dispor de objetivos estratégicos
como garantir que as pessoas 0s compreendem, aderem aos mesmos e sabem como

contribuir para a sua concretizacdo. Na Figura 2, apresentam-se os trés tipos de alinhamento.

Alinhamento Horizontal

Alinhamento Vertical Recompensas

Lideranga .

Objetivos do
Negocio

Alinhamento Temporal

Objetivos do
Negocio

Formagio

Objetivos do Visdo para

Negbcio o futuro

Competéncias

Comportamento
dos individuos

Figura 2 - Projeto People Edge: os trés tipos de alinhamento
Fonte: Nunes & Reto (2015, 78)

O alinhamento vertical refere-se a congruéncia entre o0 comportamento dos individuos e 0s
objetivos do negdcio. O alinhamento horizontal reflete a nocéo de existéncia de vantagens
acrescidas se as praticas de recurso humanos apontarem todas no mesmo sentido e se forem
consistentes com outras dimensdes organizacionais como a lideranca, a cultura e a estrutura.
O alinhamento temporal esta associado a dois tipos de préaticas: praticas de curto prazo que
consistem no estabelecimento de objetivos, formacdo e gestdo de desempenho e
recompensas, orientados para os resultados quase imediatos, versus as praticas de longo
prazo que tém por objetivo preparar as organizagdes para serem viaveis num horizonte mais
alargado, ou seja investir no desenvolvimento dos recursos e competéncias internos para

suportar a competitividade futura (Nunes & Reto, 2015).

Estes autores referem que a questdo do sucesso a longo prazo esta associada a capacidade
das empresas terem uma atuacdo ambidestra, ou seja, combinarem duas propriedades: o
alinhamento que permite tirar partido dos negdcios existentes e a adaptabilidade que visa
viabilizar a exploragio de novas oportunidades. E fundamental que os gestores de topo
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criem um ambiente favordvel a ambidextria contextual. Para tal acontecer, devem combinar-
se dois atributos, nomeadamente a gestédo do desempenho - combinagao entre a exigéncia e
a disciplina com vista a estimular as pessoas a produzirem resultados de elevada qualidade
e a torna-las responsaveis pelos seus atos, € o suporte social - combinagdo de suporte e
confianga, no sentido de dar as pessoas a seguranca e a latitude que precisam para ter um
bom desempenho.

Segundo 0s mesmos autores, a abordagem da gestdo de pessoas baseada na evidéncia
implica uma mudanca cultural que passa por adotar uma maneira de pensar que reconheca
os efeitos de feedback das decisfes, a importancia da interdependéncia entre os elementos

organizacionais e a relevancia do fator tempo.
2.2 PERSPETIVAS DA GESTAO DE CARREIRAS

“O conceito de carreira tem multiplas significa¢des na disciplina de Gestdo de Recursos
Humanos. No seu sentido mais tradicional e burocratico, a carreira descreve uma sequéncia
de posicGes ocupadas por uma pessoa ao longo da vida profissional, normalmente
ascendentes na hierarquia da organizacdo e fundamentalmente definidos por esta. Num
sentido mais lato, a carreira € o cumular de experiéncias de trabalho que um individuo vai
ganhando ao longo da sua vida, deste modo néo se limitando ao seu percurso numa Unica
organizacdo (Cunha et al., 2008: 622)”.

Outros significados podem ser atribuidos ao conceito de carreira e segundo Hall (1976) sdo
distinguidos quatro significados diferentes: a carreira como desenvolvimento profissional
que representa a mobilidade hierarquica com uma sequéncia de promog6es ao longo da
atividade profissional; a carreira como ocupacao profissional que contempla varios
movimentos ascendentes ao longo do tempo de trabalho; a carreira como uma sequéncia de
trabalhos ou fungdes ao longo da vida; e a carreira como uma sequéncia de experiéncias

profissionais ao longo da vida.

Segundo Baruch (2004a), a carreira € constituida por uma sequéncia de papéis e
experiéncias, em ambiente de trabalho, com uma envolvente social especifica, normalmente
a empresa. O mesmo autor (2004b) refere que a Carreira € uma componente muito
importante da vida, dado que esta gira muito em torno do trabalho, o qual transmite um

propdsito, um desafio e também uma remuneracdo. Além disso, o trabalho é uma fonte de
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identidade, criatividade, desafio de vida, bem como de status e acesso a redes sociais. Em

geral, pode encarar-se a carreira como uma jornada de vida.

O conceito de carreira tem evoluido ao longo dos tempos (Baruch, 2006). As carreiras
tradicionais eram baseadas em estruturas hierdrquicas, altamente estruturadas e rigidas
(Baruch, 2004b) e assentavam numa sucessao de funcdes estruturadas de forma vertical,
tendo subjacente 0 aumento crescente de autoridade, prestigio e recompensas (De Vos et
al., 2008). Os individuos cujas atitudes de carreira se enquadram neste contexto tradicional
caracterizam-se por uma elevada lealdade a organizacdo, valorizacdo da mobilidade
hierarquica e da seguranca do posto de trabalho. Este modelo de carreira esta ainda presente
na maioria das organizacdes e é a orientacdo de carreira mais frequente nos trabalhadores
(Gerber et al, 2009).

No final do século XX, a natureza e a nocdo de carreira foi alterada significativamente. As
carreiras tornaram-se transitorias e a dindmica da reestruturacdo veio alterar as antigas rotas
para o sucesso, forcando a uma nova perspetiva sobre o que é o sucesso. Os novos modelos
de carreiras sdao compostos por uma variedade de opc¢des, muitas direcbes possiveis de
desenvolvimento. As pessoas experimentam diferentes formas de conseguir 0 sucesso na
carreira: mobilidade horizontal, mudanca de direcdo, de organizacdo, de aspiracdo. As
pessoas podem (ou tém de) escolher entre essas opc¢des, e ndo ha uma Unica maneira de
alcancar o sucesso, dai o termo de carreira "multidirecional”. Para além das medidas
tradicionais de avaliacdo do sucesso na carreira, COmo a remuneragéo, a posi¢ao e o status,
outras componentes entram na avaliacdo do sucesso na carreira como a satisfacdo interior,

o0 equilibrio de vida, a autonomia e a liberdade, entre outras (Baruch, 2004b).

Os estudos mais recentes colocam em foco a alteracdo do significado de carreira,
nomeadamente pela alteracdo das relacGes entre empregadores e empregados, de longo
prazo para curto prazo. No passado, as pessoas esperavam estar ao servico da sua
organizacao durante todo o periodo de atividade laboral. Atualmente, as pessoas esperam
apoio da organizacdo, e durante um intervalo de tempo que pode ser reduzido a muito
poucos anos (Baruch, 2004b). A principal alteracdo esté relacionada com a mudanca de
paradigma: de carreiras associadas a emprego seguro para carreiras que proporcionam

oportunidades de desenvolvimento (Baruch, 2004a).
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Neste contexto, Cunha et al. (2012) faz referéncia a dois conceitos relevantes que surgiram
na literatura, a carreira proteana (protean career) e a carreira sem fronteiras (boundaryless
career). A carreira proteana foi introduzida por Hall (1976; 1996) como sendo uma carreira
autogerida, em que os individuos preferem assumir a responsabilidade de gerir a sua propria
carreira e procuram o alcance do seu bem-estar e desenvolvimento pessoal, em vez de subir
na hierarquia de uma organizacgao. A carreira sem fronteiras consiste num tipo de percurso
que ndo fica confinado aos limites de uma dada estrutura hierarquica e de um plano de
carreira previamente definido. O individuo desenvolve um conjunto de competéncias que
coloca no mercado de trabalho (Arthur & Rousseau, 1996; Gunz et al., 2000; Smith-Ruig
2008).

Embora os individuos tenham passado a ter um maior controlo sobre a sua prépria carreira
(Baruch, 2006), ndo serad de esperar que as carreiras organizacionais desaparecam. Para
beneficio matuo, as organizacgdes e os individuos devem desempenhar um papel conjunto
na gestdo da carreira, partilhando informagdes relevantes sobre as oportunidades e as
expetativas a serem perseguidas. Em ambientes turbulentos, torna-se ainda mais importante
que esta gestdo seja realizada com uma boa compreensdo das ferramentas e praticas
disponiveis (Baruch & Peiperl, 2000).

E possivel que individuos proteanos possam preferir outros modelos de gestdo do que
aqueles que sdo mais tradicionais nas suas abordagens de carreira. Preferem ser consultados,
em vez de lhes ser dito qual o seu proximo passo na carreira. Tendem a tomar iniciativas, e
a estar envolvidos em relagdo as suas necessidades de formacdo. E importante os
empregadores, terem consciéncia que estes individuos proteanos podem precisar de
desafios criativos, a fim de se manterem na sua organizacgdo. O aconselhamento de carreira
podera constituir uma ferramenta importante na gestao deste tipo de individuos (Baruch,
2014).

Baruch (2004b) refere que é importante examinar modelos de carreira alternativos,
sugerindo o modelo de carreira académica americano, o qual contempla uma estrutura plana
(mas bastante rigida), base profissional, aceitacdo de mobilidade lateral e até mesmo
descendente, mobilidade ascendente limitada, mobilidade organizacional cruzada (mas nao
funcional), trabalho em rede dentro e entre organizacdes. Na perspetiva individual, numa
variedade de profissdes e sectores industriais, as pessoas poderdo adotar elementos do

modelo de carreira académica no planeamento e gestdo da sua carreira: contar consigo
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mesmo, servir como agente livre de si proprio, ser resiliente na aceitacdo de mudancas
externas, ser empregavel, aplicar a abordagem de carreira inteligente. Na perspetiva
organizacional, a gestdo de carreiras deve comecar a ser olhada de modo diferente, sendo
importante perceber que se deve deixar de agir como se a velha no¢do de comprometimento
organizacional e lealdade continuasse valida e aplicavel. E necessario ter consciéncia que
os funcionarios tém multiplos compromissos, tendo 0 compromisso organizacional vindo a
perder importancia no conjunto de todos esses compromissos. Em consequéncia, as
organizagOes devem tentar abrir mdo do controlo, e devem prestar apoio e investir nas
pessoas. Quanto mais cedo as organizacdes aceitarem esta realidade, melhor podem esperar

em termos de gestdo de pessoas (Baruch, 2004b).

E interessante notar que a associagio entre a orientacdo de carreira proteana e a atitude
tradicional de carreira ndo sdo necessariamente contraditorias, como indiciavam as
primeiras investigacdes. Os gestores de recursos humanos devem estar cientes que o facto
de terem uma orientacdo proteana, ndo invalida que as pessoas ndo possuam
simultaneamente uma vis&o tradicional sobre a relevancia de um sistema de hierarquia clara
para 0 seu progresso ao longo dos niveis organizacionais formais (Baruch, 2014). Os
individuos que investem em estratégias de gestdo de carreira individual esperam da
organizacao estruturas de apoio relativas a Gestdo de Carreira Organizacional. Além disso,
quando implementadas, as estratégias de gestao de carreira organizacionais acabam por ser
ainda mais relevantes na percecao de sucesso nos individuos que ndo recorrem a estratégias

individuais de carreira (De Vos et al., 2008).

Embora os individuos estejam cada vez mais a gerir a sua propria carreira, as estruturas
organizacionais, as culturas e 0s processos sao inputs essenciais para o0s sistemas de carreira,
pelo que as organizacOes necessitam de novas formas de gerir as pessoas e 0 seu
desenvolvimento (Baruch, 2004b). A confirmar esta tendéncia, o estudo realizado por Lips-
Wiersma & Hall (2007) revelou que os individuos estdo de facto a assumir mais
responsabilidade pelo seu préprio desenvolvimento de carreira, mas que a carreira

organizacional ndo esta “morta” (Lips-Wiersma & Hall, 2007).

Também Clarke (2012) refere que apesar de haver uma ampla aceitacdo relativamente a
carreiras sem fronteiras ou carreiras proteanas, existe surpreendentemente pouca evidéncia

empirica para apoiar a no¢ao de que a carreira organizacional desapareceu, ou mesmo que
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ndo é o modelo mais desejado, pelo que apresenta uma proposta de “nova carreira

organizacional™ como um ponto de partida para o debate, a qual se apresenta no Quadro 1.

Quadro 1 - A nova carreira organizacional

Carreira organizacional
tradicional

Carreira sem fronteiras

Nova carreira organizacional

Seguranga no emprego

Empregabilidade

Emprego de continuidade

Estabilidade

Mobilidade

Flexibilidade e adaptabilidade

Cargo de longo prazo na mesma
funcéo

Flexibilidade nos cargos através
de diferentes organizacGes

Cargo de média duragéo com
diferentes funcdes

Lealdade com a organizacéao

Lealdade com a prdpria carreira

Lealdade com a organizacéo e
€Om grupos externos

Carreira gerida pela organizacéo

Carreira autogerida

Carreira gerida conjuntamente
pela organizagdo e pelo proprio

Desenvolvimento ao encontro
das necessidades da organizacéo

Desenvolvimento ao encontro
das necessidades individuais

Desenvolvimento ao encontro
das necessidades da organizacéo
e das necessidades individuais

Carreira focada na organizacdo

Carreira focada no préprio
individuo

Carreira focada internamente e
externamente a organizacao

Progresséo Linear

Progresséo em transi¢do

Progresséo em espiral

Contrato de emprego relacional

Contrato de emprego
transacional

Contrato de emprego relacional

Medidas de sucesso objetivas

Medidas de sucesso subjetivas

Medidas de sucesso objetivas e

subjetivas

Fonte: Clarke (2012, 697)

Este modelo desloca o foco da seguranca do emprego ou de empregabilidade para a

continuidade do emprego. A continuidade de emprego reflete as necessidades tanto do

empregador como do empregado, e do ambiente em que as carreiras se desenvolvem.

Reconhece que as organizacfes podem nado ser capazes de oferecer emprego vitalicio, mas

gue ao mesmo tempo podem oferecer, aos funcionarios, uma alternativa melhor do que a

oferecida por um contrato de empregabilidade. Sob continuidade, as organizag¢Ges oferecem

emprego a longo prazo, mas ndo emprego vitalicio. Gera-se um arranjo de lealdade matua,

reconhecendo que os funcionarios devem estar dispostos e aptos a fazer a transi¢ao para o

emprego alternativo em caso de necessidade (Clarke, 2012).
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No contexto atual, parece ndo haver davidas que a gestdo de carreiras é uma
responsabilidade partilhada entre individuos e organizaces (Cunha et al., 2012). Um
investimento organizacional no desenvolvimento de competéncias do colaborador, e
consequentemente na sua empregabilidade, faz com que este se sinta valorizado, produzindo

um maior nivel de motivacdo e compromisso da sua parte (Lips-Wiersma & Hall, 2007).

As tendéncias de gestdo de pessoas contemporaneas incluem sistemas de carreira, que
permitem varios tipos de mudangas e de mobilidade, tais como mobilidade horizontal,
participacdo em projetos temporarios, alocac@es a filiais internacionais da empresa, entre
outros. Além disso, contemplam uma série de praticas, tais como aconselhamento de
carreira, desenvolvimento e formacéo, feedback sobre o desempenho, entre outras (De Vos
et al., 2008). A gestdo de pessoas passa por recorrer a empowerment, investir nas pessoas,
desenvolver uma variedade de planos de carreira multidirecionais com base em
flexibilidade, oferecendo arranjos alternativos de trabalho e politicas de trabalho-familia. O
novo contrato psicoldgico traduz-se numa verdadeira parceria aberta. Em vez de praticas
formais baseados em comando e controlo, ha uma necessidade de um sistema de apoio que
tem em conta o contexto mais amplo da carreira e a sua multidirecionalidade (Baruch,
2004b).

Em sintese, pode afirmar-se que no final do século passado se registou uma mudanca de
paradigma na gestdo de carreiras. Passou-se de um cenario de estabilidade com essa gestdo
fundamentalmente a cargo das organizacdes, para um cenario de grande dinamismo com
transferéncia de responsabilidade para os individuos. Esta mudanca de paradigma trouxe
enormes desafios as organizagdes, nomeadamente pela necessidade de encontrar novas
formas de gestdo de carreiras, com partilha de responsabilidade com os seus colaboradores,
passando-se de carreiras associadas a emprego Seguro para carreiras que proporcionam
oportunidades de desenvolvimento. Surge assim a necessidade de implementar um conjunto
de préticas de gestdo de pessoas que passam, entre outras, por aconselhamento de carreira,
planos de desenvolvimento, consulta do colaborador sobre as decisoes de carreira, agdes de

formagéo, avaliacdo de desempenho, mobilidade na empresa e empowerment.

No contexto atual, o capital humano é entendido como o elemento mais decisivo na
obtencgéo de vantagem competitiva (Baruch, 2006), pelo que a gestédo de pessoas com vista
a retencdo de talentos contempla um papel fundamental.

12
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2.3 A GESTAO DE PESSOAS COM VISTA A RETENCAO DE TALENTOS

A capacidade de atrair e reter talentos tem sido uma das questdes-chave dos gestores de
recursos humanos e das organizacGes em todo o mundo, pelo que é importante verificar
quais as estratégias e técnicas que as organizacdes devem adotar para lidar com esta questao,
observando-se que as organizagdes de elevado desempenho superam 0s seus concorrentes
num namero de fatores relacionados com os recursos humanos, nomeadamente o nivel de
trabalho em equipa e a comunicacéo e abertura entre colegas de trabalho, a formacéo e as
oportunidades de desenvolvimento que oferecem aos funcionarios, e o grau de pré-atividade

no planeamento de recursos humanos (Hiltrop, 1999).

Tem sido comum a indicacéo de pagar e tratar bem as pessoas com vista a reter os melhores
talentos, no entanto, usar o pagamento como método fundamental para esse efeito pode ser
caro e além disso ha sempre o risco de se ser superado. Alguns estudos tém revelado que a
remuneracgao nao se apresenta como o principal fator de atracdo dos empregados havendo
outras coisas mais importantes, pelo que as empresas terdo de encontrar outras maneiras de
atrair e manter bons colaboradores, passando por: apresentacdo das perspetivas futuras de
trabalho; orientacdo do colaborador; oportunidades de desenvolvimento de carreira; e
atribuicdes de trabalho desafiador. Ou seja, a capacidade de atrair e reter pessoas talentosas
depende em grande parte de fatores ndo-monetarias, tais como a qualidade da lideranca e a
capacidade das empresas utilizarem as habilidades, as competéncias e os conhecimentos dos

seus funcionarios (Hiltrop, 1999).

O mesmo autor realizou um estudo com gestores de recursos humanos e diretores de pessoal
em 115 multinacionais e 204 empresas nacionais localizadas na Europa Ocidental que teve
por objetivo avaliar a relevancia de 11 fatores na retencdo de talentos. Os fatores avaliados
foram: a seguranga no emprego; as oportunidades de formacdo e desenvolvimento de
competéncias; o recrutamento e promocao internos; a orientagdo e o desenvolvimento de
carreira; as oportunidades de desenvolvimento de habilidades e especializagdo; a autonomia
e delegacao de poderes; as oportunidades de trabalho em equipa; a igualdade de beneficios
e acesso a privilégios para todos os funcionarios; as recompensas extras e o reconhecimento
por elevado desempenho; a abertura de informacGes sobre os objetivos e resultados da
empresa; e o0 planeamento proactivo e a gestdo estratégica de recursos humanos. Os

resultados revelaram como fatores mais importantes, o clima social, a formacgédo e as
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oportunidades de carreira, seguidos das praticas inerentes ao trabalho. O salario aparece em

102 posicdo em termos de importancia so ultrapassado pela seguranca no trabalho.

Cappelli (2008) apresenta um paralelismo entre a cadeia de abastecimento e a gestéo de
talentos, baseado em quatro principios, dois que abordam 0s riscos na perspetiva da procura
e outros dois na perspetiva da oferta. O primeiro principio consiste em adotar
simultaneamente duas praticas de obtencédo de talentos: formar e adquirir no mercado. Este
principio baseia-se no facto de um banco de talentos ser caro, pelo que as empresas devem
fazer uma estimativa de necessidades e adquirir fora quando necessario compensar algum
défice. Algumas posicGes podem ser mais faceis de preencher a partir do exterior do que
outras, e por isso, as empresas devem pensar onde colocar os recursos mais “preciosos” em
desenvolvimento. O segundo principio consiste na adaptacdo a incerteza na procura de
talento. Uma abordagem possivel pode passar por adotar programas de desenvolvimento em
unidades menores, conciliando, por exemplo, programas de gestdo menores ministrados em
simultaneo a colaboradores de vérias fungdes, com o retorno as suas funcbes para
especializacdo. Outra opcdo é criar um pool de talentos em toda a organizacdo que podem
ser alocados pelas varias unidades de neg6cio em caso de necessidade. O terceiro principio
consiste em melhorar o retorno do investimento associado ao desenvolvimento dos
colaboradores, passando por exemplo pela partilha com os mesmos dos custos de
investimento, nomeadamente com a atribuicdo de tarefas adicionais em regime voluntario.
Outra abordagem é manter relagcbes com ex-funcionarios na esperanca de que eles podem
retornar algum dia, trazendo de volta o investimento feito pela empresa no desenvolvimento
das suas competéncias. O quarto principio consiste em preservar 0 investimento,
equilibrando interesses empregado-empregador. Sem ddvida que a principal razdo para bons
funcionarios deixarem uma organizacéo prende-se com o facto de encontrarem uma melhor
oportunidade noutro local. A chave para preservar o investimento em esforcos de
desenvolvimento consiste em equilibrar, tanto tempo quanto possivel, os interesses dos

trabalhadores e do empregador, passando por compartilhar antecipadamente as decisdes.
2.4 A CARREIRA NO DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

A complexidade atual dos projetos e dos ambientes em que 0s mesmos se desenvolvem leva
a necessidade cada vez maior de garantir que as empresas disponham de programas de
desenvolvimento de carreira efetivos para preencher as fungdes de gestdo de projeto com as

pessoas “certas”, por forma a garantir o sucesso dos mesmos. Para atender a essa
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necessidade, as organizacdes tém de complementar os programas estabelecidos com
métodos imparciais para perfilar as caracteristicas dos colaboradores (Madter, Bower, &
Aritua, 2012).

O caso do gestor de projeto € interessante por varias razdes, uma vez que apresenta um tipo
particular de carreira de gestdao que tem sido desenvolvido numa série de setores nos ultimos
anos. As associacdes de gestdo de projetos tém tido um trabalho duro para formalizar o
papel do gestor de projeto - e de profissionalizar a disciplina de gestdo de projetos. Durante
muitos anos, os seus esforcos tiveram pouco impacto nos modelos de carreira nas empresas,
mas hoje os seus quadros de certificacdo tornaram-se parte integrante dos esforgos de muitas
empresas para promover o papel do gestor de projeto, havendo uma estreita ligagao entre as
tentativas de profissionalizacdo da gestdo e a institucionalizacdo dos modelos de carreira
(Bredin & Soderlund, 2013).

O uso generalizado da gestdo de projetos em toda a inddstria da construgdo tem tido um
impacto significativo sobre as estruturas de gestdo. Dentro deste contexto, as promogoes
com base em modelos de gestdo tradicionais ja ndo sdo aconselhdveis para o
desenvolvimento da carreira e, consequentemente para o desempenho dos negocios. O
reconhecimento da gestdo de projetos como uma disciplina de gestéo legitima redefiniu o
modelo de gestéo tradicional (Madter, Bower, & Aritua, 2012). Estes autores propdem uma
via para a identificacdo de competéncias e de desenvolvimento de carreira individualizada,
fundada sobre um modelo de gestdo baseado na gestdo de projetos para a industria da
construcdo no Reino Unido. Este modelo de gestdo, representado na Figura 3, tem como
principal implicagdo a substituigdo da responsabilidade organizacional pela consciéncia
estratégica. Embora os elementos do modelo ainda possam ser um pouco sucessivos devido

a requisitos de conhecimento, a sucessividade ndo é um pré-requisito.

‘ Gestor da Organizagdo ‘ 1

‘ Chefia de topo |

‘ Gestor de Programa ‘ o
Responsabilidade ‘ Chefia intermédia | Consmeqma
Organizacional ‘ Estratégica

‘ Gestor de Projeto

‘ Supervisor de 1* linha |

‘ Supervisor ‘

Figura 3 - Modelos de Gestdo: Modelo de Gestdo de Projetos vs Modelo Tradicional
Fonte: Madter, Bower & Aritua (2012, 274)
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Segundo os mesmos autores, este reconhecimento da variacdo na mentalidade estratégica
destacou a necessidade de uma abordagem para o desenvolvimento da carreira baseada em
competéncias com um método individualizado de criacdo de perfis e avaliacdo que
incorpora a potencial ligacdo entre o papel e a preferéncia mental. Para a avaliagéo, o

método recorre as descri¢cdes do tipo MBTI® (Myers-Briggs Type Indicator).

O Myres-Briggs Type Indicator € um questionario de auto-avaliacéo, cuja finalidade € tornar
compreensivel e Gtil, na vida quotidiana, a teoria dos tipos psicoldgicos de Jung. As autoras
do MBTI, Katharine Cook Briggs (1875-1968) e a sua filha Isabel Briggs Myers (1897-
1980), estudaram e elaboraram as ideias do psiquiatra suico Carl G. Jung (1875-1961). Apds
mais de 50 anos de pesquisas e de progressos, o MBTI atual é o instrumento mais
amplamente utilizado para o entendimento das diferencas normais da personalidade (Myres,
1.B., 2000).

As preferéncias do MBTI indicam as diferencas entre as pessoas que resultam de quatro
dicotomias: extroversdo ou introversdo - de onde preferem concentrar a sua atencdo e de
onde obtém energia; sensacdo ou intuicdo - da forma como preferem assimilar as
informagdes; pensamento ou sentimento - da maneira como preferem tomar decises; juizo
ou percecao - como se orientam ao mundo exterior. A medida que se usam as preferéncias,
desenvolve-se 0 que Jung e Myres denominaram de Tipo Psicoldgico: um modelo de
personalidade basico que resulta da interacdo dindmica entre as quatro preferéncias, as
influéncias do ambiente e as préprias escolhas. As pessoas tendem a desenvolver
comportamentos, habilidades e atitudes associadas ao seu tipo. Cada tipo representa uma
forma de ser aceitavel e valida, com os seus pontos fortes potenciais e também com as suas
fraquezas (Myres, 1.B., 2000).

Importa salientar que o facto de um individuo ser enquadrado por um determinado tipo na
estrutura do MBTI®, néo significa imediatamente que teré niveis de exceléncia para aquela
funcéo, ou vice-versa, pelo que a estrutura MBTI deve ser integrada com outras ferramentas
e técnicas de avaliacdo, incluindo a avaliacdo de desempenho (Madter, Bower, & Aritua,
2012).

Também (Bevilacqua et al., 2014) recorreram a classificagdo MBT]I, num estudo realizado
com o objetivo de avaliar a relagdo entre a personalidade dos gestores de projeto e 0s
desperdicios ocorridos no projeto. O mapeamento do fluxo de valor pode ser uma

16



Novo Paradigma da Gestdo de Carreiras na COBA

ferramenta importante para definir, analisar e quantificar os desperdicios, tais como:
“espera” e “defeitos”, verificando-se que 0s gestores gastam mais tempo, fazem mais coisas
e usam mais recursos do gque o necessario, sem adicionar valor para o cliente. Algumas das
causas de espera sdo a carga desequilibrada do trabalho, 0 uso indevido de automacao,

problemas de qualidade e programagéo desadequada.

Quanto a relagdo entre a personalidade dos gestores de projeto e os desperdicios, o estudo
realizado pelos mesmos autores revelou que duas das quatro dimensdes de personalidade,
segundo a classificacdo MBTI, afetam significativamente a atividade de gestdo de projetos,
nomeadamente extroversdo-introversdo e juizo-percecdo. Verificaram que os gestores
extrovertidos apresentam melhor desempenho em comparagdo com os introvertidos, em
termos de atrasos e perdas de tempo e que 0s gestores introvertidos apresentam com mais
frequéncia um maior desperdicio em termos de "over-processing” e erros de "defeito",
indicando que estes resultados devem estar associados ao facto dos gestores de projeto
extrovertidos serem capazes de comunicar de VArias maneiras com muitas pessoas.
Verificaram também que os gestores classificados com “percecdo” apresentam melhor
desempenho em comparagdo com 0s do “juizo”, em termos de atrasos e sobrecustos,
provavelmente devido a conseguirem vantagem em ambientes complexos, pelo facto de

serem adaptaveis a mudanca e de encontrarem satisfacdo em novas tarefas ou oportunidades.

Os gestores de projetos devem desenvolver competéncias e comportamentos no ambito da
gestdo de pessoas com vista a conseguir realizar projetos com sucesso em ambientes de
trabalho cada vez mais desafiadores e competitivos. Neste ambito, merecem especial
destaque o desenvolvimento de competéncias e comportamentos associados a compreensao
das caracteristicas comportamentais, a lideranca, a capacidade de influenciar os outros, a

autenticidade, a gestdo de conflitos e a consciéncia cultural (Fisher, 2011).

Bredin & Sdderlund (2013) num estudo realizado em 10 grandes empresas suecas,
identificam uma série de fatores que parecem ser criticos para a concecdo de modelos de
carreira para gestores de projetos, incluindo o nimero de niveis, a complexidade das tarefas,
e 0 grau de exigéncias formais e indica dois arquetipos de modelos de carreira aplicados
pelas empresas em estudo: 0 modelo de estratégia de competéncia e o modelo de gestdo de
talentos. O “modelo de estratégia de competéncia” procura meios de implementar a
estratégia, visa identificar formas de melhorar a gestdo e lidar com as ligacdes entre a

formacéo da estratégia e a estratégia de competéncia. O foco principal e as discussdes estdo
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ligadas as necessidades da organizacdo, a evolucéo estratégica e a areas de crescimento, e
quais os requisitos que estes desenvolvimentos tém sobre o conjunto de gestores de projeto.
Os modelos de carreira sdo frequentemente discutido como uma ferramenta integrada para
facilitar os processos de alocacgéo de recursos e de atribuicdo de projetos. No “modelo de
gestdo de talentos”, a énfase estd em proporcionar oportunidades de desenvolvimento aos
gestores de projetos em termos individuais. O foco esta menos na evolugéo estratégica da
empresa e mais nas necessidades e exigéncias individuais, procurando oferecer
oportunidades de carreira no d&mbito da gestdo de projetos que visem proporcionar 0
desenvolvimento individual. Por esse motivo, este modelo é designado por "modelo de

gestdo de talentos".

Apesar de convencionalmente se associar a carreira de gestdo de projetos a uma carreira
sem fronteiras, com um grau de mobilidade entre empresas maior do que nas restantes
carreiras, o estudo realizado por estes autores lan¢ca uma nova luz que contraria essa
assuncdo. Os seus resultados revelam esforgos significativos das empresas estudadas para
definir a carreira de gestor de projeto e requisitos formais para se certificar de que os
gestores de projeto permanecem na empresa. A esse respeito, as empresas seguem 0

principio de investir em recursos que sdo altamente importantes para a sua competitividade.
2.5 A CARREIRA NA PERSPETIVA INTERNACIONAL

Implementar uma estratégia de expansao internacional exige bastante planeamento e pode
ser bastante oneroso. Cerca de 80% das médias e grandes empresas enviam 0s seus proprios
empregados para fora e 45% planeia aumentar o ndmero que tem contabilizado no
estrangeiro. Apesar de um expatriado ter custos elevados para a empresa, 10 a 20% dos
gestores americanos colocados no estrangeiro, regressa mais cedo por insatisfacdo no
trabalho ou por dificuldades de adaptacéo ao pais estrangeiro. Dos que permanecem ateé ao
final da sua missao, cerca de um terco ndo apresenta um desempenho tdo bom como era
esperado. Um quarto dos que completam a misséo, acabam por deixar a empresa no ano
seguinte ao seu regresso, frequentemente para uma empresa da concorréncia. Tem-se
verificado um erro comum que consiste em ndo dar formacao a pessoa sobre 0s costumes e

os valores do outro pais (Wheelen & Hunger, 2012).

Devido as diferencas culturais, o estilo de gestdo e as préaticas de recursos humanos devem
ser adaptados para ter em consideragdo as particularidades do outro pais. Dado que apenas
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cerca de 11% dos gestores de recursos humanos ja trabalhou no estrageiro, a maioria tem
pouca compreensdo sobre os desafios pessoais e profissionais associados a uma misséo no
estrangeiro e por esse motivo ndo conseguem desenvolver a formagdo necessaria para a
missdo. Cerca de 90% das empresas seleciona 0s seus empregados para as missées no
estrangeiro baseando-se nas suas competéncias técnicas, ignorando as outras competéncias
(Wheelen & Hunger, 2012).

Os mesmos autores referem que pela importancia das diferencas culturais, as empresas
multinacionais estdo agora a dar maior relevancia a formacéo intercultural dos seus gestores
que sdo enviados para missdes no estrangeiro. Infelizmente, nem todas as empresas gerem
convenientemente as miss@es internacionais. Enquanto fora do pais, a pessoa pode ser
esquecida para uma promog¢ao importante (“longe da vista, longe do coracdo”). Apos o seu
regresso, 0s seus pares podem entender as experiéncias fora do pais como uma perda de
tempo. A percegdo de um fraco suporte da empresa nas missdes internacionais aumenta a

probabilidade de um expatriado regressar mais cedo.

Um estudo realizado em 750 empresas americanas, japonesas e europeias, por Black and
Gregersen, revelou que as empresas que realizam um bom trabalho na gestdo de missdes no
estrangeiro, seguem as seguintes trés préaticas: quando realizam missGes no estrangeiro,
estdo focadas na transferéncia do conhecimento e no desenvolvimento global da lideranca;
realizam missGes no estrangeiro com pessoas cujas competéncias transculturais séo
idénticas ou superiores as competéncias técnicas; finalizam as missdes no estrangeiro com
um processo especifico de repatriamento, com orientacdo de carreira e colocacdo em locais
onde os empregados possam aplicar o que aprenderam nas suas missdes (Wheelen &
Hunger, 2012).

Para garantir o sucesso da expatriacdo, os individuos devem ser encorajados a escolher as
suas proprias missdes internacionais e devem ser autorizados a recusar uma Mmissdo
internacional que ndo seja congruente com a sua vida pessoal e profissional (Cerdin & Le
Pargneux, 2009).

2.5.1 As diferencas culturais na Internacionalizagdo

No ambito da gestdo, tém sido realizados muitos estudos sobre a temética da Cultura.
Harzing & Pinnington (2015) apresentam resultados de uma grande diversidade de estudos

realizados, identificando os trés principais pontos de vista patentes nos diferentes
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paradigmas de investigacdo, nomeadamente a visdo positivista - “cultura e valores™; a visao

interpretativa - “cultura e significados” e a visdo critica - “cultura e poder”.

Na visdo positivista, a que comporta um maior numero de estudos realizados e a mais
difundida, a cultura é encarada como fornecendo respostas as necessidades bésicas que o
ser humano tem que realizar e esta é a base para o que é conhecido como dimensdes
culturais. A ideia € que existem diferentes formas em cada cultura para realizar essas
necessidades humanas, criando variaces nas dimensdes culturais. Estas dimensdes estdo

ligadas a diferentes valores (Harzing & Pinnington, 2015).

Baseado num estudo que contempla 53 culturas nacionais diferentes, Hofstede verificou que
cada nacdo pode ser identificada por uma Unica cultura usando cinco dimensdes. Verificou
também que a cultura nacional tem uma influéncia tal que tende a sobrepor-se, mesmo numa
empresa com elevada cultura organizacional. Avaliando as diferencas nessas dimensdes da
cultura nacional, de pais para pais, conseguiu explicar porqué que algumas préaticas de
gestdo tém sucesso numa nacgdo e fracassam noutra. As cinco dimensdes que identificou
foram a extensdo do poder, a aversdo a incerteza, individualismo versus coletivismo,
masculinidade versus feminilidade, orientacéo a longo prazo. A extensdo do poder traduz-
se na medida em que uma sociedade aceita a distribuicdo desigual de poder nas
organizacbes. A aversdao a incerteza consiste na medida em que a sociedade se sente
ameacada por situacfes de incerteza e ambiguidade. O individualismo é a medida em a
sociedade valoriza os valores individuais de liberdade e independéncia de acéo
comparativamente com um quadro social apertado e lealdade ao grupo. A masculinidade
traduz-se na medida em que a sociedade é orientada para o dinheiro e para os bens materiais
e a feminilidade para as pessoas. A orientacdo a longo prazo é a medida em que a sociedade

é orientada para o longo prazo versus o curto prazo (Wheelen & Hunger, 2012).

O trabalho de Hofstede foi estendido ao Projeto Globe - uma equipa de 150 investigadores
que recolheram dados relacionados com os valores e praticas culturais e atributos de
lideranca, de 18.000 gestores em 62 paises. O projeto contemplou nove dimensdes culturais,
nomeadamente, a assertividade, a orientacdo para o futuro, a diferenciacdo de género, a
aversdo a incerteza, a extensdo do poder, o énfase institucional no coletivismo versus o
individualismo, o coletivismo em grupo, a orientacdo para o desempenho e a orientagdo para

as pessoas (Wheelen & Hunger, 2012).
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A visdo interpretativa assume que as pessoas usam sistemas de significado para organizar
as suas agoes. Ou seja, as pessoas agem e interagem do modo que faz sentido para elas e é
0 ponto de vista do ator que € entendido como mais relevante para explicar o
comportamento. Uma corrente de estudos de gestdo intercultural defende que é possivel
identificar padrdes nacionais similares de interpretacdo dentro dos paises, designados por
quadros de significados. Saber como € que os sistemas locais de significado estéo associados
as praticas organizacionais é fundamental. Eventuais resisténcias, falhas e dificuldades na
transferéncia de praticas de gestdo de pessoas das sedes para as filiais devem ser
relacionadas com diferentes entendimentos e préaticas culturais. A visdo interpretativa ndo
esta exclusivamente ligada a investigacdo de significados compartilhados em organizacdes,
mas inclui também o estudo dos significados desenvolvidos por instituicdes e as suas
implicacbes para as praticas das organizacGes. A gestdo e 0s negocios tém bases
institucionais distintas nas diferentes sociedades. Os sistemas locais de ideias influenciam a
ideologia, a estrutura e a cultura das institui¢des, os quais influenciam as organizacdes, o
comportamento organizacional, a gestdo de recursos humanos e a gestdo internacional de

recursos humanos (Harzing & Pinnington, 2015).

As perspetivas p6s-moderna, critica e pos-colonial tém a diversidade interna mais em conta
do que as duas visdes anteriores. Os trabalhos que adotam estas perspetivas ttm em comum
a conceptualizacdo de estruturas sociais como processos € 0s resultados como lutas de
poder. Estdo também focadas na influéncia dos elementos sociais e estruturais na explicacdo
das interacdes de trabalho. Tais elementos sdo contextos sociais, politicos e historicos que
afetam, por exemplo, como os empregados consideram e avaliam seus colegas provenientes
de uma cultura diferente. As perspetivas criticas podem contribuir para a gestdo da
diversidade pelos gestores de recursos humanos internacionais, incentivando a que
cologuem mais questdes sobre 0s seus pontos de vista da diversidade. Para os gestores de
recursos humanos internacionais, a diversidade cultural vai para além das formas
tradicionais como o género, a idade ou a deficiéncia, para incluir outras como a religido, a
formacéo profissional e as preferéncias sexuais. A visdo critica adota um discurso sobre o
outro e sobre os conceitos de diferenca, contribuindo para langar uma nova luz sobre o
conhecimento da gestdo intercultural, a qual é usada por exemplo na formacdo de
expatriacdo. A formacao de pré-expatriacdo pode reproduzir implicitamente estere6tipos
sobre culturas ndo ocidentais. A visdo critica considera que a cultura pode ser usada como

um dispositivo de retorica servindo de estaca as partes envolvidas em lutas de poder. Quais
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s&0 as estruturas escondidas que tém influéncia na realidade e que se tém que considerar? E
especialmente importante para desmascarar as tensdes e as lutas de poder que se instalam e
permite uma nova luz, conduzindo a maiores possibilidades de mudanca (Harzing &
Pinnington, 2015).

Os autores referem que a combinacéo das trés perspetivas contempla um método flexivel
para realizar uma andalise complexa da situacdo, podendo consequentemente conduzir a uma

gestédo internacional de recursos humanos mais efetiva.
2.5.2 Razoes associados as transferéncias internacionais

Na generalidade dos estudos desenvolvidos sobre este tema, identificam-se trés motivos
para as transferéncias internacionais, nomeadamente transferéncia de conhecimento,

controlo e coordenacdo e desenvolvimento da organizagéo (Harzing & Pinnington, 2015).

Segundo estes autores, a transferéncia do conhecimento, associada ao preenchimento de
posicBes, contempla o conhecimento técnico e de gestdo. Esta situacdo € particularmente
importante para desenvolver paises onde ndo existem as qualificacdes necessarias, embora
possa também ser Util em filiais de paises desenvolvidos. A transferéncia de conhecimento
é bidirecional. O conhecimento que o expatriado adquire pode ajuda-lo em futuras posicdes.
Inclui o conhecimento global da organizacdo e da cultura organizacional na sede, o
conhecimento factual da cultura local e a aquisicdo de cultura especifica em determinadas
areas. Por outro lado, o expatriado pode partilhar conhecimento relevante ajudando a
agilizar os processos com interacéo entre a sede e a filial, criando préticas e rotinas comuns
e aumentando a possibilidade da filial sobreviver, ao fomentar a aquisicdo de experiéncia
local e 0o know-how no desenvolvimento de produtos ou servigos. Este conhecimento tem
que ser transmitido através da interacdo social e pressupde o estabelecimento de relacdes
sociais, confianca interpessoal e partilha de valores com os colaboradores da filial. O
desenvolvimento de relagdes sociais entre pessoas de diferentes culturas e os seus efeitos

nos fluxos de conhecimento assumem um papel fulcral.

Os mesmos autores referem ainda que em relagéo ao controlo e coordenacao, os expatriados
sdo colocados para efetuar o controlo pessoal e cultural, quer direta, quer indiretamente.
Podem substituir ou complementar as tomadas de decisé@o centralizadas na sede, permitindo
gue seja efetuada uma vigilancia da filial diretamente por gestores da sede. Podem também

efetuar o controlo baseado na socializagéo e na criagdo informal de redes de comunicacéo.
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Através da expatriacdo, o gestor internacional adquire experiéncia e desenvolvimento que
Ihe permitem realizar no futuro atividades importantes, quer noutras filiais, quer na propria
sede. As missdes internacionais permitem também o desenvolvimento organizacional
atraves da socializacdo entre o expatriado e os gestores locais, em torno da cultura
organizacional e da criagcdo de uma rede verbal de comunicacgao que promove a ligacdo entre

a filial e a sede.
2.5.3 Alternativas a expatriacao

Tém-se verificado algumas barreiras a mobilidade internacional, em especial motivadas
pela necessidade de compatibilizar a carreira de cada um dos membros de um casal. Além
disso, a expatriacdo pode comportar custos muito elevados, pelo que as empresas estdo a
procurar alternativas a expatriacdo. Existem outros tipos de missdes internacionais como
sejam a expatriacdo de técnicos e gestores das filiais para a sede, as missdes internacionais
de curta duracdo, a expatriacdo por iniciativa propria e as missdes virtuais (Harzing &
Pinnington, 2015).

A expatriacdo da filial para a sede permite que os técnicos e gestores da filial construam
diretamente uma rede informal de contactos e que se integrem na cultura da empresa.
Embora existam algumas similaridades com a expatriagdo tradicional, existem também
algumas diferengas que devem ser tidas em consideracdo como a diferenca de status, o
desafio de ajustamento cultural é acrescido do ajustamento a cultura da prépria empresa,
diferencas nas politicas de pessoal na prépria sede dado que aumenta a multiculturalidade.
A expatriacdo da filial para a sede pode representar um contributo importante para a
empresa, dado que pode melhorar a transferéncia de conhecimento, incrementar as relages

entre a sede e a filial e desenvolver os gestores (Harzing & Pinnington, 2015).

Segundo estes autores, as missOes de curta duragcdo, entre 1 a 12 meses, evitam a
transferéncia da familia e tm procedimentos de preparagdo e mobilizagdo mais informais.
Podem ser um recurso util em situagdes particulares em que sdo necessarias determinadas
competéncias para um projeto ou para a resolucdo de um problema. No entanto, podem néo
se conseguir relagdes tao efetivas com os colegas da filial e com os clientes e podem motivar
problemas conjugais. Face ao aumento de stress que este tipo de missées comporta, deve

evitar-se que se prolongue por longos periodos de tempo.
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Os mesmaos autores referem que se tem verificado um numero crescente de expatriados por
iniciativa propria que procuram trabalho no estrangeiro, motivados pelo interesse pela
internacionalizacdo e pela reduzida oferta de trabalho no seu pais de origem. Para as
empresas, apresentam a vantagem de ndo necessitar de compromissos de repatriamento e de
verem a sua recolocagdo com maior permanéncia no estrangeiro. As missdes virtuais
permitem que a pessoa possa assumir responsabilidades de trabalho na filial sem
necessidade de mobilizacdo, recorrendo aos avancos tecnoldgicos para comunicar e
colaborar. No entanto, a comunicacdo presencial é crucial em muitas circunstancias,
limitando a possibilidade das missfes virtuais. Importa ainda salientar que € muito mais
facil envolver um elevado numero de técnicos e gestores em missdes virtuais e de curta

duracdo do que através da expatriacao.
2.5.4 Processo de Expatriagdo

O processo de expatriacdo contempla 3 fases: a selecdo e preparacdo, a missdo e a

repatriacdo (Harzing & Pinnington, 2015).

Na selecdo, devem considerar-se 4 conjuntos de situacGes, nomeadamente, a competéncia
técnica para a funcdo, a personalidade e as competéncias relacionais, a habilidade para lidar
com ambientes variaveis e a situacdo familiar. Apesar de estar comprovado que a selecdo
de expatriados deve ser multifacetada e que as caracteristicas de personalidade e as
competéncias sociais sdo muito importantes, na pratica verifica-se que muitas empresas
continuam a usar as competéncias técnicas como Unico critério de selecdo. Com vista a
preparar os individuos para as missdes internacionais, diversos programas de formacéo tém
sido desenvolvidos, os quais devem contemplar conteidos programaticos adequados que
tenham em consideracdo o seguinte: o background cultural do individuo, as caracteristicas
culturais especificas do pais de acolhimento, o nivel de contacto com o ambiente de
acolhimento que irdo ter na missdo, a duracdo da missdo, a situacdo familiar e as
competéncias linguisticas (Harzing & Pinnington, 2015). A motivacéo para ir para o exterior
deve ser cuidadosamente examinada durante a triagem de candidatos a expatriagcdo para
detetar sinais que deixam antever possibilidades de insucesso da misséo internacional. Do
ponto de vista organizacional, as préaticas de selecdo ndo devem ser limitadas a competéncias
técnicas, devendo também ter em conta os conhecimentos, competéncias e habilidades
adequados ao contexto internacional (Cerdin & Le Pargneux, 2009).
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Cabe a ambos, individuos e organizacdo, examinar cuidadosamente o alinhamento entre a
carreira e a expatriacdo e a repatriacdo. Por exemplo, as organizagdes podem reduzir os
desafios de uma expatriacdo dando apoio organizacional as caracteristicas individuais de
carreira, apoiando as pessoas na tomada de consciéncia das caracteristicas da sua propria
carreira e das implicacGes que estas poderdo ter para 0 sucesso da sua misséo internacional.
Por exemplo, ferramentas de avaliag&o online podem ser fornecidos para ajudar as pessoas a
avaliar suas caracteristicas de carreira, permitindo-lhes avaliar o alinhamento potencial entre
essas caracteristicas de carreira e a missao internacional. Embora certos condicionalismos
pessoais e profissionais possam levar as pessoas a aceitar uma expatriacdo, mesmo que esta
n&o seja coerente com as suas expetativas de carreira, a mera consciéncia dessa incongruéncia

podera ajuda-los a minimizar o seu efeito negativo (Cerdin & Le Pargneux, 2009).

Apesar dos aspetos positivos associados a uma missao internacional, a exposi¢cdo a uma
cultura estrangeira envolve elevados niveis de stress e de incerteza, vulgarmente designado
por choque cultural, sendo necessaria a adaptacao por parte do expatriado, a qual contempla
duas componentes: o ajuste antecipado e o ajuste no pais de acolhimento. O ajuste
antecipado pode ter um impacto importante no ajuste no pais de acolhimento, sendo
influenciado positivamente por uma formacdo intercultural e por uma experiéncia
internacional anterior positiva. O ajuste no pais de acolhimento comporta 3 dimensdes: o
ajuste no trabalho, o ajuste na interacdo com os nacionais do pais de acolhimento e o ajuste
as condicdes de vida no exterior, as quais sdo influenciadas por diversos fatores conforme
se apresenta na Figura 4. E também importante atribuir e manter um adequado pacote de
recompensas aos expatriados durante a missdo (Harzing & Pinnington, 2015).
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Fatores relacionados com o trabalho:

+ clareza da funcao

+ descricdo da funcio
- conflitos no trabalho
- novidade da funcdo

Fatores organizacionais:

+ suporte da chefia
+ suporte dos colegas
+ Suporte logistico

Adaptacio do Expatriado:

Trabalho
Interacdo
Geral

Fatores extra trabalho:

>
A 4

- novidade da cultura
+ ajuste do conjuge

Fatores Individuais:

+ autorrealizacdo
+ autoeficdcia social

+ missdes anteriores
+ fluéncia da lingua

Figura 4 - Determinantes da adapta¢do do expatriado
Fonte: Harzing & Pinnington (2015, 171)

Relativamente a repatriacéo, é sabido que depois de uma estadia prolongada no exterior, 0
regresso a casa contempla desafios de adaptacdo similares aos da transferéncia inicial.
Considera-se importante dar atencdo a esta fase, considerando por exemplo a realizacdo de
um briefing antes da partida para aferir a expetativa de repatriacao, sessdes de planeamento
de carreira, um acordo relativo ao tipo de posicao que sera oferecido ap6s o repatriamento,
programas de mentoring durante a missdo, programas de reorientacdo tendo em conta as
alteracdes na empresa, comunicacdo continua com a sede, entre outros. Importa salientar
que a saida de um expatriado da empresa implica ndo s a perda do capital humano, muitas
vezes para empresas concorrentes, como também a imagem negativa associada a
expatriacdo que passa para outros colaboradores e que pode comprometer a sua aceitacdo

para missdes futuras (Harzing & Pinnington, 2015).

Se a organizacao deseja aproveitar as habilidades desenvolvidas pelo individuo durante a
sua expatriacdo, deve implementar ferramentas para avaliar estes conhecimentos,
competéncias e habilidades internacionais, 0 que contribuira para o sucesso do repatriacdo
do ponto de vista organizacional. Além disso, os individuos também devem ser incentivados
a identificar as habilidades desenvolvidas durante a sua expatriacdo para melhor
comercializa-los no retorno, o que contribuira para o sucesso de repatriamento na perspetiva
individual (Cerdin & Le Pargneux, 2009).
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3. QUADRO DE REFERENCIA

No contexto atual em que as empresas exercem a sua atividade, as questdes estratégicas tém
vindo a tornar-se cada vez mais relevantes (Nunes & Reto, 2015), o que se reflete também
nas praticas de gestdo de pessoas, passando-se de uma gestdo convencional assente
fundamentalmente em processos administrativos, para uma gestdo estratégica de recursos
humanos, a qual se exerce por ajustamento & estratégia da organizacdo podendo até
influencia-la (Cunha et al., 2012). Constituindo o capital humano um elemento decisivo na
obtencdo de vantagem competitiva das empresas (Baruch, 2006), a gestdo de carreiras com

vista a retencdo de talentos apresenta-se muito relevante.

Desde o final do século passado que se tem registado uma mudanca de paradigma na gestdo
de carreiras que passou de um contexto de estabilidade com essa gestdo sob a
responsabilidade das organizacgdes, para uma situacdo mais dinamica e volatil em que a
responsabilidade pelas decisdes de carreira passa muito para o individuo e em que as
carreiras se tornaram multidirecionais (Baruch, 2004b). As organizagdes deixaram de
oferecer um emprego para a vida para oferecer oportunidades de desenvolvimento (Baruch,
2004a), tendo necessidade de implementar novas praticas de gestdo de recursos humanos,
que passam por aconselhamento de carreira, planos de desenvolvimento, consulta do
colaborador sobre as decisfes de carreira, agdes de formacéo, avaliacdo de desempenho,
mobilidade na empresa, empowerment, entre outras (Baruch, 2004b; Baruch, 2014; De Vos
et al., 2008).

Tendo em conta o contexto atual dos projetos, cada vez mais complexos e abrangentes, com
desenvolvimento em cenario internacional cada vez mais competitivo, surge a necessidade
de garantir que as empresas dispdem de um enquadramento adequado da carreira de gestdo
de projeto, cada vez mais exigente, por forma a garantir o sucesso dos mesmos. (Madter,
Bower, & Aritua, 2012; Bredin & Soderlund, 2013).

No ambito da internacionalizacdo das empresas, 0 processo de expatriagdo dos
colaboradores deve contemplar trés fases: a preparacdo, a misséo e a repatriagéo, as quais
devem ser convenientemente desenvolvidas por forma a garantir o sucesso da expatriacéo.
Na selecdo dos candidatos, para além das competéncias técnicas, devem ser levadas em
consideracdo a personalidade e as competéncias relacionais, a habilidade para lidar com

ambientes varidveis e a situacdo familiar. A missdo deve ser convenientemente
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acompanhada, bem como o processo de repatriacdo, nomeadamente nas questdes
diretamente relacionadas com a carreira do individuo. E fundamental ter em consideraco,
as diferencas culturais entre o pais de origem e o pais de acolhimento, devendo promover-
se a formacdo intercultural dos individuos que sdo enviados para missées no estrangeiro.
Ainda neste contexto, uma vez que existem diversas barreiras a mobilidade internacional e
0s custos de expatriagdo sdao muito elevados, as empresas estdo a procurar outras
alternativas, como a expatriagdo de técnicos e gestores das filiais para a sede, missdes
internacionais de curta duracdo, expatriados por iniciativa propria (externos a empresa) e

missdes virtuais. (Harzing & Pinnington, 2015)

Tendo em conta este enquadramento resultante da pesquisa e recolha bibliografica sobre as
praticas atuais de gestdo de carreiras nas organizagoes, com destaque para a funcao de gestdo
de projetos e para o contexto da expatriacdo, importa verificar como é que tém sido vividas
as questdes de carreira na COBA, e também noutras empresas internacionais de projetos de
engenharia para dai extrair alguma informacéo sobre boas praticas, bem como avaliar na
empresa, a desejabilidade sobre as préaticas de gestdo de carreiras, quer na perspetiva

individual, quer na perspetiva organizacional.
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4. METODOLOGIA
4.1 METODO

O presente trabalho aplica o Estudo de Caso, o qual no ambito das possibilidades de
pesquisa social na perspetiva qualitativa, € usado com relevancia significativa no meio
académico e de forma extensiva em ciéncias sociais. O “Estudo de Caso” ¢ uma investigacao
empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de um contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
definidos, sendo um método que abrange planeamento, técnicas de recolha de dados e

andlise dos mesmos (Yin, 2003).
4.2 AMOSTRA

Numa analise qualitativa, ndo é relevante o tamanho da amostra, sendo o tratamento da
informacao efetuado de modo empirico e ndo com recurso a analise estatistica. O objetivo
sera obter informacdo sobre as qualidades essenciais do tema de pesquisa (Miles &
Huberman, 1994). A populacdo associada ao presente estudo - técnicos superiores da

COBA-PT a exercer funcdes na area de projeto, integra 121 elementos.

Foram realizados quatro Focus Group a partir do universo do estudo. Estes quatro grupos
distinguem-se  essencialmente pela categoria profissional dos participantes e
consequentemente pela respetiva idade, tendo a seguinte constituicdo: colaboradores mais
jovens - Técnicos B, colaboradores em fase intermédia - Técnicos A, colaboradores seniores,
alguns com funcdes de Gestdo de Projeto (Coordenadores de Projeto/Chefes de Projeto) -
Consultores, Especialistas A e Especialistas B, e colaboradores com cargos de chefia na
estrutura da empresa (Diretores de Servigco/Chefes de Nucleo).

Com o objetivo de conseguir que os mesmos fossem realizados com um minimo de 6/8
pessoas, foram convocadas 10 pessoas de cada grupo, Acabaram por participar nos Focus
Group um total de 30 pessoas distribuidas da seguinte forma: Técnicos B: 8, Técnicos A: 6,
Consultores, Especialistas A e B: 9, Chefias: 7. Verifica-se assim que a amostra, num total
de 30 participantes, representa 25% da Populagéo (121 colaboradores).
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4.3 TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

Para avaliar a forma como as carreiras tém sido vividas na COBA Portugal, bem como a
desejabilidade para o futuro, importa conhecer ambas as perspetivas: individual e
organizacional. Para recolher informacéo sobre os dois pontos de vista, foram realizados
uma entrevista aberta a Gestdo de Topo, nomeadamente ao Administrador responsavel pela
area de Recursos Humanos que coincidentemente é o CEO da empresa e focus group com

os colaboradores.

O focus group é uma técnica de pesquisa qualitativa que consiste em juntar um grupo de
pessoas para ter uma discussdo sobre um determinado tema, no qual a conversa deve fluir
livremente mas com foco. A realizacdo de um focus group pressupde alguma definicao
prévia nomeadamente, decisdo sobre os temas e questdes a tratar e decisdo sobre o0 tamanho
do grupo que deve variar entre 4 e 14 pessoas. Na escolha dos participantes deve ter-se em
atencdo que ndo existam grandes diferencas de status ou qualquer outra caracteristica que
possa causar nervosismo nos participantes e que os iniba de intervir. Deve ser distribuido
um protocolo que enquadre o focus group e salvaguarde as questdes de confidencialidade
(Fisher, 2010). Foi ainda realizada analise documental, nomeadamente pela pesquisa de
empresas internacionais de consultoria na area da engenharia, consulta e analise dos seus

sites com vista a realiza¢do de um benchmarking.
4.4 PROCEDIMENTO DE RECOLHA DE DADOS

A realizagdo do presente estudo conta com o interesse e a anuéncia da Administragéo da
Empresa, nomeadamente em relacdo ao desenvolvimento de um projeto de intervencao,
pelo que entrevista aberta teve por objetivo conhecer a estratégia da empresa para as praticas
de recursos humanos em geral, e para a componente de Gestéo de Carreiras em particular.
A entrevista realizou-se no dia 1 de julho de 2015, teve a duragdo de 70 minutos e foi

gravada com a anuéncia do mesmo.

Para a realizacdo dos focus group foi pedida autorizacdo prévia a Administracdo da
Empresa, tendo as convocatdrias sido enviadas com uma semana de antecedéncia. Os focus
group realizaram-se de 26 a 29 de maio de 2015, tiveram uma duracdo entre 90 e 110
minutos e foram gravados com autorizacdo dos participantes, tendo sido posteriormente

transcrita a totalidade do seu conteldo.
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Embora na convocatoria ja se tivesse indicado o objetivo dos focus group, no inicio de cada
um, distribuiu-se um protocolo procurando descrever melhor o procedimento e dando
conhecimento da salvaguarda da confidencialidade associada a opinido pessoal dos

participantes.

A consulta dos sites das empresas internacionais de consultoria na &rea da engenharia
decorreu em Abril de 2015.

45 ANALISE DE DADOS

Na analise qualitativa, o tratamento da informacdo pode ser considerado em trés etapas: a
reducdo dos dados, que consiste em selecionar as citacdes mais relevantes; o resumo da
ideia principal, permitindo obter conclusdes sobre a questdo de analise e a formulagdo da
ideia que se deve reter sobre o tema colocado, reunindo a opinido de todos os inquiridos
(Miles & Huberman, 1994).

Para a analise dos dados recolhidos nos focus group e no benchmarking recorreu-se a técnica
de Analise de Contetdo preconizada por Bardin (2006), organizada em trés fases: a pré-
analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacdo. A pré-andlise é a fase em que se organiza o material a ser analisado e que
contempla quatro etapas: a leitura que tem por objetivo conhecer o texto; a escolha dos
documentos, que consiste em marcar 0 que sera analisado; a formulagdo das hipoteses e dos
objetivos; a referenciacdo dos indices e elaboracdo de indicadores, que tem por objetivo
determinar indicadores através de recortes de texto nos documentos de analise. A exploracao
do material consiste na definigdo de categorias (sistemas de codificagédo) e a identificacdo
das unidades de andlise (que terdo correspondéncia com as categorias e relativamente as
quais se determinara a frequéncia) e das unidades de contexto nos documentos (extrato do
texto, tendo em vista a compreensao da unidade de anélise). Esta € sem ddvida uma etapa
muito importante pois ird contribuir para a riqueza das interpretacdes e inferéncias (Bardin,

2006). A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.
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5. DIAGNOSTICO
5.1 APRESENTACAO SUMARIA DA COBA

A COBA é um grupo multinacional e multidisciplinar de Servigos de Engenharia e Ambiente com
mais de 50 anos. O Grupo conta com varias empresas correspondendo a especializacdes
funcionais ou a areas geogréaficas e tem escritorios em trés continentes e experiéncia em mais de
quarenta paises. Foi fundada em 1962 por um grupo de especialistas portugueses de renome
internacional no dominio das barragens. Na primeira década deste século, o Grupo foi ampliado,
contando atualmente com uma dizia de empresas em Portugal e no estrangeiro. No ano de 2011,
houve uma alteracdo no modelo de gestdo da empresa que passou a ser dualista, formado por um
Conselho de Administracdo Executivo e por um Conselho Geral e de Supervisao, na sequéncia de
cedéncia duma participacdo qualificada do capital detido pelos acionistas da empresa (todos
colaboradores da empresa) a investidores Angolanos. A empresa foi recentemente objeto de
reestruturacdo, nomeadamente pela criagdo de uma SGPS, como entidade gestora das restantes

empresas regionais e participadas. Na Figura 5, apresenta-se a estrutura organica da sociedade.

COBA | SGPS, SA

Empresas Regionais Empresas Paricipadas

COBA Portugal COBANngola Ergesraia LandCOBA LandPRO

EDEﬁ.l-ﬂ-Jgerie EDBﬁng::uIa Aerbienis CnnsuIIStrada Tetra::nlanu

COBA M;qambique CDBFL Brasil Shllltec CCIIIESA
GDBJLI. Peru COBA (llnh:lmbia

Figura 5 - Organograma da COBA SGPS

A empresa no seu todo, conta com 400 colaboradores, dos quais 175 integram a COBA Portugal,
sobre a qual incide este projeto, dado que é a empresa que conserva maior similaridade a empresa
mée, em termos de quadros, estrutura, localizacéo, atividade, sendo também a empresa do grupo
que detém o maior numero de colaboradores. O projeto que se propde para a COBA Portugal,

podera depois ser estendido as restantes empresas do grupo, com as devidas adaptacoes.
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5.2 AMBIENTE EXTERNO

Como resultado das politicas nacionais atuais que contemplam desde 2010/2011 restricdes
orcamentais muito acentuadas no sector das obras publicas, as empresas portuguesas de
construgdo e de consultoria de engenharia viram-se confrontadas com a necessidade de

intensificar a sua atividade nos mercados internacionais.

A internacionalizacdo coloca as empresas novos desafios. Deixam de contar com a prote¢do do
espacgo nacional para operar num espaco global, com uma concorréncia muito mais intensa. Em
paralelo surge a necessidade de estabelecer aliangas, por vezes com parceiros que ndo partilham

culturas e objetivos comuns (Fernandes, 2007).
5.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos gerais da empresa incidem sobre cinco grandes areas: mercado, servico prestado,
financas, clientes e colaboradores. Ao nivel do mercado, a empresa pretende estar presente em
todo o mercado nacional, incluindo as Regides Auténomas dos Acores e da Madeira, e também
no mercado internacional preferencialmente nos Paises de Lingua Oficial Portuguesa, nos Paises
do MERCOSUL e no Magreb. Além disso, tem por objetivos a diversificacdo das areas de
intervencdo, nomeadamente pela participagdo em concursos publicos nacionais e internacionais
de grandes empreendimentos compativeis com a dimensdo e as areas de especialidade da
Empresa. Quanto ao servi¢o prestado e a componente financeira, a empresa pretende assegurar a
execucdo dos seus contratos com eficiéncia e respeito pelas praticas ambientais adequadas,
qualidade e cumprimento de prazos, procurando que todos os contratos contribuam com
beneficios financeiros. Tem também por objetivo, a diversificacdo de Clientes no sentido de
assegurar estabilidade de contratacdo, procurando manter independéncia em relacéo as empresas
da &rea da construcdo. A estabilidade de emprego e a satisfagdo dos seus colaboradores atraves de
salarios compativeis, boas condicOes de trabalho, prevencdo de danos para a sua salude, apoio
social e agdes de formacao adequadas, constituem também objetivos patentes na sua estratégia de

atuacao.
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5.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA COBA PORTUGAL

Na Figura 6, apresenta-se o Organograma da COBA Portugal, publicado em Junho de 2015, o
qual apresenta muitas similaridades com a organizagdo anterior da empresa mae. A empresa

apresenta uma estrutura funcional, sendo liderada por um Conselho de Administracao.

Existem alguns 6rgéos e direcdes de suporte, nomeadamente uma Direcdo Geral Administrativa
e Financeira, uma Direcdo de Capital Humano, um Conselho Técnico Consultivo, um Gestor de
Qualidade, Ambiente e Seguranca, Assessoria Juridica e Secretariado Geral. Em termos
operacionais, existem duas direcdes gerais, a Dire¢do Geral de Producdo e a Direcdo Comercial,
e dois nacleos independentes, o Nucleo de Fiscalizagdo e Obras e um nucleo de Projetos no

Exterior.

A Direcdo Geral de Producdo é composta por quatro servicos e por uma unidade de apoio a
producdo. Por sua vez, cada servico € constituido por diversos nucleos. Importa salientar que a

Direcdo Geral de Producdo integra cerca de 65% dos colaboradores da empresa.
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5.5 LIDERANCA

Em termos de lideranca, trata-se duma empresa bastante hierarquizada, obedecendo a uma
estrutura muito formal. Ao nivel organizacional, a empresa apresenta quatro niveis de
hierarquia, nomeadamente: i) Nivel 1: Administracdo; ii) Nivel 2: Diretores Gerais; iii)
Nivel 3: Diretores de Servigo / Diretores Adjuntos; iv) Nivel 4: Chefes de Nucleo. Ao nivel
operacional, no &mbito da Direcdo Geral de Producéo, para a concegéo e desenvolvimento
de projetos, sdo constituidas Equipas de Projeto, multidisciplinares, integrando geralmente
técnicos de diversos Servigos e por vezes técnicos de empresas subcontratadas, lideradas
por um Chefe, Coordenador ou Diretor de Projeto, os quais sdo nomeados a titulo

permanente.

No Anexo 1, apresenta-se um extrato do Manual de Funcdes da empresa, com informacao
relativa as responsabilidades técnicas, administrativas e de promoc¢édo dos varios cargos de
chefia associados a gestdo da empresa e a gestdo de projeto, bem como 0s requisitos

necessarios para a fungéo.

Em termos praticos, acaba por haver uma estrutura matricial na qual o trabalhador se tem
que inserir, tendo que responder a dois superiores hierarquicos: o gestor organizacional
(Chefe de Nucleo ou Diretor de Servico) e o gestor de projeto (Chefe, Coordenador de ou
Diretor de Projeto). N&o estdo definidas regras para situacdes de conflito, acabando estas
situacBes por ser resolvidas caso a caso, entre as partes, ou por interferéncia da

Administracdo.

O Conselho de Administracdo da COBA Portugal elaborou um estudo para avaliagdo dos
padrdes de lideranca presentes na gestdo da empresa (COBA, 2015a), baseado no Modelo
dos Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh, apresentado na Figura 7. Os resultados
baseados numa amostra de 126 inquiridos (70% da populacdo) e numa escala de 1 a 6,
revelaram uma média global de 4,24 com um desvio padréo de 0,86 (perfil ideal: média de
5,05 e desvio padrdo de 0,69), com baixa vectorizacao das orientacdes contrastantes. O valor
mais elevado foi obtido para a fungdo de “Produtor” (4,8) e o menor para “Inovador” (3,76).
Em termos do eixo interno/externo, verifica-se uma pontuagéo mais elevada na componente
interna e no eixo flexibilidade/controlo, na componente de controlo. No eixo modelo de
processo internos / modelo de sistemas abertos, uma pontuacdo mais elevada para 0s

processos internos, sendo neste eixo que se verifica a diferenca mais acentuada. Por ultimo,
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no eixo modelo das relacbes humanas / modelo de objetivos racionais, obteve-se uma

pontuacdo mais elevada no modelo dos objetivos racionais.
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Figura 7 - Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh adaptado a
Avaliacdo do Estilo de Lideranga de Equipas

5.6 CULTURA

A cultura organizacional é o conjunto de significados partilhados pelos membros de uma
organizacdo, que Ihe ddo uma identidade e que a distinguem de todas as outras. No caso em
estudo, trata-se de uma Empresa muito formal, com departamentos formais, muito
hierarquizada, e na qual se privilegia a diferenciacao pela qualidade dos projetos que realiza.
O espirito patente nos seus colaboradores € o de grande orgulho por integrar a maior e mais
conceituada empresa nacional do setor, com um corpo técnico altamente prestigiado e com
um grande portfélio de obras emblematicas realizadas, fundamentalmente, no pais, mas
também no estrangeiro. Salienta-se que uma grande parte dos seus quadros dirigentes tem
formacgéo de base em Engenharia, sem qualificacGes adicionais em Gestdo, sendo que a
componente técnica de engenharia é sobejamente valorizada relativamente a componente
econdémica ou de gestdo. Situacdo que se reflete igualmente nas praticas de recursos

humanos, as quais tém tido um cariz mais empirico do que de gestao.
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Tradicionalmente, tem sido uma empresa com grande capacidade para reter 0s seus
colaboradores, refletindo-se na antiguidade dos seus quadros na empresa. O Presidente do
Conselho de Administracdo cessante em 2011 assumiu esse cargo sensivelmente ao longo
de 30 anos e transmitiu & empresa um cunho muito pessoal, baseado nas suas qualidades de

lideranca, na sua notoriedade e competéncia técnica.

No Anexo 2, apresentam-se a Misséo, a Visao e os Objetivos da empresa, patentes no seu
Manual do Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca, 0s quais refletem
claramente um foco primordial na qualidade. As questdes financeiras sdo levemente
afloradas na viséo e objetivos e ndo sdo mencionados na missédo. A geracao de valor para a

empresa ndo é mencionada na visdo, missdo ou objetivos.

Com o objetivo de ter uma avaliacdo mais precisa da cultura organizacional, foram
realizados inquéritos a totalidade dos colaboradores da COBA Portugal. A avaliacdo da
Cultura Organizacional baseia-se no Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e
Rohrbaugh (Figura 8). O modelo centra-se nas tensdes e conflitos existentes na vida da
organizacdo, quer a nivel organizacional, quer a nivel humano, entre as dimensdes que se

opdem entre si, dai a designacdo de contrastantes (Nascimento, 2013).

FLEXIBILIDADE
Modelo dos Sistemas
Modelo das Relagdes Abertos
Humanas
Cultura de Apoio Cultura de Inovacio
INTERNO EXTERNO
Cultura Burocratica Cultura de Objetivos
Modelo dos Processos Modelo do Objetivos
Internos Racionais
CONTROLO

Figura 8 - Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh adaptado a
Cultura Organizacional

O modelo das relagdes humanas que valoriza a flexibilidade e a orientacéo interna, contrasta
com o modelo dos objetivos racionais, que valoriza o controlo e a orientagdo externa. O
modelo dos sistemas abertos, caracterizado pela flexibilidade e orientado para o exterior,

opde-se a0 modelo dos processos internos, que enfatiza o controlo e a orientacdo interna.
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Importa também ter em conta a relagéo entre os modelos paralelos. Os modelos das relacdes
humanas e dos sistemas abertos partilham uma énfase na flexibilidade. Os modelos dos
sistemas abertos e dos objetivos racionais partilham uma orientacdo externa. Os modelos
dos objetivos racionais e dos processos internos valorizam o controlo. Os modelos dos
processos internos e das relacdes humanas, partilham uma orientacao interna (Nascimento,
2013). Os resultados obtidos nos inquéritos associados a avaliacdo da Cultura
Organizacional, traduzidos no gréafico da Figura 9, apresentam-se no Anexo 3.

Contabilizaram-se 61 respostas que representam 35% da populacéo.

Cultura Organizacional

Flexibilidade

400
t

Relactes Sistemas
Humanas 90 4 Abertos
80
70
60
Cultura de apoio 50 + Cultura de inovacao
40 4
30 A
Interno 10 ‘\\ Externo
100 90 80 70 60 50 40 _‘jjSD 40 50 60 7O 80 90 100
Cultura burocratica s | Cultura de objetivos
60 -
70
lP;OCESSOS 80 + Objetivos
nemos 90 - Racionais
100

Controlo

Figura 9 - Resultados dos Inquéritos relativos a Cultura Organizacional

Em média, verifica-se que a empresa tem uma orientagdo interna e de controlo, valorizando
sobretudo os processos internos. Em termos individuais, houve pessoas que atribuiram uma
maior valorizagdo ao modelo das relages humanas e outras, embora em menor nimero, ao
modelo dos objetivos racionais, constatando-se que isso ndo ocorreu em relagcdo ao modelo
dos sistemas abertos. Esta tendéncia mais acentuada em relacdo ao modelo dos processos
internos e menos acentuada em relacdo ao modelo dos sistemas abertos estd em sintonia com
0 estudo de avaliagdo dos padrbes de lideranca realizado pela Administracdo. Verifica-se
assim uma cultura de tendéncia sobretudo burocratica, embora com resultados ainda
relativamente elevados nas componentes de cultura de apoio e cultura de objetivos, sendo a

cultura de inovagdo a menos presente.
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5.7 CARACTERIZACAO ECONOMICA E FINANCEIRA

A empresa apresentou um volume de negdcios nos ultimos trés anos que variou entre
25.700.000 € e 30.700.000 €, um resultado liquido em igual periodo, entre 1.110.000 € e
2.025.000 €, e uma rendibilidade dos capitais proprios (ROE) entre 12% e 18%, sendo
expetdvel manter esta performance nos proximos anos face aos contratos que tem em

carteira e que se prevéem.

O grande problema com que a empresa se tem deparado, tem sido a divida de clientes que
vem aumentando e que variou nos Ultimos trés anos entre 20.700.000 € e 22.200.000 €. Esta

situacdo provoca por vezes problemas de liquidez e necessidade de recorrer a banca.
5.8 MARKETING E GESTAO DE OPERACOES

Os servigcos que a empresa presta contemplam estudos de base e de planeamento, de
concecdo e andlise de viabilidade técnica, ambiental e econdmica, projeto para construcéo,
bem como gestéo e fiscalizacdo das obras, e acompanhamento da operacao e observagao do
seu comportamento. A Empresa participa, com autoridades publicas ou com promotores
privados na viabilizacdo de empreendimentos da mais variada dimensao, alguns deles
estruturantes e de grande impacto na melhoria das condi¢Ges de vida das popula¢fes nos
diversos paises onde desenvolve atividade. Atua em &reas muito diversas como
aproveitamentos hidraulicos nomeadamente, barragens e centrais hidroelétricas, estruturas
de captacédo e de aducdo, distribuicdo de dgua potavel e de dgua para rega, tratamento de
agua potavel e de aguas residuais, redes de rega e de drenagem, desenvolvimento rural,
infraestruturas rodoviarias e ferroviarias, obras geotécnicas, estudos de impacte ambiental

e supervisao e fiscalizacdo de empreitadas de construcao.

Na década da sua fundacao (década de 60 do século XX), conseguiu 0s primeiros contratos
em Portugal, Brasil, Costa Rica, Espanha e Grécia e deu 0s primeiros passos para uma
colaboragéo duradoura com Angola e Mogambique. Diversificou a sua atividade para outros

mercados, sendo de salientar o mercado argelino, no qual esta presente ha mais de 30 anos.

Os projetos sdo primordialmente desenvolvidos na COBA Portugal. A COBA Brasil
apresenta ja alguma autonomia para a realizacéo de projetos, embora haja ainda necessidade
de deslocar técnicos da COBA Portugal para a coordenacgéo e elaboracdo de projetos mais

complexos. A COBA Angola esta a dar os primeiros passos no sentido de conseguir alguma
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producdo propria, mas a grande maioria dos projetos realizados no mercado angolano séo
desenvolvidos em Portugal. Ao nivel da Fiscalizacdo de obras, a empresa tem um conjunto
muito vasto de técnicos colocados em permanéncia em obras, fundamentalmente em Angola
e na Argélia, e ainda nalgumas obras em Portugal, em finalizacdo ou de menor monta.
Embora, os técnicos da Fiscaliza¢do de obras ndo integrem os quadros da COBA Portugal,
estdo na generalidade sob a sua coordenacgdo técnica e até mesmo logistica para algumas
situacOes. Pode assim referir-se que a principal capacidade produtiva do Grupo integra a
COBA Portugal.

5.9 RECURSOS HUMANOS

A COBA Portugal conta com 175 colaboradores, dos quais 73% sdo técnicos com formagéo
superior, primordialmente nas areas da engenharia, geologia e ambiente. Estes técnicos sao
apoiados por uma vasta equipa de desenhadores, técnicos auxiliares e pessoal
administrativo. Em termos de reparti¢do por sexo, verifica-se que 63 % dos colaboradores
sdo do sexo masculino e 37% do sexo feminino. No que se refere a idade, verifica-se que
apenas 22% dos colaboradores apresentam uma idade menor ou igual a 35 anos e que 40%
apresenta uma idade superior a 45 anos, sendo 44 anos a idade média dos colaboradores.
Em termos de antiguidade na empresa, verifica-se que 55% dos colaboradores apresenta
uma permanéncia superior a 10 anos. No Quadro 2, apresenta-se um resumo das

caracteristicas dos colaboradores da empresa.
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Quadro 2 - Colaboradores da COBA-PT

COBA Portugal

0
emiod anice 20 | 15| %
Masculino 110 63%
Sexo —
Feminino 65 37%
Doutoramento 9 5%
Mestrado 35 20%
Habilitacdes Licenciatura 83 48%
Literarias Bacharelato 2 1%
Ensino Secundério 33 19%
Ensino Basico 13 7%
<30 12 7%
30-35 27 15%
36-45 66 38%
Idade
46-55 42 24%
56-65 17 10%
>65 11 6%
Até 3 21 12%
3ab 26 15%
Antiguidade 7a10 31 18%
(anos) 11a20 47 27%
21a30 36 21%
Mais do que 30 14 8%

5.10 COMMITMENT E INDICE POTENCIAL MOTIVADOR

Com o objetivo de avaliar o estado psicoldgico dos colaboradores com a empresa e com 0
trabalho foram realizados inquéritos aos colaboradores com vista a verificar o commitment
e o indice potencial motivador. Os inquéritos foram realizados online no periodo de 12 a 28
de Julho de 2015.

O commitment traduz um estado psicoldgico que caracteriza a relacdo do colaborador com
aorganizacdo e tem implicacOes para a decisdo de continuar ou ndo membro da organizacao.

Apresenta trés dimensfes: o commitment afetivo: quando a organizagdo satisfaz as
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necessidades basicas e quando as experiéncias vao ao encontro das expectativas -
Permanecem porque guerem; o commitment de continuidade: quando percepcionam que
acumularam determinadas regalias, que perderdo com a sua desvinculag¢éo a organizacao -
Permanecem porque precisam; e 0 commitment normativo: obrigagdo de reciprocidade,
lealdade para com a organizacdo - Permanecem porque sentem que devem (Nascimento,
2013). No Anexo 4, apresentam-se 0s resultados dos inquéritos de commitment. Foram
contabilizadas 70 respostas que representam 40% da populagdo. Em termos médios
verificam-se valores relativamente equilibrados para os trés tipos de commitment, embora
com alguma superioridade para o commitment afetivo. Analisando as respostas a titulo
individual, verifica-se que 12% dos inquiridos revelam um commitment normativo
(permanecem porque sentem que devem), 22% um commitment de continuidade
(permanecem porque precisam) e 66% um commitment afetivo (permanecem porque

querem).

Para haver motivacdo interna t€ém que se verificar trés “estados psicoldgicos criticos”,
designadamente: ter conhecimento dos resultados do trabalho - para o colaborador se sentir
bem ou mal com o seu trabalho, ter conhecimento do seu desempenho; reconhecer a sua
responsabilidade pelos resultados do trabalho; reconhecer o trabalho como significativo
(Nascimento, 2013).

Estes estados psicoldgicos verificam-se através de cinco caracteristicas do trabalho:
variedade de competéncias - grau em que uma determinada funcdo requer o exercicio de
atividades diferentes, implicando o uso de um diverso numero de competéncias e talentos
da pessoa; identidade da tarefa - grau em que uma determinada funcédo requer a realizacao
de um todo identificavel, ou seja, a realizacdo de um trabalho do principio ao fim, com um
resultado visivel; significado da tarefa - grau em que o trabalho tem um impacto substancial
na vida das outras pessoas, quer seja dentro ou fora da organizacdo; autonomia - grau em
que o trabalho dé& liberdade e independéncia ao individuo para planear e decidir os seus
procedimentos; feedback - grau em que o individuo recebe uma informacéo direta e clara
sobre a eficacia do seu trabalho (Nascimento, 2013). No Anexo 5, apresentam-se 0S
resultados dos inquéritos associados ao indice potencial motivador. Foram contabilizadas
64 respostas que representam 37% da populagéo. Os resultados devem ser comparados com
a tabela Job Diagnostic Survey Means and Standard Deviations of Several Job Families

(JDS), a qual apresenta intervalos de referéncia para o indice potencial motivador e para as
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cinco caracteristicas do trabalho atras referidas, estabelecidos através de valores médios e
dos respetivos desvios padrdo (Nascimento, 2013). No final do quadro de resultados
constante do Anexo 5, apresenta-se a tabela Job Diagnostic Survey Means and Standard
Deviations of Several Job Families. Em termos medios, verifica-se que quer as
caracteristicas do trabalho referidas, quer o indice potencial motivador, se apresentam no
intervalo da tabela JDS. Fazendo a analise individual das respostas, verifica-se que a Unica
caracteristica que apresenta valores abaixo do limite inferior do intervalo é o feedback dos
superiores, com uma representatividade de cerca de 12,5% das respostas. Em relacéo ao
indice potencial motivador, no total das respostas, verifica-se que 12,5% apresentam um
valor inferior ao limite minimo do intervalo, 48,4% apresentam um valor dentro do intervalo
mas abaixo do valor médio de referéncia, 28,1% apresentam valor no intervalo e acima do
valor médio de referéncia e 10,9% apresentam um valor superior ao limite superior do
intervalo. Importa referir que os valores mais baixos se registaram maioritariamente nas

respostas dos colaboradores mais jovens (Técnicos B).
5.11 POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Embora esteja prevista na sua estrutura uma Direcdo de Capital Humano, na pratica, a
mesma ainda nao foi instituida e a empresa dispe apenas de uma Sec¢do de Pessoal, cujas
fungdes sdo fundamentalmente administrativas, nomeadamente de registo do movimento do
pessoal (assiduidade, férias, etc.), processamento de salarios e outras remuneragoes,
elaboracdo dos contratos de trabalho, elaboracdo de mapas para a previdéncia, seguros e

outras obrigacdes fiscais, colaboracdo no recrutamento e admissao do pessoal, entre outras.

No Manual de Funcgdes, encontram-se descritas as atribuicdes da futura Direcdo de Capital
Humano, cuja principal finalidade é a de planear, propor, implementar e supervisionar as
politicas de Capital Humano, assegurando o seu total alinhamento com 0s objetivos
estratégicos definidos pelo Concelho de Administracdo. No Anexo 6, apresentam-se as

responsabilidades da Direcéo de Capital Humano, indicadas no Manual de Funcdes.

A empresa ndo dispde de praticas integradas de gestdo de pessoas, nem tem tido um
planeamento estratégico de recursos humanos. Dispde de procedimentos bem definidos e
descritos nas componentes de recrutamento e selecéo, e de formacao, os quais se apresentam
no Anexo 7. E expetavel que nesta reestruturacdo da empresa, seja dada atencfo a gestdo de

pessoas de forma integrada.
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A empresa nao dispde de um Plano de Carreiras. Embora exista um enquadramento dos
recursos humanos para efeitos de orcamentagdo dos projetos, esse enquadramento nao tem
qualquer outro efeito pratico. A classificacdo adotada nesse &mbito € a seguinte: Técnico B,
Técnico A, Especialista B, Especialista A, Consultor e Consultor Sénior.

A empresa dispde de um Manual de Funcges integrado no Sistema de Gestdo da Qualidade
Ambiente e Seguranca, no qual sdo descritas as funcbes existentes na empresa e as
respetivas responsabilidades, mas essas funcGes ndo estdo integradas num plano de
carreiras. A definicdo de cada funcdo compreende a indicacdo da sua principal finalidade e
a definicdo das suas responsabilidades e é complementada com a indicacdo dos requisitos

para a funcéo.
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6.1 ENTREVISTA A GESTAO DE TOPO

O guido de entrevistas a Gestdo de Topo apresenta-se no Anexo 8 e as respostas e analise

de contetdo da mesma no Anexo 9. No Quadro 3, apresenta-se a analise de contetdo da

entrevista & Gestdo de Topo, a qual contempla uma lista de agdes passiveis de

implementar. Algumas j& estdo em curso na empresa e outras estdo previstas nos vetores
estratégicos da empresa para o triénio 2014-2017 (COBA, 2015b). As acoes

diretamente relacionadas com as Carreiras serdo consideradas no Sistema de Gestdo e

Desenvolvimento de Carreiras desenvolvido neste estudo.

Area de atuagio

Organizagao interna

Dinamizacéo da Diregéo de
Capital Humano

Quadro 3 - Anélise de Contelido da Entrevista a Gestdo de Topo

Acoes possiveis a implementar

- Criagdo do Ndcleo de Capital Humano a partir de 2016, para ja, sob responsabilidade da
Gestéo de Topo com o apoio de mais um ou dois técnicos;
- Dinamizagdo das areas de capital humano identificadas pela Administragdo como prioritérias.

Portal de intranet - Synergy

- E possivel ter os percursos de carreira no Synergy.

Carreiras

Perfis de Carreira

- Desenvolvimento da carreira ndo s6 pela capacidade técnica, mas também pela capacidade de
gestéo e de lideranga;

- O topo de cada uma das carreiras (técnica, de gestéo de projeto e de gestdo da empresa) deve
ser similar.

- As pessoas tecnicamente mais capazes devem ter o perfil de consultores.

- Os delegados das filiais devem ser recrutados tendo em conta as competéncias necessarias para
o desenvolvimento do negécio. O objetivo é ter aqui um conjunto de pessoas, nomeadamente
diretores ou diretores adjuntos, que saibam gerir negocios e que facilmente possam ser
deslocados para outras geografias.

Programas de Desenvolvimento
de Carreira

- Implementacéo de Planos de Desenvolvimento, com responsabilidade partilhada entre a
empresa e o colaborador;

- ldentificar logo nas camadas mais jovem pessoas de elevado potencial e fazer-lhes um
desenvolvimento acelerado;

- Termos a curto prazo pessoas para poderem ir para fora desenvolver o negdcio;

- A empresa deve incentivar a que as proprias pessoas apresentem o seu plano;

- A empresa deve apoiar as pessoas que tenham um plano ambicioso e que tenham potencial.
- Restringir a 3 ou 4 programas: Programa base de desenvolvimento de carreiras; Programa de
recém-formados; Programa internacional; Programa de desenvolvimento rapido.

a. Programa de
Desenvolvimento de Carreira

- Programa base; todas as pessoas devem ter.

b. Programa para recém-
formado

- Contratar os melhores diretamente da universidade, por avaliagdo de CV;
- Fazer rodar a pessoa para se identificar com uma determinada éarea;
- Ter um tutor que a acompanhe nesse percurso.

c. Programa Internacional

- E importante apoiar também no regresso. Algumas das pessoas que Vo para fora, quando
regressam ndo tém aqui na empresa fungdes que se coadunem com o que tém vindo a fazer.

d. Programa de
Desenvolvimento Intensivo

- Programa de desenvolvimento individual intensivo, através do qual se identifiquem pessoas de
elevado potencial e se implemente um desenvolvimento acelerado. Sera para meia dizia de
pessoas. O objetivo é ter ao fim de 5 anos alguém preparado para dirigir uma area de negdcio ou
um nicleo.

Mobilidade Interna

- Cada vez mais importante, mas ¢ dificil de implementar.
- Apostar na flexibilidade: uma pessoa que consiga fazer vérias coisas e que ndo esteja limitada a
sua 4rea técnica ou comercial.

Mobilidade entre empresas do
Grupo

- Temtoda a vantagem. Ja esta em curso. Os ciclos de crescimento econémico na europa nao
sdo comparéveis com os de Africa e do Brasil, pelo que a mobilidade para essas geografias é de
facto importante.

Gestdo por competéncias

- Né&o estara nas nossas prioridades nos préximos anos.

47



Novo Paradigma da Gestdo de Carreiras na COBA

Area de atuagio Acdes possiveis a implementar

- Criacdo da "COBA Academia” para acdes de formacao, acOes de divulgagéo da informacéo,
acoes de partilha do conhecimento. Numa primeira fase para os nossos colaboradores, mas numa

Formagao em geral segunda fase para ao publico em geral. No decorrer do préximo ano.

- A criagdo da COBA Academia e das aces associadas a Comunicagdo tém também esse

Partilha do conhecimento objetivo.
- Ir& ser criada uma métrica para acdes sugeridas pelos colaboradores.
Formagdo

- E importante. E faz sentido levar isso a todos os niveis da carreira. O mentor pode ir variando,
mas é importante que haja alguém responsével pela carreira daquele técnico;

- Podem utilizar-se os técnicos mais seniores do Conselho Técnico Consultivo.

Mentoring - Pode ser um chefe de projeto ou um coordenador de projeto a fazer esse papel.

- Um jovem que entre na empresa fique com um Tutor que o acompanhe em termos de carreira e
formacéo.

- As pessoas podem candidatar-se a tutor ou mentor.

Auvaliagdo de Desempenho - Implementagéo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho até meados do préximo ano.

- Cada vez mais a remuneragao fixa deve ser o mais restrita possivel e a variacéo variavel mais

Recompensas flexivel e maior.
- Remuneracéo variavel em funcdo do mérito e dos resultados.

- Emimplementagdo acdes de melhoria. Utilizagdo da intranet, o Portal do Synergy para efetuar
uma comunicagdo com os trabalhadores. Uma comunicagao bidirecional: comunicagdes oficiais,

sticas i 3 | Comunicacéo L . N . . ~ .
Préticas inerentes ao trabalho e & ¢ comunicagBes mais generalistas e area destinada aos colaboradores para sugestes e melhorias.

empresa

Empowerment - Implementagéo de préaticas de trabalho tendo em vista a delegacéo de poderes.

6.2 FOCUS GROUP COM OS COLABORADORES

O guido dos focus group apresenta-se no Anexo 10 e no Quadro 4, apresenta-se a respetiva

analise de conteutdo.

Quadro 4 - Anélise de Conteudo dos Focus Group

Categoria Sub-categoria Unidade de Analise Numero  Frequéncia

* Nio existe na empresa ou esta mal definida 28 4.938% N

Gestdo de carreira « H4 alguma preocupagdo e reconhecimento 3 0.53% V
« A diferenciagdo entre carreira técnica e carreira de gestdo ndo ¢ clara 8 1.41% N

Desenhar a propria carreira |+ Os objetivos, gostos e expetativas das pessoas devem ser considerados 33 5.82% N

« E importante dispor de programas de desenvolvimento 10 1.76% \/

Programas de « Os programas de desenvolvimento devem ter responsabilidade

Carreira Desenvolvimento partilhada entre o colaborador e a empresa 18 8.17% v

* Deve haver uma definicdo clara de objetivos 3 0.53% \/

£ importante trabalhar em varias areas, diversificar 22 3.88% N
* Tem como desvantagem penalizar a especializagdo 9 1.59% \/
Mobilidade Interna * Depende das pessoas: pode ser interessante, mas também pode stressar 12 2.12% \/

;rgg;i] g I:;nf:;s:; et;:m a vantagem de ocupar as pessoas quando nao ha 2 0.35% N

48



Novo Paradigma da Gestdo de Carreiras

Categoria Sub-categoria Unidade de Analise Numero
« E importante ter essa experiéncia face ao contexto da empresa 24 4.23% \
* Depende das pessoas e da sua fase de vida 11 1.94% v
« O grande problema ¢ a compatibilidade com a vida pessoal 11 1.94% y
* As pessoas devem ser consultadas 6 1.06% N
Mobilidade entre empresas |* As missdes de curta duragdo podem constituir uma boa alternativa 3 0.53% N
) do Grupo * As missdes de curta duragdo durante um longo periodo de tempo podem 1 0.18% N
Carreira revelar-se stressantes O
 Deve garantir-se que as questdes financeiras sdo asseguradas 6 1.06% N
* As duvidas associadas a repatriagdo constituiem uma preocupagio na
o 6 1.06% Xl
fase de mobilizagéo
« Pode ser entendido como um despedimento encapotado 10 1.76% y
* Nio existe 7 1.23% v
Gestdo por competéncias
* Devia existir 12 2.12% V
Avaliaggo de desempenho com orientagio de  |* Naio existe; ndo sei se existe; ndo ha feedback sobre o desempenho 24 4.23% v
CallEla « Devia haver avaliagdo de desempenho com informagao ao colaborador 9 1.59% v
. En([lu.adramento de remunerac;a.o carece de melhoria, estagnagao desde . 793% N
hé varios anos e falta de expetativas
« Discrepancia de vencimentos para fungdes e competéncias idénticas 8 141% N
(com especial penalizagéo dos colaboradores mais novos) AR
* A empresa tefrr.l muito trabalho, as pessoas trabalham muito e isso ndo se 6 1.06% N
reflete nos salarios
« Percegdo de que so sobe quem se queixa 6 1.06% Y
* Horas extraordinarias ndo remuneradas 2 0.35% y
Recompensas
« Secretismo em relagdo a remuneragao 4 0.71% y
« Falta de comunicagio sobre situagdo atual e expetativas 6 1.06% Y
« Reconhecimento por parte da empresa e tentativa de manter as pessoas 7 1.23% N
« Deve haver grelha salarial e transparéncia 3 0.53% N
* Deve haver remuneragao fixa e remuneragao variavel (prémio) 7 1.23% \
« Deve haver bolsa de horas (que transitassem de um més para o outro) 2 0.35% \
« Devia dar-se mais atengdo a formacao 3 0.53% v
Desenvolvimento em geral [, Devia valorizar-se mais as visitas técnicas (reconhecimentos de campo, 7 1.23% N
visitas a obra, etc) '
« Falta de informagdo e de comunicagdo 25 4.41% N
* A comunicagdo informal funciona bem na empresa 9 1.59% y
« Existe um grupo de trabalho a desenvolver este assunto 5 0.88% \
* A¢do possivel: Reunides periddicas de servigo (ponto de situagdo dos 12 2120 J
- . . . 0
projetos - em curso e em expetativa, da empresa e do servigo, etc)
Formagdo e . .
BEsEnalaETiE Partilha do conhecimento |+ A¢ao possivel: Apresentagdo dos projetos 4 empresa 6 1.06% N
Potencil * A¢do possivel: Base de dados dos projetos com normalizagdo dos 10 1.76% N
critérios de pesquisa S
. A.géo possivel: Ficha de projeto (com informagao relevante sobre o 7 1.23% N
projeto)
* A¢do possivel: Agdes de partilha de conhecimento como formagdes e 3 0.53% N
apresentagdes a ministrar pelos colaboradores ’
« Ja tive essa experiéncia noutra empresa e gostei 1 0.18% N
Mentoring « Conceito interessante; devia haver 14 2.47% v
« Conceito muito inovador para a realidade da empresa 11 1.94% R
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Categoria Sub-categoria Unidade de Andlise NUmero Frequéncia +
* As chefias fazem trabalho técnico, prejudicando a gestdo e ficando com 9 159% N
. pouca disponibilidade para os técnicos ’
Lideranga - - -
* Ha chefes muito bons tecnicamente mas com caréncias em termos de
s 11 1,94% v
gestdo e lideranca
* Desmotivador ndo ter feedback sobre o desempenho 2 0,35% y
Préticas inerentes ao
trabalho Motivacio . Desmo}ivador ndo ter orientagdo de carreira e expetativas de 3 053% J
progressao
*» Desmotivagao pela falta de comunicag@o 1 0,18% y
* Os chefes tém dificuldade em delegar 11 1,94% y
Empowerment
* Expetativas defraudadas em relacdo a atribuigao de responsabilidades 3 0,53% y
Préticas Inerentes a Comunicagéo * Grande falta de comunicag@o e de informagao 13 2,29% v
empresa Inovagéo * A empresa ¢ muito conservadora 2 0,35% N
Direc&o de recursos * Nao existe Diregdo de Recursos Humanos (o que prejudica as politicas 8 141%
A41%
humanos de Recursos Humanos)
* Nao existe planeamento estratégico 2 0,35% R
. Estratégia da empresa * Decisdes sdo tomdas em beneficio dos servigos e ndo da empresa (ex.: 4 071% N
Organizagao da contratag&o externa de servicos que podiam ser realizados na empresa) 37
empresa N - - - N N
Politica de Recursos * A evolugdo da carreira depende de servigo para servigo 5 0,88%
Humanos « Existem poucas mulheres com cargos de chefia 4 0,71% v
Projetos interessantes * As pessoas sdo motivadas pelos projetos interessantes que a empresa 6 106% N
desenvolve

No ambito dos resultados dos focus group, verifica-se que as questdes que se mencionaram
com maior frequéncia foram: a gestdo de carreiras na empresa ndo existe ou esta mal
definida; as pessoas devem ser consultadas sobre a definicdo da sua carreira, nomeadamente
quanto aos seus objetivos, gostos e expetativas; o enquadramento da remuneracéo carece de

melhoria.

Apresentaram também uma frequéncia elevada: a consideracdo de programas de
desenvolvimento de carreiras com responsabilidade partilhada entre a empresa e o
colaborador; a importancia de considerar mobilidade interna associada ao desenvolvimento
de varias funcdes e mobilidade pelas diversas empresas do grupo face ao contexto atual da
empresa; o facto de ndo existir avaliacdo de desempenho com feedback ao colaborador e a
falta de informagdo e comunicacdo como um aspeto negativo para a partilha do
conhecimento na empresa. Nas questdes da mobilidade, quer interna quer entre as empresas
do grupo, deve-se consultar as pessoas antes de avancar, dado que estas situacfes podem
comprometer a especializacdo e ter grandes implicagdes na vida pessoal quando exigem

expatriacdo, podendo nédo ser adequadas para todo o tipo de pessoas.

Importa também referir que alguns aspetos, embora tenham apresentado uma frequéncia

menor, dado que ndo estiveram diretamente envolvidos nas perguntas efetuadas, devem
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considerar-se como relevantes pois foram indicados pelas pessoas apesar de ndo fazerem
parte das questdes colocadas. Encontram-se nesta situacdo as subcategorias associadas a
organizacdo e praticas inerentes a empresa e ainda as subcategorias lideranca e motivacéo
das praticas inerentes ao trabalho. Nestas, as que apresentam uma maior frequéncia sdo as
relacionadas com a lideranca: chefias que fazem trabalho técnico descurando a gestdo e a
disponibilidade para o acompanhamento dos técnicos e chefes bons tecnicamente mas com
caréncias ao nivel da gestdo e da lideranca; a inexisténcia da direcdo de recursos humanos

e a falta de informacédo e comunicacao.

E importante também salientar que consultar as pessoas e estar atento as suas expetativas,
esta relacionado com varias questdes indicadas pelos colaboradores, assim como prestar
informacao sobre a situacdo atual da empresa e 0 que se espera para o futuro, e priorizar o
desenvolvimento dos técnicos, pelo que se reveste de grande importancia a implementacéao

de préticas que tenham tudo isto em consideracéo.

6.3 GESTAO DE CARREIRAS NAS EMPRESAS DE PROJETO-
BENCHMARKING

Com o objetivo de determinar as melhores préaticas de gestdo e desenvolvimento de carreiras
em empresas de estudos e projetos de engenharia realizou-se um benchmarking a empresas
internacionais da especialidade. Para o efeito recorreu-se ao ranking Top 225 das empresas
internacionais de projeto, de 2014: Top 225 International Design Firms, publicado na
revista americana ENR - Engineering News-Record. Este ranking tem por base a receita
anual das empresas em milhGes de dolares. O benchmarking foi efectuado pela consulta aos
sites das empresas selecionadas, procurando identificar as melhores préticas relacionadas,

direta ou indiretamente, com a gestéo e o desenvolvimento de carreiras.
6.3.1 Critérios de sele¢do de empresas

O benchmarking foi realizado com 18 empresas, tendo-se adotado como critérios de selecéo:
as dez primeiras empresas do Top 225 International Design Firms, da ENR - Engineering
News-Record e oito empresas, classificadas no Top 225, a operar em Portugal e/ou com as
quais a COBA ja tenha estabelecido parecerias. O periodo de pesquisa, por consulta dos

sites das empresas selecionadas, decorreu entre fevereiro e abril de 2015.
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6.3.2 Dimensdes de Comparabilidade

Como dimensbes de comparabilidade, adotaram-se as praticas implementadas pelas
empresas, evidenciadas nos seus sites, ao nivel das tematicas de carreira, formacéo, praticas

inerentes ao trabalho e praticas inerentes a empresa.

As dimensfes analisadas no ambito do tema Carreira foram os perfis de carreira, o
“desenho” da carreira pelo proprio colaborador, a mobilidade, a existéncia de programas de
desenvolvimento de carreira, a existéncia de programas para universitarios ou recém-
licenciados e a avaliacdo de desempenho com orientagdo de carreira. No ambito da
formacédo, foram avaliadas as praticas de formacéo e desenvolvimento em geral, de partilha
do conhecimento e de mentoring. Ao nivel das préaticas inerentes ao trabalho foram
avaliadas o trabalho em equipa, 0 empowerment, a inovacéo e o pensamento empreendedor.
Em relagdo as préticas inerentes a empresa, foram avaliadas o networking, a
multiculturalidade, a politica de igualdade, a seguranca, a estabilidade financeira da empresa
e a conciliacdo do trabalho com a vida pessoal. No Quadro 5, apresentam-se o0s resultados
do benchmarking realizado. Do conjunto de empresas analisadas, verifica-se que apenas
quatro nao apresentam no seu Site qualquer referéncia a forma como abordam a gestdo e o

desenvolvimento de carreiras.
6.3.3 Perfis de Carreira

Verifica-se que a generalidade das empresas de projeto apresenta perfis de carreira
associados a carreira técnica, gestdo de projeto, gestdo da empresa e desenvolvimento de
negocio. Nesta tematica, a SENER, empresa de origem espanhola a operar em Portugal,
refere explicitamente que a direcdo de projeto e a promocéo do negdcio s6 sdo consideradas

apos a consolidacdo das qualificagOes técnicas.
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Quadro 5 - Resultados do benchmarking

s evidenciadas mos Sites das enpresas relevantes paraa retencio de talentos

Posi
Top225 Carreira F ormac: Priticas inerentes a0 traballo Priticas inerentes 3 empresa
ENR Nioabada e
2014 qestinde Desenhar a Mobilidade Programas de Programas para D:‘l:hn::ht e Partilhade Trabalhoem Pensamento Pliticade Estabilidade da Conciliacio com
Carrei / ol —i= - Netwariing ;i ;i 8 c
AreirE propriacarreira e Rotatividade Desenvohimento universitarios (Orientacio de Du::;:::::nn conhecimenio Py B equipa s empr eende dor e ST Ienaldade LT Enpresa vida pessoal
Carreira
(WorlvPasors Lid |Anstrala 1 X X X X X X X X X X X X X X
Estados -
Jacobs, Ui 2 X X X X X X X X
Estados
Fluor Corp Ui 3 X X X X X X X X X X X
(AECOM Estados
T v Corp, |U: 4 X X X X X X X X X X X
Frzm NV Holanda 5 X X X X X X X X X X X X X
ARCADE NV, |Holnda 6 X
Raino o
ANEC Unido X X X X
Drar Al Handazah E.i g
Consultants 2 X
Estados
Bachtzl Ui g X X X
SNCLavalinlne., (Canadd 10 X X
Feno
ARUP Unido 18 X X X X X X
. Feno -
A tldns Unido 21 X X X X X X X X X X
(COWI Dimamarca | 30 X X X X
SYSTRA Franga 48 X X X X X X
TYFEA Espanha 62 X
Lzhmever Grovp  |Alemanha 54 X X
IDOM Espanha 68 X
2 2ner Irpaniaria v .
T X X X x % <
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6.3.4 Melhores praticas ao nivel da gestdo e desenvolvimento de carreiras

Da pesquisa realizada, verifica-se que as empresas que apresentam as melhores praticas, ao
nivel da gestéo e desenvolvimento de carreiras, sdo a WorleyParsons Ltd, a Jacobs, a Fluor
Corporation, a Aecom, a Fugro, a Arup e a Atkins.

6.3.4.1 WorleyParsons Ltd

Na WorleyParsons Ltd, ao longo da sua carreira, os colaboradores sdo encorajados e
formados no sentido de assumir um papel ativo na identificagdo e condugdo do seu
desenvolvimento, para que sintam total confianga na sua capacidade para alcancar niveis
continuos de sucesso. O quadro substancial de colaboradores seniores, nomeadamente
lideres de negdcios e especialistas técnicos, apoiados pela equipa de formacdo e
desenvolvimento, encontram-se sempre disponiveis para apoiar todos os colaboradores com

counselling, coaching e mentoring.

A WorleyParsons fomenta um ambiente de trabalho que recompensa os colaboradores pelo
seu empenho e desempenho e incentiva um equilibrio saudavel entre trabalho e vida pessoal.
Tem por objetivo recrutar, desenvolver, e manter as pessoas que compartilham a sua visao
e estratégia, contribuindo e abrindo portas para o desenvolvimento das suas carreiras com
progressao nos niveis de carreira - seja como especialista técnico ou mudando para fungdes

de lideranca.

A empresa dispde de um programa de desenvolvimento para os seus colaboradores que
contempla diversas a¢fes, como formagdo em seguranca, formagdo em gestdo de projetos
para os coordenadores de projeto, desenvolvimento de competéncias de lideranca,
desenvolvimento de competéncias técnicas e ndo técnicas, preparacdo dos gestores seniores
para as operacdes de negdcio com programas direcionados de formacao continua em escolas
de negocios, formagéo especializada em engenharia, e mentoring em todos os niveis do

negocio para orientar, apoiar e motivar os colaboradores para alcancar todo o seu potencial.

A empresa tem também um programa de desenvolvimento especifico para recém-
licenciados com organizacOes especificas para o efeito: Graduate Development
Organizations (GDQ’s). O objetivo destas organizacOes é apoiar o desenvolvimento dos
participantes no programa e trabalhar com a Administracdo para garantir que o programa

continua a ser um sucesso. Os GDO’s facilitam oportunidades de networking, coordenam

54



Novo Paradigma da Gestéo de Carreiras

as acOes de mentoring e de mobilidade na empresa e garantem que 0S COMPromissos
assumidos com os participantes sdo cumpridos. Este programa para recém-licenciados para
além de networking, mentoring e mobilidade, contempla ainda formacdo para
desenvolvimento técnico e profissional e facilita um local dedicado na Intranet que fornece
uma valiosa fonte de informacdo, incluindo apresentagfes de formacédo, informacéo de
edicOes anteriores e atuais, documentacdo geral, organogramas GDO, um calendario de
eventos, e um férum de discussao. Também considera imagens de eventos GDO e um "quem
é quem™ - seccdo com apresentacdo dos colaboradores que facilita a identificacdo e o

contacto entre colaboradores.

O Empowerment faz parte da cultura da empresa, promovendo a ajuda as pessoas no sentido
de encontrarem a sua “paixao” e fazerem o melhor trabalho da sua carreira através de um
ambiente que estimula a inovacdo. A empresa contempla na sua politica fatores de
multiculturalidade e inclusdo, fomentando uma cultura inclusiva e garantindo que as
oportunidades atuais e futuras sdo baseados em competéncia e desempenho,
independentemente de raca, etnia, género, orientacdo sexual, estatuto socioeconomico,
cultura, idade, capacidade fisica, educacao, situacdo familiar e religiosa, politica e outras
crengas e estilos de vida. Além disso, a WorleyParsons Ltd monitoriza o percentual de
mulheres que emprega e tem por objetivo aumentar a representacdo das mulheres em todos

0s niveis da sua organizacao ao longo do tempo.
6.3.4.2 Jacobs

Na Jacobs, ajudam a preparar as pessoas para novas oportunidades e desafios,
proporcionando um ambiente de trabalho onde os colaboradores podem aprender, crescer e
prosperar. A multiculturalidade dos colaboradores é destacada como uma pratica benéfica
para estimular a criatividade, colaboracéo e inovacgao, dado que ao aprender sobre novas e
diferentes perspetivas e experiéncias, consegue-se um pensamento mais variado, do qual

podem resultar melhores solugdes e decisdes.

A Jacobs distingue-se sobretudo pelas préaticas de networking interno bastante inovadoras.
De facto, para apoiar os seus colaboradores, a Jacobs disp6e de diversas redes de networking
interno que permitem que as pessoas contactem entre si, colaborem e se desenvolvam. Estas

redes oferecem uma variedade de eventos de networking, mentoring, team building,
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formacéo e discussdes colaborativas. A empresa considera quatro grupos de networking

interno, nomeadamente:

Jacobs Future Network - Para os profissionais em inicio de carreira, este grupo fornece
networking e desenvolvimento de competéncias em inicio de carreira profissional. O
responsavel pela rede ajuda os membros a analisar as oportunidades disponiveis no Jacobs,
a sentirem-se integrados na empresa e ligados aos seus colegas, a ganhar exposi¢do em

relacdo a lideres, e ajuda-os a adaptarem-se e a conduzirem as suas aspiracoes de carreira.

Jacobs Next Network - Na sequéncia do Jacobs Future Network , este grupo tem como alvo
funcionarios com 6 a 10 anos de experiéncia e corresponde ao nivel seguinte para
aprofundar redes profissionais e alavancar essas redes para o desenvolvimento da sua
carreira. Esta rede permite-lhes ganhar exposicdo a altos dirigentes, explorar mais 0s

potenciais caminhos de carreira, com o trabalho mais orientado para o desenvolvimento.

Jacobs Women's Network - Grupo destinado a mulheres. Aborda temas relacionados com
os desafios que as mulheres podem enfrentar no trabalho, reforga ligagbes com mulheres
em posi¢cOes de lideranca na Jacobs e outras empresas, proporciona um férum para o

desenvolvimento e a exposicao a altos dirigentes da empresa.

Communities of Practice (CoP’s) - Organizados por linhas de negdcios, mercados e
especialidades, os CoP’s proporcionam aos funcionarios ligacfes a colegas com formacéo
e competéncias técnicas semelhantes, como forma de partilhar as melhores préaticas na sua
area. Direcionado para a colaboracdo, os CoP’s cruzam setores e regides de forma a

contribuir para a partilha de ideias e inovagdes entre pares.

Numa aposta de desenvolvimento futuro, a Jacobs proporciona estagios para estudantes,
favorecendo a aquisicdo de experiéncia precoce e um ganho de novos conhecimentos e

competéncias.
6.3.4.3 Fluor Corporation

A Fluor Corporation valoriza a multiculturalidade, como uma vantagem para operar no
mercado global, promovendo a diversidade dos seus colaboradores e a inclusdo. Todos 0s
individuos qualificados sdo considerados independentemente da raca, cor, idade, sexo,

orientacdo sexual, religido, nacionalidade, ou deficiéncia. Aposta em atrair, desenvolver,
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apoiar e manter talentos para enfrentar os desafios do futuro, razdo pela qual dispbe de
beneficios e programas de recursos humanos que visam atrair e reter os melhores
funcionarios. A inovacdo e o pensamento empreendedor sdo partes importantes da cultura
da Fluor, pelo que os seus planos e politicas de beneficios visam incentivar o crescimento,

tanto da empresa como dos colaboradores.
6.3.4.4 Aecom

A Aecom d& um grande destaque a possibilidade dos colaboradores poderem desenvolver a
sua carreira @ medida dos seus objetivos e aspiracGes, apoiando a sua evolucdo num
ambiente que promove o talento, incentiva novas ideias e proporciona boas oportunidades
profissionais. Na AECOM, a diversidade e a inclusdo estdo integradas nos seus valores
fundamentais e constituem um fator-chave de sucesso, considerando que a inovacgdo é
reforcada pela capacidade de projetar a partir de uma variedade de diferentes origens e
experiéncias e pela capacidade de melhor compreender os clientes e as comunidades para
as quais trabalham. A diversidade exprime-se de muitas maneiras diferentes - incluindo
idade, sexo, raca, nacionalidade, lingua, cultura, estado civil, orientacdo sexual, religido,
educacdo, deficiéncia, personalidade, nivel de experiéncia e abordagem para o trabalho.
Segundo a Aecom, uma cultura inclusiva traduz-se num ambiente dindmico e ativo que
aumenta o desempenho individual e organizacional através da criacdo de oportunidades para

todos os empregados atingirem em pleno o seu potencial.
6.3.4.5 Fugro

A Fugro dispde de diversos programas associados ao desenvolvimento de carreiras. Em
2010, a Fugro langcou um Programa intitulado “Partnership for Growth” (Parceria para o
Crescimento) com foco no desempenho e desenvolvimento pessoal. Como 0 nome sugere,
o programa foi criado para dar relevo ao relacionamento mutuamente benéfico que existe

entre os funcionarios e a Fugro, numa abordagem estruturada e integrada.

A Fugro considera que a parceria que tem com o0s seus colaboradores constitui 0 aspeto mais
importante para o sucesso das prestacOes de servicos de qualidade que oferece aos seus
clientes. Por um lado, os funcionarios procuram trabalho desafiador e a oportunidade de
crescimento e desenvolvimento dentro de suas carreiras profissionais, por outro, a Fugro
proporciona a oportunidade de atingirem esse objetivo, oferecendo recompensas

proporcionais ao seu desempenho. Os objetivos estratégicos da Fugro sdo fortemente
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influenciados e impulsionados por uma forca de trabalho altamente capacitada e qualificada,
cuja consecucdo s6 é possivel através de investimento no desenvolvimento dos

colaboradores.

A Fugro considera que nunca foi tdo importante na histdria da empresa desenvolver e
implementar uma forca de trabalho competente e globalmente apta, com capacidade de criar
valor e obter a satisfacdo do cliente através da entrega eficiente de projetos e servigos. No
ambito deste Programa ‘“Partnership for Growth”, estd incluido o processo global de
avaliacdo e desenvolvimento de desempenho, designado por “Performance and Personal
Development” - PPD (Desempenho e Desenvolvimento Pessoal). Neste processo, a Fugro
adota ferramentas que permitem seguir o ciclo de melhoria continua: “avaliacdo de
desempenho e desenvolvimento de conhecimentos e competéncias ao longo do tempo”, o
que favorece a tomada de decisdes objetivas sobre o crescimento e desenvolvimento dos
colaboradores individualmente. Neste ambito, é ainda solicitado aos funcionarios que
prestem um contributo significativo quanto as suas proprias aspiracdes de desenvolvimento

e desempenho.

A Fugro fundou em 2006, a Fugro Academy (Academia Fugro) que consiste num centro de
formacédo interna vocacionado para o desenvolvimento dos seus colaboradores. A academia
dispde de cursos em sala de aula e de cursos com aulas virtuais, abordando temas em
diversas areas, nomeadamente técnica, aquisicdo de competéncias comportamentais,
negdcios, etc, adequados as necessidades internas. A missdo da Fugro Academy é apoiar o
desenvolvimento de competéncias, apoiar a mudanca organizacional, ajudar a manter a
competitividade da empresa, ajudar a atrair e reter talentos, para servir clientes/stakeholders.
A Fugro Academy dispde de formag6es devidamente estruturadas por area, nomeadamente:
formacgéo basica, para novos empregados, que contempla informagdes basicas sobre os
setores da organizacdo e da industria onde a empresa opera, cidadania corporativa, etc;
formacdo em seguranca; formacdo técnica, que constitui o nicleo da academia; escola de
negocios para apoio ao desenvolvimento de competéncias funcionais especificas
relacionadas com as areas de negdcio da empresa e que inclui: gestdo de projetos, gestdo
comercial, desenvolvimento de negdcios, vendas e marketing; escola de administracéo que
apoia o desenvolvimento de lideranca e gestéo e que esta ligada ao planeamento de sucessao

em toda a organizacdo. O acesso & Fugro Academy esta disponivel globalmente para todos
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os funcionarios e a formacéo, com vista a preparacdo de quadros para o futuro, constitui um

dos objetivos da academia.

A Fugro proporciona estagios regulares para estudantes, referindo no seu Site que o0s
estagiarios bem-sucedidos conseguem frequentemente trabalho ap6s conclusao do curso. A
Fugro também apresenta a multiculturalidade com uma vantagem, referindo que ao
trabalhar com pessoas de diversas origens se consegue um ambiente no qual as pessoas
podem aprender umas com as outras e que essa diversidade cultural permite desenvolver

solucgdes inovadoras.
6.3.4.6 Arup

A Arup continua a trabalhar com os principios do seu fundador, dos quais se destacam 0s
de colaboracdo, independéncia, diversidade e responsabilidade. Na Arup, os colaboradores
tém a liberdade para explorar a sua propria carreira, com direcdes novas e gratificantes,
esbatendo fronteiras, mas assumindo a responsabilidade de ajudar a moldar um mundo

melhor.

Na Arup, os colaboradores sdo estimulados a partilhar os seus conhecimentos e ideias € a
aprender uns com 0s outros, promovendo-se a contratacdo de colaboradores com
competéncias diferentes e complementares e a colaboracdo entre si. Encontram-se
instituidas redes de competéncias que permitem uma féacil colaboracéo entre colegas, onde
quer gue estejam, de modo a que que os colaboradores possam aceder a experiéncias e
recursos no seio da empresa. A maioria das pessoas na Arup utiliza regularmente estas redes

para aprender mais, e mais rapido através da colaboracdo aberta e do didlogo.

A Arup congratula-se por ser uma estrutura de propriedade dos empregados, o que lhes
permite determinar o seu préprio destino e dar aos seus colaboradores a liberdade de agir
com independéncia. A diversidade é essencial para a Arup, assumindo uma gama
diversificada de projetos para clientes em todo o mundo, colaboradores com diferentes
formages, competéncias e conhecimentos, valorizando opinides desafiadoras, formas de

pensar diferentes e inovadoras.

A Arup coloca a sustentabilidade no centro dos seus projetos, e investe em investigacao e
desenvolvimento, abordando questdes como as alteracGes climaticas e a pobreza. Na Arup,

a responsabilidade social ndo é apenas uma politica, mas uma forma de trabalhar, com
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participacdo regular em organizacdes humanitarias e de caridade, dando aos seus
funcionarios a oportunidade de dispor do seu tempo e transmitir 0s seus conhecimentos para

fazer uma diferenca real para as comunidades proximas ou distantes.
6.3.4.7 Atkins

A Atkins tem uma gama de programas de desenvolvimento, variavel geograficamente, com
vista a ajudar os seus colaboradores a escolherem a direcdo da sua carreira e a acelerar o seu
desenvolvimento. Dispde de programas associados a cada fase da carreira (recém
licenciados, profissionais juniores e em fase intermédia, profissionais seniores e chefias), 0s
quais contemplam programas de avaliacdo e programas de desenvolvimento. Sdo usadas
diversas ferramentas como psicometria, entrevistas de avalia¢do, coaching, entre outras,

com vista a disponibilizacdo da informacao adequada ao desenvolvimento pessoal.

A Atkins considera os quatro perfis de carreira ja referidos (carreira técnica, gestdo de
projeto, gestdo de empresa e desenvolvimento de negdcio) e refere, no seu Site, que alguns
colaboradores escolhem apenas um perfil, enquanto outros se movem por diversos perfis ao
longo da sua carreira. Cada perfil de carreira é valorizado igualmente pela empresa, com

recompensas similares para niveis de carreira idénticos.

O Programa “My Career” no Reino Unido é um programa com foco no desempenho e
desenvolvimento dos colaboradores que visa fomentar o melhor de cada um deles, com o
objetivo final de criar uma cultura de elevado desempenho, consistente em toda a Atkins.
Este programa apoia-se em cinco pilares principais, nomeadamente um sistema online de
avaliacdo e desenvolvimento de desempenho, um sistema de gestdo de aprendizagem,
énfase na responsabilidade individual, capacidades e competéncias de gestdo dos gestores e
foco em melhorar o didlogo com indicacédo clara de expectativas: o didlogo regular com a
chefia ajuda a clarificar sobre os objetivos, as expectativas e as ferramentas de apoio ao

crescimento.

O sistema online permite adquirir, armazenar e gerir informacdes sobre o desempenho e
desenvolvimento pessoal, fornecendo também ferramentas de apoio a aprendizagem e
desenvolvimento. Este sistema online contempla recursos para identificar as necessidades
de aprendizagem (por exemplo, planos de carreira, estilos de aprendizagem, ferramentas de
diagnédstico), bem como um catdlogo de formacdo, que disponibiliza op¢bes para

desenvolver competéncias, conhecimentos e lacunas de experiéncia (incluindo a formacéo
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formal, e-learning, a aprendizagem on-the-job e outros métodos, como leitura ou
mentoring). O sistema permite efetuar a reserva em ac¢des de formacgdo, com o respetivo
processo de resposta e também avaliar a formacao, com base numa escala de classificacéo,
0 que tem a vantagem de feedback instantaneo, estimulando a melhoria continua. O sistema
permite ainda 0 acesso aos materiais de e-learning e a outros materiais standard de
aprendizagem, e assegura a manutencao de registos, possibilitando o controlo das formagdes

e dos respetivos certificados.
6.3.4.8 Sintese de boas praticas nas empresas

As empresas que se destacam com melhores praticas no &mbito da gestdo de carreiras
revelam uma grande preocupagdo com o desenvolvimento dos seus colaboradores. A
possibilidade dos colaboradores poderem participar nas decisdes relativas ao
desenvolvimento da sua carreira, tendo em conta 0s seus objetivos e aspiracées, e contando

Com 0 apoio e suporte da empresa, surge como uma das principais boas praticas.

A consideracdo de programas de desenvolvimento, de cariz individual, com uma abordagem
estruturada e integrada constitui igualmente uma pratica que merece destaque. Importa
salientar os programas adotados pela WorleyParsons Ltd que contemplam diversas acoes,
como formagéo em gestdo de projetos para os coordenadores de projeto, desenvolvimento
de competéncias de lideranca, desenvolvimento de competéncias técnicas e nao técnicas,
preparacdo dos gestores seniores para as operactes de negdcio, formacdo especializada em
engenharia, e mentoring. Salienta-se também a empresa Atkins que dispde de programas
associados a cada fase da carreira (recém licenciados, profissionais juniores e em fase
intermédia, profissionais seniores e chefias), 0os quais contemplam programas de avaliacdo
e programas de desenvolvimento, com recurso a ferramentas como psicometria, entrevistas
de avaliagdo e coaching, entre outras. Destaca-se também o programa de desenvolvimento
especifico para recem-licenciados da WorleyParsons Ltd, com organizagdes especificas
para o efeito, que tém por objetivo apoiar o desenvolvimento dos participantes no programa,
facilitando oportunidades de networking e coordenando a¢des de mentoring e de mobilidade

Na empresa.

A progressao nos niveis de carreira com possibilidade de mudanga por diversos perfis de
funcbes ao longo da carreira, também constitui uma boa préatica instituida pela

WorleyParsons Ltd e pela Atkins.
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Destaca-se igualmente o processo global de avaliagdo e desenvolvimento de desempenho,
da Fugro, no @mbito do qual se adotam ferramentas que permitem seguir o ciclo de melhoria
continua: “avaliagdo de desempenho e desenvolvimento de conhecimentos € competéncias
ao longo do tempo”, o que favorece a tomada de decisdes objetivas sobre o crescimento e
desenvolvimento dos colaboradores em termos individuais. No ambito da avaliacdo de
desempenho, destaca-se também o processo implementado na Atkins, que visa fomentar o
melhor dos seus colaboradores, e que se apoia nos cinco pilares ja referidos que constituem

em si uma boa pratica.

Ao nivel da formacédo e desenvolvimento geral, destacam-se a Fugro com a Academia Fugro
e a Atkins com um sistema online que fornece ferramentas de gestdo da formacéao e apoio a
aprendizagem e desenvolvimento. No &mbito da partilha do conhecimento destaca-se a
Arup, onde os colaboradores sdo estimulados a partilhar os seus conhecimentos e ideias e a
aprender uns com 0s outros, encontrando-se instituidas redes de competéncias que permitem

uma facil colaboracao entre colegas.

Na WorleyParsons Ltd, destacam-se as praticas de counselling, coaching e mentoring por
parte de colaboradores seniores, nomeadamente lideres de negdcios e especialistas técnicos,
apoiados pela equipa de formacdo e desenvolvimento e também o empowerment que faz
parte da cultura da empresa. As redes de networking interno, instituidas pela Jacobs, que
permitem que as pessoas contactem entre si, colaborem e se desenvolvam, também se

afigura uma boa prética.

A multiculturalidade dos colaboradores é destacada como uma boa préatica por seis das sete
empresas identificadas com as melhores praticas, sendo referido por algumas como uma
pratica benéfica para estimular a criatividade, a colaboracao e a inovagéao. A relevancia que
a Arup da a sustentabilidade e a responsabilidade social também se afigura como boa préatica
implementada na empresa. Em relacdo a remuneracdo, destacam-se as praticas indicadas
pela WorleyParsons Ltd e pela Fugro, de atribui¢cdo de recompensas aos colaboradores em
funcdo do seu desempenho, e da Atkins, em que cada perfil de carreira é valorizado

igualmente pela empresa, com remuneracdo similar para niveis de carreira idénticos.
6.4 SINTESE DE RESULTADOS

Os resultados indicam que na COBA n&o se encontra instituido um sistema de Gestéo de

Carreiras, situacdo demonstrada pelos colaboradores como uma das préticas prioritérias de
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desenvolvimento na empresa. A Gestdo de Topo revelou ter intengdo de implementar na
empresa um sistema de gestdo de carreiras que contemple ndo s a carreira técnica, como
também a carreira de gestdo de projeto e de gestdo da empresa, em que o topo das trés
carreiras deve ser similar em termos de recompensas. A indiferenciacdo entre a carreira
técnica e a carreira de gestdo € também apontada pelos colaboradores como uma lacuna. A
progressdo de carreira com possibilidade de mudanca por diversos perfis de funcdes foi

identificada como uma boa pratica instituida nalgumas empresas internacionais.

A implementacdo de programas de desenvolvimento individual de carreira, com
responsabilidade de decisdo partilhada entre a empresa e o colaborador é uma prética
instituida em muitas das empresas internacionais e foi apontada como desejada na COBA,
quer pela Gestdo de Topo, quer pelos colaboradores. Os colaboradores identificaram a
definicdo de objetivos como um fator importante para a orientacdo de carreira, salientando
que deve haver um alinhamento entre 0s seus proprios objetivos e as necessidades da
empresa. Nas empresas internacionais com programas formais instituidos, verifica-se que
as acOes de formacdo e desenvolvimento tém em consideracdo o alinhamento da aquisicéo
de competéncias com a funcdo em exercicio ou perspetivada na carreira do individuo. Estes
programas contemplam acdes de avaliacdo e desenvolvimento, com recurso a ferramentas
como psicometria, entrevistas de avaliagdo, coaching, mentoring, entre outras. Algumas
empresas tém implementado programas especificos para recém-formados, proporcionando-
Ihes mobilidade por diversas funcdes na empresa e a¢Ges de mentoring, tendo em vista a
identificacdo do percurso de carreira mais adequado aos seus gostos e aspiragdes. Em
relacdo a COBA, a Gestdo de Topo refere que tem intencdo de identificar logo nas camadas
mais jovens, pessoas de elevado potencial e proporcionar-lhes um desenvolvimento
intensivo. Considera que a empresa deve restringir a implementacéo a 3 ou 4 programas,
nomeadamente um programa base de desenvolvimento de carreiras; um programa de recém-

formados; um programa internacional; e um programa de desenvolvimento intensivo.

A mobilidade foi evidenciada como uma boa pratica instituida pelas empresas
internacionais, tendo em vista o desenvolvimento dos seus colaboradores. Na COBA, a
Gestédo de Topo referiu que considera importante apostar na mobilidade interna tendo em
vista a aquisig&o pelos funcionarios de um conjunto de competéncias mais alargado, embora
reconheca que ndo seja uma pratica facil de implementar. Os colaboradores também
indicaram esta pratica como importante, embora tenham referido que depende das pessoas,

podendo ser um fator de motivacdo para alguns, mas stressante para outros, pelo que a sua
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implementacdo devera passar sempre pela consulta dos envolvidos. Além disso, é uma
pratica que penaliza a especializacdo. A mobilidade entre as empresas do grupo, que implica
na sua generalidade a expatriacdo do individuo, foi indicada pela Gestdo de Topo e pelos
colaboradores, como importante para a empresa face a sua realidade atual, e também
importante para o enriquecimento profissional e pessoal dos envolvidos. No entanto, a
motivacao para este tipo de missdo depende dos individuos e da fase de vida em que se
encontram, podendo apresentar-se como grande problema a compatibilidade com a vida
pessoal, pelo que também aqui ter& de haver a consulta e o acordo dos envolvidos.

Em relacdo a remuneracdo, foram identificadas como boas praticas nas empresas
internacionais, a atribuicdo de recompensas aos colaboradores em funcdo do seu
desempenho e a valorizagdo idéntica dos diversos tipos de carreira, com remuneragdo
similar para niveis de carreira idénticos. A Gestdo de Topo da COBA referiu que cada vez
mais a remuneracdo fixa deve ser 0 mais restrita possivel e a variacao variavel mais flexivel
e maior, e em funcdo do mérito e dos resultados. Os colaboradores indicaram alguns
problemas associados as recompensas, tendo referido que o enquadramento atual que carece
de melhorias.

A questdo da inexisténcia de feedback sobre o seu desempenho foi apresentada pelos
colaboradores da COBA como uma grande necessidade, registando-se como positiva a
intencdo da Gestdo de Topo de pretender implementar um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho até meados do proximo ano. Neste &mbito, destaca-se como boa préatica das
empresas internacionais, um processo global de avaliacdo e desenvolvimento de
desempenho, com adogdo de ferramentas que permitem seguir o ciclo de melhoria continua:
avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de conhecimentos e competéncias ao longo do
tempo, favorecendo a tomada de decisdes objetivas sobre o crescimento e o

desenvolvimento dos colaboradores em termos individuais.

Os colaboradores da COBA salientaram que se deve dar mais atencdo a formacéo e valorizar
as visitas técnicas. A Gestdo de Topo referiu que esta prevista a criagdo da "COBA
Academia” para acdes de formacéo, acOes de divulgacdo da informacéo e acOes de partilha
do conhecimento. Numa primeira fase para 0s nossos colaboradores, mas numa segunda
fase para ao publico em geral. Este tipo de acédo foi identificado como uma boa pratica nas
empresas internacionais, assim como as ferramentas de gestdo da formacgdo em plataforma

eletronica, incluindo a disponibilizagdo de conteddos de formacéo por essa via.
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Em relagdo a partilha do conhecimento, para além da “COBA Academia”, a Gestdo de Topo
referiu que se ird criar uma métrica para agdes sugeridas pelos colaboradores. Nos focus
group, referiu-se que a falta de informacédo e comunicacao na empresa é uma fator negativo
para a partilha do conhecimento e fez-se referéncia ao grupo de trabalho que foi criado
recentemente para desenvolver este assunto. Foram indicadas algumas a¢0es para favorecer
a partilha do conhecimento, como realizag&o de reunides de servigo periddicas, para ponto
de situacdo dos projetos e da empresa; criacdo de uma base de dados com normalizacdo dos
critérios de pesquisa; apresentacdo dos projetos a empresa; ficha de projeto com as
caracteristicas mais relevantes; e outras agdes como formacdes e apresentacfes a ministrar

pelos colaboradores.

Embora alguns colaboradores tenham referido que o Mentoring constitui uma pratica
excessivamente inovadora para a empresa, houve outros que a indicaram como uma pratica
interessante a adotar, opinido partilhada pela Gestdo de Topo. Esta constitui também uma

pratica muito utilizada pelas empresas internacionais consultadas.

O empowerment faz parte da cultura de algumas empresas consultadas, sendo entendida
como uma boa pratica para o desenvolvimento dos colaboradores. Os colaboradores da
COBA referiram que os chefes tém dificuldade em delegar e tinham expetativas maiores
em relacdo a assuncdo de responsabilidades no ambito do seu trabalho. Da entrevista
realizada a Gestdo de Topo, verifica-se que ha intencdo de atenuar esta situacdo com a

implementacao de praticas de trabalho que visem a delegacdo de poderes.

Em relacdo a organizacgao e a algumas praticas inerentes a empresa, a inexisténcia de uma
direcéo de recursos humanos foi indicada pelos colaboradores como um aspeto negativo na
empresa. A Gestdo de Topo referiu que serd criado um Nucleo ou Direcdo de Capital
Humano a partir de 2016 para dinamizacgdo das areas de capital humano, identificadas pela
Administracdo como prioritarias. A falta de comunicagdo e de informacdo também foi
indicada pelos colaboradores como uma questéo negativa. Neste ambito, a Gestdo de Topo
referiu que estdo em implementacdo acbes de melhoria, nomeadamente a utilizacdo da
intranet, o Portal do Synergy, para efetuar uma comunicacdo com os trabalhadores,
passando por implementar uma comunicagdo bi-direcional: comunicagdes oficiais,
comunicagdes mais generalistas e uma area destinada aos colaboradores para sugestdes e
melhorias. As questdes de lideranca também foram apontadas pelos colaboradores

nomeadamente, as chefias fazerem trabalho técnico descurando a gestéo e a disponibilidade
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para 0 acompanhamento dos técnicos e o facto de haver chefes bons tecnicamente mas com
caréncias ao nivel da gestdo e da lideranca. Os colaboradores indicaram ainda como fatores
de desmotivacdo a falta de feedback sobre o seu desempenho, a falta de orientacdo de

carreira e de expetativas de progressao e a falta de comunicagéo na empresa.
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7. PROJETO DE INTERVENCAO

Da revisao da literatura, verifica-se que ao nivel do desenvolvimento e gestdo de carreiras
a tendéncia atual passa por considerar carreiras dindmicas, flexiveis e multidirecionais, em
que os individuos passam a ter um papel importante na orientacao da sua carreira e em que
as organizacoes deixam de oferecer um emprego para a vida para oferecer oportunidades de

desenvolvimento.

Tendo presente as praticas atuais de gestdo de carreiras, preconizadas na literatura
consultada e nos resultados do trabalho prético, verifica-se que serd necessario atuar ao nivel
da organizacgéo interna, com a dinamizacdo da Direcdo de Capital Humano; implementar
um projeto de gestdo e desenvolvimento de carreiras que passe nao so pela definicdo dos
perfis de carreiras como também pela implementacdo de programas de desenvolvimento; e
considerar a implementacdo deste projeto numa plataforma informatica de facil acesso por

todos os interessados, sugerindo-se o recurso ao Portal de Intranet - Synergy.

O projeto de gestdo e desenvolvimento de carreiras tera a designagdo de “Be Better with

COBA”, com a imagem que se apresenta na Figura 10.

Carreiras z
Carreiras

Desenvolvimento =
CO Q Desenvolvimento

&Desenvolvimento de i;

Carreiras

Figura 10 - Imagem do Projeto “Be Better with COBA”
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7.1 DINAMIZACAO DA DIRECAO DE CAPITAL HUMANO

Como se disse estad prevista a criagdo de uma Direcdo de Capital Humano, a qual se
considera fundamental para cumprir os vetores estratégicos da empresa para o triénio
2014-2017 (COBA, 2015). Esta Direcdo de Capital Humano devera ser flexivel e
adhocratica, ou seja, deve privilegiar a simplificacdo dos processos e a adaptacdo a cada
situacdo particular, visando a detecdo de novas oportunidades, a resolucao de problemas e
a obtencdo de resultados através do incentivo a criatividade individual. Além disso, deve
estabelecer uma comunicacdo direta com as chefias, tendo em vista um completo

ajustamento nas decisdes.

Na Direcdo de Capital Humano a dinamizar, importa ter uma pessoa ou uma unidade
operacional responsavel pela Gestdo e Desenvolvimento de Carreiras que ficara responsavel
pelas préticas preconizadas neste estudo, depois de implementadas. A implementagdo do
projeto de intervencdo preconizado neste estudo podera ficar sob o chapéu dessa pessoa ou
unidade organica, mas ndo invalida que possa decorrer num momento anterior a
dinamizacdo da Direcdo de Capital Humano prevista. Independentemente disso, o
desenvolvimento e implementacdo do projeto devera ficar a cargo de um coordenador

formalmente nomeado.
7.2 GESTAO DE CARREIRAS

A estrutura de carreiras que se apresenta assenta numa légica de privilegiar a carreira
multidirecional, com diversas direcGes de desenvolvimento, sendo possivel a mobilidade
horizontal e a mudanca de direcdo. Mais importante do que conceber carreiras considerando
apenas o percurso tradicional de subida na hierarquia, sera considerar abordagens que
possibilitam varios caminhos, com a implementacdo de programas de desenvolvimento
individuais, no ambito dos quais 0 préprio colaborador é consultado, podendo tomar
iniciativas e participar nas decisfes sobre a carreira e 0 seu desenvolvimento. Nesta ldgica
de carreiras, mais importante do que o status associado a uma posi¢do na hierarquia, é
garantir o desenvolvimento de competéncias e o enriquecimento profissional, salvaguardando

a empregabilidade.
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7.2.1 Perfis de Carreira

No dmbito deste projeto, desenvolvem-se apenas os perfis de carreira principais da empresa,
ficando por desenvolver os perfis associados as funcbes de apoio e suporte. Os perfis de
carreira que se apresentam tém por base os perfis existentes na empresa, embora se
considere uma abordagem distinta, nomeadamente no que se refere a clarificagdo das

carreiras e as possibilidades de mudanca pelos diversos tipos de carreira.

Consideram-se trés carreiras que tém uma base comum, mas que divergem ao longo do seu
desenvolvimento: a Carreira Técnica, a Carreira de Gestdo de Projeto e a Carreira de Gestao
da Empresa. Estas trés carreiras tém especificidades e exigéncias distintas e requerem
competéncias também distintas, devendo os planos de formac&o ser adequados a funcdo. Na

Figura 11, apresentam-se os perfis profissionais associados a cada uma destas trés carreiras.

—

v N
- Chefe de /. Diretorde S \
GESTAO DA EMPRESA Nicleo Servico iretor Gera

1 7T/

Chefe de ::> Coordenador Diretor de
Projeto de Projeto Projeto

ﬂ H / ﬂ U ﬂ U Desenvolvimento
de Negdcio
CARREIRA TECNICA Espeuallsta B I:> EspecialistaA > Consultor

GESTAO DE PROJETO

Estagidrio [——» TécnicoB > TécnicoA }

Figura 11 - Modelo de Carreiras

Até um determinado nivel da carreira, o trabalho desenvolvido pelos Técnicos Superiores
da empresa € eminentemente técnico. Correspondem a esta fase os perfis de Estagiario,
Técnico B e Técnico A, em que a evolucao se processa por progressao na carreira. No caso
de uma carreira técnica, a carreira avancga para Especialista B, Especialista A e Consultor.
A carreira de gestdo de projeto prossegue com Chefe de Projeto, Coordenador de Projeto e
Diretor de Projeto e a carreira de gestdo na empresa passa por Chefe de Nucleo e Diretor de

Servico, culminando em Diretor Geral.

Importa desmistificar a I6gica tradicional que esta instituida na empresa, de que a progressao
na carreira passa por uma subida na hierarquia. Ao implementar-se este modelo pretende-se

adotar a légica de que varios movimentos sdo possiveis e que a valorizacao da carreira nao
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estara apenas associada a ascensdo na hierarquia mas também as oportunidades de

desenvolvimento, proporcionando maior empregabilidade.

Por outro lado, considerar a carreira de gestdo de projeto como uma carreira independente
da carreira técnica, como tem sido pratica na empresa, permite valorizar o papel do gestor
de projeto, aspeto fundamental no contexto atual de projetos de elevada complexidade
técnica e de gestdo. Nesta valorizacdo da funcdo do gestor de projeto é importante a
identificacdo de competéncias e de ac¢Oes de desenvolvimento de carreira individualizada.
Cada carreira deve ser igualmente valorizada pela empresa, com recompensas similares para
niveis de carreira idénticos. A titulo de exemplo, o Especialista A, o0 Coordenador de Projeto

e 0 Chefe de Nucleo, deverao estar equiparados.

A promocao e a progressao na carreira assentam na l6gica da carreira multidirecional, com
possibilidade de movimentos horizontais, diagonais ou até mesmo descendentes, para além
dos movimentos verticais ascendentes. A promogao e a progressao, realizadas no ambito do
Programa de Desenvolvimento de Carreira, cuja descri¢do se apresenta no ponto 7.3.1, o
qual contempla, para além das questdes de carreira, a avaliagdo de satisfacdo e desempenho
e arealizacdo de acGes de formacdo adequadas as competéncias a desenvolver, sdo efetuadas

com base na proficiéncia do individuo.
7.3 PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO

O Projeto “Be Better with COBA” contempla quatro programas de desenvolvimento, o que
esta em sintonia com as opinides da Gestdo de Topo, expressas na entrevista realizada. Sera
preconizado um programa de desenvolvimento de carreira aplicavel a toda a empresa e que
devera estar diretamente relacionado com o sistema de avaliacdo de desempenho a
implementar e com os planos de formagdo. Um programa direcionado para recém-formados,
tendo em vista a selecdo dos alunos com melhor desempenho e o seu acompanhamento
durante a primeira fase da carreira, dando-lhes a conhecer as alternativas possiveis na
empresa e ajudando-os a optar pelas que melhor se ajustam ao seu perfil e as suas
expetativas. Face a realidade de internacionalizacdo que a empresa esta a viver, um
programa de apoio aos expatriados. Por ultimo, um programa de gestao de talentos que tem
em vista identificar técnicos com elevado potencial e atribuir-lhes um plano de

desenvolvimento intensivo.
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A excecio do Programa de Desenvolvimento de Carreiras que s6 tem duas fases: preparagio
e desenvolvimento, todos os restantes tém 3 fases de acordo com o indicado na Figura 12.

Preparacdo Desenvolvimento

Figura 12 - Fases dos Programas de Desenvolvimento

7.3.1 Programa de Desenvolvimento de Carreira

O Programa de Desenvolvimento de Carreiras é aplicavel a todos os técnicos e tem por
objetivo orientd-los no seu percurso de carreira e no desenvolvimento das suas
competéncias. Como se disse este programa contempla apenas as fases de preparacéo e

desenvolvimento, pois 0 mesmo assenta numa légica de continuidade, dispensando a fase

de finalizacdo. As acGes e respetivos responsaveis apresentam-se no Quadro 6.

Quadro 6 - Programa de Desenvolvimento de Carreira

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA

Tipo de Agédo Acao Responsavel pela A¢do
Preparacéo
Auto-conhecimento Area de Recusos Humanos / Préprio
Definicio de objetivos Admlnlstragao’ e/(_Ju Direcéo / Area de Recursos
Humanos / Proprio
Avaliagio Identificagdo e avaliagao das oportunidades na Area de Recusos Humanos / Préprio
empresa
. x . Administragdo e/ou Diregéo / Area de Recursos
Discussdo de alternativas .
Humanos / Préprio i
- o - Administracdo e/ou Dire¢do / Area de Recursos
Avaliacéo das competéncias necessarias .
Humanos / Proprio
Decisdo Escolha de alternativa Administracdo e/ou Dire¢do / Préprio
Ajuste Formag8o adequada as competéncias a desenvolver Administragao efou Direcdo / Proprio / Area de
Recusos Humanos
Desenvolvimento
Acompanhamento  |Acompanhamento no exercicio da funcdo Chefia
Avallallg_aodde f:ec?ssmades de formacéo durante o Chefia / Préprio
Avaliagio exercicio da funcéo
Avaliagio do desempenho e da satisfacio na fungio |Chefia / Area de Recusos Humanos / Préprio
Formagao adequada as necessidades identificadas ~ |Chefia / Préprio / Area de Recusos Humanos
Aluste . . Administracao efou Diregéo / Préprio / Area de
Eventual alteracdo de funcéo
Recusos Humanos
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A fase de preparacdo contempla trés subfases: a avaliacéo, a decisdo e o ajuste. Na avaliacgéo,
é efetuado um teste que permite o autoconhecimento com vista a realizar escolhas de
carreira mais adequadas a personalidade e ao gosto do colaborador. O autoconhecimento
deve ser efetuado com recurso ao questionario de autoavaliacdo Myres-Briggs Type
Indicator (MBTI). Este método permite o autoconhecimento de uma forma mais simples e
imediata, comparativamente com outros métodos, possibilitando efetuar escolhas mais
conscientes e adequadas as preferéncias mentais, bem como identificar pontos fortes e
aspetos a melhorar, tendo em vista um desempenho mais adequado a funcdo (Madter,
Bower, & Aritua, 2012). Serdo entdo definidos os objetivos, identificadas, avaliadas e
discutidas as oportunidades na empresa, e tomada a decisdo sobre a alternativa de carreira,
com eventual formacdo para adquirir as competéncias necessarias a funcdo. Na fase de
desenvolvimento, o acompanhamento da carreira é efetuado pela chefia e periodicamente
realizam-se avaliacdes de desempenho, satisfacdo na funcéo e de necessidades de formacao.
Poderdo ser efetuados ajustes que consistem em promover formacdo adequada as

necessidades identificadas e eventual alteracdo de funcéo.

Este programa contempla uma gestdo integrada da carreira, avaliacdo de desempenho e
formacédo. O colaborador participa ativamente nas escolhas e decisdes de carreira. Intervém
também as chefias e a direcdo de capital humano. Tendo em conta que a pratica de
mentoring foi indicada como excessivamente inovadora para a empresa, numa primeira fase

este programa sera adotado sem recurso a essa préatica, podendo mais tarde vir a considerar-se.
7.3.2 Programa de Estagio para Recém-formados

O Programa de Estagio para Recém-formados tem por objetivo a sua integracdo e
acompanhamento no periodo inicial de carreira (de 6 meses a 1 ano). As agdes e respetivos

responsaveis apresentam-se no Quadro 7.
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Quadro 7 - Programa de Estagio de Recém-Formado

PROGRAMA DE ESTAGIO DE RECEM-FORMADO

Tipo de Acgdo Agéo Responséavel pela Agéo
Preparacéo
Identificacdo e Avaliacdo de CV's de recém- Area de RecUrsos HUMAnos
Avaliagio formados ]
. . Administragdo e/ou Direcao / Area de Recursos
Entrevista de Avaliacéo
Humanos
Nomeacédo de um Tutor de Estagio Avrea de Recursos Humanos
Acompanhamento - - -
Elaboracédo de Plano de Estagio Tutor de Estagio / Proprio
Desenvolvimento
Apresentacéo ao(s) servigo(s) de acolhimento Tutor de Estagio
Acompanhamento  |Acompanhamento do Estagio Responsével pelo Estagio / Tutor de Estagio
Reunides mensais de acompanhamento Responsavel pelo Estagio / Tutor de Estagio / Proprio
Avaliacio Auvaliacéo de desempenho e de satisfagdo do proprio |Responsavel de Estagio / Responsavel da unidade
¢ em cada estagio parcelar organica / Préprio
Ajuste Eventual alteracdo do Plano de Estagio Tutor de Estagio / Proprio
Finalizacdo
Avaliacéo final de desempenho e de satisfagdo do  |Responsavel de Estagio / Responsavel da unidade
Avaliagio préprio organica / Préprio
Producdo de Relatdrio de Estagio Préprio
Acompanhamento 2;?;;?0 fo Programa de Desenvolvimento de Tutor de Estagio / Area de Recusos Humanos

Neste programa, € nomeado um tutor de estagio que acompanha o estagiario em todo o seu
percurso, desde a fase de preparagdo com colaboracdo na elaboragéo do plano de estagio até
a fase de finalizacdo, na qual presta apoio na integracdo no Programa de Desenvolvimento
de Carreira. Na fase de desenvolvimento, é nomeado um responsavel pelo estagio em cada
servigo, o qual acompanha e avalia o estagiario. O tutor acompanha também o estagiario

nesta fase, podendo haver alteracdes no plano de estagio se tal se justificar.
7.3.3 Programa Internacional

O Programa Internacional € um programa que visa acompanhar e apoiar 0 expatriado nas
suas trés fases em que se desenvolve: preparacdo, missdo e repatriacdo. As acles e

respetivos responsaveis apresentam-se no Quadro 8.
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Quadro 8 - Programa Internacional

PROGRAMA INTERNACIONAL

Tipo de Acédo

Acéo

Preparacéo

Responsavel pela Agdo

Auvaliacdo das competéncias técnicas para a funcdo

Responsével pela Misséo / Area de Recusos Humano

Auvaliacdo da motivacdo para a Misséo

Responsavel pela Missdo / Area de Recusos Humanos

Auvaliacéo do alinhamento entre as caracteristicas da
carreira e da missdo internacional

Responsavel pela Missdo / Area de Recusos Humanos

Avaliacéo Avaliagéo do background cultural do individuo Responsével pela Missao / Area de Recusos Humanos
Avall_agac_J da personahdgsﬂe, da:s competencias Responsavel pela Missdo / Area de Recusos Humanos
relacionais e da adaptabilidade a mudanca
Auvaliacdo das competéncias linguisticas Responsével pela Missio / Area de Recusos Humanos
Avaliacéo da situago familiar Responsavel pela Missdo / Area de Recusos Humanos
Formag&o intercultural Area de Recusos Humanos

Ajuste Formacéo linguistica (se necessario) Area de Recusos Humanos
Formacéo de soft skills (se necessario) Area de Recusos Humanos
Nome_zagao de um Mentor (conhecedor do pais de Responsavel pela Missdo / Area de Recusos Humanos
acolhimento)
Nomeacédo de um Tutor de Carreira (da Sede) Responsével pela Missio / Area de Recusos Humanos
Acompanhamento | Anqiq documental e logistico Responsavel pela Missio / Area de Recusos Humanos
Reunido com o Tutor de Carreira Tutor nomeado
Contacto prévio com o Mentor Mentor nomeado
Desenvolvimento (Missao)
Acompanhamento no exercicio da funcéo Chefia
Enquadramento na organizacéo Chefia / Colegas
Acompanhamento |Suporte logistico Departamento logistico na filial
Enquadramento no pais de acolhimento Mentor nomeado
Acompanhamento da carreira Tutor nomeado
Avaliagio Ayaljagao de necessidades de formacéo durante a Chefia / Préprio
missdo
Ajuste Formac#o adequada as necessidades identificadas  |Chefia / Area de Recusos Humanos
Finalizacdo (Repatriagdo)
Briefing antes da partida para aferir expetativas Responsavel pela Repatriagdo
Nomeagéo de Mentor de Carreira Responsével p’ela_ Repatriagdo/ Area de Recusos
Humanos / Proprio
Acompanhamento ; T
. N . Responsével pela Repatriacdo/ Area de Recusos
Reorientagdo de carreira L
Humanos / Mentor nomeado / Proprio
Acompanhamento das decisdes de carreira Mentor nomeado
Avaliagio de necessidades de formagao associadas a|Responsavel pela Repatriacio/ Area de Recusos
Avaliacio nova funcao Humanos / Mentor nomeado / Proprio
¢ Avaliacdo do desempenho e da satisfacdo nanova  |Chefia/ Area de Recusos Humanos / Mentor nomeado
funcéo / Préprio
Formag#o adequada as necessidades identificadas ~ |Responséavel pela Repatriacio/ Area de Recusos
Ajuste para a nova funcdo Humanos

Eventual alteracédo de fungédo

Chefia / Responsavel pela Repatriagio/ Area de
Recusos Humanos / Mentor nomeado

Na fase de preparacao, é efetuada uma avaliagao exaustiva do candidato a missao por forma

a verificar a respetiva adequacdo. Esta avaliacdo deve incidir sobre as competéncias técnicas

para a funcdo, a motivacgdo para a misséo, o alinhamento entre as caracteristicas da carreira
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do individuo e a missdo, o seu background cultural, a personalidade, competéncias
relacionais e adaptabilidade & mudanca, competéncias linguisticas e situacdo familiar. E
nomeado um Mentor conhecedor do pais de acolhimento para prestar informacao relevante
e acompanhar a fase inicial visando facilitar a integracdo. Nesta fase, € nomedado também
um Tutor da Carreira (da Sede) que tem por objetivo acompanhar o expatriado ao longo de
toda a missdo, prestando-lhe informacdo relevante sobre a empresa e auxiliando-o em
eventauis decisdes de ajustes de carreira ou aces de formacdo. O responsavel pela misséo
acompanharéa toda a fase de preparacdo, fornecendo informacao relevante sobre a misséo,

apoio logistico e colaborando na avaliag&o.

Durante a missdo, 0 acompanhamento e avaliagao é fundamentalmente efetuado pela chefia
respetiva. Na fase de repatriagdo, € nomeado um responsavel pela repatriacdo que
acompanhara e orientara o repatriado, fundamentalmente nas questdes gerais e logisticas, e
também um mentor de carreira que sera um colaborador sénior que prestara apoio na

reintegracéo de carreira.
7.3.4 Programa de Desenvolvimento Intensivo

O Programa de Desenvolvimento Intensivo tem por objetivo identificar técnicos com
elevado potencial e ministrar-lhe um programa de desenvolvimento. As acdes e respetivos

responsaveis apresentam-se no Quadro 9.

Quadro 9 - Programa de Desenvolvimento Intensivo

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO INTENSIVO

Tipo de Acéo Acdo

Responsavel pela Agéo

Preparacéao

Identificacdo e avaliacdo de perfis de técnicos de
elevado potencial

Administracdo / Area de Recursos Humanos

Avaliacdo da personalidade, das competéncias
sociais e comportamentais

Mentor de Carreira / Area de Recusos Humanos /
Proprio

Auvaliacdo de oportunidades de desenvolvimento de
competéncias técnicas

Mentor de Carreira / Area de Recusos Humanos /
Proprio

Avaliacdo T . : . A

¢ Avaliacdo de oportunidades de desenvolvimento de |Mentor de Carreira / Area de Recusos Humanos /
competéncias tde gestao Préprio
Avaliacio de oportunidades de desenvolvimento de |Mentor de Carreira / Area de Recusos Humanos /
soft skills Proprio
Avaliagio de oportunidades de desenvolvimento de |Mentor de Carreira / Area de Recusos Humanos /
competéncias linguisticas Proprio
Nomeacéo de um Mentor Carreira Administragdo / Area de Recursos Humanos

Acompanhamento  (Reuniio com o Mentor de Carreira Mentor de Carreira / Proprio

Elaborag&o de um Plano de Formacéo Intensiva

Mentor de Carreira / Proprio
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PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO INTENSIVO

Tipo de Agéo Acdo Responsavel pela Acdo
Desenvolvimento intensivo de competéncias
Acompanhamento do desenvolvimento de .
. Mentor de Carreira
competéncias
Acompanhamento | Acompanhamento de carreira (on job) Mentor de Carreira
Relzu_nloes de acompanhamento com periodicidade Mentor de Carreira / Préprio
minima de 3 meses
Avaliacio Avaliacéo o~la necessidade de efetuar ajustes no Plano Mentor de Carreira / Préprio
de Formagdo
Ajuste Eventuais ajustes no Plano de Formagéo Mentor de Carreira / Préprio
Finalizacao
o . - . Administragio / Mentor de Carreira / Area de Recusos
Reunido relativa a decisdes de carreira Humanos / Proorio
Acompanhamento e - P T —
- . Administragdo / Mentor de Carreira / Area de Recusos
Acompanhamento das decisBes de carreira .
Humanos / Préprio
Avaliagio Avaliagéo final do Plano de Formagéo Intensivo Admlnlstra(;ao// Mentor de Carreira / Area de Recusos
Humanos / Préprio
Ajuste Eventual formagdo adicional Fh)/:gr;tg; de Carreira / Area de Recusos Humanos /

A identificacdo e nomeacdo de técnicos de elevado potencial para realizar este programa é
efetuada pela Administracdo e pela area de recursos humanos, eventualmente com a
colaborag&o de diretores de servico. E nomeado um mentor de carreira sénior que efetuara
0 acompanhamento ao longo de todo o programa, constituindo uma figura de elevada
responsabilidade.Na fase de preparacdo ¢ efetuada uma avaliacdo exaustiva do candidato ao
programa, visando definir o percurso a desenvolver e as formagdes a realizar. Na fase de
desenvolvimento intensivo de competéncias, 0 acompanhamento e avaliagdo por parte do
mentor de carreira é praticamente permanente e poderao ser efetuados ajustes se necessario.

O alinhamento com o0s gostos e expetativas do colaborador é fundamental.
7.4 PORTAL DE INTRANET - SYNERGY

A empresa dispde de um portal de intranet com o software Synergy, pelo que se ira utilizar
este recurso como plataforma de divulgacdo e gestdo do Sistema de Gestdo e
Desenvolvimento de Carreiras. Na Figura 13, apresenta-se uma proposta para o futuro

desenvolvimento da area “Capital Humano no Portal Synergy.
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T
ATALHOS
=
—_

Aprovar [Capital Humano JProjectos Relatérios  Documentos

Langar

Area Geral  Area Pessoal

Dados Pessoais

Carreiras

Programas de
Desenvolvimento

Carreira e Programas
de Desenvolvimento

Sistema de Avaliagdo

de Desempenho 2viliatan

Formagdo

Formagéo

Figura 13 - Area de “Capital Humano” no Portal Synergy

7.5 IMPLEMENTACAO E MONITORIZACAO

O Responsavel méximo pela implementacéo do Sistema de Gestdo e Desenvolvimento de
Carreiras preconizado neste estudo serad o Administrador da empresa responsavel pela Area
de Recursos Humanos. Sugere-se a nomeacgdo de um Coordenador que sera o responsavel
direto pelo desenvolvimento e implementagdo do Sistema, sob a supervisdo do

Administrador responsavel.

Deverdo ser criados trés Grupos de Trabalho, com as seguintes atribui¢fes: Portal de
Intranet - Synergy, Carreiras e Programas de Desenvolvimento. Devera ser nomeado um
responsavel por cada grupo de trabalho. Considera-se desejavel considerar ainda subgrupos
nos grupos de trabalho das Carreiras e dos Programas de Desenvolvimento. Os subgrupos
de Carreiras terdo como atribui¢des a validacdo na empresa do modelo de carreiras proposto
neste estudo e a descri¢do das fungdes e competéncias de cada um dos perfis profissionais.
Cada subgrupo dos Programas de Desenvolvimento ficara responsavel por cada um dos

programas previstos.

O trabalho associado a implementacao do Sistema de Gestéo e Desenvolvimento de Carreira
proposto neste estudo devera desenvolver-se em cinco fases, nomeadamente planeamento,
concecdo, implementacao, avaliagéo final e eventual implementacdo de melhorias. Prevé-
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se 0 seu inicio em Janeiro de 2016 e uma duracdo total de 12 meses, pelo que devera ficar
concluido no final de 2016, entrando em funcionamento no inicio de 2017. Na Figura 14,
apresenta-se 0 Cronograma de implementacdo e monitorizacdo do Sistema de Gestéo e

Desenvolvimento de Carreira.

2016 Anos seguintes

Atividades JAN | FEV [MAR| ABR| MAI[ JUN | JUL | AGO| SET |OUT |NOV|DEZ | JAN | FEV [MAR| ABR| MAI| JUN | JUL |AGO| SET |OUT [NOV|DEZ
Planeamento
Concecao
Implementacéo |Implementacéo
Avaliagdo Final
Eventuais Melhorias
Avaliagio [ [

Melhorias

Monitorizagdo

Figura 14 - Cronograma de implementacdo e monitorizacdo do Sistema de Gestéo e
Desenvolvimento de Carreiras
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8. CONCLUSAO

Apesar de estar presente no mercado internacional praticamente desde os primérdios da sua
existéncia, nomeadamente na Africa Austral, no Brasil e no Magreb, foi fundamentalmente
no mercado nacional que a COBA desenvolveu a sua atividade nos ultimos anos. Neste
mercado, detém elevada notoriedade e apresenta-se totalmente familiarizada com as préticas
correntes, tendo sido possivel manter niveis de desempenho elevados, ainda que com
algumas deficiéncias ao nivel das praticas de recursos humanos. De facto, verifica-se que a
empresa nao dispbe de préaticas integradas de gestdo de pessoas, nem tem tido um

planeamento estratégico de recursos humanos.

Nos ultimos anos, em virtude das politicas nacionais que contemplam restricdes orcamentais
muito acentuadas no sector das obras publicas, a empresa foi confrontada com a necessidade
de intensificar a atividade no exterior, passando a operar fundamentalmente em mercados
onde se tem que defrontar com uma concorréncia mais agressiva, sendo as préaticas vigentes

de gestdo de pessoas insuficientes perante este novo contexto.

A empresa nao dispde de um sistema de gestdo de carreiras, o que na situacdo atual de
dispersdo de mercados e geografias, tem causado algumas situagdes de insatisfagdo dos
colaboradores, que culmina por vezes com a sua saida da empresa. Neste novo cenario, em
que a empresa tem que operar, urge a necessidade de adotar as melhores praticas de pessoas,
com vista a conseguir niveis adequados de competitividade, nomeadamente no ambito da

gestdo de carreiras.

Com vista a desenvolver um projeto de intervencdo na empresa, no ambito da Gestéo e
Desenvolvimento de Carreiras, foi elaborado um quadro de referéncia, com recurso a
revisdo de literatura, o qual permitiu concluir que no final do século XX ocorreu uma
mudanca de paradigma nesta tematica. Passou-se de carreiras tradicionais, a cargo das
organizacg0es, baseadas em estruturas hierarquicas e rigidas, e assentes numa sucessao de
fungdes estruturadas de forma vertical, tendo subjacente o aumento crescente de autoridade,
prestigio e recompensas, para carreiras transitérias, dindmicas e multidirecionais, com
responsabilidade partilnada pela organizacdo e pelo préprio individuo, em que outras
componentes entram na avaliagdo do sucesso na carreira como a satisfacdo interior, o

equilibrio de vida, a autonomia e a liberdade. Este novo contexto de carreiras constitui um
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desafio para as organizacOes, que ja ndo oferecem um emprego para a vida, devendo
oferecer oportunidades de desenvolvimento e, para isso, devem adotar um conjunto de boas
praticas que conduzam a esse objetivo, tais como aconselhamento de carreira, planos de
desenvolvimento, consulta do colaborador sobre as decisdes de carreira, acoes de formacao,

avaliacdo de desempenho, mobilidade na empresa e empowerment.

No ambito deste trabalho adotou-se como método o estudo de caso. Para pesquisa de dados,
recorreu-se a entrevista aberta & Gestdo de Topo, focus group aos colaboradores e analise
documental, com o objetivo de avaliar as perspetivas individual e organizacional da forma
como as carreiras tém sido vividas na COBA Portugal e a desejabilidade para o futuro, bem
como conhecer as boas praticas adotadas por empresas internacionais consultoras de

engenharia, recorrendo a benchmarking.

O projeto de intervencdo proposto, baseado nas orientagdes preconizadas na literatura, nas
boas praticas adotadas pelas empresas internacionais de engenharia consultadas e também
na desejabilidade da empresa, consiste num sistema de gestdo e desenvolvimento de
carreiras que contempla a definicdo dos perfis de carreira e a conce¢do de programas de
desenvolvimento. A implementacdo do projeto pressupde a consideracdo de uma unidade
organica de gestdo responsavel pelo mesmo, integrada na Direcdo de Capital Humana a
dinamizar pela Administracdo em exercicio, bem como o seu suporte numa plataforma
informatica de fécil acesso a todos os interessados, tendo-se sugerido o recurso ao Portal de
Intranet - Synergy. Em complemento deste projeto, o sistema de recompensas deve ser
revisto conforme indicado pelos resultados da desejabilidade da empresa. Espera-se que a
implementacdo do projeto possa contribuir positivamente para 0 aumento da motivacao e

do desempenho dos colaboradores, bem como da competitividade da empresa.

Para garantir o seu sucesso, considera-se também fundamental que sejam adotadas, na
empresa, outras praticas de gestdo de pessoas, como a avaliacdo de desempenho e agdes de
formacdo adequadas as competéncias a desenvolver, caminhando no sentido de considerar
praticas integradas de gestdo de pessoas alinhadas com o negdcio, ou seja, a consideragdo
de uma gestéo estratégica de recursos humanos. Nesta perspetiva, sugere-se que sejam de
imediato desenvolvidas a¢fes conducentes a implementacdo do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho e a “COBA Academia”, as quais se encontram previstas no plano de a¢do da
Administracdo da COBA para o triénio 2015-2017, conforme anteriormente referido. Os

resultados da desejabilidade apontaram para a necessidade de atuar também noutras
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componentes organizacionais como a lideranga, a comunicacdo e a partilha do

conhecimento.

Importa ainda referir que, para além de conceber préaticas integradas de gestdo de pessoas,
deve haver a preocupacdo de que estas sejam consistente com outras dimensdes
organizacionais como a lideranga, a cultura e a estrutura, conforme atrds mencionado. Os
resultados de avaliacdo dos padrdes de lideranca e da cultura organizacional, realizados na
empresa, revelaram que esta tem uma orientacdo interna e de controlo, valorizando
sobretudo os processos internos. Verifica-se assim uma cultura de tendéncia sobretudo
burocratica, embora com resultados ainda relativamente elevados nas componentes de
cultura de apoio e cultura de objetivos, sendo a cultura de inovagdo a menos presente. No
contexto atual, com forte presenca no mercado internacional e uma grande dindmica de
mudanca, a empresa deve rever a sua cultura, procurando enquadrar-se no modelo dos
sistemas abertos, caracterizado pela flexibilidade e orientacdo para o exterior, visando uma
cultura de inovacdo adaptada a mudanca. Para tracar este caminho deve apostar numa

alteracdo dos padrdes de lideranca que permita uma alteracdo de mentalidades e atitudes.
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Anexo 1 - Extrato do Manual de Fungdes da COBA - Fungdes de chefia

(na empresa e no projeto)

51 DIRETOR GERAL DE PRODUGAOQ

Principal finalidade da fungao:

Planear, coordenar e controlar as atividades da area de Produg&o.
Defini¢ao de responsabilidades:

= Colaborar na definicdo dos objetivos gerais da empresa.

= Planear, coordenar e controlar as atividades dos Servicos da
Dire¢do Geral de Produgéo.

=  Promover a retificacdo de desvios dos Servigos de Produgdo, quando se verificarem falhas no
cumprimento de prazos, na qualidade dos projetos ou no cumprimento dos custos previstos.

= Manter o Conselho de Administragdo Executivo (CAE) informado sobre o0 andamento dos principais
projetos e sobre os problemas que afetem a Produg&o e propor as necessérias medidas corretivas.

= Fornecer a Dire¢do Geral Financeira e Administrativa todos os dados necessarios ao controlo
economico e financeiro dos projetos e a elaboragdo dos orcamentos anuais e respetivos
ajustamentos trimestrais.

= Manterinformada a Diregao de Promogao e Propostas da carga das atividades de cada Servigo, com
vista a orientar a sua agdo na procura de novos trabalhos.

= Informar a Direcdo de Promogdo e Propostas sobre se a empresa relne condigdes (recursos
humanos e materiais) para concorrer as propostas selecionadas.

= Auxiliar, quando necessario, as Dire¢des dos Servigos na estruturagdo das equipas intervenientes
nos diferentes projetos, designadamente na nomeacdo dos responsaveis pelas diferentes
especialidades.

= Promover, sempre que aplicavel, a adogéo de critérios ambientais e/ou de seguranca e saude no
trabalho, de acordo com a legislacéo em vigor, nos projetos desenvolvidos pela COBA.

= Adotar e zelar pela implementagdo de praticas que garantam a COBA o cumprimento dos
requisitos e a satisfacdo do Cliente, o controlo dos aspetos ambientais, ao nivel da prevengéo da
polui¢éo, e a protecdo dos seus colaboradores, por meio de comportamentos adequados no ambito
da seguranga e saude no trabalho.

5.2 DIRETOR DE SERVICO
Principal finalidade da fungao:

Dirigir, planear e coordenar as atividades técnicas e administrativas do Servigo. Gerir 0s recursos humanos
e materiais do Servigo. Colaborar na promog¢éo da empresa. Participagdo na Dire¢do Geral de Produgao
(DGP).
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Defini¢do de responsabilidades:

Responsabilidades técnicas:

Orientar tecnicamente os colaboradores do Servico de modo a assegurar a qualidade dos trabalhos
e aadogao de critérios ambientais e/ou de seguranca e salde no trabalho, de acordo com a legislacéo
em vigor, nos projetos desenvolvidos pelas equipas de trabalho.

Estabelecer conjuntamente com os Chefes de Nlcleo regras, critérios e metodologias para a
elaboragao dos estudos e projetos.

Elaborar o cronograma das atividades do Servigo, com base nos cronogramas dos diversos Nucleos,
para planear o seu desenvolvimento face aos recursos necessarios e aos prazos estabelecidos.
Transmitir o cronograma a Diregdo Geral de Produgéo.

Verificar o desenvolvimento das atividades de modo a zelar pelo cumprimento do cronograma
estabelecido e dos prazos previstos, tendo em vista a maximizagao da rentabilidade do Servigo.

Responsabilidades de gestio e coordenacao global da producao

Participar, ou delegar a participagdo, nas reunides periddicas da Diregdo Geral de Produgéo,
participando ativa e construtivamente nos processos de tomada de decisdo quando a alocagao de
recursos humanos e materiais da producdo. Na fase de Propostas, a DGP tem um papel consultivo.
O Diretor de Servigo devera analisar e dar pareceres sobre Propostas que envolvam colaboragdes
multidisciplinares e cujo valor global ultrapasse o montante de €500k. O fecho é uma
responsabilidade do CAE.

Numa fase posterior de execucdo dos projetos, o Diretor de Servigo, enquanto membro da DGP,
tem um papel diretivo e de coordenagado da Produgéo.

O Diretor de Servico coordena e dirige no plano operacional os meios da Produco.

Define as prioridades da Produg&o e consequente alocagéo e recursos. Responsabilidade pela conta
de resultados da Produgéo, incluindo as contas 7000.

Apoiar o Diretor Geral de Produgao na validagdo com o CAE das principais medidas a implementar e
projetos a desenvolver.

O Diretor de Servigo, enquanto membro da DGP, devera propor os Chefes de Projeto ao CAE que
validara (ou n&o) as propostas.

Responsabilidades de gestdo de recursos humanos e materiais:
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Propor ao CAE a nomeagéo e a exoneragéo dos Diretores Adjuntos e dos Chefes de Nucleo do
Servico.

Propor ao CAE a nomeagéo dos Chefes de Projeto, Coordenadores de Projeto e Diretores de Projeto
do Servigo.

Propor ao CAE admissdes e dispensas de colaboradores do Servigo, de modo a compatibilizar os
recursos existentes com as atividades a desenvolver.
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Propor ao CAE promogbes de modo a premiar o mérito e contribuir para a motivacdo dos
colaboradores do Servigo. Determinar a realizagédo de trabalho extraordinario que considere
necessario, por forma a poder cumprir o cronograma de trabalhos estabelecido salvaguardando os
periodos de descanso previstos na legislagéo em vigor.

Estabelecer o plano de férias dos colaboradores do Servico, com base nos planos de férias
elaborados pelos Chefes de Nucleo, de modo a compatibilizar os recursos humanos disponiveis com
as atividades a desenvolver.

Zelar pelo empenho no trabalho, pela disciplina, pelo cumprimento das normas da empresa, por
um bom ambiente de trabalho e pela motivagdo dos colaboradores do Servigo.

Colaborar nos painéis de entrevistas para sele¢do do pessoal para o seu Servigo.

Propor ao Conselho de Administracdo Executivo, com base na identificagdo das necessidades de
formacéo realizada, a participagdo dos seus colaboradores em agdes de formagao.

Propor a aquisi¢do dos meios materiais necessarios para o funcionamento do Servigo (equipamentos,
mobiliario, livros e publicacdes técnicas, software, etc.)

No caso de projetos multidisciplinares, apoiar os Chefes de Projeto, Coordenadores de Projeto e
Diretores de Projeto, na formagao das equipas de projeto, promovendo a nomeagéo pelos outros
Servigos de técnicos responsaveis pelas respetivas especialidades e a sua mobilizagao, ou de outros
técnicos, de acordo com as necessidades dos projetos.

Responsabilidades administrativas:

Ter como objetivo a maximizagéo da rentabilidade do Servigo, fruto dos resultados dos projetos no
mesmo sediados.

Acompanhar permanentemente a faturagao do Servigo.

Colaborar com o Diretor Geral Financeiro € Administrativo na execugao e revisdes ao longo do ano
do Orgamento Anual de Fatura¢do da empresa.

Autorizar subcontratagdes, propostas pelos seus Diretores Adjuntos, Chefes de Nucleo ou Chefes de
Projeto, Coordenadores de Projeto e Diretores de Projeto de tarefas de especialidades néo cobertas
pela empresa.

Propor ao CAE a subcontratagéo de tarefas que normalmente seriam executadas pelo seu Servigo,
quando existam situagdes de sobrecarga de trabalho que ndo permitam, internamente, a sua
execucédo atempada.

Responsabilidades de promocao:

Zelar pela transmiss&o permanente de uma boa imagem da empresa, nos contatos que ele proprio,
os seus Diretores Adjuntos, Chefes de Nucleo, Diretores de Projeto, Coordenadores de Projeto,
Chefes de Projeto e os restantes técnicos tiverem com os clientes.

Apoiar o CAE na divulgagao da empresa junto de potenciais clientes ou na divulgagdo de novas
valéncias junto de atuais clientes.
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Apoiar o CAE na tomada de decisdo quanto a participagdo em concursos e as necessidades de
angariagao de novos trabalhos.

Colaborar com a Diregdo de Promogao e Propostas na elaboragdo de propostas para novos
trabalhos, nomeando o pessoal encarregue da parte técnica das propostas relativas ao Servico,
zelando pela sua qualidade técnica e pela correta quantificagdo dos recursos que servirdo de base a
elaborag&o da proposta financeira.

Propor a apresentacdo de comunicagdes em congressos e simpésios, como forma de divulgagao das
capacidades técnicas e cientificas da empresa.

Responsabilidades em matéria de ambiente e sequranca no trabalho:

Adotar e zelar pela implementacéo de préticas que garantam & COBA o cumprimento dos requisitos
e a satisfacdo do cliente, o controlo dos aspetos ambientais, ao nivel da prevengao da poluigdo, e a
protecao dos seus colaboradores, por meio de comportamentos adequados no &mbito da seguranga
e saude no trabalho.

REQUISITOS PARA A FUNGAO:

Habilitagoes literarias gerais

Licenciatura (pré-Bolonha) ou Mestrado (pds-Bolonha) na area de atividade do seu Servigo

Experiéncia profissional

12 anos de experiéncia profissional.

Desejavel 5 anos de experiéncia na area de Produgéo da empresa, de preferéncia no Servigo que
dirige.

Formacao especifica / Outros requisitos
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Inscricdo valida em associagao profissional.

Sélida formagdo numa das especialidades cobertas pelo seu Servigo.
Capacidade de lideranga.

Espirito dindmico e empreendedor.

Capacidade de planeamento.

Capacidade de gestao dos recursos humanos e materiais do seu Servico.
Perseveranca, persuaséo e método de trabalho.

Bom relacionamento humano.

Dominio razodvel das linguas inglesa e francesa.

Conhecimento das regras definidas para esta fungao no &mbito do Sistema de Gest&o.
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CONSULTOR

Principal finalidade da fungao:
Coadjuvar nas questoes técnicas da sua especialidade o Diretor de Servigo a que esta afeto, utilizando as
suas competéncias nos dominios especificos desse Servigo e participar na execugao das suas atividades.

Defini¢ao de responsabilidades:

Analisar os métodos e praticas relacionados com a execugao das atividades do Servigo.

Recomendar alteragdes aos métodos, normas e procedimentos existentes, por forma a poder
melhorar continuamente o nivel técnico dos trabalhos a cargo do Servigo.

Dar o seu parecer técnico em relagdo ao desenvolvimento de estudos ou projetos no Servigo e na
verificagdo dos mesmos.

Participar na formagéo continua dos Técnicos do Servico.

Coadjuvar o Diretor de Servico na condugdo dos estudos e projetos mais complexos,
desempenhando as tarefas que lhe forem atribuidas.

Adotar praticas que garantam & COBA o cumprimento dos requisitos e a satisfacdo do Cliente, o
controlo dos aspetos ambientais, ao nivel da preven¢do da poluicdo, e a protegdo dos seus
colaboradores, por meio de comportamentos adequados no ambito da seguranga e salde no
trabalho.

REQUISITOS PARA A FUNGAO:

Habilitacoes literarias gerais

Licenciatura (pré-Bolonha) ou Mestrado (p6s-Bolonha) na area de atividade do seu Servigo

Experiéncia profissional

12 anos de experiéncia profissional.

Desejavel 5 anos de experiéncia no Servigo em que colabora.

Formacao especifica / Outros requisitos

Inscrigdo valida em associagéo profissional.

Sélida formag&o numa das especialidades do Servigo em que colabora.
Capacidade de organizagéo e método.

Elevada ponderacédo e bom senso.

Facilidade de comunicag&o que lhe permita participagao na formagéo continua dos Técnicos do
Servico.

Bom relacionamento humano.
Dominio razoavel das linguas inglesa e francesa.

Conhecimento das regras definidas para esta fungao no &mbito do Sistema de Gestéo.
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54 DIRETOR ADJUNTO
Principal finalidade da fungao:

Coadjuvar o respetivo Diretor de Servigo na dire¢do, planeamento e coordenacdo das atividades técnicas,
na gestdo dos recursos humanos e materiais e na gestdo dos assuntos administrativos do Servico.
Coadjuvar o respetivo Diretor de Servico na promogao da empresa.

Defini¢éo de responsabilidades:

= As atividades técnicas, de gestao dos recursos humanos e materiais, administrativas e de
promogao a cargo do Diretor Adjunto serdo aquelas que nele forem delegadas pelo respetivo
Diretor de Servigo. Esta delegagao de tarefas sera variavel de Servigo para Servigo e no tempo, de
acordo com as condicdes especificas de cada Servigo.

= Complementarmente, deve adotar e zelar pela implementagéo de praticas que garantam a COBA o
cumprimento dos requisitos e a satisfacdo do Cliente, o controlo dos aspetos ambientais, ao nivel
da prevengéo da polui¢do, e a prote¢ao dos seus colaboradores, por meio de comportamentos
adequados no @mbito da seguranca e saude no trabalho.

REQUISITOS PARA A FUNGAO:

Habilitagoes literarias gerais:

= Licenciatura (pré-Bolonha) ou Mestrado (p6s-Bolonha) na area de atividade do seu Servigo.

Experiéncia profissional

= 10 anos de experiéncia profissional.

= Desejavel 5 anos de experiéncia na area de Producdo da empresa, de preferéncia no Servigo que
dirige.

Formacéo especifica / Qutros requisitos

= |nscrigdo vélida em associagéo profissional

= Solida formagdo numa das especialidades cobertas pelo seu Servigo.

= Capacidade de lideranga.

= Espirito dindmico e empreendedor.

= Capacidade de planeamento.

= (Capacidade de gestao de recursos humanos e materiais do seu Servico.
= Perseveranca, persuaséo e método de trabalho.

= Bom relacionamento humano.

= Dominio razoavel das linguas inglesa e francesa.

= Conhecimento das regras definidas para esta fungédo no &mbito do Sistema de Gest&o.
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5.5 CHEFE DE NUCLEO

Principal finalidade da fungao:

Dirigir, planear, coordenar e verificar as atividades técnicas desenvolvidas pelos colaboradores do Nucleo.
Gerir os recursos humanos e materiais do Nucleo. Gerir as questes administrativas inerentes ao Nucleo.

Colaborar na promog&o da empresa.

Defini¢ao de responsabilidades:

Responsabilidades técnicas:

Coordenar e acompanhar techicamente os colaboradores do Nicleo de modo a assegurar a
qualidade dos trabalhos e a incorporagéo de critérios ambientais e/ou de seguranca e saude no
trabalho, de acordo com a legislagéo em vigor, sempre que aplicavel.

Propor ao Diretor de Servigo regras, critérios e metodologias para a elaboragéo de projetos.

Verificar os trabalhos durante a sua realizagdo e até a sua conclusdo, de modo a garantir, com o
apoio do Diretor de Servico, quando necessario, a qualidade técnica dos mesmos.

Elaborar o cronograma das atividades do Nucleo para planear o seu desenvolvimento face aos
recursos necessarios e aos prazos estabelecidos.

Verificar o desenvolvimento das atividades do Nucleo de modo a cumprir o cronograma estabelecido
e 0s prazos previstos, tendo em vista a maximizagao da rentabilidade do Nucleo.

Responsabilidades de gestdo de recursos humanos e materiais:

Propor ao Diretor de Servigo a nomeacg&o dos Chefes de Projeto do Nucleo.

Propor ao Diretor de Servico admissdes e dispensas de pessoal, de modo a compatibilizar os
recursos existentes com as atividades a desenvolver.

Propor ao Diretor de Servigo promogdes de modo a premiar o mérito e contribuir para a motivagéo
dos colaboradores do Nucleo.

Propor ao Diretor de Servigo a realizacdo de trabalho extraordinario que considere necessario,
quando se verifiquem atrasos em relagdo ao cronograma de trabalhos estabelecido, salvaguardando
0s periodos de descanso previstos na legislagdo em vigor

Propor ao Diretor de Servigo a subcontratagdo de tarefas de especialidades ndo cobertas pela
empresa ou de tarefas que normalmente seriam executadas pelo seu NUcleo mas que situagdes de
sobrecarga de trabalho ndo permitem que o sejam.

Propor ao Diretor de Servigo os planos de férias, de modo a compatibilizar as férias dos
colaboradores do Nucleo com as atividades a desenvolver.

Zelar pela aplicagdo ao trabalho, pela disciplina, pelo bom ambiente e pela motivacdo dos
colaboradores do Nucleo.

Identificar as necessidades de formagao dos seus colaboradores e propor ao Diretor de Servigo a
participagéo destes em agdes de formagao.
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Nomear dentro do seu Nucleo os responsaveis pelas atividades a realizar no &mbito dos projetos a
executar.

Controlar o registo da ocupacéo de tempos dos seus colaboradores.

Propor ao Diretor de Servico a aquisicdo dos meios materiais necessarios ao funcionamento do
Nucleo (equipamentos, mobiliario, livros e publicagdes técnicas, software etc.).

Colaborar, quando solicitado pelo seu Diretor de Servigo, nos painéis de entrevistas para sele¢éo
dos colaboradores para o seu Nucleo.

Responsabilidades administrativas:

Ter como objetivo a maximizagdo da rentabilidade do Nucleo, fruto dos resultados dos projetos
sediados no mesmo.

Acompanhar permanentemente a faturagdo do Nucleo.

Apoiar o seu Diretor de Servigo na assisténcia ao Diretor Geral Financeiro e Administrativo na
execucdo e revisdes ao longo do ano do Orgamento Anual de Faturacdo da empresa.

Responsabilidades de promocao:

Zelar pela transmissao permanente de uma boa imagem da empresa, nos contactos que ele préprio,
os seus Chefes de Projeto e os restantes técnicos tiverem com os Clientes.

Apoiar o seu Diretor de Servigo na divulgacdo da empresa junto de potenciais Clientes ou na
divulgagao de novas valéncias junto de atuais Clientes.

Apoiar o seu Diretor de Servigo na tomada de decisdo quanto a participagdo em concursos € a
necessidade de angariacdo de novos trabalhos.

Colaborar com o seu Diretor de Servigo na nomeagao dos técnicos encarregues da parte técnica das
propostas, zelando pela sua qualidade técnica e pela correta quantificagéo dos recursos que servirdo
de base a elaboragéo da proposta financeira.

Propor ao seu Diretor de Servigo a apresentagdo de comunicagdes em congressos e simposios,
como forma de divulgagéo das capacidades técnicas e cientificas da empresa.

Responsabilidades em matéria de ambiente e seguranca no trabalho:

Adotar e zelar pela implementagao de praticas que garantam a COBA o cumprimento dos requisitos
e a satisfagéo do Cliente, o controlo dos aspetos ambientais, ao nivel da preven¢éo da poluigéo, e a
protecdo dos seus colaboradores, por meio de comportamentos adequados no &mbito da seguranga
e salde no trabalho.

REQUISITOS PARA A FUNGAO:

Habilitacoes literarias gerais
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Experiéncia profissional

8 anos de experiéncia profissional.

Desejavel 3 anos de experiéncia na area de Produgéo da empresa, de preferéncia no Nicleo que
dirige.

Formacao especifica / Outros requisitos

Inscri¢do valida em associagdo profissional.

Sélida formacg&o na area de especialidade do seu Nucleo.

Capacidade de lideranga.

Espirito dindmico e empreendedor.

Capacidade de planeamento.

Capacidade de gestao de recursos humanos e materiais do seu Nucleo.
Perseveranga, persuasao e método de trabalho.

Bom relacionamento humano.

Dominio razoavel das linguas inglesa e francesa.

Conhecimento das regras definidas para esta fungao no dmbito do Sistema de Gest&o.

5.6 DIRETOR DE PROJETO

Principal finalidade da fungao:

Planear, coordenar e acompanhar as atividades de diferentes Chefes de Projeto e/ou assumir a chefia de

projetos de maior complexidade e dimensao. Gerir as questdes técnicas e administrativas do projeto e as

relagcbes com o cliente.

Defini¢ao de responsabilidades:

Responsabilidades técnicas:

Acompanhar e supervisionar os Chefes de Projeto na analise do contrato, de modo a interpretar as
necessidades explicitas e implicitas do Cliente e promover a sua clarificacdo, sempre que necessario.

Coordenar e acompanhar os Chefes de Projeto, de modo a assegurar a qualidade técnica dos
trabalhos e o cumprimento do(s) prazo(s) de execugéo.

Propor aos Chefes de Projeto as regras, critérios € metodologias a utilizar na elaboragdo do projeto
sob a sua coordenacao.

Elaborar o cronograma das atividades do projeto, de forma a planear o seu desenvolvimento face
QoS recursos necessarios e aos prazos estabelecidos.

Acompanhar o desenvolvimento das atividades do projeto, de modo a cumprir o cronograma
estabelecido e os prazos previstos, assim como assegurar a sua rentabilidade.

Estabelecer os canais de comunicagdo entre o Cliente e os varios intervenientes no projeto,
controlando os contatos efetuados, no sentido de evitar quaisquer contradigdes.
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Responsabilidades administrativas:

Procurar obter a maxima rentabilidade no seu projeto, zelando pela execugdo do mesmo dentro da
estimativa de custo elaborada aquando da apresentagdo da correspondente proposta e tendo em
conta as margens de lucro previstas.

Promover a faturagdo atempada das diferentes prestacdes contratuais do projeto, bem como de
trabalhos a mais e revisdes de pregos. A validacdo das faturas e das correspondentes cartas de envio
é da competéncia da Dire¢ao Geral Financeira e Administrativa.

Preparar propostas de trabalhos adicionais ou complementares ao seu projeto que tenham sido
solicitadas pelo Cliente. Estas propostas requerem aprovacéo pela Dire¢ao do Servico.

Apoiar o seu Diretor de Servigo na assisténcia a Dire¢do Geral Financeira e Administrativa para a
elaboracdo e revisdes ao longo do ano do Orgamento de Faturagéo da empresa.

Responsabilidades de promocao:

Zelar pela transmissao permanente de uma boa imagem da empresa nos contatos que o préprio, 0s
Chefes de Projeto e os restantes técnicos envolvidos no projeto sob a sua coordenagéo tenham com
os Clientes.

Promover a empresa junto dos Clientes com quem deve manter contacto permanente e a quem deve
transmitir uma imagem de idoneidade, competéncia e pontualidade na execugao dos compromissos
assumidos, que potencie a adjudicacdo de novos trabalhos a empresa.

Responsabilidades em matéria de ambiente e seguranca no trabalho:

Adotar e zelar pela implementacéo de préaticas que garantam & COBA o cumprimento dos requisitos
e a satisfagdo do Cliente, o controlo dos aspetos ambientais, ao nivel da prevencéo da poluigdo, e a
protecdo dos seus colaboradores, por meio de comportamentos adequados no &mbito da seguranga
e salde no trabalho.

REQUISITOS PARA A FUNGAO:

Habilitagoes literarias gerais

Licenciatura (pré-Bolonha) ou Mestrado (p6s-Bolonha) na area de atividade do Nucleo/Servigo a que
pertence.

Experiéncia profissional

Pelo menos 10 anos de experiéncia profissional em elaboragéo e chefia de projetos.

Desejavel 1 ano de experiéncia na empresa.

Formacéo especifica / Qutros requisitos
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Boa capacidade de trabalho.

Perseveranca e método de trabalho.

Bom relacionamento humano.

Dominio razoavel da lingua inglesa e/ou francesa.

Satisfazer o disposto na legislagdo em vigor que estabelece e regulamenta a qualificagdo profissional
exigivel aos técnicos responsaveis pela elaboragao e subscrigao de projetos.

Conhecimento das regras definidas para esta fungao no &mbito do Sistema de Gest&o.

COORDENADOR DE PROJETO

Principal finalidade da fungao:

Planear, coordenar € acompanhar as atividades de diferentes Chefes de Projeto e/ou assumir a chefia de
projetos de maior complexidade e dimensao. Gerir as questdes técnicas e administrativas do projeto e as
relagdes com o Cliente.

Defini¢ao de responsabilidades:

Responsabilidades técnicas:

Acompanhar e supervisionar os Chefes de Projeto na analise do contrato, de modo a interpretar as
necessidades explicitas e implicitas do Cliente e promover a sua clarificacdo, sempre que necessario.

Coordenar e acompanhar os Chefes de Projeto, de modo a assegurar a qualidade técnica dos
trabalhos e o cumprimento do(s) prazo(s) de execug&o.

Propor aos Chefes de Projeto as regras, critérios e metodologias a utilizar na elaboragéo do projeto
sob a sua coordenagéo.

Elaborar o cronograma das atividades do projeto, de forma a planear o seu desenvolvimento face
a0s recursos necessarios e aos prazos estabelecidos.

Acompanhar o desenvolvimento das atividades do projeto, de modo a cumprir o cronograma
estabelecido e os prazos previstos, assim como assegurar a sua rentabilidade.

Estabelecer os canais de comunicagdo entre o Cliente e os varios intervenientes no projeto,
controlando os contatos efetuados, no sentido de evitar quaisquer contradigdes.

Responsabilidades administrativas:

Procurar obter a maxima rentabilidade no seu projeto, zelando pela execugdo do mesmo dentro da
estimativa de custo elaborada aquando da apresentacdo da correspondente proposta e tendo em
conta as margens de lucro previstas.

Promover a faturagdo atempada das diferentes prestagdes contratuais do projeto, bem como de
trabalhos a mais e revisdes de pregos. A validagéo das faturas e das correspondentes cartas de envio
€ da competéncia da Diregdo Geral Financeira e Administrativa.

Preparar propostas de trabalhos adicionais ou complementares ao seu projeto que tenham sido
solicitadas pelo Cliente. Estas propostas requerem aprovagéo pela Diregéo do Servico.
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= Apoiar o seu Diretor de Servigo na assisténcia a Dire¢do Geral Financeira e Administrativa para a
elaborag&o e revisdes ao longo do ano do Orgamento de Faturagéo da empresa.

Responsabilidades de promocao:

= Zelar pela transmiss@o permanente de uma boa imagem da empresa nos contatos que o proprio, 0s
Chefes de Projeto e os restantes técnicos envolvidos no projeto sob a sua coordenagéo tenham com
os Clientes.

=  Promover a empresa junto dos Clientes com quem deve manter contacto permanente e a quem deve
transmitir uma imagem de idoneidade, competéncia e pontualidade na execugao dos compromissos
assumidos, que potencie a adjudicacéo de novos trabalhos a empresa.

Responsabilidades em matéria de ambiente e seguranga no trabalho:

= Adotar e zelar pela implementacéo de praticas que garantam a COBA o cumprimento dos requisitos
e a satisfacdo do cliente, o controlo dos aspetos ambientais, ao nivel da prevencéo da polui¢do, e a
protecdo dos seus colaboradores, por meio de comportamentos adequados no ambito da segurancga
e saude no trabalho.

REQUISITOS PARA A FUNGAO:

Habilitacoes literarias gerais

= Licenciatura (pré-Bolonha) ou Mestrado (pés-Bolonha) na area de atividade do Nucleo/Servigo a que
pertence.

Experiéncia profissional

= Pelo menos 5 anos de experiéncia profissional em elaboragéo e chefia de projetos.
= Desejavel 1 ano de experiéncia na empresa.

Formacéo especifica / Qutros requisitos

= Inscri¢do valida em associagéo profissional.

= Soélida formagé@o numa das areas de especialidade do projeto.
= Capacidade de lideranca de uma equipa de trabalho.

= Capacidade de gestdo dos meios alocados ao projeto.

= Boa capacidade de trabalho.

= Perseveranga e método de trabalho.

= Bom relacionamento humano.

= Dominio razoavel da lingua inglesa e/ou francesa.

=  Satisfazer o disposto na legislagdo em vigor que estabelece e regulamenta a qualificagéo profissional
exigivel aos técnicos responsaveis pela elaboragao e subscrigo de projetos.

= Conhecimento das regras definidas para esta fungdo no ambito do Sistema de Gestao.
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CHEFE DE PROJETO

Principal finalidade da fungao:

Planear e coordenar a execucdo de projetos de modo a alcancar os objetivos propostos, gerindo de forma
eficiente os recursos colocados a sua disposi¢do. Colaborar na promog&o da empresa.

Defini¢ao de responsabilidades:

Responsabilidades técnicas:

Analisar o contrato, com todos os seus componentes, de modo a interpretar as necessidades
explicitas e implicitas do Cliente, clarificando-as, sempre que necessario, junto do mesmo.

Recolher todos os elementos de base necessarios ao desenvolvimento do projeto e toda a
informagéo disponibilizada pelo Cliente para o estabelecimento das premissas de concegéo e dos
parametros, normas, especificagdes e estrutura a utilizar.

Proceder a um reconhecimento cuidado do local de execugéo da obra a projetar.
Elaborar e manter permanentemente atualizado o Plano da Qualidade do Projeto.

Elaborar e manter permanentemente atualizado o Cronograma de trabalhos, de modo a poder
planear a atividade de cada interveniente face aos prazos acordados com o Cliente.

De acordo com o seu Diretor de Servigo/Chefe de Nucleo, organizar internamente no seu
Servigo/Nicleo os meios necessarios para a execugéo do projeto dentro dos prazos contratados.

No caso de projetos multidisciplinares e com o apoio do seu Diretor de Servigo/Chefe de Nucleo,
obter a nomeacéo e a mobilizagéo dos técnicos responsaveis pelas varias especialidades dos outros
Servigos, para a execugado do projeto dentro dos prazos contratados.

No caso de projetos multidisciplinares com especialidades nao cobertas pela empresa, promover,
sob a orientagéo do seu Diretor de Servigo/Chefe de Nucleo, a obtengéo de propostas de potenciais
subcontratados (conforme Lista de Subcontratados da empresa) para a execugdo das referidas
tarefas.

Analisar as propostas recebidas de potenciais subcontratados e propor ao seu Diretor de
Servigo/Chefe de Nucleo a adjudicagéo de trabalho ao subcontratado que, em cada especialidade,
tenha apresentado a proposta mais vantajosa.

Definir com os responsaveis técnicos pelas especialidades o trabalho a realizar e distribuir a
informag&o necessaria a boa execugao do mesmo, por forma a garantir a satisfagdo dos requisitos
do Cliente, nomeadamente quanto ao prazo contratado, incorporando critérios ambientais e/ou de
seguranga e saude no trabalho, de acordo com a legislag&o em vigor, sempre que aplicavel.

Estabelecer os canais de comunicagdo entre o Cliente e os varios intervenientes no projeto,
controlando os contatos efetuados, no sentido de evitar quaisquer contradigdes.

Elaborar Atas de reunides realizadas com o Cliente, em que figuem claramente expressas as
conclusGes acordadas e a responsabilidade da sua implementagao.
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Coordenar o desenvolvimento das atividades, por forma a cumprir o cronograma de trabalhos
estabelecido.

Identificar os desvios ao bom andamento do projeto e propor ao seu Diretor de Servigo/Chefe de
Nucleo a adogdo de medidas tendentes a retificar quaisquer atrasos que se verifiquem em relagéo
ao estabelecido no cronograma de trabalhos, de modo a poder cumprir os prazos especificados.

No caso de projetos multidisciplinares e de atrasos devidos a outros Servigos, propor ao seu Chefe
direto a adogédo de medidas tendentes a retificar quaisquer atrasos que se verifiquem em relagéo ao
estabelecido no cronograma de trabalhos, de modo a poder cumprir 0s prazos especificados. O seu
Diretor de Servico apresentara as medidas propostas a Dire¢do Geral de Produgéo, que acordara
com o Diretor de Servico em causa as medidas a adotar

Assegurar que o projeto da obra seja elaborado de acordo com os principios gerais de prevengao de
riscos profissionais consagrados no regime aplicavel em matéria de seguranca, higiene e salde no
trabalho.

Nas situagbes em que ndo haja Coordenador de Seguranga em Projeto, elaborar o Plano de
Seguranga e Saude em Projeto, iniciar a Compilagao Técnica da Obra e, se também n&o for nomeado
Coordenador de Seguranca em Obra, recolher junto da Entidade Executante os elementos
necessarios para a completar.

Colaborar com o dono da obra, ou com quem este indicar, na elaboragéo da compilagéo técnica da
obra, sempre que tal seja solicitado e esteja previsto no contrato.

Colaborar com o Coordenador de Seguranga em Obra e a entidade executante, prestando
informagdes sobre os aspetos relevantes dos riscos associados a execugéo do projeto.

Coordenar a compilagdo final do projeto e requisitar a Secgdo de Edigdo de Documentos as
necessarias cpias do projeto.

Verificar na Secgédo de Edigdo de Documentos os varios exemplares do projeto e promover a sua
embalagem e expedigao para o Cliente.

Proceder ao envio para a Secgdo de Q.A.S. Documentagéo e Arquivo dos ficheiros digitais das pecas
do projeto entregues ao Cliente.

Responsabilidades administrativas:
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Ter como objetivo a maxima rentabilidade do seu projeto, zelando pela execugdo do mesmo dentro
da estimativa de custo elaborada aquando da apresentagéo da correspondente proposta e tendo em
conta as margens de lucro entdo previstas e salvaguardando as medidas necessarias para a
seguranga e saude no trabalho dos colaboradores.

Promover a faturagdo atempada das diferentes prestagdes contratuais do seu projeto, bem como de
trabalhos a mais e revisdes de preg¢os. A validacdo das faturas e das correspondentes cartas de envio
é da competéncia da Diregdo Geral Financeira e Administrativa.

Analisar a Ficha de Faturagdo do Projeto emitida pela Seccéo de Apoio Administrativo e Financeiro
e tomar ou propor a adogao de medidas tendentes a retificar quaisquer deficiéncias detetadas.
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Preparar propostas de trabalhos adicionais ou complementares ao seu projeto que tenham sido
solicitadas pelo Cliente. Estas propostas requerem aprovacéo pela Dire¢ao do Servico..

Diligenciar junto do Cliente, quando solicitado pela Secc¢éo de Contabilidade, o pagamento de faturas
cujo prazo de vencimento ja esteja transcorrido.

Seguir o seu projeto até & sua regularizagéo financeira final, comunicando a Seccdo de Apoio
Administrativo e Financeiro que o projeto pode ser dado como encerrado.

Responsabilidades de promocao:

Promover a empresa junto dos Clientes com quem deve manter contacto permanente e a quem deve
transmitir uma imagem de idoneidade, competéncia e pontualidade na execugédo dos compromissos
assumidos que deixe o Cliente completamente satisfeito e que potencie a adjudicagdo de novos
trabalhos a empresa

Responsabilidades em matéria de ambiente e seguranca no trabalho:

Adotar e zelar pela implementagao de préticas que garantam a COBA o cumprimento dos requisitos
e a satisfagéo do Cliente, o controlo dos aspetos ambientais, ao nivel da prevengdo da poluigéo, e a
protecédo dos seus colaboradores, por meio de comportamentos adequados no ambito da seguranga
e salde no trabalho.

REQUISITOS PARA A FUNGAO:

Habilitagoes literarias gerais

Licenciatura (pré-Bolonha) ou Mestrado (pds-Bolonha) na &rea de atividade do Nicleo/Servico a que
pertence.

Experiéncia profissional

Pelo menos 5 anos de experiéncia profissional em elaboragéo de projetos.

Desejavel 1 ano de experiéncia na empresa.

Formacao especifica / Outros requisitos

Inscrigdo valida em associagéo profissional.

Sélida formag&o na area de especialidade do seu projeto.
Capacidade de lideranga de uma equipa de trabalho.
Capacidade de gestéo dos meios alocados ao seu projeto.
Boa capacidade de trabalho.

Perseveranca e método de trabalho.

Bom relacionamento humano.

Dominio razoavel da lingua inglesa e/ou francesa.

Satisfazer o disposto na legislagdo em vigor que estabelece e regulamenta a qualificagdo
profissional exigivel aos técnicos responsaveis pela elaboragéo e subscri¢do de projetos.

Conhecimento das regras definidas para esta fungdo no &mbito do Sistema de Gestao.
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Anexo 2 - Extrato do Manual do Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e

Seguranca (Misséo, Visao e Objetivos)

1.3.2 - Missao, Visao e Objectivos

Missao

A COBA tem como miss&o a completa satisfagcao dos seus Clientes pela prestacéo de servigos de elevada
qualidade, dentro dos prazos e dos custos acordados e contribuir para o prestigio da engenharia portuguesa
no pais e no estrangeiro.

Visado

A COBA pretende ser uma empresa exemplar pela exceléncia dos servigos prestados, pela sua independéncia
no mercado onde se insere, pela motivagéo dos seus colaboradores e pela adogao de praticas adequadas de

gestdo ambiental com completa autonomia financeira.

Objectivos

A COBA orienta a sua agéo pelos seguintes objectivos gerais:

Promover a satisfagao das necessidades e expetativas dos seus clientes, acionistas, colaboradores e
sociedade em geral, no respeito pelos mais elevados padrdes profissionais e de ética.

Assegurar uma melhoria continua dos seus servigos, garantindo a prevengédo da poluigdo, de
acidentes e de danos para a salde dos seus colaboradores.

Ter em consideragao as exigéncias da sociedade e do ambiente, cumprindo com os requisitos legais
e outros aplicaveis as atividades da empresa.

Aumentar a eficiéncia da sua prestagéo pela melhoria progressiva da sua produtividade.

Controlar todas as atividades desenvolvidas pela empresa, com vista @ minimizagdo dos efeitos no
ambiente e dos riscos para os colaboradores, tendo presente as carateristicas especificas dos
Servigos que presta.

Implementar tecnologias, boas praticas de trabalho e regras de atuagdo que promovam uma
otimizagao das agbes, com vista & melhoria continua do desempenho ambiental e da seguranca e
saude no trabalho, a utilizago racional dos recursos naturais € a prevencg&o de acidentes de trabalho.
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Anexo 3 - Resultados dos Inquéritos relativos a Cultura Organizacional

Resposta ao

guestionario

Categoria

Relacdes
Humanas

SIGCINES
Abertos

Processos
Internos

Objetivos
Racionais

1 Especialista/Consultor 48,28 15,52 29,31 6,90
2 Especialista/Consultor 20,00 16,67 46,67 16,67
3 Técnico B 0,00 25,00 41,67 33,33
4 Técnico A 11,29 9,68 17,74 61,29
5 Técnico B 53,45 20,69 25,86 0,00
6 Especialista/Consultor 33,33 0,00 53,33 13,33
7 Dirigente 3,39 1,69 44,07 50,85
8 Técnico B 43,33 15,00 21,67 20,00
9 Técnico B 15,00 1,67 63,33 20,00
10 Técnico B 21,67 11,67 31,67 35,00
11 Técnico A 13,33 0,00 61,67 25,00
12 Especialista/Consultor 60,00 20,00 10,00 10,00
13 Técnico B 0,00 0,00 83,33 16,67
14 Técnico B 51,67 10,00 10,00 28,33
15 Técnico A 25,37 24,63 23,13 26,87
16 Desenhador 23,53 24,60 25,67 26,20
17 Desenhador 4,04 17,17 29,29 49,49
18 Dirigente 20,34 22,03 25,42 32,20
19 Dirigente 35,00 13,33 26,67 25,00
20 Especialista/Consultor 6,67 13,33 38,33 41,67
21 Técnico B 22,95 8,20 40,98 27,87
22 Dirigente 47,62 17,46 20,63 14,29
23 Dirigente 25,00 18,33 30,00 26,67
24 Especialista/Consultor 51,67 20,00 11,67 16,67
25 Técnico Médio/Datilog. 38,71 19,35 20,97 20,97
26 Especialista/Consultor 26,67 0,00 51,67 21,67
27 Técnico A 5,00 25,00 16,67 53,33
28 Especialista/Consultor 45,00 15,00 25,00 15,00
29 Dirigente 45,00 18,33 13,33 23,33
30 Técnico B 28,89 15,56 37,78 17,78
31 Técnico A 9,09 27,27 18,18 45,45
32 Técnico B 8,62 10,34 34,48 46,55
33 Técnico B 38,33 6,67 40,00 15,00
34 Especialista/Consultor 25,47 25,47 24,53 24,53
35 Técnico B 60,00 5,00 30,00 5,00
36 Especialista/Consultor 48,33 21,67 15,00 15,00
37 Técnico B 10,00 10,00 60,00 20,00
38 Dirigente 40,00 10,00 10,00 40,00
39 Outro 25,48 25,48 23,57 25,48
40 Técnico A 30,00 26,67 21,67 21,67
41 Técnico A 21,67 13,33 33,33 31,67
42 Técnico B 48,33 23,33 28,33 0,00
43 Técnico B 18,18 17,36 32,23 32,23
44 Desenhador 46,00 36,00 14,00 4,00
45 Especialista/Consultor 41,67 16,67 15,00 26,67
46 Técnico B 21,05 8,77 38,60 31,58
47 Técnico B 15,00 0,00 70,00 15,00
48 Técnico A 1,67 13,33 23,33 61,67
49 Técnico Médio/Datilog. 10,00 10,00 70,00 10,00
50 Especialista/Consultor 8,33 5,00 38,33 48,33
51 Especialista/Consultor 23,73 13,56 37,29 25,42
52 Especialista/Consultor 68,33 8,33 10,00 13,33
53 Dirigente 30,00 23,33 26,67 20,00
54 Técnico A 40,00 6,67 26,67 26,67
55 Técnico B 62,30 13,11 18,03 6,56
56 Especialista/Consultor 37,70 26,23 22,95 13,11
57 Técnico B 10,00 22,00 54,00 14,00
58 Técnico B 11,67 10,00 65,00 13,33
59 Técnico A 13,33 13,33 46,67 26,67
60 Técnico Médio/Datilog. 32,79 9,84 18,03 39,34
61 Especialista/Consultor 18,33 6,67 56,67 18,33
Valor Médio 27,90 14,51 32,79 24,80
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Anexo 4 - Resultados dos Inquéritos relativos ao Commitment

Resposta ao NEAIEDY: SEUIEIE IS Normative Continuance Affective
Questionario Caatle CErmmfic ComITDERs Comitpely i) Commitment Commitment Commitment
3R, 4, 9, 10, 15, 16 2,5,8,11,14,17 1,6, 7R, 12R, 13, 18R
1 Especialista/Consultor 31 28 31 90 34% 31% 34%
2 Especialista/Consultor 20 30 25 75 27% 40% 33%
3 Dirigente 36 27 27 90 40% 30% 30%
4 Especialista/Consultor 25 34 32 91 27% 37% 35%
5 Técnico B 28 24 37 89 31% 27% 42%
6 Técnico B 36 31 32 99 36% 31% 32%
7 Técnico A 17 30 31 78 22% 38% 40%
8 Especialista/Consultor 30 30 30 90 33% 33% 33%
9 Dirigente 12 15 24 51 24% 29% 47%
10 Desenhador 42 36 36 114 37% 32% 32%
11 Técnico B 17 22 33 72 24% 31% 46%
12 Especialista/Consultor 12 24 42 78 15% 31% 54%
13 Técnico B 18 23 11 52 35% 44% 21%
14 Técnico B 30 19 39 88 34% 22% 44%
15 Desenhador 25 24 37 86 29% 28% 43%
16 Outro 29 29 27 85 34% 34% 32%
17 Técnico A 11 28 16 55 20% 51% 29%
18 Técnico B 33 27 41 101 33% 27% 41%
19 Especialista/Consultor 13 23 26 62 21% 37% 42%
20 Técnico B 25 24 32 81 31% 30% 40%
21 Técnico A 23 18 35 76 30% 24% 46%
22 Desenhador 29 30 32 91 32% 33% 35%
23 Desenhador 28 34 36 98 29% 35% 37%
24 Técnico A 32 28 29 89 36% 31% 33%
25 Dirigente 28 22 39 89 31% 25% 44%
26 Especialista/Consultor 21 30 29 80 26% 38% 36%
27 Técnico B 19 17 39 75 25% 23% 52%
28 Dirigente 25 25 40 90 28% 28% 44%
29 Técnico B 19 20 22 61 31% 33% 36%
30 Dirigente 28 34 30 92 30% 37% 33%
31 Especialista/Consultor 31 26 42 99 31% 26% 42%
32 Técnico A 31 26 32 89 35% 29% 36%
33 Técnico Médio/Datilog. 28 28 33 89 31% 31% 37%
34 Especialista/Consultor 29 22 30 81 36% 27% 37%
35 Técnico A 23 21 29 73 32% 29% 40%
36 Especialista/Consultor 25 16 42 83 30% 19% 51%
37 Dirigente 33 23 41 97 34% 24% 42%
38 Técnico A 14 30 28 72 19% 42% 39%
39 Técnico B 22 29 28 79 28% 37% 35%
40 Técnico B 6 16 14 36 17% 44% 39%
41 Outro 40 8 40 88 45% 9% 45%
42 Técnico B 29 21 26 76 38% 28% 34%
43 Especialista/Consultor 33 29 39 101 33% 29% 39%
44 Técnico A 13 24 26 63 21% 38% 41%
45 Técnico B 28 26 36 90 31% 29% 40%
46 Dirigente 29 22 36 87 33% 25% 41%
47 Técnico A 27 26 23 76 36% 34% 30%
48 Outro 34 23 37 94 36% 24% 39%
49 Técnico A 29 26 40 95 31% 27% 42%
50 Técnico A 32 25 38 95 34% 26% 40%
51 Outro 29 20 42 91 32% 22% 46%
52 Técnico B 28 24 31 83 34% 29% 37%
53 Técnico B 16 29 15 60 27% 48% 25%
54 Desenhador 27 28 28 83 33% 34% 34%
55 Especialista/Consultor 34 27 38 99 34% 27% 38%
56 Técnico B 8 14 21 43 19% 33% 49%
57 Técnico B 13 24 12 49 27% 49% 24%
58 Técnico A 25 22 38 85 29% 26% 45%
59 Técnico Médio/Datilog. 22 22 38 82 27% 27% 46%
60 Especialista/Consultor 28 30 28 86 33% 35% 33%
61 Especialista/Consultor 21 26 30 77 27% 34% 39%
62 Especialista/Consultor 24 18 38 80 30% 23% 48%
63 Dirigente 40 26 42 108 37% 24% 39%
64 Técnico B 28 31 27 86 33% 36% 31%
65 Especialista/Consultor 33 14 31 78 42% 18% 40%
66 Técnico B 14 20 25 59 24% 34% 42%
67 Técnico A 34 21 28 83 41% 25% 34%
68 Técnico A 17 36 30 83 20% 43% 36%
69 Técnico Médio/Datilog. 23 30 37 90 26% 33% 41%
70 Especialista/Consultor 12 21 28 61 20% 34% 46%
Valor Médio 30% 31% 39%
8 14 43
12% 22% 66%
Permanecem
Py — Permanecem Permanecem
e porque precisam | porque querem

109






Novo Paradigma da Gestéo de Carreiras

Anexo 5 - Resultados dos Inquéritos relativos ao Indice Potencial Motivador

. . L indi
Resposta ao . Variedade de Identidade da Significado . Feedback do Feedback dos Relagdo com n IC?
. Categoria " Autonomia Potencial
questionario competéncias Terefa da Tarefa Trabalho Superiores oscolegas .
Motivador
Da Secgédo 1 4 3 5 2 7 6 1
Da Secgéo 2 1le5R 11e 3R 8 e 14R 13 e 9R 4e 12R 10e 7R 2e 6R
1 Especialista/Consultor 7,00 5,33 6,00 4,00 6,00 3,00 6,67 146,67
2 Especialista/Consultor 4,67 6,00 4,33 5,67 4,67 3,00 5,33 132,22
3 Especialista/Consultor 3,33 3,67 4,00 4,67 3,67 3,33 3,67 62,74
4 Técnico A 4,67 3,00 4,00 5,00 4,67 4,67 5,33 90,74
5 Técnico B 4,33 4,33 6,33 4,67 4,00 2,67 6,00 93,33
6 Técnico B 6,00 3,67 5,33 5,00 5,00 5,33 6,00 125,00
7 Especialista/Consultor 6,33 7,00 5,67 6,33 6,00 4,00 7,00 240,67
8 Dirigente 6,67 5,33 4,67 6,00 3,67 1,33 5,00 122,22
9 Técnico B 6,00 4,67 4,00 6,00 4,00 5,67 6,00 117,33
10 Técnico B 4,67 4,00 4,00 2,67 3,33 2,00 4,67 37,53
11 Técnico A 4,67 6,33 6,33 4,00 4,00 2,00 5,67 92,44
12 Técnico B 5,00 4,67 4,33 2,00 3,33 1,00 4,33 31,11
13 Especialista/Consultor 4,67 7,00 7,00 7,00 4,33 3,00 7,00 188,74
14 Técnico B 6,33 5,67 6,00 6,00 5,67 5,67 3,00 204,00
15 Técnico B 6,00 3,67 6,00 4,33 5,00 5,67 6,00 113,15
16 Desenhador 5,67 4,67 5,00 4,00 4,33 3,67 5,33 88,59
17 Técnico A 6,67 5,00 7,00 6,00 4,67 5,67 6,67 174,22
18 Técnico Médio/Datilog. 4,33 2,67 7,00 4,67 6,00 2,00 7,00 130,67
19 Desenhador 6,00 6,00 5,33 5,67 6,67 2,00 5,33 218,27
20 Dirigente 6,67 5,67 7,00 6,00 6,33 3,67 7,00 244,89
21 Dirigente 5,33 2,67 5,33 5,00 4,00 3,00 5,67 88,89
22 Especialista/Consultor 5,33 5,33 5,67 4,67 4,67 3,33 5,00 118,57
23 Técnico B 6,67 6,33 2,33 4,00 4,33 6,00 6,67 88,59
24 Dirigente 6,33 2,33 6,33 6,33 5,00 5,33 7,00 158,33
25 Dirigente 6,33 3,00 4,67 5,33 5,67 4,00 5,67 141,04
26 Especialista/Consultor 6,00 6,00 5,00 6,00 4,33 5,00 5,00 147,33
27 Especialista/Consultor 6,67 6,33 5,00 5,33 4,67 3,33 5,33 149,33
28 Técnico A 5,67 6,33 4,67 6,00 4,33 1,00 7,00 144,44
29 Especialista/Consultor 7,00 6,67 6,67 6,33 7,00 7,00 7,00 300,48
30 Dirigente 5,67 4,33 6,33 5,33 6,33 4,67 5,67 183,90
31 Técnico B 6,00 5,33 2,67 4,67 6,67 3,00 6,00 145,19
32 Técnico A 6,00 3,67 3,67 2,67 3,67 1,00 5,00 43,46
33 Técnico B 4,00 4,67 4,67 7,00 4,00 1,67 5,33 124,44
34 Técnico B 6,33 4,00 3,33 4,00 4,67 1,00 5,33 85,04
35 Especialista/Consultor 6,00 4,67 6,33 5,00 5,33 3,00 6,67 151,11
36 Técnico B 5,33 3,33 6,00 3,00 2,67 2,00 5,33 39,11
37 Especialista/Consultor 6,67 4,33 6,33 6,33 6,00 2,67 5,33 219,56
38 Técnico A 5,33 5,67 5,67 5,00 5,33 2,00 5,33 148,15
39 Técnico B 7,00 6,33 7,00 5,33 5,67 3,67 5,00 204,84
40 Dirigente 7,00 5,00 6,67 5,00 5,00 4,33 6,00 155,56
41 Outro 5,00 3,67 5,00 5,00 4,33 4,67 5,00 98,70
42 Técnico A 6,00 6,00 6,33 5,67 5,67 5,33 5,67 196,23
43 Técnico A 6,00 4,67 5,33 5,67 4,67 4,33 6,33 141,04
44 Técnico B 5,33 4,00 5,00 4,33 5,67 4,00 5,33 117,32
45 Técnico B 3,33 3,67 3,33 3,00 4,67 2,00 5,67 48,22
46 Técnico Médio/Datilog. 5,67 5,33 4,33 6,00 4,67 3,00 6,67 143,11
47 Desenhador 6,00 6,67 7,00 6,00 6,00 4,67 6,67 236,00
48 Especialista/Consultor 6,00 6,33 6,33 5,67 6,33 4,67 6,33 223,31
49 Técnico B 6,33 4,67 6,67 6,00 5,33 3,33 7,00 188,44
50 Técnico B 4,67 1,33 4,67 2,67 2,00 1,00 3,67 18,96
51 Técnico A 6,00 3,00 6,33 5,67 5,67 5,67 7,00 164,12
52 Técnico Médio/Datilog. 6,00 5,67 4,67 4,00 5,67 3,33 6,33 123,41
53 Especialista/Consultor 6,00 5,67 6,33 6,00 4,33 4,33 5,67 156,00
54 Especialista/Consultor 6,33 4,67 5,33 5,00 5,67 4,33 6,00 154,26
55 Especialista/Consultor 5,67 6,67 5,67 6,00 5,67 6,00 6,00 204,00
56 Dirigente 6,67 5,67 7,00 6,67 6,67 6,33 6,33 286,42
57 Técnico A 5,67 3,33 6,67 5,33 2,67 6,33 7,00 74,27
58 Técnico B 5,67 4,67 5,00 5,00 4,00 5,00 6,00 102,22
59 Especialista/Consultor 6,67 6,33 6,33 6,00 6,33 5,00 7,00 244,89
60 Técnico B 5,00 3,33 5,33 4,00 4,67 6,00 6,00 85,04
61 Técnico B 2,00 5,00 3,00 6,67 2,33 1,00 2,33 51,85
62 Técnico A 5,00 7,00 6,33 6,67 6,67 1,00 2,00 271,60
63 Técnico Médio/Datilog. 4,00 5,00 6,33 6,00 5,67 2,33 3,33 173,78
64 Especialista/Consultor 7,00 6,33 7,00 5,00 6,00 5,33 6,67 203,33
Vel 5,66 4,90 5,45 5,16 4,94 3,68 5,69 143,73
médios
JDS valor 50 47 5,7 50 51 38 6,0 152,0
médio
IDS - intervalo 1,4 1,2 1 1,2 1,2 1,6 1 70
de referéncia 6,4 59 6.7 6.2 6.3 54 7 222
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Anexo 6 - Extrato do Manual de Fungdes da COBA
Responsabilidades da Direc¢éo de Capital Humano

11 DIREGAO DE CAPITAL HUMANO
11.1 DIRETOR DE CAPITAL HUMANO
Principal Finalidade da Fungao

Planear, propor, implementar e supervisionar as politicas de Capital Humano, assegurando o seu total
alinhamento com os objetivos estratégicos definidos pelo CAE.

Defini¢cao de Responsabilidades

= Desenvolver o plano estratégico de Capital Humano.

= Executar processos de recrutamento e de mobilidade.

= Normalizar procedimentos e politicas de Capital Humano.

= Gerir processos de gestéo de talento.

= Definir e organizar planos de formacao.

= Elaborar e propor modelos de avaliagdo de desempenho.

= Assegurar a gestdo e desenvolvimento do plano de carreiras.

= Harmonizar politicas de Capital Humano nas diversas geografias onde a empresa atua.
REQUISITOS PARA A FUNGAO:

Habilitagoes literarias gerais

= Licenciatura (pré-Bolonha) ou Mestrado (p6s-Bolonha) em Gestéo, Gestéo de RH ou similar.

Experiéncia profissional

= Desejavel 10 anos de experiéncia profissional na area.

Formacao especifica / Outros requisitos

= Conhecimentos de legislagéo laboral

= Facilidade de comunicagéo, de relacionamento interpessoal a todos os niveis da organizagéo e
excelente espirito de equipa

= Dinamismo, iniciativa e atitude positiva
= Dominio falado e escrito das linguas inglesa e francesa

= Capacidade para trabalhar sob pressao
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Anexo 7 - Procedimentos de Selecdo e Recrutamento e de Formagao

DOCUMENTO DE PROCESSO P1.5 Revisdo 3 Pagina 1/4
ADMISSAO DE PESSOAL Responsavel pelo Processo: Dirstor Geral Financeiro e Administrative Data 2014/09/30 | Aprovado

Docurssrios Gerados ividades da Emmigho Aeiidades ds Corimio Eriradon ¢ Sadas

Functes DESCRICAOD

ADM RESP aP 55| | SBASDA . .= . - . =
OBJETWO:  Proceder 3 admissag de pessoal que salisfaga os requisites exigidos pela fungo a desempeniar.

L] L GEVE apresentar o pedito a0 Consend de ADMinsrago Exepulivo para aprovagio.

= L ENTRADAS:  Idenfiicacao da necessidade de admissas
=
{1) © Responsavel pelo Sector onos foi idendficada a necessidade de aomisr pessoal dewe comunicar o factn 30 Agministradar da U3 Area. EsIe, POr 5ua VEZ, Bm G50 d8 CONCONTancia,
@"’
aaiviss

() Em case de aprovagdo, o Administrador da area 3 que perience o Seclor que fez o pedida de admissdo deve contactar a Secgdo de Peszoal para que esta proceds 3 pesquisa e pré-

— ] o] selegdo ge candidalos,
e adniso — O Adminisragor ga area deve informar o Responsavel pelo Sector i 0 40 resultado oo Seu pedido.
l— & ] o (3 A metedoioga a wilizar para realizar a pesquisa e a pfe-sele;an de candidaios encontra-52 definida no Anexe 1. No caso de j3 eistiem candidalos pré-seledicnados pelo Secior
o interessade, dispensa-se a utifizagdo desia metodologia.
Andncio - o . . . - .
e —,"P“"ﬂm".m,ﬁ, {#) O Responsavel pelo Seclor interessado deve comunicar 3 Secpae de Fessoal Quais 530 05 candidalos a entrevistar para que esta proceda 3 marcagao das entrevisias.
~ Na envevisia para a amissdo os 1cnicos superiores oeverdo estar rEsentes o ANMINisTa0ar 03 area, 0 RESponsavel pel Sector & um Tecnico da Secqio oe Pessoal. Nas
L . = entnevistas para a admissso de outrs colaboradores, & facultsiva a presenga da Administradar da drea.
- — Na realizagao da enirevista, os pringipais aspelos a considerar devem ser a piarficagdo e o aprofandamento de mabérias relaivas aos conheGmEntos € 3 experiEnia profissional
Erbandaia azu do candidato, bem coma a transmissan, de f1Ma clara, dos requUisilos da COBA para a funcdo em causa.
l (5 O candidatos dewem s selecionados em conjuni pelo Administrader da ea & pek Respansavel do Sector ink da.
[ L . o o — Para 0 caso 005 TECNICOs Superiones, o Raminisirador 13 dred deve apresemtar 3 proposta de aamissao a0 CAE para aprvagan. Para os restantes colaboradares, a deckdo 4e
randdivs agmiss3o & 43 responsabiidade do Aministrador da drea.
~ Ho caso de aprovagio, o Administrador da area deve informar a Secgdo de Pessoal da decsdo lomada e das condigies de admissio dos o
Foaiatn s Taater l (6} As athidades a realizar no 3mbito do processa administratwe de imtegragio de um novo colaborador 530 apresentadas no Anexo 2
._‘_____,-"_“'- [roresr—" ™
ml Indidal
Prooessn indiidual Admirlaaien
adnrisiobg
ST (T As athidades a reaizar no amito da formagao inToduidnia sio apresentadas no Anaxo 3.
Pagisinida Formagio o o] o » — Do resukado gestas afvidades € elaboraco o Registo de Formagso introdutoris ([P1. 5Formapd alntrodtionia), que & assinads peios seclones responsavels pela mesma e
“"“"“Hr‘l = | M cantrokada de acondo com o especificada no Procediments PR3 — Corfirolo dos Registos.
Introdeiddal
"'-—-/-‘\ {8 Um ano apes a admiss3o do colaborader, 3 SOASDA emvia ao Responsdvel pelo Seclor onde o colaborador se encontra inegrado vma Fehe de Avalispdo n‘a.wsunpmﬂ do
== = Calsborador (F1.5-FichalesempenhoColabaradon. Apds preenchimento & asSINGTLM, 3 neferita Ficha & dewalvida 4 smsm que 3 analisa, arquiva & remete uma copia para o
mm ® o Represeniante da Gestan para a Qualidade, Ambients e Seguranga de acondo com o Procedimentn PRE - Andlise de
Cebosadn
ris SAIDAS:  Colaborador admisido, integrado na empresa e avaliado 1 ano apds a sua admissac.
pasholialshvucasiad

alaglo
Desserapuentos
Besporsied i DM - Aramteies 33 e 0 Rl sl
[ megen PP - Prsenlr gl e e v ko
Faricigarie () 5« Sengda e Passal
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ANEXO 1

PESQUISA E PRE-SELEGAO DE CANDIDATOS

A Secgdo de Pessoal deve consultar a Base de Dados dos Curricula Vitae (CV's) existentes na secgéo,
resultantes de candidaturas diretas (recebidas por correio, por e-mail ou entregues em mao por colaboradores)

ou de respostas a anuncios anteriores. Dessa consulta podem resultar duas situagdes:

1)

116

Caso existam CV’s de potenciais candidatos a funcéo, a Sec¢éo de Pessoal entrega-os ao Administrador
que os solicitou. Depois de analisados pelo Administrador e/ou pelo Responsavel pelo Sector
interessado, e caso existam CV’s de candidatos com perfil para a funcdo, a Seccdo de Pessoal é
informada sobre as pessoas a contactar para marcagéo de entrevista.

Caso néo existam na Base de Dados quaisquer CV's de potenciais candidatos a fun¢do, o Administrador
deve solicitar a Secgdo de Pessoal a colocagdo de Anuncio nos jornais. Neste caso, 0s passos a seguir
$80 0s sequintes:

— A Seccéo de Pessoal prepara a redagdo do anuncio, onde indica o perfil pretendido (definido pelo
Responsavel pelo Sector interessado e/ou Administrador da area) e as condigbes gerais oferecidas
(exceto financeiras);

— O texto do Andncio é verificado pelo Administrador da area e/ou pelo Presidente do Conselho de
Administragao Executivo;

— O Anuncio é preparado pela Sec¢éo de Imagem;

— A Seccao de Pessoal envia 0 Anuncio para os jornais indicados pelo Administrador da area.

Dos CV’s recebidos em resposta ao Anuncio, a Sec¢éo de Pessoal deve fazer uma pré-selegao dos que
satisfagam, na generalidade, o perfil pretendido e deve envia-los ao Administrador da area, informando-
0 do numero total de respostas obtidas.

O Administrador da area envia os CV's ao Responsavel pelo Sector interessado.

A selegéo dos candidatos a entrevistar é feita pelo Responsavel pelo Sector interessado e é transmitida
a Secgéo de Pessoal, que tratard da marcagao das entrevistas.
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ANEXO 2

ABERTURA DO PROCESSO INDIVIDUAL ADMINISTRATIVO

Aquando da admissdo de um novo colaborador, deve a Secgdo de Pessoal abrir um Processo Individual
do colaborador, onde arquiva:

— Registo da decisdo da Administracao sobre as condi¢des de admissdo do colaborador;
— Contrato de trabalho (quando existir);

— Curriculum Vitae;

— Codpia ou original do Certificado de Habilitagdes ou Carta de Curso;

— Copia do cartdo da Ordem ou Associagao Profissional a que pertence (quando existir);

— Ficha de Cadastro, onde a Secc¢éo de Pessoal indica os dados pessoais do colaborador e Ihe atribui
um numero de trabalhador e uma sigla. Em anexo a essa ficha s&o arquivadas fotocopias do Bilhete
de ldentidade ou Cartdo de Cidadao, do cartdo de Beneficiario da Seguranca Social, do cartdo de
Contribuinte e do Passaporte;

— Ficha de Aptidao, com o resultado do exame médico de admisséo (a realizar no prazo de 15 dias
apods a admiss&o do colaborador).

Depois de criado o Processo Individual do colaborador, a Secgéo de Pessoal devera ainda proceder a
atualizagéo de diversos ficheiros e ao preenchimento e envio de alguns impressos, como a seguir se
indica:

— Atualizagdo da Base de Dados das siglas;
— Atualizacdo da Base de Dados com os nimeros de trabalhador;

— Atualizagdo do Programa de Ponto (onde é introduzido o nome, nimero de trabalhador, Servigo e
Nucleo ou Secgao onde esta inserido e regime de trabalho);

— Atualizagdo do Programa de Salarios (onde é introduzido o nome, nimero de trabalhador, Servigo e
Nucleo ou Secgéo onde esta inserido e regime de trabalho);

— Atualizagdo da Tabela de Vencimentos;
— Atualizagdo da Tabela de Pessoal por Servigos;

— Atualizagéo do Ficheiro de Estatistica de Pessoal (indica 0 numero de pessoas ao servigo da empresa
por categorias ou por servigo, a evolugéo do pessoal nos ultimos anos, etc.);

— Inscrigdo na Seguranga Social onling;

— Atualizago da Lista de Ajudas de Custo (no que diz respeito aos quadros técnicos);
— Atualizagdo da Lista de Movimento de Pessoal;

— Atualizaco da Lista de Subsidio de Refeigao;

— Inscricdo nos Seguros da Empresa;
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— Inscrigdo no FCT/FGCT;
— Solicitacdo de cartao eletrénico para disponibilizagao do subsidio de refei¢éo.

3. Posteriormente, a Secgéo de Pessoal devera também arquivar neste processo individual quaisquer
fotocdpias de certificados e diplomas de cursos realizados durante a vida do colaborador na empresa.
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ANEXO 3

FORMAGAO INTRODUTORIA

Quando s&o admitidos novos colaboradores na empresa séo 0s mesmos sujeitos a uma formagéo introdutdria,

no sentido de os familiarizar com o funcionamento da empresa e de facilitar a sua integragao.

Esta formagao é transmitida pela Secgédo de Pessoal, pelas chefias dos Sectores onde os novos colaboradores
irdo exercer a sua atividade, pela Secgdo de Suporte Interno e pela Seccdo da Qualidade Ambiente e

Seguranca.

A Seccéo de Pessoal, para além de apresentar os novos colaboradores as diversas chefias da empresa, deve
informa-los acerca dos seus direitos e deveres, de acordo com a legislacao laboral vigente, e acerca do modo
de funcionamento da empresa, fazendo para tal a apresentacdo das Normas de Funcionamento Interno em

vigor, que estdo disponiveis para sua consulta na rede informatica da empresa.

As chefias dos Sectores onde os novos colaboradores irdo trabalhar devem informéa-los acerca das suas
funcbes e das atividades a desempenhar, devendo ainda proceder a sua apresentacdo aos restantes

colaboradores do Sector.

O Chefe da Seccdo de Suporte Interno deve informar os novos colaboradores acerca dos meios informaticos
existentes na empresa, nomeadamente acerca dos procedimentos de utilizagdo da rede informética, dos
servidores, impressoras, plotters, etc. e de todas as normas em vigor relativas ao sistema informatico da
COBA.

A Secgdo da Qualidade, Ambiente e Seguranga deve informar os novos colaboradores da Politica da
Qualidade, Ambiente e Seguranga e Saude no Trabalho, da Visdo, Missé&o e Objetivos da empresa, e deve

fazer uma apresentagéo geral do Sistema de Gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguranga da COBA.

E feito um Registo de Formagéo Introdutéria (P1.5-Formagéolntrodutéria) que deve ser assinado pelos
diferentes responsaveis pela mesma (Secgéo de Pessoal, Chefias dos Sectores, Secgédo de Suporte Interno

e Secgdo da Qualidade, Ambiente e Seguranca).
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DOCUMENTO DE PROCESSO P1.6 Revisao 4 Pagina 12
FORF.MQN:I Responsavel palo Procasso: Representante da Gestdo para 2 Qualidade, Ambiente & Seguranga | Data 2014709119 | Aprovado
Boaumenias Berados: Afadades deFamucio Aidades fe Sonfrolo Eniradas o Balios
Fungoes DESCRICAD
RiG-
— ane SCASDA | chedas | colap
ot OBJETIVO: Safisfagdo das necessdades de formagao identificadas na empresa com vista a0 desenvohvimento 0oz SErvigos a prestar.,
Frogasan de ENTRADAS: - Analise dos Reistinios das Auditorias Inlemas & dos Pedidas de Agdo Comeliva [FAC'S)
P ke shm - Propostas de Formagdo dos colabaradores
- ANAISE 005 FECUMSOS.
rdias b - Andlise da oferta do mencado (intemnaiexternc)
‘Aaien da sl
e rracada
[
Foruagho”
P AFermapdo | . ..
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ANEXO 1

IDENTIFICAGAO DAS NECESSIDADES DE FORMAGAO
Aidentificagdo das necessidades de formacao é feita com base no desenvolvimento das seguintes atividades:

Analise dos recursos - Realizada no ambito da anélise de propostas e contratos, com o objetivo de verificar
se a COBA dispde dos meios necessarios para executar as atividades requeridas nos prazos a acordar com
os Clientes, pode levar a que haja necessidade de formar ou atualizar a formacéo de alguns colaboradores,
para que estes adquiram a necessaria competéncia.

Quando forem confirmadas as necessidades de formacéo identificadas na fase da analise do contrato, o Chefe
de Projeto informa o seu Diretor de Servigo ou Chefe de Nicleo para que este as transmita superiormente.

Realizagao de auditorias internas - As auditorias internas sao suscetiveis de identificar areas que revelam
caréncias de formacdo. Com efeito, a verificagdo da nédo conformidade dos resultados das atividades
realizadas com as disposic0es previstas pode evidenciar necessidades de formag&o.

Os relatérios de auditorias s&o analisados pela Sec¢do da Qualidade, Ambiente e Seguranga que, no caso de
terem sido identificadas necessidades de formagao, comunica o facto as chefias dos sectores envolvidos.

Anadlise das causas de ndo conformidades - A analise das causas das nao conformidades detetadas pode
evidenciar necessidades de formagdo. Os Pedidos de Agdo Corretiva (PAC’s) emitidos sdo analisados pela
Secgao da Qualidade, Ambiente e Seguranga que, no caso de terem sido identificadas necessidades de
formacgao, comunica o facto as chefias dos sectores envolvidos.

Analise do formulario “Formagao” — No inicio de cada ano, a Sec¢ao da Qualidade, Ambiente e Seguranca
realiza a compilagao de todos os formularios “Formagao” recebidos das chefias e entrega-os ao Representante
da Gest&o da Qualidade, Ambiente e Seguranga que os leva ao Conselho de Administragéo Executivo (C.A.E.)
para discussdo e aprovacdo no decurso da reunido anual de revisdo do Sistema de Gestdo da Qualidade,
Ambiente e SST.

Analise das propostas de formagao feitas pelos colaboradores - Os colaboradores da COBA avaliam as
suas necessidades de formagéo ou de atualizagéo de formag&o e podem propor as suas chefias a participagdo
nas acdes de formagdo que considerem necessarias.

As propostas elaboradas pelos colaboradores sdo analisadas pelas chefias respetivas e, no caso da sua

anuéncia, apresentadas ao C.A.E. para aprovagao.

Analise da oferta de mercado - As agdes de formagdo propostas pelo mercado sdo encaminhadas pelo
Secretariado Geral para a Administragdo, que apds a sua analise, e nos casos potencialmente interessantes,
as encaminha para as diversas chefias para apreciacdo. As chefias verificam do seu interesse para os seus
colaboradores.

Sé&o ainda consideradas outras situagdes que possam surgir € que serdo analisadas caso a caso.
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Anexo 8 - Guido da entrevista a Gestdo de Topo

As questdes colocadas a Gestdo do Topo foram as seguintes:

1.

10.

Dinamizacédo da Direcao de Capital Humano: Esta prevista para quando? E como?

Existe programacéo para as restantes areas complementares a Gestdo de Carreiras:
a) Avaliacdo e desenvolvimento de desempenho

b) Formacéao

c) Partilha do conhecimento

d) Comunicacéo

Considera adequado perfis funcionais para carreira técnica, carreira de gestao de

projeto e carreira de gestdo da empresa?

Como encara a possibilidade de adotar praticas de Empowerment? (“descentralizacdo
de poderes", ou seja, sugere uma maior participacao dos trabalhadores nas atividades

da empresa ao lhes ser dada maior autonomia de deciséo e responsabilidades)

Considera adequado a existéncia de planos de desenvolvimento no &mbito da Gestdo

de Carreiras?

Quem considera que deve ser responsavel pelo plano de desenvolvimento, a empresa

ou o colaborador? Porqué?
Que planos de desenvolvimento considera adequados?

Considera desejavel recorrer ao Synergy como plataforma de suporte as a¢des a

desenvolver no ambito da gestdo de carreiras?

Relativamente ao envolvimento das pessoas nestas acoes de gestdo do capital humano,

considera desejavel a atribuicao de responsabilidades a alguns quadros da empresa?

O que pensa sobre a rotatividade de funcbes? O que pode trazer de vantagens e

desvantagens?
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11. O que pensa sobre a mobilidade entre as empresas do grupo? O que pode trazer de

vantagens e desvantagens?

12. Habitualmente as funcdes séo definidas por atividades e especificidades. Considera

importante que a gestéo do capital humano se faca por competéncias?

13. Considera importante a existéncia de Mentoring? (alguém que preste apoio nas

decises de carreira - para a vida)
14. O que pensa sobre enquadramento da remuneragéo e carreira?

15. Quer acrescentar algo nesta logica da gestdo de carreiras que nao tenha sido

questionado?
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Anexo 9 - Anélise de contetido da entrevista a Gestao de Topo

Resposta

Acdes possiveis a implementar

1. Dinamizagdo da Diregao de Capital Humano: Esta prevista
para quando? E como?

Com a criacdo da area do capital humano, o objetivo é darmos mais importancia ao capital humano aqui
dentro da empresa.

O objetivo é criar até ao final do mandato o nlcleo que sera liderado inicialmente por mim e depois terei que
o fazer crescer com mais um ou dois técnicos. Para desenvolver as areas que considero mais prementes,
nomeadamente um sistema de avaliagdo de desempenho e o Gltimo paaso com a implemantagdo de um
sistema de avaliagdo global, tipo balanced scored card. Sera colocado em marcha durante o ano de 2016.

- Criagéo do Ncleo de Capital Humano a partir de
20186, para j4, sob responsabilidade da Gestao de Topo
com o0 apoio de mais um ou dois técnicos;

- Dinamizacéo das areas de capital humano identificadas
pela Administracdo como prioritarias.

2. Existe programagao para as restantes areas complementares
a Gestdo de Carreiras:

Todos esses temas estdo nas nossas preocupagoes.

a. Avaliacdo e desenvolvimento de desempenho

E dos objetivos deste mandato implementar um Sistama de Avaliagéo de Desempenho com o contributo dos
colaboradores e das chefias. Estamos a inciar o seu desenvolvimento e esperamos também até ao Verdo do
préximo ano ter esse sistema em marcha.

- Implementagao de um Sistama de Avaliagéo de
Desempenho até meados do préximo ano.

b. Formagao

Para a formagéo, nds temos um programa um pouco mais ambicioso que é criarmos a Academia COBA. O
nosso objetivo principal com a criacdo da Academia é na partiha de informago e na transferéncia de
informagdo entre Portugal e os outros mercados onde operamos, com especial relevancia para Angola e
Mogambique. A figura da Academa serve de chapéu para agdes de formagdo, acles de divulgagdo da
informagdo, agBes de partilha do conhecimento. Serd uma entidade juridica que ird ser criada numa primeira,
fase em Angola com a designacdo "COBA Academia” e ira servir para realizagdo de palestras, seminérios,
acdes de formagdo. Numa primeira fase ttm como publico alvo os nossos colaboradores, mas que numa
segunda fase seré aberta ao publico em geral. Principalmente, iremos utilizar os nossos especialistas e serdo
esses os formadores. Nao quer dizer que ndo esteja aberto a formadores externos, mas iremos utilizar
principalmente a méo de obra interna para fazer essas formagdes. Irei utilizar o meu projeto de Mestrado para
desenvolver este trabalho. N&o serd apenas a formacdo, mas todo um conjunto de agBes que visam o
desenvolvimento do capital humano.

- Criacéo da "COBA Academia“para agdes de
formagdo, acdes de divulgacdo da informacéo, acdes de
partilha do conhecimento. Numa primeira fase para os
nossos colaboradores, mas numa segunda fase para ao
publico em geral. No decorrer do préximo ano.

¢. Partilha do conhecimento

A partilha do conhecimento acaba por estar também ligada a comunicagdo. Se nos comunicarmos da chefia
para os colaboradores e vice-versa estamos a partilhar conhecimento e a0 mesmo tempo vamos incentivar
que se faca de facto essa partilha do conhecimento. Iremos também criar uma métrica para que ideias, para
que agdes sugeridas pelos colaboradores sejam partilhadas e também sejam consideradas na avaliagédo de
desempenho.

- A criagdo da COBA Academia e das agBes associadas
a Comunicagdo tém também esse objetivo.

- Ir& ser criada uma métrica para agdes sugeridas pelos
colaboradores.
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Questao

Resposta

Acoes possiveis a implementar

d. Comunicacéo

A parte da comunicagao ja estamos a implementar. Vamos utilizar a intranet, o portal do synergy para efetuar
uma comunicagdo com os trabalhadores. Uma comunicagdo bi-direcional. O objetivo é criar um portal em
que continuam a existir as comunicagdes oficiais. Iremos ter outra area onde iremos ter outras comunicagdes;
ndo oficiais, mas mais generalistas. Haverd uma terceira area destinada aos colaboradores que iremos
designar por é4rea de sugestdes e melhorias. E nossa intengdo, para fazer crescer a comunicagio entre a
Administracéo e os colaboradores, avaliar o nimero de sugestdes que séo feitas por cada colaborador e
aquelas que sdo implementadas na empresa e entrar em linha de conta com isso até avaliagdo de desempenho.
O colaborador ser4 incentivado a partilhar sugestées.

- Em implementag&o. Utilizacdo da intranet, o Portal do
Synergy para efetuar uma comunicagdo com os
trabalhadores. Uma comunicagéo bi-direcional:
comunicagBes oficiais, comunicacdes mais generalistas e
area destinada aos colaboradores para sugestdes e
melhorias.

3. Considera adequado perfis funcionais para carreira técnica,
carreira de gestdo de projeto e carreira de gestdo da empresa?

Até agora, s6 havia consultores na empresa em idade pds-reforma. Pela primeira vez, passaram agora a
Consultores pessoas no ativo. A empresa ndo tem incentivado as pessoas a tirarem Mestrados e
Doutoramentos. As pessoas fazem-no por sua conta e risco. Porque a progressdo da carreira era ao nivel
técnico e de chefia de projeto, ndo para Consultor. Se um individuo tira um doutoramento numa area
especffica, ele vai evoluindo no caminho da especializagdo. Uma das coisas que pretendemos é ter uma
métrica e objetivos para o aumento do grau académico dos colaboradores. Tem que estar no nosso horizonte
que as pessoas tirem Mestrados e Doutoramentos. Até para as exigéncias dos concursos publicos isso é
importante. Neste momento, ainda temos muitos licenciados. Se a area tem interesse para a empresa e se 0
técnico tem potencial, deve ser incentivado e ajudado a tirar um Doutoramento nessa area. Mas depois temos
que lhe dar perspetivas de desenvolvimento de carreira. NG6s o que tinhamos até aqui , o ponto alto da
carreira sem ser o Administrador era o Diretor de Servigo. E chegava a Diretor de Servico 0s que eram
tecnicamente mais habilitados, mas por vezes com lacumas ao nivel da dire¢do e gestdo do servico. Mas
como a evolugéo da carreira era assim. N&o se admitia que houvesse num servico um técnico que fosse mais
habilitado que ndo fosse o chefe, o desenvolvimento da carreira dava-se sempre pela capacidade técnica e
nunca pela capacidade de gestdo e de lideranca. Eu ndo me consigo ainda pronunciar sobre esse esquema.
Tenho ainda que pensar um bocadinho. Mas em termos de remuneragao, considero que o topo de cada uma
das carreiras (técnica, de gestdo de projeto e de gestdo da empresa) devem ser similares.

Nos de facto, estamos a caminhar neste sentido. Considerdmos que as pessoas tecnicamente mais capazes
deviam ter o perfil de consultores e estamos a tentar caminhar desenvolver a carreira de direcdo de servico e
é depois a partir daqui que se consegue fazer o split e criar pessoal para poder ir dirigir outras geografias. Os
delegados devem ser recrutados tendo em conta as competéncias necessérias para o desenvolvimento do
negdcio. O objetivo €é ter aqui um conjunto de pessoas, nomeadamente diretores ou diretores adjuntos, que
saibam gerir negdcios e que facilmente possam ser deslocados para outras geografias.

- Desenvolvimento da carreira ndo s pela capacidade
técnica, mas também pela capacidade de gestéo e de
lideranca;

- O topo de cada uma das carreiras (técnica, de gestédo
de projeto e de gestdo da empresa) devem ser similares.
- As pessoas tecnicamente mais capazes devem ter o
perfil de consultores.

- Os delegados das filiais devem ser recrutados tendo em
conta as competéncias necessarias para o
desenvolvimento do negécio. O objetivo € ter aqui um
conjunto de pessoas, nomeadamente diretores ou
diretores adjuntos, que saibam gerir negécios e que
facilmente possam ser deslocados para outras geografias.

4. Como encara a possibilidade de adotar praticas de
Empowerment? (“descentralizacdo de poderes”, ou seja, sugere
uma maior participagéo dos trabalhadores nas atividades da
empresa ao lhes ser dada maior autonomia de deciséo e
responsabilidades)

Perfeitamente de acordo.

- Implementac&o de praticas de trabalho tendo em vista a
delegacéo de poderes.
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5. Considera adequado a existéncia de planos de
desenvolvimento no &mbito da Gestdo de Carreiras?
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Resposta

Considero muito importantes e acho que devemos comegar por identificar logo nas camadas mais jovem
pessoas de elevado potencial e fazer-lhes um desenvolvimento acelerado. Isso é fundamental para termos a|
curto prazo pessoas para poderem ir para fora desenvolver o negécio.

6.  Quem considera que deve ser responsavel pelo plano de

desenvolvimento, a empresa ou o colaborador? Porqué?

Tem que ser desenvolvido conjuntamente. Nao faz sentido estar a desenvolver um plano de desenvolvimento
de carreira de um individuo que ele ndo se reveja nele. O que a empresa deve fazer e deve incentivar é que as
proprias pessoas apresentem o seu plano e a empresa apoiar as pessoas que tenham um plano ambicioso e
que tenham potencial.

Acdes possiveis a implementar

- Implementacéo de Planos de Desenvolvimento, com
responsabilidade partilhada entre a empresa e o
colaborador;

- Identificar logo nas camadas mais jovem pessoas de
elevado potencial e fazer-Ihes um desenvolvimento
acelerado;

- Termos a curto prazo pessoas para poderem ir para
fora desenvolver o negécio;

- A empresa deve incentivar a que as proprias pessoas
apresentem o seu plano;

- A empresa deve apoiar as pessoas que tenham um
plano ambicioso e que tenham potencial.

7. Que planos de desenvolvimento considera adequados?

Restringir a 3 ou 4 programas: Programa de recém graduados; Programa interncional; Programa de
desenvolvimento (rapido). Desenvolvimento de carreiras (programa geral).

- Restringir a 3 ou 4 programas: Programa base de
desenvolvimento de carreiras; Programa de recém
graduados; Programa interncional; Programa de
desenvolvimento rapido.

a. Programa de Desenvolvimento de Carreira

Programa base; todas as pessoas devem ter.

- Programa base; todas as pessoas devem ter.

b. Programa para recém-formado

Temos que contratar os melhores diretamente a universidade, por avaliagdo de CV. A légica que tem havido
€ que € o servico que contrata a pessoa. Uma pessoa entra para uma determinada area mas até pode ao fim
de seis meses chegar a concluséo que ndo gosta dessa area. Até porque os cursos hoje em dia ndo sdo muito
especializados. Fazer as pessoas rodar, para a pessoa se identificar com uma determinada éarea, tendo um
tutor que a acompanhe nesse percurso.

- Contratar os melhores diretamente da universidade, por
avaliagdo de CV;

- Fazer rodar a pessoa para se identificar com uma
determinada area;

- Ter um tutor que a acompanhe nesse percurso.

c. Programa Internacional

Programa de apoio a0 expatriado. E importante apoiar também no regresso. Até porque algumas das pessoas
que vao para fora, nomeadamente gerir delegacdes, vao fazer outro tipo de trabalhos. Vao por cinco ou seis
anos, deixam de fazer trabalho técnico e quando regressam ndo existem aqui na empresa fungdes que se
coadunem com o que tém vindo a fazer. Estiveram a fazer direcéo e desenvolvimento do negdcio e chegam ca
e sentem-se um pouco perdidos. E é um problema.

- E importante apoiar também no regresso. Algumas das
pessoas que vao para fora, quando regressam ndo tém
aqui na empresa funcdes que se coadunem com o que tém|
vindo a fazer.
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Questao

d. Programa de Desenvolvimento Intensivo

Resposta

Programa de desenvolvimento individual intensivo, através do qual se identifiquem pessoas de elevado
potencial e se implemente um desenvolvimento acelerado. Sera para meia dizia de pessoas. Os outros terdo
um plano de carreira. Fazermos um programa acelerado de carreira para ao fim de 5 anos termos alguém
preparado para dirigir uma area de negécio ou um nicleo.

Acoes possiveis a implementar

- Programa de desenvolvimento individual intensivo,
através do qual se identifiquem pessoas de elevado
potencial e se implemente um desenvolvimento acelerado.
Serd para meia duzia de pessoas. O objetivo é ter ao fim
de 5 anos alguém preparado para dirigir uma area de
negdcio ou um nicleo.

8.  Considera desejavel recorrer ao Synergy como
plataforma de suporte as agdes a desenvolver no ambito da
gestdo de carreiras?

Né&o tinnha pensado nisso, na gestdo de carreiras no Synergy; tinha pensado nas questdes associadas a
avaliagdo de desempenho. Mas é possivel ter os percursos de carreira no Synergy.

- E possivel ter os percursos de carreira no Synergy.

9.  Relativamente ao envolvimento das pessoas nestas a¢des
de gestéo do capital humano, considera desejavel a atribuicdo
de responsabilidades a alguns quadros da empresa?

Faz sentido, é desejavel e esta previsto implementar isso. Nomeadamente, um jovem que entre na empresa
que figue com um Tutor que 0 acompanhe em termos de carreira e formagdo. As pessoas podem canditar-se
a tutor ou mentor e essa atividade extra também pode ser tida em conta na avaliagio de desempenho: o
numero de pessoas de quem séo tutores ou mentores e avaliagdo que as pessoas fazem .

- E desejavel e esté previsto implementar.

- Um jovem que entre na empresa fique com um Tutor
que o0 acompanhe em termos de carreira e formacéo.

- As pessoas podem canditar-se a tutor ou mentor.

10. O que pensa sobre a rotatividade de funcbes? O que
pode trazer de vantagens e desvantagens?

A rotatividade é um bocadinho mais complicada embora cada vez mais se deva apostar na flexibilidade. Uma
pessoa que consiga fazer varias coisas e que ndo esteja limitada a sua area técnica ou comercial. Isso cada
vez também é mais importante. As pessoas tém que ser flexiveis, embora a rotatividade seja mais dificil de
implementar. Antes da rotatividade de funcGes, acho que se deve implementar a rotatividade no posto de
trabalho que isso também contribui para 0 aumento da partilha do conhecimento. De tempos a tempos, mudar
a disposicéo das pessoas pelas salas de trabalho. S6 o facto de se estar a fazer rodar as pessoas ja aumenta a
partilha do conhecimento entre as pessoas. Hoje em dia ja ha empresas que implementam isso: 0 posto de
trabalho é um computador pessoal e uma secretaria limpa.

- Cada vez mais importante, mas é dificil de implementar.
- Apostar na flexibilidade: uma pessoa que consiga fazer
Varias coisas e que ndo esteja limitada a sua area técnica
ou comercial.

11. O que pensa sobre a mobilidade entre as empresas do
grupo? O que pode trazer de vantagens e desvantagens?

Tem toda a vantagem. Dado os ciclos da economia, uma vez temos excesso de pessoas num lado e outras
vezes temos noutro, por isso a mobilidades entre as empresas do grupo é absolutamente fundamental. Os
ciclos de crescimento econdmico na europa ndo sdo comparaveis com os de Africa e do Brasil, pelo que a
mobilidade para essas geografias é de facto importante.

- Temtoda a vantagem. Ja esta em curso.

12.  Habitualmente as funcGes sdo definidas por atividades e
especificidades. Considera importante que a gestdo do capital
humano se faga por competéncias?

O problema é o esforco que é necessario fazer. Fazer a avaliacdo, aferir as competéncias ao longo da
carreira, isto € um esforco muito grande. E efetivamente, ndo estou a ver a COBA nos préximos anos tenha
condicBes para fazer uma avaliagdo de competéncias. Comeca logo por fazer uma avaliagdo a entrada. E
manter a avaliagdo de competéncias de forma correta e que seja (til para a empresa. N&o vamos criar aqui
um sistema pesado que ndo serve para nada. Para fazer uma avaliagdo de competéncias a sério é preciso uma
direcéo de capital humano a sério, com gente que sabe fazer isso, e ndo estara nas nossas prioridades nos
préximos anos. Sera o futuro, mas ndo vejo que tenhamos para ja condicOes para isso. N&o quer dizer que
ndo seja Util, mas para ja a relagéo custo-beneficio pode néo se justificar.

- O problema é o esforco que é necessario fazer. Nao
estara nas nossas prioridades nos préximos anos.
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Resposta

Acoes possiveis a implementar

13.  Considera importante a existéncia de Mentoring?
(alguém que preste apoio nas decisdes de carreira - para a
vida)

E importante. E faz sentido levar isso a todos os niveis da carreira. O mentor pode ir variando, mas é
importante que haja alguém responsavel pela carreira daquele técnico. Até chegar a Administracdo. Néao
existe essa cultura, mas a propria Diregéo e a prépria Administracdo podia fazer um bocadinho isso. N&o sei
se serd facil implementar, mas até se podia utilizar os técnicos mais séniores do Conselho Técnico Consultivo.
J& ndo estdo ligados a nenhum servigo e podia usar-se essas pessoas para uma fase mais adiantada do
desenvolvimento da carreira. Numa fase inicial, pode ser um chefe de projeto ou um coordenador de projeto
a fazer esse papel.

- E importante. E faz sentido levar isso a todos 0s niveis
da carreira. O mentor pode ir variando, mas é importante
que haja alguém responsavel pela carreira daquele
técnico;

- Podem utilizar-se os técnicos mais séniores do Conselho
Técnico Consultivo.

- Pode ser um chefe de projeto ou um coordenador de
projeto a fazer esse papel.

14. O que pensa sobre enquadramento da remuneracéo e
carreira?

Tem que haver um salto na remuneracdo quando ha um salto na carreira, mas cada vez mais a remuneragao
fixa deve ser o mais restrita possivel e a variagdo varidvel mais flexivel. Mesmo para o mesmo tipo de técnico
na mesma categoria, um pode chegar ao final do ano e receber o dobro do outro. Porque se um obtem
resultados muito melhores do que o outro, deve conseguir ter direito a receber uma compensagdo dessa
forma. Tera que haver sempre uma remunerac&o associada a carreira, mas tradicionalmente o leque salarial na
COBA nem era muito alargado, nos Ultimos anos agravou-se. Os extremos afastaram-se. Hoje em dia um
recém licenciado ganha menos do que ganhava ha 15 anos atras e ha também uma tendéncia cada vez maior
que os quadros de topo sejam remunerados pelos resultados, e por isso, também consigam auferir valores
mais elevados. Agora ao nivel dos quadros intermédios faz sentido que haja também essa diferenciagdo. Até
aqui 80 ou 90% do salario de um diretor de servico era pelo cargo que exercia e ndo propriamente pelos
resultados. Os prémios que ultimamente se atribuiam, nos Ultimos anos praticamente ndo houve, mas os
prémios de desempenho a parte variavel é limitada e eu acho que ela devia ser maior. Porque é a Unica forma
que temos para poder ser flexiveis em funcéo da conjuntura do mercado. Se ha uma ano que temos lucros,
lucros elevados, podemos compensar as pessoas. Cada vez termos uma parte flexivel maior, porque é a Unica
forma de em tempos de recessdo, poder encolher. E ndo tem sido essa a politica da casa. Até agora ndo tém
existido instrumentos para fazer isso e ndo havendo instrumentos, a aforma mais simples é que leva tudo por
igual. Quando se distribuem prémios séo similares para todos, por exemplo proporcionais ao salario base.
Né&o é em funcdo do mérito que cada um teve. Implementar uma coisa diferente da trabalho e da chatices,
mas tem que ser o caminho.

- Cada vez mais a remuneracao fixa deve ser o0 mais
restrita possivel e a variagao variavel mais flexivel e maior.
- Remuneracéo variavel em fun¢do do mérito e dos
resultados.
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Anexo 10 - Guio dos Focus Group

As questdes colocadas em cada um dos Focus Group séo as seguintes:

1.

Como avalia a forma como a gestdo de carreiras € vivida na empresa?

Como esperava que fosse feita a gestdo da sua carreira? Que praticas? Que estratégias?

Que acOes?
Considera importante a existéncia de um plano de desenvolvimento? Porqué?

Quem considera que deve ser responsavel pelo plano de desenvolvimento, a empresa

ou o colaborador? Porqué?

O que pensa sobre a rotatividade de fungdes? O que pode trazer de vantagens e

desvantagens?

O que pensa sobre a mobilidade entre as empresas do grupo? O que pode trazer de

vantagens e desvantagens?

Habitualmente as funcbes sdo definidas por atividades e especificidades. Considera
importante que a gestdo do capital humano se faca por competéncias?

Atras falamos de desenvolvimento de carreiras, para além do acompanhamento diario
por um superior hierarquico (Diretor/Chefe de Nucleo), considera importante ter um

Mentor que preste apoio nas decisdes de carreira (para a vida)?

E em relacéo a partilha e difusdo do conhecimento na empresa, que a¢des considera que

poderiam ser implementadas?

10. O que pensa sobre enquadramento da remuneragéo e carreira?

11. Quer acrescentar algo nesta l6gica da gestéo de carreiras que ndo tenha sido questionado?
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