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RESUMO  

 

A crescente globalização que atualmente as organizações sentem no seu meio 

obriga-as a que procurem obter o máximo de eficiência na execução das suas operações e, 

para tal, algumas estratégias devem ser equacionadas, nomeadamente, a Gestão da 

Qualidade. Esta, por sua vez, deve estar equilibrada com a Gestão de Pessoas, dado que esta 

área assume uma extrema importância na envolvente organizacional, pois o desempenho e 

valorização das pessoas contribui para o seu crescimento e melhoria contínua.  

Neste sentido, a Gestão da Qualidade visa alcançar o sucesso, a longo prazo, através 

da satisfação dos clientes, implicando que todos os seus princípios devam ser aplicados em 

todos os níveis da organização, tendo especial destaque as práticas empresariais e o 

equilíbrio entre questões técnicas, de pessoas e de gestão. Já a Gestão das Pessoas está 

relacionada com as decisões que as organizações têm que tomar quanto às suas estruturas, 

políticas e práticas para que consigam gerir os seus colaboradores, tendo como objetivo 

último o estabelecimento de padrões que consigam atingir a eficácia organizacional. 

Deste modo, o presente relatório pretendeu demonstrar o trabalho desenvolvido no 

âmbito da realização de um Estágio Curricular na Inocambra – Construções Metálicas, S.A. 

que decorreu durante o 2º semestre do ano letivo de 2020/2021 e que abarcou duas áreas 

distintas, mas interrelacionadas: Gestão da Qualidade e Gestão de Pessoas. O seu principal 

propósito coincidia com a sua apresentação à Faculdade de Economia da Universidade de 

Coimbra para obtenção do grau de Mestre em Gestão. 

Este trabalho dividiu-se em quatro capítulos principais: enquadramento do estágio 

que pretendeu demonstrar o planeamento das atividades do estágio e a entidade de 

acolhimento; integração teórica das atividades que foram desenvolvidas, no âmbito das duas 

áreas evidenciadas, através da revisão do estado da arte; descrição das atividades do estágio 

que facilitou a caracterização do trabalho desenvolvido; e, por fim, apresentação de um 

estudo de caso que pretendeu descrever qual o nível de envolvimento, bem-estar e 

desempenho dos colaboradores durante o período de pandemia.  

 

 

Palavras-Chave: Gestão da Qualidade, Gestão de Pessoas, Envolvimento, Bem-Estar, 

                              Desempenho 
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ABSTRACT 

The increasing globalization that organizations are currently experiencing forces 

them to seek maximum efficiency in the execution of their operations and, to this end, some 

strategies should be considered, including Quality Management. This, in turn, must be 

balanced with People Management, since this area is extremely important in the 

organizational environment, because the performance and appreciation of people contributes 

to its growth and continuous improvement.  

In this way, Quality Management aims to achieve long-term success through 

customer satisfaction, implying that all its principles should be applied at all levels of the 

organization, with special emphasis on business practices and the balance between technical, 

people and management issues. People Management, on the other hand, is related to the 

decisions that organizations have to make about their structures, policies, and practices in 

order to manage their employees, with the ultimate goal of establishing standards that 

achieve organizational effectiveness. 

Thus, this report aimed to demonstrate the work done as part of a Curricular 

Internship in Inocambra - Construções Metálicas, S.A. which took place during the 2nd 

semester of the academic year 2020/2021 and covered two distinct but interrelated areas: 

Quality Management and People Management. Its main purpose coincided with its 

presentation to the Faculty of Economics of the University of Coimbra to obtain a Master's 

degree in Management. 

This work was divided into four main chapters: the internship framework that aimed 

to demonstrate the planning of the internship activities and the host entity; theoretical 

integration of the activities that were developed, within the scope of the two areas mentioned, 

through the review of the state of the art; description of the internship activities that 

facilitated the characterization of the work developed; and finally, presentation of a case 

study that aimed to describe the level of involvement, well-being and performance of 

employees during the pandemic period.  

 

 

Keywords: Quality Management, People Management, Involvement, Well-Being, 

Performance  
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INTRODUÇÃO 

A elaboração do presente relatório de estágio teve por base a realização de um 

estágio curricular realizado no âmbito do Mestrado em Gestão para o cumprimento dos 

requisitos necessários para obtenção do grau de Mestre em Gestão. Este foi orientado pela 

Professora Doutora Isabel Cristina Dórdio Dimas e apresentado à Faculdade de Economia 

da Universidade de Coimbra (FEUC). 

O estágio curricular teve como entidade de acolhimento a Inocambra – Construções 

Metálicas, S.A., sediada em Vale de Cambra e decorreu durante o segundo semestre do 

segundo ano do presente curso, entre os dias 8 de fevereiro e 14 de junho, perfazendo um 

total de 704 horas. 

No decorrer do estágio foram abordadas duas áreas: Gestão da Qualidade e Gestão 

de Pessoas e, para a realização das tarefas correspondentes a cada uma delas foi 

imprescindível o apoio do Miguel Soares, orientador na entidade. De salientar que, embora 

inicialmente, estivesse previsto que o estágio passasse maioritariamente pelo campo relativo 

à Gestão de Pessoas, devido às restrições pandémicas, não se encontravam reunidas as 

condições para que tal acontecesse, pelo que foi à área de Gestão da Qualidade que foram 

dedicadas mais horas de trabalho. 

Deste modo, as atividades que foram desenvolvidas na área de Gestão da Qualidade 

tiveram como base, essencialmente, os requisitos que caracterizam um dado sistema de 

gestão certificado pela norma ISO 9001:2015. Em concreto, tais atividades passaram por 

modificações a documentação respeitante à definição do contexto da organização, pelo 

reforço da comunicação tanto interna como externa, através da elaboração de vários 

elementos figurativos e, pelo apoio na monitorização e controlo dos indicadores de 

desempenho dos vários processos. 

Por outro lado, as atividades desenvolvidas no âmbito da Gestão de Pessoas 

procuraram responder a necessidades que foram surgindo, nomeadamente a atualização da 

estrutura organizacional, a realização de um processo de destacamento e o acompanhamento 

e posterior tratamento de dados referentes à gestão das competências dos colaboradores. 

Assim, as temáticas abordadas neste relatório prendem-se com a conceptualização 

de aspetos relevantes de cada uma das áreas trabalhadas. Para a Gestão da Qualidade 

revelou-se importante perceber a sua importância, bem como a importância da normalização 

que dela resulta e tomar conhecimento dos requisitos fundamentais para manter um sistema 

de gestão da qualidade adequado às necessidades e à envolvente. Quanto à área da Gestão 



 

2 

de Pessoas foi, igualmente, significativo destacar a importância e todos os aspetos a ter em 

consideração quando uma empresa assume a sua presença em outros países, através do 

campo Gestão Internacional de Recursos Humanos e, adicionalmente, perceber a relevância 

que a definição de funções, responsabilidades e autoridades assume no interior de uma 

empresa, assim como a consequente estrutura organizacional que dessa definição advém. 

De forma a complementar o presente estágio curricular foi ainda desenvolvido um 

estudo de caso na empresa Inocambra, S.A., inserido no âmbito de um projeto de 

investigação, que pretendeu averiguar o envolvimento, bem-estar e desempenho dos 

colaboradores em contexto de crise, nomeadamente, num contexto marcado pela crise 

pandémica COVID-19 que atualmente se vive. 

Tendo em conta todos os aspetos mencionados, o presente relatório encontra-se 

estruturado em 4 capítulos. O primeiro capítulo faz menção ao enquadramento do estágio e 

encontra-se dividido em dois subcapítulos: planeamento das atividades do estágio e 

apresentação da entidade de acolhimento. O segundo capítulo diz respeito à revisão da 

literatura realizada no âmbito da Gestão da Qualidade e da Gestão de Pessoas. O terceiro 

capítulo prende-se com a descrição detalhada de todas as tarefas desenvolvidas ao longo do 

estágio curricular realizado. Por fim, o quarto capítulo faz menção a um estudo realizado, 

que teve como objetivo avaliar o envolvimento, bem-estar e desempenho dos trabalhadores 

da Inocambra, S.A num contexto de crise, tal como já referido anteriormente, onde são 

apresentados os principais resultados que do mesmo surgiram. Neste sentido, a principal 

conclusão que se procura evidenciar no presente relatório está relacionada com o feedback 

que os trabalhadores da Inocambra, S.A. recebem dos seus supervisores, dado que os 

resultados mostraram que esta característica não é tão evidenciada, tendo em conta a 

importância que assume para a melhoria contínua do seu desempenho.  
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I. ENQUADRAMENTO DO ESTÁGIO 

1. Planeamento das Atividades de Estágio 

 
O presente estágio curricular decorreu na Inocambra, S.A., entre os dias 9 de 

fevereiro e 14 de junho, tendo sido realizado na íntegra nas instalações da entidade de 

acolhimento, uma vez que esta entendeu que, desta forma, a sua execução seria uma mais 

valia para ambas as partes. O mesmo abarcou duas áreas distintas: Gestão da Qualidade e 

Gestão de Pessoas, conforme a seguinte ilustração (figura 1). 

 

Figura 1. Enquadramento das atividades realizadas 

Fonte: Elaboração própria 

 

As atividades, de forma detalhada, e a sua respetiva duração ao longo das semanas 

de estágio encontram-se esquematizadas na figura 2. 

 

Figura 2. Planeamento das atividades do estágio  

Fonte: Elaboração própria  

Gestão da Qualidade

• Planeamento do Sistema de Gestão

• Suporte ao Sistema de Gestão

• Avaliação do Desempenho e Melhoria

Gestão de Pessoas

• Funções, Responsabilidades e Autoridades

• Gestão da Formação

• Gestão Internacional de Recursos Humanos
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As tarefas no âmbito da área da Gestão da Qualidade, tiveram como ponto chave a 

aplicação da ISO 9001, em concreto, alguns requisitos que as organizações devem cumprir 

para manter um sistema de gestão da qualidade certificado, tais como: contexto 

organizacional, liderança, planeamento, suporte, avaliação de desempenho e melhoria. Com 

o decorrer do período de estágio, surgiu a necessidade de acompanhar também a 

implementação de um processo de marcação CE respeitante a um acessório de elevação de 

carga, o qual, inicialmente, não se encontrava previsto. 

Na área de Gestão de Pessoas, as atividades centraram-se na revisão da estrutura 

organizacional da empresa, na monitorização do cumprimento do plano de formação 

previamente estipulado (gestão da formação) e na gestão internacional de recursos humanos. 

Aquando do processo de acompanhamento e integração, a entidade de acolhimento 

estipulou um conjunto de objetivos que deveria alcançar ao longo deste projeto, 

nomeadamente: adquirir conhecimento da realidade de uma indústria pertencente ao setor 

da metalomecânica; adquirir conhecimentos na área de Recursos Humanos, Qualidade e 

Logística e, compreender como estas áreas se interligam; e, por fim, desenvolver a 

capacidade para resolver problemas reais, fomentando relações interpessoais e competências 

para trabalhar em grupo. 

Em complemento a este caminho traçado, a título pessoal, os objetivos 

estabelecidos passaram por complementar a formação académica, por adquirir uma 

preparação para a vida profissional e posterior integração no mercado de trabalho e por 

desenvolver não só competências técnicas, mas também competências interpessoais e 

sociais. Para além disso, um dos objetivos também passou por desenvolver um estudo de 

caso, tendo por base questionários aplicados aos colaboradores da Inocambra, S.A. 

  De forma a dar início ao cumprimento dos objetivos definidos para o estágio proposto 

foi necessário, desde logo, a tomada de conhecimento da realidade da empresa ao nível de 

aspetos como infraestruturas, produtos e serviços, modo de organização, documentação 

caracterizadora dos diferentes processos e demais questões relevantes. Para além disso, 

como grande parte da informação a trabalhar iria ser objeto de posterior tratamento 

estatístico foi proporcionado a oportunidade de integrar uma formação no âmbito da Análise 

e Visualização de Dados no Excel e Power BI (Anexo I), com o objetivo de adquirir 

competências fundamentais para a elaboração de diferentes análises aos dados. 
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2. Entidade de Acolhimento 

 

Esta secção pretende dar a conhecer a entidade de acolhimento do presente estágio 

curricular, nomeadamente a sua história, missão, visão, valores, o seu processo produtivo e 

os seus produtos e serviços. 

A Inocambra – Construções Metálicas, S.A. é uma empresa portuguesa com sede 

em Vale de Cambra, dedicada à indústria metalomecânica, tendo ao seu dispor 102 

colaboradores distribuídos pelas seguintes equipas: Administrativa & Financeira, Comercial, 

Compras, Armazém, Corte de LASER, Gestão de Obra, Produção (inclui a área relativa à 

Manutenção de Máquinas) e, Qualidade, Ambiente e Segurança.  

O foco da Inocambra, S.A. encontra-se no fornecimento de construções metálicas 

em aço carbono e aço inoxidável, complementando o seu leque de produtos com um serviço 

de corte de LASER. Detém ainda a marca GreenEnergy, que tem como objetivo oferecer 

soluções chave na mão no que diz respeito à prestação de serviços nas áreas de 

construção/remodelação, arquitetura e design de equipamentos para espaços comerciais e 

institucionais. 

Finalmente, esta empresa tem destaque em alguns mercados, nomeadamente, 

Portugal, Suíça, França, Espanha, Luxemburgo, Inglaterra, entre outros, como demonstra a 

figura 3. 

 

Figura 3. Presença da Inocambra, S.A. nos diferentes mercados nos últimos 5 anos  

Fonte: Documentação Inocambra, S.A.  

Portugal
41%

Espanha
4%
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24%

Inglaterra
2%
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26%

Outros
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2.1. História 

A história da Inocambra, S.A. teve o seu começo em 1994, quando o seu atual 

administrador deu início à sua atividade, porém, foi apenas em 2002 que se constituiu a 

sociedade com o nome Inocambra-Construções em Aço Inox, Lda.  

Os principais marcos da empresa ao longo do tempo encontram-se referenciados na 

figura 4. 

 

Figura 4.  História da Inocambra, S.A. 

Fonte: Elaboração própria 

 

A história da organização cruza-se com os elevados investimentos concretizados, 

nomeadamente, ao nível de infraestruturas, novos equipamentos e tecnologias, conseguindo 

alcançar um posicionamento de referência no fabrico e montagem de estruturas metálicas, 

em aço carbono e aço inoxidável. Este investimento resultou numa área coberta de 13000m2, 

79 máquinas produtivas, 49 equipamentos de soldadura e 313 máquinas portáteis. 

No âmbito do fornecimento dos seus produtos e serviços, a empresa possui as 

seguintes qualificações: certificações segundo os referenciais ISO 9001 e EN 1090, registo 

no IMPIC (Instituto dos Mercados Públicos, do Imobiliário e da Construção) para a atividade 

de construção metálica e registo na ANEPC (Autoridade Nacional de Emergência e Proteção 

Civil) para fornecimento de caixilharia resistentes ao fogo. 

Em 2020, procedeu à alteração da sua forma jurídica para sociedade anónima e, no 

corrente ano, adotou a denominação de Inocambra – Construções Metálicas, S.A.  
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2.2. Missão, Visão e Valores 

Atualmente, a Inocambra, S.A. tem como missão atender às necessidades dos seus 

clientes, incluindo as de maior grau de complexidade, de forma a desenvolver soluções 

integradas com o objetivo de dar resposta aos desafios apresentados. As relações de 

confiança com os seus stakeholders e a constante aposta na inovação garantem um 

crescimento sustentável. 

Relativamente à sua visão, tem como objetivo tornar-se numa organização de 

referência, nos seguintes parâmetros: eficiência operacional, oferta e qualidade de serviços, 

capacidade para competir internacionalmente e responsabilidade social e ambiental. 

Por fim, os valores que suportam o seu impulsionamento são: a orientação para o 

cliente, ou seja, pretende trabalhar de forma pró-ativa na satisfação das suas necessidades; o 

entusiasmo, de forma a que todos aqueles que trabalham no seu seio executem as suas tarefas 

com o máximo de paixão e empenho; e, a confiança, isto é, tornar-se num parceiro íntegro, 

responsável e de confiança que garante o cumprimento dos compromissos estabelecidos, dia 

após dia. 

 

2.3. Processo Produtivo 

A Inocambra, S.A. sobressai pela qualidade dos seus produtos e pelo cumprimento 

dos prazos de execução, assumindo especial importância a seleção de matérias-primas e um 

conjunto bastante variado de operações produtivas, como ilustra a figura 5. 

 

Figura 5. Processo Produtivo 

Fonte: Elaboração própria 
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2.4. Produtos e Serviços  

Do vasto portfólio da Inocambra, S.A. destacam-se projetos de referência a nível 

nacional e internacional, com especial incidência nos projetos de construção em aço 

inoxidável e em aço carbono, como evidenciado pelas figuras 6 e 7, respetivamente. 

 

 

Figura 6. Projeto em aço inoxidável – Embaixada dos EUA em Moçambique 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A. 

 
 

 

Figura 7. Projeto em aço carbono – Boulevard Haussmann Building em França 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A. 
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II. REVISÃO DA LITERATURA 

1. Gestão da Qualidade 

1.1. Conceito e Evolução da Gestão da Qualidade 

Atualmente o mundo encontra-se em constante mudança, decorrente da 

globalização que enfrenta, nomeadamente ao nível tecnológico, ao nível da competitividade 

e ao nível da própria gestão do tempo. Tal realidade faz com que o ambiente das 

organizações se altere e, consequentemente, as mesmas vêm-se perante a necessidade de 

obterem alguma eficiência nas suas operações para que, desta forma, consigam alcançar uma 

vantagem competitiva sustentada. 

De forma a atingir esta vantagem competitiva, é necessário ter em consideração 

algumas estratégias, entre as quais a integração do conceito de qualidade nas organizações, 

uma vez que esta forma de atuar tem um elevado impacto na melhoria dos processos internos 

e no estabelecimento de relações cada vez mais sólidas com as diferentes partes interessadas, 

alicerçado na satisfação das necessidades dos diversos intervenientes, em especial, os 

clientes. 

Assim, importa começar por clarificar o conceito de qualidade. Segundo Arruda, 

Melo e Santos (2016), a qualidade pode ser entendida como um conjunto de particularidades 

que caracterizam um dado produto, serviço ou processo que têm como objetivo satisfazer 

tanto as necessidades implícitas como explícitas de um dado cliente. 

Existem diversas definições de qualidade, sendo possível classificá-las, segundo 

Ghobadian, Jones e Speller (1994), em cinco categorias: transcendência, liderança pelo 

produto, liderança pelo processo, liderança pelo cliente e liderança pelo valor. Na categoria 

de transcendência, a qualidade é vista como a excelência inata, ou seja, o produto ou o 

serviço possuem características inigualáveis. A abordagem relativa à liderança pelo produto 

vê a qualidade como a conformidade de características contidas num determinado produto 

ou serviço. No que diz respeito à perspetiva da liderança pelo processo, esta revela que tem 

que existir conformidade com os requisitos de um determinado conjunto de atividades. A 

perspetiva da liderança pelo cliente está relacionada com o facto de ver a qualidade como a 

satisfação dos requisitos dos clientes. Por último, a liderança pelo valor está intrinsecamente 

ligada com o custo para o produtor e o preço a pagar pelo cliente. 

Tendo em vista a promoção da qualidade nas organizações, surge a gestão da 

qualidade que, por sua vez, se baseia num modelo de gestão que consciencializa todos os 

membros de uma organização para a implementação da qualidade em todos os processos que 
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caracterizam as organizações. Este modelo tem como objetivos fundamentais: a promoção 

do trabalho em equipa, a diminuição de erros, a procura pela melhor solução para os mais 

variados problemas e a garantia da satisfação dos clientes (Longo, 1996).  

A gestão da qualidade consiste, então, numa abordagem de gestão global que tem 

como foco principal a melhoria contínua nas organizações. Inicialmente, começou por ser 

desenvolvida no âmbito dos processos de produção no meio industrial, porém, 

posteriormente, foi também possível transferir estes conceitos para o domínio de serviços e 

desenvolvimento de software (Armbrust, Kowalczyk, Munch & Soto, 2012) 

Assim, a gestão da qualidade teve a sua origem nos Estados Unidos, entre finais do 

século XVIII e inícios do século XIX, mas apenas atingiu a popularidade quando foi aplicada 

após a Segunda Guerra Mundial, isto porque autores como Deming, Feigenbaum, entre 

outros, tornaram algumas perspetivas populares e com centro no controlo estatístico dos mais 

variados processos de produção, assim como na melhoria contínua, como aconteceu com a 

abordagem do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) (Armbrust et al., 2012). 

Até à noção que se tem hoje em dia sobre a gestão da qualidade, muitos foram os 

esforços que se fizeram, desde a inspeção ao controlo de qualidade e da garantia da qualidade 

até à gestão da qualidade. Ou seja, primeiramente, o foco passava pela inspeção que tinha 

como objetivo detetar erros no fabrico da produção (Altun, Chew, Hamid & Isa, 2019). De 

seguida, o controlo da qualidade veio introduzir uma nova dimensão que trazia novos 

métodos, como por exemplo, testes aos produtos, um planeamento básico da qualidade, entre 

outros, para que fosse possível melhorar a qualidade (Armbrust et al., 2012). Numa fase 

posterior, a garantia da qualidade surgiu no sentido de melhorar o controlo relativamente aos 

processos existentes e à motivação de todas as pessoas envolvidas nos mesmos, através da 

importância do planeamento avançado da qualidade, da formação, das tarefas críticas de 

resolução de problemas e da melhoria na conceção dos processos, produtos e serviços (Dale, 

2003) 

Finalmente, a gestão da qualidade surge e, por sua vez, exige que haja a aplicação 

de todos os princípios da gestão da qualidade em todas as áreas e a todos os níveis da 

organização, tendo uma especial relevância as práticas empresariais e o equilíbrio entre 

questões técnicas, de pessoas e de gestão. Ou seja, trata-se de uma abordagem da qualidade 

a nível global da empresa, com melhorias realizadas numa base contínua, por todos na 

organização (Dale, 2003). 
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Desta forma, depreende-se que o objetivo fundamental da gestão da qualidade é que 

a organização consiga alcançar o sucesso, a longo prazo, por via da satisfação dos seus 

clientes (Armbrust et al., 2012). 

Portanto e, segundo Asher e Kanji (1996), qualquer trabalho é percebido como 

sendo um processo de gestão da qualidade, ou seja, um processo contínuo de melhoria para 

todos aqueles que se encontram no seio do ambiente empresarial. Adicionalmente, este 

processo pauta pela diferença relativamente a outros, já que tem como fator-chave a melhoria 

contínua e, por isso, não se centra numa solução de gestão rápida, mas sim na mudança de 

como as coisas são feitas no interior de determinada empresa. 

Atualmente, a gestão da qualidade enfrenta diversos desafios, nomeadamente ao 

nível da integração com outros sistemas, tais como aqueles que se encontram relacionados 

com o ambiente, responsabilidade social, entre outros; ao nível de técnicas de produção 

avançadas (LEAN Management); no âmbito da Indústria 4.0. 

 

1.2. Normalização na Gestão da Qualidade 

Em virtude da integração mundial que se observa, a normalização tem adotado um 

papel preponderante.  

Segundo a Corporate Finance Institute (s/d), a normalização consiste num processo 

de criação de protocolos que ajudam na orientação da criação de um bem ou serviço, com 

base no acordo entre todas as partes relevantes da indústria. Ou seja, esta produção de normas 

garante que os bens ou serviços produzidos numa dada indústria estão em conformidade com 

os parâmetros da qualidade e são semelhantes a produtos ou serviços considerados 

equiparáveis nessa mesma indústria. Para além disso, a normalização também garante a 

compatibilidade, segurança e interoperabilidade dos bens produzidos. 

Neste contexto surgem, assim, as normas ISO emanadas pela International 

Organization for Standardization, com especial ênfase na ISO 9001. A primeira versão desta 

norma, em conjunto com a ISO 9002 e a ISO 9003, surgiu em 1994, no entanto, apenas se 

focava na Garantia da Qualidade, sendo que muitas empresas apenas a adotavam por ser 

imposto pelo mercado e não por acreditarem nas suas potencialidades (Melo, 2008). 

Adicionalmente, esta versão inicial possuía um grave problema, uma vez que 

tendencialmente produzia uma carga burocrática bastante excessiva que, muitas vezes, 

consistia num obstáculo à inovação. 
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Desta feita, em 2000, surgiu uma nova versão da ISO 9001 que não só extinguiu a 

ISO 9002 e a ISO 9003, como procurou corrigir os erros anteriormente identificados, assim 

como proporcionar aos seus utilizadores a oportunidade de acrescentarem valor à sua 

atividade e de melhorarem continuadamente o seu desempenho (Melo, 2008). Nesta versão 

surgiu o conceito de abordagem por processos. 

Em 2008, é realizada uma atualização, sendo que a família de normas ISO foi 

revista no sentido apenas da clarificação do seu conteúdo. Em 2015, a revisão efetuada já foi 

mais significativa, pois foi adotado um novo conceito e uma nova abordagem. Com efeito, 

se a versão de 2008 tinha como ponto chave a satisfação do cliente, a melhoria contínua e a 

abordagem por processos, a versão de 2015 incrementou o conceito de pensamento baseado 

no risco que, por sua vez, obriga as organizações a procederem a uma análise dos riscos 

potenciais que possam ter origem tanto de dentro como de fora das organizações, nas 

necessidades das partes interessadas, bem como na importância da gestão de conhecimento 

(Lio, Sari, Wahyudi & Wibisono, 2017). 

Em suma, as normas ISO têm como objetivo apoiar as organizações na melhoria do 

seu desempenho, dando a conhecer passos repetitivos que devem ser implementados, de uma 

forma consciente, no sentido de conseguirem alcançar as suas metas e no sentido de criarem 

uma cultura organizacional que se “envolva num ciclo de autoavaliação, correção e melhoria 

das operações e processos, através de uma maior consciência dos funcionários e da liderança 

e compromisso da gestão” (International Organization for Standardization, s/d). 

Em Portugal, o termo normalização surge no quadro legal nacional pelo Decreto-

Lei n.º 234/93, no âmbito do conceito Sistema Português da Qualidade (SPQ) que, por sua 

vez, define uma estrutura de âmbito nacional, que engloba, de forma integrada, as entidades 

que congregam esforços para a dinamização da qualidade em Portugal e assegura a 

coordenação dos três subsistemas: a normalização, a qualificação e a metrologia (Instituto 

Português da Qualidade (IPQ), 2021). Neste sentido, o seu objetivo passa por garantir e 

desenvolver a qualidade através de todas as entidades que intervenham nos vários sectores 

da sociedade. 

Por inerência, a normalização está sob a alçada do IPQ, organismo regulador do 

SPQ, que atualmente se enquadra no âmbito do Decreto-Lei nº 142/2007. 

Assim, no âmbito do presente projeto, apenas importa referir a família de normas 

relativas a sistemas de gestão da qualidade (doravante, SGQ), isto é, a família de normas 

ISO 9000 que, por sua vez, estabelece as definições, linguagem e vocabulário essenciais para 

a implementação destes sistemas (NP EN ISO 9000:2015).  
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Desta forma, a família de normas ISO 9000 é constituída por um conjunto de outros 

referenciais normativos que se encontram explanadas no Quadro 1. 

Referencial Normativo Âmbito 

ISO 9000:2015 Trata do vocabulário e conceitos básicos. 

  ISO 9001:2015 Define os requisitos que um SGQ deve ter. 

ISO / TS 9002:2016 
Consiste num guia para a implementação dos requisitos 

abordados na ISO 9001. 

ISO 9004:2018 

Proporciona linhas de orientação para o desempenho 

sustentado das empresas, num ambiente caracterizado por 

uma elevada complexidade, exigência e mudança. 

ISO 19011:2018 
Revela aspetos fundamentais quanto à realização de 

auditorias internas e externas.  

ISO 10001:2018 

Proporciona a orientação necessária quanto aos seguintes 

pontos: planeamento, conceção, desenvolvimento, 

manutenção e melhoria relativamente aos códigos de conduta 

que visam a satisfação dos clientes. 

ISO 10002:2018 

Atua sobre o processo de tratamento de reclamações 

relacionadas com um determinado produto, no interior da 

organização. 

ISO 10003:2018 

Remete para a orientação que uma organização deve ter no 

que diz respeito ao planeamento, conceção, desenvolvimento, 

operação e melhoria contínua das reclamações que não 

conseguiram obter resolução. 

ISO 10004:2018 

Dá as orientações fundamentais para definir e implementar 

processos que têm como objetivo monitorizar e medir a 

satisfação do cliente. 

ISO 10005:2018 

Explana linhas de orientação para o desenvolvimento, 

revisão, aceitação, aplicação e revisão dos planos de 

qualidade que se encontram em vigor numa dada empresa. 

ISO 10006:2017 Fornece informação sobre a gestão da qualidade em projetos. 

ISO 10007:2017 
Concede a orientação que deve ser tida em consideração 

quanto à utilização da gestão da configuração. 

Quadro 1. Família de normas ISO 9000  
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Referencial Normativo Âmbito 

ISO 10008:2013 

Proporciona a orientação, o planeamento, a conceção, o 

desenvolvimento, a implementação, a manutenção e a 

melhoria de um sistema eficiente e eficaz no que diz respeito 

às transações comerciais eletrónicas que possam existir entre 

empresas e consumidores, no interior de uma organização. 

ISO 10012:2003 
Faculta os requisitos gerais e proporciona a orientação para a 

gestão dos processos de medição e confirmação metrológica. 

ISO 10013:2021 

Define as linhas de orientação para o desenvolvimento e 

manutenção da documentação relevante que permite 

assegurar a eficiência de um SGQ. 

ISO 10014:2006 

Consiste num guia que orienta para a obtenção de benefícios 

financeiros e económicos que derivam da aplicação dos 

princípios de gestão da qualidade inseridos na ISO 9001. 

ISO 10015:2019 

Concede as orientações que se mostrem cruciais 

relativamente à implementação, manutenção e melhoria de 

sistemas de gestão de competências e desenvolvimento de 

pessoas, de forma a que tal tenha um efeito positivo nos 

resultados que estejam associados à conformidade de 

produtos e serviços e às necessidades e expectativas das partes 

interessadas relevantes. 

ISO / FDIS 10017 
Prevê a orientação sobre técnicas estatísticas referentes à ISO 

9001:2015. 

ISO 10018:2020 

Explana a orientação à cerca do envolvimento das pessoas no 

SGQ de uma organização e sobre o reforço do seu nível de 

envolvimento e competência no âmbito do mesmo. 

ISO 10019:2005 

Destina-se a apoiar as organizações no momento de 

selecionarem um consultor de SGQ, dando indicações que 

devem ser tidas em consideração no seu processo de avaliação 

da competência. Para além disso, dá a confiança de que as 

necessidades e expectativas da organização em relação aos 

serviços do consultor irão ser satisfeitas. 

Quadro 1. Família de normas ISO 9000 (cont.)  

Fonte: International Organization for Standardization 
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1.3. Gestão da Qualidade como um Sistema 

Segundo a NP EN ISO 9000:2015, um SGQ é um conjunto de atividades pelas quais 

a organização se rege, identificando os seus objetivos e determinando os processos e recursos 

que se mostram necessários para alcançar os resultados desejados. Além disso, tende a gerir 

os processos e os recursos que interagem entre si, de forma a proporcionar valor e a obter 

resultados para todas as partes interessadas relevantes e, desta forma, permite que a gestão 

de topo consiga otimizar a utilização de recursos, tendo em consideração todas as decisões 

e respetivas consequências a longo prazo. 

A definição deste tipo de sistema tem como propósito tornar todos aqueles que 

interagem com a organização mais conscientes relativamente aos seus deveres e 

compromissos para com a satisfação das necessidades e expectativas dos diversos clientes e 

partes interessadas e para com a satisfação relativamente aos seus produtos e serviços. 

Adicionalmente, proporciona os meios que, por sua vez, permitem identificar ações que irão 

tratar das consequências, sejam elas desejadas ou não desejadas, do fornecimento de 

produtos e serviços (NP EN ISO 9000:2015). 

Assim, a condução adequada de um SGQ representará os aspetos gerais da gestão 

de uma empresa que conseguirá, desta forma, determinar a sua política da qualidade e 

consequente implementação, de acordo com Ahmed, Ketata, Mahmoud e Romdhane (2011). 

Para implementar um SGQ é necessário ter em consideração sete princípios 

fundamentais: foco no cliente, liderança, comprometimento das pessoas, abordagem por 

processos, melhoria, tomada de decisão baseada em evidências e, por último, gestão das 

relações (NP EN ISO 9000:2015). Relativamente ao foco no cliente é fundamental 

compreender as necessidades atuais e futuras dos clientes e de todas as partes interessadas 

envolvidas, de forma a que a organização consiga alcançar o sucesso sustentado. A liderança 

remete para a importância de estabelecer os propósitos, a orientação e o comprometimento 

das pessoas para que a organização consiga alinhar os seus processos, políticas e estratégias, 

de modo a alcançar os seus objetivos. No que diz respeito ao comprometimento das pessoas, 

é necessário que estas sejam respeitadas e envolvidas em todos os processos, a todos os 

níveis. Quanto à abordagem por processos, esta indica que as atividades devem ser 

compreendidas na sua totalidade como procedimentos inter-relacionados que formam um 

sistema coeso. Pelo princípio da melhoria contínua entende-se que uma organização precisa 

de manter os seus níveis de desempenho, reagir a eventuais mudanças que possam surgir, 

bem como criar novas oportunidades. A tomada de decisão baseada em evidências envolve 
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a compreensão das relações causa-efeito, assim como as consequências inesperadas de 

determinados factos, evidências e análises de dados. Finalmente, a gestão das relações é 

bastante importante, pois tem consequências diretas no desempenho da organização. 

Ao concretizar a implementação de um SGQ, torna-se fundamental existir um certo 

alinhamento com o ciclo PDCA, já referido anteriormente. De acordo com Medeiros, Silva 

e Vieira (2017), esta ferramenta consiste numa procura contínua pelas melhores práticas, no 

sentido de melhorar não só os produtos, mas também os seus processos. Assim, este conceito 

vai muito além do que uma simples ferramenta, trata-se de uma filosofia de melhoria 

contínua que deve estar bem sedimentada na cultura organizacional (Pavletic, Pipan & 

Sokovic, 2010). 

Conforme Gorenflo e Moran (2009), o ciclo PDCA incorpora quatro fases distintas: 

planear, fazer, verificar e, agir. A fase de planeamento procura identificar e, 

consequentemente, priorizar as oportunidades de melhoria, através da investigação da 

situação atual tendo por base evidências, da determinação das causas do problema e da 

definição de possíveis ações. A etapa da realização tem como objetivo a implementação 

voluntária do plano de ação definido, a seleção e documentação de todos os dados 

considerados relevantes e, o registo de ocorrências inesperadas e conhecimentos adquiridos. 

O passo seguinte, verificação, pretende analisar os resultados das ações implementadas, ou 

seja, faz uma comparação entre a situação anterior e a situação atual, de modo a verificar se 

existiram melhorias e se as mesmas contribuíram para alcançar os resultados desejados. Por 

fim, a fase de atuação, tenciona proceder ao desenvolvimento de métodos para uniformizar 

a melhoria, caso o resultado desejado não tenha sido atingido; procura repetir o teste para 

recolher novas evidências e reavaliar a intervenção, na eventualidade dos dados se 

mostrarem insuficientes ou no caso de as suas circunstâncias sofrerem alterações; e, 

finalmente, coloca término ao projeto e recomeça um outro, nos casos em que as ações 

implementadas não tenham gerado melhorias eficazes. 

Concluindo, a eficácia de um SGQ deve explanar um conjunto de requisitos que se 

encontram expressos na NP EN ISO 9001:2015 e que, por conseguinte, se encontram 

relacionados com o Ciclo PDCA, já anteriormente descrito. Deste modo, no seguinte 

diagrama (figura 8) apresenta-se esses requisitos, sendo que aqueles que se encontram 

preenchidos são os que irão ser abordados no presente relatório, já que no estágio foram 

realizadas atividades que se inserem no seu âmbito. 
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Figura 8. Requisitos da ISO 9001:2015 

 

 

1.3.1. Contexto da Organização 

É responsabilidade da empresa determinar as suas questões internas (pontos fortes 

e pontos fracos) e as suas questões externas (oportunidades e ameaças) que considera como 

sendo importantes para o seu objetivo e para a sua orientação estratégica e que podem ter 

algum tipo de contributo para o alcance das metas previamente definidas no seu SGQ (NP 

EN ISO 9001:2015). Ou seja, no fundo a empresa necessita de fazer uma análise SWOT que, 

por sua vez, consiste numa ferramenta utilizada para o seu planeamento estratégico e gestão 

estratégica e pressupõe a presença da organização em dois tipos de ambientes: o ambiente 

interno e o ambiente externo (Gurel & Tat, 2017). 

Adicionalmente deve identificar as suas partes interessadas, isto é, aquelas que 

proporcionam risco significativo para a sustentabilidade, no caso de não verem as suas 

necessidades e expectativas satisfeitas (NP EN ISO 9000:2015). 

Por fim, é necessário precisar o âmbito do SGQ, isto é, identificar os produtos e 

serviços que irão ser abrangidos pelo mesmo e decidir acerca da informação que deve ser 

disponibilizada e mantida. Para uma determinação adequada, é fundamental entrar em linha 

de conta com as questões externas e internas, as expectativas e necessidades das partes 

interessadas e os vários segmentos de negócio da empresa (NP EN ISO 9001:2015).  

ISO 9001

Plan

Contexto da 
Organização

Liderança

Planeamento

Suporte

Do

Operacionalização

Check

Avaliação de 
desempenho

Act

Melhoria

Fonte: Elaboração própria 
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1.3.2. Liderança 

A liderança assume um papel de extrema importância no seio das organizações, 

pelo que a gestão de topo deve demonstrar não só liderança, como comprometimento em 

relação a aspetos relacionados com o SGQ, tais como: a responsabilização pela eficácia do 

SGQ; a garantia de integração dos vários requisitos do SGQ nos processos de negócio; o 

incentivo à utilização do pensamento baseado em risco e abordagem por processos; a certeza 

de que existem os recursos necessários para o SGQ, entre outros (NP EN ISO 9001:2015). 

Neste ponto, tem igual importância o estabelecimento da política da qualidade que 

se materializa num documento que se espera que esteja de acordo com o propósito e o 

contexto da empresa e que apoie a sua orientação estratégica. Além do mais deve fornecer 

um enquadramento em relação aos objetivos da qualidade, deve garantir a existência de um 

compromisso no que diz respeito à satisfação dos requisitos aplicáveis e, ainda, deve garantir 

o comprometimento quanto à melhoria contínua do SGQ (NP EN ISO 9001:2015). 

Deste modo e segundo Gherman, Ilies, Pampa e Salagean (2013), a liderança 

assume-se como uma condição fundamental para o sucesso das estratégias que implicam a 

melhoria da qualidade. Além disso, o facto de a gestão de topo assumir um envolvimento e 

comprometimento quanto ao SGQ provoca uma consciencialização de todos aqueles que 

irão interagir com o mesmo. 

 

1.3.3. Planeamento 

Na fase de planeamento do SGQ, a organização deve refletir sobre três aspetos 

bastante importantes: o contexto organizacional, as expectativas e necessidades das partes 

interessadas e os riscos e oportunidades considerados (NP EN ISO 9001:2015). 

Ao atender a estes fatores, consegue dar a garantia de que o sistema que se encontra 

a ser desenvolvido é capaz de atingir os resultados organizacionais, de prevenir ou diminuir 

os resultados indesejáveis ou aumentar aqueles que são desejáveis e, de alcançar a melhoria 

(NP EN ISO 9001:2015). 

Nesta fase revela-se de extrema relevância definir os objetivos da qualidade a que 

a organização se propõe atingir, estabelecendo os recursos que são necessários, os prazos 

para o seu cumprimento, os métodos que irão ser utilizados para a sua avaliação e, por 

último, quem é diretamente responsável pelo seu alcance (NP EN ISO 9001:2015). 

Conforme o planeamento de um dado SGQ deve ser meticulosamente pensado, as 

suas alterações também o devem ser, o que quer isto dizer que têm que ser devidamente 

estruturadas e adequadas às necessidades. Ou seja, deve atender-se às suas consequências, 
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aos recursos existentes, às possíveis mudanças relativas à delegação de responsabilidades e 

autoridades e à manutenção da integridade com o SGQ (NP EN ISO 9001:2015). 

Deste modo, a fase do planeamento pode ser sinónimo do elemento-chave para a 

implementação de um SGQ, uma vez que permite a definição de uma estratégia bem 

delineada e estruturada, a noção clara dos objetivos que é necessário atingir, bem como dos 

seus prazos, recursos e resultados económicos. 

 

1.3.4. Suporte 

O requisito relacionado com o suporte encontra-se dividido em cinco áreas: 

recursos, competências, consciencialização, comunicação e informação documentada, no 

entanto para o presente relatório apenas importa abordar a questão da comunicação e da 

informação documentada.  

No que diz respeito à comunicação, quer seja interna, quer seja externa, a mesma 

assume uma extrema importância para o bom funcionamento e posterior desempenho do 

SGQ. Assim, de forma a assegurar o seu cumprimento, é essencial saber aquilo que se 

pretende comunicar, quando, a quem, como e quem comunica (NP EN ISO 9001:2015). 

Logo, quando se tem em consideração esta área, deve atender-se ao facto de que uma 

comunicação eficaz permite atingir, efetivamente, os objetivos pré-determinados pelo SGQ, 

transmitindo uma dada mensagem com a clareza necessária, utilizando para o efeito diversos 

tipos de canais de comunicação. 

Relativamente à informação documentada (figura 9), a mesma é responsabilidade 

da organização, isto é, a própria tem que definir quais os documentos que considera 

importantes (internos e externos), no sentido de contribuírem para a eficácia do sistema, bem 

como a forma como garante a sua confidencialidade, integridade, disponibilidade e 

autenticidade. Porém, é de igual relevância a atualização constante da mesma, através de 

controlos, bem como a sua aprovação (NP EN ISO 

9001:2015). 

Assim, uma gestão de documentos eficaz 

permite um melhor conhecimento organizacional, 

clareza na tomada de decisões estratégicas, 

minimização de erros e melhoria na 

produtividade, devendo ser uma prática 

aprimorada e implementada continuamente.  

Figura 9. Estrutura documental num SGQ  

Contexto

Processos

Procedimentos

Registos

Fonte: Elaboração própria 
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1.3.5. Avaliação do Desempenho 

A avaliação do desempenho de um SGQ consiste num requisito que aborda três 

subcategorias: monitorização, medição, análise e avaliação, auditoria interna e revisão pela 

gestão, sendo que a subcategoria relativa à auditoria interna não vai ser abordada no presente 

relatório, uma vez que apenas se procedeu ao acompanhamento da mesma sem, no entanto, 

ter realizado alguma atividade em específica no seu âmbito. 

É competência da organização definir os processos que considera como sendo 

adequados para monitorizar, medir, analisar e avaliar o SGQ para que, desta forma, seja 

possível tirar o máximo de proveito das informações que este sistema fornece. Assim, todos 

os dados e informações devem ser analisadas no sentido de compreender uma série de 

fatores, como sejam, a conformidade dos produtos e dos serviços, a satisfação das 

expectativas e necessidades dos clientes, o desempenho e a eficácia do sistema, o 

desempenho dos fornecedores externos, entre outros (NP EN ISO 9001:2015). 

Desta forma, tal esforço é executado no sentido de perceber quais são os fatores que 

provocam uma melhoria na tomada de decisões e, consequentemente, um impacto positivo 

e gradual na evolução do sistema de gestão e no fornecimento de produtos e/ou serviços. 

No que concerne à revisão pela gestão, esta tem como objetivo garantir a 

“permanência, adequação, eficácia e alinhamento” do SGQ com a orientação estratégica da 

organização (NP EN ISO 9001:2015, p.29). Por outras palavras, a execução desta atividade 

permite que a gestão de topo reflita sobre o desempenho da organização no ano transato e 

avalie tendências, assim como estabeleça eventuais medidas de melhoria e recursos 

estratégicos necessários para atingir os objetivos do ano corrente.  

Para se elaborar uma revisão pela gestão é necessário ter em conta os seguintes 

elementos: o estado das ações resultantes de revisões pela gestão anteriores, as alterações 

relativas ao contexto organizacional, as informações quanto ao desempenho e eficácia do 

SGQ, em relação a aspetos como a satisfação do cliente, os objetivos da qualidade, os 

produtos e serviços, as não conformidades, a monitorização/medição, os resultados das 

auditorias e, o desempenho dos fornecedores externos, a adequação de recursos, a eficácia 

das ações tomadas quanto aos riscos e oportunidades e, por fim, as oportunidades de 

melhoria (NP EN ISO 9001:2015). 

Portanto, quando se procede à realização da revisão pela gestão, é fundamental 

observar, de uma forma global, todos os diferentes processos que caracterizam a organização 

em questão, bem como todas as mudanças que são causadas tanto por interferências internas, 

como por interferências externas.  
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1.3.6. Melhoria 

O princípio da melhoria contínua advém do termo japonês Kaizen que, por sua vez, 

significa “boa mudança” (Pinto, 2014). Esta ideologia parte do princípio de que há um 

descontentamento e uma procura constante por melhores resultados ao nível da produção, 

originando uma melhoria contínua que se relaciona com o aperfeiçoamento do desempenho 

das empresas e da qualidade dos seus produtos (Pinto, 2014). 

W. Eduards Deming com a sua filosofia de que uma linha de produção convergia 

para o cliente e que era abastecida com o que se revelava necessário, encorajou os japoneses 

a lidarem com os seus problemas do quotidiano através dos conhecimentos adquiridos, 

surgindo, assim, o princípio Deming: “o processo seguinte é o cliente”. Este método de 

resolução de problemas ficou conhecido pelo ciclo de Deming (ciclo PDCA, já referido 

anteriormente e ilustrado a sua relação com a ISO 9001 na figura 10) (Liker, 2003). 

 

Figura 10. ISO 9001:2015 alinhada com ciclo PDCA  

Fonte: NP EN ISO 9001:2015 

 

Adicionalmente, deve-se saber lidar com possíveis não conformidades que possam 

existir, reagindo às mesmas, avaliando a necessidade de tomar ações que ajudem a eliminar 

as causas para que tal não se volte a repetir, implementando, desta forma, ações que sejam 

fundamentais, revendo a eficácia de certas medidas que foram realizadas, atualizando os 

riscos e as oportunidades e, por último, efetuando alterações no SGQ, caso tal seja adequado 

(NP EN ISO 9001:2015). 

Resumidamente, uma organização deve procurar sempre a melhoria contínua no 

que diz respeito à eficácia, adequação e pertinência do seu SGQ (NP EN ISO 9001:2015), 

que se irá traduzir em elevados benefícios na gestão e no desempenho dos seus processos e 

na evolução dos seus produtos e/ou serviços.  
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2. Gestão de Pessoas 

2.1. Evolução e Conceito da Gestão de Pessoas 

Hoje em dia, é notória a importância que a Gestão de Pessoas (doravante, GP) assume 

nas organizações, uma vez que o desempenho e valorização do capital humano contribui 

para o seu crescimento (Boxall, Purcell & Wright, 2008). 

A GP nem sempre teve o propósito que atualmente se conhece, já que as necessidades 

foram variando em função das mudanças percebidas na sociedade. Desta forma, pode 

afirmar-se que os primeiros sinais surgiram no século XVIII, nos Estados Unidos da 

América, com a Revolução Industrial. Tal época ficou marcada pelo facto de as empresas 

terem como seu único objetivo o lucro, não se preocupando com a gestão ou o bem-estar das 

pessoas que se encontravam ao seu serviço. Assim, no final do século XIX surgem os 

chamados Welfare Officers que, por sua vez, eram responsáveis por apoiar os trabalhadores 

mais doentes ou necessitados e por adotar práticas que melhorassem as suas condições de 

trabalho e de alojamento (Cabral-Cardoso, Cunha, Cunha, Gomes, Marques & Rego, 2015). 

No início do século XX, a função pessoal começou a generalizar-se e, com isso, 

introduziram-se novos desafios relacionados com a seleção e definição de postos de trabalho, 

avaliação de desempenho e gestão de incentivos e, necessidades de formação (Cabral-

Cardoso et al. 2015). Nesta fase, o capital humano era visto como sendo parte integrante das 

máquinas e não como seres humanos (Bal, 2011).  

 Em 1924, surgiu nos Estados Unidos da América a Escola das Relações Humanas 

que já detinha uma maior preocupação com as pessoas e com todos os aspetos inerentes às 

mesmas, como a motivação, liderança, emoções, entre outros (Cabral-Cardoso et al. 2015). 

 Posteriormente, as décadas de 40 e 50 ficaram marcadas pela Organização Científica 

do Trabalho e pela Gestão Administrativa que realçavam a eficácia e a racionalidade, ao 

invés do Movimento das Relações Humanas, que surgiu mais tarde e que realçava o 

trabalhador enquanto pessoa. Todos estes modelos tencionavam promover a eficiência e a 

produtividade com o menor custo possível (Legge, 1995). 

 Nos anos de 60 e 70 existiu uma mudança bastante profunda no ambiente laboral, 

dado que foi criado um conjunto infinito de legislação social e de trabalho, que procurava 

não só regular a contratação coletiva e as normas aplicáveis às empresas, como também as 

relações laborais (McKee, 1997). Durante a década de 80, ocorreram grandes transformações 

na GP, visto que as organizações sentiram a necessidade de se adaptarem às alterações 
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impostas pelo liberalismo económico e pelo crescimento da globalização (Becker & Gerhart, 

1996). 

 De acordo com Manzoor, Mujahid, Naz, Nazir e Sameen (2014), a década de 90 

caracteriza-se pela globalização, competitividade entre mercados, avanço tecnológico, 

redução dos níveis de gestão, outsorcing, redimensionamento do número de funcionários e 

reengenharia dos negócios. Por outras palavras, é nesta altura que as empresas se apercebem 

que o capital humano que detinham era um ativo difícil de reproduzir e, por essa razão, 

uniram esforços para tentar atrair, manter e preservar os funcionários que consideravam 

como sendo valiosos. 

É importante notar, então, que em Portugal observa-se uma evolução considerável 

nesta área desde o início do século XXI, já que esta função passou de uma função 

burocrática, reativa e administrativa para uma função caracterizada por uma certa 

antecedência na tomada de decisões e por um envolvimento na estratégia organizacional 

(Cabral-Cardoso et al., 2015), porém, o século XXI ainda apresenta diversos desafios, 

conforme afirma McKee (1997): o aumento pela procura de mão de obra disponível para 

uma certa mobilidade e para a adaptação a novas culturas, o aumento do emprego 

transfronteiriço, os variados sistemas de remuneração e compensação, entre outros. 

 Desta forma, a GP segundo Boon, Boselie e Dietz (2005), está interligada com a 

preocupação que existe devido às decisões que as organizações se vêm obrigadas a tomar 

em relação às estruturas, políticas e práticas para gerir os seus colaboradores, tendo como 

objetivo último o estabelecimento de padrões que consigam alcançar a eficácia 

organizacional. 

 Esta dimensão, em sentido lato, é referente a todos os processos relativos ao 

recrutamento e contratação, à organização do trabalho e do contrato de trabalho, ao 

planeamento, desenvolvimento e recompensa, não se limitando a uma mera escolha de 

práticas e políticas pré-definidas para a gestão de pessoas, mas também à adoção de um 

objetivo dinâmico e flexível, tendo sempre como base as escolhas estratégicas da 

organização (Wilkinson et al. 2014 citado por Collings, Szamosi & Wood, 2019). 

 Storey (1989) citado por Armstrong (2006) afirma que a GRH pode ser vista como 

um conjunto de políticas que, relacionadas, possuem um motivo filosófico e ideológico. Para 

além disso, realça quatros aspetos: trata-se de crenças e pressupostos particulares, um 

impulso que dá a conhecer as decisões acerca da gestão de pessoas, um envolvimento dos 

gestores e uma confiança em recursos que tende a moldar a relação de emprego. 
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 Pode então afirmar-se que tais políticas estão relacionadas com a aquisição, 

formação, compensação e forma de avaliação das pessoas, bem como com a sua satisfação 

quanto a aspetos das relações laborais estabelecidas, segurança, saúde e equidade (Dessler 

& Varkkey, 2018). 

 A partir das crenças existentes, a GP tem como objetivos principais os seguintes: 

apoiar a empresa no cumprimento dos seus objetivos, desenvolvendo estratégias que sejam 

coerentes com a estratégia empresarial existente; contribuir para uma cultura de elevado 

desempenho; garantir que a organização possui o capital humano com as competências e o 

empenho precisos em virtude das suas necessidades; cooperar nas boas relações entre a 

gestão de topo e os colaboradores, uma vez que estes devem sentir-se confiantes e 

valorizados para, assim, trabalharem de forma eficiente e eficaz ao longo do tempo; 

proporcionar uma experiência positiva aos trabalhadores; tornar os funcionários as partes 

mais relevantes, de forma a promover o seu bem estar; e, por fim, alcançar a legitimidade 

social, tendo em consideração a forma como a gestão de topo trata os seus stakeholders e a 

abordagem ética que utiliza relativamente à gestão de pessoas (Armstrong & Taylor, 2020). 

 Por último, as principais funções que estão ao alcance deste departamento são: 

pessoal, desenvolvimento de recursos humanos, relações laborais e de trabalho, gestão de 

desempenho, segurança e saúde e, remuneração (Martocchio & Mondy, 2016). 

A função relativa ao pessoal está relacionada com o processo através do qual uma 

dada empresa garante que tem as pessoas certas, no momento certo, com as competências 

adequadas e nos postos de trabalho corretos, de forma a atingirem os objetivos 

organizacionais; o desenvolvimento de recursos humanos prende-se com questões 

associadas à sua formação e desenvolvimento contínuo; as relações laborais materializam-

se com a presença de um sindicato que representa os funcionários, ocupando-se do trabalho 

de negociação coletiva, enquanto que as relações de trabalho envolvem todas as atividades 

caracterizadoras da área de GP; a gestão de desempenho confronta-se com a necessidade de 

possuir um processo orientado para os objetivos que, por sua vez, deve assegurar a existência 

de processos que tenham como objetivo maximizar a produtividade dos colaboradores, das 

suas equipas e, por último, da sua organização; a segurança e a saúde significa proteger os 

empregados contra eventuais acidentes de trabalho e contra possíveis doenças emocionais 

ou físicas, respetivamente; finalmente, a remuneração subdivide-se em três tipos: 

compensação financeira direta (pagamento sob a forma de salários, bónus ou comissões), 

compensação financeira indireta (tudo o que não esteja incluído na compensação 

anteriormente referida) e compensação não financeira (pagamento em virtude do próprio 
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trabalho que a pessoa executa ou do ambiente físico e/ou psicológico em que trabalha) 

(Martocchio & Mondy, 2016).  

 

2.2. Funções, Responsabilidades e Autoridades 

As organizações consistem num pequeno mundo que é constituído por pessoas que 

põem à prova as suas capacidades que, por sua vez, se encontram estruturadas em tarefas, 

atividades e processos que se interligam através de uma dinâmica relacional. 

Mabey, Salaman e Storey (2001) citados por Carrasqueira (2010) afirmam que a 

estrutura organizacional consiste num padrão que estabelece as relações entre as funções que 

caracterizam uma determinada organização e as suas componentes. Além do mais, referem 

que a definição da mesma contribui para a atribuição de autoridades e responsabilidades e, 

simultaneamente, permite que os gestores consigam planear, orientar, controlar e organizar 

as suas atividades. Segundo Pires (2016), a autoridade pressupõe que as pessoas consigam 

decidir autonomamente, enquanto que a responsabilidade está relacionada com as tarefas 

que cada pessoa tem que desempenhar. 

De acordo com Cabral-Cardoso et al. (2015), uma organização pressupõe uma 

estrutura que possui atividades integradas, o que significa que as pessoas trabalham de 

acordo com um conjunto ordenado de comportamentos previamente definidos, sendo que 

tais comportamentos correspondem às múltiplas funções existentes. 

Desta forma, é necessário definir as funções que a compõem, procedendo a uma 

análise das mesmas que deverá ser levada a cabo com um dado objetivo e que deve ser 

desempenhada por pessoas especializadas que compreendam e sintetizam a informação 

relativa ao trabalho, sendo que tal informação ainda pode relevar para a tomada de decisões 

relacionadas com aspetos relativos à Gestão de Pessoas, ao planeamento organizacional, 

entre outros (Atchison & Ghorpade, 1980). 

Siddique (2004) argumenta que uma análise de funções correta traz imensas 

implicações favoráveis, desde logo permite a definição da estrutura, ao evidenciar as tarefas 

e as funções que devem ser desenvolvidas, bem como qual a hierarquia entre as mesmas. 

Adicionalmente, eleva o comprometimento existente e destaca as progressões, suscitando 

uma maior satisfação e motivação dos trabalhadores.  

Deste modo, a análise de funções funciona como um input para outras atividades que 

se enquadrem na GP e, paralelamente, colabora no ajustamento entre o trabalho a 

desenvolver e o trabalhador, na requalificação de funções, segundo óticas de mercado ou 
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novas estratégias organizacionais, na motivação das pessoas e na reestruturação dos 

processos de trabalho existentes (Cabral-Cardoso, 2015). 

Posteriormente, com o objetivo de caracterizar um dado organograma, Daft (2009) 

considerou que existem aspetos internos e externos a relevar, nomeadamente: centralização, 

isto é, o nível de concentração das decisões; amplitude de controlo que se relaciona com o 

número de pessoas que são supervisionadas por uma mesma chefia; amplitude de delegação, 

ou seja, o número de níveis hierárquicos que existem; dimensão administrativa que 

estabelece as relações entre o pessoal administrativo e os colaboradores; diferenciação e 

complexidade que explanam o grau de divisão do trabalho e o grau de diferenciação vertical, 

horizontal e espacial, respetivamente; integração que refere o tipo e o nível de colaboração 

que existe entre as diversas áreas funcionais; normalização que diz respeito à manutenção 

de práticas, prevenção dos desvios e minimização da incerteza; especialização que retrata 

um conjunto de trabalhos para os quais um indivíduo possui as competências para os 

executar e está autorizado para tal; formalização, isto é, até que ponto as atividades possuem 

os seus documentos respetivos; dimensão que constata o número de pessoas da organização; 

tecnologia organizacional, ou seja, quais são as técnicas e ações que transformam os inputs 

em outputs; ambiente organizacional que evidencia tudo aquilo que é externo ao mesmo; e, 

finalmente, estratégia e objetivos que têm como finalidade definir as orientações para atingir 

o propósito estabelecido. 

Pode, assim, dizer-se que uma definição adequada do organograma de uma empresa 

e a existência da sua conformidade com a mesma tem impacto positivo em aspetos como o 

desempenho, pois quanto maior for o ajustamento que exista entre a estrutura organizacional 

e a sua envolvente, maior é o desempenho de todos os colaboradores (Lawrence & Lorsch, 

1967). Porter (1998) igualmente defende que a existência de uma estrutura organizacional 

apropriada à cadeia de valor origina mais vantagens competitivas. 

 

2.3. Competências 

As competências dos diferentes trabalhadores assumem uma extrema importância 

tanto nos níveis de qualidade, como nos níveis de produtividade, uma vez que constituem 

um meio de decisão relativamente às taxas de remuneração ou ao estatuto a atribuir. Para 

além disso, quando estas competências são certificadas tendem a atribuir poder, no âmbito 

do mercado de trabalho, aos trabalhadores e seus empregadores (Beaumont, 1993). 



 

27 

Para Fleury e Fleury (2001), as competências pessoais refletem o conjunto de 

capacidades, conhecimentos e atitudes que fundamentam um elevado nível de desempenho, 

admitindo que tais desempenhos se baseiam na inteligência e na personalidade que 

caracteriza cada pessoa. 

Adicionalmente, pressupõe-se que haja um conjunto de qualidades e 

comportamentos profissionais que impulsionam conhecimentos técnicos e permitem a 

tomada de decisões perante os problemas que possam surgir (Camara, Guerra & Rodrigues, 

2013) 

As competências podem ser vistas através de três dimensões: a formação da pessoa 

(a sua biografia e a sua forma de socializar), a formação educacional e a experiência 

profissional e, por isso, estão intrinsecamente relacionadas com a capacidade em saber agir, 

de forma responsável (Le Boterf, 1995 apud Fleury & Fleury, 2004), todavia, é importante 

notar que estas variam de pessoa para pessoa (Fleury & Fleury, 2004). 

Devido à existência de múltiplos conceitos referentes a esta temática, Ceitil (2010) 

aborda as competências em quatro perspetivas distintas: atribuições, qualificações, 

comportamentos e traços. As competências como atribuições estão relacionadas com o facto 

de os indivíduos respeitarem os seus deveres aquando do exercício de determinados cargos, 

responsabilidades ou funções; as competências como qualificações dizem respeito ao 

conjunto de saberes que um dado indivíduo poderá adquirir, formal ou informalmente, ao 

longo da sua vida; as competências como comportamentos só existem na e pela ação, o que 

significa que são consideradas como sendo elementos intrapessoais; por fim, as 

competências como traços representam as capacidades dos indivíduos. 

Desta forma, as competências é algo que leva o seu tempo a construir e essa 

construção é feita à medida que uma dada pessoa vai enfrentado diferentes situações no seu 

dia-a-dia (Perrenoud, 1999). 

 

2.4. Gestão Internacional de Recursos Humanos 

A Gestão Internacional de Recursos Humanos (GIRH), deriva da necessidade que é 

imposta pela crescente globalização, já que é cada vez mais visível o aumento da circulação 

de pessoas, capitais, bens e informação de qualquer tipo. 

Quando uma dada empresa se vê perante a possibilidade de internacionalização, 

automaticamente, deve alterar a sua perspetiva local para uma perspetiva internacional 

encarando, por isso, novos desafios quanto à gestão das suas pessoas, tais como: 
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recrutamento e seleção, formação e desenvolvimento, sistema de remunerações, relações de 

trabalho e de liderança, gestão de carreira e responsabilidade social (Hill, 2014).  

Desta forma, a GIRH pode ser definida como um conjunto de processos, funções e 

atividades que têm como principal propósito atrair, manter e desenvolver os recursos 

humanos presentes nas organizações multinacionais (Beechler, Napier & Taylor, 1996). Tem 

como objetivo estudar e desenvolver práticas que permitem atrair, desenvolver e reter 

pessoas que são transferidas da sua empresa-mãe para outros países, sendo que para o 

sucesso desta estratégia, a organização deve escolher políticas de GP adequadas (Barsoux & 

Schneider, 2003 citado por Otoni, 2019)  

Cunha e Rego (2009) assumem que aqueles que compõem a área relativa à GIRH 

devem abarcar cinco competências essenciais: gerir os temas relacionados com a cultura, ser 

um agente facilitador da mudança e contribuir para o sucesso da estratégia empresarial; 

dominar todas as atividades que descrevem esta área, como por exemplo, o recrutamento, a 

seleção, a retenção de trabalhadores, o seu desenvolvimento, a sua compensação, entre 

outros; ter a capacidade para se adaptarem a novas tecnologias, de forma eficiente e eficaz; 

deter um conhecimento adequado tanto do setor onde a empresa opera, como do seu contexto 

social, cultural, político e económico; e, por fim, possuir credibilidade pessoal, de modo a 

estabelecerem relações eficazes tanto com os intervenientes internos da organização como 

com todas as suas entidades externas. 

À medida que uma empresa aumenta o seu grau de internacionalização em extensão 

e intensidade, os gestores de recursos humanos são cada vez mais chamados para contribuir 

para essa especialização crescente, ao nível de aspetos como a seleção do país, o staff global, 

o recrutamento e a seleção, a compensação e a adaptação (Briscoe, Claus & Schuler, 2009) 

Quando se trata de selecionar o país, tem que se verificar qual é aquele onde faz mais 

sentido ter certas operações e, simultaneamente, qual é aquele em que se consegue recrutar 

e contratar empregados que, efetivamente, respondam às necessidades; no que diz respeito 

ao staff global é necessário precisar os trabalhadores que irão ser deslocados para outros 

países, porém, previamente, há que verificar se tais pessoas existem, se existe forma de as 

encontrar ou se serão encontradas localmente nos países de destino; o recrutamento e a 

seleção implicam encontrar e recrutar as pessoas certas para que as operações sejam bem 

sucedidas; a compensação relaciona-se com a forma como a empresa irá compensar a sua 

nova força de trabalho global; e, a adaptação está associada ao facto de manter ou não as 

políticas de GP, isto é, se as mesmas serão uniformes para todos os locais ou se irão depender 

de local para local (Briscoe, Claus & Schuler, 2009). 
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Baker, Geroy e Wright (1996) propõem um modelo constituído por seis fases que 

retrata o desenvolvimento de um processo de expatriação de trabalhadores: avaliação das 

necessidades, seleção, orientação prévia, entrada, desenvolvimento e reentrada. 

A fase relativa à avaliação das necessidades determina as informações cruciais para 

a seleção e formação num ambiente estrangeiro, de forma a definir quem deve ser contratado, 

qual o tipo e o nível de formação que deverá ter para que possa lidar com o país com que vai 

contactar e, consequentemente, com a sua cultura. Para além disso também identifica os 

valores, as recompensas intrínsecas e extrínsecas, as regras formais e informais e as normas 

da organização. Já a seleção permite avaliar qual o nível de adaptabilidade à vida e ao 

trabalho dos expatriados e se o seu grau de conhecimento é adequado para o posto de trabalho 

em causa. A orientação prévia tem como objetivo averiguar se os trabalhadores que estão 

prestes a ingressar num novo país estão, de facto, preparados para essa nova realidade. 

Quanto à entrada, esta deve ter como preocupação essencial apoiar os expatriados na 

adaptação ao novo ambiente. A fase de desenvolvimento deve ter como foco a manutenção 

de um crescimento profissional contínuo, sendo que os trabalhadores devem conseguir não 

só interiorizar a cultura em que estão inseridos, como também conseguir obter um feedback 

sobre o progresso que alcançaram. Por último, a reentrada pressupõe que a organização deve 

encorajar a permanência dos seus trabalhadores no seu meio, após o processo de expatriação 

e, valorizar as competências que foram adquiridas aquando dessa experiência (Baker et al., 

1996).  

Apesar desta dimensão se encontrar cada vez mais presente na vida das organizações, 

ainda acarreta alguns desafios, tais como: a criação e reforço de uma estratégia global 

(Trudel, 2009), o desenvolvimento de capacidades operacionais internacionais (Trudel, 

2009), a conformidade entre a GP e a estratégia global (Gregersen, Jensen & Mendenhall, 

2003), o estabelecimento de práticas adequadas, especificação e  coordenação das mesmas 

(Trudel, 2009), a construção de uma cultura global (Bartlett & Ghoshal, 1990) e o 

desenvolvimento de líderes globais (Trudel, 2009). 
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III. DESENVOLVIMENTO DO ESTÁGIO 

1. Gestão da Qualidade 

1.1. Planeamento do Sistema de Gestão 

1.1.1. Caracterização do Contexto Organizacional 

O contexto organizacional da Inocambra, S.A. divide-se em contexto interno e 

externo. O contexto interno pressupõe os pontos fortes e os pontos fracos que caracterizam 

a organização, enquanto o contexto externo revela as oportunidades e ameaças que derivam 

do ambiente extrínseco à própria e, por esse motivo, não são controláveis, ao contrário do 

que acontece com o ambiente interno. 

Deste modo, procedeu-se ao desenvolvimento de uma folha de cálculo que 

pretendeu explorar e formalizar o contexto interno e o contexto externo da empresa, com a 

designação de “Mod.26 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco” (Anexo II).  

Em relação ao contexto interno, identificaram-se forças e fraquezas e, de seguida, 

as mesmas foram classificadas em relevância elevada e relevância moderada. Quanto à 

gestão do contexto externo, o procedimento foi similar, tendo em conta as ameaças e 

oportunidades do setor da indústria metalomecânica. 

Com a otimização da metodologia existente, simultaneamente, alterou-se o 

respetivo procedimento documentado que a define, “PO.01 – Gestão do Contexto 

Organizacional e do Risco” (Anexo III), introduzindo as seguintes alterações: necessidade 

de classificar os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades, as ameaças, as partes 

interessadas e as suas necessidades e expectativas em relevância elevada e relevância 

moderada; adoção de um critério matemático, especificamente, uma média, para a 

classificação da relevância das partes interessadas e suas necessidades e expectativas; e, 

adoção de 4 níveis de classificação para o nível prioritário do risco, bem como a sua 

correspondente matriz. 

O objetivo principal desta atividade foi identificar as questões com impacto 

significativo no sistema de gestão/fornecimento de produtos e serviços (e.g., interrupção do 

negócio/atividade, problemas graves no fornecimento do produto, não cumprimento dos 

requisitos legais, perda de certificação, entre outros), ou seja, com relevância elevada. No 

total foram identificadas 9 questões externas (quadro 2) e 7 questões internas relevantes 

(quadro 3). 
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Quadro 2. Questões externas do contexto organizacional relevantes 

Fonte: Elaboração própria 

 

 

Quadro 3. Questões internas do contexto organizacional relevantes  

Fonte: Elaboração própria  

Questões 
Externas

Know-how nos segmentos do setor e elevado domínio tecnológico.

Atenuação de dependências que possam existir no mercado interno.

Inovação e exigência técnica no âmbito da construção metálica/obras arquitetónicas.

Dinamização do setor da metalúrgica e metalomecânica em Vale de Cambra.

Aumento dos custos de matérias-primas.

Crise económica global e fragilidade particular da procura interna.

Dificuldade em estabelecer canais de distibuição que se consideram relevantes.

Um grau de dependência elevado relativamente ao setor da construção.

Contexto pandémico (situação COVID-19).

Questões 
Internas

Diferenciação de produto - posicionamento diferenciador com soluções de elevada 
complexidade.

Reconhecimento - elevada notoriedade e reconhecimento da qualidade dos produtos.

Conhecimento técnico - RH com elevado conhecimento.

Internacionalização - posição competitiva nos mercados internacionais mais exigentes.

Compromisso da gestão, disponibilização de recursos e acompanhamento operacional.

Limitação produtiva - procura superior à capacidade produtiva da empresa.

Eficiência dos processos - consolidação da gestão do tempo e gestão de custos.
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1.1.2. Caracterização das Partes Interessadas 

As partes interessadas são entidades com influência no planeamento e desempenho 

da organização e, consequentemente, na sua capacidade em fornecer produtos e serviços, na 

eficiência dos seus processos internos, no cumprimento das suas exigências estatutárias e 

regulamentares, na sua reputação, entre outros. 

Assim, as mesmas foram redefinidas e, consequentemente, foram analisadas as suas 

expectativas e necessidades para com a empresa. Como as partes interessadas são todas 

aquelas que, de alguma forma, geram risco para a sustentabilidade da organização, procedeu-

se a uma classificação da relevância das suas expectativas e necessidades, numa escala de 1 

a 5, em que 1 significava que a relevância era muito baixa, ou seja, o impacto era 

insignificante para a parte interessada e, 5 significava que a relevância era muito alta, ou 

seja, o impacto para a parte interessada era máximo. 

Posteriormente, foi definido um critério, por via de uma média, para que fosse 

possível classificar como relevância elevada e relevância moderada, tanto as expectativas e 

necessidades, como as partes interessadas, seguindo a lógica já utilizada para a análise do 

contexto interno e externo. Quando o resultado da métrica estipulada fosse inferior ou igual 

a 3, a relevância era classificada como moderada, caso contrário assumia a classificação de 

relevância elevada. 

 

Figura 11. Partes Interessadas identificadas com relevância elevada na Inocambra, S.A. 

Fonte: Elaboração própria  
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1.1.3. Âmbito do Sistema de Gestão 

Uma declaração de âmbito de um sistema de gestão pretende ilustrar quais os 

requisitos do referencial normativo aplicado à organização e ao seu domínio. Devido à 

evolução constante dos produtos e serviços prestados pela Inocambra, S.A, ocorreu a 

necessidade de reformulação da mesma. 

Anteriormente, o sistema de gestão apenas se aplicava às atividades de projeto, 

fabrico e montagem de estruturas metálicas, janelas, portas e outras serralharias, bem como 

à prestação de serviços de Corte de LASER e Quinagem e, atualmente, acrescentou-se a esta 

declaração a menção “instalação, comercialização e manutenção de portas e envidraçados 

resistentes ao fogo e ao fumo e respetivos acessórios” mantendo, de igual modo, o principal 

referencial normativo, a ISO 9001:2015.  

A inclusão da referida alteração deveu-se à necessidade do cumprimento de um 

requisito legal, nomeadamente o registo de entidades ao abrigo da Portaria n.º 773/2009, 

associado à comercialização de sistemas de proteção passiva – portas resistentes ao fogo. 

Com a revisão efetuada, mencionou-se a existência de um sistema de controlo de 

produção em fábrica (CPF), tendo em conta os seguintes referenciais normativos: EN 1090-

1:2009+A1:2011 Execução de estruturas de aço e de estruturas de alumínio; Parte 1: 

Requisitos para a avaliação de conformidade de componentes estruturais (já existente na 

Declaração de Âmbito obsoleta); EN 14351-1:2006+A2:2016 Portas e Janelas; Norma de 

produto, características de desempenho – Janelas e portas pedestres exteriores; EN 

16034:2014 Portas (conjunto de porta e aro) pedonais, portas de garagem, de 

estabelecimentos comerciais, de edifícios industriais e janelas; Norma de produto, 

características de desempenho – Resistência ao fogo e/ou características de controlo de 

fumo; e, por fim, EN 13830:2015+A1:2020 Fachadas cortina – Norma de produto. 

O resultado desta atividade, a Declaração de Âmbito do Sistema de Gestão (Anexo 

IV), será posteriormente validado em auditoria externa pelo organismo notificado (APCER 

– Associação Portuguesa de Certificação), sendo importante que se encontre adequado ao 

contexto da organização e aos produtos/serviços fornecidos com maior relevância. 
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1.1.4. Política do Sistema de Gestão 

A política do sistema de gestão representa a lista de princípios pelos quais o sistema 

de gestão se rege e, em virtude dos crescentes desafios no setor, tornou-se fundamental 

efetuar a sua alteração. 

Presentemente, as diretrizes que se consideraram como relevantes para o âmbito de 

atuação da empresa foram: dar resposta às diferentes necessidades e requisitos das partes 

interessadas que, por sua vez, interagem com a sustentabilidade e evolução do negócio; 

promover o desenvolvimento e envolvimento de todos os colaboradores; atualizar 

continuadamente a tecnologia e acompanhar as tendências e exigências do mercado e; por 

último, ter assente a melhoria contínua no desempenho do sistema de gestão e das soluções 

que apresenta no mercado. 

Esta profunda reformulação permitiu evidenciar fatores como o dinamismo da 

empresa, o investimento, a sustentabilidade, o Know-how e a capacidade tecnológica, para 

além daqueles requeridos na ISO 9001:2015, nomeadamente, o foco no cliente, a melhoria 

contínua e o cumprimento de requisitos legais. 

A evidência desta atividade, Política do Sistema de Gestão, encontra-se presente no 

Anexo V. 

 

1.1.5. Gestão do Risco 

A gestão do risco, no âmbito do referencial normativo ISO 9001:2015, surge na 

sequência da definição do contexto organizacional e tem como propósito estabelecer um 

conjunto de ações e estratégias que pretendem não só identificar, como gerir oportunidades 

e riscos de uma dada área de negócio. 

Através de constatações de auditorias externas e internas realizadas no ano anterior, 

foi identificada como oportunidade de melhoria, pelas diferentes equipas auditoras, a 

necessidade de otimizar a metodologia de gestão de risco adotada, uma vez que esta não 

gerava valor acrescentado ao SGQ.  

Numa primeira fase, otimizou-se o procedimento documentado “PO.01 – Gestão 

do Contexto Organizacional e do Risco” e, consequentemente, o modelo “Mod.26 – Gestão 

do Contexto Organizacional e do Risco” onde a metodologia de Gestão de Risco foi 

formalizada (Anexo VI). Para esta fase foi importante redefinir os parâmetros orientadores 

para a determinação do Nível Prioritário de Risco (NPR), nomeadamente, a probabilidade 

de ocorrência (PO) e a gravidade da consequência (GQ), conforme ilustrado pelo quadro 4. 
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Nível Gravidade da Consequência (GQ) Probabilidade de Ocorrência (PO) 

1 
Muito baixo - Impacto insignificante no 

sistema de gestão / fornecimento de produtos e 

serviços. 

Extremamente remota - Evento 

extraordinário. 

2 
Baixo - Impacto mínimo no sistema de gestão / 

fornecimento de produtos e serviços. 
Remota - Evento casual e inesperado. 

3 
Médio - Impacto mediano no sistema de gestão 

/ fornecimento de produtos e serviços, com 

possibilidade de recuperação. 

Improvável - Evento esperado, mas de 

frequência reduzida. 

4 
Alto - Impacto significativo no sistema de 

gestão / fornecimento de produtos e serviços, 

com possibilidade remota de recuperação. 

Provável - Evento usual, com histórico de 

ocorrência conhecido. 

5 
Muito alto - Impacto máximo no sistema de 

gestão / fornecimento de produtos e serviços, 

sem possibilidade de recuperação. 

Muito provável - Evento repetitivo e 

constante. 

Quadro 4. Parâmetros caracterizadores do NPR 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A. 

 

A forma de proceder para cada NPR teve em conta a sua classificação (figura 12) e 

a estratégia previamente estabelecida, dependendo se a questão fosse uma ameaça ou 

oportunidade, como mostram os quadros 5 e 6, respetivamente. 
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5 Moderado Elevado Elevado 
Muito  

Elevado 

Muito  

Elevado 

4 Baixo Moderado Elevado Elevado 
Muito  

Elevado 

3 Baixo Moderado Moderado Elevado Elevado 

2 Baixo Baixo Moderado Moderado Elevado 

1 Baixo Baixo Baixo Baixo Moderado 

  1 2 3 4 5 
  Probabilidade de Ocorrência 

 
Figura 12. Classificação do NPR 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A. 

 
 

Estratégias para Riscos Negativos (Ameaças) 

Evitar 
Significa eliminar o risco, ou proteger totalmente o projeto do impacto deste 

risco. Para evitar este risco, pode-se adotar a estratégia de substituição 

Transferir 
Corresponde a transferir o impacto da ameaça para uma terceira parte. (e.g. 

Seguros) 

Mitigar Significa diminuir os impactos do risco, ou a probabilidade de ocorrência 

Aceitar 
Significa que a gestão decide não realizar nada para evitar, transferir ou mitigar 

o risco, seja por não ser possível, ou por não ter efetividade em termos de custo 

Quadro 5. Estratégias para Riscos Negativos 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A.  
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Estratégias para Riscos Positivos (Oportunidades) 

Explorar 
Corresponde a garantir que aquela oportunidade seja efetivamente 

aproveitada 

Compartilhar 
Significa compartilhar com uma terceira parte as vantagens de uma 

alternativa 

Melhorar Alocar recursos numa atividade que propicie melhores resultados 

Aceitar 
Significa aproveitar os benefícios da oportunidade, caso ela ocorra, mas sem 

despender esforços adicionais para tal 

Quadro 6. Estratégias para Riscos Positivos 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A. 

 

Após a conclusão do procedimento de Gestão de Risco, iniciou-se a enumeração 

das questões internas e externas, provenientes do contexto organizacional, e das 

necessidades e expectativas, com origem nas diferentes partes interessadas, tendo em conta 

o critério de classificação de relevância. Para o efeito, no modelo desenvolvido, foi 

identificado o seu ID (Q1, Q2, Q3 e assim sucessivamente), a sua origem/processo (isto é, 

contexto interno, contexto externo e partes interessadas) e a sua descrição. 

De seguida, procedeu-se ao tratamento do risco e à definição da estratégia de 

atuação. Para tal, recorreu-se à classificação das questões relevantes como riscos, tendo um 

efeito negativo para o sistema de gestão, ou oportunidades, tendo um efeito contrário, bem 

como ao cálculo do NPR e à sua valoração entre os atributos baixo e muito elevado. 

Na fase seguinte da metodologia implementada, estabeleceram-se os controlos e os 

recursos já existentes no sistema de gestão da organização, que tinham como finalidade 

diminuir o impacto dos riscos ou explorar as oportunidades, anteriormente referenciadas. 

Caso estes controlos não fossem suficientes, eram adicionadas medidas. 

Quando existiam medidas adicionais a considerar, tornava-se fundamental definir 

um plano de ações de melhoria e recursos associados, conforme estabelecido por um outro 

procedimento documentado existente na empresa, especificamente “PO.06 – Gestão de Não 

Conformidades e Ações de Melhoria”. 

Por fim, estipulou-se uma periodicidade anual com o intuito de analisar a eficácia 

dos controlos e medidas implementadas, elaborando uma reavaliação do NPR e justificando 

a avaliação da eficácia para cada questão definida. 
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1.1.6. Alterações ao Sistema de Gestão 

As alterações ao sistema de gestão derivam da existência de processos que não se 

encontram previstos no sistema de gestão em vigor. Devido à existência de um processo de 

Marcação CE para acessórios de elevação de carga, surgiu a oportunidade de se incluírem 

alterações no SGQ da organização e, neste sentido, planeou-se no modelo “Mod.105 – Plano 

de Alterações ao SG” (Anexo VII) as atividades a implementar para a Marcação CE do 

Chassis de Transporte (acessório de elevação de carga).  

Para a execução deste plano foi importante compreender em que consistia o 

conceito de Marcação CE – Diretiva Máquinas e qual o seu modo de implementação, sendo 

que a Marcação CE de uma máquina consiste na sua conformidade em relação a um conjunto 

de exigências europeias explicitas em diretivas, regulamentos e normas harmonizadas, ao 

qual se designa “nova abordagem”. O fluxograma da figura 13 demonstra as principais 

etapas do modo de implementação da Marcação CE a um acessório de elevação de carga, 

aplicando os requisitos impostos pela Diretiva Máquinas 2006/42/CE. 

 

Figura 13. Etapas para a Marcação CE – Diretiva Máquinas 

Fonte: Elaboração Própria 
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Resumidamente, para se realizar a Marcação CE de um acessório de elevação de 

carga é necessário compreender a sua aplicabilidade e funcionalidades; estruturar um dossier 

técnico, que inclua um manual de utilizador; aplicar um procedimento de avaliação da 

conformidade; emitir a correspondente declaração CE de conformidade e; por fim, apor a 

marca CE. Assim, o processo iniciou-se com a reunião da informação do produto, 

determinação do seu âmbito e a sua classificação como acessório de elevação de carga, 

produto este ilustrado na figura 14. 

 

Figura 14. Cavalete de Transporte 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A. 

 

Na etapa seguinte, procedeu-se à elaboração do seu dossier técnico, com especial 

relevância para o Manual de Utilizador, a Matriz de Avaliação do Risco, o Plano de Inspeção 

e Ensaio (PIE), a Instrução/Ensaio de Carga a Acessório de Elevação de Carga e o Esquema 

de Tratamento de Superfície. 

Posteriormente, foi definido qual o procedimento a aplicar para avaliar a sua 

conformidade, tendo-se chegado à conclusão que essa avaliação iria ser realizada através de 

um controlo interno de fabrico (CPF), seguindo o Anexo VIII da Diretiva Máquinas.  

Concluindo, o principal contributo, no âmbito do estágio, para a execução deste 

projeto de Marcação CE ocorreu ao nível do planeamento e controlo (Anexo VIII) e 

formalização da informação técnica correspondente, como por exemplo, a avaliação do risco 

da máquina (Anexo IX), o manual de utilizador (Anexo X) e a instrução de trabalho 

correspondente ao ensaio de carga (Anexo XI).  
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1.2. Suporte ao Sistema de Gestão 

1.2.1. Informação Documentada 

Neste âmbito, a empresa decidiu melhorar a gestão dos dossiers de obra, que até à 

data eram geridos em suporte papel. O objetivo desta atividade passou por implementar um 

procedimento que fosse capaz de agrupar, digitalmente, a informação proveniente das 

diversas ordens de fabrico e suas subordens. 

Assim, para o efeito, foi desenvolvido uma folha de cálculo, designadamente o 

“Mod.146 – Gestão de Dossier de Obra” (Anexo XII) que tinha como objetivo selecionar os 

aspetos chave, com base no Documento de Passagem de Obra da empresa e, a partir dessa 

identificação, criar automaticamente as diversas pastas para os diferentes tipos de 

documentos existentes. Posteriormente, um automatismo gerava as 10 pastas previamente 

definidas para a obra em causa, com a futura finalidade de se incluir a respetiva informação 

técnica do projeto. Para compreender a nova metodologia foi elaborado uma instrução de 

trabalho que descrevia as principais etapas, nomeadamente, a “IT.35 – Gestão dos Dossiers 

de Obra” (Anexo XIII). Deste modo, com as melhorias introduzidas, os dossiers de obra 

passaram a deter a estrutura explanada no quadro 7. 

Pasta Descritivo* 

0 - Requisitos Iniciais de Obra Documento de Passagem de Obra. 

1 - Plano de Inspeção e Ensaio Plano(s) de Inspeção e Ensaio aplicável(eis). 

2 - Materiais Base Documento(s) sobre a rastreabilidade de materiais. 

3 – Consumíveis de Soldadura 
Documento(s) sobre a rastreabilidade de consumíveis 

de soldadura. 

4 - Qualificação de Soldadura 
Especificação e Qualificação do Processo de 

Soldadura; Certificado(s) de Soldador(es). 

5 - Qualificação Corte LASER 
Especificação e Qualificação do Processo de Corte; 

Certificado(s) de Operador(es) Corte. 

6 - Controlo Dimensional Controlos dimensionais das diferentes peças. 

7 - Ensaios não Destrutivos Ensaios de qualidade não destrutivos realizados. 

8 - Tratamento de Superfície Relatórios sobre tratamento de superfície. 

9 - Declaração de Desempenho Declaração de desempenho da obra. 

*
Todos estes documentos possuem uma nomenclatura pré-determinada 

Quadro 7. Estrutura de pastas de um dossier de obra  

 

 

Fonte: Elaboração própria 



 

40 

1.2.2. Comunicação 

A gestão da comunicação, interna e externa, é um dos pilares dos sistemas de 

gestão. Na vertente externa, foi importante adequar o “Mod.125 – Folheto Informativo de 

Visitantes” (Anexo XIV), uma vez que este se revela essencial para todos aqueles que têm 

o intuito de visitar as infraestruturas da Inocambra, S.A. e, em virtude disso, é imprescindível 

que esteja alinhado com a sua comunicação institucional e se encontre em conformidade 

com os requisitos legais e normativos obrigatórios, em especial requisitos de segurança.  

Em relação à comunicação interna, procurou-se dar destaque à apresentação da 

informação, principalmente em 

forma gráfica. Concretamente, foram 

desenvolvidos alertas visuais, 

infográficos e quadros de bordo 

(abordados na secção relativa à 

gestão da formação).  

Os alertas visuais e os 

infográficos (figura 15) são uma 

ferramenta de comunicação versátil 

que sintetiza informação relevante 

para as diferentes partes interessadas 

de uma organização. Já os quadros de 

bordo desenvolvidos pretendem 

evidenciar e acompanhar indicadores 

chave de perfomance (KPI’s) 

relativos a uma dada área/assunto, 

como a gestão de não conformidades 

ou a gestão da formação (abordados 

em secção posterior). 

 

 

 

 

Figura 15. Infográfico 2020  

Fonte: Elaboração própria 
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1.3. Avaliação do Desempenho e Melhoria 

1.3.1. Monitorização, Medição, Análise e Avaliação 

A tomada de decisão baseada em evidências requer uma monitorização constante 

de dados. Para tal, é importante consolidar a informação proveniente de várias fontes de 

melhoria, especificamente, aquelas que derivam do tratamento das não conformidades 

internas existentes. 

Primeiramente, foi efetuado a conclusão das não conformidades em aberto, no 

“Mod. 21 – Boletim de Não Conformidade”, formalizando-se as informações não 

disponíveis à data. A título exemplificativo: o número da não conformidade (BNC Nº.), a 

data da sua ocorrência, o tipo de não conformidade (documental, dimensional, visual, 

embalagem/identificação, preparação, troca de matéria prima, tratamento de superfície, 

soldadura, quantidade e outro), a descrição, a sua rastreabilidade e a origem 

(Armazém/Expedição, Cliente, Fabrico, Fabrico INOX, Fornecedor, LASER, Montagem, 

Preparação de Obra e Subcontratado). 

Após a organização de todos os dados foi elaborado um Dashboard (Anexo XV), 

no qual constava um gráfico circular que demonstrava o peso das não conformidades tendo 

em conta a sua origem e dois gráficos de barras, em que um descrevia a quantidade de não 

conformidades registadas ao longo dos vários meses e, outro, que expressava o número de 

não conformidades, tendo em consideração a sua classificação. De forma a complementar 

esta análise, também se inseriu uma linha cronológica que permitiu filtrar os dados, mediante 

o horizonte temporal pretendido e dois slicers que permitiram ajustar a informação 

estatística, por origem e tipo de não conformidade. 

 

1.3.2. Revisão pela Gestão 

A revisão pela gestão consiste num documento que pretende demonstrar o 

desempenho do sistema de gestão no ano anterior e, para que este se tornasse mais percetível 

para todas as partes interessadas internas, foi decidido proceder à elaboração de um novo 

modelo, “Mod.153 – Revisão pela Gestão” (Anexo XVI). Por motivos de confidencialidade 

da informação, o seu conteúdo completo não será revelado, no entanto, seguidamente, 

explica-se o contributo para cada capítulo do mesmo. 

A revisão pela gestão engloba vários capítulos, sendo que para cada capítulo, à 

exceção dos capítulos 0 e 1, era realizada uma análise de dados/tendências, uma análise 

crítica que salientava os aspetos positivos e os aspetos a melhorar e as ações a desenvolver. 



 

42 

Neste sentido, o capítulo 0 pretendia dar a conhecer a identificação, os participantes 

(responsáveis dos vários departamentos) e os tópicos (agenda) que iriam ser abordados na 

reunião de preparação para a auditoria. O capítulo 1 tinha como objetivo identificar os 

acontecimentos que marcaram a vida da empresa no último ano (por exemplo, o estatuto de 

PME Líder, PME Excelência, aumento de infraestruturas, acréscimo no investimento, entre 

outros fatores), enquanto que o capítulo 2 pretendia dar a conhecer os aspetos mais 

importantes relativamente à revisão pela gestão feita no ano transato (ações que se 

encontravam concluídas e em curso).  

O capítulo 3 estava relacionado com as alterações que ocorreram a nível do contexto 

organizacional, interno e externo, ou seja, quais foram os pontos fortes, pontos fracos, 

oportunidades e ameaças relevantes identificados. 

De seguida, o capítulo 4 tinha como propósito descrever o desempenho da eficácia 

do sistema de gestão em vigor relativamente aos seguintes aspetos: satisfação das partes 

interessadas, objetivos da qualidade, desempenho dos processos e produtos, não 

conformidades, monitorização e medição, resultado das auditorias e, desempenho de 

fornecedores externos.  

No que diz respeito à satisfação das partes interessadas, a mesma subdividiu-se em 

clientes (reclamações, feedback e conjunto de clientes que apresentavam um nível de 

faturação elevado) e outras partes relevantes (expectativas e necessidades relevantes das 

mesmas). Quanto aos objetivos da qualidade, procedeu-se à enumeração dos objetivos 

previamente estabelecidos e à enumeração daqueles que não atingiram a meta pré-definida. 

Relativamente ao desempenho dos processos e produtos, foi descrito o grau de concretização 

das várias atividades indicadas no planeamento do sistema de gestão e foi também indicado 

dados relacionados com o produto (volume de negócios, número de obras/encomendas, 

número de reclamações e número de não conformidades). Na secção respeitante às não 

conformidades, foi apresentado a evolução das mesmas ao longo do tempo e a sua 

classificação tendo em conta a sua natureza. No capítulo relativo à monitorização e medição, 

foram descritos os KPI’s estabelecidos, tendo em consideração aqueles que atingiram e não 

atingiram a meta proposta, nos vários parâmetros: Gestão e Melhoria Contínua, Suporte e 

Cadeia de Valor. No que concerne ao resultado das auditorias, foi mencionado as não 

conformidades e oportunidades de melhoria que foram registadas pelas auditorias anteriores. 

Por último, o capítulo sobre o desempenho dos fornecedores externos procurou evidenciar 

quais os critérios utilizados para a sua avaliação. 
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O capítulo 5 respeitava à adequação de recursos e subdividia-se em dois tipos: 

recursos humanos que, por sua vez, se subdividia em estrutura organizacional, formação, 

qualificação e satisfação/envolvimento e, recursos tecnológicos. No âmbito da estrutura 

organizacional foi evidenciado o organograma da empresa em vigor, à data; relativamente à 

formação procedeu-se a um breve resumo daquilo que foi a execução do plano de formação 

do ano transato; no subcapítulo da qualificação foi dado a conhecer o número de 

colaboradores que possuíam qualificações num conjunto determinado de áreas; e, por fim, 

no que diz respeito ao bem-estar/envolvimento foi exposto o resultado de dois inquéritos que 

procuraram avaliar a satisfação dos colaboradores no âmbito do seu local de trabalho. 

Quanto aos recursos tecnológicos, foi mostrado o total de máquinas existentes no parque de 

máquinas da empresa e os maiores investimentos realizados ao longo do tempo. 

De seguida, no capítulo 6 procedeu-se à análise da gestão do risco, identificando as 

oportunidades e os riscos que foram considerados como relevantes para o sistema, enquanto 

que no capítulo 7, foram analisadas as ações de melhoria, no geral e, posteriormente, tendo 

em conta a sua origem: Reclamação de Cliente, Auditoria Interna, Objetivos, Auditoria 

Externa, Gestão do Risco e Revisão pelo Sistema de Gestão. 

Finalmente, o capítulo 8 explanou as principais conclusões que se puderam retirar 

da elaboração do documento. 

Com o concluir desta avaliação de desempenho promoveu-se uma reunião com 

todos os responsáveis de departamento da Inocambra, S.A., apresentando-se o balanço dos 

resultados alcançados em 2020 e, principalmente, definindo os objetivos e ações para 2021, 

refletidos no quadro 8. 

Área Objetivo Ações a Desenvolver 

Recursos 

Humanos 

Aumento do volume de 

formação 

- Candidatura a programa de formação 

- Especialização em Soldadora 

- Especialização em LEAN Management 

Diminuição dos acidentes 

de trabalho e da sua 

gravidade 

- Formação interna em equipamentos 

móveis (empilhadores e pontes rolantes) 

- Diminuir a dependência dos Riscos 

Neutros 

Quadro 8. Principais ações para 2021  
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Área Objetivo Ações a Desenvolver 

Compras 
Aumento da qualificação 

dos fornecedores 

- Gestão visual das entregas diárias 

- Formação em Documentos de 

Inspeção / Receção 

Qualidade 

Aumento do desempenho 

das atividades planeadas 

do SGQ 

 Elaborar Quadros de Bordo com 

visualização gráfica 

Gestão dos RMM’s Alargar indicador a custos da qualidade 

Produção e 

Preparação / 

Obra 

Gestão da Manutenção 
- Registar os tempos de produção numa 

plataforma 

- Novo equipamento de Corte Térmico 

(Corte Plasma) 

- Melhoria de Layout 

Aumento da taxa de obras 

concluídas dentro do custo 

planeado 

Aumento da margem de 

lucro das obras faturadas 

Comercial / 

Projeto 

Aumento da carteira de 

clientes e encomendas 

Desenvolver portefólio e apresentação 

da empresa 

Aumento da taxa de 

adjudicações no mercado 

externo/interno 

Aumento da taxa de 

sucesso de adjudicações, 

em quantidade 

Quadro 8. Principais ações para 2021 (cont.) 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A. 

 

Logo, para as ações mencionadas no quadro 8, são estabelecidos planos de ações 

detalhados que irão estabelecer as atividades, os responsáveis, os recursos e os prazos 

adequados para a sua concretização com eficácia.  
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1.3.3. Melhoria 

Neste âmbito do sistema de gestão da qualidade da Inocambra S.A, foi atualizado 

uma matriz relativa à formalização e monitorização dos planos de ações de melhoria (PAM), 

com especial destaque para o estado das ações do ano de 2020 (figura 16). 

 

 

 

Figura 16. Estado dos planos de ações de melhoria 

Fonte: Elaboração própria 

 

As ações de melhoria são registadas no “Mod. 21 – Plano de Ações de Melhoria”, 

sendo que todas as questões consideradas relevantes dão origem a um plano de ação que, por 

sua vez, possui uma origem atribuída classificada da seguinte forma: Auditoria Externa, 

Auditoria Interna, Gestão do Risco, Interna, Planeamento de Objetivos, Reclamação de 

Cliente e Revisão do Sistema. Para além disso, cada plano de ação é constituído pelas 

seguintes áreas: identificação e medidas de contenção, ações de melhoria, análise da eficácia, 

resposta ao cliente e avaliação de custos.   

No que se refere à identificação e medidas de contenção de um PAM, este deve 

conter: um número atribuído, o estado (Aberta ou Fechada), a data, o setor onde deverá ser 

implementada (Construção Metálica, LASER, Higiene e Segurança no Trabalho e Geral), o 

tipo (oportunidade melhoria ou não conformidade), o número do tipo, a descrição, o 

responsável pelo seu acompanhamento, a causa identificada, a data da sua análise, a ação de 

correção/contenção a implementar, o responsável pela sua correção, o prazo para efetuar 

essa correção e a data de conclusão. 

Concretamente, as ações de melhoria são descritas através dos seguintes domínios: 

qual é a ação corretiva/melhoria, quem é o responsável por essa ação, qual é a sua data de 

fim prevista e a sua data de fim efetiva e o prazo para verificar a eficácia da ação tomada. 

De seguida, segue-se a análise da sua eficácia, ou seja, pretende responder-se à eficácia da 

ação de melhoria implementada indicando, para o efeito, as evidências que o demonstram, a 

justificação, o responsável, a data dessa avaliação e as observações, caso existam. 

Finalmente, tem-se a resposta ao cliente que deve mencionar o responsável por 

transmitir essa resposta e a data em que tal ocorre e, caso seja necessário, a avaliação de 

custos proveniente dos dados do PHC.  

73%

27%
Realizadas

Em Curso

2020
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2. Gestão de Pessoas 

2.1. Funções, Responsabilidades e Autoridades 

O organograma consiste numa representação gráfica da estrutura organizacional de 

uma determinada empresa, apresentando a hierarquização e as relações existentes entre os 

seus diversos setores. Desta forma e face à necessidade, o organograma da Inocambra, S.A. 

foi revisto e atualizado, procedendo-se à introdução e reorganização de novos e já existentes 

cargos e suas correspondentes funções. 

Assim, no novo organograma (Anexo XVII) surgiram as seguintes alterações: o 

departamento Administrativo e Financeiro subdividiu-se nas áreas de Contabilidade e 

Assistência Administrativa/Receção; o departamento de Recursos Humanos inclui agora a 

Assistente de Recursos Humanos; o departamento de Compras subdivide-se em 

Aprovisionamentos; surgiu o departamento de Armazém e os seus respetivos técnicos; o 

departamento de Gestão de Obra que para além de já tratar da Preparação de Obra e 

Montagem, é também agora responsável pela Subcontratação; o departamento de Qualidade 

passou a designar-se por departamento de Qualidade, Ambiente e Segurança e passou a 

incluir as áreas de Controlo da Qualidade, Ambiente, Higiene e Segurança no Trabalho e 

Coordenação de Soldadura; por último, o departamento de Produção passou a abranger a 

área de Embalagem e Expedição, para além das que já antes eram da sua responsabilidade, 

designadamente: Serralharia de Inox, Serralharia de Ferro, Maquinação, Soldadura e 

Manutenção. No que diz respeito ao departamento de Corte de LASER, o mesmo não sofreu 

quaisquer alterações mantendo-se, por isso, subdividido nas áreas Comercial, Preparação, 

Fabrico e Logística. 

Após a definição da nova estrutura organizacional, foi necessário preencher o 

modelo correspondente à descrição de cada uma das funções, “Mod.01 – Descrição de 

Funções”, constituído pelos seguintes campos: o departamento a que corresponde a função, 

o superior hierárquico, a pessoa responsável pela sua substituição em caso de ausência, as 

qualificações mínimas para exercer o cargo que, por sua vez, se subdividia em áreas relativas 

à escolaridade, experiência profissional, competências/formação e outros conhecimentos e, 

as responsabilidades e autoridades respetivas da função específica. Depois de preenchido 

cada um dos modelos, validou-se o seu conteúdo junto dos vários responsáveis e técnicos, 

de forma a verificar se existiriam alterações ao que já estava preenchido e se acrescentariam 

nova informação. Deste modo, o Anexo XVIII demonstra este trabalho efetuado, ou seja, a 

descrição de uma das funções existente na empresa.
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2.2. Gestão da Formação 

Com o objetivo de analisar um conjunto de dados e obter informações relevantes 

sobre o impacto da formação na Inocambra,S.A. foi elaborado um Dashboard (Anexo XIX). 

Para a elaboração do referido Dashboard foi importante adquirir conhecimentos em extração 

e modelação de dados e nas ferramentas Power Query e Power Pivot. 

Primeiramente, ocorreu a necessidade de participar numa pequena formação, 

conforme já referido na secção que respeita ao planeamento das atividades do estágio. De 

seguida, foi elaborado em formato papel, um esboço daquele que seria o resultado final do 

Dashboard e, posteriormente, foi criado o modelo de dados no Power Pivot (ferramenta do 

Excel) e respetivas medidas de controlo da informação. 

O esboço, em papel (Anexo XX), teve como objetivo definir qual a informação 

relevante a monitorizar e a visualizar, como por exemplo: o número de ações de formação; 

o número de formandos/colaboradores ativos com formação; a carga formativa, interna e 

externa; a taxa de execução do plano; entre outras. 

Numa fase posterior, validaram-se as métricas relevantes e formalizou-se o design 

inicial do Dashboard, conforme a figura 17. 

 

Figura 17. Design do Dashboard 

Fonte: Elaboração própria 
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Após esta formalização e partindo da informação contida na folha de cálculo, “Matriz 

de Gestão da Formação” que era constituída pelo histórico da formação ocorrida na 

Inocambra, S.A., desde 2011 até à presente data, iniciou-se a preparação e transformação 

dos dados. Para tal, utilizou-se uma ferramenta designada por Power Query, onde se definiu 

um conjunto de passos, em linguagem M, que permitiram que os dados fossem normalizados 

para uma utilização posterior. Por exemplo, na figura 18 visualiza-se os passos que foram 

aplicados no tratamento da informação respeitante às ações de formação realizadas, desde a 

sua origem até à sua formatação final. 

 

 

Figura 18. Obtenção de uma consulta de dados em Power Query 

Fonte: Documentação Inocambra, S.A. 

 

 No final desta etapa foram geradas 6 consultas, sendo que cada consulta era 

constituída por um conjunto de atributos, detalhados no quadro 9. 

Consulta Atributos 

Cursos Código_Curso; Curso 

Ação 
Código_Ação; Código Curso; Código_Entidade; Duração; Mês 

Inicio Previsto; Mês Fim Previsto; Estado; Início real; Fim real 

Ação Detalhe 
Código de Ação; Código de Formação por Formando; Nº 

Funcionário 

Funcionários 
Número Funcionário; Nome; Estado; Data_Admissão; 

Código_Departamento 

Departamentos Código_Departamento; Departamento; Sigla 

Entidades Código_Entidade; Entidade; Tipo_Entidade 

Quadro 9. Consultas geradas no Power Query e respetivos atributos 

Fonte: Elaboração própria 
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Na fase seguinte, procedeu-se à modelação de dados, com o objetivo de estabelecer 

ligações entre as consultas já referidas anteriormente, tendo sido fundamental utilizar a 

ferramenta Power Pivot. Da sua utilização derivou o modelo, baseado num esquema em 

Floco de Neve (Snowflake Schema), apresentado na figura 19. 
 

 

Figura 19. Modelo de Dados Relacional 

Fonte: Elaboração própria 

 

De forma a apresentar o resultado final foram desenvolvidas medidas no modelo de 

dados, em linguagem DAX (Data Analysis eXpression), que permitiram a monitorização da 

informação que iria ser objeto de visualização no Dashboard. Alguns exemplos destas 

medidas constam no quadro 10. 

 

Medida Expressão DAX 

Numero Ações Realizadas 
=COUNTROWS(FILTER(C_acao;C_acao[Estado]="Re

alizado")) 

Carga Formativa =SUM(C_acao_detalhe[Número_horas]) 

Numero Funcionários Ativos 

com formação nos últimos 3anos 

=CALCULATE(DISTINCTCOUNT(C_acao_detalhe[Nª 

Funcionário]);FILTER(C_Func;C_Func[Estado]="Ativo

"); DATESINPERIOD(C_acao[Mês Inicio Previsto]; 

DATE(YEAR(TODAY());12;31);-3;YEAR)) 

Quadro 10. Medidas expressas em linguagem DAX 

Fonte: Elaboração própria 
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Seguidamente, partindo da estrutura definida na figura 17, desenvolveram-se os 

elementos gráficos a incluir no Dashboard, conforme o descrito no quadro 11. 

Objeto Elemento Gráfico Função 

Cartões 

- Estado das ações de 

formação 

- Tipo de ações de 

formação 

- Carga formativa 

Pretendem uma visualização rápida dos 

elementos mais significativos da análise. 

Tabela 

Colaboradores com 

uma media de horas 

de formação inferior a 

40 horas 

Identifica os colaboradores que não estão 

em conformidade com o cumprimento do 

requisito legal relativo às horas de 

formação. 

Filtros 
Filtro por 

departamento 

Permite filtrar os dados tendo em conta 

um ou vários departamentos. 

Gráficos 

- Número de ações 

realizadas 

- Nº de formandos 

ativos 

- Nº de formandos que 

atingiram as 40 horas 

de formação nos 

últimos 3 anos 

- Carga formativa 

Têm como objetivo mostrar a evolução 

de algum tipo de indicador ao longo do 

tempo. 

Quadro 11. Elementos gráficos adotados num Dashboard 

Fonte: Elaboração própria 

 

Como complemento desta atividade, procedeu-se à organização de um dossier 

digital para os certificados de formação, por colaborador, com recurso a uma macro em 

Excel VBA, que pretendia atribuir a cada pasta o número e o nome do funcionário e, no 

interior de cada uma tinham lugar tanto os certificados relativos à formação interna, como à 

formação externa.  
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2.3. Gestão Internacional de Recursos Humanos 

Um destacamento ocorre sempre que existe a necessidade, por parte da entidade 

empregadora, de enviar temporariamente trabalhadores seus para prestarem um dado serviço 

num outro Estado-Membro da UE. Deste modo, procedeu-se à realização deste processo, 

bem como à elaboração da instrução de trabalho respetiva “IT 33 – Destacamentos” (Anexo 

XXI). No caso particular deste projeto foi realizado o destacamento em França, seguindo o 

Anexo A da presente instrução. Este, por sua vez, foi dividido em três etapas: comunicação 

do destacamento na plataforma SIPSI, emissão dos cartões respetivos na plataforma Carte 

BTP e, por fim, comunicação do mesmo destacamento na Segurança Social (SS). As 

plataformas SIPSI e Carte BTP são de caráter obrigatório para os empregadores que 

destacam trabalhadores no território francês, sendo que na plataforma SIPSI obtém-se uma 

declaração prévia de destacamento e designa-se o representante legal cujo seu papel será 

fazer a ligação entre os seus trabalhadores e as autoridades francesas, enquanto que a 

plataforma Carte BTP destina-se ao setor da construção e materializa-se na obtenção de um 

cartão de identidade profissional para cada trabalhador. 

Assim, primeiramente, houve a necessidade de identificar aqueles trabalhadores 

que iriam ser destacados, sendo que essa escolha recaiu sobre o facto de os mesmos já terem 

sido alvo de um outro processo idêntico. Já na plataforma SIPSI foram preenchidos uma 

série de dados, desde logo dados respeitantes à entidade empregadora (designação, morada, 

código postal, etc), dados relativos ao cliente (TVA da empresa), dados respetivos ao local 

de prestação do serviço (tipo de serviço, local da obra e tipo de endereço), dados próprios da 

prestação de serviço em si (tipo de trabalho, horário de trabalho e os dias de descanso), dados 

relacionados com a forma como as despesas dos trabalhadores iriam ser pagas, dados 

respeitantes aos trabalhadores (dados pessoais, dados à cerca da sua morada e dados sobre a 

natureza do destacamento) e dados relativos ao trabalhador que iria assumir a função de 

Responsável, tanto pelos seus colegas, como por todos os aspetos inerentes ao serviço a 

prestar. 

Na plataforma Carte BTP foram emitidos os cartões de identificação para cada um 

dos trabalhadores. Para tal, foram importadas as declarações de destacamento anteriormente 

elaboradas e, em seguida, deu-se início ao processo de emissão. Em primeiro, selecionou-se 

uma fotografia tipo-passe para cada trabalhador e, posteriormente, a restante informação era 

automaticamente preenchida. De seguida, procedeu-se ao pagamento dos cartões emitidos, 

tendo sido necessário preencher os dados que indicavam a morada de envio dos mesmos. 
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Para além disso, era necessário também retirar da plataforma o certificado provisório de 

identificação e a pré-visualização do cartão BTP.  

Depois do destacamento ter sido comunicado na plataforma SIPSI e dos respetivos 

cartões terem sido emitidos, existiram um conjunto de 3 processos: um processo para a área 

de contabilidade e outro para a área de Recursos Humanos compostos pelo Ticket, Recibo 

de Pagamento e Certificado Provisório de Identificação e, ainda, um processo para o 

trabalhador que iria assumir o cargo de Responsável no país de destino composto apenas 

pelo Certificado Provisório de Identificação. 

Por fim, o destacamento foi comunicado à SS, importando para o efeito a entrega 

de alguns documentos inerentes à entidade empregadora, nomeadamente o contrato de 

prestação de serviços e o quadro de pessoal. Depois de efetuada a entrega, foram 

mencionados os trabalhadores que iriam ser destacados, procedendo-se à sua caracterização 

através de dados como o NISS ou NIF, o tipo de contrato, a profissão e a morada no país de 

destino. Além disso, também foram preenchidos dados respeitantes ao destacamento, como 

por exemplo, qual a sua duração; dados respeitantes à empresa de destino (regime de 

trabalho, designação da obra, …) e; dados relativos à entrega de documentos, no caso 

concreto, a Declaração de Seguro de Acidentes de Trabalho. 
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IV. ESTUDO DE CASO: ENVOLVIMENTO, BEM-ESTAR E DESEMPENHO 

EM TEMPOS DE PANDEMIA 

De forma a complementar o estágio curricular foi desenvolvido, simultaneamente, 

um estudo de caso nas instalações da entidade acolhedora que teve por base a aplicação de 

um questionário aos colaboradores da mesma, no sentido de caracterizar e avaliar o seu 

envolvimento, bem-estar e desempenho em tempos de pandemia. Este estudo de caso surgiu 

no âmbito de um projeto de investigação coordenado pela orientadora do presente estágio, 

Professora Doutora Isabel Cristina Dórdio Dimas. 

Como é do conhecimento geral, a pandemia do coronavírus provocou mudanças 

repentinas e intensas na rotina laboral em todo o mundo, exigindo uma necessidade de 

adaptação tanto por parte das empresas, como por parte dos trabalhadores, face à situação 

de emergência sanitária e à crise económica que emergiu como consequência. Pode dizer-se 

que a sociedade está a viver aquilo a que futuramente poderá chamar de abalo, choque ou 

uma rutura radical na forma como estava organizada precipitando, assim, uma transformação 

a todos os níveis (Hollerer & Hwang, 2020) 

Diversos estudos já comprovaram que existe um padrão diferenciado de 

consequências e de antecedentes do esgotamento e do compromisso em relação ao trabalho, 

visto que, por um lado, as exigências do trabalho são identificadas como sendo a maior fonte 

de esgotamento, provocando um estado de saúde precário e resultados organizacionais 

negativos e, por outro lado, os recursos assumem um papel de extrema relevância no sentido 

em que contribuem para o envolvimento no trabalho, favorecendo o bem-estar e os 

resultados organizacionais positivos (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014). 

Face a estes paradigmas e de forma a ir ao encontro do objetivo do estudo acima 

referido utilizou-se o Modelo das Exigências e dos Recursos do Trabalho (modelo JD-R) 

(Bakker, Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, 2007). Este modelo procura compreender 

os indicadores negativos (Burnout) e positivos (Engagement) que caracterizam uma dada 

organização, através das exigências e recursos que estão presentes no ambiente laboral 

(Bakker & Demerouti, 2011), porém estes diferem consoante os contextos laborais, as 

características de cada empresa e as profissões dos indivíduos (Bakker, Demerouti & 

Euwema, 2005).  

Assim, pode afirmar-se que esta teoria assume dois processos independentes: por 

um lado, um processo de diminuição de saúde e, por outro, um processo motivacional 

(Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014). O processo de diminuição de saúde evidencia as 
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elevadas exigências profissionais ou crónicas que possam existir e que podem levar a um 

esgotamento a nível físico, psicológico e emocional, conduzindo as pessoas ao burnout, 

enquanto que o processo motivacional faz referência aos recursos que se encontram 

disponíveis no trabalho e que são passíveis de promover a motivação, melhorar a 

performance e conduzir ao engagement dos indivíduos (Bakker & Demerouti, 2011). 

Deste modo, as exigências dizem respeito aos aspetos do trabalho que requerem um 

esforço físico e psicológico, ao passo que os recursos referem-se aos aspetos do trabalho que 

(a) reduzem as exigências do trabalho e os seus custos físicos e psicológicos; (b) dão suporte 

à prossecução dos objetivos relacionados com o trabalho; e (c) estimulam o crescimento, a 

aprendizagem e o desenvolvimento pessoal (Bakker & Schaufeli, 2004). De uma forma 

simples, o modelo parte da ideia de que o mesmo nível de exigências tem diferentes impactos 

no bem-estar e no desempenho, dependendo dos recursos pessoais e organizacionais de que 

o trabalhador dispõe. A relação entre as exigências e os recursos pode ser exemplificada 

através da imagem de uma balança: quanto mais recursos disponíveis um trabalhador tiver, 

menor será o impacto das exigências no seu bem-estar e desempenho.  

Deste modo, no Quadro 12, são identificadas as variáveis estudadas e a sua 

classificação enquanto (a) exigências do trabalho, (b) recursos organizacionais/pessoais ou 

(c) resultados. 
 

Classificação Variáveis 

Exigências 

 Mudanças organizacionais 

 Conflito trabalho-família 

 Carga de trabalho 

 Exigências emocionais 

Recursos 

Organizacionais 

 

 Cultura organizacional 

 Gestão da comunicação  

 Liderança transformacional 

 Suporte dos colegas 

 Identificação com a tarefa, autonomia e feedback 

 

Pessoais 

 Resiliência individual 

 Satisfação com a vida 

Resultados  Envolvimento 

 Bem-estar 

Quadro 12. Variáveis analisadas e sua classificação1 

                                                      
1  Importante notar que o desempenho, medida analisada através das respostas dadas pelos líderes, não foi aqui estudado, uma vez que o 

número de respostas não era representativo. 

Fonte: Elaboração própria 
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Este modelo é, então, constituído por vários blocos que lhe confere a sua 

importância, nomeadamente: flexibilidade, já que pode ser aplicado a todos os ambientes de 

trabalho e a qualquer tipo de função; existência de dois processos, já referidos anteriormente; 

exigências e recursos do trabalho, sendo que os trabalhadores que possuem mais recursos ao 

seus dispor têm mais facilidade em lidar com as exigências com que se deparam diariamente 

e, por sua vez, as exigências do trabalho ampliam a influência dos recursos na motivação; 

recursos pessoais que consistem em autoavaliações que se encontram relacionadas com a 

resiliência e com a capacidade da pessoa em controlar e influenciar o seu ambiente laboral, 

com sucesso; e, por fim, criação de emprego que corresponde às mudanças físicas e 

cognitivas que um indivíduo realiza aquando das suas tarefas ou limites relacionais (Bakker, 

Demerouti & Sanz-Vergel, 2014). 

 

1. Método 

Na Inocambra, S.A., foram recolhidos dados junto dos colaboradores e respetivos 

líderes, por via de inquéritos (Anexos XXII e XXIII, respetivamente) previamente definidos 

e entregues individualmente. Todas as variáveis neles contidas foram analisadas com base 

em medidas previamente validadas, as quais foram adaptadas à língua portuguesa.  

 

2. Amostra 

Na Inocambra, S.A. responderam aos questionários 70 colaboradores e 5 líderes, 

respeitantes às seguintes áreas: Administrativa & Financeira, Comercial, Corte de LASER, 

Gestão de Obra, Produção e, Qualidade, Ambiente e Segurança. Pela especificidade da área 

de Produção, ou seja, por esta representar mais de 50% da amostra, não se procedeu à entrega 

do questionário ao líder responsável (o qual teria que avaliar, individualmente, o 

desempenho de cada um dos seus colaboradores), tendo sido analisados apenas os inquéritos 

dos colaboradores relativos a este departamento.  

Os inquiridos têm, em média, 35 anos de idade e 5 anos de antiguidade na 

organização. Quando questionados sobre o impacto da pandemia na sua atividade 

profissional, cerca de 62% dos colaboradores percecionaram que foi pouco ou 

moderadamente afetada. No que diz respeito à atividade da organização, cerca de 71% dos 

trabalhadores revelaram que foi, igualmente, pouco ou moderadamente afetada (figura 20). 
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Figura 20. Grau em que pandemia afetou a atividade da organização e a atividade 

profissional (valores percentuais) 

Fonte: Elaboração própria 

 

3. Dimensões do Questionário e Análise aos Dados 

3.1. Exigências do Trabalho 

3.1.1. Mudanças Organizacionais 

As mudanças organizacionais dizem respeito ao conjunto de políticas e práticas que 

passam a ser adotadas pela organização, como forma de atingir os seus objetivos estratégicos 

ou como forma de dar resposta a um cenário de instabilidade. Estas implicam um processo 

de compreensão e promoção de fatores que têm como objetivo acrescentar valor para a 

organização e, segundo Kotter (1996), as mesmas podem dividir-se em dois grupos: a 

abrangência e a origem. 

A abrangência das mudanças pode ser dividida em quatro grupos: adaptação, que 

exige que a mudança ocorra como forma de resposta a alterações externas à empresa; fine-

tuning que consiste numa mudança que foi cuidadosamente planeada e que tem por objetivo 

melhorar algo; recriação, isto é, uma mudança drástica em consequência de alterações 

bruscas externas à empresa e que envolve todo o ambiente laboral; e, reorientação, ou seja, 

consiste numa mudança preparada pela gestão de topo que funciona como uma estratégia de 

reestruturação. Por sua vez, a origem das mudanças tem em consideração o facto de serem 
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mudanças planeadas ou não planeadas, conforme decorra da gestão ou de conflitos 

intersectoriais, respetivamente (Kotter, 1996). 

Assim, percebe-se que a mudança pode afetar o bem-estar psicológico dos 

indivíduos, o stress e a sua satisfação no seu meio de trabalho e, devido a tal facto, pode ser 

percebida como a origem de uma série de resultados potencialmente negativos para todos os 

envolvidos (Brenner & Holten, 2015), porém ela também deve ser vista como uma 

oportunidade para as empresas puderem melhorar a sua produtividade, competitividade e 

lucro (Al-Ali, Singh, Al-Nahyan & Sohal, 2017).  

Num contexto de crise como o atual (pandemia do coronavírus), as mudanças 

organizacionais que ocorreram podem resultar numa séria de ações, nomeadamente: adoção 

do trabalho remoto, organização de turnos de trabalho, adoção de medidas de segurança 

sanitária, adesão a práticas de higiene pessoal, mudanças no planeamento estratégico, entre 

outras. 

Deste modo, para avaliar a perceção dos colaboradores no que diz respeito às 

mudanças implementadas pela organização, como forma de resposta à situação de crise, foi 

utilizada a escala desenvolvida por Bakker, Euwema e Van Emmerik (2009). Os dados 

obtidos indicam que os trabalhadores avaliaram positivamente a forma como as mudanças 

organizacionais foram geridas pela empresa. De acordo com a figura 21, de um modo geral, 

afirmaram que compreenderam as mudanças implementadas e o impacto que as mesmas 

tiveram no seu trabalho, considerando que dispuseram dos recursos suficientes para a sua 

implementação. 

 

Figura 21. Perceção relativa às mudanças implementadas pela organização como resposta à 

situação de pandemia (valores médios) 

Fonte: Elaboração própria 
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3.1.2. Conflito Trabalho-Família e Família-Trabalho 

Para Beutell e Greenhaus (p. 77, 1985), o conflito trabalho-família pode ser 

definido como uma “forma de conflito inter-papel, no qual as pressões de papel dos domínios 

do trabalho e da família são mutuamente incompatíveis em algum aspeto”. 

Neste sentido, o conflito trabalho-família (CTF) e família-trabalho (CFT) pode ser 

compreendido através de duas óticas: o conflito de tempo, que ocorre quando a quantidade 

de tempo destinada ao trabalho interfere no cumprimento das tarefas familiares e, o conflito 

de tensão, que é quando a tensão criada pelo trabalho interfere nas atividades familiares 

(Boles, McMurrian & Netemeyer, 1996).  

É importante salientar que o conflito entre o trabalho e a vida pessoal pode ocorrer 

nos dois sentidos (Chang, Liu, Shao, Shi, Wang & Zhou, 2014), ou seja, o trabalho pode 

interferir na dinâmica familiar (através da redução do tempo livre para atividades 

particulares e de lazer) e a vida pessoal pode interferir na atividade laboral (por exemplo, 

filhos que solicitam a atenção dos pais durante o teletrabalho, atividades domésticas que 

interferem com o horário de trabalho, entre outras).  

Para tentar colmatar este conflito, atualmente, existem várias práticas que as 

organizações podem adotar, tais como: a flexibilização de horários, a permissão para tratar 

de assuntos familiares ou pessoais ou, ainda, a prestação de apoios relacionados com 

indivíduos dependentes, quer sejam filhos ou idosos (Cavazotte, Oliveira & Paciello, 2013). 

Posto isto e através da escala proposta por Boles, McMurrian e Netemeyer (1996) 

e Delanoeije e Verbruggen (2020) para estudar este tipo de impacto, os resultados 

encontrados na Inocambra, S.A. revelaram que o conflito trabalho-família e família-trabalho, 

durante o período de pandemia, não foram percebidos como relevantes pelos colaboradores, 

conforme aponta a figura 22.  

 

 

Figura 22. Respostas às escalas de Conflito Trabalho-Família e Família-Trabalho (valores 

médios) 

Fonte: Elaboração própria 
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3.1.3. Carga de Trabalho 

De acordo com Iwani, Johanim, Tan, Yean e Zulkarnain (2018), a carga de trabalho 

diz respeito a todas as atividades que envolvem o tempo gasto pelos trabalhadores aquando 

do desempenho dos seus deveres, responsabilidades e interesses profissionais, quer direta, 

quer indiretamente. Ou seja, a carga de trabalho diz respeito ao volume de trabalho que os 

colaboradores têm de desenvolver.  

Adicionalmente, apresenta uma fácil distinção entre aspetos qualitativos e 

quantitativos (Shaw & Weekley, 1985), apesar de ambos estarem relacionados com o stress 

vivenciado no trabalho. Assim, Cox (1993) defende que o excesso de trabalho quantitativo 

caracteriza-se pela quantidade do trabalho a efetuar, sendo que nestes casos é pedido ao 

trabalhador que apresente um desempenho acima das suas capacidades, tendo como 

limitador o fator tempo (Shaw & Weekley, 1985). Por outro lado, o excesso de trabalho 

qualitativo descreve-se como sendo o grau de dificuldade da tarefa a realizar, sendo que 

nestes casos o trabalhador não consegue terminar as atividades que lhe haviam sido 

atribuídas, independentemente do tempo que tem disponível.  

Borghetti e Rusnock (2016) apontam ainda que a carga de trabalho pode ser 

influenciada por contextos individuais do colaborador, tais como a sua formação, 

experiência, stress, fadiga, capacidades físicas e mentais e personalidade e, ainda, por 

contextos externos, como a quantidade das atividades a realizar, a sua dificuldade e tempo, 

a temperatura e a quantidade de luz existente no posto de trabalho. 

No presente estudo, a avaliação da carga de trabalho teve em consideração quatro 

aspetos: intensidade, dedicação, rapidez e volume. De acordo com os resultados 

apresentados na figura 23, utilizando a escala proposta por Bakker, Demerouti e Schaufelli 

(2003), os colaboradores da Inocambra, S.A. reportaram que, em média, a carga de trabalho 

foi, com alguma frequência, elevada durante o período de pandemia.  

 

  
Figura 23. Perceção relativa à Sobrecarga de Trabalho durante a situação pandémica (valores 

médios) 

Fonte: Elaboração própria 

3,9

3,0

3,2

3,0

1 2 3 4 5

Teve muito trabalho para fazer?

Teve que trabalhar muito rápido?

Teve que trabalhar muito para terminar o seu trabalho?

O seu trabalho exigiu-lhe trabalhar intensamente?

Escala 
1= Nunca 
5= Sempre 



 

60 

3.1.4. Exigências Emocionais 

As exigências emocionais dizem respeito à pressão emocional que é sentida pelos 

trabalhadores devido, por exemplo, à necessidade de demonstrarem um estado emocional 

que não é coerente com aquilo que realmente estão a sentir (Che, Peng & Wong, 2009). Ou 

seja, as exigências podem ser definidas como um conjunto de regras de expressão emocional, 

atitudes e comportamentos que são expectáveis que os indivíduos tenham durante o 

desempenho das suas funções (Holman & Totterdell, 2003). 

Existem dois tipos de emocionalidade: positiva e negativa. A emocionalidade 

positiva experiencia-se quando um dado indivíduo possui um sentimento de prazer 

relativamente ao meio em que se encontra, já a emocionalidade negativa é o inverso, isto é, 

a medida em que um indivíduo experiencia o stress em relação à sua envolvente. Deste 

modo, as emoções como o estado de alerta ou o entusiasmo indicam uma emocionalidade 

positiva, enquanto que sentimentos de tristeza ou apatia são características da existência de 

uma emocionalidade negativa (Clark & Watson, 1984). 

Diversos fatores estão diretamente envolvidos nas exigências emocionais de um 

trabalhador, tais como: o seu envolvimento numa situação difícil de lidar; a necessidade de 

persuadir pessoas; a existência de contacto com clientes/utentes que apresentam um 

comportamento difícil; os ataques pessoais no ambiente de trabalho; a interrupção, por parte 

dos seus colegas, durante as atividades laborais; os conflitos de valores; e, a perceção sobre 

a exigência emocional do seu trabalho. 

Tendo em conta todos estes aspetos, os resultados obtidos nesta secção revelaram 

que o trabalho foi, algumas vezes, emocionalmente exigente, sendo que, por vezes, 

ocorreram situações de interrupção durante as atividades laborais (figura 24). Importar notar 

que para o estudo desta variável foi utilizada a escala desenvolvida por Meijman e Van 

Veldhoven (1994). 
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Figura 24.  Perceção relativa às Exigências Emocionais durante a situação pandémica 

(valores médios) 

Fonte: Elaboração própria 
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organização. Para Morgan (2006), a cultura organizacional pode ser interpretada como sendo 

um processo de construção da realidade que permite que os colaboradores compreendam 

determinados fatos, de uma forma única em relação a outros.  
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artefactos, os valores e as normas e os pressupostos básicos (Schein, 1983). Em relação aos 
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ou forma como as pessoas se relacionam umas com as outras). Os valores e as normas 
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último, os pressupostos básicos constituem as premissas básicas que permitem descobrir 

soluções para ultrapassar certos desafios (Schein, 1983). 

Neste estudo, foram focados dois quadrantes da cultura organizacional: a cultura de 

apoio e a cultura de inovação medidos através da escala apresentada por Van Muijen et al. 
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(2009) e adaptada por Neves (2000). Na cultura de apoio prevalecem valores como a 

confiança, a abertura e o relacionamento interpessoal, enquanto que a cultura de inovação é 

caracterizada pela flexibilidade e é centrada na adaptação da empresa às exigências da 

envolvente.  

Conforme é possível observar na figura 25, os colaboradores consideraram a cultura 

organizacional da Inocambra, S.A. como sendo uma cultura moderadamente caracterizada 

pela inovação e pelo apoio, todavia esta última assume uma maior visibilidade. 

 
 

  
 

Figura 25. Respostas à escala da Cultura Organizacional, reportadas em valores médios 

(dimensões inovação e apoio) 

Fonte: Elaboração própria 
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A comunicação organizacional em tempos de crise revela-se essencial na medida 

em que, se for devidamente elaborada e estruturada, tendo em conta os recursos estratégicos 
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coordenação e organização de todos os esforços que se mostrem necessários para controlar 

a crise e limitar os seus potenciais danos (Mitroff, 1988). 

Nestas situações torna-se essencial que as equipas de gestão de comunicação de 

crise tenham como objetivos exercer um maior controlo sobre as atividades da organização, 

3,40
3,56

1

2

3

4

5

Cultura de inovação Cultura de apoio

Escala 
1= Discordo totalmente 
5= Concordo totalmente 



 

63 

bem como de eventos que estejam a acontecer, de forma a transmitir a maior confiança 

possível aos stakeholders. Deste modo, existe a necessidade de elaboração de planos de 

contingência que, por sua vez, devem incluir planos de comunicação de crise bastante 

articulados entre si e detalhados para que seja possível dar uma resposta efetiva a todas as 

situações que a organização terá que enfrentar (Cornelissen, 2014). Ou seja, é necessário 

investir tempo e todos os recursos que sejam fundamentais para desenvolver um sistema 

abrangente de comunicação de crise (Achua & Lussier, 2014). 

Segundo Argenti (2020), cabe a estas equipas de comunicação acompanhar a 

situação à medida que a mesma evolui; serem a principal fonte relativamente à informação 

sobre a crise; atualizar, constantemente, os círculos eleitorais; explicar tudo o que sabem e 

o que não sabem, através das fontes de informação que têm disponíveis e; por último, serem 

claras na mensagem que pretendem transmitir, de forma a que todos a compreendam. 

Seeger e Sellnow (2019) enunciam um conjunto de princípios que devem ser 

seguidos no processo de comunicação de uma crise, nomeadamente: a existência uma 

estratégia de abordagem no processo de comunicação, de forma a que seja estabelecida uma 

relação entre as diferentes atividades e resultados, para que seja possível ter uma perceção 

da evolução de crise; a criação de um plano de comunicação prévio para os momentos mais 

atípicos que se interligue com outros planos existentes e com os valores que caracterizam a 

organização; criação de um diálogo simples e claro com todos os interessados, reforçando o 

entendimento mútuo; ter a capacidade de ouvir e compreender as preocupações de cada um 

dos públicos em relação ao momento que se está a viver; fomentar uma comunicação aberta, 

no sentido da honestidade e integridade; utilizar fontes de informação seguras, de forma a 

que a comunicação seja efetiva; permitir que os meios de comunicação social tenham acesso 

a toda a informação que minimize a existência de confusão e de indicações erróneas; não ter 

medo de demonstrar os verdadeiros sentimentos ao comunicar; aceitar a existência de 

incertezas e de ambiguidades durante a crise; e, por fim, comunicar mensagens que, de 

alguma forma, permitem que os públicos possam superar o stress e algum tipo de trauma 

que fora causado pelo evento inesperado. 

Para poder mensurar esta variável foi aplicada a escala apresentada por Adamu e 

Mohamad (2019). Assim, os resultados revelaram que os colaboradores sentiram que a 

gestão de topo estava preparada para comunicar com toda a envolvente organizacional numa 

situação de crise, tendo até contribuído para que se sentissem inspirados a realizar o seu 

trabalho da melhor forma possível. Os itens com menor pontuação média, remetem para o 
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envolvimento dos colaboradores na equipa de gestão de crise e no conhecimento dado aos 

mesmos quanto à situação financeira e operacional da empresa (figura 26). 

Figura 26.  Respostas à escala de Comunicação Organizacional (valores médios) 

Fonte: Elaboração própria 
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3.2.3. Liderança Transformacional e Suporte dos Pares 

O ritmo de crescente mudança com que as organizações se deparam tem levado a 

que adotem um estilo de liderança mais flexível e adaptável e, neste sentido, surgem os 

líderes modernos que devem ter a capacidade para se adaptarem ao contexto, através de uma 

atitude que integre o apoio aos seus colaboradores, fornecendo-lhes uma visão e 

incentivando-os a que pensem de forma mais inovadora, incrementando a comunicação 

existente. Tais factos são características da liderança transformacional que aumenta o nível 

de empenho, de satisfação e compromisso organizacional no mercado de trabalho e 

impulsiona as forças organizacionais (Bushra, Naveed & Usman, 2011). 

Deste modo, a liderança transformacional caracteriza-se por ser um perfil 

comportamental com forte estímulo intelectual e empático que, num contexto de 

adversidade, procura apresentar uma visão positiva e promover a transformação da 

insegurança em oportunidade (Pillai, 2013). Por outras palavras, o líder transformacional é 

aquele que eleva a moral e a motivação dos seus seguidores e que procura enfatizar a 

contribuição individual (Bass, 1999). Para avaliar esta variável foi utilizada a escada 

desenvolvida por Carless, Mann e Wearing (2000). 

Por outro lado, as relações emocionais que se estabelecem entre trabalhadores 

permitem que estes se tornem mais conscientes em relação ao apoio emocional e, em troca 

disso, tendam a ter uma comunicação cooperativa. Salienta-se ainda que as preocupações 

mútuas entre colegas de trabalho fazem aumentar o entusiasmo pelo trabalho uns dos outros 

melhorando, assim, o seu ambiente de trabalho (Min & Yong, 2014). 

Logo, o suporte pelos pares caracteriza-se pelo apoio dos colegas de trabalho para 

atenuar as dificuldades que estão a enfrentar, podendo ser emocional (e.g., afeto, carinho e 

atenção por parte da equipa) ou instrumental (e.g., ajuda nas tarefas, tempo) (Choi, Hur & 

Shin, 2020). A escala aqui usada coincide com a que foi produzida no estudo de Aubé e 

Rousseau (2005). 

Os resultados encontrados (figura 27) evidenciaram que o comportamento dos 

líderes da Inocambra, S.A., na visão dos colaboradores, segue, de uma forma moderada, o 

estilo transformacional, o que significa que os trabalhadores possuem confiança nos seus 

líderes e sentem-se encorajados por estes. Para além disso, a avaliação sobre o suporte 

recebido pelos próprios colegas também é positiva, o que demonstra a coesão e estabilidade 

das várias equipas.  
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Figura 27.  Perceção relativa ao Suporte dos Pares e ao Comportamento da Liderança 

Transformacional (valores médios) 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.2.4. Identificação com a Tarefa, Autonomia e Feedback 

Existem situações em que os trabalhadores podem ser motivados a partir da 

motivação intrínseca que resulta no desempenho das suas atividades, o que significa que os 

locais de trabalho podem ser eventualmente motivantes ou desmotivantes em função das 

suas características que, por sua vez, são expressas em determinadas dimensões (Borba & 

Gomes, 2011). 

Assim, surge o modelo das características da função que tem como objetivo 

enunciar quais são as dimensões que originam certos estados psicológicos: significância da 

tarefa, variedade de tarefas, identidade das tarefas, autonomia e feedback. 

De acordo com Hackman e Oldham (1974) a significância da tarefa diz respeito à 

relevância que esta tem para a equipa, organização ou sociedade. Já a variedade de tarefas 

refere-se ao quanto é exigido que os trabalhadores apresentem de uma certa variedade de 

operações e/ou variedade de instrumentos ou procedimentos durante a execução do seu 

trabalho (Hackman & Lawler, 1971). Por sua vez, a identidade das tarefas também é avaliada 

na medida em que o colaborador percebe que as suas tarefas são completas e identificáveis 

(Hackman & Oldham, 1974). Por fim, a autonomia diz respeito à independência que os 

funcionários têm para desenvolverem as suas tarefas, isto é, a autoridade que detêm para 

programar as suas atividades, escolhendo para tal os equipamentos e os procedimentos que 

irão ser utilizados (Hackman & Lawler, 1971) e o feedback contempla a obtenção de 
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informações claras e diretas sobre a sua performance e eficiência (Hackman & Oldham, 

1974). 

Neste sentido e através da escala de medição elaborada por Chauhan, Ghosh, Gupta, 

Rai e Singh (2015) e Hackman e Oldham (1974), as avaliações sobre a significância do 

trabalho e, consequentemente, a identificação das atividades caracterizadoras do mesmo 

foram positivas, ou seja, os funcionários percebem que o trabalho executado é relevante e 

reconhecem que as suas atividades se encontram bem definidas. No entanto, a regularidade 

do feedback obteve valores apenas moderados (figura 28). 

  
 

Figura 28.  Perceção relativa à Autonomia, Variedade e Identificação das Tarefas, 

Significância e Feedback (valores médios) 

Fonte: Elaboração própria 

 
 

3.3. Recursos pessoais 

3.3.1. Resiliência Individual e Satisfação com a Vida 

A resiliência permite que as pessoas perspetivem as suas dificuldades de uma forma 

mais positiva, acreditando que conseguirão superar os desafios que surgirem. Margolis e 

Stoltz (2010) afirmam que, numa perspetiva psicológica, a resiliência define-se como a 

capacidade para responder de uma forma construtiva e rápida a situações adversas e Rutter 

(2007) adiciona que se trata da capacidade em resistir aos riscos da envolvente e da 

capacidade em ultrapassar situações de stress originárias de condições destoantes. Assim, a 

resiliência envolve fatores como o stress, as características da pessoa e o contexto 

3,5

3,5

3,63,9

3,0

Tive autonomia.

As tarefas foram

variadas

Realizei tarefas

completas e

identificáveis

O traballho foi

significativo.

Obtive feedback

regular.

Escala 
1= Nunca 
5= Muitíssimo 



 

68 

(McAllister & McKinnon, 2009). De forma a poder retirar resultados em relação a esta 

variável utilizou-se a escada proposta por Avolio, Luthans e Youssef (2007). 

Em relação à satisfação com a vida, Shin e Johnson (1978) concetualizam que esta 

parte de um processo de julgamento em que as pessoas avaliam a sua vida, através de 

critérios próprios já estabelecidos e, por isso, trata-se um conceito subjetivo, pois varia de 

pessoa para pessoa (Diener & Pavot, 1993).  Por outras palavras, as pessoas determinam um 

padrão de vida que consideram como ideal e, a partir da comparação entre esse padrão e a 

sua realidade, conseguem indicar a satisfação com a sua vida.  

Perante tais factos, uma pessoa que apresenta uma elevada satisfação com a sua 

vida tende a deter uma maior capacidade para ser bem-sucedida, tanto a nível académico, 

como a nível profissional apresentando, simultaneamente, uma maior saúde física e mental 

(Reizer, 2014). Em complemento, Park e Tran (2018) afirmam que se os trabalhadores 

estiverem satisfeitos com a sua vida contribuem para um maior índice de produtividade e 

desempenho a nível organizacional. Tal como a resiliência possui uma escala para ser 

avaliada, também a satisfação com a vida pessoal possui e a mesma teve por base a aplicada 

por Burns, Kobau, Lucas, Sniezek e Zack (2010). 

Assim, os resultados mostraram que a satisfação com a vida dos colaboradores, 

apesar de não apresentar um valor expressivo, é positiva. A resiliência, por seu lado, 

apresenta-se como um recurso pessoal dos colaboradores da Inocambra, S.A.. De um modo 

geral, estes afirmaram que se sentem seguros e que conseguem superar as eventuais 

dificuldades que possam surgir no seu ambiente de trabalho (figura 29).  

 

 
 

Figura 29. Perceção relativa à Satisfação com a Vida e à Resiliência (valores médios) 

Fonte: Elaboração própria  
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3.4. Resultados 

3.4.1. Envolvimento 

O envolvimento com o trabalho é considerado um fator de extrema importância no 

sentido em que colabora no aumento do desempenho dos colaboradores, no turnover, na 

satisfação dos clientes, na satisfação no trabalho, na rentabilidade das empresas e no sucesso 

organizacional (Harter, Hayes & Schmidt, 2002; Richman, 2006). 

O envolvimento é definido como um estado de espírito positivo e gratificante 

relacionado com o trabalho, caracterizado por vigor, dedicação e absorção: por vigor, 

compreende-se um elevado índice de energia disponível para as atividades laborais; a 

dedicação relaciona-se com o significado, o entusiasmo, a inspiração e o orgulho e desafio; 

a absorção caracteriza-se pelo nível de concentração/foco do indivíduo no trabalho, ou seja, 

quando este nível é elevado o funcionário nem sente o passar das horas enquanto desenvolve 

as suas atividades (Bakker, González-Romá, Salanova & Schaufeli, 2002). 

Brown (1996) vai mais longe e afirma que o envolvimento com o trabalho é 

considerado como sendo o estado de noivado com um dado posto de trabalho, identificando-

se com esse mesmo posto de trabalho e sendo bastante relevante para a sua autoestima e 

identidade. 

Deste modo, a figura 30 demonstra que o vigor, a absorção e a dedicação estão com 

valores médios perto de 5,0 (numa escala que teve por base a proposta por Bakker, Salanova 

e Schaufeli (2006) que, sendo diferente das demais, varia entre 1 e 7), ou seja, é possível 

afirmar que o envolvimento dos funcionários da Inocambra, S.A. tem sido moderadamente 

elevado, nas suas três vertentes. 

 
Figura 30. Perceção relativa ao Envolvimento no Trabalho (valores médios) 

Fonte: Elaboração própria 
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3.4.2. Bem-Estar 

Existem várias conceções relacionadas com o bem-estar sendo que, atualmente, 

aquelas que se têm seguido prendem-se com duas correntes de pensamento: o hedonismo e 

o eudemonismo (Deci & Ryan, 2008). 

A ótica hedónica concebe o bem-estar como sendo um conjunto de várias noções, 

tais como a satisfação, a felicidade e as experiências emocionais positivas (Deci & Ryan, 

2001). Assim, esta perspetiva defende que o bem-estar é determinado por três componentes: 

presença de afeto positivo, ausência de afeto negativo e satisfação com a vida (Diener, 1984). 

Por outro lado, a perspetiva eudemónica faz referência ao bem-estar como sendo 

uma realização potencial de uma determinada pessoa e o seu modo de viver com um dado 

propósito, ou seja, esta corrente de pensamento afirma que o bem-estar inclui a experiência 

de significado ou propósito, o desenvolvimento de aspetos pessoais, pontos fortes e a 

contribuição que tal traz para a sociedade (McMahan & Estes, 2011). 

Destas duas abordagens distintas surgem conceitos também distintos: o bem-estar 

subjetivo (ligado à vertente hedónica) e o bem-estar psicológico (ligado à vertente 

eudemónica).  

Segundo Diener (2000), o bem-estar subjetivo parte de uma avaliação que os 

indivíduos fazem em relação a duas dimensões: a dimensão afetiva e a dimensão cognitiva, 

sendo que relativamente à primeira importa a avaliação que cada pessoa faz em relação às 

suas experiências emocionais positivas e negativas, enquanto que a dimensão cognitiva para 

Galinha (2008) está relacionada com os juízos avaliativos que as pessoas fazem em relação 

à satisfação que sentem com a sua própria vida. 

Logo, o bem-estar deve atender ao funcionamento positivo global de um 

determinado indivíduo (Ryff, 1989). Para avaliar esta variável a escala usada coincidiu com 

a proposta por Daniels e Russell (2018). 

Assim, neste estudo, procurou avaliar-se o bem-estar positivo (sensação de estar 

feliz, à vontade, motivado, calmo e ativo) e o bem-estar negativo (cansaço, aborrecimento, 

tristeza, irritação e ansiedade).  

Os resultados expostos na figura 31 indicam um valor elevado para o bem-estar 

positivo e um valor reduzido para o bem-estar negativo, ou seja, é possível afirmar que os 

colaboradores da Inocambra, S.A. têm-se sentido bem no seu trabalho.  
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Figura 31. Perceção relativa ao Bem-Estar no Trabalho (valores médios) 

Fonte: Elaboração própria 

 
 

4. Análise dos Resultados 

O Modelo das Exigências e Recursos do Trabalho preconiza que quando os recursos 

do trabalho e pessoais são bem geridos, tendem a diminuir o impacto das exigências do 

trabalho no envolvimento, desempenho e bem-estar dos colaboradores. 

No caso da Inocambra, S.A., foi possível perceber que os recursos analisados 

(Cultura Organizacional de Apoio e de Inovação, Comunicação Organizacional, Liderança 

Transformacional, Suporte dos Pares, Recursos de Trabalho e Recursos Pessoais) foram 

positivamente avaliados pelos trabalhadores.  

Em particular, foi possível perceber que os colaboradores percecionaram que a 

situação de pandemia afetou pouco a atividade da organização e o seu trabalho em si. Quanto 

às mudanças organizacionais que esta situação obrigou que se implementasse, no geral, 

foram bem compreendidas pelos colaboradores, porém, foi verificado que durante este 

período os mesmos se depararam com uma carga excessiva de trabalho. Em relação aos 

recursos organizacionais, foi destacado o sentimento de apoio e companheirismo entre as 

equipas, assim como a comunicação organizacional percecionada pelos trabalhadores como 

sendo eficaz e eficiente. Em complemento, os mesmos notaram que o trabalho que realizam 

é significativo e acrescenta valor para a organização. Em relação aos recursos pessoais foi 

realçado a resiliência, ou seja, os trabalhadores demonstram a capacidade para perspetivar 

situações difíceis de uma forma mais positiva. 
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Adicionalmente, o resultado da existência de um equilíbrio entre recursos e 

exigências é facilmente percebido na avaliação do envolvimento e do bem-estar, isto é, o 

elevado envolvimento dos colaboradores no desempenho das suas tarefas constatado 

traduziu-se num bem-estar positivo. 

Por fim, é de salientar que, apesar da forma como a organização geriu toda esta 

situação atípica ter sido, no geral, positivamente avaliada pelos colaboradores em todos os 

aspetos, existem ainda alguns pontos que devem carecer de maiores esforços no sentido de 

obterem ainda um maior desempenho, nomeadamente, a existência de feedback.  

Como complemento a este estudo e como forma de divulgar os seus resultados, 

destacando a comunicação já existente na empresa, foi elaborado um infográfico que 

pretendeu evidenciar os resultados mais percetíveis ao geral dos trabalhadores, conforme 

Anexo XXIV. 
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CONCLUSÕES 

A realização deste estágio curricular proporcionou uma experiência bastante 

positiva e enriquecedora a vários níveis. Primeiramente, ter a oportunidade de trabalhar 

numa empresa cuja realidade era, de todo, desconhecida permitiu adquirir novas 

competências e conhecimentos, bem como consolidar outros que foram alcançados no 

decorrer de dois anos de Mestrado em Gestão. 

Em segundo lugar, o estágio foi particularmente surpreendente, dado que 

inicialmente, os objetivos estabelecidos iam ao encontro do interesse demonstrado: adquirir 

experiência vasta na área de Gestão de Pessoas, complementando a mesma com a área de 

Gestão da Qualidade. Porém, aquilo que se verificou foi o inverso, ou seja, adquiriu-se um 

conhecimento bastante alargado de todas as atividades que caracterizam um departamento 

de Qualidade numa organização, complementado este com algumas atividades da área de 

Gestão de Pessoas. Face a esta realidade que necessitou de uma adaptação em relação ao 

inicialmente definido, o estágio conseguiu surpreender, uma vez que a ideia pré-concebida 

relativamente à área de Gestão de Qualidade foi extrapolada, pois a diversificação de 

atividades e dos correspondentes conhecimentos evidenciados geraram uma mais valia para 

o desenvolvimento de competências técnicas e pessoais. Neste sentido, importa realçar a 

capacidade da empresa em redefinir objetivos, em virtude das restrições pandémicas 

impostas que não tornaram possível o desenvolvimento de algumas tarefas inicialmente 

propostas. 

No sentido pessoal desta experiência, é de notar o acompanhamento dia após dia na 

execução de todas as tarefas, o tempo disponibilizado para o esclarecimento de quaisquer 

dúvidas surgidas, todas as críticas recebidas no sentido de fazer cada vez mais e melhor e o 

reconhecimento e valorização de todo o trabalho prestado. Para além disso, evidencia-se, 

igualmente, como aspetos bastante positivos deste estágio o excelente ambiente profissional 

proporcionado, as condições de trabalho propostas, bem como a visão da empresa 

demonstrada, isto é, o facto de pensar mais além e de querer estar um passo mais à frente 

relativamente aos seus concorrentes mais diretos. Sob outra perspetiva, como principais 

desafios sentidos relevaram-se a capacidade de adaptação face às alterações que decorreram 

no âmbito do plano de estágio previamente estipulado (já mencionadas anteriormente), bem 

como o facto de trabalhar num ambiente dinâmico que exigiu uma forte capacidade de 

resiliência, dado que vários processos impunham o cumprimento de prazos. 
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Complementarmente, foi ainda sentido como dificuldade a adaptação à linguagem própria 

do meio da indústria metalomecânica. 

Em relação às principais contribuições que se podem retirar da elaboração deste 

projeto destacam-se a revisão da literatura realizada, de forma a enquadrar as duas áreas 

trabalhadas, a diversificação de atividades que caracterizaram este estágio e que 

proporcionaram tanto o desenvolvimento de capacidades para lidar com problemas reais em 

tempo real, como também o desenvolvimento e preparação para um futuro profissional e, a 

realização de um estudo de caso que procurou evidenciar o envolvimento, bem-estar e 

desempenho dos colaboradores da Inocambra, S.A. numa situação que não é a de plena 

normalidade, devido à situação epidemiológica COVID-19, tendo contribuído para o 

destaque de certos aspetos onde a empresa deve direcionar os seus esforços. 

Quanto ao estudo desenvolvido que teve por base a aplicação de questionários ao 

maior número possível de colaboradores sobre o envolvimento, bem-estar e desempenho dos 

mesmos, os resultados sugeriram que: os recursos analisados (Cultura Organizacional de 

Apoio e de Inovação, Comunicação Organizacional, Liderança Transformacional, Suporte 

dos Pares, Recursos de Trabalho e Recursos Pessoais) foram positivamente avaliados pelos 

trabalhadores. Para além disso, apesar da avaliação global relativamente à forma como foi 

gerida a situação de pandemia pela organização, líderes e equipas ser, claramente, favorável, 

foram constatados factos que demonstram que devem ser concentrados esforços para 

potencializar alguns recursos que podem alcançar uma pontuação mais elevada, 

designadamente, o feedback. 

No decorrer deste estudo pode dizer-se que a principal dificuldade sentida passou 

por explicar o conteúdo do inquérito aos trabalhadores pertencentes à faixa etária mais 

elevada, uma vez que estes não possuíam um nível de qualificações tão elevado e, por isso, 

denotaram uma maior dificuldade no seu preenchimento. Adicionalmente, os líderes 

também sentiram alguma dificuldade, nomeadamente na parte do inquérito relativa à 

avaliação de cada um dos seus subordinados, dado que quanto maior fosse a sua equipa, 

maior era número de quadros (um por colaborador) a preencher. Assim, em virtude destas 

dificuldades sugere-se que numa próxima eventual aplicação de um inquérito deste tipo o 

mesmo seja adaptado a uma linguagem mais corrente e sujeito a um menor grau de 

complexidade. 
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PO.01 GESTÃO DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL E DO 

RISCO 
 

1. OBJETIVO E ÂMBITO 

 
Definir a metodologia para a implementação da gestão do contexto organizacional e do risco. Tal 

procedimento aplica-se a todo o Sistema de Gestão (SG). 

 

 
2. ELABORAÇÃO E APROVAÇÃO 

 
 

ELABORADO APROVADO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Qualidade, Ambiente e Segurança Administração 

 

 
3. METODOLOGIA  

 

A metodologia do contexto organizacional e do risco no âmbito do SG da organização, envolve as 

seguintes etapas: 

 Análise do contexto interno; 

 Análise do contexto externo; 

 Análise das partes interessadas; 

 Gestão do risco. 

 

 

 

 

 

  

Utilizador
Typewriter
Anexo III - PO.01 Gestão do Contexto Organizacional e do Risco



 

PROCEDIMENTO OPERACIONAL Edição: 6ª 

PO.01 GESTÃO DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL E DO RISCO Data: 08/03/2021 

 

Mod.05.3  Página 2 de 7 

A. Análise do Contexto Interno 

 
i) Identificação dos Pontos Fortes e Pontos Fracos 

 

Os pontos fortes e os pontos fracos derivam do contexto interno da organização e, nesse sentido, 

devem ser identificados. O seu registo deve ser efetuado no “Mod.026 – Gestão do Contexto 

Organizacional e do Risco”. 

  

ii) Classificação dos Pontos Fortes e Pontos Fracos 

 

Os pontos fortes e os pontos fracos são classificados de acordo com a sua relevância que, 

posteriormente, serão uma entrada para a gestão do risco. A relevância pode ser classificada da 

seguinte forma:  

 Relevância Elevada – Com impacto significativo no sistema de gestão/fornecimento de 

produtos e serviços (interrupção do negócio/atividade, problemas graves no fornecimento do 

produto, não cumprimento de requisitos legais, perda de certificação, entre outros); 

 Relevância Moderada - Com impacto moderado no sistema de gestão/fornecimento de 

produtos e serviços (perdas de eficiência/custos não significativos, perturbações ligeiras no 

fornecimento do produto, não conformidades menores no sistema, entre outros). 

 

No modelo “Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco” é registado a relevância 

dos pontos fortes e pontos fracos do contexto da organização. O contexto interno considerado como 

“Relevância Elevada” é gerido posteriormente na atividade D. Gestão do Risco do presente 

documento. 

 

Fatores Internos 
Internal Factors 

Item 
Item 

Relevância 
Rank 

Questão 
Question 

 

B. Análise do Contexto Externo 

 

i) Identificação de Ameaças e Oportunidades 

 

O risco é um evento ou uma condição incerta que, se ocorrer, tem um efeito no sistema de 

gestão/fornecimento do produto e serviço, que poderá ser positivo (oportunidade) ou negativo 

(ameaça). As ameaças ou oportunidades derivam do contexto externo à organização e, por isso, não 

são controlados pela mesma. O seu registo deve ser efetuado no “Mod.026 – Gestão do Contexto 

Organizacional e do Risco”. 

 

ii) Classificação de Oportunidades e Ameaças 

 

As oportunidades e ameaças irão ser classificadas de acordo com a sua relevância. A relevância pode 

ser classificada da seguinte forma:  

 Relevância Elevada – Com impacto significativo no sistema de gestão/fornecimento de 

produtos e serviços (interrupção do negócio/atividade, problemas graves no fornecimento do 

produto, não cumprimento de requisitos legais, perda de certificação, entre outros); 

 Relevância Moderada - Com impacto moderado no sistema de gestão/fornecimento de 

produtos e serviços (perdas de eficiência/custos não significativos, perturbações ligeiras no 

fornecimento do produto, não conformidades menores no sistema, entre outros). 

 

No modelo “Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco” é registado a relevância 

das oportunidades e ameaças do contexto da organização. O contexto externo considerado como 

“Relevância Elevada” é gerido posteriormente na atividade D. Gestão do Risco do presente 

documento. 
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Fatores Externos 
External Factors 

Item 
Item 

Relevância 
Rank 

Questão 
Question 

 

 

C. Análise das Partes Interessadas 

 

i) Identificação das Partes interessadas e definição das suas Expectativas e 

Necessidades 

 

As partes interessadas são entidades que interagem e influenciam o SG da organização. Estas podem 

ter impacto na capacidade da organização em fornecer os produtos e serviços, na eficiência dos 

processos internos, no cumprimento das exigências estatutárias e regulamentares, na reputação da 

organização, entre outros. 

 

Para cada parte interessada são definidas as suas expectativas e necessidades, sendo estas registadas 

no “Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco”.  

 

 

ii) Classificação da relevância das Partes Interessadas 

 

As partes interessadas são todas aquelas que proporcionam risco para a sustentabilidade da 

organização se as suas necessidades e expectativas não forem satisfeitas. As diferentes expectativas e 

necessidades são preenchidas a verde para simbolizar que se tratam de realidades importantes para a 

parte interessada em causa e, de seguida, são pontuadas com uma escala de 1 a 5 para detetar qual 

o seu impacto, de acordo com a tabela A. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Posteriormente, as expectativas, necessidades, bem como as partes interessadas serão classificadas 

em:  

 Relevância Elevada – Com impacto significativo no sistema de gestão/fornecimento de 

produtos e serviços (interrupção do negócio/atividade, problemas graves no fornecimento do 

produto, não cumprimento de requisitos legais, perda de certificação, entre outros); 

Tabela A – Relevância para a Inocambra 
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 Relevância Moderada - Com impacto moderado no sistema de gestão/fornecimento de 

produtos e serviços (perdas de eficiência/custos não significativos, perturbações ligeiras no 

fornecimento do produto, não conformidades menores no sistema, entre outros). 

Para esta classificação importa o seguinte critério explanado na tabela que se apresenta de seguida: 

 

 

 

 

 

 

 

 

No modelo “Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco” é registado a relevância 

de cada uma das partes interessadas, bem como das questões enunciadas. 

 

 

 

 

 

 

As expectativas e necessidades consideradas como “Relevância Elevada” são geridas posteriormente 

na atividade D. Gestão do Risco do presente documento. 

 

 

D. Gestão do Risco 

 

i) Identificação 

 

Como referido anteriormente, as questões internas e externas provenientes do contexto organizacional 

e as necessidades e expectativas das partes interessadas, consideradas relevantes, são identificadas 

sequencialmente numa matriz de gestão do risco, conforme a sua origem. 

 

O registo é efetuado no “Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco”. 

 

IDENTIFICAÇÃO 
Identification 

ID 
ID 

ORIGEM / 
PROCESSO 

Source / Process 

DESCRIÇÃO 
Description 

 

  

Tabela B – Classificação da Relevância 
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ii) Análise do Risco e Oportunidade 

 

Posteriormente, as questões internas e externas são classificadas como ameaça (efeito negativo) ou 

oportunidade (efeito positivo). Nesta fase é calculado o Nível Prioritário de Risco (NPR), que consiste 

na interação entre a probabilidade de ocorrência (PO) e a gravidade da consequência (GQ), 

nomeadamente, NPR=PO*GC. 

 

A probabilidade de ocorrência (PO) e a gravidade da consequência (GG) são avaliados numa escala de 

1 a 5, conforme o descrito na tabela A. Seguidamente, é efetuado o cálculo do NPR, sendo que deste 

deriva quatro classificações distintas para o risco: baixo, moderado, elevado e muito elevado. O registo 

é efetuado no “Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco”. 

 

Após a classificação do risco é definida a estratégia para minimizar o impacto das ameaças ou explorar 

as oportunidades. Os critérios para a sua definição constam na Tabela D. O registo é efetuado no 

“Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco”. 

 

ANÁLISE DO RISCO E OPORTUNIDADE 
Risk and opportunities Analysis 

CLASSIFICAÇÃO 
Classification 

PROBABILIDADE 
Probability 

CONSEQUÊNCIA 
Risk Impact 

NPR 
Risk 

Exposure 
/ Score 

ESTRATÉGIA 
Strategy 

 

Tabela C – Critérios para o cálculo de Nível de Prioridade de Risco (NPR) 

 

 

 Muito Baixo Baixo Moderado Elevado 
Muito 

Elevado 

Probabil
idade de 
Ocorrên

cia 
(PO) 

Possibilidad

e de 
Ocorrência 

extremame
nte remota, 

tratando-se 
de um 

evento 
extraordiná

rio 

Possibilidad
e de 

Ocorrência 
remota, 

tratando-se 

de um 
evento 

casual e 
inesperado 

Possibilidade 

de ocorrência 
esperada, 

mas de 
frequência 

reduzida 

Possibilidade 

de ocorrência 
habitual, cujo 

histórico de 
ocorrência é 

conhecido 

Probabilidade 
de ocorrência 

muito 
elevada, 

tratando-se 
de um evento 

constante e 
repetitivo 

Gravida
de da 

Consequ
ência 
(GC) 

Impacto 

insignificant
e no 

sistema de 

gestão / 
forneciment

o de 
produtos e 

serviços 

Impacto 

mínimo no 
sistema de 

gestão / 
fornecimen

to de 
produtos e 

serviços 

Impacto 
mediano no 

sistema de 
gestão / 

fornecimento 
de produtos e 

serviços, com 
possibilidade 

de 
recuperação 

Impacto 
significativo 

no sistema 
de gestão / 

fornecimento 
de produtos e 

serviços, com 
possibilidade 

remota de 
recuperação 

Impacto 
máximo no 

sistema de 
gestão / 

fornecimento 
de produtos e 

serviços, sem 
possibilidade 

remota de 
recuperação 
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CÁLCULO DO NPR = PO x GC 

 

 
 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

Tabela D - Estratégias para Riscos Negativos (Ameaças) e Estratégias para Riscos Positivos 

(Oportunidades) 

 

Estratégias para Riscos Negativos (Ameaças) 

Evitar 
Significa eliminar o risco, ou proteger totalmente o projeto do impacto deste 

risco. Para evitar este risco, pode-se adotar a estratégia de substituição 

Transferir 
Corresponde a transferir o impacto da ameaça para uma terceira parte. (ex: 

Seguros) 

Mitigar Significa diminuir os impactos do risco, ou a probabilidade de ocorrência 

Aceitar 

Significa que a gestão decide não realizar nada para evitar, transferir ou 

mitigar o risco, seja por não ser possível, ou por não ter efetividade em 

termos de custo 

Estratégias para Riscos Positivos (Oportunidades) 

Explorar 
Corresponde a garantir que aquela oportunidade seja efetivamente 

aproveitada 

Compartilhar 
Significa compartilhar com uma terceira parte as vantagens de uma 

alternativa 

Melhorar Alocar recursos numa atividade que propicie melhores resultados 

Aceitar 
Significa aproveitar os benefícios da oportunidade, caso ela ocorra, mas sem 

despender esforços adicionais para tal 

   

Critério do NPR 
Classificação do 

NPR 

NPR = [0;5[ Baixo 

NPR = [5;10[ Moderado 

NPR = [10;20[ Elevado 

NPR = [20;25] Muito Elevado 
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iii) Controlos existentes 

 

Nesta etapa, são discriminados os controlos e recursos, já existentes no SG da organização, que 

minimizam o impacto das ameaças ou exploram as oportunidades anteriormente referenciadas. No caso 

de estes controlos não se revelarem suficientes são definidas medidas adicionais. O registo é efetuado 

no “Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco”. 

 

CONTROLOS EXISTENTES 
Risk Control 

MEDIDAS DE CONTROLO DO RISCO 
Risk Control Measures 

RECURSOS 
Resources 

NECESSÁRIO MEDIDAS 
ADICIONAIS? 

(S/N) 
Additional Risk Control 

Measures (Y/N) 

 

iv) Medidas adicionais para tratar riscos e oportunidades 

 

No caso de serem necessárias medidas adicionais, é definido um plano de ações de melhoria e recursos 

associados, conforme o procedimento documentado “PO.06-Gestão de Não Conformidades e Ações 

de Melhoria”. 

 

O plano de ações é formalizado no “Mod.21 – Plano de Ações de Melhoria”, enquanto na matriz 

“Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco” é registada a interligação entre o 

risco e o plano de ações de melhoria associado. 

 

MEDIDAS ADICIONAIS PARA TRATAR RISCOS E OPORTUNIDADES 
Additional Risk Control Measures 

MEDIDA 
ADICIONAL 

Additional Measure 

Nº do PAM  
PAM nr 

RECURSOS 
Resources 

RESPONSÁVEL 
Responsible 

PRAZO 
IMPLEMENTAÇÃO 

Implementation Deadline 

 

 

v) Análise da Eficácia 

 

Anualmente, é revista a eficácia dos controlos e das medidas implementadas, reavaliando o NPR e 

justificando a avaliação da eficácia para cada risco definido. 

 

O registo é efetuado no “Mod.026 – Gestão do Contexto Organizacional e do Risco”. 

 

ANÁLISE DA EFICÁCIA 
Effectiveness Analysis 

PROBABILIDADE 
Probability 

CONSEQUÊNCIA 
Risk Impact 

NPR 
Risk 

Exposure 
/ Score 

EFICAZ? 
Effectiveness? 

EVIDÊNCIAS 
Evidences 

JUSTIFICAÇÃO 
Reason 

RESPONSÁVEL 
Responsible 

DATA DA 
AVALIAÇÃO 

Effectiveness 
Analysis 

Date 

OBSERVAÇÕES 
Observations 
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Declaração do Âmbito do Sistema de Gestão 
 

 
A INOCAMBRA - Construções Metálicas, S.A., declara que implementou um Sistema de Gestão Integrado, 
de acordo com a Normas NP EN ISO 9001, o qual se aplica às atividades de: 
 

• Projeto, fabrico e montagem de estruturas metálicas, janelas, portas e outras serralharias; 
• Prestação de Serviços de Corte de Laser e de Quinagem; 
• Instalação, comercialização e manutenção de portas e envidraçados resistentes ao fogo e ao fumo, e 

seus acessórios. 
 
A organização considerou aplicável ao seu Sistema de Gestão Integrado, todos os requisitos da norma NP 
EN ISO 9001:2015. 
 
 
A INOCAMBRA - Construções Metálicas, S.A. estabeleceu, documentou e mantem um sistema de controlo 
de produção em fábrica (CPF) no âmbito dos seguintes referenciais normativos: 
  

• EN 1090-1:2009+A1:2011 Execução de estruturas de aço e de estruturas de alumínio; Parte 1: 
Requisitos para a avaliação de conformidade de componentes estruturais; 

• EN 14351-1:2006+A2:2016 Portas e Janelas; Norma de produto, características de desempenho – 
Janelas e portas pedestres exteriores; 

• EN 16034:2014 Portas (conjunto de porta e aro) pedonais, portas de garagem, de estabelecimentos 
comerciais, de edifícios industriais e janelas; Norma de produto, características de desempenho – 
Resistência ao fogo e/ou características de controlo de fumo;  

• EN 13830:2015+A1:2020 Fachadas cortina - Norma de produto. 
 
 
 
 
 
 

Vale de Cambra, 03/05/2021 

 

 

Administração 

António Augusto Silva 

 

Utilizador
Typewriter
Anexo IV - Declaração de Âmbito do Sistema de Gestão 
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A Administração da INOCAMBRA - Construções Metálicas, S.A. considera que a política do sistema de 

gestão assenta em vetores fundamentais para o sucesso da organização. Assim, assume os seguintes 

compromissos:  

 

� Dar resposta às diferentes necessidades e requisitos das Partes Interessadas, quem interagem 

com a sustentabilidade e evolução do negócio da organização; 

 
� Foco na satisfação do cliente e no cumprimento de requisitos normativos, legais, regulamentares 

associados aos produtos fornecidos; 

 
� Promover o desenvolvimento e envolvimento dos seus Colaboradores, através da melhoria dos 

níveis formação, competência e segurança no trabalho; 

 
� Atualização tecnologia e acompanhamento das tendências e exigências do mercado; 

 

� Melhoria contínua no desempenho do sistema de gestão e das soluções que apresenta no 

mercado. 

  

 

 

 

 

 

 

 

Vale de Cambra, 03/05/2021 

 

 

Administração 

António Augusto Silva 

 

Utilizador
Typewriter
Anexo V - Política do Sistema de Gestão
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PLANEAMENTO E CONTROLO DA MARCAÇÃO CE 

CAVALETES DE TRANSPORTE  
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Passo 1 

Âmbito do Produto: Diretiva Máquinas – Acessório de Elevação de Carga 

Reunir informação sobre utilização do produto e Características do Produto. 

Terminologia. 

Reunir informação das diretivas europeias aplicáveis e Guias. 

Fluxograma e/ou checklist de Aplicação da Diretiva. 

Seminários/Formação 

Conclusão 

Reunir informação sobre o cavalete de transporte de carga. Trata-se de um 

equipamento enquadrado na Diretiva Máquinas, classificado como Acessório de 

Elevação de Carga. À data não existe normalização harmonizada aplicada ao 

este tipo de acessório de elevação. O cavalete de transporte está fora do âmbito 

da norma harmonizada EN 13155:2000 - Aparelhos de Elevação de Carga 

Suspensa; Segurança; Acessórios Amovíveis de Elevação de Carga. 

Evidências 

Informação técnica do 

Produto 

Documento de Passagem de Obra / Info 

Servidor – Dossier de Obra 

2006/42/CE – Diretiva 

Máquinas 

Lista de Normas 

Harmonizadas 

Lista de Legislação em Vigor 

Fluxograma de aplicação da diretiva 

Lista de verificação de 

requisitos essenciais - 

2006/42/CE – Diretiva 

Máquinas 

Lista de Verificação de Requisitos Essenciais 

NP EN ISO 12100:2018 – 

Segurança de Máquinas – 

princípios gerais de conceção 

– Apreciação do risco e 

redução do risco 

Lista de Legislação em Vigor 

Formação Interna em 

Requisitos de Marcação CE – 

Diretiva Máquinas 

Formação Interna (Sumário + Certificados) 

Formação NP EN ISO 

12100:2018 
Programa de Formação 

 

Passo 2 

Documentação Técnica (Processo Técnico + Manual de Instruções) 

No âmbito da diretiva máquinas é obrigatório criar um processo técnico e um 

manual de instruções. O processo técnico deve seguir o Anexo VII da diretiva, 

enquanto o manual de instruções deve cumprir o disposto no Anexo I (§1.7.4) 

Conclusão Reunir informação sobre um processo técnico e um manual de instruções 

Evidências 

Lista de verificação para 

processo técnico  
Lista de Verificação do Processo Técnico 

Lista de verificação para 

manual de instruções 
Lista de Verificação do Manual de Instruções 

Manual de Instruções Manual de Utilizador 

Matriz de Avaliação do Risco Matriz de Avaliação do Risco 

Plano de Inspeção e Ensaio Plano de Inspeção e Ensaio (PIE12) 

Ensaios 
Instrução / Ensaio de Carga a Acessório de 

Elevação 

Tratamento de Superfície Esquema de Tratamento de Superfície 

Utilizador
Typewriter
Anexo VIII - Planeamento e Controlo da Marcação CE 
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CAVALETES DE TRANSPORTE  
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Passo 3 

Avaliação da Conformidade (art. 12.º) 

No âmbito da diretiva Máquinas existem 3 sistemas de avaliação da 

conformidade, caso o produto esteja incluído nas categorias descritas do Anexo 

IV, ou um único sistema se o produto não está incluído no descritivo do mesmo 

anexo. 

Conclusão 

Para a avaliação da conformidade deste produto é necessário implementar o 

Anexo VIII – Avaliação da conformidade com controlo interno do fabrico de 

uma máquina, uma vez que o produto não se enquadra nas categorias de 

máquinas descritas no Anexo IV. 

Evidências 

Lista de verificação para 

avaliação da conformidade 

com controlo interno do 

fabrico  

Lista de Verificação do Controlo de Produção 

em Fábrica 

 

Passo 4 

Declaração CE de Conformidade (Parte A do ponto 1 do Anexo II) 

A declaração CE de Conformidade deve descrever o desempenho do produto 

relativamente aos seus requisitos essenciais. 

Conclusão 

A declaração CE de conformidade deve incluir os seguintes elementos: 

1. Firma e endereço completo do fabricante e, se for o caso, do seu mandatário. 

2. Nome e endereço da pessoa autorizada a compilar o processo técnico, a qual 

está obrigatoriamente estabelecida na Comunidade. 

3. Descrição e identificação da máquina, incluindo: denominação genérica, 

função, modelo, tipo, número de série e marca. 

4. Declaração expressa de que a máquina satisfaz todas as disposições relevantes 

da presente diretiva e, se for caso disso, declaração análoga quanto à 

conformidade com outras diretivas e/ou disposições relevantes a que a máquina 

dê cumprimento. Estas referências devem ser as dos textos publicados no Jornal 

Oficial da União Europeia. 

5. Sendo caso disso, nome, endereço e número de identificação do organismo 

notificado que tiver efetuado o exame CE de tipo referido no anexo IX, bem 

como o número do certificado de exame CE de tipo. 

6. Sendo caso disso, nome, endereço e número de identificação do organismo 

notificado que tiver aprovado o sistema de garantia de qualidade total referido 

no anexo X. 

7. Sendo caso disso, referência às normas harmonizadas utilizadas, referidas no 

n.º 2 do artigo 7.º 

8. Sendo caso disso, referência a outras normas e especificações técnicas que 

tiverem sido utilizadas. 

9. Local e data da declaração. 

10. Identificação e assinatura da pessoa habilitada a redigir esta declaração em 

nome do fabricante ou do seu 

mandatário. 

Evidências 
Declaração CE de 

Conformidade 
Modelo de Declaração de Conformidade 
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Passo 5 

Marcação CE (art.16.º) 

Ao apor ou mandar apor a marcação CE nos produtos de construção, os 

fabricantes ou os seus mandatários assumem a responsabilidade pela 

conformidade do produto com o seu desempenho declarado. 

Conclusão 

Os principais conteúdos de uma etiqueta de marcação CE de um produto de 

construção são: 

Símbolo CE; 

 Últimos dois dígitos do ano em que se coloca a Marcação CE pela 

primeira vez; 

 Nome, marca registada ou marca comercial e morada de contacto do 

fabricante; 

 Código único de identificação do produto-tipo; 

 Número de referência da Declaração de Desempenho; 

 Código com data da norma harmonizada de referência; 

 Uso(s) previsto(s) segundo a norma harmonizada respetiva; 

 Os mesmos desempenhos para as características essenciais que as 

declaradas na Declaração de Desempenho correspondente; 

 Número de identificação do(s) Organismo(s) Notificado(s) implicado(s) 

(se aplicável). 

Evidências Etiqueta de Marcação CE Modelo de Etiqueta do Produto 
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Manual de  
Utilizador 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
INTRODUÇÃO 

 
Este acessório de elevação de carga foi projetado para 

auxiliar o levantamento de cargas. Este chassis de 

transporte distribuí a carga por vários pontos para 

aumentar a sua estabilidade. 

 

Este acessório permite a ligação a um equipamento de 

elevação de carga. 

 

 
PRINCIPAIS BENEFÍCIOS 
 
 Projetado para fácil acondicionamento e transporte 

de carga. 

 

 Testado e com Marcação CE – Diretiva Máquinas, 

Acessório de Elevação de Carga. 

 

 Projetado e fabricado na União Europeia. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

NOTA IMPORTANTE  
 

 Este guia de utilizador é 

apenas aplicado ao Chassis 

de Transporte – FA.10.005. 

 

 Qualquer procedimento de 

elevação deve ser 

previamente planeado. 

 

 Antes do início dos 

trabalhos devem ser 

identificados os potenciais 

perigos e avaliados os 

riscos. 

 

 Todo o pessoal envolvido 

no transporte e elevação de 

cargas deve estar 

devidamente informado. 
 

Utilizador
Typewriter
Anexo X - Manual de Utilizador do Chassis de Transporte
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0. ORDEM DE TRABALHOS 

1.1  IDENTIFICAÇÃO / IDENTIFICATION 

Reunião n.º 
Meetting Nr 

1 
Data 
Date 

26/04/2020 

Tema 
Topic 

Revisão pela Gestão 2020 

Hora de início 
 Start Time 

16:00 
Hora de fim 

 End Time 
17:00 

1.2  PARTICIPANTES / ATTENDEES 

Nome 
Name 

Departamento 
Department 

Observações 
Observations 

António Augusto Silva Administração  

Fátima Ribeiro Dep. Admin / Financeiro  

Céu Santos Dep. RH  

Cristina Tavares Dep. Compras  

Bruno Silva Dep. Comercial  

Bruno Pinho Dep. Gestão de Obra  

Luís Bastos Dep. Armazém  

Fernando Santos Dep. Produção  

Paulo Silva Dir. Industrial  

Miguel Soares Dep. QAS  

Nuno Sá Dep. Corte de LASER  

Márcia Silva Dep. QAS  
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3  AGENDA / AGENDA 

Nº 
Nr 

Tema  
Topic 

Observações 
Observations 

1 
Principais Referências / Acontecimentos (Ano em 

Análise) 
 

2 Estado da Revisão pela Gestão (Ano em Análise)  

3 Alterações a Questões Internas e Externas  

4 
Desempenho da Eficácia do Sistema de Gestão 

(SG) 

Satisfação das Partes Interessadas 
Objetivos da Qualidade 

Desempenho dos Processos e Produtos 
Não Conformidades 

Monitorização e Medição 
Resultado das Auditorias 

Desempenho de Fornecedores Externos 

5 Adequação de Recursos 
Recursos Humanos 

Recursos Tenológicos 

6 Gestão do Risco - Eficácia das Ações  

7 Oportunidades de Melhoria  

8 Conclusões 
Ações de Melhoria 

Necessidades de Recursos 
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Disponibilizar verbas para garantir os recursos necessários;

Planear, organizar e supervisonar sistemas de informação contabilística e financeira;

Supervisionar e aprovar atos contabilísticos;

Preparar os meios financeiros para serem depositados nos bancos e tomar as disposições necessárias para 

efectuar levantamentos;

Comandar e coordenar os subordinados na execução das suas tarefas.

Outros conhecimentos
Other knowledges

Experiência em funções similares (mínimo 2 anos)

Contabilista Certificado

Conhecimentos no PHC

Competências / Formação
Skills

Responsabilidades e Autoridades / Responsibilities and Authorities 

Atuar de acordo com a política do sistema de gestão e os procedimentos aplicáveis à função;

Gerir o sistema financeiro (relações com bancos, clientes e fornecedores);

Executar qualquer atividade relativa à area de Contabilidade;

Controlar a faturação;

Departamento
Department

Superior Hierárquico
Reports To

Escolaridade
Education

Experiência profissional
Work Experience

F.02

Administrativo e Financeiro

Administração

Licenciatura em Gestão/Economia/Ciências económicas

Qualificações Mínimas /  Minimum Qualifications

Substituído por
Replaced by 

Téc. Contabilidade

Data Atualização:
Update Date:

DESCRIÇÃO DE FUNÇÕES
Job Description
Responsável Administrativo e 

Financeiro
13/04/2021

Mod.01.6

Utilizador
Typewriter
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ELABORADO APROVADO 

 

 

 

Recursos Humanos Administração 

 
1. OBJETIVO 

Com a seguinte instrução de trabalho, pretende-se proceder à sequenciação das várias etapas necessárias ao 

processo de destacamento de colaboradores no estrangeiro. Este processo inicia-se quando há a necessidade, por 

parte da entidade empregadora, em enviar temporariamente trabalhadores seus para prestar um serviço a outro 

Estado-Membro da UE. 

 

2. METODOLOGIA 

2.1. CARACTERIZAÇÃO DO TRABALHO A EFETUAR / PROJETO A REALIZAR  

Em sede de reunião de planeamento com o cliente são definidos os requisitos de Montagem Da Obra. Tais requisitos 

passam por: 

 

Contratualização Autorizações 

Equipa a selecionar Formação 

Local Responsável 

Tipo de trabalho a efetuar Medidas de Segurança e Higiene 

Datas Documentação Legal 

Horários Equipamentos 

 

Esta informação é, posteriormente, formalizada em: 

- Contratação; 

- Emails com o Cliente / Reuniões; 

- Dossier de Obra; 

- Plano de Segurança em Obra; 

- Documento de Passagem de Obra; 

- Informação Técnica / Desenhos / Especificações. 
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2.2 LEVANTAMENTO DE REQUISITOS NO PAÍS DE ORIGEM 

O país de origem, Portugal, exige os seguintes registos: 

 Comunicação do destacamento à Segurança Social (SS); 

 Comunicação do destacamento à Autoridade para as Condições de Trabalho (ACT). 

 

Quanto à sua formalização, a mesma encontra-se no Anexo A – Comunicação do destacamento à SS. 

 

2.3 LEVANTAMENTO DE REQUISITOS NO PAÍS DE DESTINO 

Os fluxos específicos, tendo em consideração o país de destino, encontram-se definidos nos seguintes anexos: 

 Anexo B: Destacamento para França 

 Anexo C: Destacamento para o Mónaco 

 Anexo D: Destacamento para a Suiça 
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Questionário Colaboradores (PT) 

  

O presente questionário insere-se num estudo sobre a gestão individual e grupal de crise. As questões que se seguem têm 

como objetivo conhecer a perceção dos colaboradores sobre as características do trabalho e seus resultados.  

 

Todas as respostas que lhe solicitamos são rigorosamente anónimas e confidenciais. Responda sempre de acordo com aquilo 

que pensa, na medida em que não existem respostas certas ou erradas.  

 

Pedimos para que seja feita uma leitura atenta das instruções antes do preenchimento das questões e que se certifique de que 

respondeu a todos os itens propostos. 

 

Muito obrigado pela colaboração! 

 

Declaração de consentimento informado (Participante) 

 

Declaro que tomei conhecimento e fui devidamente esclarecido/a quanto aos objetivos e procedimentos da investigação a 

realizar. Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de 

consequências. Desta forma, aceito participar neste estudo e permito a utilização dos dados que, de forma voluntária, 

forneço, confiando nas garantias de confidencialidade e anonimato que me são asseguradas pela equipa de investigação, 

bem como na informação de que não serão tratados de forma individual e de que apenas serão utilizados para fins de 

investigação.  

 

Confirmo □ 

 

____________________, _____ de ________________ 202_ 

 

 

Para fins de investigação, necessitamos que atribua um código ao seu questionário, devendo proceder 

da seguinte forma: utilize a sigla que corresponde à primeira letra do seu primeiro nome juntamente 

com as primeiras letras dos seus sobrenomes (por exemplo, Leonor Miranda - LM). 

 

 

 

 

 

 

 

 

SIGLA: _______ 

Utilizador
Typewriter
Anexo XXII – Questionário Colaborador
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PARTE 1 

(Dados demográficos - para fins exclusivamente estatísticos) 

 

Idade:___________________ 

 

Atividade principal da sua equipa (ex: recursos humanos, produção):___________________ 

 

Sexo: 

□ Feminino   □ Masculino   □ Outro:______________ 

 

Antiguidade na organização. Indique, por favor, o número de anos e meses ou de meses caso seja inferior a 1 ano (ex.: 1 

ano e 3 meses): _________________ 

 

Antiguidade no cargo. Indique, por favor, o número de anos e meses ou de meses caso seja inferior a 1 ano (por exemplo: 1 

ano e 3 meses):  ________________ 

 

Grau académico mais elevado (ex. mestrado): ________________ 

 

Pertence ao grupo considerado de risco para a COVID-19? 

(Pessoas com mais de 60 anos, com doenças crónicas, como diabetes, hipertensão e asma, ou outros) 

□ Sim   □ Não 

 

Durante o período de pandemia, esteve na modalidade de teletrabalho? □ Sim   □ Não □ Outra situação:______________ 

 

 Se na questão anterior a sua resposta foi “Sim”: 

□ Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente em tempo integral 

□ Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente com redução de carga horária/dias de trabalho 

□ Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente num sistema rotativo (alternando) com os colegas do meu 

setor.  

 □ Continuo em teletrabalho em tempo integral ou quase integral  

 □ Outra situação. Qual? ________________________  

 

 

Quem mora consigo na sua residência? É possível assinalar mais de uma opção. 

□ Esposa(o) / Companheira(o)   □ Filho(s) menor(es) de 18 anos  □ Filho(s) maior(es) de 18 anos  

□ Pai/mãe/madrasta/padrasto   □ Irmão/Irmã□ Outros familiares (avô/avó, sogro(a), tio(a), neto(a)    

□ Amigos  □ Moro sozinho 

 

Alguém que mora consigo pertence ao grupo de risco? □ Sim   □ Não 

Você ou alguém muito próximo a si foi diagnosticado com COVID-19? □ Sim   □ Não 

 

Em que medida considera que a atividade da sua organização foi afetada pela situação de pandemia? 

□ Nada     □ Quase nada     □ Pouco     □ Moderadamente     □ Muito   □ Muitíssimo 

 

Em que medida considera que a sua atividade profissional foi afetada pela situação de pandemia? 

□ Nada     □ Quase nada     □ Pouco     □ Moderadamente     □ Muito   □ Muitíssimo 
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PARTE 2 

As seguintes descrições podem ser características da organização onde trabalha. Indique em que medida tal descrição é 

apropriada para descrever a sua organização, usando para tal a seguinte escala: 
 

 

 

 1 2 3 4 5 

1. Assumir riscos (tomar decisões que impliquem incerteza quanto aos 

resultados). 

     

2. Compreensão mútua.      

3. Comunicação/ contacto informais.      

4. Abertura à crítica (aceitação de outras opiniões, ainda que diferentes).      

5. Na vanguarda da nova tecnologia (existência da mais moderna tecnologia).      

6. Aceitação do erro (admitir que é permitido errar).      

7. Flexibilidade.      

8. Apoio aos colegas.      

9. Confiança mútua.      

10. Apoio na resolução dos problemas de trabalho.      

11. Harmonia interpessoal (clima de paz entre as pessoas).      

12. Ambiente agradável de trabalho.      

13. Apoio na resolução de problemas não relacionados com o trabalho.      

14. Abertura a novas ideias.      

15. Procura de novos mercados.      

16. Clima familiar.      

17. Pioneirismo (procurar ser o primeiro e o melhor).      
 

Avalie a sua satisfação com a sua vida particular, usando para tal a seguinte escala: 

 

 

 
 

 1 2 3 4 5 

1.  As minhas condições de vida são excelentes.      

2.  Estou satisfeito com a minha vida.      

3.  Até agora, consegui obter aquilo que era importante na vida.      

4.  Se pudesse viver a minha vida de novo, não alteraria praticamente nada.      
 

 

Considerando seu comportamento pessoal, qual seu grau de concordância com as seguintes afirmações: 

 

 

 
 

 
1 2 3 4 5 

1. Quando tenho um contratempo no trabalho, não tenho dificuldade em 

recuperar dele e seguir em frente. 

     

2.  Geralmente consigo gerir as dificuldades no trabalho seja de uma forma ou de 

outra. 

     

3.  Caso seja necessário, consigo ficar "por minha conta" no trabalho.      

4.  Em geral, ultrapasso com facilidade as situações mais stressantes do trabalho.      

5. Consigo ultrapassar os momentos difíceis no trabalho, pois já passei 

anteriormente por dificuldades. 

     

6.  Sinto que consigo lidar com várias coisas ao mesmo tempo no trabalho.      

 

 

1 

Nada 

2 

Pouco  

3 

Moderadamente 

4 

Muito 

5 

Muitíssimo 

1 

Discordo 

totalmente 

2 

Discordo 

parcialmente  

3 

Não concordo, 

nem discordo 

4 

Concordo 

parcialmente 

5 

Concordo 

Totalmente 

1 

Discordo 

totalmente 

2 

Discordo 

parcialmente  

3 

Não concordo, 

nem discordo 

4 

Concordo 

parcialmente 

5 

Concordo 

Totalmente 
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PARTE 3 

 

Em março de 2020 teve início uma pandemia que teve impactos sociais e económicos diversificados. Nesta parte do 

questionário, é-lhe solicitado que avalie um conjunto de aspetos relacionadas com este período. Lembre-se que deve 

responder sempre tendo em consideração o período de pandemia. 

 

Considerando o período de pandemia do coronavírus, com início em março/2020 até ao presente momento, indique o seu 

grau de concordância/discordância com as afirmações seguintes, usando para tal a seguinte escala: 

 

 

 

 

 1 2 3 4 5 

1. As exigências do meu trabalho interferiram com a minha vida pessoal.      

2. O tempo que dediquei ao meu trabalho dificultou o cumprimento das minhas 

atividades pessoais. 

     

3. Não consegui fazer as coisas que desejava em casa por causa das exigências do 

meu trabalho. 

     

4. O stress causado pelo meu trabalho interferiu na minha vida pessoal.      

5. Em função das exigências do trabalho, tive de alterar planos pessoais.      

6. Questões pessoais interferiram nas atividades relacionadas com o meu 

trabalho. 

     

7. Eu precisei adiar as coisas do trabalho por causa das exigências da minha vida 

pessoal. 

     

8. Deixei de fazer coisas do meu trabalho por causa da minha vida pessoal.      

9. A minha vida pessoal interferiu com as minhas responsabilidades no trabalho 

como, por exemplo, ser pontual, realizar tarefas diárias e trabalhar horas extra. 

     

10. Os meus problemas pessoais e familiares interferiram na minha capacidade de 

realizar as tarefas relacionadas com o meu trabalho. 

     

 

As seguintes afirmações referem-se à forma como a sua organização reagiu à situação pandémica. Pedimos-lhe que 

indique o seu grau de acordo/desacordo com cada uma das afirmações apresentadas, considerando para tal a seguinte 

escala: 

 

 

 

 

 1 2 3 4 5 

1. De uma forma geral eu compreendi o que a minha organização pretendeu 

alcançar com as iniciativas de mudança organizacional que realizou como 

resposta à situação de pandemia. 

     

2. A maioria das iniciativas de mudança organizacional implementadas como 

resposta à situação de pandemia, teve resultados positivos. 

     

3.  As iniciativas de mudança organizacional implementadas nesta organização, 

como resposta à situação de pandemia, fizeram sentido. 

     

4.  Eu compreendi os impactos para o meu trabalho das iniciativas de mudança 

organizacional tomadas neste período. 

     

5.  Estou satisfeito/a com a forma como as mudanças organizacionais foram 

geridas nesta organização. 

     

6.  A administração levou em consideração os interesses dos/as funcionários/as 

ao implementar iniciativas de mudança organizacional durante este período.  

     

7.  A administração proporcionou o tempo e os recursos suficientes para 

implementar as iniciativas de mudança organizacional como resposta à 

situação pandémica. 

     

1 

Discordo 

totalmente 

2 

Discordo 

parcialmente  

3 

Não concordo, nem 

discordo 

4 

Concordo 

parcialmente 

5 

Concordo 

Totalmente 

1 

Discordo 

totalmente 

2 

Discordo 

parcialmente  

3 

Não concordo, 

nem discordo 

4 

Concordo 

parcialmente 

5 

Concordo 

Totalmente 
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8. Foram-me dadas oportunidades suficientes para estar envolvido/a nas 

iniciativas de mudança organizacional relativas à situação pandémica. 

     

9. Tenho sido internamente informado pela gestão relativamente às respostas 

externas que têm sido adotadas pela organização durante o período 

pandémico. 

     

10. Considero que a gestão estava preparada para comunicar com os 

colaboradores em tempos de crise. 

     

11. A forma eficaz como a organização tem estado a comunicar internamente 

durante este período motiva-me a servir de “embaixador” transmitindo uma 

opinião positiva da minha organização para o exterior. 

     

12. Comparando com uma situação de normalidade, considero que tenho sido 

bem informado pela gestão da organização durante o período de pandemia. 

     

13. A gestão tem procurado reduzir a ansiedade dos colaboradores durante o 

período de pandemia. 

     

14. A gestão tem tentado defender a organização e os seus colaboradores de 

eventuais críticas externas durante o período de pandemia. 

     

15. Durante este período, a gestão tem-me inspirado a realizar o meu trabalho 

da melhor forma possível. 

     

16. Tenho sido informado pela gestão relativamente à situação operacional e 

financeira da organização durante o período de pandemia. 

     

17.  A gestão tem comunicado aos colaboradores o seu compromisso em 

proteger a sua saúde e bem-estar durante este período. 

     

18. A gestão tem envolvido representantes dos colaboradores na equipa de 

gestão da situação de pandemia. 

     

19. A gestão tem encarado como muito importante a comunicação estabelecida 

com os colaboradores durante este período. 

     

 

Pedimos-lhe agora que pense nas exigências do seu trabalho durante o período da pandemia do coronavírus (março/2020 - 

presente). Para cada afirmação apresentada indique a frequência com que a situação descrita aconteceu durante o período 

pandémico, utilizando para tal a seguinte escala: 

 

 

 

 

 1 2 3 4 5 

1. Teve muito trabalho para fazer?      

2. Teve que trabalhar muito rápido?      

3. Teve que trabalhar muito para terminar o seu trabalho?      

4. O seu trabalho exigiu-lhe trabalhar intensamente?      

5. O seu trabalho foi emocionalmente exigente?      

6. No seu trabalho, foi confrontado com coisas que o afetaram pessoalmente?      

7. Foi interrompido por outras pessoas no seu trabalho?      

8. Sentiu-se pessoalmente atacado ou ameaçado no seu trabalho?      

9. Teve contacto com clientes/utentes difíceis no seu trabalho?      

10. Teve de ser capaz de convencer ou persuadir as pessoas no seu trabalho?      

11. O seu trabalho colocou-o em situações difíceis?      

 

 

 

 

 

 

 

 

1 

Nunca 

2 

Poucas vezes  

3 

Algumas vezes 

4 

Muitas vezes 

5 

Sempre 
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Ainda considerando o trabalho que realizou durante o período de pandemia até ao momento avalie as afirmações em 

seguida apresentadas usando para tal a seguinte escala: 

 

 

 
 

 1 2 3 4 5 

1. Esforcei-me no meu trabalho porque fazer o meu trabalho me diverte.      

2. Esforcei-me no meu trabalho porque o meu trabalho é estimulante.      

3. Esforcei-me no meu trabalho porque o trabalho que faço é interessante.      

4. Existiu autonomia no meu trabalho.      

5. O meu trabalho envolveu a realização de tarefas completas e identificáveis.      

6. Existiu variedade de tarefas no meu trabalho.      

7. O trabalho que realizei foi significativo/importante.      

8. Obtive feedback regularmente sobre o meu desempenho no trabalho.      

 

Relativamente ao suporte recebido pelos seus colegas de trabalho, durante o período da pandemia (março/2020 - presente), 

indique o seu grau de concordância com as afirmações a seguir apresentadas usando a seguinte escala: 

 

 

 
 

 1 2 3 4 5 

1. Ajudámo-nos uns aos outros quando alguém ficou para trás no seu trabalho.      

2. Cooperámos uns com os outros para cumprir as tarefas.      

3. Encorajámo-nos mutuamente para realizarmos um bom trabalho.      

4. Reconhecemos e valorizámos as contribuições de cada membro para a 

 realização das tarefas. 

     

5. Preocupámo-nos com os sentimentos e com o bem-estar dos outros membros.      

 

Apresentamos seguidamente uma série de afirmações relativas aos comportamentos adotados pelo seu líder/supervisor 

direto durante o período de pandemia (março/2020 - presente). Indique com que frequência o seu líder/supervisor direto 

manifestou os comportamentos apresentados usando para tal a seguinte escala:  

 

 

 

O meu líder/supervisor direto…: 1 2 3 4 5 

1….promoveu a confiança, o envolvimento e a cooperação entre os membros da 

equipa. 

     

2. … foi claro acerca dos seus valores e praticou o que defende.      

3. … encorajou e reconheceu o trabalho dos seus colaboradores.      

4. …tratou os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e 

encorajando o seu desenvolvimento. 

     

5. … estimulou os membros da equipa a pensarem de uma nova forma nos 

problemas e a questionarem as ideias estabelecidas. 

     

6. … incutiu orgulho e respeito nos outros e inspirou-me por ser altamente 

competente. 

     

7. … comunicou uma visão clara e positiva do futuro.      

8. … impôs os seus valores e opiniões sobre os outros.      

9. … disse aos subordinados o que fazer de maneira autoritária.      

10. … tomou decisões de forma ditatorial.      

11. … esteve inclinado a dominar os outros.      

1 

Nada 

2 

Pouco  

3 

Moderadamente 

4 

Muito 

5 

Muitíssimo 

1 

Discordo 

totalmente 

2 

Discordo 

parcialmente  

3 

Não concordo, 

nem discordo 

4 

Concordo 

parcialmente 

5 

Concordo 

Totalmente 

1 

Nunca 

2 

Poucas vezes  

3 

Algumas vezes 

4 

Muitas vezes 

5 

       Sempre 
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PARTE 4 

Nesta última secção do questionário, pedimos-lhe que tenha em consideração nas suas respostas o último mês de trabalho 

até ao presente momento.  

 

Avalie como você tem se sentido no seu trabalho, no último mês, usando para tal a seguinte escala:. 

 

 

 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

1. No trabalho, sinto-me cheio de energia.        

2. No meu trabalho sinto-me forte e vigoroso.        

3. Sinto-me entusiasmado com o meu trabalho.        

4.  O meu trabalho inspira-me.        

5.  Quando me levanto de manhã, tenho vontade de ir trabalhar.        

6.  Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.        

7.  Tenho orgulho no trabalho que faço.        

8.  Estou imerso no meu trabalho.        

9.  Deixo-me levar quando estou a trabalhar.        

 

Por fim, pensando no último mês de trabalho, em que medida o seu trabalho o fez sentir-se: 

 

 

 

 

 1 2 3 4 5 

1. À vontade      

2. Feliz      

3. Ansioso      

4. Irritado      

5. Motivado      

6. Calmo      

7. Cansado      

8. Aborrecido      

9. Triste      

10. Ativo      

 

 

1 

Nunca 

2 

Muito pouco 

3 

pouco 

4  

algumas 

vezes 

5 

Bastantes 

vezes 

6 

Muitas 

vezes 

7 

Sempre 

1 

Nada 

2 

Pouco  

3 

Moderadamente 

4 

Muito 

5 

Muitíssimo 
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Questionário Líder (PT) 

  
O presente questionário insere-se num estudo sobre a gestão individual e grupal de crise. As questões que se seguem têm 

como objetivo conhecer a perceção dos colaboradores e dos supervisores sobre as características do trabalho e seus 

resultados.  

 

Todas as respostas que lhe solicitamos são rigorosamente anónimas e confidenciais. Responda sempre de acordo com aquilo 

que pensa, na medida em que não existem respostas certas ou erradas.  

 

Pedimos para que seja feita uma leitura atenta das instruções antes do preenchimento das questões e que se certifique de que 

respondeu a todos os itens propostos. 

 

Muito obrigado pela colaboração! 

 

Declaração de consentimento informado (Participante) 

 

Declaro que tomei conhecimento e fui devidamente esclarecido/a quanto aos objetivos e procedimentos da investigação a 

realizar. Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de 

consequências. Desta forma, aceito participar neste estudo e permito a utilização dos dados que, de forma voluntária, 

forneço, confiando nas garantias de confidencialidade e anonimato que me são asseguradas pela equipa de investigação, 

bem como na informação de que não serão tratados de forma individual e de que apenas serão utilizados para fins de 

investigação.  

 

Confirmo □ 

 

____________________, _____ de ________________ 2021 

 

 
 
 

 
 
 
 

Utilizador
Typewriter
Anexo XXIII – Questionário Líder
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PARTE 1 
(Dados demográficos - para fins exclusivamente estatísticos) 

Setor de atuação da empresa: 
□ Público   □ Hotelaria, Alimentação e similares   □ Comércio   □ Energia □ Educação □ Bancário  □ Indústria 
□ Informática □ Telecomunicações  □ Outro: __________________ 
 
Número (aprox.) de funcionários da organização:  
□ Até 10  □ Entre 11 e 50   □ Entre 51 e 100 □ Entre 101 e 300 □ Entre 301 e 500 □ Entre 501 e 1000 □ Mais de 1000 
 
Atividade principal da equipa (ex: recursos humanos, produção):__________________ 
 
Sexo: 
□ Feminino   □ Masculino   □ Outro:______________ 
 
Antiguidade na organização. Indique, por favor, o número de anos e meses ou de meses caso seja inferior a 1 ano (por 
exemplo: 1 ano e 3 meses): _________________ 
 
Antiguidade no cargo. Indique, por favor, o número de anos e meses ou de meses caso seja inferior a 1 ano (por exemplo: 1 
ano e 3 meses):  ________________ 
 
Número de pessoas na sua equipa:_______________ 
 
Idade:___________________ 
 
Formação académica (ex. mestrado): ________________ 
Pertence ao grupo considerado de risco para a COVID-19? 
(Pessoas com mais de 60 anos, com doenças crónicas, como diabetes, hipertensão e asma, e outros) 
□ Sim   □ Não 
 
Durante o período de pandemia, esteve na modalidade de teletrabalho? □ Sim   □ Não □ Outra situação:______________ 
 Se na questão anterior a sua resposta foi “Sim”: 

□ Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente em tempo integral 
□ Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente com redução de carga horária/dias de trabalho 
□ Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente num sistema rotativo com os colegas do meu setor.  

 □ Continuo em teletrabalho em tempo integral ou quase integral  
 
Quem mora consigo na sua residência? É possível assinalar mais de uma opção. 
□ Esposa(o) / Companheira(o)   □ Filho(s) menor(es) de 18 anos  □ Filho(s) maior(es) de 18 anos  
□ Pai/mãe/madrasta/padrasto   □ Irmão/Irmã□ Outros familiares (avô/avó, sogro(a), tio(a), neto(a)    
□ Amigos  □ Moro sozinho 
 
Alguém que mora consigo pertence ao grupo de risco? □ Sim   □ Não 
 
Você ou alguém muito próximo a si foi diagnosticado com COVID-19? □ Sim   □ Não 
 
Em que medida considera que a atividade da sua organização foi afetada pela situação de pandemia? 
□ Nada     □ Quase nada     □ Pouco     □ Moderadamente     □ Muito   □ Muitíssimo 
 
Em que medida considera que a sua atividade profissional foi afetada pela situação de pandemia? 
□ Nada     □ Quase nada     □ Pouco     □ Moderadamente     □ Muito   □ Muitíssimo 

PARTE 2 
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Considerando o desempenho da sua equipa durante o período de pandemia (desde março 2020 até ao momento), qual o 
seu grau de concordância com as seguintes afirmações? 
 
 
 
 
 1 2 3 4 5 

1. Os membros desta equipa atingiram as metas estabelecidas.      

2. Os membros desta equipa produziram um bom trabalho.      

 3. Esta equipa foi produtiva.      
 

PARTE 3 
 

Nesta secção pedimos para avaliar cada um dos colaboradores da equipa que coordena. Deve preencher tantas tabelas quantos os 
colaboradores que coordena (ou seja, se tiver 4 colaboradores na sua equipa, deve preencher quatro tabelas). Para fins de 
investigação, necessitamos que atribua um código ao colaborador que está a avaliar devendo proceder da seguinte forma: utilize a 
sigla que corresponde à primeira letra do seu primeiro nome juntamente com as primeiras letras dos seus sobrenomes (por 
exemplo, Leonor Miranda - LM). 
 
Considerando o período da pandemia do coronavírus (desde de março de 2020 até ao momento), com que frequência o 
colaborador _________ (colocar SIGLA do colaborador conforme explicado acima) apresentou o comportamento 
especificado em cada uma das afirmações que em seguida são apresentadas: 
 

 
 

 
 

1 2 3 4 5 

1. Adaptou-se com facilidade às mudanças nas suas tarefas principais.      

2. Lidou adequadamente com as mudanças na forma como teve de realizar as 
suas tarefas principais. 

     

3. Aprendeu novas competências que lhe permitiram adaptar-se às mudanças nas 
suas tarefas principais. 

     

4. Ajudou outros colegas que estiveram ausentes do trabalho.      

5. De boa vontade, disponibilizou do seu tempo para ajudar outros colegas que 
tiveram dificuldades relacionados com o trabalho. 

     

6. Ajustou o seu horário de trabalho para acomodar folgas e ausências de outros 
colaboradores. 

     

7. Mostrou preocupação genuína e cortesia para com os colegas no contexto de 
situações pessoais e profissionais difíceis. 

     

8. Disponibilizou do seu tempo para ajudar outros com problemas relacionados 
ou não com o trabalho. 

     

9. Apoiou outros nas suas tarefas e responsabilidades.      

10. Apresentou ideias criativas      

11. Pesquisou novas técnicas, tecnologias ou ideias de produtos/serviços      

12. Promoveu e defendeu ideias perante outros.      

13. Realizou sempre corretamente os deveres que lhe foram atribuídos no 
trabalho. 

     

14. Cumpriu exemplarmente todos os requisitos formais que lhe foram atribuídos 
no trabalho. 

     

15. Cumpriu todas as responsabilidades que lhe foram exigidas na realização do 
seu trabalho. 

     

16. Deu muita atenção aos vários aspetos do trabalho que tem de realizar.      

17. Conseguiu executar devidamente os seus deveres essenciais no trabalho.      

1 
Discordo 

totalmente 

2 
Discordo 

parcialmente  

3 
Não concordo, 
nem discordo 

4 
Concordo 

parcialmente 

5 
Concordo 

Totalmente 

1 
Nunca  

2 
Poucas vezes  

3 
Algumas vezes 

4 
Muitas vezes 

5 
Sempre 



71%

62%

66%

61%

I M P A C T O  D A

C O V I D - 1 9
Atividade da Inocambra foi pouco ou

moderadamente afetada pela

pandemia

 colaboradores sentem-se

bem no seu local de trabalho

A sua atividade profissional foi

pouco ou moderadamente

afetada pela pandemia

                             

 colaboradores

compreenderam as

mudanças implementadas

pela organização

                afirmaram

que o líder elevou a sua

moral e motivação

               sentiram-se

apoiados pelos seus

colegas de trabalho

             assumiram ter a

energia necessária para o

desempenho das suas

atividades laborais

                assumiram ter a

concentração necessária

para o seu trabalho

                   assumiram ter

entusiasmo e orgulho na

execução das suas

atividades laborais

Inês Rodrigues, 27/04/2021

Aumento da Carga de Trabalho

Necessidade de Feedback

68% 

69% 

73% 

7 em 10 

70% 73% 
8 em 10 

Utilizador
Typewriter
Anexo XXIV - Infográfico Impacto da COVID-19




