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DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA DE DESCRICAO, ANALISE E QUALIFICACAO DE
FUNGOES NO DSTGROUPE SUAS IMPLICACOES NAS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

RESUMO

A Descricao, Analise e Qualificacdo de Funcdes (DAFQ) assume um papel de destaque na
Gestao de Recursos Humanos (GRH), é considerada a “pedra basilar” da GRH, por ser
imprescindivel no desenvolvimento das mais diversas praticas de GRH, logo é evidente que nao

se pode descorar o valor da DAQF dentro das organizacoes.

Tendo em conta os valores e a missao do dstgroup este projeto procurou conceber um
sistema de DAQF e as suas implicacdes nas mais diversas praticas de GRH, como o
Recrutamento e Selecdo, Acolhimento e Integracdo, Formacdo, Avaliacdo de Desempenho,

Gestao de Carreiras e Remuneracao e Incentivos Salariais.

Para a concecdo do sistema da DAQF, para que este respondesse as singularidades do
dstgroup teve-se em conta a investigacdo desenvolvida na revisdo da literatura acerca dos
conceitos, propositos, vantagens, erros a evitar, técnicas/métodos utilizados, as implicacoes da
DAQF na GRH e o impacto da DAQF no desempenho Organizacional. Adotou-se como método de
recolha de dados a entrevista semiestruturada de forma a perceber-se as opinides das chefias,
nao chefias e Direccao de Recursos Humanos (DRH). Paralelamente, o recurso a analise

documental e a observacao direta, facilitaram a recolha de informacao.

Posteriormente, com base na revisdo da literatura, na analise dos resultados das
entrevistas e ainda tendo em conta os dois descritivos de funcdes do dstgroup, desenvolveu-se
uma nova ficha de descricdo de funcdes, tendo sido definidos os pressupostos de forma,
contelido e processo. Foi tracado um plano de formacdo para a DAQF e foram descritas as
principais implicacdes da DAQF em algumas das praticas de GRH. Desta forma este projeto

procurou dar um contributo e resposta para o problema apresentado pela organizacao.



DEVELOPMENT OF A SYSTEM OF DESCRIPTION, ANALYSIS AND QUALIFICATION OF
FUNCTIONS AT DSTGROUPAND ITS IMPLICATIONS IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
PRACTICES

ABSTRACT

The Description, Analysis and Qualification of Functions (DAQF) plays an important role in
Human Resources Management (HRM). It is considered the “cornerstone” of HRM, being
essential in the development of various HRM practices. Therefore, it is clear that one can not

disconsider the value of DAQF within organizations.

Taking into account the values and dstgroup mission, this project sought to design a DAQF
system and its implications for various HRM practices, such as Recruitment and Selection,
Reception and Integration, Training, Performance Evaluation, Career Management, and

Compensation Salary and Incentives.

For the design of the DAQF system, so that it responded to the singularities of dstgroup it
was taked into account the research developed in the literature about the concepts, purposes,
advantages, mistakes, techniques/methods, the implications of DAQF in HRM and the impact of
DAQF in organizational performance. It was adopted a semi structured interview method in order
to obtain the opinions of chiefs, employees and Human Resources Direction (HRD). At the same
time, document analysis and the use of direct observation were two crucial techniques that

greatly facilitated the collection of information.

Subsequently, based on the literature review, analysis of the results of the interviews and
also taking into account the two descriptive of dstgroup functions, a new record of job description
was developed. This included the conditions of form, content and process. It was also developed
a training plan for the DAQF and described the implications of DAQF in some HRM practices and
also the benefits, disadvantages, and mistakes to avoid. Therefore, this project aimed to

contribute and respond to the problem presented by the organization.
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. INTRODUGAO

A proposta implicita neste projeto é desenvolver um sistema de descricao, analise e
qualificacao de funcdes e verificar quais sao as suas implicacées nas praticas de gestdo de

Recursos Humanos, particularmente no grupo Domingos da Silva Teixeira S.A. (dstgroup).

1.1. Apresentacédo do Tema

A opcao por este tema e area da gestdo de recursos humanos surge na sequéncia de um
interesse pessoal emergente durante a realizacao da componente pedagdgica do mestrado em
gestao de recursos humanos e que anteriormente era desconhecida. Para além de ser uma area
de interesse pessoal € também uma area de elevada importancia pelas suas repercussoes
positivas sobre a Gestdo de Recursos Humanos, isto quer do ponto de vista dos praticos quer

dos investigadores.

E indiscutivel a importancia que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) desempenha, hoje
em dia, numa organizacdo (Richard & Brown, 2001; Drucker, 2002; Gomes, Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso & Marques, 2012). Esta assume uma importancia fundamental pelo seu
foco: as pessoas. O que diferencia uma determinada organizacdo de outras sao as pessoas que
nela trabalham. O sucesso das organizacoes com e sem fins lucrativos encontra-se por um lado
nos seus colaboradores, e por outro nas praticas de GRH adotadas (Drucker, 2002; Ulrich,

2014).

A descricdo, analise e qualificacdo de funcdes (DAQF) é considerada em muitos manuais e
por varios investigadores, como a espinha dorsal da Gestdo de Recursos Humanos (Sherman et
al., 1998, citado por Surthar, Chakravarthi & Pradhan, 2014). A justificacdo para tal, advém do
facto de a partir da DAQF se obterem um conjunto de /nputs e outputs fundamentais para a
GRH. Como exemplo refere-se o recrutamento e a selecdo, formacéo e desenvolvimento, gestao
de competéncias, avaliacdo de desempenho, etc (Gomes, et al., 2012). Estes exemplos ilustram
a importancia, a necessidade e os custos que a DAQF germina na GRH (Morgeson & Campion,
1997; Siddique, 2004).

Para além disso, desempenha um papel estratégico por se firmar como uma ferramenta

que quando desenvolvida de uma forma eficiente e eficaz e, adaptada dinamicamente as



alteracOes organizacionais de carater macro e micro a nivel de conteudos e estruturas funcionais
permite as organizacdes adaptarem-se de forma mais efetiva aos processos de mudanca

(Ivancevich, 2008).

1.2. O dstgroup

O dstgroup € um conjunto de empresas portuguesas que deu 0s Seus primeiros passos na
década de 1940 com a atividade de extracao de inertes pela familia Silva Teixeira. S6 em 1984 é
que a Domingos da Silva Teixeira & Filhos Lda (DST) se constituiu como empresa, sendo

atualmente a empresa mae.

A sua sede situa-se em Braga, dispondo de um Centro de Formacdo, um Campus
Desportivo e um Centro de Saude. Atualmente ultrapassou os mil colaboradores, distribuidos por
Portugal, Espanha, Angola, Mocambique e Franca, com sedes locais, o que traduz a sua forte

expansao, grau de crescimento e internacionalizacao.

O grupo de empresas em analise tem como atividade central a construcao civil,
curiosamente é uma empresa que cultiva uma “cultura de construcdo que constroi cultura’,
onde se encontram presentes cinco areas bem definidas no seu mapa estratégico: Engenharia &
Construcéo, Ambiente, Energias Renovaveis, Telecomunicacoes e Ventures. Cada uma destas

areas tem a sua contribuicao liquida para as outras, ou seja, umas abastecem as outras.

De salientar, que o dsigroup desenvolve a sua principal atividade na Industria da
Engenharia da Construcédo Civil e Obras Publicas, sector que Ihe deu origem e na qual ¢ um dos
grupos nacionais de referéncia. Atento as exigéncias do mercado, tem vindo a alargar a sua
atividade para areas de negocio sinérgicas com a sua atividade central, nomeadamente,
Energias Renovaveis, Fileira da Agua e dos Residuos e Telecomunicacdes, somando
competéncias nas suas diversas empresas que lhe permite atuar de forma complementar e cuja
diversidade induzida |he permite abrir novas portas de entrada de negdcio para a sua atividade

nuclear.

Esta empresa pauta-se por valores diferenciados, os quais apresenta de uma forma muito

peculiar que entendemos reproduzir deste modo:

o “Aceitam com respefto e responsabilidade a distincao e o compromisso,

 Toda a informacao que é apresentada neste topico foi retirada do size da empresa e da Intranet.



e Procuram conseguir o equilibrio com a sensacao de dever cumprido, com rgor, e arte
nos projetos que alcancam,

o Aplicam bom gosto em tudo o que fazemn;,

o Trabalham em vdrias dreas de negdcio com ambi¢do de construir uma sociedade
melhor;

o Respeitam as origens e mantém a lealdade como marca de confianca;

e Fnfrentam com coragem os novos desafios;

o Agarram com paixdo as oportunidades e retribuem com solidariedade.”

A politica de GRH implementada visa o investimento nos colaboradores, contribuindo para
que a empresa faca parte dos seus projetos de carreira e de vida, conferindo-lhes a estabilidade

e 0 conforto necessario para o seu alinhamento com o cumprimento dos objetivos.

A sua constante preocupacao com os colaboradores leva a uma série de beneficios para

estes, como sejam:

e A existéncia de um Centro de Formacado Profissional para que os seus colaboradores
tenham a possibilidade de enriquecer as suas competéncias quer profissionais quer
pessoais;
e Protocolos com Instituicdes, Universidade do Minho, Escola de Engenharia da UM,
Escola de Gestdo do Porto, Centro de novas Oportunidades (AlMinho), UMinhoEXEC;
e A existéncia de um Campus Desportivo para que todos os colaboradores possam
desenvolver atividades fisicas ao ar livre;
e A existéncia nas proprias instalacdes de um consultorio de medicina dentaria e de um
gabinete médico, dotado da valéncia de medicina do trabalho, medicacéo, curativa e
servicos de enfermagem diariamente;
e Protocolos com varias entidades assegurando aos seus colaboradores beneficios,
condicdes especiais de acesso e descontos significativos na aquisicdo de servicos e
produtos nas mais variadas areas (saude, turismo, cultura, educacao, telecomunicacoes,
restauracao, entre outros);
e Um seguro de saude de vida com protecao até 20.000 euros, em caso de morte ou
invalidez, e um seguro de saude totalmente gratuito.

As boas praticas do grupo traduziram-se em 2011 com a atribuicdo do Prémio de

Exceléncia no Trabalho no sector da Construcdo, Gestdo de Infraestruturas e Transportes



classificando-se em 2° lugar no topb na categoria de Grande Empresa encontrando-se ainda
numa posicao regular no ranking das melhores empresas para trabalhar, num estudo promovido

pela revista Exame, em 2012, em parceria com a Accenture.

1.3. Apresentacéo do Problema

O departamento de recursos humanos existe desde a constituicdo da empresa mae, em
1984, mas, durante longos anos este departamento acabou por ter uma vertente unicamente
administrativa, concentrada nos processamentos de salarios e atribuicdes referentes a legislacao
laboral. E particularmente nos ultimos anos que este departamento comecou a ter uma
preocupacdo mais objetiva, efetiva e sustentada no desenvolvimento de sistemas, processos e
praticas de GRH adequadas as diferentes areas de negocio. Relativamente a questdo/tema
central do projeto constata-se que durante todos estes anos nao existiu uma DAQF no verdadeiro
significado das palavras, porque, 0 que este departamento fazia era uma definicdo do perfil,

através de uma descricao centrada para a pessoa e tendo em vista o presente e nao o futuro.

No ultimo ano, comecou a sentir-se a necessidade de se ter presente uma DAQF mais
adequada a realidade global do dsfgroup assente num processo organizado, sistematico e
estruturado tendo em vista o futuro e ndo apenas o presente. Esta caréncia surge por dois
motivos: pelo facto do dsigroup enquanto organizacao, valorizar as politicas e praticas de GRH e
manter uma preocupacao constante na melhoria continua das suas praticas de GRH; e também
pela conviccao do diretor de recursos humanos de que a DAQF pode proporcionar nas diferentes
praticas de GRH uma vantagem competitiva e distintiva pelo grau de sustentabilidade que

confere a estas areas da GRH, pretendendo neste sentido melhorar este processo.

Apesar da consciéncia existente de que este processo deve ser efetivamente melhorado, a
escassez de tempo aliada aos inumeros e distintos pedidos de intervencao e a rapidez com que
as situacdes de mudanca ocorrem num grupo dindmico como o dsigroup levou ao seu
adiamento. Atualmente este processo de DAQF com as questdes que suscita e a expetativa do
seu adequado enquadramento organizacional com o elencar de um conjunto de propostas de
resolucdo bem como o potenciar de mais-valias para a GRH, foi colocado como um dos desafios
do presente projeto bem como concomitantemente é a questdo central do mesmo que sera

desenvolvido.



Como consequéncia do exposto, vé-se alimentada a intencao do dstgroup em tornar mais
efetiva a DAQF, de modo a permitir potenciar as mais-valias para a organizacao e potencialmente
contribuir para a melhoria do desempenho organizacional de forma a alcancar os objetivos

organizacionais.

Sublinha-se o contributo importante que a construcao e desenvolvimento de um sistema
de DAFQ integrado nas best practices da GRH pode representar. Pretende-se, com o
desenvolvimento de um sistema de DAQF, criar um instrumento que medeie a relacéo positiva
entre as diferentes praticas de GRH, como o recrutamento e a selecdo, a avaliacao de

desempenho, a formacao e o desenvolvimento, a gestao de carreiras.

Desta forma, identificada esta lacuna no dstgroup e percebendo a grande importancia que
tem um efetivo desenvolvimento da DAQF, este projeto pretende prestar o seu contributo através

do cumprimento de determinados objetivos.

1.4. Objetivos do Projeto

O principal objetivo geral deste projeto sera, portanto, desenvolver um sistema de DAQF
no dstgroup. O sistema devera contribuir ndo sé6 para um melhor desempenho organizacional,
mas também para facilitar as diferentes praticas de GRH, mais concretamente o recrutamento, a
selecdo, a avaliacdo de desempenho, a formacao, a gestdo de carreiras € a remuneracao e

incentivos salariais, visto que a DAQF tem as suas implicacdes nestas praticas expostas.

Os objetivos especificos que aqui se apontam sao:

I.  Desenvolver uma ficha de descricdo analise e qualificacao de funcoes;
[I.  Desenvolver um plano de formacao em DAQF;
[ll.  Identificar as implicacdes para a pratica de GRH e para outros departamentos;

IV.  Contribuir para a melhoria da eficiéncia e eficacia do dstgroup;

Em suma, pretende-se com um sistema de DAQF que o dsigroup fique munido de uma

ferramenta estrutural, base de todos os processos inerentes a GRH.



1.5. Estrutura do Projeto

Tendo em consideracdao uma abordagem qualitativa, este projeto visou construir um
conhecimento relevante para a GRH, em concreto para a DAQF, procurando dar resposta ao
problema explanado pela organizacado: Como podemos elaborar uma descricdo, analise e
qualificacdo de funcdes que se forne o ceme da organizacao e que esteja integrado nas best

practices de GRH?

No que toca a estrutura, este projeto encontra-se dividido em seis capitulos fundamentais:
Introducao, Enquadramento Tedrico, Metodologia, Analise e Discussdo dos Resultados,

LimitacOes e Conclusoes.

O ponto |, onde nos encontramos, situa-se a introducdo, onde se pretende: apresentar e
justificar a relevancia do tema; apresentar o grupo de empresas onde se decorre a realizacdo do

projeto; e, demonstrar o problema sobre qual este projeto ira incidir.

O ponto Il, que se debruca sobre o enquadramento tedrico, explora os principais dados
referentes a DAQF, (os conceitos, os propositos, as vantagens, entre outros) e naturalmente, as
principais técnicas utilizadas, os erros e problemas que podem ocorrer na elaboracdo de uma
descricdo de funcdes, bem como ainda as implicacdes da DAQF na GRH e o impacto da DAQF

no desempenho Organizacional.

No ponto lll, sera realizada a analise e discussao dos resultados, onde se podera ter a
oportunidade de observar as opinides expressadas pelos diferentes participantes (DRH, Chefias e

Nao Chefias) nas entrevistas realizadas.

O ponto IV, ira ser dedicado exclusivamente a parte pratica deste projeto, onde se ira
desenvolver o sistema de descricao, analise e qualificacao de funcdes e as suas implicacdes na
GRH tendo em conta todos os dados obtidos. Aqui o objetivo é materializar toda a informacao e
dados obtidos mencionados no ponto Il e no ponto Il e aplica-los ao contexto organizacional do

dstgroup.

Por fim, destacar-se-do todas as conclusdes do projeto, bem como sdo enumeradas

algumas das suas limitacoes.



. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Descricdo, Andlise e Qualificacdo de Fungdes

A DAQF é considerada por inimeros especialistas em artigos e bibliografia cientifica como
uma “pedra basilar’ ou “espinha dorsal’ da Gestdo de Recursos Humanos (Landy & Vasey,
1991; Siddique, 2004; Stybel, 2010; Gomes et al., 2012; Suthar et al., 2014). A razdo para tal
advém de dois factos: o primeiro, de ser considerada um elemento critico e imprescindivel no
desenvolvimento das mais diversas praticas da GRH como o recrutamento, a selecdo, a
formacao, a avaliacdo de desempenho, a gestao de carreiras e a gestdo de competéncias (Landy
& Vasey, 1991; Siddique, 2004; Stybel, 2010; Gomes et al., 2012) e o segundo, deriva das
informacdes obtidas/extraidas da DAQF servirem como base para as atividades da GRH

(Dessler, 2003).

Royer (2009), aponta que a DAQF é essencial para as empresas. A existéncia de uma
efetiva e adequada DAQF pode contribuir para 0 aumento da eficiéncia e eficacia nos processos
de recrutamento e selecdo das organizacOes, ajuda a que as pessoas sejam corretamente
contratadas, protege estas contra acdes judiciais e auxilia a compensar corretamente os seus

colaboradores.

Portanto, torna-se evidente que nado se pode descorar o valor da DAQF, pela sua
importancia para as funcées de GRH. Neste sentido, é entdo necessario avaliar a qualidade
destas duas ferramentas e verificar as suas interligacées (Royer, 2009). A qualidade da DAQF
compromete o proprio processo em si, assim como também compromete as restantes

atividades pertencentes a GRH (Bilhim, 2004; Siddique, 2004; Peretti, 2007).

Em resumo, a analise e descricdo de funcbes “consiste na indicacdo do conjunto de
tarefas que compdem uma funcdo (descricdo) e no enunciado das capacidades,

responsabilidades e esforcos exigidos por essa funcéo (analise) ” (Rocha, 1997, p.97).

Convém divulgar que, normalmente, as descricdes de funcdes sao destinadas a serem
desenvolvidas a partir dos dados provenientes da analise de funcdes, no entanto, ndo é claro na
literatura existente que isto aconteca sempre, ou seja, nem sempre as descricdes de funcoes

derivam dos dados extraidos da analise de funcdes (Brannick, Levine & Morgeson, 2007).



2.2. Analise de Funcgoes

De uma forma simples, para se entender melhor o seu significado, a analise de funcdes
consiste no estudo, recolha de informacao, sobre o conteido e o contexto que envolve uma
funcdo ou mais funcdes, dentro de uma organizacdo (Gomes et al., 2012). Pode ser entendida
como um processo organizado pelo qual se consegue descobrir a natureza de um trabalho

(Suthar et al., 2014).

De uma forma mais complexa, consiste num processo estruturado e sistematico de
recolha de informacao, sobre as tarefas que uma pessoa ou mais realizam no ambito do seu

trabalho (Bilhim, 2006; Singh, 2008; Safdar, Waheed & Rafig, 2010; Gomes et al., 2012).

Na mesma linha de ideias Bilhim (2006, p.222) refere que “a andlise de funcdes identifica
as tarefas, as actividades e as responsabilidades de uma determinada funcdo.” Esta recolha de

informacao da resposta a questdes, tais como:

e De onde vem o trabalho;

e Que equipamentos devem ser utilizados;

e Que conhecimentos, capacidades e aptiddes sao necessarios ao titular da funcao;
e Que supervisao precisa;

e Em que condicOes deve a funcéo ser executada;

e (Que expectativas existem para a realizacdo da funcéo;

e De quem deve depender o titular;

e Com quem deve interagir.

Convém esclarecer aqui alguns conceitos sobre funcoes e tarefas, de forma a se tornarem
mais percetiveis. Entende-se por funcdo, um conjunto de tarefas com objetivos que caracterizam
o0 trabalho, enquanto que, a tarefa € um conjunto de operacbes que se desenvolvem num

determinado local e que visam o alcance de um objetivo especifico (Gomes et al., 2012).

Cascio e Aguinis (2005), divulgam que a analise de funcdes envolve a recolha de dados
sobre o trabalho que € observavel, e os comportamentos, tracando ainda os conhecimentos,

habilidades, capacidades e outras caracteristicas necessarias a realizacao do trabalho.

Esta definicao, relatada por Cascio e Aguinis pode ser dividida em duas abordagens

distintas referentes a andlise de funcdes: na anadlise de funcdes orientada para o



colaborador/trabalhador e na analise de funcdes orientada para a tarefa/trabalho. A analise de
funcdes orientada para o trabalhador, concentra-se nas informacbes necessarias para a
execucao do trabalho e o seu foco encontra-se nos conhecimentos, competéncias e habilidades
primordiais para a realizacdo do trabalho. A outra abordagem debruca-se sobre o que é feito no
local do trabalho, os comportamentos relevantes do trabalho, e como o trabalho € realizado,
inclui aqui, as ferramentas, maquinas, informacdes e pessoas (Cascio & Aguinis, 2005; Cucina,

Martin, Vasilopoulos & Thibodeuax, 2012).

No método orientado para o trabalho, os avaliadores realizam observacoes, verificam a
frequéncia com que a atividade é realizada, a dificuldade da tarefa a executar e o quéo
importante é a tarefa para o trabalho em geral (Royer, 2009). Exemplos deste método incluem
estudos de tempo e movimento, analise funcional do trabalho (FJA) e técnicas de incidentes
criticos (Royer, 2009).

Enquanto que, o método orientado para o trabalhador, € muitas vezes utilizado para a
selecdo de pessoas em que se olha para as (KSA - Anowledge, Skills, Abilities) especificas
(conhecimentos, competéncias e habilidades) que um determinado emprego exige (Brannick et
al., 2007). Um exemplo deste método é o Position Analysis Questionnaire (PAQ), da qual se ira
falar mais a frente. Uma das vantagens da analise de funcdes orientada para o colaborador esta
no facto de os dados recolhidos poderem ser usados para fazer a comparacdes entre empregos

(Cucina et al., 2012).

Cucina et al., (2012) e Morgeson e Campion (1997) sugerem que, os métodos orientados
para o colaborador sdo mais suscetiveis a potenciais fontes de imprecisdo, devido a estes serem
menos discretos e menos observaveis, (em particular no que diz respeito as habilidades e outras

caracteristicas dos colaboradores) e, portanto, mais propensos a respostas imprecisas.

De ressalvar que, apesar do papel fundamental da analise de funcdes, ainda existe pouco
pesquisa empirica e sistematica sobre as potenciais causas e fontes de imprecisdo (Morgeson &

Campion, 1997; Cucina et al., 2012).

Morgeson e Campion (1997) realizaram um estudo em que o objetivo foi identificar
dezasseis potenciais fontes de imprecisdo das quais as duas fontes primarias de imprecisao
foram de cariz social e cognitivo existentes na analise de funcdes. Este estudo demonstrou que
muitas destas imprecisdes podem influenciar a qualidade da informac&o da analise de funcdes e
que por sua vez, pode intervir nas decisdes que sao baseadas nestes dados. A existéncia de

imprecisao nas informacdes recolhidas para a analise de funcbes pode ter consequéncias



financeiras e humanas de extrema relevancia para uma organizacdo (Morgeson & Campion,
1997). O autor frisa algumas destas consequéncias da imprecisdo. No caso de estarem
presentes exigéncias no trabalho que possam ser consideradas exageradas pode levar a um
impacto adverso, ou seja, leva ao aumento dos custos com o recrutamento, ou ainda resultar em
requisitos de licenciamento inadequados. J& no caso das avaliacdes imprecisas, (analise de
funcbes realizadas com o propdsito de se determinar as remuneracbes) pode originar
desigualdades entre os colaboradores ou desnecessariamente inflacionar os custos de
compensacdo. Na identificacdo das necessidades de formacdo, pode levar a uma preparacéo

inadequada da forca de trabalho o que origina um desperdicio de recursos.

Clifford (1994, p.322-327) comunica a existéncia de oito principios fundamentais da

analise de funcoes:

1°- Todos os trabalhos podem ser analisados- todos os colaboradores em todos os niveis
numa organizacao sao treinados para realizarem o seu trabalho, logo, este periodo de adaptacao
ndo poderia ocorrer se nao fosse possivel analisar o trabalho.

2° A analise de funcdes pode melhorar a comunicacdo - se a analise de funcdes ndo
melhorar a comunicacdo e a compreensao do que esta a ser feito, em consequéncia disso, ela
impede a comunicacdo e pode tornar-se mais prejudicial do que benéfica para a organizacao.
Uma boa analise de funcdes pode e deve melhorar a comunicacao nas organizacoes.

3°% A andlise de funcdes facilita a mudanca - ainda existem organizacdes que evitam a
analise de funcdes por causa da quantidade de recursos necessarios para a sua realizacdo e
para que esta ocorra com qualidade. Mas como é evidente, cada vez mais os trabalhos séo
dindmicos e encontram-se em constante mudanca. Um conhecimento atualizado acerca do
contelido das funcdes permitira a todas as outras atividades da GRH prepararem-se para uma
adaptacdo com maior celeridade e eficiéncia para a mudanca. Se os dados provenientes das
analises de funcdes ndo se encontrarem atualizados, ndo sdo validos e podem-se tornar
enganosos. Assim, todas as decisdes tomadas com base nesses dados ndo serao as melhores.
Logo, os dados das analises de funcdes devem ser revistos periodicamente de forma a se refletir
sobre as mudancas que vao ocorrendo ao longo do tempo. Cada vez mais, com a introducdo das
novas tecnologias torna-se mais facil essa revisao dos dados, as alteracdes ao longo do tempo e
as alteracdes as descricdes de funcdes podem ser realizadas facil e rapidamente. Concluindo,

nao ha razao para as organizacoes nao terem, descricdes e analise de funcdes atuais.
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4°- o processo da andlise de funcdes tem de ser suficientemente claro para que este
possa ser compreendido pelos empregados e pelos empregadores e também para que estes
possam contribuir para este processo - por exemplo, se numa organizacao estiverem presentes
100 postos de trabalho, é 6bvio que a analise de funcdes ira gerar uma basta quantidade de
dados. E, portanto, importante que o processo seja simples e claro, assim os colaboradores vao
entender o processo e ter confianca nele e ao mesmo tempo 0s supervisores que supervisionam
o trabalho vao perceber como a informacdo pode ajuda-los a alcancar os seus objetivos.

5°- Analise de funcdes pode ser a base de todas as decisdes importantes de pessoal -
como ja foi referido anteriormente, a analise de funcdes deve contribuir para recrutamento e
selecdo, avaliacao de desempenho, formacao e desenvolvimento, entre outros.

6°- As KSA podem e devem ser definidas operacionalmente - estes termos sado usados
para definir a compensacao relativa na area de desenvolvimento de recursos humanos, como
também em outras areas de gestao de recursos humanos. Pode-se olhar para estes termos
como uma hierarquia, em que, a habilidade passa pela realizacdgo de um trabalho, o
conhecimento, & saber como executar esse trabalho, mas nao o ter executado, e a capacidade é
ter a capacidade fisica, emocional, intelectual e psicolégica para realizar o trabalho, mas mesmo
assim nao ter realizado o trabalho.

7°- A analise de trabalho baseada em comportamentos observaveis contribui para a
eficiéncia da GRH - ao registar-se os comportamentos que sdo observaveis na analise de
trabalho, uma organizacao concentra a sua atencdo nos aspetos que ela e 0s seus
colaboradores conseguem gerir. Os comportamentos observaveis podem ser medidos e geridos
por ambas as partes.

8° Tudo o que é necessario ser escrito para um determinado trabalho tem que ser
efetivamente escrito e ndo esquecido - a funcdo de um analista é recolher informacao, organiza-
la, referencia-la para que esta possa ser utilizada pelos empregadores e empregados.

Numa sumula, a analise de funcdes tem de ser entendida quer pelo empregador quer
pelo empregado, deve contribuir para o melhoramento da comunicacao nas organizacdes, ajudar
nas mudancas que vao ocorrendo ao longo do tempo, e assim proporcionar uma melhoria na
GRH. Visto que o resultado final de qualquer processo de analise de funcdes deve ser melhorar a

gestao e a eficiéncia da forca de trabalho existente dentro de uma organizacao (Clifford, 1994).
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Percebendo-se o propésito e a esséncia da analise de funcdes é ainda necessario
perceber como se vai recolher a informacao acerca das funcoes, ou seja, é relevante saber que

tipo de informacao se deve recolher para a sua realizacao.

2.2.1. Tipo de Informacao a Recolher na Analise de Fungdes

O processo subjacente a uma analise de funcdes, envolve e implica a recolha de
informacdes sobre uma funcéo (Rocha, 1997). O tipo de informacéao a recolher num processo de
analise de funcdes deve depender sobretudo, do propésito que a mesma servir. Caracteristicas
que envolvem a funcdo, como a complexidade, riqueza do trabalho e variedade permitem
calcular que a quantidade de informacao que se pode recolher é vasta. A Unica forma de
colmatar o exposto é definir de anteméao a finalidade da analise de funcdes, e assim evitam-se
dispersdes que conduzem a perda de tempo e de dinheiro e assegura-se resultados que poderao

ser proveitosos (Gomes et al., 2012).

O recomendado é a recolha mais ou menos exaustiva de uma pandplia de dados que

possam ser posteriormente observaveis (e.g. comportamentos operatérios) e/ou nao

observaveis (e.g. exigéncias cognitivas). Assim é relevante dar destaque aqui as categorias de
McCormick (1976, citado por Gomes et al., 2012, p. 147) que sdo exemplos mais populares e

que englobam:

e Atividades direcionadas para o trabalho, assim como as tarefas desempenhadas na
funcdo, como também os modos em que sdo executados o trabalho;

e Atividades ou comportamentos que sdo orientados para o colaborador (e.g. tomada de
decisoes;

e Comportamentos envolvidos na interacdo com maquinas, instrumentos e
equipamentos;

e Métodos de avaliacdo de desempenho (e.g., nimero de erros);

e (Contexto da funcdo e do trabalho (e.g., condicdes fisicas do trabalho),

e Requisitos e exigéncias individuais (e.g., personalidade).
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A informacéao que ¢ recolhida deve permitir descrever a funcao nas dimensdes expostas a
seguir, para se analisar e descrever o trabalho (Algera & Greuter, 1998, citado por Gomes et al.,

2012, p. 147):

e Descritores comportamentais (acdes observaveis): descrevem as etapas do
comportamento que permitem o desempenho de uma dada tarefa;

e Requisitos comportamentais (acdes necessarias para desempenhar a funcao);

e Requisitos de aptiddes (aptiddes e atributos pessoais necessarios para desempenhar a
funcao);

e (aracteristicas da tarefa (énfase nas caracteristicas objetivas das tarefas,
independentemente dos comportamentos e aptiddes dos incumbentes), ou seja,

descrevem as tarefas de encontro aos objetivos que lhe estdo subjacentes.

Ja Harvey (1991, citado por Gomes et al., 2012) da énfase a dois dominios de recolha de
dados da analise de funcdes: os comportamentos de trabalho observaveis, incluindo aqui os fins
alcancados e 0s meios para os atingir; e, caracteristicas verificaveis da envolvente organizacional
com a qual os individuos interagem, incluindo aqui, fatores fisicos, sociais, informacionais e
tecnolégicos.

De uma forma simplista, “uma Andlise de Funcbes sera tanto mais completa quao mais
eficiente for na recolha de informacdo referente as caracteristicas intrinsecas a funcdo e ao
individuo” (Morais, 2009, p.22).

Depois de se saber que tipo de informacao é relevante para a analise de funcdes é ainda

necessario verificar a que fontes se pode recorrer para extrair as informacdes cruciais.

2.2.2. Fontes de Informacéo para a Anélise de Funcdes

Sao varias as fontes de informacdo a que se pode recorrer para se realizar a recolha de
informacéao, sendo a mais direta e a mais evidente o titular do posto de trabalho. Mas para além
desta existem outras, como os supervisores, os analistas de funcdes e ainda outras fontes de

informacao variadas (Gomes et al., 2012).

No que toca ao titular da funcéo, certamente que esta € a fonte mais o6bvia de informacao

acerca da funcao, porque, parte-se do pressuposto que conhece razoavelmente, se nao bem, o
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que faz, como o faz e quando o faz. Contudo, ndo se podem colocar de parte os riscos
acarretados. As caracteristicas da pessoa, o género, a experiéncia profissional e o nivel de
desempenho do colaborador podem levar a interpretacdes subjetivas e desta forma afetar a

informacéo fornecida na recolha de dados sobre uma funcdo (Gomes et al., 2012).

Um outro problema detetado, ¢ quando a fluéncia verbal do titular da funcao é
reduzida/baixa. Esta pessoa pode ter dificuldades em expressar o que faz e pode sentir
dificuldades em ler ou compreender determinadas questdes que estdao explanadas no
questionario. O titular da funcao também pode ainda querer distorcer/enviesar as informacoes,
ou seja, este pode tentar criar boas impressoes para obtencao de efeitos favoraveis (Gomes et

al., 2012).

Uma outra fonte de informacdo sdo os supervisores, estes encontram-se numa boa
posicdo para fornecerem informacdes acerca de uma funcdo. Em primeiro lugar eles conhecem
0 que 0s seus subordinados fazem e sabem quais sdo 0s objetivos da funcdo. E em segundo
lugar, estes muitas vezes ja executaram essa funcdo. As informacdes fornecidas por estes
também poderao ser enviesadas, principalmente se se pensar e se colocar a hipotese dos
supervisores poderem ser influenciados pelos subordinados que estdo a seu cargo em vez de se

concentrarem apenas nas exigéncias do posto de trabalho (Gomes et al., 2012).

Ja no caso dos analistas de funcdes, outra fonte de informacéao, pode afirmar-se que estes
sao especialistas treinados e experientes no processo e métodos inerentes a analise de funcdes
e tém o dominio do vocabulario proprio da atividade, especialmente se se tratarem de
descritores comportamentais. Por isso, permite-lhes produzir uma informacao fiavel, credivel e
comparavel entre funcdes. Apesar das varias vantagens que lhes estdo associadas nao se
podem descorar as desvantagens, principalmente o custo elevado de um analista,
particularmente se estes forem consultores externos. Também o facto de poderem ser
influenciados por esteredtipos e pela experiéncia anterior pode-se tornar em desvantagens

(Gomes et al., 2012).

Por fim, apesar de estas serem as fontes de informacdo mais utilizadas, nao significa que
nao se recorram a outras, até mesmo pode-se fazer conjugacdes com as anteriores, ou mesmo
serem aplicadas a casos especificos, quando nao & possivel aplicar nenhuma das anteriores.
Alguns exemplos destas fontes sdo: manuais de formacao, relatérios da avaliacdo de

desempenho, colegas de trabalho, arquivos e bases de dados (Gomes et al., 2012).
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Prien, Goodstein, Goodstein & Gamble (2009) considera que a andlise de documentos
como registos médicos, avaliacdo de funcdes, registos de auditorias, analise de funcdes
anteriores podem-se revelar uma fonte de informacao Unica, pois através destes podem-se obter
dados de extrema importancia e ao mesmo tempo fornecem elementos importantes para o

processo.

Tendo ja presente toda a envolvente da analise de funcdes € interessante ainda verificar

toda a sua evolucao ao longo do tempo.

2.3. Da andlise de Funcdes Tradicional & Andlise de Fungdes Estratégica

A andlise de funcdes comeca a dar 0os seus primeiros passos na literatura no inicio do
século XX, com Frederik Taylor. Taylor indica a analise de fun¢ées como um dos primeiros
quatro principios da gestdo cientifica, assim como a importancia da sua eficiéncia na selecao,

motivacao e formacao dos trabalhadores (Singh, 2008).

Desta forma, a analise de funcbes sob influéncia de Taylor e pela abordagem defendida
pelo movimento da gestao cientifica centrava-se no trabalho em si em vez de se centrar nos
trabalhadores. Prevalecia a era da producao em massa, onde reinava a divisao do trabalho e o
aumento da padronizacao. Convém ainda salientar que, um dos pressupostos basicos da analise
de funcodes tradicional desta época, é que os individuos e as empresas sdo estaveis ao longo do
tempo Singh (2008) e que as informacdes sobre um trabalho, ou seja, como ele é atualmente,
torna-se util para o desenvolvimento de procedimentos de selecdo, porque parte-se do

pressuposto que o trabalho sera semelhante no futuro (Schneider & Konz, 1989).

As funcdes desta época eram desmanteladas nos seus varios elementos e eram usadas
para definir a melhor forma de desempenhar a tarefa. Para tal, bastava observar os
trabalhadores a desempenharem as suas funcdes, durante algum tempo, para obter a
imagem/fotografia da funcdo (Singh, 2008).

O foco principal da andlise de funcdes e correspondentemente da descricdo de funcdes,
criadas com base na analise de funcdes, estava nas tarefas com consideracdes minimas aos

atributos dos colaboradores. (Landy, Shankster-Cawley & Moran, 1995).

Para além disso, Rodriguez, Patel, Bright, Gregory e Gowing (2002) observaram varias

desvantagens da analise de funcdes baseada em tarefas: como os custos de tempo e recursos, a
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rapidez desatualizada, a falta de capacidade de fazer comparacdes entre postos de trabalho e o

facto de nao serem facilmente integradas em outras praticas de GRH.

Estas condicbes do passado, ja nao estdo presentes na maioria das organizacoes,
atualmente estas, mudam rapidamente e constantemente, lutam pelo sucesso ou pela
sobrevivéncia, pelo que as praticas de GRH precisam de se adaptar constantemente ao
ambiente de mudanca. Cada vez mais, as pessoas tém que ser polivalentes, adaptaveis e
flexiveis, pois, deparam-se com o aumento da tecnologia, da concorréncia e da inovacao nas
empresas. Como podemos visualizar, esta realidade nao encaixa no que foi exposto
anteriormente, o que torna evidente que a abordagem tradicional parece inadequada (Singh,

2008).

Convém ainda dar destaque ao trabalho elaborado em 1969, por McCormick, Jeanneret e
Mecham, estes autores desenvolveram o PAQ (Position Analysis Questionnaire), um método de
analise de funcdes assente numa abordagem de orientacdo da pessoa para o trabalho (Hawkes
& Weathington, 2014). O PAQ consiste em 194 itens ou elementos de trabalho que se
enquadram nas seguintes categorias: (a) de introducdo de informacdes (onde e como o
trabalhador recebe as informacdes para o trabalho; (b) os processos mentais (raciocinio,
planeamento, tomada de decisdo, entre outros, que se encontram envolvidos no trabalho; (c) a
producdo do trabalho (as atividades fisicas executadas pelo trabalhador e as ferramentas
utilizadas; (d) relacdo com outras pessoas; e (e) contexto de trabalho (ambiente fisico e social
em que o trabalho é realizado). Os itens individuais preveem verificar se um dado item se aplica,
classificando-o numa escala de avaliacdo adequada, de acordo com a importancia, tempo e
dificuldade (Gibson, 2001). A inclusdo do PAQ provocou uma mudanca significativa das
abordagens orientadas nas tarefas para abordagens com foco no trabalhador. A diferenca é que
em vez de as descricdes de fungdes se centrarem com base nas tarefas passam a centrar-se
nas especificacdes do trabalho que incidem sobre as qualidades, caracteristicas e habilidades

necessarias dos trabalhadores (Hawkes & Weathington, 2014).

Esta-se repetidamente a falar das pessoas e dos seus trabalhos, por isso, as pessoas
deverao ser o cerne de uma gestao de recursos humanos estratégica (Schneider e Konz, 1989;
Singh, 2008).

Assim, as organizacOes precisam de passar duma abordagem tradicional para uma
analise de funcdes focada nas competéncias necessarias a mudanca, ou seja, uma abordagem

estratégica (Siddique, 2004). Uma analise de funcdes estratégica consiste num processo
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sistematico de identificacao e descricao dos aspetos importantes de um dado um trabalho e as
caracteristicas que um colaborador precisa para desenvolver um trabalho com qualidade

(Phillips & Gully, 2009).

Schneider e Konz (1989), defendem que a abordagem estratégica da analise de funcoes
devera estar focada no presente e futuro. Alinhando as funcdes presentes com as diretrizes e
objetivos futuros da organizacao (Singh, 2008). Isto é, consiste na especificacao das tarefas e
funcdes a serem desenvolvidas bem como nos conhecimentos, competéncias e habilidades (KSA
- Knowledge, Skills, Abilities) necessarias para um bom desempenho, no presente e no futuro

(Schneider & Konz, 1989).

Halim e Abhyankar (2011) observaram que, devido a crescente necessidade de identificar
candidatos que tenham habilidades, conhecimentos e capacidades para uma determinada
posicdo, as organizacdes estdo a adotar descricdes de funcdes com base nas competéncias para

determinar se os candidatos se ajustam ao trabalho e a organizacéo.

Tendo em conta o expressado, ¢ relevante fazer-se referéncia ao que se entende por
competéncia. Halim e Abhyankar (2011) definiram competéncia como parte de um
comportamento de uma pessoa que pode ser observado ou demonstrado, que contribui para o

desempenho da funcao.

Sao varios os beneficios associados a utilizacdo de competéncias nas organizacdes
(Hawkes & Weathington, 2014). Lawler (1994) declara que, a utilizacdo de uma abordagem
baseada em competéncias pode dar origem a abordagens novas e dotadas de uma maior
flexibilidade para as organizacdes. As organizacdes que dispdem de uma abordagem alicercada
nas competéncias podem levar a uma forca de trabalho mais flexivel através do recrutamento,
selecdo e formacdo de colaboradores com as habilidades necessarias para um bom

desempenho (Hawkes & Weathington, 2014).

Nota-se que Talukder (2014) segue o mesmo raciocinio que o autor anterior, porque relata
que as competéncias permitem recrutar e selecionar os melhores trabalhadores, possibilitam os
empregadores de planear a forma como se ira organizar e desenvolver a sua forca de trabalho,
possibilitam que o trabalho se adapte as necessidades do negocio, propiciam gerir e treinar os

colaboradores de forma eficaz e desenvolver colaboradores para o desempenho futuro.
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Além disso, as analises de funcdes baseadas em tarefas nao sao capazes de atrair a
mudanca na natureza do trabalho, enquanto que os modelos baseados nas competéncias sao

mais capazes de lidar com esta questao (Lawler, 1994).

De ressalvar que, uma interacao eficiente e eficaz dos colaboradores com a tecnologia e
com 0s processos SO é possivel se estes colaboradores forem imbuidos de conhecimentos,

competéncias e habilidades (Borney & Wright 1997).

Siddique (2004), reforca que, esta abordagem estratégica deve ser pro-ativa e dinamica,
para que a analise de funcdes, possa assim ajudar as empresas na criacdo de uma
infraestrutura adequada, definindo as tarefas a serem executadas, bem como os prazos para a
execucdo. Para além disso, averiguou o impacto positivo que uma analise de funcdes focada nas
competéncias tem, ao nivel do desempenho e sucesso organizacional. Este mesmo autor reforca
a ideia de que as competéncias sao centrais e, cada vez mais, existe a necessidade de estudar e
desenvolver o potencial dos colaboradores, contribuindo assim para a sustentabilidade

organizacional.

Suthar et al., (2014) também indicam a DAQF como uma das atividades mais importantes
da GRH e que este processo pode executar multifuncdes. Mencionam ainda que, quando
caracteristicas como a regularidade e proatividade estiverem presentes ajudam a identificar
fatores que moldam a motivacao dos colaboradores e a satisfacdo destes no local de trabalho. A
regularidade da DAQF n&o sé contribui para o desempenho dos colaboradores como também
para o desempenho organizacional levando a ocorréncia de atitudes positivas e um ambiente de

trabalho agradavel (Safdar et al., 2010).

De um ponto de vista estratégico, para que a relevancia e importancia que esta area tem
possa ser espelhada nas diversas praticas de GRH, ela devera estar devidamente integrada com
a gestao estratégica das organizacdes, tem de ser vista como parte integrante do planeamento
empresarial e estar presente nas tomadas de decisdes estratégicas (Siddique, 2004). Ao mesmo
tempo, ndo deve ser encarada enquanto uma pratica com um fim em si mesma. A semelhanca
de outras praticas de GRH nas quais se defende a sua articulacdo com as demais, seguindo
uma légica de gestao integrada, esta nao deve ser realizada com vista apenas a producao de
descritivos. Pelo contrario, € fundamental ser realizada em funcao das suas aplicacdes praticas e

objetivos previamente definidos (Relvas, 2010).
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Cada vez mais existe o reconhecimento crescente que as organizacdes que
procuram/buscam uma ligacdo ativa entre a DAQF e a estratégia de planeamento de GRH

tendem a ganhar vantagem competitiva em relacao a outras organizacdes (Dessler, 2003).

De um ponto de vista mais abrangente, nos ultimos anos, varios investigadores tém dado
um passo em frente ao salientarem a importancia que a analise de funcdes tem como pratica de
GRH estratégica, com contribuicdo e implicacdes diretas no desempenho organizacional. No
entanto, apesar de um crescente reconhecimento do papel central deste processo e ferramenta
em todas as atividades da GRH, é verdade que ainda existe pouca pesquisa empirica que ligue
especificamente a DAQF ao desempenho organizacional (Siddique, 2004; Safdar et al., 2010).
As organizacées que reconhecem a utilidade desta ferramenta tendem a ganhar vantagem

competitiva em relacdo a outras que nao reconhecem a sua utilidade (Dessler, 2003).

Seguidamente, a revisdo da literatura ir-se-a debrucar acerca da descricdo de funcdes, em

gue consiste e a sua importancia.

2.4. Descricdo de Funcdes

Uma descricao de funcdes ¢ uma afirmacao escrita sobre aquilo que uma dada pessoa
que ocupa a funcao faz, como o faz e sob que condicOes a realiza (Gomes et al., 2012;

Jacobson, Trojanowski & Dewa, 2012).

Patd (2013) sublinha que a descricdo de funcdes da respostas as seguintes questdes: O

que tem de ser? Quando? Porqué? Onde? Como? Com quem? Em que circunstancias?

No que toca a sua forma, ndo existe um formato universal, mas a descricdo de funcdes

deve conter (Gomes et al., 2012; Stybel, 2010):

e |dentificacdo da funcdo: designacdo ou titulo da funcdo em questdo, posicdo na
estrutura formal (nivel hierarquico, subordinacdo, supervisdo, etc.), nivel salarial,
experiéncia profissional, entre outros elementos;

e Objetivos globais da funcdo: geralmente comeca por um verbo, por exemplo, gerir;

e Deveres e responsabilidades inerentes a funcao: descrever a funcao em termos dos
seus deveres e responsabilidades com o objetivo de dar uma ideia precisa daquilo que
deve ser feito;

e (Condicoes fisicas e sociais envolventes a funcao;
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e (Qutras condicdes: como os beneficios e regalias associados a funcdo, regime

contratual e a sua sazonalidade.

Nao existe um consenso geral em relacdo a dimensao que a descricao de funcdes deve
ocupar, mas, esta deve ser relativamente curta (Brannick et al., 2007). Gael (1998) ¢ da mesma

opinido, recomendado que a descricao de funcdes deve ocupar entre uma a trés paginas.

Ja Grant (1988, citado por Royer, 2009) no seu artigo “Why job descriptions don’t work
abordou as deficiéncias existentes nas descricdes de funcdes, e afirma que muitas destas
descricdes de funcbes nao fornecem informacdes suficientes para permitir boas decisdes de
GRH. Estas, muitas vezes sao demasiado simples, o que significa que as decisbes vao ser

tomadas com base nessa simples informacao.

No que diz respeito ao desenvolvimento de uma descricdo de funcdes, Brannick et al.,
(2007), defendem que esta deve derivar da analise de funcdes. Uma analise de funcdes devera
ter como produto final uma descricdo de funcdes Prien et al., (2009) visto que, a analise de
funcdes ajuda a agilizar a preparacdo de uma descricdo de funcdes precisa (Smith, 2015). No
entanto, no que toca a pratica, isto nem sempre é o que acontece, as descricdes de funcdes nao
sao sempre desenvolvidas a partir da analise de funcdes. Por exemplo, quando se esta perante
uma situacdo de um novo trabalho, os gestores de RH criam uma descricao de funcdes para dar
a conhecer a organizacdo e aos candidatos o que esse trabalho vai envolver. Como se esta
perante uma situacao de um novo trabalho, nao existe supervisores, encarregados e analistas
para recolherem informacdo e para observar a execucdo do trabalho, assim é impraticavel a

analise de funcdes para criar uma descricdo de funcdes (Royer, 2009).

Um alerta valoroso, nao se deve confundir a descricdo de funcdes com a especificacao do
trabalho, sédo completamente distintas. Enquanto a descricdao de funcdes define o trabalho em si,
a especificacdo do trabalho, identifica as caracteristicas necessarias para a realizacao do
trabalho eficazmente. A especificacdo do trabalho derivada da descricdo de funcdes (lrwin,

1998).

Antes de realizar uma descricdo de funcdes deve-se ter um pensamento cuidadoso,
planeado e adotar um estilo de escrita sociavel. Ter em conta em primeiro lugar as funcoes
essenciais para a posicao, determinar quais sao as habilidades precisas para a execucao das
exigéncias minimas da posicao antes de escrever sobre as exigéncias do trabalho. Entende-se
por exigéncias de trabalho o conhecimento e as habilidades que o colaborador tem de possuir

para levar a cabo as funcdes essenciais (Gan & Kleiner, 2005).
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Sennewald (2011), menciona que, as descricdes de funcdes devem prever a
correspondéncia do candidato ao emprego; ser entendidas/interpretadas pelo colaborador, ser
fonte de formacao para cada trabalho, ser uma chave estratégica na medicao do desempenho; e

refletir sobre as atividades atuais e as responsabilidades de cada trabalho.

Infelizmente, os descritivos de funcdes, muitas vezes nao chegam a ser elaborados ou
entdo sao elaborados e depois sao ignorados Jain e Murray (1984), nao sao vistos como
documentos vivos, uma vez realizados, correm o risco de serem arquivados e de se tornarem
um documento definitivo, o que € um erro (Tyler, 2013). A vida de uma descricdo de funcoes
nao termina com o documento do descritivo de funcdes finalizado, em vez disso, ela cresce

juntamente com o individuo a qual lhe foi atribuido (McKenna, 2015).

Assim, os descritivos de funcdes devem ser documentos vivos e viaveis que ditam o
sucesso, cuja auséncia leva a uma série de problemas para as organizacdes (Sennewald, 2011).
Patd (2013) reforca que, quando elaborados de forma adequada o seu uso evita e (em muitos
casos) impede problemas organizacionais. Alguns exemplos desses problemas podem ser: clima
de confusdo, praticas ou trabalhos de ma qualidade, avaliacdes de desempenho vagas e
subjetivas e a desarmonia organizacional (Sennewald, 2011). Principalmente em ambientes
dindmicos uma descricdo de funcdes pode tornar-se desatualizada em poucos meses, e nenhum
trabalho pode ficar estatico, especialmente onde as condicdes de concorréncia se encontram
sempre em mudanca (McKenna, 2015). Este documento deve ser revisto, atualizado, e ajustado
periodicamente, embora ndo haja um periodo de tempo definido como sendo o ideal,
recomenda-se que esta revisao seja feita anualmente ou no maximo de dois em dois anos (Tyler,
2013; McKenna, 2015). Para além de serem revistos, atualizados, e ajustados periodicamente,
estes tém de estar a cargo de alguém, ou seja, alguém tem de estar responsavel por estes e

pela sua atualizacao (Patd, 2013).

Tyler (2013), chama a atencao para alguns pormenores importantes: se houver uma
mudanca no trabalho ndo se deve esperar pela revisdo anual para se fazer as alteracoes,
reforcando que esta deve ser feita a qualquer hora, s6 em casos de nada de significante
acontecer é que se deve esperar pela revisao anual; uma boa altura para ocorrer esta revisao €
aquando ao processo de avaliacdo de desempenho ou quando se procede a contratacao de
trabalhadores; e que a DAQF é um processo que deve envolver tanto a pessoa que desempenha
a funcao, quer o seu responsavel hierarquico e/ou funcional, quer o ¢rgao de GRH. Todos

devem ter sensibilidade para a existéncia de necessidade de rigor e imparcialidade durante todo
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0 processo. E imperativo ter-se o apoio e a cooperacao de todos a fim de o processo se tornar

construtivo (Smith, 2015).

E relevante ainda mencionar que, sdo poucos os profissionais de recursos humanos e os
orgaos de GRH que tm uma politica regular de revisao/atualizacao dos descritivos funcionais,
sendo muitas vezes a Ultima coisa que aparece na lista de afazeres, isto, porque ha uma série
de assuntos, questdes situacionais que requerem o tempo dos profissionais que integram o
orgao de recursos humanos e a sua atencao e atuacao. Esquece-se que a DAQF acrescenta valor
quando usada regular e adequadamente, e que se devida e atempadamente atualizada, pode ser

uma arma de gestao valiosa (Tyler, 2013).

Irwin (1998) remete para um aspeto pertinente. O produto final produzido por um negdcio
¢ a soma total de todas as tarefas de todos os individuos no negdcio. Se estas tarefas nao estio
precisamente compreendidas e ajustadas conforme as mudancas existentes, ndo se vai
conseguir identificar se existem necessidades de novas habilidades e competéncias para se
acrescentar ao negocio e nao se consegue avaliar se os colaboradores estdo a trabalhar dentro

do que foi planeado.

Posto isto, o desenvolvimento de descricdes de funcdes precisas e eficazes podem dar um
contributo importante para a gestdo e desenvolvimento da forca de trabalho, porque sao a base
sobre a qual se debrucam todos os outros processos relacionados com o trabalho (Irwin, 1998).
Para além de que descricdes de funcdes imprecisas ndo conseguem descrever com precisao 0s
deveres e as responsabilidades dos colaboradores e podem ainda sujeitar os empregadores a
riscos legais significativos (Smith, 2015). Existe uma forma rapida de se identificar se uma
descricdo de funcoes é eficaz, para tal deve-se verificar se contém a data da sua realizacao, se
foi revista e atualizada, se contem também a data dessa revisdo e atualizacdo, sendo que a
revisao deve sempre ser realizada e também se deve realizar a analise de funcbes para garantir
que reflete o que o colaborador realmente faz e define as fungdes essenciais do trabalho (Smith,
2015).

Harvard (2001, p.10-11) elegeu alguns critérios Uteis para a criacdo de uma descricao de
funcoes eficaz, dos quais passa-se a dar notoriedade:

e (Consultar toda a equipa - aproveitar a ocasido do preenchimento de uma determinada

posicao para reavaliar o que o trabalho realmente precisa. Nas empresas de hoje, isso

significa ir mais além das linhas funcionais, para se conseguir saber como aquele trabalho

afeta todas as outras partes relevantes da empresa.
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e Fazer distincdo entre habilidades e caracteristicas - Alguns postos de trabalho exigem
graus avancados. Para alguns sao necessarias determinadas habilidades, por exemplo,
capacidade de programar em Java, outros requerem caracteristicas como a paciéncia.

e Despender tempo a descobrir o que é preciso para cada area - O esforco despendido
vai pelo menos auxiliar na contratacao de novos colaboradores.

o Nao ter pressa - € veridico que o ritmo atual do mundo dos negdcios é agitado e que as
empresas na grande maloria das vezes precisam de um novo colaborador para ontem,
mas o custo de as empresas conseguirem identificar os colaboradores que ndo tém o
perfil pretendido compensa mais do que o custo do tempo gasto a encontrar o caminho
certo a percorrer-se, ou seja, a encontrar os colaboradores com o perfil pretendido.

e C(Certificar-se sempre que se pensou no contributo da posicdo para o cumprimento da
missdo e objetivos gerais da empresa e que isso fica de forma bem clara e explicita na
descricdo de funcdes.

e Cumprir todas as restricdes legais - rever a lei, garantir que as exigéncias de trabalho
estdo claramente relacionadas com a execucao do trabalho e nao injustamente impedir
que pessoas com deficiéncias sejam contratadas.

e Descrever a cultura da empresa - Para tal, € imprescindivel ter em mente questbes
como: Quais sdo os padroes de desempenho? Que tipo de curva de aprendizagem é
esperado? Qual é a ética de trabalho? Qual é o estilo de gestdo? A empresa estimula a
individualidade e a iniciativa ou o contrario?

e Escrever as descricdes de funcdes para o publico externo, ndo para o publico interno -
quando se leem as descricbes de funcdes muitas delas sdo vistas como mensagens
codificadas e misteriosas pelo mundo exterior. Em vez disso, descrever o trabalho de
forma a atrair as pessoas de fora da empresa.

e Revelar a renumeracao salarial do trabalho - muitos empregadores escondem o valor
da renumeracao aos colaboradores para poderem por em acao praticas de contratacao
irregulares. Ao revelarem a renumeracao é uma forma de se perceber se estdo a pagar a
todos igual.

Ja Anbnimo (2010), fala-nos da relevancia de depois da elaboracdo de um descritivo de

funcoes as pessoas colocarem a si proprias sete questoes:

1°.E o titulo mais adequado?

2°.0 titulo transparece as verdadeiras responsabilidades do cargo?
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32.0 titulo é consistente com outras posicdes semelhantes na restante organizacédo?

42 A descricao incluiu qualificacdes adequadas para a posicao?

52, Reflete com precisao as exigéncias do trabalho?

6°. As funcdes de trabalho e padrdes de desempenho apresentadas séo claras, e sao de
facil compreensao para todos?

7%. A descricdo faz referéncia a idade, raca, sexo, religido, deficiéncia ou outra qualquer

caracteristica protegida?

De uma forma sucinta, quando a descricao de funcdes é escrita com clareza, orientada
para os resultados, esta pode ser benéfica para modelar o inicio do relacionamento do
colaborador, bem como, assessorar todos os envolvidos a compreender a missao, a cultura, as
necessidades e objetivos da empresa. Esta pode levar aos objetivos claros de desempenho e de

medicdo (Harvard, 2001).

2.4.1. Vantagens da Descricdo de Funcdes

A presenca de boas descricdes de funcdes da origem a inumeras vantagens para o0s
colaboradores e para as organizacdes, sendo estas (Carvalho, 1989; Alabdelkarim, Muftah &

Hodgson, 2014):

e Ajudar a que haja coordenacdo entre a visdo e a missao da organizacdo com as
responsabilidades dos colaboradores;

e Maior facilidade para os titulares de um determinado cargo se conseguirem ajustar as
tarefas que tém que ser executadas;

e Auxiliar no processo de recrutamento, a adocao de estratégias para que os candidatos
possam conhecer de forma clara os deveres e as responsabilidades ainda antes de
ingressarem na organizacao;

e Contribuir para descobrir que tipo de formacado deve ser dada aos candidatos para o
aumento da sua eficiéncia que posteriormente se ira traduzir no aumento da eficiéncia da
organizacao;

e Ajudar a determinar a remuneracdo mais adequada de acordo com o grau de

responsabilidades dos colaboradores;
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e Apoiar a avaliacao de desempenho, porque a descricao de funcdes torna claro aos
funcionarios o que se espera deles e aquilo que é suposto eles fazerem;
e Reduzir o desentendimento existente entre os colaboradores e a organizacao,

aumentando assim a produtividade da organizacao.

2.5. Qualificacéo de Funcdes

A qualificacao de funcdes consiste numa avaliacdo sistematica de informacao que foi
recolhida na descricdo e andlise de funcdes e foi baseada em multiplos fatores (conteudo do
trabalho, impacto na organizacdo, competéncias necessarias da funcao) tendo em vista a
caracterizacdo de uma funcdo (Relvas, 2010). Este processo propicia a distincdo e a
comparacao de funcdes e assim permite determinar o valor relativo de cada funcdo (Rocha,
1997). Posteriormente, sdo atribuidos pontos a cada funcdo de forma a expressarem a sua
importancia na organizacdo (Gomes, et al., 2012). E muito Util para efeitos de remuneracéo,
mais precisamente na definicdo de estruturas remuneratérias condicentes com a contribuicdo de
cada funcdo para a organizacdo, as responsabilidades que lhe estdo inerentes e as

competéncias necessarias ao seu bom desempenho (Relvas, 2010).

2.6. Métodos/Técnicas da Descricdo, Analise e Qualificacdo de Fungdes

Os métodos e técnicas da andlise de funcdes sao diversos, sofreram uma evolucdo
acentuada desde o inicio do estudo desta area Singh, (2008) e devem ser adaptados aos
objetivos em causa (Peretti, 2004). Estes encontram-se a disposicdo dos analistas de funcdes
para poderem recolher informacao sobre o conteudo do trabalho e as respetivas exigéncias
humanas, mas 0s mais comuns sao a observacao direta, os questionarios, a entrevista e o
método dos incidentes criticos (Peretti, 2004; Gomes et al., 2012). O método de escolha
dependera do tipo de trabalho em questdo, das limitacdes financeiras, das limitacées de tempo

e das circunstancias em que a informacéao esta a ser recolhida (lrwin, 1998).

Um analista de funcdes tem a responsabilidade de recolher as informacdes relevantes e
prestar servico dentro das organizacoes, esta funcdo pode estar a cargo de um funcionario
especializado da organizacao, ou de um chefe de seccdo ou mesmo do proprio ocupante da

funcdo (Chiavenato, 2004). O analista deve respeitar dois principios na descricdo da funcao: o
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que é feito na realidade, ou seja, a funcéo na sua esséncia, tal como ela €, e ndo como deveria
ser e as tarefas, e nao o operador. Deve ainda responder a duas preocupacdes: conhecer o
conteuido do trabalho e descrever os conhecimentos, as responsabilidades, as condicdes e o0s

esforcos fisicos e sensoriais (Peretti, 2004).

A observacao direta & dos métodos mais utilizados, mais antigo e também dos mais
eficientes. Requer que o analista observe diretamente o trabalho enquanto o(s) colaborador(es)
estdo a executa-lo e assim retire apontamentos/anotacdes (Chiavenato, 2004; Gomes, et al.,
2012). Através da observacao consegue-se extrair informacao de diversos aspetos, tais como:
condicoes de trabalho; materiais utilizados; duracéo, frequéncia e complexidade das tarefas,
eficiéncia da producao, fluxos de trabalho e tarefas fisicas que compdem a funcao (Gomes, et

al., 2012).

Contudo, esta técnica tem vantagens e desvantagens associadas, como vantagens
destacam-se a veracidade dos dados obtidos, ndo requer a paralisacdo da funcdo, sendo
indicada para funcdes simples e repetitivas. Ja no que diz respeito as desvantagens, os custos
sao elevados, necessidade de tempo para se tornar completa, a simples observacéo nao permite
a obtencdo de dados importantes para a analise, e ndo é indicado para funcdes que ndo sejam

simples e repetitivas (Chiavenato, 2004; Sabino, 2008).

O questionario é constituido por uma série estruturada de perguntas relativas ao posto de
trabalho, solicitando-se aos colaboradores o seu preenchimento por escrito de questdes relativas
a funcao, as caracteristicas e ao contetido que envolve a funcao (Chiavenato, 2004; Gomes et
al.,, 2012). A sua aplicacao é rapida e economica, porque tem a facilidade de poder ser
distribuido a todos os ocupantes da funcao, preenchido e devolvido por eles, permite obter
informacao padronizada e especifica sobre a funcdo, o que nao ocorre com os demais métodos,
mas, em contrapartida apresenta a desvantagem de ser vulneravel as distorcdes de informacéo,
nao € indicado em funcdes cujos colaboradores tenham dificuldades em interpreta-lo

(Chiavenato, 2004; Sabino, 2008; Gomes et al., 2012).

A entrevista € um método muito popular, em que consiste mais ou menos, numa
conversa orientada por um guido previamente preparado (Gomes et al., 2012). Através dela o
analista consegue recolher informacéo diretamente junto dos executantes sobre todos os aspetos
da funcéo. Como se trata de um contacto direto e verbal permite discutir e esclarecer todas as
duvidas e testar informacdes. Com isto, ha a possibilidade de realizar uma analise de funcoes

mais complexa e recolher uma grande quantidade de informacdo. Como desvantagens, tem um
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custo operacional elevado, um grande consumo de tempo, a desconfianca dos colaboradores
relativamente ao objetivo da entrevista é outra desvantagem, porque pode levar os colaboradores
a responderem de forma incorreta ou distorcida (Chiavenato, 2004; Sabino, 2008; Gomes et al.,

2012).

O método dos incidentes criticos foi desenvolvido por Flanagan em 1954 (Peretti, 2004).
Este método implica um inventario pormenorizado/minucioso de todas as anomalias, erros e
insuficiéncias observados e detetados na execucao de uma tarefa, que serao depois ponderados
de acordo com a influéncia que exercem nos resultados obtidos (Peretti, 2004). Cada um dos
incidentes criticos € descrito e analisado através do levantamento das causas e circunstancias
do incidente; dos atos concretos executados pelo colaborador; e das consequéncias visiveis do

comportamento critico.

De acordo com Flanagan (1954), um comportamento pode ser considerado um incidente
critico quando se trata de um aspeto que é observavel, especifico, e que ocorre ao longo do

desempenho da funcéo.

Posteriormente, estes incidentes criticos sdo resumidos e classificados de modo a
construir-se um quadro com as caracteristicas nucleares da funcdo. E uma técnica simples que
permite obter descricoes operacionais e que abrange comportamentos efetivos. O produto final é

conseguir-se uma fotografia do posto de trabalho (Peretti, 2004).

2.7. Implicacdes da Descricdo, Andlise e Qualificacdo de Funcdes na Gestdo de Recursos

Humanos

Como ja referido anteriormente, é evidente a vasta utilidade que a DAQF tem nas mais
variadas praticas de GRH como: o recrutamento, a selecdo, a formacao, a avaliacdo de
desempenho, a gestao de carreiras, entre outras (Peretti, 2007). Desta forma, ndo pode ser
negada a elevada importancia da DAQF (Safdar, et al., 2010). O desenvolvimento de um sistema
de DAQF permite reunir as informacdes Uteis e necessarias que vao servir de suporte as
diferentes praticas de GRH mencionadas anteriormente (Bilhim, 2006; Stybel, 2010; Gomes et
al., 2012). A sua grande relevancia para as organizacdes, ndo & por mero acaso, mas sim,
porque serve como uma pratica estratégica da GRH, através do qual as organizacdes obtém uma

melhor compreensao dos seus empregos e colaboradores (Schneider & Konz; Siddique, 2004).
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No caso do recrutamento e da selecédo, o conhecimento das funcdes que um determinado
colaborador ira ocupar, contribui para determinar com maior precisdo as caracteristicas do
trabalho bem como o perfil que este colaborador deve possuir (Gomes et al., 2012). Uma DAQF
precisa pode melhorar o recrutamento e é essencial para o sucesso do colaborador no
desempenho do seu trabalho (Pavur, 2010; Jacobson et al., 2012). Nao existindo precisdo nao
se conseguem descrever os deveres e as responsabilidades dos possiveis colaboradores (Bill,
2014). Para efeitos de selecdo, a analise de funcdes é importante porque determina se os
postos de trabalho sdo semelhantes o suficiente de forma a serem combinados num Unico
sistema de selecdo e também da informacdes relevantes no sentido de se identificar os saberes,
as competéncias, as habilidades e aptiddes que sao inerentes para o desempenho do trabalho

(Cornelius, Schmidt & Carron, 1984).

Semelhantemente, a descricdo de funcdes é uma ferramenta indispensavel no processo
de contratacdo de um colaborador, visto que, descreve as habilidades, os conhecimentos, as
caracteristicas, as exigéncias fisicas requeridas para a posicao em questao e ajuda o colaborador

a perceber se a organizacao é burocratica ou flexivel (Gan & Kleiner, 2005).

Como refere Jacobson et al., (2012), uma boa descricdo de funcdes é essencial, porque
ajuda a garantir que o processo de recrutamento e selecdo seja executado de forma mais
eficiente e mais eficaz e que o candidato mais adequado é selecionado para o lugar em questao.
“0 sucesso de um recrutamento ou de uma mudanca de funcdo depende da qualidade desta

descricao. E necessario que dé uma informacdo completa e objectiva’ (Peretti, 2004, p. 174).

Especificamente, ¢ a partir da descricdo de funcdes que se constroem 0s anuncios de
emprego, para se recrutar um novo colaborador; se fornecem informacdes sobre a funcao
durante a entrevista de selecdo e posteriormente se verifica se o colaborador tem as
caracteristicas requeridas para o exercicio daquela funcao; e por fim, orienta-se o colaborador,
dando-lhe a conhecer as competéncias que devem dominar e as exigéncias da funcao (Pavur,

2010; Gomes et al., 2012).

Na avaliacdo de desempenho, ¢ a partir da analise de funcdes que se permite identificar
0s deveres e as responsabilidades atribuidas a cada uma das funcdes, € através dela que se
determinam os padrdes a alcancar, as atividades especificas a serem desempenhadas, bem
como a sua importancia nas organizacdes, avaliando assim a qualidade do trabalho
desempenhado e as potenciais alteracdes a serem tidas em conta (Prien, et al., 2009; Gomes et

al., 2012).
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Existem duas questdes que se colocam na avaliacao de desempenho: se 0 colaborador
realiza o seu trabalho conforme definido previamente, e se o seu trabalho esta num nivel de
qualidade aceitavel. Se estas informacdes estiverem presentes na analise de funcdes, tanto o
que deve ser feito, como o nivel de qualidade, ndo sera dificil posteriormente de se responder as

questdes mencionadas (Clifford, 1994).

A titulo de exemplo, um diretor pode ler a descricdo de funcdes de uma dada posicédo e a
partir de ai aperceber-se se o candidato & a pessoa certa para uma promocao. Podem também
ser comparados os descritivos de funcdes de varios colaboradores para efeitos de promocao.
Outro exemplo pertinente, é que os colaboradores a partir de uma leitura as descricoes de
funcdes podem decidir o caminho que idealizam percorrer, por outras palavras, um colaborador
pode ler os descritivos de funcbes da posicdo que deseja alcancar e desta forma treinar-se em

conformidade (Gan & Kleiner, 2005).

A descricao de funcdes pode ser um ponto de partida para as avaliacées de desempenho.
Através dela os avaliadores obtém informacdo sobre como um colaborador deve levar a cabo o
seu trabalho. Assim os avaliadores tém uma visdo clara das tarefas que os colaboradores tém
que executar e quais as competéncias e habilidades que um colaborador deve possuir. O
avaliador pode entdo determinar se essas tarefas estdo, ou ndo estdo a ser executadas e se o

colaborador tem as competéncias e habilidades necessarias (Royer, 2009).

Com isto pode-se afirmar que a DAQF é uma importante base para um sistema de

avaliacdo de desempenho eficaz (Levine, Sistrunk, Mcnutt & Gael, 1988; Anénimo, 2010).

A éarea da formacao sai igualmente beneficiada com a analise de funcdes. A analise de
funcdes pode ser usada para determinar os objetivos de formacéo para um trabalho (Brannick et
al., 2007). E uma ferramenta bastante Util e um elemento essencial para o desenvolvimento de
programas de formacdo Cornelius et al.,(1984); Clifford (1994), quando realizada correta e
adequadamente, ajuda a perceber muito mais facilmente quais sdo as necessidades de
formacao profissional de cada colaborador nos seus postos de trabalho Gomes et al. (2012);
McKenna (2015), e através dela é possivel analisar as competéncias, e aptiddes necessarias a
funcao, bem como as lacunas existentes (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006; Prien et al.,

2009).

Desta forma, ao mostrar o que o funcionario precisa de saber para realizar o seu trabalho,
o profissional de GRH fica a saber com maior precisao e rigor que conhecimentos e habilidades

precisam de ser ensinados aos colaboradores nos processos formativos (Levine, et al., 1988).
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Estes autores descobriram que, quando é utilizada a analise de funcdes no desenvolvimento de
um programa de formacao, as necessidades sao melhor avaliadas, e 0s cursos estdo mais

relacionados com o trabalho.

A nivel dos sistemas salariais de incentivos e beneficios, a DAQF contribui para que ao
conhecer-se as funcdes, suas responsabilidades e implicacdes se possa estimar o valor e a
compensacao mais apropriada. A DAQF pode permitir caracterizar as diferencas e semelhancas
entre os postos de trabalho, tornando mais facil a posteriori definir uma estrutura salarial

equitativa (Prien et al., 2009; Gomes et al., 2012).

Como se pode constatar, sdo vastas as vantagens que este processo potencia as
organizacbes e consequentemente ao desenvolvimento das mesmas. Tem um papel vital na

GRH e a sua pratica errada pode afetar outras atividades da GRH (Suthar et al., 2014).

Na figura 1 sublinham-se as diferentes utilidades da descricdo e analise de funcdes que

foram divulgadas ao longo da revisao da literatura.

30



Recrutamento e
Selecao

Formacao e
Desenvolvimento

Avaliacdo de

Motivacao

Desempenho
Organizacional

Analise e Relacdes de
Descricao de — Tracbalho

Funcdes

Comunicacéo

Desempenho

NNEES
Salariais e de
Incentivos

Figura 1- Utilidade da descricdo e analise de funcdes.

Fonte: Adaptado de Rocha (1997)

2.8. O Impacto da Descricdo, Andlise e Qualificacdo de Fungdes no Desempenho

Organizacional

Como se tem oportunidade de visualizar, de seguida, sdo varios os estudos realizados por
diferentes autores com o intuito de se verificar a veracidade do impacto da analise de funcdes no
desempenho organizacional, dos quais se destacam.

Siddique (2004), realizou um estudo para analisar o impacto da analise de funcdes no

desempenho organizacional. Neste estudo conseguiu verificar que a analise de funcdes contribui
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para o desempenho organizacional tanto direta como indiretamente juntamente com outras
praticas fundamentais da GRH, destacando as implicacdes da analise de funcbes no
desempenho organizacional. Em primeiro lugar, ao estabelecer as funcoes e as tarefas a serem
desenvolvidas permite ter uma percecdo muito clara da estrutura e da hierarquia. Em segundo
lugar, contribui igualmente para um maior comprometimento, motivacao, satisfacdo e atitudes
positivas nas organizacbes por parte dos trabalhadores, pela percecdo clara e objetiva das

funcdes, assim como das progressdes existentes.

Um outro estudo mais recente, realizado por Suthar, Chakravarthi e Pradan (2014) veio
demonstrar o que Siddique em 2004 ja tinha apontado, que a analise de funcdes pode ser uma

ferramenta poderosa para melhorar o desempenho organizacional.

O forte impacto da analise de funcdes em varias medidas de desempenho sugere que a
DAQF ¢ de facto uma pedra angular nas atividades da GRH e uma pratica de gestao estratégica
vital para ganhar vantagem competitiva e para alcancar resultados desejaveis, como a maior
eficiéncia administrativa, o clima organizacional e um desempenho de trabalho mais forte e

visivel nas organizacdes (Dessler, 2003; Siddique, 2004; Suthar et al., 2014).

Seguidamente, Safdar, Waheed e Rafig (2010) discutem no seu artigo “/mpacts of the job
analysis on job performance: Analysis of a hypothesized model' a ligacao entre a analise de
funcdes e o desempenho dos colaboradores nos seus postos de trabalho, explorando sobretudo
0 impacto da analise de funcdes no desempenho do trabalho. Os resultados deste artigo
indicaram que a analise de funcdes tem um impacto direto no desempenho do trabalhado

demonstrado pelos colaboradores e nos seus resultados alcancados.

Em suma, como referem Gomes et al., (2012, p.146), a analise de funcdes: “ 7Torma-se um
input privilegiado para outras dreas da gestdo (...) pode ajudar a melhorar os métodos de
trabalho, a reduzir os erros, a eliminar acoes e esforcos desnecessarios, a reauzir a fadiga, a
aumentar o envolvimento e a responsabilidade do trabalhador e a melhorar o desempenho da

propria unidade de trabalho.”

Depois de mencionados os impactos da DAQF no desempenho organizacional é ainda
pertinente falar sobre os possiveis erros e problemas que podem ocorrer na elaboracdo da

DAQF.
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2.9. Possiveis Erros e Problemas Detetados na Realizacdo da Descricdo Andlise e

Qualificacdo de Funcdes

Sem uma DAQF eficiente e eficaz aumenta a impossibilidade de dar resposta a uma série
de problemas de GRH. No entanto, existe uma grande quantidade de erros que levam nédo s a
reduzir muito a sua qualidade e utilidade, mas que resultam também numa ma influéncia para

todo o sistema de gestao de recursos humanos (Liang, 2012).

Este autor mencionou no seu artigo “Job analysis erros and counter measures in

manurtacturing enterprises” seis erros comuns que ocorrem nas empresas em relacéo a DAQF:

1° - Enfatizar a tecnologia e desprezar a filosofia. Muitos dos profissionais de recursos
humanos acreditam que a DAQF é um trabalho altamente técnico. Por este motivo, pensam que
enquanto dominarem os diversos métodos da DAQF, tais como, as entrevistas, os questionarios,
entre outros, podem realizar uma boa DAQF. Esquecem-se que a DAQF pode ter varios
resultados, devido a diferentes propdsitos, diferentes ideias e diferentes problemas a serem
resolvidos.

2% - Enfatizar resultados e desprezar o processo. Muitos executivos de negdcios e até
mesmo alguns trabalhadores de gestdo de recursos humanos acreditam que a importancia de
analisar o trabalho e os resultados do trabalho s6 pode ser refletida na demonstracdo do
trabalho ja realizado, desta forma solicitam a analise de funcdes rapidamente, requerendo
muitas vezes a sua realizacao num curto espaco de tempo.

3° Enfatizar situacdées e desprezar estratégias. Elaborar uma analise de funcdes sem
ligacao aos objetivos estratégicos da empresa, como dita o autor “torna-se uma fonte sem agua
ou uma floresta sem arvores”. As responsabilidades do trabalho e as qualificacdes sdo
inseparaveis dos objetivos estratégicos das organizacdes, trata-se de olhar para o futuro e nédo
apenas para o presente, ou seja, ndo é “o que estamos a fazer agora”, mas sim “o que
podemos fazer”.

4° - Enfatizar a forma e desprezar a sua aplicacdo. Embora muitas empresas sejam
munidas da descricao de funcdes, desde o dia em que foi aprovada, esta foi arquivada e ficou
esquecida. Logo a descricao de funcdes nao foi realmente bem elaborada, foi usada apenas
como uma forma e depois foi negligenciada a sua aplicacao. Existe uma incompatibilidade entre

0 seu desenvolvimento e 0 seu uso, ela existe apenas no nome, mas nao tem o seu devido papel
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e a sua eficiéncia e eficacia &€ muito reduzida, o que ira causar repercussdes no desempenho
das organizacoes.

5° - Enfatizar o complexo e desprezar a simplicidade. Realizam a DAQF sobre grande
pressdo com excesso de contelido, sem olhar para as caracteristicas especificas das empresas e
as suas necessidades individuais. Deve-se entender/perceber qual é o seu fundamento.

6° - Desprezar a manutencdo temporaria. Muitas empresas veem a DAQF como um
trabalho que ¢ elaborado de uma s6 vez e ignoram a sua manutencao. Depois de uma analise
de funcdes em grande escala que cria uma descricdo de funcdes, o trabalho ainda ndo se pode
dar como terminado, pois, a manutencao da descricao de funcdes é um trabalho de longo prazo
existente na GRH. Por exemplo, a definicdo das responsabilidades dentro dos departamentos, a
definicao do trabalho e do ajustamento dos seus direitos, a melhoria dos processos de negbcios,
a substituicdo da tecnologia de producdo ou equipamento, a modificacdo de sistemas de gestao,
tudo isso exige a revisdo da DAQF.

Para além destes erros, existem alguns problemas que se expressam seguidamente.

Como ¢é visivel aos olhos de todos, os trabalhos de hoje e as organizacdes da atualidade
tém evoluido para se tornarem mais rapidas, mais dinamicas e cheias de tecnologia e inovacao.
E certo que as novas tecnologias trouxeram vantagens que sdo claras para a recolha de
informacao da analise de funcbes com uma maior facilidade em se armazenar, e se manter essa
informacao atualizada. Mas, ao mesmo tempo as organizacdes nao sao imbuidas de meios e

ferramentas que permitam uma boa configuracao da analise de funcoes.

Desta forma, McEntire, Dailey, Osburn e Mumfor (2006), retratam trés problemas

resultantes da indisponibilidade de meios e ferramentas para configurar a analise de funcdes.

O primeiro problema retrata que as decisdes tomadas com base nos resultados da analise
de funcdes nao sdo um reflexo da atual forca de trabalho de uma organizacdo. Porque esta nao
¢ analisada e aplicada rapidamente como as mudancas que ocorrem (mudancas
organizacionais, e as mudancas das tecnologias e equipamentos). J& o segundo problema,
refere que os dados da analise de funcdes sdo subutilizados especialmente no que toca a
contextos de questdes de tomadas de decisbes complexas. E o terceiro menciona que as
decisdes das tomadas de decisdes ndo sao possiveis de se replicar para outras familias de
funcdes ou departamentos da organizacado. As inferéncias e as decisdes s6 se aplicam muitas
vezes a um emprego ou a um conjunto de individuos. Tendo em conta estes problemas, Mc

Entire et. al., (2006) apresentam um meétodo (O*NET) Rede de Informacédo Ocupacional que é
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um banco de dados on-line, que consiste num método de agrupacao de dados e que serve para
configurar e analisar grandes quantidades de dados da analise de funcdes que possam abordar

estes problemas e finalmente ajudar nas tomadas de decisdes de RH.

Posto isto, depois de se ter elaborado a revisao da literatura é necessario tracar o caminho
que se vai seguir, ou seja, € preciso definir a metodologia que se vai adotar ao longo deste

projeto, de forma a conseguir-se melhorar o processo de DAQF do dsigroup.
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METODOLOGIA

3.1. Opcéo Metodologica

Importa reconhecer ainda que uma das etapas mais importantes de um trabalho de cariz
de investigacdo corresponde a revisdo da literatura. Desta forma, a revisdo da literatura
corresponde ao levantamento e analise do que ja foi publicado sobre o tema e vai de encontro
ao problema da qual se pretende dar resposta (s). Apos esta fase, ja explanada no ponto
anterior, onde foi possivel ampliar o conhecimento adquirido sobre o tema, avanca-se para a

fase da metodologia (onde nos encontramos).

Deste modo, na prossecucdo dos objetivos estipulados que se propdem na introducao,
leva a que a opcao metodologica a utilizar possua um caracter qualitativo. A escolha por esta
opcao resulta de se ter considerado de maior adequabilidade face ao problema apontado e aos

objetivos propostos.

Uma metodologia de cariz qualitativo, agrupa diversas estratégias de investigacédo, das
quais ha uma partilha de certas caracteristicas. Os dados provenientes desta metodologia sao
caracterizados como ricos em pormenores descritivos relativamente a pessoas, conversas,

locais, e ainda, de elevada complexidade no que toca ao tratamento estatistico (Moniz, 2010).

“O objetivo desta abordagem de investigacdo utilizada para o desenvolvimento do

conhecimento é descrever ou interpretar, mais do que avaliar' (Freixo, 2012, p.173).

Segundo Bogdan e Biklen (1994) a investigacdo qualitativa é provida de cinco

caracteristicas:

1%. A fonte direta dos dados é o ambiente natural, da qual é o investigador que assume o
papel de instrumento principal;

2°.E uma investigacao descritiva. Os dados que se recolhem podem ser palavras ou
imagens;

3%.0s investigadores qualitativos centram-se no processo em si, bem como no produto e
no resultado final;

4°,Numa abordagem qualitativa a analise dos dados recolhidos realiza-se de forma
indutiva, ou seja, estes dados nao tém como objetivo confirmar ou infirmar hipdteses definidas

previamente, ao contrario disso, os argumentos surgem dos factos que vao sendo analisados;
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5% Numa abordagem qualitativa, é o significado dos dados que sao recolhidos que
assume uma importancia vital (Freixo, 2012; Moniz, 2010).
Depois de definida a opcao metodologica, vamos verificar as técnicas utilizadas nessa

mesma metodologia para a recolha de informacéao.

3.2. Técnicas de Recolha de Informacao

A recolha dos dados e a sua exploracao serao efetuadas recorrendo principalmente a
técnica da entrevista. Esta técnica tem uma importancia notavel na recolha de dados sobre as
crencas, as opinides e as ideias dos participantes (Lessard-Hébert, Goyette & Boutin, 2010). O
recurso pela entrevista, nomeadamente, a entrevista semiestruturada, enquanto técnica
qualitativa de recolha de dados, deve-se ao facto de ser a que melhor se adapta aos objetivos do
projeto, pois, esta permite obter informacdes sobre as percecdes dos participantes no que toca:
a descricdo, analise e qualificacdo de funcdes; opinido acerca do descritivo de funcbes do
dstgroup, perceber a utilidade que um sistema de descricao de funcdes tem para as diferentes
praticas de GRH. Segundo Ketele e Roegiers (1999) uma entrevista pode ser classificada como
dirigida, semidirigida ou livre.

As entrevistas dirigidas/estruturadas, sao aquelas em que as perguntas sao preparadas
antecipadamente e seguem uma sequéncia/ordem que é respeitada pelo entrevistador. No
oposto a estas encontram-se as entrevistas livres, em que o entrevistador se abstém de fazer
perguntas, exemplos de entrevistas livres sao as entrevistas terapéuticas e os relatos de vida. As
entrevistas semidirigidas, também conhecidas por semiestruturadas, tém presente na sua
estrutura duas caracteristicas fulcrais, “o discurso do entrevistado ndo é linear”... “e nem todas
as intervengoes do entrevistador estdo previstas antecipadamente’. Estas entrevistas podem
ainda ser em parte diretiva, “(ao nivel dos temas, dos objectos sobre os quais se quer recolher
informacoes)’ e também em parte ndo diretiva “no interior dos temas’ (Ketele & Roegiers,
1999, p.193). Além disso, este tipo de entrevista tem associado a si duas grandes vantagens no
que toca as informacdes a recolher, pois, refletem melhor as representacdes que as entrevistas
dirigidas, a pessoa entrevistada tem maior liberdade para se exprimir, e sao realizadas em

tempo mais curto que uma entrevista livre (Ketele & Roegiers, 1999).
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Assim, o entrevistador, embora tenha um conjunto de questdes previamente definidas,
pode ainda adaptar, aprofundar ou até mesmo alterar as perguntas em funcao do entrevistado, o
que facilita a recolha de informacdo e a comunicacdo entre ambos. E importante que o

entrevistador guie a entrevista com naturalidade e algum primor (Quivy & Cvampenhoudt, 2003).

Por conseguinte, as entrevistas semiestruturadas foram realizadas com base em guides
previamente definidos. Estes guides, contemplam questdes relacionadas com o enquadramento
tedrico/revisao da literatura, assim como questdes que permitam dar resposta ao problema

formulado e aos objetivos propostos.

Para além desta técnica, duas outras estiveram presentes ao longo deste projeto, a

observacao direta e a analise documental.

A analise de documentos do dsigroup, da exploracdo da sua intranet, trouxe conhecimento
sobre a sua historia, os seus valores, os seus objetivos, a sua estrutura e o modo de
funcionamento deste grupo, que de outra forma nao seria possivel recolher esta informacao.
Com efeito, a analise documental, &€ uma “espécie de andlise de contetido que incide sobre
documentos relativos a um local ou a uma situacdo..." (Lessard-Hébert, Goyette & Boutin,

2010).

Durante o tempo presente neste grupo de empresas, realizou-se um processo de
observacao do funcionamento da mesma, onde se analisou de forma criteriosa principalmente a
descricdo, analise e qualificacdo de funcdes, a sua integracdo com as demais praticas de GRH e
a relevancia que é dada a esta questao quer pelo DRH quer pelos restantes departamentos e
empresas associadas ao grupo. A observacao “significa constatacdo de um facto, quer se trate
de uma verificacdo espontanea ou ocasional, quer se trate de uma verificacdo metddica ou

planeada’ (Freixo, 2012, p.223).

Importa referir que, as entrevistas foram realizadas nas instalacdes do dstgroup. De forma
a se garantir as melhores condicoes e a salvaguarda da confidencialidade dos dados optou-se
por entrevistas individuais e em salas com as caracteristicas mais adequadas, (nao se utilizou
sempre a mesma sala devido a disponibilidade e a deslocacdo dos participantes) tendo sempre
presente a preocupacao com as condicbes de privacidade e insonorizacao. Foi pedido a
autorizacado para se gravar as entrevistas em registo audio, (apenas uma entrevista ndo foi
gravada, porque o entrevistado nao autorizou a gravacdo) com a finalidade de se obter uma

transcricao fidedigna dos dados e ao mesmo tempo um melhor aproveitamento dos mesmos. Os
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entrevistados foram ainda, acautelados para a possibilidade de interrupcao da gravacao sempre

que lhes solicitassem duvidas.

Finalmente, importa acrescentar que as entrevistas foram realizadas entre o dia 11 de
janeiro de 2016 e o dia 26 de fevereiro, em funcédo da disponibilidade quer da autora quer dos
entrevistados e com a duracdo minima de vinte minutos e duracao maxima de uma hora. As
entrevistas tiveram como objetivo a recolha de informaces, opinides acerca da descricao,
analise e qualificacdo de funcbes e as suas implicacdes nas praticas de GRH, de forma a

fundamentarem as sugestdes de melhoria do projeto.

De ressalvar, que as entrevistas decorreram num ambiente de grande abertura e
transparéncia, onde os entrevistados manifestaram sempre a sua opinido de uma forma direta e

clara.

3.3. Guides das Entrevistas

De forma a dar seguimento as entrevistas foram elaborados 3 guides de entrevista, todos
eles com um conjunto de perguntas que visam o mesmo objetivo, mas com perguntas
adaptadas, visto serem trés realidades muito distintas. Um Guidao com o intuito de se aplicar ao
Departamento de Recursos Humanos (Apéndice A), outro guido para as Chefias (Apéndice B), e,
por fim, um guido para Ndo Chefias (Apéndice C). Os trés guides tém como finalidade a
obtencao de informacdes acerca das percecOes existentes sobre a importancia de um sistema
de descricao, analise e qualificacao de funcdes para o dsigroup, bem como, o que este deve
abordar, para posteriormente se proceder a elaboracdo de um novo sistema de descricao,
analise e qualificacao de funcdes, e ainda, identificar as implicacdes/vantagens deste sistema
para as diferentes praticas de GRH. Tudo isto com o intuito de se dar resposta ao problema geral

deste projeto.

Definidos os guides de entrevista ir-se-a realizar uma selecdo da populacdo, dada a

impossibilidade de se aplicar a populacao no seu todo.

39



3.4. Selecao da Populacdo e Amostra

Nao se pode descorar a relevancia da escolha de uma determinada populacao-alvo a

entrevistar, esta é essencial para a obtencédo de sucesso num trabalho de investigacao.

Rodolphe e Matalon (1993, p.32, citado por, Baptista, 2014) mencionam que, “é muito
raro podermos estudar exaustivamente uma populacao, ou seja, inquirir todos os seus membros:
seria de tal forma longo e dispendioso que se ftornaria praticamente impossivel’. Assim, a
amostra da populacdo é constituida por 16 entrevistados. A selecao da amostra foi feita de
forma criteriosa, ou seja, pensou-se quais seriam as pessoas indicadas em relacdo as funcdes
que desempenham. No caso do DRH, achou-se relevante a aplicacdo de entrevistas a
entrevistados que desempenhassem funcdes em areas relevantes para este projeto, isto porque
possuem informacdes que se podem considerar imprescindiveis. Ja a escolha pelas chefias,
achou-se importante, a selecao de colaboradores que desempenhassem funcdes de chefias de
topo, de nivel intermédio e da base, isto, para se conseguir ter a percecao das diferentes
realidades hierarquicas. Ja no caso das nao chefias, ndo se seguiu qualquer critério de escolha,

tendo sido feita aleatoriamente.

3.5. Caracterizacéo dos Participantes

Como ja se referiu anteriormente, a amostra é constituida por 16 entrevistados e
encontra-se distribuida da seguinte forma: 4 participantes pertencentes ao Departamento de
Recursos Humanos, 9 chefias (destas 9 chefias, 3 sado chefias de topo, 3 sdo chefias

intermédias e 3 sdo chefias da base) e ainda 3 nao chefias.

Dos entrevistados, 9 sdo do sexo masculino e 7 sao do sexo feminino, repartidos da

seguinte forma:

Tabela 1 - Sexo dos participantes por funcéo.

Sexo Dep. RH Chefias Nao Chefias Total
Masculino 1 7 1 9
Feminino 3 2 2 7
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A idade média dos participantes é de 39 anos, sendo que a idade média das chefias ¢ a
mais elevada (42 anos) e a das nao chefias a mais baixa (32 anos). Convém ainda referir que, o

DRH registou de idade média a mesma que a dos participantes no global (39 anos).

Do global dos participantes, 7 situam-se na faixa etaria dos 30 aos 40 anos, € 0 mesmo

numero de participantes situam-se entre os 40 aos 50 anos.

A idade minima registada ¢ de 24 anos e a idade maxima é de 53 anos.

Grafico 1 - Numero de participantes por faixa etaria

m20-30
m30-40
140-50
>50

k

Tabela 2 - Faixa etaria dos participantes

Faixa Etaria Dep. RH Chefias N&o Chefias Total
20-30 1 1
30-40 2 4 1 7
40-50 2 4 1 7

>50 1 1
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A maioria dos participantes possui Licenciatura (7 participantes) e apenas 1 dos
participantes possui apenas o 9° ano. O participante que possui apenas o 9° ano de

escolaridade trata-se de uma chefia.

Grafico 2- Habilitacdes Literarias dos participantes.

H9°ano
= 12°ano
= Licenciatura

Pds-Graduagao

® Mestrado
Tabela 3- Habilitacoes Literarias dos participantes
Habilitagoes Dep. RH Chefias Nao Chefias Total
Literarias

9° ano 1 1

12° ano 2 1 3

Licenciatura 2 4 1 7

Pés-Graduacao 1 1 2

Mestrado 1 1 1 3

Relativamente ao tempo de antiguidade no dsigroup, observa-se que, 5 pessoas dos
participantes oscilam entre o periodo de tempo que vai de 1 ano a 5 anos. Existe apenas 1
pessoa que se encontra no dstgroup & mais de 20 anos, sendo este uma chefia. E relevante

reter que, todos os participantes do DRH se enquadram no periodo de tempo de 1 ano a 5 anos.
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Os anos em média do global dos participantes sdo de 10 anos, sendo que, 0s anos em
média do DRH é de 3 anos, das chefias ¢ de 15 anos e das nado chefias ¢ de 7 anos. Assim, 0s
participantes mais recentes sao os do departamento de RH e os mais antigos sédo os que

pertencem as chefias.

Grafico 3- Antiguidade no dstgroup.

m 1-5anos
m5-10 anos
= 10-15 anos

15-20 anos

> 20 anos
Tabela 4- Tempo de Antiguidade no dstgroup.
Tempo de Dep. RH Chefias Nao Chefias Total
Antiguidade
(Anos)

1-5 4 1 5
5-10 1 1 2
10-15 3 1 4
15-20 4 4
>20 1 1
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Tabela 5- Resumo do Desenvolvimento das Entrevistas.

Entrevistados Data da Entrevista Duracéo Local da Entrevista
Entrevistado 1/ 11 de Janeiro 32:59 minutos Dep. de RH
DRH1
Entrevistado 2/ 11 de Janeiro 21:32 minutos Dep. de RH
DRH?
Entrevistado 3/ 12 de Janeiro 20:31 minutos Dep. de RH
DRH3
Entrevistado 4/ 15 de Janeiro 39:44 minutos Dep. de Compras
CHB1
Entrevistado 5/ 15 de Janeiro 28:39 minutos Dep. de Compras
CHI1
Entrevistado 6/ 18 de Janeiro 42:03 minutos Dep. de RH
DRH4
Entrevistado 7/ 25 de Janeiro 41:54 minutos Dep. de RH
CHB2
Entrevistado 8/ 25 de Janeiro 31:13 minutos Dep. de HST
NCH1
Entrevistado 9/ 26 de Janeiro 28:27 minutos Dep. de HST
CHI2
Entrevistado 10/ 26 de Janeiro 25:10 minutos DSTELECOM
NCH?2
Entrevistado 11/ 26 de Janeiro 58:56 minutos DTE
CHT1
Entrevistado 12/ 29 de Janeiro Nao foi gravada Dep. de Compras
NCH3 (DST)
Entrevistado 13/ 1 de Fevereiro 44:40 minutos Dep. Manutencéo
CHT?2 (DST)
Entrevistado 14/ 2 de Fevereiro 37:54 minutos Dep. de Compras
CHB3 (DST)
Entrevistado 15/ 12 de Fevereiro 38:25 minutos Dep. de Qualidade
CHI3 (DST)
Entrevistado 16/ 26 de Fevereiro 37:17 minutos CARI
CHT3
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IV.  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo dar-se-a inicio a analise das entrevistas, relativamente ao entendimento dos
entrevistados acerca da descricdo e analise de funcbes e as suas envolventes, do modelo do
descritivo funcional utilizado pelo dsigroup e sobre as utilidades da descricao, analise e
qualificacdo de funcdes para as diferentes praticas de GRH. Desta forma, pretende-se dar
resposta ao problema apontado anteriormente neste projeto, e ao cumprimento dos objetivos

estabelecidos também previamente.

4.1. Descricdo de Funcdes & Analise de Fungoes

No DRH quando questionados acerca do entendimento da analise de funcdes, verifica-se
na sua grande maioria ndo existir conhecimento sobre a analise de funcdes e nos casos em que

existe esse entendimento ndo se encontra bem definido.

A excecdo do entrevistado DRH3 que faz questdo de dar destaque & analise de funcdes
mencionando que “Tudo comeca com a analise de funcdes, sou da opinido que temos que
analisar muito bem a funcao da pessoa, o que é que ela faz, o que nao faz, quals séo as suas
responsabilidades, as suas exigéncias e convém para cada funcdao haver uma andlise muito
bem-feita, quais sdo as funcoes base, as core e as menos significativas e depois temos o

descritivo de funcoes que al serd o conjunto de tarefas que aquela funcdo acarreta.”

Ja quando interrogados acerca do entendimento da descricao de funcdes, ndo acontece o
mesmo que na analise de funcdes, o DRH revela ter conhecimento acerca da descricdo de
funcées, “como o nome indica tem a ver com nos listarmos todas as funcoes ou todas as larefas
que estdo inerentes a uma determinada funcdo, tarefas, atividades, descrever também

eventualmente os recursos necessarios e o ambiente em que se insere a funcao” (DRH2).

No que se refere ao conhecimento destes processos por parte das chefias, observa-se que
da parte das chefias da base, todas desconhecem a analise de funcdes dentro do dstgroup.
Conhecem a descricdo de funcdes porque lhes foi entregue quando assumiram as func¢des na
empresa, mas dois dos entrevistados CHB3 e CHBI revelaram que a sua descricdo de funcdes
s6 lhes foi entregue posteriormente, “Aqui na DST entregaram-me o meu descritivo de funcdes

passado um tempo de eu ca estar” (CHB3) ja exerciam as suas funcdes acerca de um ano.
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De salientar ainda que, o entrevistado CHB1 considerou este processo “apenas um
formalismo em que as pessoas se sentem obrigadas pelo plano de qualidade, e faz parte do
processo. Andei aqui um ano e tal sem descricdo de funcdes por isso mesmo porque eles nao
tinham descricdo de funcoes para (omissdo aa fungcdo), e como nao havia e néo quiseram estar

a fazer deram-me a descricdo de funcoes de (omissédo da fungdo).”

As chefias de topo também desconhecem a analise de funcdes e conhecem a descricao
de funcdes. “A descricdo de funcdes é algo que eu conheco ja desde o tempo DST ... A parte da
analise de funcoes é algo que admito que ndo tenho e desconheco por parte do grupo DST,

desconheco isso” (CHT2).

As chefias intermédias revelaram que conhecem os dois processos, como se pode

verificar pelos extratos:

“F assim, conheco porque quando vim para ca, vim para cad para ajudar a
implementar” (CHI3)

“F assim eu néo conheco, tenho ideia do que estd a falar porque uma coisa é
conhecer outra coisa é ouvir falar, e ndo, ndo € daqui da empresa, eu ofco outros
colegas a falar de outras empresas que foram propostas essas analises, mas aqui néo,
”

tanto é que eu nem sei nada assim de muito concrefo é mais de conversas paralelas

(CHI2)

Com as nao chefias acontece 0 mesmo que as chefias da base e as chefias de topo, ou

seja, desconhecem a analise de funcdes e ja conhecem a descricao de funcdes.

Tendo em conta as opinides dos entrevistados pode-se concluir que a descricao de
funcdes é conhecida por todos dentro do dsigroup, ja a analise de funcdes, os Unicos que

demonstraram algum conhecimento foram as chefias intermédias.

Posto isto, depois de se verificar o conhecimento acerca destes processos, segue-se as

fontes de informacéo para a analise de funcdes.
4.1.1. Fontes de Informacéao para a Analise de Funcgbes
Para a realizacao da analise de funcdes tem que se ter em conta as fontes de informacao

onde se podem recolher as informacdes acerca das funcdes que as pessoas realizam no ambito

do seu trabalho. A revisao da literatura efetuada no ponto Il indica como principais fontes de
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informacdo o titular da funcao, os supervisores e os analistas da funcdo (Gomes et al., 2012).
Tendo em consideracao a revisao da literatura, é certo que neste estudo as opinides dos
entrevistados dividiram-se no seu geral quer dentro do DRH, quer entre as trés hierarquias de
chefias, quer ainda nas nao chefias. Mas, as fontes mais destacadas foram as chefias, seguidas
da pripria pessoa que exerce a funcdo, ou seja, estas duas fontes que os entrevistados
revelaram vao de encontro a revisdo a literatura (Gomes et al., 2012). A terceira fonte ndo deixa
de ser curiosa, apesar de ndo constar na revisdo da literatura, o benchmarking. De forma a

ilustrar o sucedido seguem-se os extratos abaixo:

“Depende da funcdo, imaginemos aqui no caso especifico da DST eu quero
recrutar um Eng. civil um diretor de obra, a quem é que eu vou buscar, ao direfor de
producdo” (DRH4)

“Aos proprios trabalhadores sem duvida, acho que sdo a primeira fonte e uma das
mais importantes e depois por ai acima fodas as hierarquias que estdo subjacentes ao
trabalhador” (DRH2)

“O benchmarking é a fonfe mais poderosa que existe, vendo como 0s outros
fazem, se fazem bem podemos copiar” (DRH3)

“A propria pessoa, e ao seu superior hierdrquico” (CHI3)

“Assim de repente, as chefias dessas mesmas pessoas” (CHT1)

‘Se tiver que ser dentro da empresa, que eu acho que ndo deve ser
obrigaftoriamente dentro da empresa, deve-se olhar para o que fazem as outras
empresas, quer do mesmo ramo, quer mesmo fora do ramo, para sainmos um bocado
da caixa se ndo andamos sempre agarrados a nossa identidade e nao conseguimos
evoluir, se calhar podemos evoluir, olhando para o que uma tecnologica faz, olhando
para o que uma industria 1az, ver o que eles fazem para se trazer as boas praticas para
0 Nosso campo, mas Se tivermos a falar dentro da nossa devera ser junto do superior
hierdrquico que tutela varias fungoes, e portanto determina o que é que precisa daquele

colaborador, em que drea é que precisa que aquele o colaborador o ajude” (CHT3)

4.1.2. Andlise de Funcgbes baseada no Trabalho ou nos Trabalhadores

Os entrevistados quando interrogados sobre em que deve ser baseada a analise de

funcoes, se numa analise baseada no trabalho ou numa analise baseada nos trabalhadores,
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tendo sido explicado que a analise baseada no trabalhador € uma analise mais tradicional ligada
a época do taylorismo, em que as funcdes eram olhadas como estaticas, o trabalho de hoje sera
igual ao trabalho de amanha e que a analise baseada no trabalhador ¢ uma analise vista como
mais estratégica em que se olha para as Anowledge, Skills, Abilities (KSA) dos colaboradores, ou
seja, olha-se para as competéncias, capacidades e habilidades de cada colaborador em
ambientes mais dinamicos, existe uma adaptacao do colaborador a funcdo (Schneider & Konz

1989; Siddique, 2004; Singh, 2008; Hawkes & Weathington, 2014).

Aqui, as opinides dos entrevistados ndo foram consonantes, uns apontaram que a analise
de funcdes deve ser baseada nos trabalhadores e outros, que a analise de funcdes deve ser
baseada nos trabalhadores e no trabalhio ao mesmo tempo, a excecdo de um entrevistado do
DRH que considera que “A andlise de funcoes deve ser baseada no trabalho em si, s6 no
trabalho. O trabalhador pode dar a informacdo, mas o mais importante é o trabalho, porque é
suposto ser feito seja por mim ou por ti, o trabalhador acaba por ser um bocadinho indiferente

desde que cumpra” (DRH1).

Em relacdo as restantes respostas apesar de se terem dividido entre baseada no
trabalhador e outras baseada no trabalhador e no trabalho, ou seja, uma analise mista nas
diferentes realidades, a excecdo das chefias da base, estas, unanimemente indicaram que deve

ser baseada no trabalhador.

As justificacoes dadas pelos entrevistados as suas respostas sao muito distintas umas
das outras, como se pode visualizar nos excertos que se seguem. Para a analise mista: uns
focam que se “Pode recorrer aos trabalhadores, ao trabalho também e a envolvente” (CHI1), ou
seja, a “andlise de funcoes quanto mais holistica melhor” (DRH2); outras referem que “deves
ajusta-la ao perfil de carreira de cada um” (DRH3); outras, que as competéncias que as pessoas
tém que possuir no trabalho devem partir da base do trabalho em si e depois adaptar-se ao
colaborador; ha ainda quem retrate como, “uma espécie de simbiose, tem que se adaptar
mediante as capacidades e aptidoes de cada colaborador” (NCH3). Para a baseada nos
trabalhadores. uns falam que sdo os trabalhadores que tém “a visdo correta do proprio trabalho,
do ritmo de trabalho, como é que as coisas podem ser melhor executadas” (CHI2); outros
entrevistados consideram que se deve ter em conta “sempre aquilo que cada colaborador
pensa, ter em conta a opinido dele, é extremamente imporiante e ele pode ser inovador, pode
inovar fter certas ideias e funcoes, pode acrescentar a cada uma delas” (CHB3); outros

entrevistados referem a importancia da “experiéncia dos colaboradores” (CHB2).
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Nao deixa de ser curioso e relevante que tanto na andlise de funcdes baseada nos
trabalhadores como na analise de funcbes mista, os participantes colocam sempre o0s

colaboradores como sendo o foco central para a analise de funcdes.

4.1.3. Métodos/Técnicas da Descricdo, Analise e Qualificacdo de Funcdes

Quando se fala em técnicas/métodos utilizados para a realizacdo de uma analise de
funcoes e descricao de funcdes a revisao da literatura aponta como principais técnicas/métodos
a entrevista, a observacao e os questionarios (Chiavenato, 2004; Peretti, 2004; Gomes et al.,

2012).

O DRH conseguiu identificar facilmente as técnicas/métodos utilizados para a realizacao
de uma anadlise e descricdo de funcdes, a excecdo do entrevistado DRH3 que ndo considerou
nenhum dos métodos/técnicas enunciados anteriormente como métodos/técnicas considerando
antes como técnica “analisares o que tem o mercado, analisares o que tens escrifo, o que tens a
funcionar e tentar fazer aqui uma combinacdo perfeita, isto funciona”. Nas chefias, consegue-se
perceber que as chefias do topo e intermédias enfatizam muito, o falar com as pessoas, 0 ir ao
terreno e ver, ou seja, a entrevista e a observacdo. “£ assim digamos que eu nunca estudei nada
0 que eu fiz foi a partir do que a norma que exigia, é ir ao terreno falar com as pessoas e tentar
perceber o que elas fazem, claro que depois nds temos que fazer procedimentos, o que elas
fazem, instrucoes de trabalho e isso também ajuda porgue ao saber que ela tem que cumprir,
aquele procedimento, portanto, aquelas instrucoes de trabalho tem que ter aquela funcdo e fazer
aquela atividade, portanto para nds é um bocadinho facil na medida em que como temos que
falar com as pessoas e temos que fazer os procedimentos e temos que saber concretamente o
que cada um faz porque se nao também ndo conseguimos escrever o procedimento, logo é facil
também depois descrever a funcdo. Por isso a nossa técnica foi muifo ir ao terreno, ver e falar

com as pessoas” (CHI3).

Ja as chefias da base e as nao chefias tém mais dificuldades a identificar as

técnicas/métodos, mencionando total desconhecimento dos mesmos.

Certifica-se que nesta questdo os participantes acabam por dar destaque & aproximacao
deste processo aos colaboradores, a importancia de as pessoas estarem envolvidas e de serem

incluidas nestes processos de forma a se tornar mais construtivo (Smith, 2015).
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Depois dos participantes destacarem os métodos utilizados para a DADF achou-se ainda
pertinente saber quais as vantagens que estes consideram que a descricao de funcdes acarreta

para as organizacdes no seu geral, quer para o proprio dsigroup.

4.1.4. Vantagens da Descricdo de Funcdes

Na questdo das vantagens que a propria descricao de funcées pode trazer quer para a
organizacao quer para os trabalhadores conseguiu-se recolher dados muito relevantes. Todos os
participantes (DRH, chefias de topo, chefias intermédias, chefias da base e nao chefias)
consideram como uma das vantagens, embora caracterizada de forma diferenciada, a
importancia que tem quer para o trabalhador quer para a organizacdo saber o que cada
colaborador faz “é importante que a empresa saiba quais sdo as funcoes ou melhor, que a
empresa defina quais sao as funcoes de cada pessoa e é importante que mesmo essa pessoa
saiba aquilo que Ilhe é destinado no seu dia-a-dia” (CHT2). Qutros referiram que serve como guia
para o trabalhador, “acho muito importante para conseguires ter uma nocdo e organizares o teu
tempo e nunca te perderes (DRH1); “mesmo a questéo funcional de saber no seu dia-a-dia se
tiver alguma duvida de ir la espreitar, fazer uma avaliacdo quase inferna, sera que estou a fazer
aquilo que se espera, nao estarei aqui a falhar em alguma coisa e relembrar o documento”
(CHT1); serve também para definir as responsabilidades, as obrigacées e os deveres e 0s
direitos de ambas as partes “A primeira vantagem € logo, hd uma definicdo clara e objetiva do
que é que a pessoa faz, que tarefas lhe estao inerentes, as responsabilidades, as obrigacoes e
deveres” (DRH4); (Carvalho, 1989; Alabdelkarim et al., 2014) potencia a organizacdo de cada
colaborador fornecendo uma definicdo clara e objetiva do que a pessoa faz e aumento a sua
percecao do papel que a organizacdo a que pertence e para a qual trabalha espera do mesmo
“Permite uma melhor organizacdo, para perceber quem faz o que, de que forma, e sabermos a
qguem recorrer” (NCH2). Apenas o entrevistado NCH3 nao é da mesma opiniao e indica que nao
traz vantagens para o colaborador, que as vantagens sdo apenas para a empresa “Para o
trabalhador nenhuma, o trabalhador se for consciente sabe o que tem que fazer. SO tem

vantagens para o patrao”.

Para além da semelhanca nessa vantagem apresentada por todos, sao notérias algumas

diferencas noutras vantagens frisadas. Ao nivel do DRH todos os participantes revelam que a
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descricdo de funcdes traz vantagens para a avaliacdo de desempenho, porque ndo se pode

avaliar sem se saber 0 que as pessoas fazem efetivamente.

“Permite dentro do DRH perceber necessidades de recrutamento, permite
perceber por exemplo necessidades de formacdo, em funcdo de cada funcdo, também
pode dar imputs interessantes para a avaliacdo de desempenho, portanto eu acho que o
descritivo de funcoes dentro do departamento de recursos humanos é o alicerce da
gestdo de RH, é a base, eu diria que nao se pode gerir nenhum DRH, gerir RH sem

haver descricdo de funcbes” (DRH2)

“A organizacdo da equipa, propriamente dita, da chefia poder avaliar o
desempenho da pessoa e da equipa, o que é que o meu trabalho vai influenciar na

equipa” (DRH1)

Dois dos entrevistados do DRH referem que para além da vantagem que traz para a
avaliacdo de desempenho traz também vantagens ao nivel da formacao e da organizacao dentro
do proprio grupo DST (Carvalho, 1989; Alabdelkarim et al., 2014). Porque a empresa sabe o que
cada um dos seus colaboradores faz, e os colaboradores sabem o que outros colaboradores

dentro do grupo fazem também.

Ao nivel das chefias, uma chefia do topo, o entrevistado CHT?2, refere que uma descricao
de funcoes, “bem-feita tem de envolver todas as pessoas, e que posteriormente essa descricdo
bem-feita vai dar frutos na avaliacdo de desempenho, porque para se gerir tem que se medir”,
mas que tem duvidas acerca da utilizacdo desta ferramenta, porque “@s vezes dd jeito ndo
existir, ou existir e estar I encostado”. Esta ultima parte do extrato do entrevistado é
interessante, vai de encontro ao que o autor Jain e Murray (1984) divulga na revisdo da
literatura, que infelizmente, os descritivos de funcdes, muitas vezes ndo chegam a ser

elaborados, ou entéo, sao elaborados e depois sao ignorados.

Nota-se que as chefias de topo tém a percecao de que as funcdes de um colaborador vao
mais além do que aquilo que consta na descricao de funcdes o entrevistado CHT1 frisa que essa
€ a cultura do dstgroup. “O grupo em geral, as pessoas séo bastante flexiveis e tentam e muitas
vezes passam aquilo que é supostamente a sua funcdo, mas, iSso acontece em todas as faixas
de colaboradores desde as chefias até as pessoas com menos formacdo, foi um bocado a

cultura da empresa e é uma das vantagens que temos é de facto as pessoas nao se refugiarem
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numa descricdo de funcoes, para ja, para deixarem de fazer isto ou aquilo, ou para alegarem

que nao tém condicoes para isto ou para aquilo.”

O mesmo participante refere ainda que é importante para o recrutamento que a descricao
de funcdes deve ser utilizada numa entrevista de selecdo que este documento nao deve faltar.
“Ouemn estd a entrevistar pode guiar a entrevista, pode até mostrar o documento para ver a
reacdo da pessoa, e dentro daquelas funcoes aquelas em que ele se sente melhor, que ja faz, as

que séo novas”.

Ja o entrevistado CHT3 refere a importancia que a descricdo de funcdes tem para a
formacao e para a progressdo na carreira “Se eu sei o que é que ele faz, eu tenho que saber
onde é que tenho que lhe dar formacdo, se eu tiver muita descricdo de funcoes o homem
essencilalmente assenta tijolo, o foco dele é tijolo eu tenho que Ihe dar formacéo no tjjolo, ndo
vale apena eu estarlhe a dar formacao de outra coisa qualquer que ndo tem interesse, pode
também ter interesse dar-lhe uma formacdo daquelas onde ele pode crescer que na descricdo
de funcdes deve de estar para ele poder crescer naquele campo e distinguir-se dos outros que

estdo ao lado dele naquele campo”.

Ao nivel das chefias intermédias uma delas entrevistado CHI2 retrata que a descricdo de
funcdes “é fundamental até porque se quiser avaliar um trabalhador preciso pelo menos de uma
base de trabalho e na descricdo de funcoes, se ela for dinédmica e adaptada é um principio para
essa avaliacdo” e para uma avaliacdo que o proprio colaborador queira fazer de si proprio, “uma
avaliacdo autocritica nossa a dizer se estamos a desempenhar bem ou néo as funcdes” mas que
para isso o descritivo de funcdes nao pode ser “wm documento fechado que depois néo seja
seguido ou que seja seguida a risca, ndo haja capacidade de melhorar, alterar, ou fazer a
mesma coisa de maneira diferente mas com o mesmo resultado” ou seja, que o descritivo de
funcdes nao pode ser um documento fechado, e que a descricdo de funcbes tem que ser

dindmica e adaptada (Tyler, 2013; McKenny, 2015).

As chefias da base focam-se muito nas responsabilidades de cada um, e na capacidade
organizativa que aporta a empresa. “Para saber quais sdo as minhas responsabilidades ... é
sinal que a empresa funciona porque se tivéssemos aqui ftodos e ninguém sabia o que fazia o

que, estava muita gente aqui e ninguém fazia nada ou estamos fodos a fazer a mesma coisa

(CHB2).

Nas néo chefias, o entrevistado NCH1 divulga que tem vantagens, mas que o problema é

a descricao de funcdes nado ser atualizada “fazes aquilo no processo de recrutamento, ou numa
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mudanca e depois acaba por ficar ali ... No recrutamento porque €, e se calhar no inicio quando
Inicias numa empresa ou num departamento, se calhar é um guia que tu tens é uma forma de
tu comecares a criar os teus pardmetros e as tuas tarefas e organizar-te, mas depois aquilo
acabas por perder um bocadinho porque nao é atualizado e ja cai e ja entra nas tuas rotinas” e
que nao é utilizado na avaliacdo de desempenho no dstgroup “Depois nao utilizando numa

avaliacdo de competéncias aqui, ndo vejo mars vantagens acaba por ficar em arquivo.”

Sennewald (2011), chama a atencdo para o que o entrevistado NCH1 apontou
anteriormente, que as descricdes de funcdes vivas e viaveis ditam o sucesso e que na auséncia

destas leva a uma série de problemas organizacionais.

Depois dos entrevistados identificarem uma série de vantagens associadas a descricdo de
funcdes achou-se relevante realizar questdes que envolvesse o descritivo de funcdes do

dstgroup, questdes essas, que se seguem.

4.2. Descritivo de Fungdes do distgroup

Relativamente ao descritivo de funcdes do dsigroup, a pergunta “ha quanto tempo se
elaborou o descritivo de funcbes do dsigroup?” a mesma apenas foi efetuada aos entrevistados

pertencentes ao DRH.

De salientar aqui que, o grupo tem dois descritivos de funcdes um deles mais antigo que é
0 que ainda esta em vigor (anexo A), e outro mais recente (anexo B) elaborado pelo DRH que

ainda nao esta em vigor e foi realizado a cerca de um ano e meio.

A resposta dos quatro participantes &€ a mesma a esta questdo, ndo sabem quando foi
realizado o descritivo de funcdes que ainda se encontra em vigor, pensam e dizem que nao deve
ter data muito antiga. Sabem apenas da data do que foi reestruturado pelo DRH como se pode

constar pelos extratos.

“Nao, eu sei que quando entrei ... A determinada altura pouco tempo depois de
eu entrar pediram-me para eu elaborar o descritivo de funcoes, o meu descritivo, e fiz
com aquilo que eu faco, fodas as etapas que eu exerco na minha funcdo, agora ha
quanto tempo, se ja existia antes, eu acho que sim, mas nio para todas as funcoes”

(DRH4)
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“Néo sei, mas ndo, nao tera sido muito antigo, nao tera data muito antiga ... este
existe a um ano e meio, o anterior existiu antes deste, funcionou, funciona e ainda esta a

funcionar” (DRH2)

“Foi recentemente, néo estou muito a par disso ... Mas, acho que foi a (nome da

pessoa) que pegou nisso por isso sera acerca de um ano” (DRH1)

“O antigo ndo sei, nos fizemos agora a reestruturacdo do processo, foi feifo
aurante o ano passado, durante o ano passado, foi um ano de muitas mudancas de

questionar muitos processos” (DRH3)

No que concerne as razdes que levaram a elaboracéo de um descritivo de funcdes apenas
um dos entrevistados respondeu as razoes da existéncia de ambos os descritivos de funcdes, os
restantes entrevistados nao sabem as razdes de se ter elaborado o primeiro, sabem apenas as
razdes do que foi elaborado pelo DRH. A razdo apontada para a elaboracdo do primeiro
descritivo de funcdes “ferd sido por questoes de qualidade, portanto normalmente entre as
certificacoes as auditorias internas da qualidade e externas determinam a obrigatoriedade de as

empresas terem um descritivo de funcoes” (DRH2).

No respeitante a elaboracdo/reestruturacdo do descritivo de funcdes pelo DRH, dois
entrevistados DRH1 e DRH4 mencionaram como principal razao a avaliacdo de desempenho,
que para se “chegar a avaliacdo de desempenho é necessario um descritivo de funcdes”. Os
restantes, dois entrevistados DRH2 e DRH3 expressaram que o descritivo de funcdes original
ndo correspondia as necessidades do dstegroup, tendo o entrevistado DRH2 focado que o mesmo
era muito centrado nas tarefas “o descritivo de funcoes anterior tinha basicamente as tarefas
que o trabalhador exercia superior hierdrquico e, portanto, mals nada” enquanto o entrevistado
DRH3 enfatizou que o descritivo estava mais orientado para as pessoas e nao para funcoes

“tinhamos descritivos para pessoas e nao para funcoes.”

As chefias e ndo chefias perguntou-se antes se conheciam o descritivo de funcées do
dstgroup e se a resposta fosse afirmativa, ha quanto tempo o conheciam. Observa-se que tanto
chefias como nao chefias conhecem o descritivo de funcdes do grupo, mas conhecem o antigo,
nao o que sofreu reestruturacao pelo DRH, visto ser o que ainda se encontra em vigor. As néo
chefias todas conhecem o descritivo de funcdes desde que entraram no grupo convém referir
que as entradas variam entre 11 anos e 2 anos. O mesmo ja nao se verifica com as chefias, o

conhecimento destes sobre o descritivo de funcoes é apds as suas entradas no dsigroup.
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Convém mencionar que isto acontece devido a dois motivos, um deles, tem a ver com o
facto de que os descritivos de funcdes no dstgroup existirem desde ha 14 anos (por isso as nao
chefias 0 conhecem, as suas entradas variam entre os 11 anos e 2 anos) e o segundo motivo é
que os mesmos nao foram elaborados para todas as funcdées ao mesmo tempo, foram sendo
elaborados ao longo do tempo consoante as necessidades do grupo, tendo estes descritivos de
funcdes sido elaborados pelo departamento de qualidade.” Nds comecamos com a parte do
betdo betuminoso, portanto nds nao implementamos a norma 9001 na empresa toda nem nas
empresas todas, comecamos nessas areas e ndo havia descricdo de funcoes fomos nos que
Implementamos, portanto, esse processo foi comecado pelo departamento de qualidade, é um
processo que é de recursos humanos, nao é, mas, quem fez isso tudo foi o departamento de
qualidade porque, primeiro nos era exigido nas auditorias, nao €, e a norma tinha que as fter,
portanto, como nos andavamos pelos locais faldvamos com as pessoas para nos também era
mais facil, os recursos humanos so tinha uma pessoa. NOs fomos trabalhando conforme o que
nos interessava e foi assim conforme as adreas que fomos certificando fomos alargando a
descricdo de funcoes até que depois comecamos a ter o procedimento que fodas as pessoas
que entravam tinham que ter descricdo de fungdes e ar ja tinha que ser os recursos humanos,
porque nos ndo sabemos todos os que entram e todos os que saem por [sso, na assinatura do

contrato tinha que ter uma descricdo de funcoes e assim alargava-se a empresa toda” (CHI3).

Em consequéncia disso, os entrevistados dentro das chefias (que sdo onde se encontram
as pessoas com mais anos dentro do dsigroup, alguns deles com mais de 14 anos de casa,
datas mais antigas que a elaboracdo dos descritivos de funcdes) ndo mencionam conhecer o
descritivo de funcdes ha mais de 14 anos, porque, como foi divulgado acima este nao existia, os
anos de conhecimento do descritivo de funcbes expressados pelos entrevistados dentro das
chefias variam muito, uns divulgam 8 anos, outros 10 anos, outros 9 anos, entre outros. Todos
estes anos expressados sao anos posteriores as suas entradas no dsitgroup e acontece em (7
casos). Também ocorre desconhecimento dos descritivos de funcdes (2 casos) em que o
dstgroup ja tinha elaborado os descritivos de funcbes, mas nado para aquela funcdo em
especifico, devido ao facto de estes nao terem sido elaborados todos ao mesmo tempo, mas sim

consoante as suas necessidades.

Sabendo as razdes que levaram a existéncia do descritivo de funcdes e ainda o

conhecimento deste por parte dos entrevistados é importante ainda perceber a opinido destes no
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que toca a estrutura do descritivo de funcdes, o que € mais importante e menos importante no

descritivo de funcdes do dsigroup.

4.2.1. Menos Importante e Mais Importantes nos Descritivos de Funcdes

Relativamente ao que é percecionado como mais e menos importante no descritivo de
funcdes as opinides dividiram-se nas trés realidades, convém referir que as respostas foram de
natureza dicotomica no sentido de alguns entrevistados so referirem o0s aspetos mais
importantes enquanto outros entrevistados mencionaram apenas os aspetos menos importantes.
Houve, no entanto, entrevistados que tiveram a visao mais abrangente e focaram-se nos dois

aspetos: menos importante e mais importante.

Dentro do DRH, os entrevistados DRH1, DRH3 e DRH4 consideraram a missdo como
mais importante e destes trés apenas os entrevistados DRH1 e DRH4 consideraram para além
da missao da funcao, as principais atividades como importantes, o entrevistado DRH1 para além
da missao e das principais atividades, ainda englobou as responsabilidades. Apenas o
entrevistado DRH2 nao considera as responsabilidades da forma como estdo expostas no
descritivo de funcdes relevantes e considera tudo o que consta no descritivo de funcdes muito

importante.

Dentro das chefias, as chefias de topo, uma delas, o entrevistado CHT3 n&o considera
importante a formacdo académica, a experiéncia profissional e as competéncias, as outras
chefias do topo, os entrevistados CHT1 e CHT2 acham importantes as responsabilidades, mas

nao da forma como constam no descritivo de funcdes.

As chefias intermédias, uma considera as responsabilidades importantes, entrevistado
CHI2 outra, refere que tudo é importante a excecao da formacdo académica, que nao considera
importante no descritivo de funcdes, entrevistado CHI1 e a outra, ndo considera as

responsabilidades importantes, entrevistado CHI3.

Nas chefias da base as opinides também se dividiram, o entrevistado CHB2 considera
mais importante a missao da funcdo as atividades e as responsabilidades, enquanto que o
entrevistado CHB3 refere como mais importantes as fungdes utilizadas e as competéncias, ja a
formacao académica nao considera de todo importante. O entrevistado CHB1 considera que o
mais importante é o superior hierarquico e a missao e considera menos importante as principais

funcdes e as competéncias.
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Nas ndo chefias, o entrevistado NCH2 como mais importante aponta a missao da funcéo
e como menos importante a experiéncia profissional, ja o entrevistado NCH3 aponta também
como mais importante a missao, mas acrescenta as responsabilidades e as competéncias e
como menos importante aponta a formacéo académica. Por ultimo, o entrevistado NCH1 refere
que mais importante é a politica de substituicdo, a missado e as funcdes e que tudo o resto é

menos importante.

De uma forma geral, o que foi referido com mais frequéncia como importante foi a misséo
da funcdo, as principais funcbes/atividades e como menos importante foi a formacao
académica, sendo que as opinides dos participantes nao sao unanimes, € nao vao de encontro
ao que foi exposto anteriormente na revisdo da literatura em que se viu que nao existe um
formato universal para os descritivos de funcdes, mas que estes devem conter a identificacéo da
funcdo, os objetivos globais da funcdo, os deveres e responsabilidades inerentes a funcao, as
condicoes fisicas e sociais envolventes a funcéo e ainda outras condicdes, como por exemplo, 0s

beneficios (Gomes et al., 2012; Stybel, 2010).

4.2.2. Melhorias ao Descritivo de Fungdes do dstgroup

Nas melhorias ao descritivo de funcdes, sendo que o descritivo que foi apresentado aos
participantes foi o descritivo reestruturado pelo DRH, visto ser este descritivo que o DRH se
encontrava a trabalhar, e terem apontado que o anterior nao vai de encontro as necessidades do
grupo.

O DRH nao apresentou melhorias ao descritivo de funcdes presente, talvez porque foi um
projeto desenvolvido por este departamento, um dos participantes disse mesmo que “£u sou
suspeita, isso fof um projeto nosso, eu acho que tu tinhas antigamente os descritivos funcionais
no grupo eram a base da larefa, tu tinhas as responsabilidades e depois tinhas a tarefas fodas
que uma determinada responsabllidade acarreta e hoje em dia o mercado de trabalho é
dindmico. As pessoas tém que ser polivalentes e complementares e, portanto, o descritivo de
funcdes associado a tarefa nio faz sentido. Acho que faz sentido assim uma coisa mufto mais

abrangente” (DRH3), os restantes apenas divulgaram que ndo melhoravam mais nada.

Dentro das chefias, as chefias de topo, todas demonstraram nao gostar da forma como
sa0 expostas as responsabilidades, em quadro, de resposta “sim” ou “ndo” (como se pode ver

no descritivo do dstgroup exposto no anexo 2) logo, “Melhorava isto aqui (as responsabilidades)
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nao me parece que seja facil, de facil percecéo para todas as pessoas ... Um bocado mais de
detalhe” (CHT2) divulgam ser algo digno de mais detalhe, por isso nao deveriam estar em

quadro como se encontram.

Dois dos entrevistados foram mais longe e divulgaram outras alteracoes, o entrevistado
CHT3 demonstrou algum desagrado com a segunda parte do descritivo de funcées onde consta
as condicoes de acesso, a formacao académica, a experiéncia profissional, as competéncias e
0s conhecimentos especificos, propondo que nessa parte se colocasse um espaco em aberto
onde o descritivo possa crescer de acordo com a pessoa “ /sto das responsabilidades, tenho
algumas duvidas sobre isto, acho que nao tem pés nem cabeca ... NOs devemos ter o descritivo
de fungdes que é a base e ter aberto outras para ele poder crescer ... Ld estd aquela abertura,
aquele espaco em aberto e isso da trabalho pensar qual é o espaco aberto de um engenheiro

civil, qual é um espaco aberto de um financeiro para poder crescer all.”

Ja o entrevistado CHT1, deu algum feedback do que alterava e do que acrescentava, falou
na importancia de “fer uma data, aqui no meu documento, a data falta, a rubrica dos RH acho
que deveria ser obrigatoria acho que do administrador também ... Deveria assinar aqui a chefia
direta desse colaborador ... Ter validade no sentido de isto ser revisto de x em x tempo, por
exemplo, a validade de 6 meses, isto j4 ndo é valido, tenho que rever isto ... As
responsabilidades ndo me parecem, se calhar expostas de outra forma, aqui colocaria so perfil,
porque se a pessoa ja esta a assinar um documento destes é porque ja esta na empresa ... Fu
punha so grau académico e drea, ndo colocaria os conhecimentos isto estd no CV, experiéncia

profissional acho que sim, as competéncias, ndo sei.”

As chefias intermédias também sugeriram algumas melhorias, o entrevistado CHI3
sugeriu no local onde “Tem a missdo da funcdo, que eu retirava e colocaria responsabilidade
porque pelo que eu Ii ali é responsabilidade” alerta para a possibilidade de ter de se adaptar os
descritivos porque ha descritivos com a mesma funcédo, mas que na realidade por pertencerem a
empresas diferentes, as suas funces sdao completamente distintas “Um pintor que pinta na
carpintaria ndo é jgual a um pintor que pinta carros e nos néo podemos uniformizar isso porque
eu ndo posso entregar uma descricdo de funcoes a um pintor que pinta carros a um pintor de
carpintaria que ele vai-me dizer vocé faz isto e nédo faz” e na parte das competéncias substituir-se
por competéncias mais técnicas das funcdes “Oufra coisa a mudar as competéncias, as
competéncias que a pessoa tem que ter para aquela funcdo, as competéncias técnicas se é

responsavel todos nds temos que ser, se tem que ter rigor todos nos temos que ter, que tem que
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cumprir o hordrio de trabalho todos nds temos, isso para mim ndo séo competéncias’. O
entrevistado CHI2 considera que na parte da formacédo deveria constar “Um campo em que
fosse mais especifico na parte da formacao, aqui realmente tem a formacdo académica, a
experiéncia profissional, mas, formacoes que se precisa de desenvolver na organizacdo” e o
entrevistado CHI1, refere que no descritivo deveria ter um campo com informacdes adicionais

acerca da pessoa.

Nas chefias da base, apenas dois entrevistados melhoravam o descritivo de funcdes, um
deles entrevistado CHB1 acha que a melhoria podia passar por o descritivo de funcdes ser
acompanhado ao longo do tempo “o descritivo de funcdes, nao é para o momento, é para o
longo da carreira e para o percurso da pessoa, eu acho que o descritivo de funcdes deve ser
acompanhado, nao no inicio da contratacdo, mas sim ao longo do percurso na empresa e essa
avaliacdo deve ser fefta também ao longo do percurso dentro da empresa’ e o outro entrevistado
CHB3 refere a possibilidade de no descritivo ser colocada informacao acerca daquela pessoa

daquilo que ela gosta, por exemplo, os seus hobbies.

As nao chefias, também mencionaram ndo melhorar nada, apenas um entrevistado NCH2
relevou que colocaria “No inicio o historial da empresa, ndo o historial, um enquadramento da

empresa’.

4.2.3. Revisao e Atualizacao dos Descritivos de Fungdes

Perguntou-se apenas ao DRH se os descritivos de funcdes tinham sido alterados ou se
mantinham o mesmo desde a sua constituicdo para se perceber a importancia que é dada a
atualizacao, revisdo dos descritivos de funcdes e para se saber quantas alteracdes ja se tinham

realizado neste ano e meio.

Nao existe unanimidade em relacdo as alteracdes efetuadas, o entrevistado DRH4
menciona que ndo houve alteracdes, “ Parece-me que néo porque eu fiz este descritivo, e é este
que esta aqui, portanto ndo, ndo sofreu nenhuma alteracdo” dois entrevistados DRH1 e DRH3
apontam que sim, mas nao sabem quantas alteracdes e quais, “ Ndo fenho ideia, sei que foi
revisto sei que foi analisado criticamente o ano passado também este ano, ndo acho que tenha
havido assim questoes de fundo de alteracoes, houve melhorias e ainda bem que assim €, mas
ainda é uma coisa muito recente da qual ainda estamos a trabalhar ainda estamos a uniformizar

0s descritivos do grupo” s6 um dos entrevistados, o DRH2 divulgou as alteracdes que foram
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feitas e quantas “Foi esta da experiéncia profissional, desta frase aqui que também nao tinha a
alertar que é um descritivo de funcoes generalista, que pode haver outras funcoes que nao estdo
aqui, a assinatura e o numero também nao estava e estas frases tipo que devem estar em todos

0s descritivos de fungoes foram melhoradas ao longo dos tempos. ”

Na questdo feita as chefias e nao chefias se achavam importante os descritivos de
funcdes sofrerem alteracoes ou se estes se deviam manter os mesmos desde a sua constituicao,
tanto as chefias como as nao chefias nao hesitaram em responder que os descritivos de funcdes
devem sofrer alteracdes, que devem ser revistos e atualizados (Tyler, 2013; McKenna, 2015). A
justificacao mais comum entre eles foi “deve haver revisdo até porque o que se faz hoje, a forma
de fazer hoje, ndo é jgual amanha” (CHI2) (McKenna, 2015). Ha participantes que falam
mesmo nas consequéncias que advém dos descritivos nao serem atualizados. Na revisao da
literatura, Sennewald (2011) aponta como problemas: clima de confusao, praticas ou trabalhos
de ma qualidade, avaliacbes de desempenho vagas e subjetivas e a desarmonia organizacional.

Alguns destes problemas sao visiveis no dstgroup.

OS entrevistados CHT3 e CHI1 concordam com as atualizacbes e revisdes, mas
expressam que estas “devem sofrer alteracoes, mas ndo é alteracoes fodos os dias”, mas sim
anualmente (Tyler, 2013; McKenna, 2015). O entrevistado CHT2 divulgou que, “uma empresa
que tenha o mesmo descritivo de funcoes toda a vida igual, ha qualquer coisa que ndo esta bem.
Acho que um descritivo funcional que figue parado no tempo é sinal de que ninguém estd a
olhar para ele, faz parte de uma capa de arquivo do DRH”. Ja o entrevistado CHB3 revela que se
ndo existirem alteracdes ao descritivo de funcdes que apenas vai consultar o seu quando sabe
da existéncia de auditorias para breve. Ja o entrevistado CHT1 e CHBI1 alertam para a
possibilidade de quando os descritivos nao sao alterados, passado um tempo as pessoas no seu
trabalho ja realizarem outras funcdes e outras ferramentas que ndo constam no descritivo de
funcoées porque “tudo tem que evoluir, tudo tem que melhorar e acho que e so a olhar para o
que estd feifo e tentar-se fazer up grade é que se tem um documento mais afinado porque as
pessoas lambém vao fazendo as coisas de maneira diferente, ha novas tecnologias e acredifo
que se nao se renovar esse desctitivo de funcdes, imaginemos que a (fnome da empresa) , por
exemplo, nds antes faziamos orcamentos em Excel e agora fazemos em CCS se as pessoas nao
tivessem mudado a descricdo de funcoes, nao sei, e se calhar ndo mudaram, tinha Ia que o

orcamentista tinha que ter conhecimentos em Excel e se calhar nem fala em SSC enquanto que
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Ja se trabalha so em SSC, portanto, as novas tecnologias a maneira como as coisas sao feitas,

Ccomo as pessoas trabalham e as ferramentas tudo é diferente” (CHT1).

Percebendo-se a importancia das atualizacdes e revisdes aos descritivos de funcdes é
ainda necessario perceber quais sdo 0s erros que estes consideram que possam ocorrer na

DAQF.

4.3. Erros da Descricdo, Anélise e Qualificacdo de Funcoes

Achou-se importante perceber quais eram os erros apontados pelos participantes que
poderiam ocorrer na elaboracdo e na avaliacdo de um sistema de descricdo analise e
qualificacdo de funcdes (DAQF), no seu geral, os erros mais apontados foram o facto de nao
ocorrer uma revisdo, uma atualizacdo das descricdes de funcdes e assim estes se tornarem
documentos mortos. (Liang, 2012). Para além deste erro, um outro enumerado foi que no

descritivo de funcdes podem constar atividades a mais ou a menos.

E relevante ainda falar-se que dentro do DRH foi mencionado por todos os participantes o
erro de se “colocar atividades a mais ou a menos, isso é um erro que pode acontecer ali nas
principais atividades e funcdes, pode acontecer esse erro” (DRH4). Depois, as opinides entre 0s
entrevistados divergiram muito em relacdo aos outros erros. O entrevistado DRH4 falou no erro
de o descritivo de funcdes se tornar estatico Liang (2012) “agora é um risco que se ftorne
estdtico se ndo houver ninguém responsavel e atento que ftente sempre iIr alferando e
trabalhando nisto, por isso, € que é imporitante numa empresa tdo grande como esta haver uma
pessoa nos recursos humanos com esta funcdo, portanto, do descrifivo de funcoes a avaliacao
de desempenho, mas se for implementada a avaliacdo de desempenho o descritivo de funcoes
também acaba por ndo morrer entre aspas, porque esta constantemente a ser revisto a ser
atualizado o importante agora é partir para a avaliacdo de desempenho que isso é fundamental,
porque depois como a avaliacdo de desempenho, todos os anos tende-se a ir ver o descritivo’.
Ja o entrevistado DRH2 apontou como erros “estarmos a fazer as coisas so porque tem que ser
sem estarmos a ver o impacto daquilo, ou a importancia daquilo para a organizacao ou para a
GRH” ou seja, a realizacao de descritivos de funcdes sem ligacdo aos objetivos estratégicos da
organizacao Liang (2012), e que a analise de funcdes nao é feita, que se parte logo para a

descricdo de funcoes e no caso do dsigroup “Nem somos nds que fazemos as descricoes de
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funcdes elas ja vém pré feitas dos departamentos e acabam por nao ter a sensibilidade nem a

Pré-aisposicao que nos temos para fazer estas coisas”.

No caso das chefias de topo os erros retratados também sao diferentes, o entrevistado
CHT3 expressa que, “o principal erro é esquecimento. E esquecer algumas funcoes que
realmente as pessoas tém que fazer” outro entrevistado CHT1 fala na importancia de se ir
melhorando ao longo do tempo “deve-se fazer alguma coisa e num periodo de tempo definido e
razoavel e nao arrastar muito no tempo a espera que venha o documento perfeifo e sejam
ouvidos 20 papas. Ha um numero minimo de interfigacoes que tém que ser feitas para ter um
documento minimamente estavel e que nos agrade, mas, depols deixar andar o tempo e ir
melhorando, como se costuma dizer o otimo é inimigo do bom, acho que se conseguirmos o
bom em vez do dtimo e depois formos lutando para o dtimo, é melhor, do que pensarmos que
temos o dtimo, mas nao temos porque, depois pensamos que aquilo ndo é melhoravel, que nem
precisa de ter validade porque ja estd pensado para tudo e daqui a 10 anos ainda vai estar
atualizado e quanfo a mim isso nédo é possivel.” O entrevistado CHT2 acha que um erro é o
descritivo de funcdes nao ser utilizado nos momentos de avaliacdo de desempenho “esse
documento devia ser alvo de discusséo e andlise nos momentos de avaliacdo, ha momenftos de
avaliacdo e este documento devia estar em cima da mesa, como guia de avaliacdo e como base

de proposta de evolucéo”.

Nas chefias intermédias, acontece o mesmo, mas ¢é relevante retirar pontos importantes,
o entrevistado CHI2 refere que “o principal erro é ndo utilizar essas técnicas como a bocado
estdvamos a falar ser uma coisa fechada, ser alguém que esta atrds de um secretdria que define
que a funcdo é esta, e esse é o principal erro. Também sei que se as pessoas entram agora e so
daqui a 2 meses é que lhe vao dar a descricdo de funcdes também ja é um erro as cofsas tém

que estar organizadas porque a pessoa ja vai criar habitos.”

Ja o entrevistado CHI3 acrescenta como erro “o ficar obsoleto, dentro do grupo existem
pessoas que fazem mais do que aquelas funcoes e que muitas vezes mudam e o descritivo de
funcoes fica [gual’.

Nas chefias da base, os erros divulgados séo comuns aos que ja foram apresentados, o
facto de quem esta a elaborar o descritivo de funcdes nao conhecer as funcdes na realidade, o
ser esquecido, ou seja, ndo ser revisto nem atualizado e o ndo ser ajustado as necessidades. O

entrevistado CHB3 declara que no dstgroup a DAQF sé foi feito por questdes de qualidade, “na
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altura em que comecou a vir ai as auditorias de qualidade a sério” para além disso que se trata

de um processo parado.

Ja, nas nao chefias, o entrevistado NCH1 é da mesma opinido do entrevistado CHB3 que
0 descritivo de funcgdes so se faz no inicio, que depois, com o passar do tempo se torna num
documento morto, que tem que se trabalhar para ser um documento vivo e por isso refere como
erro ser obsoleto (Liang, 2012). Os restantes entrevistados falam noutros erros como o de ser

fechado e ocorrerem erros no tratamento dos dados.

Verifica-se que os entrevistados na sua grande maioria divulgam alguns dos seis erros que
foram apontados por Liang (2012), erros estes como a ndo revisao e atualizacdo dos descritivos
de funcdes; o esquecimento destes; a falta de ligacdo aos objetivos estratégicos das

organizacoes, entre outros.

No caso concreto do dstgroup como se pode ver pela opiniao dos entrevistados, verifica-se
que este documento esta “parado” devido ao facto de nao se ter avancado ainda para a
avaliacdo de desempenho, de so6 ser realizado por questdes de qualidade e que este descritivo
de funcdes pode ser entregue depois da pessoa ja estar a exercer as suas funcoes, e que muitas
das vezes as pessoas ja fazem mais do que aquilo que consta na sua descricdo de funcoes e

nao é alterado.

Tendo em conta os erros expressados pelos participantes, achou-se necessario perceber

quais as repercussdes que estes consideram existir através de um sistema de DAQF.

4.4. Repercussoes de um Sistema de Descricédo, Andlise e Qualificacdo de Funcoes

Um sistema de descricdo, analise e qualificacdo de funcbes pode trazer repercussdes
positivas para as organizacdes, neste caso concreto para o dsigroup. Todos os entrevistados
quer os do DRH, quer as trés hierarquias de chefias quer ainda as nao chefias nao tém duvidas
das repercussdes positivas que um sistema de DAQF pode ter para este grupo de empresas. As
suas opinides so variam posteriormente ao identificarem as repercussoes que possam existir.

No DRH, a maioria dos participantes refere como repercussdes positivas, as ligadas as
diferentes praticas da GRH, como o recrutamento e selecdo, a avaliacdo de desempenho, a
formacdo, as correcdes salariais e a gestdo de carreira (Landy & Vasey, 1991; Siddique, 2004;

Peretti, 2007; Stybel, 2010; Gomes et al., 2012). Identificam o sistema de descricdo, analise e

63



qualificacao de funcdes como a base, o nucleo para que tudo o resto fique bem alicercado “£sse
processo estad claramente vincado com tudo, com a avaliacdo de desempenho porque tu
precisas de saber o que a pessoa faz para poder medir ... Depois porque tu consegues perceber
dentro de uma pandplia de colaboradores os que se destacam, depois associado a carreiras, a
correcoes salarials, a novas oportunidades de carreira, a novas oportunidades de experiéncias de
carrefra, é um processo base, é core para que toda a parte de desenvolvimento figue bem

alicercada” (DRH3).

As chefias de topo referem repercussdes importantes, o entrevistado CHT3 considera que
“pode trazer repercussoes positivas caso o sistema seja bem feifo, caso seja mal feito é indcuo”.
Ja o entrevistado CHT2, menciona que todos estes processos muitas das vezes s6 se olham
para eles “guando ha casos de processos disciplinares e de situacoes menos boas é que se vai
buscar a descricdo de funcoes, o lado negro da coisa, de resto esta Ia escondido ninguém sabe
a nao ser quando é preciso apertar com um trabalhador ou fazer um processo disciplinar,
qualquer coisa assim vai-se buscar, vai-se picar os pontos para ver aquilo que ele falhou e que
nao cumpriu”.

Nas chefias intermédias, as repercussdes divulgadas centram-se na organizacdo e na
orientacéo que traz para o colaborador, em saber o que se espera dele, “primeiro de tudo é

mesmo a organizacao e a pessoa saber o que faz"” (CHI3).

Nas chefias da base, as respostas as repercussoes sao completamente diferentes entre os
entrevistados, um deles, o entrevistado CHB2 ¢é da opinido das chefias intermédias, que vimos
anteriormente, outro, o entrevistado CHB1 refere que tem repercussdes para a gestdo de
carreiras, ou seja, para uma das praticas da GRH, ja o entrevistado CHB3 frisa que no dstgroup,
como se encontra nao traz vantagens/repercussdes que “so fraz desvantagens como a
desmotivacdo e o comodismo porque o descritivo de funcoes é um documento que se encontra

esquecido e morto”.

Nas ndo chefias as opinides dividiram-se entre as praticas de GRH como a gestdo de
carreira e a avaliacdo de desempenho e entre a orientacdo e organizacao que traz para o
colaborador. “Vai possibilitar organizar a empresa, se for s6 um papel para assinar néo vale de
nada, agora se estiver elencado a outras praticas, por exemplo, a gestdo de carreira, é

fundamental” (NCH3).

De uma forma geral, os participantes conseguiram identificar as repercussdes que foram

apontadas na revisao da literatura, mas para além disso, falaram da realidade do dsigroup, de o
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sistema néo estar bem feito e que desta forma nao existem vantagens, que se torna inocuo.
Assim, sabendo-se as suas opinides em relacao as repercussdes existentes foi necessario

questiona-los acerca das utilidades da DAQF para as diferentes praticas de GRH.

4.5. Utilidade da Descricdo, Analise e Qualificacdo de Funcgdes para as Praticas de Gestdo

de Recursos Humanos

Sabe-se que um sistema de DAQF tem utilidades para as diferentes praticas de GRH,
sendo estas praticas: o recrutamento e selecdo, formacao, avaliacdo de desempenho, gestao de
carreiras, gestdao de remuneracao e incentivos salariais (Landy & Vasey, 1991; Siddique, 2004

Peretti, 2007; Stybel, 2010; Gomes et al., 2012).

Observa-se que dentro do DRH sé um dos participantes conhece as praticas todas da
GRH, e um deles nado conhece as diferentes praticas de GRH, o que conhece sao designadas por
areas administrativas de RH, e os restantes conhecem algumas das praticas como o

recrutamento e selecéo e a formacéo.

Existe um total desconhecimento das diferentes praticas de GRH por parte das chefias de
topo, com a excecao do entrevistado CHT2 que conhece o recrutamento e selecdo, e a formacao
e menciona também areas administrativas. As chefias intermédias e as nao chefias revelam que
as praticas de GRH sdo areas administrativas como a assiduidade, contratacdo e o
processamento salarial, ou seja, s6 tém conhecimento de areas administrativas. As chefias da

base nao tém qualquer conhecimento das praticas de GRH, mencionam nao conhecer.

Quando divulgadas as diferentes praticas de GRH e questionados se um sistema de DAQF
tem utilidades para todas as praticas ou apenas para algumas, a resposta foi unanime entre

todos, que tem utilidades para todas as praticas apresentadas.

Foi pedido ainda para darem exemplos de utilidades/vantagens de um sistema de DAQF
para cada uma das diferentes praticas. Todos os participantes conseguiram dar exemplos de
utilidades/vantagens para cada uma das praticas de GRH e as respostas foram semelhantes

entre si.

Para o recrutamento e selecao os exemplos mais comuns foram que com a existéncia de
um descritivo de funcdes é possivel definir-se o perfil do candidato e selecionar-se a pessoa certa

Gomes et al., (2012) “antes de se comecar a recrutar tem que se ir ver o descritivo de funcoes,
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as larefas e depois a partir dai é que se vém o0s curriculos e se adapta o perfil da pessoa as
atividades inerentes que estao descritas” (DRH4) e ao mesmo tempo na fase de entrevista poder
demonstrar ao candidato o que se espera dele (Pavur, 2010). Na formacao, com a presenca de
um descritivo de funcdes “Ajuda a definir ou a encontrar as lacunas existentes e a adaptar o
plano de formacdo aos colaboradores” (NCH1), ou seja, dar-se formacao de acordo com as suas
necessidades (Clifford 1994; Gomes et al., 2012; McKenna, 2015). Na avaliacdo de
desempenho, muito focada a impossibilidade de se gerir sem se medir, ou seja, “costuma-se
dizer que so se avalia aquilo que se consegue medir, hd uma frase assim desse género, para
avaliarmos as pessoas temos que saber o que se espera delas, nao pode ser uma coisa mais ou
Menos ou por aproximacoes ou por intuicdo nada melhor que ter um documento, é logico que
nao é so [sso que conta, mas ter um documento em que esta ali vertido o que se espera da

pessoa e depois fazermos o raciocinio de perceber se faz na realidade, se supera até’ (CHT1).

Para a progressao da carreira e remuneracao e incentivos salariais os candidatos fizeram
logo a ligacdo com a avaliacao de desempenho, ou seja, “Se a pessoa cumptiu o que é esperado
e se superou logo tem possibilidade de progredir na sua carreira e desta forma poder ganhar
mais, mas, para isso acontecer o descritivo de fungoes tem de ser um documento vivo e néo

morto se ndo, nao se consegue esta ligacgo” (CHT2).

Refira-se que alguns entrevistados falaram que na realidade do dsigroup ndo existe um
sistema de avaliacao implementado, nem existe progressao da carreira estruturada e que como
consequéncia disso a atribuicdo da remuneracao e incentivos “ndo é feita da melhor forma, ou
Seja, que existem pessoas com as mesmas funcoes que tém remuneracoes completamente
diferentes uns dos outros” (CHI3). De salientar que, estas opinides foram mais notorias nas
chefias da base, mas alguns dos participantes do resto da amostra apontaram no mesmo

sentido que as chefias da base, como se pode constar pelos extratos abaixo:

“Oual dessas se exerce aqui no DRH na DST? Progressdo de carreira, eu estou
aqui a sete, oito anos e nunca vi, ja vi abrirem vagas noutros departamentos e recrutar
pessoas internas com qualificacdo néo ... eu vou-te dar um exemplo eu sou (revelacdo
ada funcdo e das suas ftarefas, tem inferligacdo com outro departamento e s6 vermn no
descritivo de fungdes uma das suas fungdes) ou seja ndo ha progressao de carreira e eu
ganho acima da média, ligeiramente acima da média, mas, se na minha na descricao de
funcoes estivesse (nome da funcdo e da interligacdo) ja iria ganhar mais ... Se o

descritivo de fungdes tivesse atualizado ja se conseguia ver essas questoes” (CHB3)
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“Mas aqui na empresa eu penso que ndo é bem assim, eu penso que nao, posso
estar errado, é uma coisa que eu nao falo por mim, mas por colegas meus, revolta-me,
nao é revolta-me, mas é o seguinte, estou a falar por colegas de trabalho a fazer a
mesma coisa a fazer o mesmo trabalho que os outros e uma diferenca de remuneracdo”

(CHB2)

“Desenvolver ali a parte da drea de avaliacao de desempenho, porque essa parte

néo existe” (NCH1)

4.6. Resultados Organizacionais

Todos os entrevistados concordam que a analise de funcdes e a descricdo de funcdes
contribuem para os resultados organizacionais, consideram que ao melhorar as diferentes
praticas de GRH dando muito destaque a avaliacdo de desempenho e a progressao de carreira
os colaboradores vao estar mais satisfeitos e mais motivados (Siddique, 2004). “Porque numa
organizacdo e estamos a falar aqui da DST, tdo grande, se foda a gente estiver motivada e
alinhada da mesma forma e satisfeita e com gosto de fazer aquilo que faz é muito mais facil
cada vez mais um de nos dar algo mais a empresa” (CHB3), mas, que para isso tem que existir
um documento vivo, que seja revisto e atualizado num periodo de tempo definido e ndo um
documento morto onde ndo ocorrem revisdes nem atualizacdes ao longo do tempo, “Porque
existe uma harmonia, se o documento for trabalhado, explorado, de certa forma, manté-lo vivo,
acaba por tornar todas as dreas de certa forma a funcionar e a trabalhar e manter mais ativa

toda essa parte agora da forma que estd atualmente, estd morto” (NCH1).

Desta forma, também cada colaborador e a prépria organizacdo sabe o que é esperado de
ambas as partes contribuindo assim para que todos caminhem para os objetivos

organizacionais.

Numa sumula, verifica-se através da andlise e discussdo dos resultados a necessidade
que o dstgroup tem de possuir um sistema de descricdo, analise e qualificacdo de funcdes com
ligacdo as diferentes praticas de GRH. Assim, com esta ligacdo o dsigroup poderd combater
alguns dos erros e problemas apontados pelos participantes, como: a nao revisao/atualizacao
dos descritivos de funcbes existentes e o facto de estes serem apontados como mortos e
parados, sem ligacao aos objetivos estratégicos da empresa. Permitir também o surgimento de

novas praticas como a avaliacdo de desempenho, a progressao na carreira, e a remuneracao e
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incentivos. Praticas estas que foram apontadas pelos participantes como nao existentes ou nao

serem realizadas da melhor forma, nao serem exequiveis.

Todas estas questdes foram pensadas e tidas em conta para a concecao da nova ficha de

descricao de funcdes que se segue posteriormente, nos contributos.
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V.

CONTRIBUTOS

5.1. Objetivo da Descri¢do, Analise e Qualificacdo de Funcdes

O objetivo estratégico deste projeto passa por desenvolver um sistema de DAQF para o
dstgroup. Pretende-se com este sistema criar um instrumento que medeie a relacéo positiva
entre as diferentes praticas de GRH, como o recrutamento e selecdo, acolhimento e integracao,
formacao, avaliacdo de desempenho, gestdo de carreiras e sistema remuneracao, beneficios e

incentivos salariais.

5.2. Pressupostos da Descricdo, Analise e Qualificagdo de Fungoes

Pressupostos Gerais: o desenvolvimento do instrumento de DAQF assentou:

a) Andlise da realidade existente ao nivel da DAQF no dstgroup enquadrada nos valores,
principios, politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos existentes no grupo empresarial
referido;

b) Adaptavel aos requisitos do Sistema de Certificacdo de Qualidade;

c) Observacao e analise critica que favorecesse um estudo e propostas que assentassem
numa perspetiva de melhoria continua e desenvolvimento sustentado da proposta, em
articulacdo com a DRH;

d) Anadlise tedrica da literatura sobre a DAQF;

e) Andlise do conteudo realizada as entrevistas efetuadas no dstgroup e nova ficha de
descricdo de funcdes (que se encontra no ponto 5.5) ser baseada nos dois descritivos de
funcdes do dstgroup.

Pressupostos especificos: o desenvolvimento de praticas e instrumentos de gestao, no
caso concreto a construcao de instrumento de DAQF no ambito da GRH deve ser enquadrado do

ponto de vista de forma, contetdo e processo.

69



Tabela 6- Pressupostos Especificos

Pressupostos de Forma

Pressupostos de Conteudo

Pressupostos de Processo

Layout preciso (enumeracao
por itens).

Layout apelativo.

Dinémica.

Funcional e Adequada.
Compreensivel e Simples.
Atualizavel.

Disponivel e Acessivel.
Dimensao: entre 2 a 5 pags.
Ampla (abarcando todo o tipo

de funcdes com ou sem
funcoes de chefia,

Estratégico.
Sustentado/Justificado.
Demonstrativo.
Contextualizado.
Organizado e Focado.

Construtivo (envolvimento de
todos).

Atual e Util.
Claro, Realista e Objetivo.
Ajustado (periodicamente de

1l em 1 ano ou de 2 em 2
anos).

Promova a melhoria
continua.

Articulado com o sistema de
certificacdo de qualidade.

Passivel de revisao.

Timing da revisao da Ficha
definido.

Participantes no processo da
revisao identificados.

Formacao
destinatarios.

prevista a

Caracterizacdo detalhada de
cada requisito.

qualificados e Programa de formacao base

indiferenciados). Simples e Preciso (de forma

a que todos o percebam).

5.3. Denominador Comum a Todas as Funcdes

e Cumprir com os procedimentos do sistema de gestdo e participar nos processos de
inovacao;

e Adotar e sensibilizar os restantes colaboradores para uma postura ambiental
responsavel;

e Cumprir e zelar pelas normas de Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho
estabelecidas pelo grupo ou suas hierarquias funcionais;

e Participar nos eventos, iniciativas de mecenato e responsabilidade social organizados
pelo grupo;

e Fornecer toda a informacao solicitada pelos auditores, cooperar e responder ao que lhe

¢ perguntado;
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e Assegurar 0S meios e 0S recursos necessarios para 0 bom desempenho do processo
de que é responsavel,

e Agir de acordo com os valores da empresa: respeito, paixao, ambicao, lealdade, rigor,
bom gosto, coragem, solidariedade e responsabilidade;

e Ser defensor e impulsionador do comportamento ético empenhando-se em ser
exemplar na sua conduta e em promover a ética na sua atividade diaria e nas suas

relacOes profissionais.

5.4. Conteudo da Ficha de Descricdo de Funcdes

O conteudo da ficha de descricao de Funcbes tem que dar resposta as seguintes

questdes:

Figura 2- Contetdo da Ficha de Descricdo de Funcdes.

Fonte: Carvalho e Nascimento (2000)
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5.5. Ficha de Descricao de Funcgoes

DESCRIGAO DE FUNGOES Pag.:1deb
dSt rO U Data de Validacao:
group !
Nome da Empresa: Data da ultima Revisao:
S

1° Identificacdo da Funcao

Designacao da Funcao:

Designacao corrente da Funcao:

Departamento:

Superior hierarquico:

Dependéncia Hierarquica:

Dependéncia Funcional:

Posicado no Organograma: (exemplo)

2° Condicoes de Trabalho

Condicdes Sociais (ex: individual/integrado em equipa):

Condicdes Fisicas (ex: temperatura, ruido, ambiente natural ou artificial):
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Recurso a novas tecnologias: Sim

Se Sim, Quais:

Responsabilidade por Equipamentos: Sim

Se Sim, Quais:

Frequéncia de utilizacdo de Equipamentos e materiais utilizados (responder com um X)

Nome do Pouca Frequéncia Média Frequéncia Muita Frequéncia
Equipamento (ex: Diaria Diaria Diaria
computador)

(acrescentar linhas)

Equipamentos de protecado (preenchimento obrigatorio)

Individual: Sim Quais?
N&o

Coletivo: Sim Quais?
Nao

4° Principais Interfaces:

Internas:

Externas:
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5° Missdo da Funcdo: (frase curta que englobe o objetivo central da funcéo)

6° Descricdo sucinta da funcéo (principais responsabilidades)

7° Descricao detalhada da funcdo

Responsabilidade Tarefas Subtarefas
1 A Al
A2
A3
2 B Bl
B2
B3
3 C C1
C2
C3
Acrescentar as linhas que
necessitar

8° Requisitos da Funcao

Fisicos: (Ex: Acuidade visual, Contacto ocular manual, Preensdo manual, Resisténcia Fisica):

PSiCOIégiCOS: (Exemplos: Raciocinio verbal, Raciocinio numérico, Raciocinio dedutivo, Raciocinio espacial,
Raciocinio mecanico, Aptidao administrativa, Aptiddo comercial, Relacionamento interpessoal, Criatividade,

Assertividade,, Resisténcia ao stresse):
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Exame de Medicina do Trabalho de Admissao:

Sim

Especificidades Gerais (a /indicar por responsavel médico se existirermn)?

Formacao adicional exigida:

Formacéao a ministrar pela empresa:

Experiéncia profissional prévia (se requerida):

Conhecimentos de Linguas (usar a escala)

Compreender Falar Escrever
Linguas | Compreensado | Oral Leitura Interacao Oral Producao Oral
Inglés
Francés
Alemao
Espanhol
Niveis: Al e A2: Utilizador basico - B1 e B2: Utilizador Independente — C1 e C2: Utilizador Avancado
Quadro Europeu Comum de Referéncia para as Linguas
Conhecimentos de Informatica (assinalar com X)
Conhecimentos Elementares Médios Avancados
Excel
Word
SAP

(acrescentar linhas)

9° Perfil de Competéncias

Competéncias Transversais: (Ex: Assertividade, Iniciativa):

Competéncias Especificas: (Ex: Conhecimentos de CCS, Conhecimento de normas europeias):
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10° Indicadores de Desempenho

Objetivos Organizacionais:

Objetivos especificos individuais:

Obijetivos especificos de equipa:

Instrumento de medicao:

11° Principais linhas de polivaléncia da funcdo (que outras funcdes pode

desempenhar);

12° Substitutos do fitular da funcdo (ex: férias, doenca, gravidez, outros)

13° Relacédo Contratual

Tipo de Contrato: Periodo Experimental:

Categoria Profissional de admissao:

Vencimento Base (admissdo):

Outras prestacdes retributivas (admissao):

Beneficios da empresa:

14° Validacéo

Chefia Direta ou Superior:

Diretor de Recursos Humanos:

Responsavel pela Revisao:

Data:__ / /

Observacoes:
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5.4.  Plano de Formacao em Descricéo, Andlise e Qualificacdo de Funcdes

Com vista a concretizar o desenvolvimento do instrumento de DAQF assente nos
pressupostos gerais e especificos definidos, e, a fim de aumentar o grau de eficiéncia e eficacia
deste instrumento é de efetiva importancia desenvolver um plano de formacao diferenciado em
funcdo do tipo de atores envolvidos no processo de DAQF (avaliadores e avaliados). Assim

propde-se:

Formacao genérica:

Objectivo. Dar a conhecer a importancia da DAQF para o dstgroup e colaboradores.

Destinatarios. Todos os colaboradores.
Conteudos (possiveis): Conceito de DAQF; Objetivos da DAQF; Metodologia adotada;

Vantagens do Processo de DAQF; Relacdo com as praticas de GRH.

Duracdo.2 horas.

Formacao especifica:

Objetivo. Implicar e formar todos os avaliadores no processo de DAQF.
Destinatarios: Todos os potenciais avaliadores de funcoes.

Conteddos (possiveis): Conceito de DAQF; Objetivos da DAQF; Metodologia adotada;
Vantagens do Processo de DAQF; Relacao com as praticas de GRH; Critérios de Uniformizacao
de DAQF; Erros a evitar no processo de DAQF; Nocdes de Comunicacao Interpessoal e

Organizacional.

Duracao.4 horas.

77



5.6.  Principais relacdes entre a Descricdo, Analise e Qualificacdo de Funcdes e as

diferentes praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Recrutamento e Selecdo — Anuncio, Perfil, Entrevista, Avaliacao Psicoldgica e Fisica;

Acolhimento e Infegracdo — Suporte base do percurso de Acolhimento e Integracao;

Formacdo — Necessidades de Formacéo, Plano de Formacao, Avaliacao da Formacao;

Avaliacao de Desempentio — Definicdo de Objetivos, Definicao de métricas, Entrevista de
Avaliacao de Desempenho, Implicagdes da Avaliacao de Desempenho;

Gestdo de Carreira — Definicdo de Percursos Evolutivos, Evolucdo / Progressao
Profissional;

Sisterma de Remuneracédo e Incentivos Salariais — Suporte base.
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VI.

LIMITAGOES

Ao longo deste projeto existiram algumas limitacdes e alguns fatores que podem ter
afetado o projeto em si, nomeadamente, o facto de a investigadora deste projeto ter realizado
um estagio no DRH do dstgroup. Se por um lado, levou a uma maior facilidade de acesso a
informacao, com uma maior celeridade e a um maior conhecimento adquirido com este periodo
de tempo presente no DRH, é certo que tudo isto foram elementos que jogaram a favor para
levar a cabo 0 objetivo central do projeto. Por outro lado, a elevada proximidade com a realidade

pode ter levado a alguns enviesamentos.

Outra limitacao esta relacionada com a generalizacdo dos resultados obtidos através das
entrevistas realizadas, apesar de se ter a preocupacdo de analisar realidades diferentes DRH,
Chefias (chefias de topo, chefias intermédias, e chefias da base) e ainda Nao Chefias, estes
participantes sdo um grupo muito restrito de pessoas em relacdo ao numero de pessoas

existente no dstgroup.

Ainda, outro fator que pode ser considerado uma limitacdo & o espaco temporal da
realizacao do projeto, seis meses é um espaco de tempo curto. Desta forma, uma consequéncia
que advém desta limitacdo e que pode ao mesmo tempo ser considerada outra limitacao, é que

nao foi possivel testar o sistema da DAQF para avaliar o seu impacto na organizacao.
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VI.  CONCLUSAO

O objetivo do presente projeto consistiu no desenvolvimento de um sistema de DAQF no
dstgroup e verificar quais sao as suas implicacdes nas praticas de GRH. Especificamente, este
projeto, propds-se a criar uma nova ficha de descricdo de funcdes para o dstgroup, tendo
sempre por base as duas fichas de descricao de funcdes anteriores existentes no grupo. Assim,
a nova ficha de descricao de funcdes resultou da modificacdo/alteracao das duas fichas e estas
alteracoes/modificacdes foram tanto de forma, como de contelido, como ainda de processo.
Além disso, foi proposto um plano de formacdo da DAQF e identificou-se as implicacoes do

sistema da DAQF para as diferentes praticas de GRH.

Este projeto desenrolou-se com a participacao permanente da investigadora no DRH do
dstgroup durante seis meses, da qual se socorreu de técnicas como a observacao direta, a
analise documental e a realizacdo de entrevistas semiestruturadas ao DRH, a chefias e nao

chefias, para dar resposta ao problema apresentado por esta organizacao.

Ha varios pontos a ter em conta, um deles é que a maioria dos participantes
desconhecem as diferentes praticas de GRH, sendo que o conhecido por estes sao designadas
de areas administrativas. Até o proprio DRH demonstrou esse desconhecimento (apenas um
participante conseguiu identificar as praticas todas. Isto podera acontecer devido a existéncia de
uma elevada escassez de tempo aliada aos inumeros e distintos pedidos de intervencao e a
rapidez com que as situacdes de mudanca ocorrem num grupo dindmico como o dsigroup e

como consequéncia disso, a maioria do tempo é gasto com tarefas administrativas.

Verificou-se que, apesar do desconhecimento demonstrado por parte dos participantes em
relacdo as diferentes praticas de GRH, estes quando confrontados com a questdo das vantagens
da descricdo de funcdes e com a questdo da utilidade da DAQF para as diferentes praticas de
GRH todos souberam dar exemplos concretos de utilidades da DAQF e de vantagens da
descricao de funcdes. E unanime a concordancia acerca das repercussdes que um sistema de
DAQF traz para as diferentes praticas de GRH, mas, por outro lado, frisaram que algumas
dessas utilidades e vantagens nao existem no dsigroup. Os participantes falaram da nao
existéncia da avaliacdo de desempenho, da falta de progressdo na carreira e que o sistema de

remuneracao e incentivos se encontra desadequado.
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O novo sistema de DAQF pode fornecer importantes contributos para o desenvolvimento
de estratégias que facilitem o enquadramento e evolucao na pratica do dsigroup (das questdes
de GRH anteriormente mencionadas). Com o desenvolvimento deste sistema da DAQF obteve-se
uma ferramenta indispensavel para o recrutamento e selecdo, pois permite direcionar os
anuncios e encontrar os candidatos adequados para os postos de trabalho que venham a estar
em preenchimento nomeadamente através da elaboracao do perfil pretendido nas suas variadas
componentes; possibilita o desenvolvimento de planos de formacdo adaptados as necessidades
dos colaboradores, necessidades essas identificadas pelos proprios colaboradores e/ou pelo
dstgroup, ao serem determinadas as exigéncias e as competéncias inerentes a cada funcao, o
dstgroup podera de forma mais eficiente e eficaz avaliar o desempenho dos seus colaboradores
e consequentemente desenvolver um sistema de gestdo de recompensas e um sistema de

gestao de carreiras, que valorize aqueles que tenham um bom desempenho no seu trabalho.

Desta forma, o desenvolvimento deste projeto e desta ferramenta podera contribuir para
um desenvolvimento, implementacdao e monitorizacdo visando uma melhoria continua de
politicas e consequentes praticas de GRH, como sejam a avaliacdo de desempenho, a
progressao na carreira e um sistema de remuneracao e incentivos, que nao existem de uma
forma estruturada dentro do dsigroup. Ao mesmo tempo, de uma forma indireta, podera permitir
um melhor ajustamento (77 entre o dsigroup e os seus colaboradores assim como possibilitar e
potenciar a motivacdo destes e gerar melhorias nas relacdes nos postos de trabalho entre os

varios ocupantes.

Um outro ponto importante, nos depoimentos recolhidos o DRH revelou que nédo vé
necessidade de atualizacdo ao descritivo funcional do dstgroup, enquanto que se viu na revisdo
da literatura que ha sempre espaco para melhorias, que este deve ser um documento vivo com
o envolvimento de todos e que os descritivos de funcdes devem ser revistos e atualizados
durante um periodo de tempo estabelecido previamente, o ideal é estas revisdes e atualizacbes
ocorrerem anualmente ou de dois em dois anos. Este foi também um dos problemas levantado
pelas chefias e ndo chefias, a falta de revisdo e atualizacdo dos descritivos de funcdes do
astgroup. As chefias e ndo chefias caracterizaram o descritivo de funcdes anterior como sendo

um documento fechado e morto e sem efeitos positivos para as praticas de GRH.

A nova ficha de descricao de funcdes pretende também colmatar esta lacuna, tendo sido
elaborado um item direcionado para a validacao onde se encontra a data da ultima reviséao e o

responsavel por esta revisdo, bem como ficou definido o periodo de revisao e atualizacdo anual.
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Outro ponto relevante, e que se pdde constatar na revisdo da literatura, é que os
descritivos de funcoes devem ser entendidos/percebidos pela populacao empresarial, devem ser
do conhecimento de todos os colaboradores particularmente o que respeita a cada colaborador e
respetiva funcao e decorrer todo o processo do envolvimento de todos os atores empresariais.
Na realidade empresarial estudada o ultimo descritivo de fun¢des ndo era conhecido por todos,

apenas o DRH o conhecia, o que revela aqui uma falha ou desfasamento na comunicacéo.

Por fim, foi possivel dar resposta ao problema explanado pela organizacao: Como
podemos elaborar uma descricdo, analise e qualificacdo de funcoes que se forne o cerne da

0rganizacao e que esteja integrado nas best practices de GRH?

Com efeito, o dstgroup ficou munido de uma ferramenta estrutural potencialmente

relevante e Util para os varios processos inerentes a GRH.
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IX.

ANEXOS

Anexo A - Descritivo de Funcdes mais antigo do dstgroup

Anexo B - Descritivo de Funcdes mais recente do dstgroup
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Anexo A - Descritivo de Funcdes mais antigo do dsigroup

DESCRIGAD DE FUNGOES Pég.: 1de 2

dstgroup it

Data de Inicio da Fungao:

Empresa:

Fungiio

Superior Hierdrguico

Politica de Substituicio

Departamento

Principais Tarefas e
Responsabilidades

=  Cumprir os documentos que lhe sio aplicados;

# Ter e sensibilizar os colaboradores para uma postura ambiental
responsivel;

®  Cumprir ¢ fazer cumprir as normas de Seguranga, Higiene e Sadde no
Trabalho estabelecidas pela empresa;

*  Paricipar nos eventos, iniciativas de mecenato ¢ responsabilidade social
organizadas pela empresa;

*  Fomecer toda a informacio solicitada pelos auditores, cooperar ¢ responder
a0 que lhe é perguntado.

“Declare gue tomei conhecimento das minhas fungdes na empresa ¢ reconkepo gue para cumprir com Zelo, proactividade
e diligéncia as referidas fingdes, que sdo objecto do mew contrate ¢ pelas quais sou remumerado, a dst ndo aceita a
invecapde da falte de motivagdo ou de outros estados de alma para justificar gualguer incumprimento.

Assinatura Colaborador N*
Elaborado: ]
Mod 39is0.5 ! o i Fubrica Administrader | Director Departamenio:
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Anexo B - Descritivo de Fungdes mais recente do dstgroup

dstaroup
iy ki Descritivo Funcional 2015

EMPRESA: XXX
Departamento:

Titulo da fungdo

Superior Hierdrquice: (Fungio)
Pessoas que chefia: (Funcies e numera)
Substituto da Fungio:

Missao da Fungio
(finalidade e principais objectivos da fungio gue desempenha)

Principais Fungdes! Actividades
{3 ou & principais responsabilidades e tarefas que as constituem)
(Ex. - Gestao do Plano de Formagao, que resulta do Processo de Avaliag@o de Desempenho;

Levantamento de necessidades, junto das chefias;

+  Ayaliacio e idenfificagdo de prioridades, elaboragdo de proposta de orgamento que serd aprovada no
Ambito do Plano de Actividades e Orgamento anual;
+«  Acompanhamento da execucdo e monitorizagao; )

Responsabilidades

Supervisio de Supervisio de Informagdes  Contacfos Seguranga de
Pessoas Projectos Wilares Confidenciais = Externos Documanies Pessoas
0o X o o o X o

Condigdes de Acesso/ Requisitos minimos e Perfil

FORMAGAQ ACADEMICA
Grau Académico e area
Conhecimentos de xxx
Conhecimentos de xxx
Conhecimentos de xxx

COMPETENCIAS

Ex. Grande senfido de responsabilidade;

Ex. Aptidao natural & gosto pelas Relagbes Humanas

Ex. Excelente capacidade de Organizagao, Planeamento e Comunicagao
Ex. Capacidade de Comunicagao em inglés, falado e escriio

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS (Softwares, ferramentas técnicas, efc)
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APENDICES

Apéndice A- Guido de Entrevista para Departamento de RH
Apéndice B- Guiao de Entrevista para Chefias

Apéndice C- Guiao de Entrevista para Nao Chefias

91



Apéndice A - Guido de Entrevista para o Departamento de RH

Guiao de Entrevista de Descricao, Analise e Qualificacao de Funcoes

Guiao de Entrevista para Departamento de RH

Esta entrevista é realizada com o intuito de se obter informacdes relevantes para
posteriormente se proceder ao desenvolvimento de um sistema de descricao, analise e
qualificacdo de funcdes e demonstrar as suas implicacdes na Gestdo de Recursos Humanos.

Nao ha respostas certas nem erradas e estas sao totalmente confidenciais, pois trata-se

de saber acima de tudo a sua opiniao.

Nome:

Idade:

Sexo:

Habilitagcoes Literarias:

Local de Trabalho:

Categoria Profissional:

Funcéo Atual:

Tempo de Antiguidade na Empresa:

Tempo de Antiguidade na Funcao:

1. Esta foi sempre a sua funcdo no dstgroup? Se nao, qual foi a(s) outra(s) funcdo(des) e
outras experiéncias?

2. Como acedeu a esta funcéo: recrutamento externo, interno, progressao, convite, outro,
qual?

3. 0 que entende por Descricao de Funcdes e Analise de Funcdes?

3.1. Que tipo de informacao se deve recolher numa Analise de Funcdes e quais sao as
fontes onde se pode recolher essa informacao?

3.2. Uma Analise de Funcdes deve ser baseada no trabalho ou nos trabalhadores? Porqué?

3.3. Quais sao as vantagens de uma Descricao de Funcoes?

3.4. Quais sao as técnicas mais comuns utilizadas na Analise e Descricao de Funcdes?
Como ¢ efetuada a Analise e Descricdo de Funcdes.

4. Ha quanto tempo se elaborou o descritivo de funcdes existente no dstgroup? (mostrar o

descritivo de func¢des existente no d'stgroup).
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4.1. Quais foram as razdes para se ter elaborado o descritivo de funcdes?

4.2. Quais sdo os pontos que acha relevantes no descritivo de funcdes presente? E menos
relevante?

4.3. O que melhorava neste descritivo de fungdes?

4.4, O descritivo de funcdes presente sofreu alguma alteracdo desde a sua constituicdo? Se
sim, quantas?

5. Tendo em conta a complexidade existente nos processos que estdo subjacentes a
elaboracdo de uma Analise, Descricdo e Qualificacdo de Funcdes, quais sdo oS erros
que podem ocorrer na sua elaboracdo e na sua avaliacdo?

6. Qual a importancia de um sistema de Descricdo, Analise e Qualificacdo de Funcdes?
Acha que pode vir a ter repercussdes positivas? Se sim, quais?

6.1. Acha que um sistema de Descricdo, Analise e Qualificacdo de Funcdes tem utilidade
para as diferentes praticas de Gestdo de Recursos Humanos? Em que praticas? Alguns
exemplos de praticas sdo o recrutamento e selecdo, a formacao. Exemplos de utilidades
nessas praticas?

6.1.1. As implicacbes/vantagens para o R&S, Integracdo, Formacdo, Avaliacdo de

Desempenho, Gestdo de Carreiras, Gestdo de remuneracdes e incentivos e a um
outro nivel para a satisfacdo e motivacdo das pessoas e sua identificacdo com a
empresa? (Caso, nao respondam por praticas)

7. Acha que a Analise de Funcdes e a Descricdo de Funcdes contribuem para os resultados

organizacionais? De que forma?
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Apéndice B -Guido de Entrevista para as Chefias

Guido de Entrevista de Descricao, Analise e Qualificacdo de Funcdes

Guiao de Entrevista para Chefias

Esta entrevista é realizada com o intuito de se obter informacdes relevantes para
posteriormente se proceder ao desenvolvimento de um sistema de descricdo, analise e
qualificacdo de funcdes e demonstrar as suas implicacdes na Gestdo de Recursos Humanos.

Nao ha respostas certas nem erradas e estas sao totalmente confidenciais, pois trata-se

de saber acima de tudo a sua opiniao.

Nome:

Idade:

Sexo:

Habilitagcoes Literarias:

Local de Trabalho:

Categoria Profissional:

Funcéo Atual:

Tempo de Antiguidade na Empresa:

Tempo de Antiguidade na Funcao:

1. Esta foi sempre a sua funcao no dsigroup? Se nao, qual foi a(s) outra(s) funcao(des) e
outras experiéncias anteriores?

2. Como acedeu a esta funcdo: recrutamento externo, interno, progressao, convite, outro,
qual?

3. Sabendo que a Analise de Funcdes consiste num processo de recolha de informacoes
sobre as tarefas que as pessoas realizam no ambito do seu trabalho (informacdes sobre
a funcao) e que a Descricao de Funcdes consiste numa afirmacao escrita sobre aquilo
gue uma dada pessoa que ocupa uma determinada funcdo faz, como o faz e sob que
condicdes o faz, conhece estes dois processos? Como sabe da sua existéncia?

3.1.Tendo em conta a definicado dada na questao anterior sobre a Analise de Funcdes, que
tipo de informacao acha relevante recolher-se numa Analise de Funcdes e a que fontes

se deve recorrer para recolher essa informacao?
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3.2.Acha que a recolha de informacdo sobre as tarefas que as pessoas realizam no seu

trabalho (Analise de FuncOes) deve ser baseada no trabalho ou nos trabalhadores?
Porqué?

Quais serdo as vantagens associadas a escrita/registo sobre aquilo que uma pessoa faz,
como o faz e sob que condicdes o faz (Descricao de Funcoes)?

Que técnicas podem ser utilizadas para a realizacdo de uma Analise de Funcdes e
Descricao de Funcoes? (Exemplo de uma técnica é a entrevista).

Conhece o descritivo de funcdes do dstgroup? A quanto tempo? (mostrar o descritivo de

fungdes existente no dsfgroup).

6.1. Tendo em conta o descritivo de funcdes presente, o que acha mais importante e menos

importante?

6.2. Se fosse possivel, o que melhorava neste descritivo de funcdes?

6.3. Acha importante os descritivos de funcdes sofrerem alteracées ou deve-se manter o

7.

8.

mesmo desde a sua constituicao? Porqué?

Tendo em conta a complexidade existente nos processos que estdo subjacentes a
elaboracdo de uma Analise de Funcoes e Descricdo de Funcdes, quais sao 0s erros que
podem ocorrer na sua elaboracédo e na sua avaliacdo? (Exemplos de erros sdo: elaborar
uma analise e descricdo de funcdes sem ligacdo aos objetivos estratégicos da empresa,
a elaboracao ser realizada num curto espaco de tempo). Dé outros exemplos de erros
gue possam ocorrer.

Acha importante analisar e descrever uma funcdo? Acha que pode vir a ter repercussoes
positivas? Porqué?

Acha que a Analise e Descricdo de Funcdes tem utilidade/vantagens para as diferentes
praticas de Gestdo de Recursos Humanos? (Sao praticas de GRH: Recrutamento e
Selecdo, Acolhimento e Integracdo, Formacdo, Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de
Carreiras, Gestdo de Remuneracdo e Incentivos). Tem utilidade em todas estas praticas,
ou apenas em algumas? Se a resposta for algumas, quais sdo essas praticas? E

exemplos de utilidades/vantagens nessas praticas mencionadas?

10. Acha que a Analise de Funcdes e a Descricdo de Funcdes contribuem para os resultados

organizacionais? De que forma?
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Apéndice C - Guido de Entrevista para Nao Chefias

Guiao de Entrevista de Descricao, Analise e Qualificacao de Funcoes

Guiao de Entrevista para Nao Chefias

Esta entrevista é realizada com o intuito de se obter informacfes relevantes para
posteriormente se proceder ao desenvolvimento de um sistema de descricao, analise e
qualificacdo de funcdes e demonstrar as suas implicacdes na Gestdo de Recursos
Humanos.

Nao ha respostas certas nem erradas e estas sao totalmente confidenciais, pois trata-se

de saber acima de tudo a sua opiniao.

Nome:

Idade:

Sexo:

Habilitagbes Literarias:

Local de Trabalho:

Categoria Profissional:

Funcdo Atual:

Tempo de Antiguidade na Empresa:

Tempo de Antiguidade na Fungéo:

L.

Esta foi sempre a sua funcado no dstgroup? Se nao, qual foi a(s) outra(s) funcao(des) e
outras experiéncias?

Como acedeu a esta funcdo: recrutamento externo, interno, progressao, convite, outro,
qual?

Sabendo que a Andlise de Funcdes consiste num processo de recolha de informacdes
sobre as tarefas que as pessoas realizam no seu trabalho (informacdes sobre a funcéo)
e que a Descricdo de Funcdes consiste num resumo sobre aquilo que uma pessoa que
ocupa uma funcdo faz, como o faz e sob que condicdes o faz, conhece estes dois

processos? Como sabe da sua existéncia?

3.1. Tendo em conta a definicdo dada na questdo anterior sobre a Analise de Funcdes, que

informacdo acha relevante recolher-se para se obter informacdes acerca das funcdes e a

gue fontes (onde se pode procurar informacao, a que recorrer) para analisar as funcoes?
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3.2. Acha que a recolha de informacao sobre as tarefas que as pessoas realizam no seu

trabalho (Analise de Funcdes) deve ser baseada no trabalho, no que é feito no local de
trabalho, ou nos trabalhadores, nas suas competéncias, conhecimentos e habilidades
para realizarem o trabalho? Porqué?

Quais serao as vantagens associadas a escrita/registo sobre aquilo que uma pessoa
faz, como o faz e sob que condicdes o faz (Descricdo de Funcdes)? Uma das vantagens
€ que ajuda na determinacao da remuneracao mais adequada.

Que técnicas podem ser utilizadas para a realizacdo de uma Analise de Funcdes e
Descricao de Funcoes? (Exemplo de uma técnica é a entrevista).

Conhece o descritivo de funcdes do dstgroup? A quanto tempo? (mostrar o descritivo de

fungodes existente no dsigroup).

6.1. Tendo em conta o descritivo de funcdes presente, o que acha mais importante e menos

importante?

6.2. Se fosse possivel, 0 que melhorava neste descritivo de funcdes?

6.3. Acha importante os descritivos de funcdes sofrerem alteracdes ou deve-se manter o

7.

8.

mesmo desde a sua constituicao? Porqué?

Tendo em conta a complexidade existente nos processos que estdo subjacentes a
elaboracdo de uma Analise de Funcoes e Descricdo de Funcdes, quais sao 0s erros que
podem ocorrer na sua elaboracédo e na sua avaliacao? Exemplos de erros sdo: elaborar
uma analise e descricdo de funcdes sem ligacdo aos objetivos estratégicos da empresa,
a elaboracao ser realizada num curto espaco de tempo. Dé outros exemplos de erros
gue possam ocorrer.

Acha importante analisar e descrever uma funcdo? Acha que pode vir a ter
consequéncias positivas para o dstgroup?

Acha que a Analise e Descricdo de Funcdes tem utilidade/vantagens para as diferentes
praticas de Gestdo de Recursos Humanos? (Sado praticas de GRH: Recrutamento e
Selecao,Acolhimento e Integracdo, Formacdo, Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de
Carreiras, Gestdo de Remuneracao e Incentivos). Tem utilidade em todas estas praticas,
ou apenas em algumas? Se a resposta for algumas, quais sdo essas praticas? E

exemplos de utilidades/vantagens nessas praticas mencionadas?

10. Acha que a Analise de Funcdes e a Descricao de Funcdes contribuem para os resultados

organizacionais? De que forma?
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