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RESUMO

O presente Relatorio de Estagio foi elaborado no @mbito do Mestrado em Gestéo pela
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, tendo por base o Estagio
Curricular, decorrido durante o segundo semestre do presente ano letivo (2020/2021) na
entidade de acolhimento, a STRA, S.A.

As areas funcionais deste Estagio recairam sobre a Gestdo de Recursos Humanos e a
Gestédo da Qualidade.

A elaboracdo deste relatorio teve como objetivo a descri¢do das atividades realizadas
durante o periodo de duracdo do mesmo — aproximadamente 18 semanas — e da
fundamentacdo destas mesmas atividades tendo, como apoio, o enquadramento tedrico
previamente realizado. Num dltimo momento, é apresentado um Estudo de Caso, cuja
finalidade passou por compreender como a STRA, S.A. geriu 0 desempenho e 0 bem-
estar dos seus colaboradores e demais equipas durante tempos de crise, nomeadamente

no que concerne a situacdo epidemioldgica resultante da pandemia COVID-19.

O primeiro capitulo deste relatério engloba dois pontos: o primeiro ponto, recaiu no
engquadramento tedrico sobre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos nas
OrganizacGes, como o recrutamento e a selecdo, o acolhimento e a integracéo, training —
formacdo e desenvolvimento —, compensacdo e beneficios e a comunicacdo interna e
externa — Employer Branding. O segundo ponto deste capitulo focou questdes
direcionadas para a Gestdo da Qualidade, nomeadamente os Quality Management

Systems (QMS) e os Key Performance Indicators (KPI’s).

O segundo e o terceiro capitulo focaram, respetivamente, a caracterizacéo e a descricao
da Entidade de Acolhimento — STRA, S.A —, nomeadamente a sua historia, valores e
cultura, a industria em que esta se encontra e 0s seus principais parceiros e a descri¢do

das atividades realizadas durante o Estagio Curricular.

O quarto e ultimo capitulo, incidiu sobre o Estudo de Caso desenvolvido — “O
Envolvimento, Desempenho e Bem-Estar Individuais e de Equipa em tempos de Crise”.
Neste capitulo foram tratadas as demais dimensdes e variaveis do estudo de caso, foi
apresentado o método utilizado para a recolha de dados e feita uma andlise e discussdo

dos resultados conseguidos.
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Por fim, nas conclus@es do presente relatorio, foi realizada uma apreciag&o, a nivel global,
das vivéncias experienciadas durante o periodo do Estagio Curricular, das aprendizagens
adquiridas e do contributo para o trabalho desempenhado. Foi feito, igualmente, um
alinhamento entre a formacdo académica obtida no ciclo de estudos, o enquadramento
tedrico e as praticas aplicadas na Entidade de Acolhimento. No que concerne ao Estudo

de Caso procedeu-se, também, a sintetizacdo dos principais resultados e implicacoes.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Gestdo da Qualidade; Desenvolvimento

Organizacional; Bem-estar Organizacional; Pandemia COVID-19.
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ABSTRACT

This report was prepared as part of the Master’s in management at the Faculty of
Economics, University of Coimbra, having as a requirement the conclusion of the same
and based on the Curricular Internship, held during the second semester of the current
academic year (2020/2021) at STRA, S.A.

The functional areas of this internship were Human Resources Management and Quality
Management.

The aim of this report was to describe the activities carried out during this period -
approximately 18 weeks - and the justification for these activities based on the theoretical
framework previously developed. Finally, a Case Study was conducted, whose purpose
was to understand how STRA, S.A. (and other Portuguese and Brazilian organizations)
managed the performance and well-being of its employees and other teams in times of

crisis — like the COVID-19 pandemic we're living in.

The first chapter is divided into two sections, the first dealing with the theoretical
framework of Human Resource Management Practices in Organizations, such as
recruitment and selection, reception and integration, training — training and development
—, compensation and benefits and internal and external communication — Employer
Branding. The second section of this chapter focuses on issues directed at Quality
Management, namely Quality Management Systems (QMS) and Key Performance
Indicators (KPI's).

The second and third chapters focus, respectively, on the characterization and description
of the Host Entity — STRA, S.A. —, namely its history, values and culture, as well as the
industry in which it is located and its main partners, and the description of the activities

carried out during the Internship.

The fourth and last chapter focused on the case study developed — "Individual and Team
Involvement, Performance and Well-Being in Times of Crisis". In this chapter the other
dimensions and variables of the case study are dealt with, the method used for data

collection is presented as well as the data analysis and discussion.

In conclusion, a general assessment was made about this curricular internship, the overall

experience the learning acquired and the contribution to the work done by the company.



Also, there was an alignment between the academic knowledge at the University, the
theoretical framework and the practices applied at the reception center. Regarding the

case study, the results and implications were also synthesized.

Keywords: Human Resources Management; Quality Management; Organizational
Development; Organizational Wellbeing; COVID-19 pandemic.
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Introducao

O presente Relatdrio foi elaborado tendo por base o Estagio Curricular, realizado no
ambito do Mestrado em Gestao, orientado pela Professora Doutora Isabel Cristina Dordio
Dimas e apresentado a Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra (FEUC) para
obtenc¢édo do Grau de Mestre.

O Estéagio Curricular teve, como entidade de acolhimento, a STRA, S.A., empresa
integrante da rede de parceiros da FEUC.

O Estagio Curricular decorreu durante o segundo semestre do segundo ano do Mestrado
em Gestdo, no periodo compreendido entre o dia 15 de fevereiro de 2021 e o dia 21 de
junho de 2021, completando um total de 18 semanas, aproximadamente 720 horas.

As areas funcionais do Estagio Curricular recairam sobre a Gestao de Recursos Humanos
e a Gestdo da Qualidade, tendo como orientadora profissional a Manager do
departamento de Recursos Humanos da STRA, S.A., a Mestre Sara Raquel Marques
Almeida e, como coorientador, no que diz respeito as tarefas relacionadas com a Gestéo
da Qualidade, o Mestre Paulo Alexandre Morais Calado Oliveira Bajouco.

Tendo o Estagio Curricular recaido na Gestdo de Recursos Humanos generalista, as
atividades desenvolvidas estiveram associadas as diferentes areas de RH, nomeadamente
tarefas relacionadas com as fases do processo de Recrutamento e Selecéo (triagem de
candidatos, validacdo curricular e realizacdo de entrevistas), com o Acolhimento,
Integracdo e saida de colaboradores (Onboarding e Offboarding), com a formacéo e o
desenvolvimento dos colaboradores (registo de pedidos de formacdo, agendamento e
planeamento de acdes de formacdo), com a gestdo de obrigacdes legais (saude, higiene e
seguran¢a no trabalho), com o processo de Compensacdo e Beneficios (gestdo de
auséncias e apoio no Payroll), entre outras.

No que refere as atividades desenvolvidas no ambito da Gestdo da Qualidade, estas
incluiram tarefas relacionadas com o Quality Management System da STRA, S.A,,
certificado pela norma ISO 9001, nomeadamente, monitorizacdo dos Key Performance
Indicators (KPI’s) e apoio na implementacédo e controlo dos processos para cumprimento
dos requisitos da norma.

A escolha das tematicas a ser abordadas neste relatorio teve por base as atividades
desenvolvidas durante o periodo do Estagio Curricular. Esta escolha prendeu-se com o
facto de a Gestdo de Recursos Humanos e a Gestdo da Qualidade serem duas das areas



cruciais para a organizagdo e o planeamento estratégico dentro das Organizacdes. A nivel
estrutural, este relatorio encontra-se dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo,
dividido em dois subcapitulos, engloba o enquadramento teorico e reviséo de literatura
relativa as praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo da Qualidade nas
Organizagdes, respetivamente. O segundo capitulo trata toda a informacao e descri¢éo
relativa a entidade de acolhimento, a STRA, S.A. O terceiro capitulo inclui a descri¢éo,
dividida por tematicas, de todas as atividades desenvolvidas durante o periodo de Estagio
Curricular. Por fim, o quarto e Gltimo capitulo, recai no estudo empirico, desenvolvido
conjuntamente com uma equipa de investigacao da Universidade de Coimbra (UC), cujo
tema ¢ “O envolvimento, desempenho e bem-estar individuais e de equipa em tempos de
crise”. O objetivo deste estudo passou por avaliar o envolvimento, o bem-estar e o
desempenho dos colaboradores das organizacdes em contexto de crise — nomeadamente
a crise pandémica provocada pela COVID-19 —, tendo por base o0 Modelo das Exigéncias
e dos Recursos do Trabalho, modelo heuristico que especifica de que modo o bem-estar
dos colaboradores pode ser gerado por dois conjuntos especificos de condigdes de
trabalho, os recursos e as exigéncias. De modo geral — e no caso concreto da STRA, S.A.,
— foi possivel perceber que os recursos analisados e a forma como foram geridas as
mudangas organizacionais, consequentes do contexto pandémico, foi muito bem avaliada
pelos colaboradores, evidenciando-se, por isso, um equilibrio entre os recursos e as

exigéncias.



1. Enquadramento teorico

Este primeiro capitulo prende-se com a revisdo e com o enquadramento teorico relativo
a Gestdo e as Préticas de Recursos Humanos nas Organizac¢@es — primeiro subcapitulo —,
e relativo a Gestdo da Qualidade nas Organizagdes — segundo subcapitulo.

No primeiro subcapitulo, serdo abordadas as principais areas tedricas relacionadas com
as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos que foram desenvolvidas no decorrer do
Estdgio Curricular, nomeadamente o Recrutamento e a Sele¢do, o Acolhimento, a
Integracdo e a Socializagdo, Training — formacdo e desenvolvimento —, Compensagéo e

Beneficios e 0 Employer Branding — comunicacdo interna e externa.

O segundo subcapitulo, prende-se com a analise teorica das atividades desenvolvidas no
periodo do Estagio relacionadas com a Gestdo da Qualidade, como os Quality
Management Systems (QMS) e os Keys Performance Indicators (KPI’s).

1.1. A Gestédo de Recursos Humanos nas Organizagoes

A Gestdo de Recursos Humanos — como qualquer outra area tematica objeto de evolucéo
—, encontra-se numa crise identitaria, no que refere a sua definicdo. No entanto, e ndo
obstante desta crise de identidade, a gestdo de recursos humanos pode ser tratada como
uma abordagem estratégica e coerente para 0 emprego, para 0 bem-estar e para o
desenvolvimento das pessoas nas demais organizacdes. As praticas de gestdo de recursos
humanos, quando alinhadas com o0s objetivos organizacionais, contribuem para o
aumento da eficacia organizacional, sem nunca serem descartadas as dimensoes éticas e
o0s valores morais com que as pessoas devem ser tratadas. A gestao de recursos humanos
engloba, portanto, todos os aspetos relativos ao modo como as pessoas sao geridas dentro
das organizagdes. Uma das principais criticas apresentadas neste &mbito, é o facto de a
literatura se apoiar, na sua maioria, no termo “recursos humanos”, por se acreditar que,
recorrendo a este termo, se esta a colocar as pessoas no mesmo nivel que outros recursos
materiais, como o dinheiro e a tecnologia; ainda assim, o termo mais comumente utilizado

continua a ser o de “Gestao de Recursos Humanos” (Armstrong et al., 2014).



No sentido de aumentar a competitividade e os niveis de aprendizagem dentro das
organizac0es, a gestdo de pessoas trata 0s processos, as politicas e os sistemas capazes de
influenciar o comportamento e as atitudes das pessoas. Dentro destes processos, incluem-
se atividades como o planeamento das necessidades de recursos humanos (RH), a atracao
de colaboradores, a selecdo e posterior contratacdo dos mesmos, a formacdo e o
desenvolvimento de competéncias (training), a avaliagdo do desempenho, a
compensacao, a fomentacdo de ambientes laborais positivos, a construcdo de relacdes
interpessoais laborais produtivas e, ainda, atividades relacionadas com a saude (fisica e
psicoldgica) dos colaboradores e a higiene e seguranga nos locais de trabalho. Quando
bem estruturadas, estas praticas conduzem a atracdo, desenvolvimento e retencdo do

capital humano, alavancando, assim, os objetivos organizacionais (Rego et al., 2015).

Nas organizagdes do seculo XXI, as pessoas dentro da organizacdo constituem um dos
principais meios de construcdo e de consolidacdo de um ambiente organizacional
competitivo, na medida em que a gestdo de RH afeta e condiciona o desempenho da
prépria organizagdo. A constante aposta nos RH ocorre devido ao facto de, olhando para
industrias similares, e sendo a maioria das organizacdes de dimensdo e ambito
equiparaveis, as organizacdes terem, normalmente, acesso a0s MeSMOS recursos
materiais, sendo assim complicado construir uma vantagem competitiva tendo por base
recursos materiais e/ou outros recursos tangiveis ou econémicos. Uma organizacao, para
garantir uma gestdo eficaz dos RH — comparativamente aos concorrentes —, procurara
envolver os seus colaboradores no trabalho diario com vista ao sucesso organizacional e,
sendo igualmente eficaz na retencéo desses colaboradores, as probabilidades de ser uma
organizacdo bem-sucedida aumentam. Dentro da organizacdo, 0S managers Sdo
responsaveis por realizar as suas funcOes através dos colaboradores que constituem as
demais equipas, pelo que, os RH da organizacéo séo, quase sempre, 0 Seu recurso mais

valioso (Lussier et al., 2017).

O manager, sendo uma das pessoas responsavel por atingir os objetivos organizacionais,
deve focar os seus esforcos no capital humano da organizagcdo. Ao envolver 0s
colaboradores, na sua plenitude, na organizacdo, 0s managers sdo capazes de tomar
melhores decisdes, aumentar a confianca, melhorar a produtividade e garantir a lealdade

dos mesmos.



Uma gestdo eficaz dos recursos humanos vai auxiliar a organizacdo na obtencdo de
melhores resultados, resultados esses apoiados nas pessoas. S&o varias as
responsabilidades de um gestor de recursos humanos, passando por colocar o colaborador
na funcéo correta, pela orientacdo e formacdo/desenvolvimento dos colaboradores, pela
protecdo da salde e bem-estar dos colaboradores, pela preocupacdo com o
desempenho/evolucdo profissional de cada pessoa, pela criacdo e manutencdo da moral
dos varios departamentos da organizacao, no interesse pelo desenvolvimento de relacdes

interpessoais entre os colaboradores, entre outras.

Dessler (2013), apresenta uma das mais abrangentes definicdes do termo Gestdo de
Recursos Humanos:
“Human resource management is the process of acquiring,
training, appraising, and compensating employees, and of

attending to their labor relations, health and safety, and

fairness concerns (page 4).”

A gestdo de recursos humanos passa, entdo, por conceber sistemas formais dentro das
organizacOes, de modo a gerir o talento humano e alcancar os objetivos aos quais a
organizacdo se prop0s. S8o os recursos humanos (ou simplesmente, as pessoas) 0s
contributos mais valiosos e, muitas vezes, os responsaveis pela definicdo da missdo das

organizagOes (Mathis et al., 2017).

1.1.1. Recrutamento e Selecao

O capital humano de uma organizacgéo, enquanto forca de trabalho talentosa, representa
uma das principais alavancas para o sucesso organizacional. O recrutamento desempenha,
assim, um papel essencial na constru¢do e na manutencdo do sucesso organizacional,
podendo ser conceptualizado como um fendmeno multinivel que envolve varias fases de

decisdo, quer do lado do candidato quer do lado da propria organizacéo (Yu et al., 2013).

Escolher e avaliar as pessoas que véo integrar uma determinada organizagdo representa
uma das principais responsabilidades de um gestor/departamento de recursos humanos.
Direta ou indiretamente, esta pratica conduz a consequéncias — positivas e/ou negativas

—a nivel do bem-estar organizacional e, também, da competitividade da organizacao na



indlstria em que esta atua. Assim como as demais praticas de gestdo de RH, as
necessidades de recrutamento e selecdo devem (sempre) ir ao encontro da estratégia
definida pela organizacdo, nao se subordinando a necessidades momentaneas. Uma das
consequéncias negativas que podem ocorrer aguando de um inadequado processo de
recrutamento e selecdo passa pela admissdo de pessoas “erradas” para a organizacao,
deixando as pessoas “certas” ao dispor das organizagdes concorrentes. Os processos de
recrutamento e selecdo sdo diferentes consoante o tipo de organizacdo — publica ou
privada — e da sua cultura organizacional, no entanto, o objetivo deste processo passa por
escolher as pessoas que melhor e mais facilmente se adequem a cultura organizacional,
que venham a alcancar os melhores niveis de performance e que se mantenham na
organizacao, enquanto representarem um ativo estratégico para a mesma. Para 0 sucesso
desta pratica, o gestor/departamento de RH deve assumir a potencializacdo do
desempenho profissional como critério-chave. Para além deste critério, 0(S)
responsavel(eis) por esta pratica devem, ainda, considerar a facilidade, que a pessoa a
escolher, terd em se adaptar a organizacdo e a equipa que ira integrar. De modo a garantir
o cumprimento destes dois critérios, devem ser consideradas diversas questdes, como a
funcdo que se pretende preencher, as caracteristicas individuais das pessoas —
relacionadas com a performance, nomeadamente a forma como gerem o tempo/lidam

com o stress —, a socializacao dentro da organizacao, entre outras (Caetano et al., 2020).

O sucesso de qualquer pratica de RH — inclusive os processos de recrutamento e selecao
—, passa pela adaptacdo das demais praticas ao contexto e as tendéncias da época. Para
que esta adaptacé@o seja conseguida, primeiramente, devem ser verificadas e analisadas
quais as areas capazes de condicionar estas praticas: alteracdes nas organizacdes — muito
devido a globalizagdo, ao aumento da competitividade e das pressdes para a produtividade
—, mudancas nos empregos — atualmente, o foco esta no cliente e, por isso, 0 emprego
atual recai em processos orientados para este —, mudancas no contrato psicologico — as
organizagOes esperam que os seus colaboradores apresentem elevada capacidade de
trabalho, maiores responsabilidades e um diversificado leque de competéncias, dando em
troca salarios mais elevados —, mudancas na sociedade — devido ao aumento da
proporcao do numero de mulheres ativas no mercado de trabalho e, ainda, a questfes
relacionadas com o aumento tendencial das migracdes —, alteracdes legislativas — cada
pais apresenta um conjunto complexo de regras a cumprir nestes processos e, a nivel

europeu, tem-se verificado um movimento homogéneo, a nivel das competéncias das



pessoas contratadas — e as novas tecnologias — a evolugao tecnoldgica sentida nas tltimas
décadas conduziu a brevidade dos processos de recrutamento e selecéo, antes burocréaticos
e demorados (Calheiros, 2019).

A qualidade das pessoas que constituem uma organizacao representa um dos fatores mais
relevantes, no que refere ao desempenho de uma organizacao. Estas préaticas ndo séo, por
si s6, um fim, mas sim um meio que leva a captacdo de recursos (humanos) que seréo,
posteriormente, selecionados. Do ponto de vista da gestdo de RH, a importancia das
praticas de recrutamento e selecéo recai em compreender até que ponto estas atuam como

fonte de vantagem competitiva sustentavel para as organizacdes (Rego et al., 2015).

No que concerne ao processo do recrutamento e da sele¢do, Armstrong et al. (2014)
referem que estas praticas passam por dez fases: definicdo de requisitos, atracdo de
candidatos, gestdo de candidaturas, selecdo, entrevista, obtencdo de referéncias,
verificacdo de candidaturas, oferta de emprego (proposal), follow up e, por ultimo, gestao
de problematicas.

Os processos de recrutamento e selecdo surgem em resultado da necessidade de criacao
de novos postos de trabalho, na necessidade de substituicdo de colaboradores ou devido
a expansdo de atividade da organizacdo a novas industrias/mercados. Estas necessidades
conduzem, assim, a definicdo dos requisitos essenciais para a ocupa¢do da vaga em
aberto. A definicdo dos requisitos é tida em conta no planeamento estratégico da
organizacdo —, atracdo de candidatos — de modo a atrair os melhores candidatos, as
organizacOes devem, enquanto entidades empregadoras, analisar os pontos fortes e os
pontos fracos do seu processo de recrutamento, analisando questfes como a reputacao da
organizacdo, os niveis de remuneracdo, as condicGes de trabalho aplicadas, os beneficios
atribuidos aos seus colaboradores, oportunidades de desenvolvimento e formac&o, as
perspetivas de carreira, a localizagcdo da préopria organizacdo etc,; as organizacoes devem,
também, definir quais as posices que devem ser preenchidas e até quando e,
posteriormente, baseando-se nos perfis que ocupam as posic¢des até entdo ou atualizando

0s mesmos, definir os perfis de competéncias necessarios.

A identificacdo de fontes onde procurar candidatos €, também, algo a ser tido em conta
pelas organizacGes aquando dos processos de recrutamento e sele¢do, considerando
(sempre) primeiramente as fontes internas e recorrendo, adicionalmente, a outros meios,

sendo eles o website da propria organizagdo, agéncias de recrutamento, professional



networking (LinkedIn), consultoras, entre outros. Dependendo da forma como foi feita a
atracdo de candidatos, a organizacdo pode ter que filtrar as candidaturas recebidas ou
aguardar que as agéncias de recrutamento/consultoras facam esta triagem indicando,
somente, os candidatos com os perfis ideais para a vaga em aberto; esta fase passa,
essencialmente, por analisar curriculos e informagfes fornecidas por potenciais
candidatos e elaborar uma lista (restrita) de candidatos a entrevistar — gestdo de

candidaturas.

Na fase seguinte — selecdo — o objetivo passa por avaliar se os candidatos selecionados
serdo adequados para ocupar a vaga em aberto, prevendo até que ponto serdo capazes de
desempenhar (ou ndo) as funcbes do cargo que € preciso ocupar.

Na fase da entrevista, cada organizacdo aplica um método especifico, muitas vezes
dependendo do setor de atividade, da indUstria onde a organizacdo atua ou da vaga em si,
mas, normalmente, as entrevistas sdo realizadas numa base de one to one, podendo
justificar-se a utilizagdo de um segundo recrutador, a fim de evitar uma decisao final

tendenciosa ou superficial.

Apbs a conclusdo da etapa anterior, pode seguir-se uma fase de indecisdo, caso exista
mais do que um potencial candidato ideal para ocupar a vaga; aqui, pode ser tomada uma
decisdo provisoria e serem feitas possiveis ofertas (via telefénica ou por escrito) ao(s)
candidato(s) selecionado(s); o principal objetivo desta fase passa pela obtencdo de
referéncias dos demais candidatos, a fim de se tomar uma decisao definitiva — obtencdo

de referéncias.

A obtencéo de referéncias conduz as organizacgdes a fase de verificacdo de candidaturas;
nesta fase, as organizagdes procuram avaliar a possibilidade de os candidatos incorrem
no fornecimento de informagdes que ndo correspondem a verdade, o que pode levar as
organizacOes a retirar ofertas anteriormente feitas. Se obtidas referéncias satisfatorias,
prossegue-se para a fase de oferta de emprego (proposal); esta fase consiste em

confirmar a oferta/beneficios/condicdes de emprego ao candidato selecionado.

Quando confirmada a admissdo do colaborador selecionado, e ap6s 0s primeiros
dias/semanas na organizacdo, segue-se o follow up, que consiste em acompanhar 0s
recém colaboradores e verificar a sua performance, a data; esta etapa vai permitir validar

a eficacia (ou o oposto) destas praticas.



A (ltima etapa passa por gerir as possiveis problematicas associadas ao processo de
recrutamento e selecdo uma vez que, ainda que ocasionalmente, situagcdes destas possam
vir a ocorrer; quando ocorrem, as organizacdes devem lidar com estas problematicas de
modo construtivo, assegurando que foram tidas em conta todas as fontes de selecdo de
candidatos, verificando que os requisitos do candidato selecionado ndo foram
sobrestimados, analisando a existéncia de possiveis causas internas — problemas de
integracdo na equipa —, discutindo com o manager da equipa as func@es da vaga, de modo

a torna-la mais atrativa/desafiante para o candidato, entre outras (Armstrong et al., 2014).

O valor do capital humano de qualquer organizacdo depende, entdo, e na sua grande
maioria, da qualidade dos processos internos de recrutamento e selecdo. Ainda assim, e
para que se garanta o sucesso do recrutamento e selecdo, estas praticas devem estar de
acordo com o planeamento estratégico da organizacdo, na medida em que estas praticas
sdo conduzidas com o intuito de dar resposta as necessidades da mesma. Optar por
métodos e critérios validos/rigorosos e com maior poder preditivo de desempenho vai
conduzir, igualmente, ao sucesso destas praticas e ao tdo desejado e necessario
cumprimento do planeamento estratégico organizacional. A qualidade dos candidatos
selecionados vai, portanto, definir a qualidade do capital humano da organizagéo,
qualidade essa indispensavel para a manutencdo do sucesso estratégico no mercado

competitivo (Armstrong et al., 2014).

1.1.2. Acolhimento, Integracéo e Socializacao

O acolhimento e a integracdo retratam a préatica posterior ao recrutamento e selecéo e
assume um carater fundamental no sucesso deste processo. Para compreender esta pratica,
importa clarificar o conceito de socializagdo organizacional: a socializacdo
organizacional ¢ o processo, atraves do qual, os recém-colaboradores de uma dada
organizacdo se tornam membros efetivos da mesma. O acolhimento (e a integracdo) de
um novo colaborador envolve a preparacdo deste para que, futuramente, seja alcangada a
maxima performance, para que sejam estabelecidas relacfes interpessoais em contexto
laboral e, ainda, para que seja obtido o maximo conhecimento sobre a organizagdo em si
e sobre a funcdo que o colaborador vai desempenhar. Esta fase engloba um processo de
aprendizagem, por parte do novo colaborador, e de passagem de conhecimento, por parte



dos managers e dos restantes membros da organizacdo. Ao recém-integrado, cabe a
responsabilidade de interiorizar as normas e os valores organizacionais, de modo a
adequar o seu comportamento e o desempenho das suas funcdes ao que é esperado por

parte da organizacédo (Caetano et al., 2020).

Idealmente, no final do processo de acolhimento e integracdo (ou onboarding) espera-se
que os recém-integrados criem lagos e se apeguem emocionalmente a organizacdo. Além
desta conexd@o emocional, pretende-se, ainda, (1) garantir que os colaboradores se sintam
uma parte ativa da equipa que vao integrar, (2) que sejam transmitidas, aos novos
colaboradores, todas as informacdes basicas necessarias para que estes possam exercer as
suas funcgdes eficazmente (desde acesso ao correio eletronico, conhecimento e no¢édo das
politicas e procedimentos organizacionais, até ao conhecimento dos seus beneficios
enquanto colaborador) e, ainda, (3) que ao colaborador seja transmitida uma
compreensdo, no sentido lato, da organizacdo, nomeadamente, 0 seu passado, a sua
cultura organizacional, as suas estratégicas e 0s seus planos futuros. Juntamente com um
recrutamento e selecdo competente, um correto e eficaz acolhimento (e integracdo) vai
conduzir os colaboradores ao sucesso e auxiliar a organizacdo a alcancar os seus objetivos

estratégicos (Dessler, 2013).

Assegurar que os recém-integrados sdo acolhidos e integrados adequada e eficazmente é
essencial para que estes se adaptem a organizacdo e sejam mais produtivos. Retratando
uma importante funcdo da gestdo/departamento de recursos humanos, as préaticas de
acolhimento e integracdo vém, ainda, proporcionar a oportunidade de retorno do
investimento proveniente dos processos de recrutamento e selecdo. Numa perspetiva de
gestdo de talentos, estas praticas, se bem-sucedidas, vém assegurar que 0S NOVOS
colaboradores atinjam, num curto espaco de tempo, todo o seu potencial (Becker et al.,
2021).

As organizac0es recorrem as préaticas e demais atividades associadas ao onboarding com
0 intuito de acelerar o processo de socializagdo, processo esse definido como a
aprendizagem e aquisi¢do de conhecimento através dos quais, os individuos assumem o
seu papel (enquanto colaboradores) e se adaptam as necessidades da organizacéo.
Segundo Klein et al. (2015), para as organizacdes, implementar praticas de onboarding
representa (a) reduzir a incerteza e ansiedade dos recém-contratados, (b) auxiliar os novos

colaboradores a dar sentido ao ambiente que vao integrar e (c) fornecer a estes 0s recursos
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tangiveis (nomeadamente conhecimento explicito) e intangiveis (como rela¢fes laborais)

necessarios para que, assim, se tornem membros organizacionais plenamente funcionais.

Agquando da integracdo na nova organizacdo, os colaboradores carregam expectativas e
ideias sobre a organizacdo que vao integrar — ideias que foram surgindo, sobretudo,
durante o processo de recrutamento e selecdo; dadas estas expectativas e ideias, a
integracdo do colaborador serd moldada por elas. Como principio geral do acolhimento e
integracdo, cabe as organizac6es adotar medidas e criar atividades com o intuito de reter
0s seus colaboradores e ainda, induzi-los a adotar comportamentos e atitudes com vista
ao desempenho organizacional. A socializacdo, sendo — como ja referido — um dos
principais conceitos desta pratica, traduz-se no processo através do qual 0s novos
colaboradores aprendem as competéncias, os valores, as atitudes e o conhecimento
necessario para que, na sua plenitude, se tornem membros efetivos da organizacdo. Para
Rego et al. (2015), um individuo corretamente socializado tende a ajustar-se mais
facilmente a funcdo a desempenhar e a organizacdo em si mesma, denotando,

posteriormente, maiores niveis de performance e empenho organizacional.

O processo de socializacdo abrange, assim, trés fases: socializacdo antecipatdria — fase
que se encontra, essencialmente, associada ao processo de recrutamento e selecdo e que
engloba outras ocorréncias, como a fase em que o candidato pesquisa sobre a organizacao
com vagas em aberto as quais pretende candidatar-se, ou quando ocorre 0 primeiro
contacto com o recrutador responsavel pelo processo de selecdo; € nesta fase que o
potencial novo colaborador tende a criar expectativas acerca da organizagao —, encontro
— esta fase retrata a rececdo do colaborador na nova entidade; nesta fase da-se o
acolhimento/integracdo onde, geralmente, se procura transmitir o reflexo da cultura, dos
valores e da missdo organizacional; a Gltima fase é a acomodacao, fase correspondente
ao momento apés o qual o colaborador compreende a sua nova fungdo mais
aprofundadamente e onde as relacGes sociais intralaborais estabelecidas séo, agora, mais
estaveis. Embora cada organizacdo possa estruturar os seus programas e atividades de
onboarding de forma diferente — atividades essas que sdo definidas e ajustadas a cultura
organizacional — geralmente, estes programas envolvem acbes de formacéo,
apresentacdes, visitas guiadas internas, DEMO dos produtos da organizacdo e outras
atividades que a organizacgéo considere essenciais para uma facilitada adaptagéo por parte

dos novos colaboradores (Caetano et al., 2020).
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As informagdes fornecidas aos colaboradores durante esta fase séo cruciais para o
desenvolver da fungdo do novo colaborador, conduzindo, ainda, o colaborador a
desenvolver uma conexdo emocional com a organizacdo. O processo de acolhimento e
integracdo envolve desde a disponibilizacdo de material e documentacdo orientadora, até
aos procedimentos mais formais, cujo intuito passa por incutir aos recém-contratados o0s
valores e os ideais preconizados pela entidade. Para que este processo seja eficaz e bem-
sucedido, os novos colaboradores precisam de ser motivados pois, s6 assim, é possivel
para a organizacgdo considerar a passagem de conhecimento e a aprendizagem conseguida

por parte dos novos colaboradores, significativa (Dessler, 2013).

Segundo Saks et al. (2012), sdo 17 os recursos facultados pelas organizaces no que
confere ao processo de socializacdo. Estes 17 recursos sao fornecidos aos novos
colaboradores em diferentes momentos do processo de acolhimento e integracgéo,
conduzindo a um processo de aprendizagem cognitiva focado na aquisicdo de
conhecimento: no momento anterior a entrada do colaborador na organizacdo, da-se a
socializacdo antecipatdria e, no periodo imediato ap6s a entrada na organizacdo, 0S
recursos facultados aos colaboradores sdo recursos como a orientacdo formal, o
encorajamento proativo e a assisténcia formal. Nos primeiros 6 meses do colaborador na
nova organizagdo, os demais recursos relativos ao processo de socializagcdo estdo
associados ao capital social, nomeadamente eventos sociais, supervisao, desenvolvimento
de relacdes ou, quando associados ao trabalho do colaborador em si, falamos de recursos
como ferramentas e materiais para o0 melhor desempenhar das funcdes relacionadas com
o trabalho do colaborador, planeamento dos objetivos e expectativas, atribuicdes
desafiantes, informacdo util, feedback continuo sobre o desempenho, reconhecimento e
apreciacédo. Findo o processo de onboarding, os recursos fornecidos passam por follow-
ups periodicos de acompanhamento e ainda feedback critico por parte do colaborador
acerca da utilidade do processo de socializagcdo. Os procedimentos de acolhimento,
integracdo e socializacdo sdo, portanto, essenciais para a permanéncia dos colaboradores
nas organizacoes, bem como para o melhor desempenho das fungdes a desempenhar
(Saks et al., 2012).
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1.1.3. Training: formacéao e desenvolvimento

Apostar na formacéao e no desenvolvimento dos colaboradores de uma dada organizagéo
auxilia na procura continua pela eficacia organizacional e pela potencializagdo do
respetivo capital humano, sendo que este processo se encontra, essencialmente, associado
a otimizac&o do potencial individual e de grupo. A funcdo-chave da formacao passa pela
atuacdo sobre as proficiéncias dos colaboradores, atuando, tradicionalmente, em duas
vertentes: (a) aquisicdo de novas competéncias, na medida em que se pretende que 0s
colaboradores adquiram competéncias das quais necessitam, (b) aperfeicoamento de
competéncias atuais, requerendo que os colaboradores atinjam niveis de uma determinada
competéncia adequados para o desempenhar da sua funcdo. No entanto, consoante a
complexidade organizacional, exige-se que a formacdo dos colaboradores atue a outro
nivel, estimulando e otimizando o sistema. Aqui, a formacdo e o desenvolvimento atuam
em outras duas vertentes: (c) ativacdo proativa de competéncias, cujo intuito é a
introducdo de energia no sistema, traduzindo-se em a¢fes que podem, somente, conter
um carater motivacional e (d) vetar competéncias, dado que, com a evolucdo a que as
organizacbes e as mentalidades estdo sujeitas, pode, por vezes, ocorrer que 0S
colaboradores possuam competéncias associadas a mapas mentais ultrapassados e que
necessitam, portanto, de ser inibidas (Camara et al., 2013).

Dentro de uma organizacao, a definicdo de processos de formacdo e desenvolvimento
leva a supressao de lacunas em competéncias individuais nos colaboradores, facilitando
a ocorréncia de aprendizagem continua e significativa; esta aprendizagem é vista como
necessaria para que se consiga maximizar a proficiéncia individual aquando da execugéo
de tarefas associadas a funcdo a desempenhar pelo colaborador (Caetano et al., 2020).

A formagdo e o desenvolvimento representam o esforco continuo concebido para
melhorar as competéncias dos colaboradores e, consequentemente, o desempenho
organizacional. Enquanto a formacé&o (ou training) capacita os colaboradores para as
funcOes atuais a desempenhar, o desenvolvimento implica uma aprendizagem a longo
prazo, capacitando os colaboradores a acompanhar o ritmo de evolugdo da prépria
organizacdo. As atividades de formacdo e desenvolvimento procuram alinhar as skills dos

colaboradores a estratégia organizacional; além disso sdo atividades que, quando bem
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conseguidas, delas podem resultar outros beneficios, como a satisfacdo dos colaboradores
e maiores niveis de retencdo (Mondy et al., 2016).

Lussier et al., (2017) consideram que a formacdo e o desenvolvimento, se eficazes,
constituem investimentos e ndo despesas, na medida em que se “pagam” a si mesmos
através do aumento da performance organizacional e da vantagem competitiva. Os
autores identificam, também, as diferengas decorrentes do conceito de training e
development; para Lussier et al., (2017), “Training is the process of teaching employees
the skills necessary to perform a job” (p. 667) ja “Employee development is ongoing
education to improve knowledge and skills for present and future jobs” (p. 668).
Genericamente, podem ser apontados cinco objetivos a formacéo, a curto e médio prazo:
(1) desenvolver competéncias profissionais dos colaboradores, para que estes possam
estar aptos para contribuir para o desenvolvimento do negocio da organizagdo, (2)
desenvolver, nos colaboradores, condutas adequadas para o melhor exercicio das suas
funcdes atuais, conduzindo a maior eficacia, eficiéncia e satisfacdo profissional, (3)
facultar os conhecimentos necessarios a progressado de carreira, (4) inibir competéncias
desajustadas ao negocio/estratégia organizacional atual e (5) capacitar o
desenvolvimento, enquanto seres sociais, dos colaboradores (Camara et al., 2013).

O foco da aposta na formacéo e desenvolvimento passa por garantir que os colaboradores
sdo capazes de cumprir as fungdes inerentes a sua atividade profissional, contribuindo,
ainda, para o sucesso e estratégia organizacional. As organizac6es, enquanto entidades
que se encontram em constante mudanca, estdo sujeitas a desafios e a restruturacoes
resultantes dessa mudanca pelo que a aposta na formacdo consiste em atualizar os
conhecimentos e as competéncias dos colaboradores. Para serem capazes de suprir as
necessidades resultantes da constante mudanca e sobreviver, as organizagdes dependem
de colaboradores capazes, motivados e competentes. Sem a preocupacao com a formacao
e o desenvolvimento, os colaboradores tendem a estagnar e as suas competéncias e skills
tendem a tornar-se obsoletas e, caso isto se verifique, as organizagdes correm o risco de
perder a sua vantagem competitiva. Adotando uma abordagem a médio e longo prazo, a
aposta em iniciativas de formacéo e desenvolvimento ajuda os colaboradores a alcancar
0 sucesso nas suas funcgdes atuais e, a0 mesmo tempo, perspetiva oportunidades de
crescimento futuras (Mathis et al., 2017).

A formagéo, enquanto conjunto de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma dada
organizacao, pretende induzir nos colaboradores alteraces a nivel das suas aptiddes,
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conhecimentos, atitudes e comportamentos. Desta definicdo, surge a ideia de que a
formagao se trata de “um instrumento de gestdo orientado para o alcance das metas
organizacionais, através da transmissao de estratégias e modos operatorios para melhorar
o desempenho na fungdo” (Rego et al., 2015:380).

Para Rego et al. (2015), a formagdo, na sua forma mais tradicional, foca em obter
resultados em trés areas do saber: (a) saber saber, que possibilita a aquisi¢cdo e a melhoria
de capacidades cognitivas; (b) saber fazer, que permite a obtencdo de capacidades
motoras/métodos/técnicas essenciais para o exercicio da funcao e bom desempenho; e (c)
saber ser e estar, que consiste na aquisi¢do e na melhoria de comportamentos e modos
de estar, que s&o considerados como essenciais pela organizagdo para o desempenhar da
funcdo em si ou, até mesmo, pelos valores defendidos por esta.

Numa visdo mais alternativa, a formacdo e o desenvolvimento atuam em quatro areas de
intervencdo: (1) transmissédo de informacdes, que remete para a passagem de
conhecimento e nogdes relativas a propria organizacdo, como informagbes sobre os
clientes e o produto; (2) mudanca de atitude face a funcdo a desempenhar, onde se
pretende um ajustar das atitudes dos colaboradores face a estratégia organizacional,
promovendo uma melhoria das relages interpessoais no trabalho e da capacidade
analitica e critica dos colaboradores; (3) desenvolvimento de aptidfes de trabalho,
focando melhorar, diretamente, aptiddes e capacidades relacionadas com a funcédo
desempenhada pelo colaborador e (4) aprimoramento de conceitos, onde sao
desenvolvidos dominios mais abstratos do ambito organizacional, como é o caso do
pensamento estratégico (Rego et al., 2015).

Sdo os ativos intangiveis, nomeadamente o capital humano, que sustentam a vantagem
competitiva de uma organizacéo, dai se verificar (cada vez mais) a aposta e o enfoque na
formacédo e no desenvolvimento, com vista a aprendizagem continua. A aprendizagem
continua pode ser definida como “A learning system that requires employees to
understand the entire work process and expects them to acquire new skills, apply them
on the job, and share what they have learned with other employees” (Noe et al.,
2017:265). Tambeém Noe et al., (2017) categorizam a formacdo como formacéo formal
e formacdo informal; a formacdo formal refere-se a programas de formacdo e
desenvolvimento, cursos e eventos que sdo da responsabilidade da organizagéo, sendo,
normalmente, programas e iniciativas de participacdo obrigatoria (por parte dos

colaboradores); ja a formacdo informal remete para a um tipo de aprendizagem que €
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iniciada e motivada com o intuito de desenvolvimento de uma dada aptidéo, nédo
ocorrendo num ambiente de aprendizagem formal; o nivel e o timing da formacéo
informal sdo controlados pelo colaborador. No que concerne ao conhecimento, 0s autores
referem, também, a existéncia de dois tipos, associados a cada uma das categorias de
formacdo: (1) conhecimento explicito — foco da formacgédo formal —, é o conhecimento
referente aquele que € bem documentado, facilmente estruturado e que é mais facilmente
transmitido de pessoa para pessoa, (2) o conhecimento tatico — centro da formacéo
informal —, remete para o conhecimento oriundo de experiéncias individuais, ocorrendo
fora de ambientes formais, por estes representarem espacos limitantes a aquisi¢do do
mesmo; para que se adquira este tipo de conhecimento, é essencial que os colaboradores
interajam com os seus pares. A formacdo formal e a formacéo informal nédo se excluem
mutuamente: a formacdo formal é fundamental para instruir os colaboradores de
conhecimentos necessarios para o desempenhar das suas atuais funcbes, com vista a
progressao de carreira, e a formagdo informal serve como complemento a formacao
formal, atribuindo aos colaboradores os conhecimentos taticos que a formacao formal ndo
proporciona (Noe et al., 2017).

As organizages, ao apostar na formacao e no desenvolvimento dos seus colaboradores,
incorrem em investimentos significativos, em termos de recursos e timing. No entanto, as
dimensGes deste investimento, variam tendo em conta a industria onde a organizacgéo atua,
a dimensao e o nimero de colaboradores da mesma. Quando as organizagdes investem
em formacdo e desenvolvimento, esperam conseguir melhorias a nivel de resultados e
desempenho, sendo que, quer seja formacao centrada no desempenho (formagéo formal),
quer seja formacdo com foco nas aptiddes individuais dos colaboradores (formacao
informal), esta deve conduzir a uma melhoria das competéncias, a uma maior capacidade
de adaptacédo e inovacdo, a uma melhor autogestdo e a uma melhoria na performance
(Mathis et al., 2017).

Na sua esséncia, 0 objetivo da formacdo e do desenvolvimento passa por analisar 0s
comportamentos, as atitudes e as capacidades de que os colaboradores sdo detentores e
identificar aqueles de que a organizacdo necessita para executar a sua estratégia
organizacional. A criacdo de iniciativas e de programas de formacéo e desenvolvimento,
passa, idealmente, por quatro etapas: (1) identificacdo ou analise das necessidades, (2)
programacéo ou design, (3) desenvolvimento ou execucdo e por fim (4) avaliagcéo de
eficacia da formacdo. Na primeira etapa, e de modo a evitar investimentos desnecessarios,
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é feito um levantamento sistematico dos problemas e dificuldades que sdo necessarios
suprir — estes programas e iniciativas s6 devem ser estabelecidos quando se avizinha a
possibilidade de contribuicdo para a resolucdo destes —, identificando, ainda, qual o tipo
de formacdo necessaria e qual o planeamento do programa de formacao; esta primeira
etapa inicia-se com a analise feita a propria organizagéo, terminando com a deciséo sobre
onde, como e quando aplicar o programa de formacdo. A segunda etapa resulta da
identificacdo das necessidades e retrata a definicdo dos objetivos a alcancar com a
formacédo; nesta fase, € feito o desenho do programa de formacao e é, ainda, selecionado
0 método da mesma. A fase de desenvolvimento ou execucdo constitui a parte mais
visivel deste processo e passa por clarificar o orcamento da formacéo, definir os objetivos
especificos, projetar os contetdos reais do programa e, por fim, a acdo/implementacéo
em si mesma. A Ultima fase deste processo passa pela avaliacdo da eficacia do programa
de formacdo. Esta fase envolve sempre algum nivel de dificuldade, uma vez que nem
sempre é facil compreender, pelo menos a curto prazo, se da formagdo resultaram 0s
objetivos pretendidos; no entanto, o objetivo geral desta fase passa por determinar se 0s
comportamentos ou capacidades dos colaboradores (dependendo do foco de atuacédo da
formagéo) sofreu as alteracdes pretendidas, contribuindo, assim, para uma melhoria a
nivel do desempenho. Caso esta melhoria ndo se venha a verificar, surge a necessidade
de se retornar a primeira etapa, na medida em que as quatro etapas se encontram
intimamente relacionadas (Dessler, 2013; Rego et al., 2015).

De acordo com Armstrong et al. (2014), e como referido anteriormente, é importante que
a necessidade de formacao esteja de acordo com a estratégia da organizacdo. A estratégia
de gestdo de talentos consiste em olhar os processos envolvidos na criacdo de talentos
articulando-os, sempre, com um objetivo generalizado — “to acquire and nurture talent
wherever it is and wherever it is needed by using a number of interdependent policies and
practices” (Armstrong et al., 2014:269). Para que a formacdo e o desenvolvimento do
capital humano se encontrem em perfeita harmonia com a estratégia organizacional, esta
deve conter uma definigdo clara e explicita do conceito de “talento”, quer em termos de
potencial, quer em termos de competéncias. A estratégia organizacional deve, ainda,
definir quais sdo os colaboradores que devem ser abrangidos pelo programa de gestdo de
talentos e, ainda, ver determinadas quais as necessidades futuras da organizacao, no que

concerne a este ambito (Armstrong et al., 2014).
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1.1.4. Compensacao e Beneficios

A compensacdo corresponde a totalidade de recompensas concedidas aos colaboradores
em funcdo do papel desempenhado e 0 objetivo desta passa, em primeira instancia, por
atrair, reter e motivar os colaboradores (Mondy et al., 2019; Rego et al., 2015).

No panorama geral, a compensacdo serve 0s interesses comuns das organizagdes e dos
respetivos colaboradores, na medida em que ambos se interessam pela maximizacao dos
seus ganhos. Para Mondy et al. (2016), a compensacdo pode ser de trés tipos: (1)
compensacdo financeira direta, que consiste na remuneragdo, propriamente dita,
atribuida aos colaboradores — salarios, vencimentos, comissdes e/ou bonus —, (2)
compensacdo financeira indireta, que consiste nas compensacdes atribuidas aos
colaboradores que ndo estdo incluidas no primeiro tipo, como é exemplo as férias pagas
e 0s seguros de saude e (3) compensacdo ndo financeira, que engloba a satisfagdo do
colaborador com a atividade exercida e com o local onde trabalha. A compensacao
financeira direta é essencial para atrair, recrutar, contratar e encorajar os colaboradores a
desempenhar a sua funcdo da melhor maneira, para além de auxiliar na sua retencao
(Mondy et al., 2016). Ao recorrer a recompensas e compensagfes financeiras, as
organizagOes procuram prevenir a insatisfacdo e motivar os colaboradores, na medida em
que estas sdo significativas, ndo somente em termos do seu valor enquanto instrumento e
meio de troca, mas também enquanto meio altamente tangivel, capaz de reconhecer o
valor de um individuo melhorando a sua autoestima e promovendo a sua autorrealizacdo
(Armstrong et al., 2007).

A filosofia da compensacdo e recompensa representa a crenca de uma dada organizacgédo
sobre como os seus colaboradores devem ser recompensados. A estratégia e o sistema de
recompensas diferem de organizacdo para organizagdo, na medida em que 0s contextos,
as estratégias e as culturas organizacionais também sdo diferentes entre si (Armstrong et
al., 2014).

Para um correto desenho de um sistema de recompensas e compensacao, este deve conter
um conjunto de quatro caracteristicas chave: (a) alinhamento com a estratégia
organizacional, uma vez que o sistema de recompensas deve ter em consideracdo o
contexto atual da organizagdo, no que concerne aos objetivos de negocio; (b) natureza
material e imaterial das recompensas e compensacdes, sendo que, para 0S

colaboradores, as compensagdes de natureza nao financeira pesam e sdo tdo importantes
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quanto as de natureza financeira; (c) a conexdo entre o desempenho e as recompensas,
sendo que a atribuicdo das recompensas deve estar de acordo com a performance do
colaborador e com a sua contribuicgéo, a longo prazo, para os resultados organizacionais;
(d) reforgo da motivacéo e produtividade dos colaboradores, ja que, tendencialmente,
quanto melhor a recompensa e a compensacdo, maior a produtividade. Quando
estipulados os quatro componentes do sistema de recompensas, cabe aos colaboradores
fazer uma retrospetiva pessoal e individual sobre o peso que as mesmas tém para si e
sobre o esforco que devem fazer para as merecer. Apos esta retrospetiva, se o balanco for
positivo, os colaboradores estao dispostos a fazer os esforgos necessarios para alcangarem
o nivel de performance desejado e, assim, usufruir da recompensa merecida. Caso 0
balanco seja negativo e, por isso, os colaboradores concluirem que o valor da recompensa
ndo justifica o esforco exigido, o desempenho destes € afetado de forma negativa. Tendo
por base a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg e Maslow, analisada por Camara et al.
(2013), além destes fatores, os sistemas de recompensas possuem, ainda, elementos
intrinsecos ao trabalho — componentes motivacionais —, que se traduzem na satisfacéo
profissional, no compromisso para com a funcdo desempenhada e para com a
organizacdo, na autorrealizacdo entre outros e, ainda, elementos extrinsecos ao trabalho
— componentes higiénicos —, que dizem respeito as condicdes de trabalho, a construcéo
e manutencdo de relagcfes entre os pares, ao estatuto alcancado e a seguranca no local de
trabalho (Camara et al., 2013).

A preocupacdo para com as componentes motivacionais do sistema de recompensas é
cada vez mais visivel, uma vez que a satisfacdo profissional é imprescindivel quando se
procura uma utilizacdo eficaz e produtiva do capital humano dentro das organizacdes. A
satisfacdo profissional dos colaboradores, enquanto orientacdo afetiva global
experienciada pelos individuos em relacdo as funcdes que desempenham, pode ser
prevista pela forma como os colaboradores avaliam o ambiente de trabalho, pelos niveis
de apoio organizacional e pela situacdo laboral; quando um colaborador esté satisfeito
profissionalmente, desenvolvera maiores niveis de produtividade e sentir-se-a realizado
em relacao aos objetivos organizacionais (Bustamam et al., 2014; Kalleberg et al., 1977).
Para Dessler (2013), a teoria da motivacdo equitativa encontra-se intrinsecamente
relacionada com a compensacao atribuida aos colaboradores, na medida em que esta
teoria refere que os individuos se encontram fortemente motivados a manter um equilibrio

entre a forma como percecionam as suas contribui¢des e a forma como avaliam as suas
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recompensas. A teoria da equidade afirma ainda que, se um individuo percebe uma
iniquidade, se sente motivado a reduzir ou eliminar a tensdo e a perce¢do dessa mesma
iniquidade. Portanto, do ponto de vista estratégico e de recursos humanos, no que
concerne a compensacao, os gestores devem abordar quatro formas de compensacéo: (1)
externa — refere-se a comparagdo que € feita entre organizagdes acerca da taxa de
renumeracao de uma determinada fungdo —, (2) interna — comparacgéo entre as taxas de
renumeracdo das diferentes funcGes de uma organizacdo —, (3) individual — equidade
salarial de um individuo comparativamente com os seus pares — e (4) processual —
referente a percecdo da equidade dos processos e procedimentos utilizados na tomada de
decisdo, relativa a atribuicdo de compensagé&o.

Do ponto de vista estratégico, as entidades empregadoras devem facultar um leque
variado de beneficios aos seus colaboradores, com o intuito de aumentar os niveis de
retencao (caso esse seja um objetivo estratégico). No entanto, e uma das dificuldades mais
experienciadas pelas organizacgdes, é o facto de cada colaborador possuir necessidades e
desejos dispares. Devido a esta disparidade, o grande desafio dos gestores e profissionais
de recursos humanos passa por reconhecer — ndo descuidando o ponto de vista estratégico
—, 0s beneficios (genericamente) mais desejados pelos colaboradores, a fim de garantir a
sua satisfagdo a nivel profissional.

Para gue as organizacGes mantenham a sua estratégia competitiva a médio e longo prazo,
devem garantir vantagens competitivas sustentaveis relativamente aos seus concorrentes
para, assim, se diferenciarem no mercado de trabalho, satisfazendo os objetivos
estratégicos da mesma (Mathis et al., 2017; Noe et al., 2017).

Lussier et al., (2017), relaciona a teoria da expectativa com a gestdo de compensagéo de

beneficios, referindo que

“Expectancy theory proposes that employees are motivated
when they believe they can accomplish a task and that the

rewards for doing so are worth the effort (page 1022).”

Quando falamos em gestdo de compensacédo e beneficios, somos forcados a falar da
gestdo de desempenho, uma vez que estas duas préaticas de gestdo de recursos humanos

se encontram intimamente associadas, sendo um dos principais objetivos da gestéo,
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contribuir para uma cultura organizacional de elevado desempenho. Os niveis de
compensagdo vao influenciar a performance dos colaboradores por meio do
reconhecimento e pelo fornecimento de incentivos, com vista a melhoria continua.
Portanto, desenvolver um sistema de compensacdo, passa por combinar processos e
praticas de modo a garantir que esta gestdo é feita em beneficio das organizacdes e dos
seus colaboradores. Além da estratégia de compensacédo, a abordagem para esta questdo
deve incluir, ainda, a estratégia de negocio, no que concerne ao planeamento e
desenvolvimento do sistema de recompensas (Armstrong et al., 2019; Armstrong et al.,
2020).

Como todas as praticas de gestdo de recursos humanos se encontram intimamente ligadas
entre si, e no que concerne a definicdo dos sistemas de gestdo de desempenho, quando
bem conseguidos, estes vém auxiliar na satisfacdo de outras praticas, nomeadamente as
préaticas de recrutamento e sele¢do — validando as mesmas —, e as necessidades de
formagdo e desenvolvimento — identificando &reas em que € necessario melhorar
competéncias (Camara et al., 2015).

Uma organizacdo, ao definir a sua estratégia de gestdo de compensacao e beneficios vai,
deste modo, definir o que pretende fazer nos proximos anos e a forma como o pretende

fazer (Armstrong et al., 2019; Armstrong et al., 2020).

1.1.5. Employer Branding: Comunicagéo interna e externa

O conceito de employer brand foi, inicialmente, introduzido no léxico da gestdo de HR
por Ambler et al. (1996), definindo-o como “the package of functional, economic and
psychological benefits provided by employment, and identified with the employing
company” (p.187).

Employer Brand pode, também, ser definida como ““a set of attributes and qualities — often
intangible — that make an organization distinctive, promise a particular kind of
employment experience and appeal to people who will thrive and perform their best in its
culture”. Quando bem conseguida, a Employer Brand de uma dada organizagdo vai
auxiliar na construgéo de uma ideia clara e concisa sobre esta e na constru¢do da ‘marca’
da mesma; a ‘marca’ atraird aqueles que possuem uma afinidade natural com a viséo e os

valores defendidos pela organizacgéo, fazendo-os acreditar que os projetos da organizagéo
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sdo de alto nivel e que, por isso, é algo com o qual necessitam de se ver envolvidos
(Walker, 2007).

Falar em Employer Brand consiste em definir a reputacdo de uma organizacao enquanto
entidade empregadora, servindo, ainda, para perspetivar o valor que 0s seus
colaboradores retiram dela. Quando corretamente construido, este conceito reflete a
imagem da organizagédo — na perspetiva dos colaboradores e dos principais intervenientes
do mercado externo —, como um Otimo lugar para trabalhar e crescer pessoal e
profissionalmente; a Employer Brand traduz-se nos mdltiplos esfor¢cos que as
organizagOes fazem para comunicar aos seus atuais (e potenciais futuros) colaboradores
que é um local de trabalho desejavel. Estrategicamente, apostar na Employer Brand de
uma organizacdo envolve um esfor¢o interdisciplinar, nomeadamente com o Marketing,
uma vez que criar e construir este conceito passa por aplicar ferramentas e principios de
modo a alcangar o estatuto de “empregador de eleicdo”. Quando bem utilizado, este
conceito vai alavancar a divulgagdo da ‘marca’, dos valores e da posi¢do da organizacao
no mercado de uma forma mais atrativa e sustentada, o que pode conduzir a uma
vantagem competitiva (Monteiro et al., 2020).

Armstrong el al. (2014) refere que, antes da construcdo da sua Employer Brand, as
organizacOes devem, primeiramente, analisar (criticamente) o que tém para oferecer
enguanto entidade empregadora, nomeadamente,(a) a sua reputacdo enquanto empresa e
enquanto empregadora, (b) o seu ambiente laboral, (c) a sua localizacdo, (d) as
oportunidades de carreira que tem disponiveis, () as oportunidades de formacdo e
desenvolvimento que tem para oferecer e, ainda, os (f) os termos, as condi¢cdes e 0S
beneficios que pode oferecer a potenciais colaboradores. A fase seguinte para a
construcdo da marca passa por decidir quais 0s meios, através do quais, a imagem da
organizacéo vai ser transmitida.

A retrospecéo feita pelas organizacGes antes — durante e ap6s — da construcdo da sua
Employer Brand envolve focar os aspetos fundamentais da organizagdo, enquanto
entidade empregadora e do mercado e ambiente externo a organizacao, aspetos esses que
vao conduzir a construcdo dessa marca ao sucesso: (a) olhar potenciais colaboradores, e
compreender o que estes querem, 0 que precisam, 0 que procuram e, ainda, olhar a propria
organizacao e perceber se tém o que os candidatos procuram (b) assegurar que os valores
por si defendidos s&o suficientemente atrativos e garantir que estes se encontram

incorporados aquando da apresentacdo da marca; (c) definir as principais caracteristicas
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da sua marca, considerando todas as &reas capazes de influenciar a visdo, sobre a
organizacédo, de potenciais colaboradores; (d) ter outras organizagdes de renome como
referéncia, para assim obter ideias sobre o que pode ser feito e como pode ser feito, a fim
de atribuir valor a marca; e (e) garantir que a marca construida em redor da organizacao
é realista e tem por base a honestidade (Armstrong el al., 2014).

A imagem de uma organizagdo, enquanto entidade empregadora, representa uma
extensdo da gestdo da marca, sendo esta gestéo, igualmente, multidisciplinar, envolvendo,
como jareferido, a area de Marketing e da prépria gestdo de RH. A crescente preocupacgéo
para com a ideia que a marca de uma organizacao transmite — devido ao escrutinio a que
as organizacOes estdo sujeitas — forcou-as a repensar a sua imagem externa. As
organizacbes tém vindo a perceber que, se a imagem que transmitem sobre si
corresponder a realidade, for consistente e concisa com a ideia que os seus colaboradores
tém dela, estes serdo os primeiros a defender a organizagdo e sua Employer Brand
exercendo, assim, uma poderosa influéncia externa sobre a perce¢éo da mesma (Sparrow
et al., 2017). Este apoio no Marketing veio, igualmente, contribuir para a transformacéo
do modelo de negdcio das organizacdes, potencializando e apoiando as organizacgdes a
serem mais auténticas, e inovadoras, a fim de alcancarem o0s seus objetivos
organizacionais. Este topico, por integrar as varias politicas e préaticas de HR, e por
auxiliar na construcdo de pontes necessarias entre os RH, a comunicacdo, o0 Marketing e
as tecnologias de informacéo, deve ser considerado como fundamental, ndo sendo nunca
descuidado (Martin et al., 2011).

Os colaboradores, enquanto principais representantes das organizagfes em que
trabalham, contribuem para a divulgacdo da imagem da Employer Brand sempre que
publicam noticias sobre a mesma nas redes sociais (Facebook, LinkedIn ou Twitter), ou
sempre que recorrem a utilizacdo de ferramentas como o Glassdoor, com o intuito de
avaliar os prés e contras da organizacdo. A Employer Brand deve, de modo claro,
verdadeiro e realista, representar a organizacgéo, certificando-se que os seus colaboradores
modelam, a todos 0s niveis, 0s seus comportamentos e atitudes para que estes sejam

consistentes com a marca que representam (Cascio, 2014).

O Employer Branding, como uma das varias disciplinas da gestdo de RH, representa uma
nova abordagem para as praticas de recrutamento e retencéo de talentos, num ambiente

gue se denota cada vez mais competitivo. Com o intuito de cimentar uma gestdo
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estratégica de RH, os gestores podem recorrer a este conceito para integrar as demais
atividades de RH, — como as préticas de recrutamento e selecdo, formacdo e
desenvolvimento, gestdo de carreiras etc., — sendo o Employer Branding, por isso, um
conceito especialmente valioso. Este conceito inclui a External Employer Branding e a
Internal Emplolyer Branding. A External Employer Branding engloba elementos
instrumentais e simbdlicos que constroem o prestigio e a aprovagdo organizacional; a
Internal Employer Branding inclui as percecdes da identidade e da cultura
organizacional, que conduzem a lealdade, a marca e a produtividade dos seus

colaboradores (Backhaus et al., 2004).

Este conceito traz indmeros beneficios aos colaboradores das organizagdes. Esses
beneficios sdo semelhantes aos que as marcas convencionais oferecem aos seus
consumidores, nomeadamente beneficios funcionais — atividades de desenvolvimento
Uteis —, beneficios financeiros — recompensas materiais ou monetérias — e, ainda,
beneficios psicoldgicos — que se traduzem em sentimentos de pertenga e proposito
(Amber et al., 1996).

As relacBes intralaborais sdo afetadas tanto pela comunicacdo interna, como pela
comunicacdo externa. Estas comunicacdes bidirecionais sdo essenciais para que 0S
gestores mantenham os colaboradores das suas organizacfes informados sobre as
politicas e planos que os possam afetar e, ainda, para que estes possam reagir (e contestar,
se necessario) as propostas da gestdo. Por norma, 0s sistemas organizacionais de
comunicacdo englobam a comunicacdo atraveés de uma intranet (como é exemplo o
sistema interno de email institucional e/ou paginas web), comunicacéo escrita através de
revistas, newsletters internas, boletins ou noticias e comunicacdo oral, através de reunides
ou briefing groups. Para garantir que a mensagem é transmitida, cabe as entidades
empregadoras e a gestdo de topo utilizar varios canais de comunicacdo, a fim de garantir

que esta transmissdo € conseguida (Armstrong, 2006).

Atraveés da intersecgdo de branding, gestdo estratégica de RH e responsabilidade social
das organizac0es, foi possivel reconceitualizar o conceito de Employer Brand. Este novo
conceito € apresentado como se tratando do conjunto de processos cocriados,
conjuntamente com relacfes sustentaveis entre a entidade empregadora e 0s seus
colaboradores. A principal implicacdo desta nova conceitualizacdo esta relacionada com

a mudanca de foco — antes direcionado para o resultado, passando agora a estar
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direcionado para o processo —, considerando os colaboradores como parceiros da
organizacao na cocriacdo de valores. Este modelo, sugere que a Employer Brand é parte
integrante da estratégia de responsabilidade social das organizacGes, apoiando e
contribuindo, deste modo, para o desenvolvimento organizacional sustentavel
(Aggerholm et al., 2011).

As organizacOes tém apostado em técnicas de Marketing e Branding, de modo cada vez
mais recorrente, por acreditarem que esta aposta os vai diferenciar dos seus concorrentes,
tanto a nivel de product como a nivel de Corporate e Employer Branding. Na construcéo
da Employer Brand externa, as redes sociais sdo a principal plataforma utilizada,
colocando uma pressdo intensa no controlo das mensagens continuas e atuais que sdo
partilhadas atraves de cada rede social (nomeadamente LinkedIn e Facebook), bem como
das interacdes que sdo geradas. Garantir que a mensagem da marca que € comunicada
externamente é consistente com a realidade interna, traduz-se num dos principais desafios

—anivel de Employer Brand — para as organizacgdes (Backhaus, 2016).

1.2. A Gestédo de Recursos Humanos e a Gestao da Qualidade nas Organizagoes

Implementar praticas de Gestdo da Qualidade numa dada organizacdo implica mudancas
na estruturacdo da mesma, na medida em que estas praticas, apds aplicadas, sdo
incorporadas nas operac¢des organizacionais diarias e nos processos de negécio (Nanda,
2016).

Nanda (2016), refere que o conceito de qualidade — tecnicamente falando —, se traduz na
particularidade de um produto/servico que depende da sua capacidade para satisfacdao das
necessidades declaradas, ou implicitas, por parte do cliente/consumidor ou, ainda, como
um produto ou servigo que ndo apresenta deficiéncias.

Os conceitos apresentados anteriormente podem ser agrupados em duas categorias
distintas. O primeiro conceito remete para a categoria onde o termo qualidade diz respeito
a satisfacdo de especificacOes, quer na producédo e desenvolvimento do produto, quer na
prestacdo de servicos, cujos atributos mensurdveis satisfazem um conjunto fixo de
especificacOes. Na segunda categoria, 0 mesmo termo, remete para a satisfacdo do cliente

enquanto consumidor final do produto/servico (Nanda, 2016).
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A literatura indica que, quando bem implementado, o Quality Management System
(QMS) de uma dada organizagdo contribui positivamente para a performance
organizacional (Albuhisi et al., 2018).

Os tracos e comportamentos dos colaboradores da propria organizacdo também
desempenham um papel fundamental no sucesso do QMS. Tendo em vista o sucesso do
QMS, aquando dos processos de recrutamento e sele¢do, a gestdo deve atender, além das
competéncias técnicas, aos tracos e comportamentos sociais — soft skills — dos potenciais
candidatos, de modo a garantir o match com a filosofia organizacional e alcancar
melhorias a nivel de performance (Ahmad et al., 2002).

A gestdo pela qualidade total pressupde o emprego, por parte das organizacdes, de
técnicas sofisticadas de gestdo da qualidade. Além destas técnicas, quando o objetivo é a
qualidade total, cabe, ainda, as organizacdes adotar uma filosofia orientada para a
melhoria continua, com foco nos clientes, na performance, nas barreiras entre setores e
na lideranga organizacional. Esta gestdo envolve a compreenséo e implementagéo de
conceitos e principios de gestdo da qualidade em todas as atividades da organizacao,
exigindo, por isso, a sua aplicacdo em todos os niveis organizacionais (Dahlgaard et al.,
2007).

1.2.1. Quality Management Systems (QMS)

A sobrevivéncia organizacional recai, essencialmente, na satisfacdo dos requisitos e das
necessidades exigidas pelos clientes e consumidores finais, sendo esta a principal
filosofia da Total Quality Management (TQM) — abordagem holistica que foca a melhoria
da qualidade organizacional. Sdo inimeros os beneficios verificados pelas organizacfes
que adotam a TQM, beneficios tais como produtos/servigos prestados de maior qualidade,
clientes mais satisfeitos, menores custos totais, maior e melhor desempenho financeiro,
maiores niveis de inovacdo e, ainda, maiores niveis de satisfacdo por parte dos
colaboradores. Quando bem implementada, a TQM funciona, igualmente, como
vantagem competitiva. O conceito de Total Quality Management é, portanto, uma
constru¢do multiconceptual, na medida em que séo varias as definicdes do conceito
amplamente aceites (Zehir et al., 2012).

Como anteriormente referido, TQM € o resultado de uma abordagem de gestdo

organizacional com vista a melhoria do desempenho organizacional, abrangendo uma
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variedade de topicos, tanto técnicos como comportamentais, que se esforga por alcangar
e garantir a melhoria continua em todos os niveis e fun¢Ges de uma dada organizagao
(Rahman et al., 2005; Kaynak, 2003).

Os TQM sao retratados como sistemas que incorporam a filosofia, os principios e 0s
conceitos da gestdo pela qualidade total, cujo objetivo é agregar valor a toda a
organizacdo — incluindo para os clientes internos e externos — através de atividades,
produtos e servicos de qualidade altamente elevada (Dahlgaard, et al., 2007; Abuhav,
2017).

Garantir a qualidade dos produtos/servicos ndo significa somente padroniza¢do, mas
também a procura incessante por corresponder continuamente as expectativas de
mudanca e as constantes alteracdes nas condi¢des dos mercados e industrias. A procura
pela qualidade deve, por isso, ser sistematica, com énfase na qualidade do préprio sistema
ao invés da qualidade do produto (llkay et al., 2012).

Em 1987, foi publicada pela primeira vez a norma de verificagdo internacional da
qualidade —Norma Internacional 1SO 9001 — que tem sido, desde essa data, a dimensdo
da garantia da qualidade e 0 modelo de gestdo a seguir por todo o tipo de organizacdes,
das mais variadas industrias e areas de negécio (Fonseca, 2015). A Norma Internacional
ISO 9001, sendo a mais popular em todo o mundo — conforme é possivel verificar na
Figura 1 —, é uma ferramenta de melhoria de processos, capacitando as organizacfes a
aceder ao mercado externo e internacional e a aumentar 0s seus niveis de inovacao e de
competitividade (Priede, 2012).
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Figura 1. Certificados 1SO 9001 pelo mundo, entre 1993 e 2010
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Implementar um sistema de gestdo de qualidade, que va conforme a Norma Internacional
ISO 9001, envolve a documentagdo dos procedimentos operacionais, da formagéo e de
auditorias internas, de acles corretivas e de melhoria dos procedimentos, até entdo
existentes. Programas de qualidade, como a Norma ISO 9001, vém melhorar as praticas
€ 0S processos organizacionais, 0 que se traduz em aumentos na produtividade, nas
vendas, nos lucros anuais médios e no numero de postos de trabalho gerados, uma vez
que — e para implementar com sucesso e eficacia estas melhorias —, os colaboradores
recebem formacédo, aumentos salariais e, ainda, bonus anuais. Além disto, as entidades
empregadoras, ao adotarem esta Norma, garantem, também, melhorias a nivel da saude e
seguranca no trabalho dos seus colaboradores, verificando-se menores taxas de lesdes e
acidentes no trabalho em entidades certificadas com a Norma ISO 9001 (Levine et al.,
2010).

De modo a garantir que é desenvolvido e implementado um sistema de gestdo de
qualidade eficiente, é essencial que os procedimentos centrais da organizacdo se
encontrem bem definidos, assim como as demais relacfes entre eles. A integridade
operacional de um QMS é conseguida tendo por base trés pilares: a documentacdo, a

implementacdo e a demonstracdo da eficacia. O primeiro pilar descreve, com precisdo, 0s
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processos centrais da organizacdo, estabelece as politicas, os procedimentos, 0s
formularios e os registos necessarios, desenvolvendo uma linguagem comum a todo o
sistema. O segundo pilar, prevé que, a cada processo, seja atribuido um responsavel
organizacional, que visa garantir a utilizacdo — pelos restantes colaboradores —, de modo
operacional, da documentacdo standard. Por fim, o Gltimo e terceiro pilar, tem como base
a monitorizacdo, a medicdo e a anélise de dados operacionais, bem como dos programas
de acOes preventivas e corretivas correspondentes. Para apoiar a efetividade dos sistemas
de gestdo da qualidade, os objetivos, as métricas e metas a alcancar devem ser do
conhecimento de todos os colaboradores e, a tomada de decisao por parte da gestéo, deve
ser apoiada na andlise de dados quantitativos (Schlickman, 2003).

1.2.2. Key Performance Indicators (KPI's) de Recursos Humanos

A fim de se manterem em permanente atividade, num mercado cada vez mais
competitivo, as organizacdes procuraram implementar ferramentas de medigdo de
desempenho. Inicialmente, este aumento da competitividade, levou as organizacbes a
medir o desempenho de acordo com fatores financeiros. No entanto, no periodo mais
recente, a gestdo de topo das organizagdes procurou encontrar novos indicadores de
desempenho, que compensassem as potencialidades dos seus principais rivais. Posto isto,
a escolha dos Key Performance Indicators (KPI’s) requer uma reflexdo alinhada com as
estratégias e objetivos organizacionais (Gabc¢anova, 2012).

Bauer (2004) salientou que, uma das principais preocupacdes durante a implementagéo
de KPI’s, ¢ a capacidade de definir quais as métricas orientadas para a estratégia, uma
vez que a selecdo errada de métricas de desempenho pode danificar significativamente
uma iniciativa de gestdo orientada para a performance.

Para auxiliar na correta definicdo de métricas de desempenho, Hursman (2010) sugeriu a
definicdo das mesmas tendo em consideracdo cinco critérios: especificidade,
mensurabilidade, tangibilidade, relevancia e timing.

As praticas orientadas para a gestdo de HR s@o apoiadas por KPI’s de recursos humanos.
Estes KPI’s permitem a monitorizagdo da performance organizacional através de metas
pré-definidas em cada indicador contribuindo, assim, para o alcance dos objetivos
estratégicos. Ao nivel da gestdo de RH sdo varios os indicadores que podem ser

monitorizados como, por exemplo, a rotatividade, a taxa de retencdo, o nivel de
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produtividade, o envolvimento, a satisfagdo dos colaboradores no trabalho, o nimero de
candidatos qualificados por oportunidade, entre outros (Gabcanova, 2012).

A taxa de rotatividade (turnover) representa a perda, por parte da organizacdo, de
colaboradores, sendo 0s custos que estas saidas acarretam, elevados. A saida de
funcionarios pode ser voluntaria ou involuntaria. Voluntaria, quando a saida é iniciada
pelos colaboradores que procuram novos desafios por variadas razfes — desde a
subcompensacao, a estagnacéo, o desinteresse pelo cargo atual — ou involuntaria, quando
¢ iniciada pela organizacdo. As saidas involuntarias incluem, normalmente,
despedimentos por mau desempenho, dispensa por reestruturacbes nos cargos ou
necessidade de reducdo do nimero de colaboradores. Com o calculo do turnover €, ainda,
possivel calcular a taxa de retencéo dos colaboradores (Dessler, 2013).

A antiguidade na organizacdo ou o tempo de permanéncia no cargo atual (tenure) é outro
KPI de HR, tratando-se de um indicador de estabilidade (Mathis et al., 2017).

Os niveis de produtividade, sendo um dos indicadores mais criticos, expressa a
quantidade produzida, ou nimero de projetos concluidos, por uma determinada unidade
de tempo, sendo, normalmente, comparada com um valor standard, servindo como base
para o grupo de colaboradores que desempenham fungdes semelhantes. A produtividade,
enquanto indicador de eficiéncia, representa, assim, um réacio dos produtos, bens e
servicos dividido pelos recursos disponiveis para o exercer de fungdes — tempo de
trabalho, energia, capital, equipamento e ferramentas (Lussier et al., 2019).

Dulebohn et al., (2013) constataram a existéncia de quatro niveis de métricas, no que diz
respeito a Gestdo de RH: métricas de eficiéncia, métricas sobre o valor do capital humano,
métricas sobre a eficacia e, por ultimo, métricas sobre o impacto da gestdo dos HR.

As métricas de eficiéncia dizem respeito a eficiéncia na execugdo das tarefas
administrativas e

operacionais de RH, sendo o seu objetivo alocar recursos, de forma a maximizar as
operacOes e funcbes de recursos humanos. As métricas sobre o valor do capital humano
englobam o célculo do valor criado pelos colaboradores através de métricas como o fator
despesa, o lucro por colaborador e o fator de custo da mao de obra. As métricas sobre a
eficacia medem os valores sobre as competéncias estratégicas e essenciais da forca de
trabalho, o preenchimento das vagas em aberto, o tipo de atividades a ser desenvolvidas,

a relacdo entre os salarios pagos pela organizagdo e os salarios pagos pelos principais

30



concorrentes, o salario médio pago pela organizagdo, o numero de vagas preenchidas
internamente — através da rotacdo de funcdes de atuais colaboradores —,

0 nimero médio de horas de formacao por colaborador, etc. Por fim, as métricas sobre o
impacto da gestdo de RH envolvem a integracdo de dados especificos de RH com dados
de desempenho da organizacdo, indicando de que modo se devem gerir 0s recursos, a fim
de obter vantagem competitiva sustentavel. Estas métricas incluem medidas como a
satisfacdo dos clientes, o nimero de reclamacdes dos clientes ou 0 nimero de vendas por
colaborador (Dulebohn et al., 2013).

Recorrer ao calculo e a monitorizagdo de KPI’s permite, entdo, a gestdo de topo das
organizacGes compreender quais os fatores criticos de sucesso e quais 0s pontos fracos
das mesmas, atendendo sempre a estratégica organizacional e a procura por uma

vantagem competitiva (Parmenter, 2015).
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2. A Entidade de Acolhimento

Este segundo capitulo passa por apresentar, de forma breve, a entidade de acolhimento
do presente Estagio Curricular, a STRA, S.A. Esta apresentacdo vai incidir sobre 0s
topicos caracteristicos e diferenciadores da entidade, nomeadamente a sua histéria, visao,

missao, valores e cultura, industria, produtos, clientes e parcerias.

2.1. ASTRA, S.A.

A STRA, S.A. é uma empresa privada - com uma marca de produtos designada de Stratio
Automotive —, sediada na cidade de Coimbra. A STRA, S.A. encontra-se instalada na
aceleradora de empresas da Incubadora de Empresas do Instituto Pedro Nunes (IPN).

O IPN-Incubadora surge em 2002, em parceria com a Universidade de Coimbra, e trata-
se de uma “Associacdo para o Desenvolvimento de Atividades de Incubagdo de Ideias e
Empresas”, sendo uma institui¢ao de direito privado, sem fins lucrativos (Instituto Pedro
Nunes, 2021).

De momento, a STRA, S.A, possui dois escritorios fisicos, nomeadamente na sua SEDE
(Coimbra) e na cidade de Lisboa, contanto, atualmente, com um total de 55 colaboradores
— Contrato, Estagios IEFP e Estagios Curriculares —, distribuidos pelas varias equipas,
como Finance, Human Resources, Marketing, Sales, Software, Hardware, Research,
desenvolvimento do Produto, Mobile e Vehicle Integration (STRA, S.A., 2021a).

A STRA, S.A. encontra-se distribuida por vérios paises como Portugal, Franca, Russia,
Reino Unido, México, Australia e Singapura, através dos seus agentes e representantes
comerciais, possuindo, ainda, escritérios comerciais em Londres e em Singapura (STRA,
S.A., 2021c).

Embora parte do investimento da STRA, S.A. seja proveniente de sociedades e fundos de
capital de risco britanicos e norte-americanos, o controlo e poder de tomada de deciséo
sobre a STRA, S.A. mantém-se nos seus fundadores, presidente e Chief Executive Officer
(CEO). As sociedades e fundos de capital estdo presentes em start-ups europeias
inovadoras e em estagios de vida inicias, onde o foco recai sobre a resolucéo de problemas
reais nas areas tecnoldgicas criticas em transformacgéo, como a inteligéncia artificial, a

automac&o, a anélise de dados, a ciberseguranca e a computacao.
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2.1.1. Histéria

A histéria da STRA, S.A. comecou no ano de 2015, quando os seus fundadores se
encontravam numa viagem de autocarro a caminho do aeroporto, onde iam apanhar um

voo para fecharem uma oportunidade de neg6cio com uma grande multinacional.

Durante o percurso até ao aeroporto, o autocarro onde os fundadores seguiam avariou,
forcando os passageiros a ficar retidos por varias horas, o que levou a que estes perdessem
0 V00, a reunido e o que seria a oportunidade de uma vida. Profundamente dececionados,
imaginaram as milhdes de pessoas que haviam, assim como eles, sido prejudicadas devido
a falhas nos veiculos. Estas falhas conduzem a ligacdes perdidas, a atrasos no
fornecimento de bens essenciais, alguns deles pereciveis, entre outros. Os veiculos sdo
equipamentos complexos e expostos a ambientes muito distintos e as falhas nos mesmos
ocorrem continua e diariamente em todo o mundo, afetando, primordialmente,
equipamentos que operam com mais intensidade, nomeadamente veiculos comerciais,
como camides e autocarros. Grande parte da populacdo mundial depende destes veiculos,
sendo estes responsaveis por abastecer supermercados, farméacias e quase todos os bens,
dos quais depende a vida quotidiana e a economia mundial (STRA, S.A., 2021d).

Naquele momento, nasceu a STRA, S.A, cujo foco e promessa passava por mudar o setor
dos transportes. A STRA, S.A., fora, entdo, imaginada e projetada para impulsionar a
previsibilidade e confiabilidade dos transportes criando, assim, um futuro sem

interrupgdes, onde os veiculos nunca falham.

Inicialmente, o investimento foi garantido pelos dois fundadores, a partir de cashflows
procedentes de projetos anteriores. O processo de desenvolvimento do Stratio Foresight
— primeiro produto da STRA, SA. —, comeca, ainda, nesse mesmo ano. No ano seguinte,
é testada uma das versdes prototipo do Stratio Foresight, numa empresa operadora de
transportes, que imediatamente mostrou interesse no produto, adquirindo-o para uma
frota de 50 autocarros. Em meados do mesmo ano, a STRA, S.A., recebe, através do Small
and Medium-Sized Enterprises Instrument — um dos programas de investigacdo mais
competitivos do mundo —, financiamento para Investigacdo e Desenvolvimento da Unido
Europeia (Funding & tender opportunities, 2021). A data, o financiamento de 1,1 milhdes

de euros, impulsionou o crescimento da STRA, S.A. e a contratacdo de novos talentos.
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No ano de 2017, o produto da STRA, S.A., € anunciado e lancado na Feria Internacional
del Autobus y del Autocar (FIAA), em Madrid. No mesmo ano, a empresa é premiada
com o galardao “Best New Product” no Buscon Show, em Indiana (EUA). Nesse mesmo
ano, a STRA, S.A. foi, ainda, escolhida pela Agéncia Espacial Europeia para participar
no Web Summit e subir ao palco da “Growth Summit”. Posteriormente a estas premiacoes,
iniciaram-se 0s primeiros projetos do produto, conjuntamente com diferentes empresas

operadoras de frotas de veiculos pesados.

No ano seguinte, a STRA, S.A. recebe a sua primeira ronda de capital (cerca de 3 milhdes
de euros) para desenvolvimento de produtos e investigagdo. Ainda nesse ano, abre um
novo escritério em Lisboa, integrando uma equipa de Research, dedicada a analise de

dados e machine learning.

Em 2019 surgem novos produtos, o Stratio Explorer, Stratio Pilot e 0 Case Manager,
como resultado do trabalho de desenvolvimento de produtos e investigacéo. Ainda nesse
ano, a STRA, S.A. cresce, cria mais postos de trabalho, abre novos escritorios e expande
as suas atividades comerciais. No final de 2019, a empresa decide investir na qualidade,

a fim de assegurar a satisfacdo dos clientes, por consequéncia do aumento da procura.

Em janeiro de 2020, o Quality Management System da STRA, S.A., recebe a certificacdo
ISO 9001:2015, da International Organization for Standardisation (ISO). Com esta
certificacdo, a STRA, S.A. assegura a conformidade com as normas deste sistema de
reconhecimento internacional, sendo a ado¢do de uma politica de qualidade parte da
estratégia da empresa, bem como o foco num produto/servi¢o 6timos e na consequente

satisfacdo dos seus clientes.

A data, 0 objetivo da STRA, S.A. passa por adquirir novos clientes e o foco continua
assente na constante satisfacdo dos clientes, na honra dos compromissos contratuais e na

qualidade dos servicos prestados.

2.1.2. Visao, Missao e Valores

Os transportes impulsionam o desenvolvimento humano, contudo, todos somos afetados
quando os veiculos falham ou avariam.

A visdo da STRA, S.A. passa por um futuro sem interrupgdes, com zero tempo de
inatividade e sem paragens forgcadas. Paraa STRA, S.A., o futuro serd automatizado com
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total fiabilidade. Acabar com as interrupgdes resume-se, além da reducdo de custos, na
garantia da circulacdo de pessoas e bens, sem perturbacdes, atrasos ou imprevistos —
sendo que tudo, desde medicamentos a bens alimentares, até ao transporte de passageiros,
depende da fiabilidade dos veiculos —, revolucionando, assim, a industria dos transportes
(STRA, S.A., 2021d).

No que concerne a missdo da STRA, S.A, esta passa pela conducdo a um futuro onde
tudo chega ao seu destino, a tempo. Para isto, a STRA, S.A., esta a fundir a engenharia
automovel e machine learning de modo a automatizar a detecdo precoce de falhas e
anomalias para, assim, permitir que a industria automével e dos transportes supere estes
constantes desafios (STRA, S.A., 2021d).

A STRA, S.A., encontra-se a construir um negécio no setor automovel através da detecédo
precoce de falhas e anomalias em veiculos pesados, agregando valor aos seus clientes.
Para a empresa, os valores de referéncia passam, principalmente, pela cooperacao e
colaboracéo, porque, para a STRA, S.A., a equipa supera sempre a soma das partes;
também o pragmatismo, o pensamento critico, a persisténcia, a determinacéo e a procura
pela aprendizagem continua sdo valores altamente referenciaveis, pois s6 assim é possivel
fazer com que os outros se foquem naquilo que traz mais impacto e mais acresce valor
para os clientes; como a evolucdo do setor automovel e dos transportes requer esforco
constante, a paixdo pelo que se faz também é dos valores mais carateristicos da STRA,
S.A (STRA, S.A,, 2021a).

2.1.3. Cultura

A STRA, S.A. apresenta uma cultura focada na melhoria continua, onde se destaca o foco
no constante aperfeicoamento do produto, da estratégia, na melhoria da conexao entre as
equipas, dos procedimentos de trabalho e dos beneficios atribuidos aos seus
colaboradores ou até mesmo, na aposta da melhoria do material e do ambiente nos seus

escritérios.

A administracdo da STRA, S.A. valoriza a partilha de feedback honesto e sem filtros dos
seus colaboradores, pois acredita que sO assim € possivel crescer e melhorar

continuamente.
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Enquanto empresa e entidade empregadora, e considerando a sua proposta de valor, o
manifesto de cultura da STRA, S.A., serve de guideline sobre os comportamentos e
atitudes desejados. Como empresa, a STRA, S.A., compromete-se em orgulhar-se dos
seus objetivos enquanto empresa e equipa, mantendo como foco a capacidade em fornecer
aos seus clientes os melhores servigos/produtos; enquanto entidade empregadora, procura
manter um bom local de trabalho, com base na confianga e no respeito mutuo, tendo
equipas constituidas por pessoas inspiradoras, independentemente da sua idade, raca,
género, ideologia politica e religido oferecendo, ainda, um trabalho desafiador e
atribuindo as suas equipas elevados niveis de autonomia e responsabilidade; a STRA,
S.A., procura, ainda, ter um local de trabalho que promova a inovagdo e novas
metodologias de trabalho, assegurando um ambiente inclusivo e de confianca e criando
canais abertos de feedback dos colaboradores, preocupando-se em manté-los em

permanente atividade.

Das suas equipas e colaboradores, a STRA, S.A. espera que estes trabalhem
apaixonadamente, impulsionando e promovendo o trabalho em equipa, colocando o
interesse do grupo acima do interesse do departamento ou individual, e mostrando
verdadeiro compromisso em atingir as metas organizacionais e as necessidades dos seus
clientes. A STRA, S.A. espera, também, que os seus colaboradores sejam capazes de
manter a calma e sejam racionais perante situacdes adversas — mantendo pensamento
positivo, com foco na solucdo e ndo no problema —, e que sejam capazes de escutar

ativamente os outros sendo, ainda, abertos a criticas construtivas.

2.1.4. IndUstria e Produtos

A STRA, S.A., encontra-se posicionada enquanto player na automacdo da industria
automovel, devido ao desenvolvimento de produtos de inteligéncia artificial com vista a
manutencdo preditiva de falhas em frotas de veiculos pesados.

A indUstria automovel enfrenta inimeros desafios, nomeadamente a evolucdo
tecnoldgica. O tempo de inatividade e paragens forcadas que o setor dos transportes
enfrenta representa um dos maiores desafios operacionais do setor e, sempre que 0s
veiculos param, param também as empresas e as pessoas —ambos dependentes deste setor

—, 0 que conduz, consequentemente, ao aumento dos custos associados.
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Com a evolucdo tecnoldgica da industria e do setor automdével, esperava-se uma reducao
nas taxas de avarias e paragens dos transportes, o que ndo se verifica. De modo a
contornar o0 aumento das falhas, os testes nos veiculos devem ser realizados durante todo
o0 seu ciclo de vida, e ndo somente a saida da fabrica, permitindo, assim, uma visibilidade

continua da condicdo, performance e comportamento dos seus sistemas.

A STRA, S.A. comecou por fazer uma analise, em grande escala, de dados dos veiculos,
concluindo que a analise destes deve ser automatizada. A telematica vem possibilitar a
recolha de grandes quantidades de dados relativos aos transportes, sendo necessaria a
automacdo para que estes dados sejam devidamente explorados e aproveitados. Esta
automacdo pode, entdo, ser conseguida através da investigacdo cientifica e machine

learning.

O conjunto de produtos que constituem a marca da STRA, S.A. — Stratio Automotive —,
permitem uma abordagem focada na detecdo de anomalias e falhas, desde a aquisicao de
dados — de modo a acelerar a investigacdo de novos modelos de machine learning —, até
ao desenvolvimento desses modelos e de aplicacBes de software para o cliente. A
capacidade de detecdo e previsdo dos produtos que constituem a marca Stratio

Automotive, representa a uma vantagem competitiva para a obtencédo de novos clientes.

A aquisicdo de dados dos veiculos é feita partir do Data Logger e da Databox. O Data
Logger recolhe dados dos sensores dos veiculos, nomeadamente da Controller Area
Network (CAN) — protocolo de comunicacdo que se baseia em sistemas de transmisséo
de dados e controlo em tempo real. J& a Databox (cf. Figura 2) foi desenhada e projetada,
especificamente, para apoiar os modelos de manutencdo automatizada e inteligéncia
artificial. A Databox encontra-se em conformidade com todas as especificacdes dos
veiculos, permitindo a leitura de sensores e a recolha de dados pré-processados — com
recurso a inteligéncia artificial e a codigos de erro. A Stratio Databox é multimarca, sendo
compativel com todas as marcas de veiculos e € o Unico equipamento no mercado que
suporta inteligéncia artificial, a fim de proporcionar aos clientes mais e melhores dados
(STRA, S.A,, 20219).
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Figura 2. Stratio Databox

Fonte: STRA, S.A. (2021g). Aquisigdo de dados.

A marca Stratio Automotive apresenta um conjunto de quatro produtos, a seguir
especificados na Tabela 1.
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Produto

Case

Manager

Stratio

Foresight

Stratio Pilot

Stratio

Explorer

Descricdo/Objetivo

Acelerar o desenvolvimento de modelos de machine

learning;

Contribuicéo para a melhoria continua dos modelos
(STRA, S.A., 2021e).

Detecdo de falhas recorrendo ao uso de inteligéncia
artificial;
Fornecimento de uma visdo geral das falhas

detetadas;

Disponibilizacio de informacdo sobre o estado de

salide dos componentes dos veiculos;

Possibilidade de diagnostico remoto (STRA, S.A.,
2021b).

Gestdo de operagdes remotas pela utilizacdo da

inteligéncia telematica;

Solucdo de eco-driving testada, com os melhores

calculos através de inteligéncia artificial;

Disponibilizacio de informacdo sobre a performance
e comportamento do condutor (eco-driving) (STRA,
S.A., 2021b).

Ferramenta de navegacdo e visualizacdo de dados,

que possibilita a extracdo de insights valiosos;

Disponibiliza o acesso a dados histdricos e permite a
personalizagdo de dashboards (STRA, S.A., 2021b).

Equipa designada

Research

Pés-venda

Pos-venda

Pos-venda

Tabela 1. Produtos constituintes da marca Stratio Automotive
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2.1.5. Clientes e Parcerias

Inicialmente, a STRA, S.A. comegou por monitorizar frotas de veiculos pesados,
nomeadamente camifes e autocarros. Posteriormente, comegou a colaborar com
fabricantes e distribuidores de veiculos, a nivel global, a fim de desenvolver ferramentas
de inteligéncia artificial.

A STRA, S.A. possuiu, como clientes, empresas fabricantes de veiculos pesados e
empresas transportadoras que possuem frotas de veiculos pesados.

As empresas transportadoras com frotas de veiculos pesados possuem dois clusters: as
empresas de transportes de mercadorias, que detém frotas de camiBes e empresas
transportadoras de passageiros, que detém frotas de autocarros.

A STRA, S.A. tem acordos com operadores de frotas e fabricantes de veiculos em varios
paises, designadamente, Portugal, Espanha e Franca (STRA, S.A., 2021f).

O primeiro cliente da STRA, S.A. foram os Servicos Municipalizados de Transportes
Urbanos de Coimbra (SMTUC); os SMTUC operaram com a STRA, S.A. enquanto
parceiros de laborat6rio, na medida em que os produtos da marca Stratio Automotive
foram testados e validados na sua frota de autocarros antes do lancamento oficial, em
meados de 2017.

No nosso pais, das varias empresas transportadoras existentes, sdo clientes da STRA, S.A.
empresas como a Transportes Paulo Duarte, a Transportes Machado & Brites Lda., a
Transportes Central Lafes, entre outras. No que concerne a clientes internacionais, sao
clientes da STRA, S.A. a GSVI - DAF Trucks, a MAN Vehiculos Industriales Canarias,
a Solaris Bus Iberica SLU, a Ford Trucks, entre outros (STRA, S.A., 2021f).

A nivel de parcerias, a STRA, S.A. trabalha em colaboragdo com diversas escolas e
universidades, institutos de investigacdo, empresas e associagdes. No ano de 2019, a
STRA, S.A. anunciou parceria com a Data Science Portugal (DSPT) e também com a
Microsoft Azure.

Em 2020, a STRA, S.A., estrategicamente, cria uma parceria com Associacdo Nacional
de Transportadores Publicos Rodoviarios de Mercadorias (ANTRAM) — que representa
2.000 empresas do setor dos transportes — e assina um acordo sobre o Pacote de
Mobilidade na Europa, sendo esta uma das principais referéncias na industria em Portugal
e na Europa. Ainda em 2020, a STRA, S.A. torna-se membro e adota a conformidade da

associacdo Information Technology for Public Transport (ITXPT) — organizagéo sem fins
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lucrativos aberta a empresas cujo interesse passa pelo desenvolvimento dos transportes

publicos —, promovendo a integragdo dos seus produtos.
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3. Descricdo do Estagio Curricular

O presente Estagio Curricular decorreu na entidade de acolhimento STRA, S.A., tendo
inicio a 15 de fevereiro e término a 21 de junho do presente ano.

Devido a situacdo pandémica da COVID-19, o estagio ocorreu, numa fase inicial, em
regime full remote, tendo, posteriormente (a partir do més de abril) passado a decorrer
num regime hibrido — uns dias remote e outros, quando sugeridos pela orientadora de
estagio, em regime presencial na Aceleradora de Empresas do Edificio D do IPN —dando
oportunidade a estagiaria de experienciar a realidade fisica do mundo profissional.
Durante este capitulo, vao ser descritas as atividades do programa de acolhimento e
integracdo na STRA, S.A. da estagiaria e as restantes atividades as quais as estagiaria
esteve intrinsecamente associada, nomeadamente atividades de recrutamento e selecéo,
atividades de onboarding e offboarding de outros colaboradores, atividades de formacéo
e desenvolvimento dos colaboradores, atividades relacionadas com a compensacdo e
beneficios, atividades relacionadas com a Employer Brand da STRA, S.A., atividades
relacionadas com o QMS e, ainda, atividades relacionadas com outros processos

operacionais e administrativos.

3.1. Descrigéo das atividades desenvolvidas

3.1.1. Acolhimento e integracdo na STRA, S.A.

Para uma melhor e mais facilitada integracdo da estagiaria na entidade de acolhimento, a
Manager da equipa de RH da STRA, S.A. — pessoa responsavel por orientar e
supervisionar o estagio curricular — disponibilizou a estagiaria guidelines e diretrizes do
que viria a constituir o processo de Onboarding na mesma. As diretrizes deste processo
— divididas em varias etapas — foram disponibilizadas no espaco Teams da Stratio Wiki
do Confluence! como vista a facilitar o processo de integracdo da estagiaria e a

familiariza-la com os processos internos da entidade de acolhimento.

1 0 Confluence é um software da Atlassian, gue possibilita a construcéo e organizagdo de uma area de
trabalho disponivel para toda a organizacdo, permitindo a partilha de informac&o e conhecimento.
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O estagio teve inicio, em regime remote, a 15 de fevereiro. Na semana anterior, foi
requerido a estagiaria que se deslocasse a sede da STRA, S.A. (Instituto Pedro Nunes —
Coimbra) a fim de assinar o contrato de estagio, recolher e configurar o material essencial
para o correto desempenhar das fungdes (computador portatil e monitor, respetivamente)
e de definir os acessos ao email da STRA, S.A e a outras plataformas importantes,
nomeadamente o Jira?, o DocuSign® e o PurelyHR*.

No mesmo dia (15 de fevereiro), foi realizada uma primeira reunido de Onboarding com
a Manager da equipa de RH. Nesta reunido foi feita uma breve apresentacdo do
Organizational Chart da STRA, S.A., onde foram dados a conhecer todos o0s
colaboradores da organizacdo, as demais equipas e 0S seus respetivos Managers e
backups; esta passagem de conhecimento serviu, também, para dar a conhecer a estagiaria
as funcdes dos stakeholders, diretos e indiretos, com quem iria lidar durante o periodo de
estagio e como estas fungdes se viriam a relacionar com a equipa de Human Resources e
com a equipa de Finance e Qualidade. Como parte do processo de Onboarding, e com
apoio na equipa de Information Technology (IT) e na pagina de IT&Security do
Confluence, a estagiaria procedeu a configuracdo das features de email, nomeadamente
a criacdo da assinatura de email e a instalacdo da extensdo do Google de Mailvelope
(encriptagéo de email).

De forma a dar continuidade ao processo, foram atribuidas a estagiaria tarefas
relacionadas com a exploracdo da plataforma Confluence da STRA, S.A., nomeadamente
a Stratio Wiki — onde se encontrava informacao relativa a propria organizacao (Missao e
Valores, Produto, Eventos, Equipas e Manifesto Cultural), politicas e procedimentos
internos da organizacao e Stratio’s Benefits —, a pagina do Confluence dedicada a equipa
de HR, onde se encontram informacdes relativas aos processos e recursos de HR,
Employer Branding, Recrutamento e Selecdo, Onboarding e Offboarding, Compensacao,
Team Building e Eventos; por constituir parte do plano de estégio, foi, também, requerido
a estagiaria que explorasse a pagina do Confluente relacionada com o QMS, com
informagdes relativas a aplicacdo dos processos de Qualidade nas vérias equipas da
STRA, S.A.

2 0 Jira é um software constituinte da Atlassian, desenhado para a gestdo de tarefas e projetos.

3 O Docusign é uma plataforma que permite o envio, de modo seguro, de documentagéo eletronica e
assinatura digital.

4 O PurelyHR é um software de gestdo de timeoff, que engloba ferramentas adicionais que permitem
simplificar a gestdo de RH, nomeadamente, o processo de Onboarding e as revis@es de performance.
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A etapa seguinte do processo — que, intercalada com tarefas diérias e regulares de RH —,
estendeu-se ao longo das primeiras duas semanas do estagio e contemplava a exploragdo
de documentacéo presente nas pastas partilhadas do Google Drive, mais concretamente a
pasta de HR&Finance e a pasta de HR Team. Esta documentacdo incluia Frequently
Asked Questions (FAQs) sobre os processos de recrutamento e selecdo da STRA, S.A. —
como drafts e guidelines para entrevistas de selecdo —, Job Descriptions dos elementos
constituintes de cada equipa (e para complementar, analise dos Curriculum Vitae e perfis
do LinkedIn dos mesmos), documentos relativos a Higiene e Seguranca no Trabalho
(HST), guidelines e informacBes acerca dos estagios profissionais do Instituto do
Emprego e Formagdo Profissional (IEFP) e, ainda, documentacéo relativa a métricas e
indicadores de desempenho de RH.

Ainda que realizados posteriormente, também integraram este processo dois dos eventos
regulares da STRA, S.A., a DEMO e o All Hands. A DEMO - realizada a 2 de margo —
€ um evento que consiste na demonstracdo, por parte de um membro da equipa de
Product, da plataforma Stratio Foresight e restantes produtos da marca Stratio
Automotive, onde se recorre a exemplos e simulacBes, a fim de explicar as varias
funcionalidades dos produtos da marca e de que modo estes acrescentam valor para 0s
clientes. O All Hands (evento mensal) — realizado a 5 de margo — € um evento cujo
objetivo passa pela transmissdo, a toda a organizacgdo, do status do que cada equipa fez
durante esse més sendo que, também neste evento, € dada a oportunidade aos novos
colaboradores de se apresentarem.

O processo de Onboarding terminou com um Follow Up, onde foi feita uma revisao geral

do processo, a fim de fornecer feedback e sugestdes de melhoria.

3.1.2. Onboarding e Offboarding

A entrada e a saida de colaboradores fazem parte do ciclo de vida de qualquer
organizacao.

Dentro da entidade de acolhimento, sdo varias as tarefas relacionadas com o0s processos
de Onboarding (cf. Anexo I) e Offboarding. A fim de organizar e melhorar estes
processos, foi pedido a estagiaria que, conjuntamente com um colaborador da equipa de
Product, fosse criado um projeto de Software na plataforma Jira — ‘Boarding HR’. Neste

projeto foram criadas ‘tarefas-mde’ — Onboarding e Offboarding —, e respetivas
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subtarefas, alocadas a determinadas equipas/colaboradores/Managers, com o intuito de
facilitar estes mesmos processos e garantir o cumprimento de todas as tarefas
relacionadas.

Constituem o processo de Onboarding, tarefas relacionadas com o material de trabalho a
atribuir ao novo colaborador (Workstation, Microsoft Office, Google Account), 0 acesso
ao escritorio, documentacdo de Finance (Admissdo na Seguranca Social, Seguro de
Saude) e HR (Contrato, Registo Criminal, Acordo de Confidencialidade etc.), acesso a
plataformas como PurelyHR, Travel Perk® e Expensify®, garantir o pedido e entrega ao
colaborador do cartdo que vai incluir os vales de refeigéo, a atualizagédo de base de dados
internas e Organograma, admissdo e marcagdo de exames de medicina no trabalho,
observacao e realizacdo de entrevistas de Onboarding e Follow Ups (cf. Anexo II), entre
outras. No que se refere ao processo de Offboarding, as subtarefas associadas remetem
para a remogdo dos acessos atribuidos aos colaboradores — acessos a nivel da web e de
entrada no escritorio — para a recolha do material de trabalho, demisséo do colaborador
na plataforma da Interprev’ e demais plataformas, a marcacdo de entrevistas de Exit
Follow Up (cf. Anexo Il1) e Last Meeting with Founders, a preparacao de documentagao
associada a este processo — Declaracdo de Trabalho, Deveres Pos-Contratuais e Recibo
de Quitagdo —, o cancelamento do seguro de salde, garantir a passagem de conhecimento
etc.

Durante o periodo de estagio, a maioria das tarefas de Onboarding e Offboarding foram
da responsabilidade da estagiaria. Neste periodo, a estagiaria garantiu 0 Onboarding de
trés estagiarios curriculares, nomeadamente um para a equipa de Hardware e dois para a
equipa de Software Mobile e ainda de quatro estagiarios a realizar estagio profissional
IEFP — Instituto de Emprego e Formacdo Profissional — trés para equipa de Software,
como Mobile Developer (cf. Anexo 1V), Helpdesk Technician (cf. Anexo V) e Software
Engineer (cf. Anexo V1) e um para a equipa de Vehicle Integration, como Field Installer
(cf. Anexo VII). Também dentro do processo de Onboarding, ainda que ndo tenha
acompanhado o procedimento até ao fim, foram da responsabilidade da estagiaria, tarefas

associadas aos estagios de verao, a iniciar no més de julho.

5O TravelPerk é uma ferramenta de gestéo de viagens e deslocacfes em trabalho que permite a reserva das
mesmas e o controlo dos respetivos custos associados.

® O Expensify é um software de gerenciamento de despesas comerciais dos colaboradores, que permite a
digitalizacdo de recibos, codificacdo e envio das despesas para aprovacao e posterior reembolso.

" A Interprev é a empresa fornecedora da STRA, S.A. de servigos de higiene e seguranca no trabalho.
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No que concerne a tarefas de Offboarding, durante o estagio curricular também foi dada
a oportunidade a estagiaria de se envolver neste processo, tendo acompanhado as saidas
voluntarias de quatro colaboradores, o SysAdmin e IT Manager, dois membros da equipa
de Software e, por ultimo, um membro da equipa de Sales. Algumas destas saidas
conduziram & necessidade de abertura de varios processos de Recrutamento e Sele¢éo,
abordados no topico seguinte.

3.1.3. Recrutamento e Selecéo

Durante o periodo do estagio curricular, as tarefas associadas ao Recrutamento e Selecao
foram das tarefas em que a estagiaria esteve mais envolvida, por se tratar também das
tarefas em que a estagiaria tinha mais interesse e curiosidade em aprender e desenvolver.
O inicio deste processo, passava pela divulgacdo da vaga em aberto — ap06s levantamento
da necessidade da mesma — através de diversas plataformas, nomeadamente, através das
redes sociais, como o LinkedIn e o Facebook, através de sites e plataformas online de
emprego, como o Net Empregos, 0 SAPO Empregos, IT Jobs e o Indeed, através do IEFP
— quando havia possibilidade de a vaga ser preenchida por vias de Estagio Profissional —
e ainda através de Universidades — Universidade de Coimbra (UC) e Instituto Superior
de Engenharia de Coimbra (ISEC) — e de escolas que lecionavam cursos profissionais de
equivaléncia ao Ensino Secundario de Técnico de Mecatronica e Mecanica Automovel e
outros institutos que lecionam Cursos Técnicos Superiores Profissionais (CTeSP) de
Tecnologia e Gestdo Automoével, Manutencdo Eletromecénica, Tecnologia Mecanica
e/ou Tecnologia Automovel. Posteriormente, e através de passagem de conhecimento, a
estagiaria foi introduzida ao LinkedIn Premium, através do Recruiter®, como forma de
abordar e sondar potenciais candidatos.

No periodo de estagio, a estagiaria esteve envolvida em varios processos de Recrutamento
e Selecdo para diferentes vagas em aberto como Field Installer, Helpdesk Techician,
Software Engineer, Quality Assurance Engineer (cf. Anexo VIII) e Site Reability
Engineer/Sys Admin (cf. Anexo IX).

As atividades relacionadas com os demais processos referidos anteriormente incluiram a

traducédo das descrigcdes das funcdes das vagas de portugués para inglés para divulgagéo

8 O Recruiter é uma plataforma de recrutamento paga disponibilizada pelo LinkedIn.
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no site da STRA, S.A., a triagem de candidatos, o agendamento de entrevistas e fases
técnicas com candidatos — que mostravam ter o perfil que ia ao encontro das necessidades
em aberto — e dar feedback via email — aos candidatos excluidos —, a observacédo, em
primeira instancia, de entrevistas de primeira fase com a Manager da equipa de RH e com
0 Manager de equipa, a observagao de entrevistas de terceira fase — entrevista cultural —
novamente com a Manager da equipa de RH e com um dos Founders da STRA, S.A.—0
preenchimento com as informacgdes dos candidatos das sheets de Microsoft Excel
destinadas ao Recrutamento e Selecdo e, ainda, 0 estudo e a elaboracdo de um guido de
entrevista semiestruturado (cf. Anexo X). Quando a estagiaria se sentiu suficientemente
confortavel e auténoma, foi-lhe, ainda, dada a oportunidade de conduzir entrevistas
sozinha.

Além das atividades mencionadas anteriormente, a estagiaria foi responsavel pelo
Recrutamento e Selecdo para oportunidades para Estagio de Verdo e, ainda, pela
submissdo das candidaturas para acolhimento de estagios curriculares para o ano letivo
2021/2022 de estudantes de Cursos Técnicos Superiores Profissionais, Licenciaturas, e
Mestrados de Faculdades da UC e também do ISEC.

3.1.4. Training

No que concerne a formacdo e desenvolvimento — training —, durante o periodo de
estagio, foi dada a estagiaria a oportunidade de assistir a um ciclo de webinares
organizado pela NovaAdvogados, com duracdo de um més (1 sessdo por semana),
intitulado “RH 4x4”, do qual faziam parte quatro sessdes: a primeira sessao, dizia respeito
a0 banco de horas — “Adaptabilidade ou banco de horas. Temos mesmo que optar? Até
onde podemos ir?” —, a segunda sessao era relativa ao assédio sexual e codigos de conduta
no local de trabalho — “Cédigos de conduta e de assédio: apenas obrigatoriedade legal
Ou uma vantagem na gestao humana?” —, a terceira sessdo, intitulada de “Os limites (e
perigos) dos subsidios de funcéo e a alternativa da comissdo de servicos ”, focava temas
relativos aos subsidios e por fim, a Ultima sessdo — “Recibos eletrénicos e a validade dos
mesmos como quita¢do. Relagdo com enderegos de email pessoais” — que abordava temas
relacionados com os recibos e vencimentos.

No periodo de estagio, a estagiaria realizou, ainda, outras atividades relacionadas com a

gestdo da formacdo, como o apoio a equipa de Finance, no preenchimento do Anexo C

48



do Relatério Unico® — Relatorio Anual de Formagio Continua — correspondente ao ano
civil anterior.

O Relatorio Anual de Formacdo Continua comtempla informacdes relativas a entidade
empregadora, nomeadamente nome ou designacdo social e atividade economica
principal. Além desta informacdo, o Relatério Anual de Formacdo Continua contém,
ainda, a caraterizacdo dos colaboradores da entidade do ano em questdo, no que diz
respeito a frequéncia de formacdo profissional como: a situacdo face a frequéncia de
formacdo profissional, o periodo de referéncia da formacéo, a area de educacgdo/formacéo,
de acordo com a Classificagdo Nacional das Areas de Educacio e Formacgio (CNAEF) —
aprovada pela Portaria n.° 256/2005 de 16 de margo —, a modalidade de formagéo, a
iniciativa da formacdo (da responsabilidade do empregador ou da iniciativa do
colaborador, ao abrigo do crédito de horas para formacdo continua), a duracdo da
formagdo (em horas), o regime da formacédo (laboral, pés-laboral ou misto), a entidade
formadora, o tipo de certificado/diploma atribuido e o nivel de qualificacdo da formacao,
tendo em consideracdo o Quadro Nacional de Qualificacdes (QNQ), segundo a Portaria
n.° 782/2009 de 23 de julho.

Também a estagidria coube a responsabilidade de outras tarefas relacionas com a
formagéo e desenvolvimento dos colaboradores, como o registo — em Microsoft Excel —
de pedidos de formacéo, recolha e arquivo de comprovativos e de diplomas de conclusdo
de formacdes, agendamento de acdes de formacdo com as entidades promotoras entre

outras.

9 O Relatério Unico é um documento que contem informacdo acerca da atividade social das entidades
empregadoras, contabilizando seis anexos — A, B, C, D, E e F — relativos ao Quadro de Pessoal, Fluxo de
Entrada ou Saida de colaboradores, Relatorio Anual de Formagdo Continua, Relatério Anual de Atividade
do Servico de Seguranca e Saude no Trabalho, Greves, e informacdo sobre Prestadores de Servigo,
respetivamente. O Relatério Unico permite a recolha de informagéo sobre o emprego e condicdes de
trabalho, sendo o tratamento estatistico deste realizado pelo Gabinete de Estratégia e Planeamento do
Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social. Apds tratamento estatistico, esta informacéo é
partilhada através de Boletins Estatisticos e Relatérios Anuais publicados na seccdo de Sinteses e
PublicacBes no site do Gabinete. Este relatdrio constitui uma obrigacéo anual a cargo dos empregadores
(empresas com trabalhadores por conta de outrem), com contetdo e prazo de apresentacdo regulados na
Portaria n° 55/2010, de 21 de janeiro.
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3.1.5. Compensacao e Beneficios: Payroll

A compensagéo e beneficios ndo foi um topico muito trabalhado no decorrer do periodo
de estagio, no entanto, dentro deste topico, as responsabilidades da estagiaria passaram
por auxiliar a Manager do departamento de HR e a equipa de Finance na gestdo de
auséncias (faltas, férias, licencas de maternidade e paternidade, dias de compensacao e
baixas por doenca), através da plataforma PurelyHR.

Além da gestdo de auséncias, a estagiaria apoiou também, mensalmente, a equipa de
Finance no processamento salarial, nomeadamente, na atualizacdo dos dados relevantes
para 0 mesmo, como a entrada e a saida de colaboradores, confirmacéo das auséncias

(dias de férias, dias de compensacdo e faltas), revisGes salariais e beneficios usufruidos.

3.1.6. Employer Branding: Comunicag&o interna e externa

O topico de Employer Branding também ndo foi muito desenvolvido no periodo de
estagio. Dentro deste tdpico, as tarefas atribuidas a estagiaria passaram pela participacao
na reunido mensal da equipa de Marketing, cujo objetivo passava pela preparacdo e
atribuicdo de tarefas relativas a newsletter mensal da STRA, S.A., a Tidbits. Esta
newsletter era partilhada, mensalmente e em formato digital — através de e-mail — por
toda a equipa, e continha informacdes e comunicados sobre matérias importantes,
nomeadamente novas parcerias e negécios, informacdes relativas a gestdo da pandemia
COVID-19 — especialmente questdes relativas ao nimero de pessoas e disposicdo das
mesmas pelos escritérios de Coimbra e Lisboa —, entre outras. Ainda dentro deste topico,
a estagidria também era requerida a participacdo em dois eventos online, que ocorriam
mensal e trimestralmente, respetivamente, o All Hands e o Quarter Review. No All Hands
— gue contava com a participacdo de toda a equipa da STRA, S.A —, eram feitas
comunicagdes, por um elemento de cada equipa, relativas ao trabalho mensal das mesmas,
ja no Quarter Review — evento cuja comunicacao era da responsabilidade dos founders
da STRA, S.A —, era feita uma breve apresentacao dos resultados do trimestre passado, e

definidos os objetivos e metas do trimestre seguinte.
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3.1.7. Quality Management System (QMS)

No que refere a tarefas relativas ao Sistema de Gestdo da Qualidade, a estagiaria foi
orientada pelo Manager da equipa de Finance & Quality.

Aqui, as principais tarefas atribuidas a estagiaria passaram pela monitorizacdo dos Key
Performance Indicators (KPIs) dos varios processos, pelo apoio a implementacdo das
evidéncias definidas para cumprimento dos requisitos da norma 1SO 9001 e pelo apoio

no controlo das ndo conformidades, riscos e oportunidades de melhoria.

3.1.8. Questdes operacionais e administrativas

Além das tarefas e atividades mencionadas nos topicos anteriores, no periodo de estéagio,
a estagidria participou, ainda, em atividades no ambito operacional e administrativo.
Como exemplo destas tarefas, temos a organizacdo da documentacgéo processual de cada
colaborador, a atualizacdo, mensal, da documentacdo relativa aos colaboradores com
contrato de Estagio Profissional na plataforma do IEFP — mapas de assiduidade,
comprovativos de pagamento, declaracdes e relatérios de avaliacdo intermédia e final —,
a preparacdo da documentacdo relativa ao inventario do equipamento levado pelos
colaboradores para home office (como portateis, hotdesks, ratos, monitores e cadeiras), 0s
Company Property Receipt, entre outros.

As demais atividades e tarefas realizadas durante o periodo de estagio, bem como a sua
duracdo, sdo apresentadas, de forma sintética, no cronograma em anexo (cf. Anexo XI).
A conclusdo do estigio deu-se com uma reunido final de Exit Follow Up com a
orientadora de estagio da entidade de acolhimento, a Manager da equipa de RH, onde foi
partilhado feedback mutuo sobre o trabalho desenvolvido durante o estagio e onde foram
abordadas questdes como a passagem de conhecimento, a experiéncia vivida e, ainda,

feedback sobre a equipa e sobre a organizacéo.
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4. Estudo de Caso

Neste Gltimo capitulo, é apresentado um estudo empirico, conjuntamente realizado com
a restante equipa de investigacdo, constituida pela Doutoranda Analice Miranda, pelo
Mestrando Benjamin Mesquita, pela Professora Dr.2 Isabel Dimas e pela Professora Dr.2
Teresa Rebelo.

A estagiaria, coube a funcdo de analise e interpretacdo dos resultados obtidos aquando da
distribuicdo dos questionarios na Entidade de Acolhimento, a STRA, S.A, tendo em vista

a sua devolucéo a organizacao.

4.1. Breve Contextualizacéo

A pandemia da COVID-19 provocou mudangas repentinas e intensas na rotina laboral em
todo o mundo. As organizacgdes e os trabalhadores sentiram, assim, necessidade de se
adaptar a situacdo de emergéncia sanitaria e, consequentemente, a crise econémica que
emergente.

O presente estudo teve como objetivo avaliar o envolvimento, o bem-estar e o
desempenho dos colaboradores em contexto de crise, tendo por base o Modelo das
Exigéncias e dos Recursos do Trabalho. O Modelo JD-R é um modelo heuristico que
especifica de que modo o bem-estar dos colaboradores pode ser gerado por dois conjuntos
especificos de condicbes de trabalho — 0s recursos e as exigéncias. As exigéncias dizem
respeito aos aspetos do trabalho que requerem um esforco fisico e psicologico por parte
dos colaboradores; ja os recursos dizem respeito aos aspetos relativos ao trabalho que (a)
reduzem as exigéncias do trabalho e os seus custos fisicos e psicoldgicos; (b) dao suporte
a prossecucao dos objetivos relacionados com o mesmo; e (c) estimulam o crescimento,
a aprendizagem e o desenvolvimento pessoal dos colaboradores. De modo simplificado,
este Modelo parte da ideia de que o0 mesmo nivel de exigéncias tem impactos diferentes
no bem-estar e no desempenho, em fungéo dos recursos pessoais e organizacionais de que
o colaborador dispde (Bakker et al., 2007; Schaufeli et al., 2004).

Assim, este estudo empirico foi desenvolvido com o intuito de procurar identificar de que
modo 0s recursos organizacionais, grupais e individuais promoveram — ou condicionaram
—, 0 envolvimento, o bem-estar e os resultados alcangados pelos colaboradores e demais

equipas durante o contexto pandémico, resultante da pandemia da COVID-19.
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4.2. Dimensdes do Questionario

Para este questionario, foram tidas em conta trés dimensdes (Exigéncias, Recursos e

Resultados) e respetivas variaveis, apresentadas a seguir (Tabela 2).

Dimensoes Variaveis Escalas
Mudangas Organizacionais Van Emmerik, Bakker e Euwema (2009)
Conflito Trabalho-Familia/Familia- Netemeyer, Boles e McMurrian (1996)
Exigéncias Trabalho Delanoeije & Verbruggen (2020)
Carga de Trabalho Bakker, Demerouti & Schaufeli (2003)
Exigéncias Emocionais Van Veldhoven e Meijman (1994)
Organizacionais
Cultura Organizacional .
Van Muijen et al., (1999); Adaptado por
Neves (2000)
Gestéo da Comunicagao Adamu & Mohamad (2019)
Lideranca Transformacional Carless, Wearing & Mann (2000); adaptada e
Recursos validada por Van Beveren (2015)
Suporte dos Pares Aubé & Rousseau (2005); adaptada por Pessoa
(2016)
Identificacdo com a tarefa, Ghosh et al., (2015); Hackman & Oldham
autonomia e feedback (1974)
Pessoais
Resiliéncia individual Luthans, Youssef & Avolio (2007)
Satisfagdo com a vida Kobau et al., (2010)
Envolvimento Schaufeli, Bakker & Salanova (2006)
Bem-estar Russell & Daniels (2018)
Resultados
Desempenho Janssen & Van Yperen (2004)

Tabela 2. Dimensdes do estudo e respetivas variaveis/escalas

54




4.2.1. Exigéncias

Dentro da dimensdo °‘Exigéncias’, e no que diz respeito a varidvel mudancas
organizacionais, estas dizem respeito ao conjunto de politicas e praticas que foram
adotadas pelas organizacGes, como forma de atingir objetivos estratégicos ou dar resposta
a um cenario de instabilidade — neste caso concreto, pandemia COVID-19.

O Conflito Trabalho-Familia (CTF) e o Conflito Familia-Trabalho (CFT) pode ser
compreendido tendo em consideragdo duas 6ticas: o conflito de tempo, que ocorre quando
o0 tempo destinado ao trabalho interfere no cumprimento das tarefas familiares e o conflito
de tensdo, que ocorre quando a tensdo criada pelo trabalho interfere nas atividades
familiares (Netemeyer et al., 1996).

A Carga de Trabalho diz respeito ao volume de trabalho que os colaboradores tém que
desenvolver em determinado espaco de tempo. A avaliacdo desta variavel tem em
consideracdo quatro aspetos: intensidade, dedicacdo, rapidez e volume/quantidade. A
ultima variavel analisada dentro desta dimensdo, sdo as Exigéncias Emocionais, que
dizem respeito a pressao emocional que é sentida pelos colaboradores devido, por
exemplo, a necessidade de demonstrar um estado emocional que ndo é coerente com 0

que o colaborador realmente esta a sentir (Peng et al., 2010).

4.2.2. Recursos

Na dimensdo ‘Recursos’, sdo avaliadas variaveis no &mbito organizacional e no ambito
pessoal; dentro do &mbito Organizacional, foram identificadas quatro variaveis: (1) a
Cultura Organizacional, que diz respeito ao conjunto de valores, normas e padrbes
comportamentais que orientam a forma como os colaboradores atuam no ambito da
organizacdo; este estudo, focou dois quadrantes da cultura organizacional, a cultura de
apoio e a cultura de inovacéo. Na cultura de apoio prevalecem valores como a confianca,
a abertura e o relacionamento interpessoal, enquanto na cultura de inovacéo é valorizada
a flexibilidade, que é centrada na adaptacdo da organizacéo as exigéncias da envolvente,
(2) a Comunicagdo Organizacional, que em tempos de crise se revela essencial na
medida em que, se corretamente elaborada e estruturada, podera minimizar os potenciais
efeitos negativos da situagdo em causa, (3) a Liderancga Transformacional, onde o lider

é caracterizado por apresentar um perfil comportamental com forte estimulo intelectual e
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empatico (Pillai, 2013) e o Suporte dos Pares, caracterizado pelo apoio dos colegas de
trabalho, a fim de atenuar as dificuldades que os colaboradores podem enfrentar em
situacOes adversas (Shin et al, 2020) e, por fim, (4) a Identificacdo com a tarefa a
realizar, diz respeito a relevancia que esta tem para a equipa, para a organizacdo ou para
a sociedade em si; a autonomia diz respeito a independéncia que os colaboradores
experienciam no desenvolver das suas tarefas e o feedback contempla a obtencéo de
informacdo clara, direta e construtiva relativamente a performance e a eficiéncia
demonstrada durante e apds realizacdo das tarefas (Hackman et al., 1974, 1981). No
ambito pessoal, foram avaliadas duas variaveis: (1) a resiliéncia que consiste em fazer
com que os individuos perspetivem as suas dificuldades de uma forma mais positiva e (2)
a satisfacdo com a vida, que retrata uma avaliacdo sobre a prépria vida, usando, como

base, critérios pessoais.

4.2 3. Resultados

Na Ultima dimensdo, ‘Resultados’, foram avaliadas as variaveis envolvimento, bem-
estar e desempenho. O envolvimento, traduz-se num estado de espirito positivo e
gratificante quando relacionado com o trabalho. O bem-estar, tanto pode ser positivo,
quando se refere a sensacdo de estar feliz, a vontade, motivado, calmo e ativo, como
negativo, quando refere sensa¢Bes como o0 cansaco, o aborrecimento, a tristeza, a irritacdo
e a ansiedade. Por fim, o desempenho, variavel obtida através da avaliagdo feita pelos
Managers — em relacdo aos membros da sua equipa — face a adaptacdo dos colaboradores
as mudancas (resultantes do contexto pandémico), as atitudes de cidadania para com 0s
restantes membros da equipa, a inovagdo em contexto de crise e a performance no

desempenhar das tarefas.

4.3. Amostra

De modo geral, o estudo em causa teve como universo de estudo organizagdes
portuguesas e brasileiras. A estagiaria coube a responsabilidade de trabalhar os dados
obtidos na entidade de acolhimento, a STRA, S.A.

Na STRA, S.A., responderam aos questionarios 24 colaboradores e desses 24, 15 foram

avaliados pelos seus Managers, 0 que corresponde a uma taxa de resposta de 50%. Os
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colaboradores da STRA, S.A., que responderam ao questionario tém, em média, 20 de
idade e 2 anos de antiguidade na organizacéo.

4.4. Método

Para o presente estudo empirico, optou-se pela metodologia quantitativa e pelo inquérito
por questionario como método de recolha de dados.

O inquérito por questionario € um instrumento de recolha de dados que visa a recolha de
informacdes, baseando-se, geralmente, na inquiricgdo de um grupo — considerado
representativo —, da amostra em estudo. Este tipo de instrumento é composto por uma
série de questdes as quais os individuos devem responder, por escrito, e a partir do qual
¢ permitido ao investigador avaliar e analisar as suas atitudes e opinides. Como
instrumento de medida, o inquérito por questionario traduz os objetivos de um
estudo/projeto de investigacdo com varidveis mensuraveis, visando a recolha de
informacdo factual sobre determinados acontecimentos ou situa¢es conhecidas, sobre
atitudes, crencas, conhecimentos, sentimentos e/ou opinides. Este método, traduzindo-se
num instrumento de recolha de dados padronizado, tanto no texto das perguntas como nas
opcOes de resposta, a sua ordenacdo é feita com o intuito de garantir a comparabilidade
das respostas e a sua utilizacdo enquanto técnica de recolha de dados e informacao
permite ao investigador a obtencdo de informacdo estandardizada, passivel de permitir
comparagOes em grande escala (Coutinho, 2014).

Comparativamente a outros métodos, o inquérito por questionario é vantajoso e eficaz,
tanto em termos de custo como de tempo, pois 0 modo de armazenamento de dados, cada
vez mais automatico, e a possibilidade de exportacéo para softwares de analise (Microsoft
Excel, SPSS, entre outros) facilita o tratamento dos dados. Este método garante o
anonimato dos inquiridos, o que conduz a facilidade de resposta; a garantia de anonimato
aumenta, também, o nivel de honestidade e autenticidade das respostas obtidas. Os
principais desafios da aplicacdo deste método remetem para questdes metodologicas,
nomeadamente relacionadas com a amostragem — quando esta € insuficiente face ao que
se pretende estudar —, a ndo obtencdo de respostas, a submisséo de respostas multiplas,
as respostas poucas sérias ou desatentas, a formatacdo das perguntas e respostas,
problemas relacionados com a selecéo da plataforma de partilha do inquérito, entre outros
(Wald et al., 2019).
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Para o presente estudo empirico, o universo escolhido foram organizac6es portuguesas e
brasileiras, dos varios setores de atividade — dos quais foram excluidos os setores da saude
e social, devido as suas especificidades. Em cada organizacdo, foram partilhados dois
questionarios, um destinado aos colaboradores e outro destinados aos lideres (Managers)
e, quando solicitado pela organizacdo, foi disponibilizada uma versdo em inglés dos
mesmos.

O tamanho da amostra seguiu a recomendacdo de Hair et al., (2013), relativamente ao
namero de participantes; segundo o autor, o tamanho da amostra deve corresponder a 20
vezes 0 numero de variaveis do modelo em estudo — neste caso, 0 Modelo JD-R, que
possui 21 variaveis —, ou seja, um minimo de 420 participantes.

No caso da STRA, S.A., foram partilhados 36 inquéritos junto dos colaboradores (na
lingua portuguesa) e 12 inquéritos junto dos Managers, tanto na lingua portuguesa como
na lingua inglesa.

Dos 48 inquéritos distribuidos pelos Managers e colaboradores da STRA, S.A., foram

obtidas, no total, 24 respostas.

4.5. Analise de Resultados

Para a analise dos resultados obtidos, a estagiaria e a restante equipa de investigacao
recorreu a andlise estatistica; as questBes presentes em ambos os inquéritos aplicados
(colaboradores e Managers), tinham por base diversas escalas numéricas. As escalas
utilizadas nos inquéritos variaram de 1 (nada) a 6 (muitissimo), de 1 (discordo totalmente)
a 5 (concordo totalmente) e de 1 (hunca) a 5 (sempre), podendo estas escalas englobar
valores mais alargados.

A utilizacdo de estatistica descritiva permite analisar e descrever, de modo facilitado,
padrdes basicos presentes nos dados obtidos. Os padrdes conseguidos neste estudo foram
obtidos através de medidas de tendéncia central — média e desvio-padrdo —, sendo,
posteriormente, feita a respetiva representacédo grafica, recorrendo ao uso de graficos de
linhas, gréaficos de barras (orientacdo vertical e horizontal) e graficos em rede.

Para a analise dos dados obtidos, foram produzidos dois relatérios (um em lingua
portuguesa e outro na lingua inglesa). Neste subcapitulo, e uma vez que foi garantido o

anonimato dos inquiridos, sera feita uma breve descri¢do dos dados obtidos.
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No que concerne ao impacto da pandemia, a nivel da atividade profissional e da atividade
da organizagdo, 25% dos inquiridos, referiu que a pandemia havia afetado
consideravelmente a sua atividade profissional e apenas 4,2% consideraram que a
organizacdo havia sido muito ou muitissimo afetada. Neste campo, a maioria dos
inquiridos, considerou que a sua atividade profissional (25%) e a atividade da prépria
organizacao (45,8%) haviam sido moderadamente afetadas pelo contexto pandémico (cf.

Figura 3).

Figura 3. Grau em que pandemia afetou a atividade da organizacao e a atividade profissional (valores
percentuais)

Considera que a sua
atividade profissional
foi afetada pela
situacdo de pandemia?

Considera que a 0
atividade da sua
organizagdo foi afetada
pela situacdo de
pandemia?
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
B Nada mQuase nada Pouco M Moderadamente mMuito B Muitissimo

Os dados obtidos indicam que os colaboradores avaliaram positivamente o modo como
as mudancas organizacionais foram geridas pela organizacdo. Desta seccdo, também se
denotou o facto de a gestdo ter levado em consideracdo os interesses dos colaboradores
aquando da implementagdo dessas mudangas, o que levou a uma avaliagdo muito positiva
nesta seccdo. A avaliagdo mais baixa aqui apresentada remete para as oportunidades

dadas aos colaboradores para participar nestas mudancas (cf. Figura 4).
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Figura 4. Percecéo relativa as mudangas implementadas pela organizacdo como resposta a situacéo de

pandemia (valores médios)
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Em contexto pandémico, os inquiridos da STRA, S.A. consideraram o CTF como

moderado e o CFT como baixo (cf. Figura 5).
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Figura 5. Respostas médias as escalas de CTF e CFT
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A fim de se avaliar a carga de trabalho, foram tidos em consideragao quatro aspetos: (1)
intensidade, (2) dedicagdo, (3) rapidez e (4) volume. De acordo com os resultados
apresentados na figura 6, os colaboradores da STRA, S.A. reportaram que, em termos
médios, durante o contexto de pandemia, houve um aumento consideravel da carga de

trabalho.

Figura 6. Percecgdo relativa a sobrecarga de trabalho durante a situacdo pandémica (valores médios)
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Relativamente as exigéncias emocionais, os resultados obtidos nesta secc¢éo revelaram
uma quase auséncia das mesmas, destacando-se somente a ocorréncia de situagdes onde
os colaboradores sentiram que as suas atividades laborais haviam sido interrompidas
devido aterceiros e pela interpretacdo de que, em si mesmo e do ponto de vista emocional,

o trabalho é um pouco exigente (cf. Figura 7).
Figura 7. Percecdo relativa as Demandas Emocionais durante a situacéo pandémica (valores médios)
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No que diz respeito a cultura organizacional (cf. Figura 8), os colaboradores da STRA,
S.A. consideraram a cultura da organizagdo como sendo uma cultura moderadamente

caracterizada tanto pelo apoio, como pela inovagédo
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Figura 8. Respostas médias a escala de cultura organizacional (dimensdes inovacao e apoio)
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A comunicacdo, sendo um meio fundamental para a organizacdo entre Managers e
colaboradores, revelou-se uma variavel bastante bem avaliada pelos colaboradores da
STRA, S.A., que consideraram gue, no contexto da pandemia da COVID-19, sentiram ter

sido bem informados no que refere a gestdo organizacional (cf. Figura 9).
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Figura 9. Respostas médias a escala de comunicacdo organizacional

A gestdo tem encarade como muito importante a comunicagdo estabelecida com os
colaboradores durante este periodo.
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organizagio durante o periodo de pandemia.
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possivel.
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externas durante o periodo de pandemia.

A gestdo tem procurado reduzir a ansiedade dos colaboradores durante o periodo de
pandemia.
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gestdo da organizagdo durante o periodo de pandemia.

A forma eficaz come a organizacdo tem estado a comunicar internamente durante este periodo
motiva-me a servir de "embaixador” transmitinde uma opinidio positiva da minha erganizacio
para o exterior.

Considero que a gestdo estava preparada para comunicar com os colaboradores em tempos de
crise.

Tenho sido internamente informado pela gestdo relativamente s respostas externas que tiém
sido adotadas pela organizacdo durante o periodo pandémica.
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Importante também evidenciar as avalia¢cBes atribuidas a significancia do trabalho

desenvolvido e ao grau de autonomia. Ambas as avalia¢cbes foram consideravelmente

positivas, ou seja, 0s funcionarios percebem que o trabalho que executam é relevante e

reconhecem que possuem autonomia na execucao das atividades que lhes sdo propostas

a realizar. J& a regularidade do feedback obtido e a percecdo da variedade das tarefas

realizadas obtiveram valores moderados (cf. Figura 10).
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Figura 10. Respostas médias a escala de comunicacéo organizacional
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Na figura 11, é apresentado o grafico relativo a uma das varidveis que da titulo ao

presente estudo, o envolvimento. Neste grafico, as trés dimensdes desta variavel — vigor,

absorcdo e dedicacdo ao trabalho —, apresentam valores médios iguais (ou muito

préximos) a 5, 0 que permitiu a equipa de investigacdo afirmar que o envolvimento no
trabalho, por parte dos colaboradores da STRA, S.A., tem sido moderadamente elevado.
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Figura 11. Percegdo relativa ao Envolvimento
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A avaliacdo do bem-estar (outra varidvel presente no titulo deste estudo) por parte dos
inquiridos da STRA, S.A. (cf. Figura 12) indicam um resultado moderado para o bem-
estar positivo e um resultado baixo para o bem-estar negativo. Genericamente, é possivel
afirmar que os colaboradores da STRA, S.A. se sentem relativamente bem no seu

trabalho.

Figura 12. Percecéo relativa ao Bem-Estar no Trabalho
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A Ultima variavel, essencial para a conclusdo do presente estudo empirico, é o
desempenho. Dentro do desempenho, procurou-se avaliar quatro dimensfes: a
adaptacdo, a cidadania, a inovacdo e a performance. Os resultados da STRA, S.A.,
presentes na figura 13, relevam valores médios positivos nas quatro dimensoes,
destacando-se, com valores mais elevados, a performance e, com valores mais baixos

(mas ainda assim positivos), a inovacao.

Figura 13. Avalia¢do do Desempenho
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4.6. Discussao do Resultados

O Modelo que esteve na base do presente estudo empirico — Modelo das Exigéncias e
Recursos do Trabalho — preconiza que, quando os recursos do trabalho e pessoais sdo
corretamente geridos, tendem a diminuir o impacto das exigéncias do trabalho no
envolvimento, desempenho e bem-estar dos colaboradores.
No caso da STRA, S.A., foi possivel perceber que os recursos analisados (Cultura
Organizacional de Apoio e de Inovacdo, Comunica¢do Organizacional, Lideranca
Transformacional, Suporte dos Pares, Recursos de Trabalho e Recursos Pessoais) foram
positivamente avaliados pelos colaboradores, o que conduziu a que a percecdo da

existéncia destes recursos influenciasse os baixos niveis de exigéncias que foram
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reportados pelos mesmos. A forma como foram geridas as mudangas organizacionais,
consequentes do contexto pandémico, foi muito bem avaliada pelos colaboradores, que
evidenciaram a compreensdo clara das mudancas implementadas e o impacto (positivo)
gue as mesmas tiveram no seu trabalho. O facto de a gestdo ter levado em consideracao
0s seus interesses aquando da implementacdo dessas mudancas, também foi um dos
aspetos que esteve em evidéncia aquando da avaliacdo dos colaboradores face as
mudancas organizacionais. Exigéncias como o CTF e o CFT, emocionais e sobrecarga de
trabalho foram aquelas avaliadas com scores mais, comprovando-se, novamente, a ideia
de que se se 0s recursos disponiveis se apresentarem em grande quantidade, menor sera
a percecdo das exigéncias por parte dos colaborares. Este resultado — equilibrio entre
recursos e exigéncias — € facilmente percebido na avalia¢do do envolvimento e do bem-
estar, que, seguindo a logica apresentada, tiveram resultados satisfatorios.

E de ressaltar o facto de que, apesar da avaliacdo global (relativamente a forma como foi
gerida o contexto de pandemia pela organizagdo, Managers e equipas) ser, claramente,
favoravel, sugerimos que sejam concentrados esforcos a fim de potencializar alguns
recursos que podem alcancar pontuacdes mais elevadas, designadamente o Feedback, a
variedade das tarefas a realizar, 0 bem-estar positivo dos colaboradores e, ainda, o
Conflito Trabalho-Familia.
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Conclusoes

De modo geral, a estagiaria avalia a experiéncia de Estagio Curricular como bastante
positiva, uma vez que, durante a realizagdo do mesmo lhe foi permitido aplicar as
competéncias e os conhecimentos tedricos adquiridos nas unidades curriculares do
Mestrado em Gestdo.

Além disto, o Estagio Curricular capacitou-a de novos conhecimentos e competéncias
conseguidos, nomeadamente, através da formacgdo adquirida durante o processo de
Onboarding, na DEMO dos produtos da STRA, S.A. e nos varios webinares relativos a
Gestao de Recursos Humanos em que teve a oportunidade de participar durante o decorrer
do mesmo.

Tendo o Estagio Curricular abrangido variadas tematicas no ambito da Gestdo de
Recursos Humanos e algumas ao nivel da Gestdo da Qualidade, a estagiaria cré que o
mesmo se tornou bastante enriquecedor devido a esse aspeto, dando-lhe a conhecer quais
as areas preferenciais e capacitando-a, simultaneamente, para um futuro profissional
capaz dentro destas mesmas areas.

Para a estagiaria, o trabalho realizado e as tarefas desempenhadas durante o Estagio
representaram um contributo importante para 0s processos e areas de suporte da STRA,
S.A., principalmente, nas tarefas destinadas ao departamento de Recursos Humanos.

A estagiaria salienta, ainda, e no que diz a respeito ao crescimento e desenvolvimento
pessoal, 0 acompanhamento diério, a confianga dada, o nivel de responsabilidade das
tarefas que Ihe foram atribuidas, o reconhecimento e valorizacdo do trabalho realizado, o
feedback transmitido e a autonomia conseguida para a realizacdo do mesmo. Como
principais aspetos positivos do Estagio Curricular, destaca as condi¢fes de trabalho
proporcionadas. Com efeito, ainda que o Estagio tenha sido realizado na sua maioria em
regime de home office, foi-lhe facultado todo o material e todo o acompanhamento
necessario ao correto desempenhar de funcdes. Destaca, também, a informalidade e o
bom ambiente entre todos os elementos da STRA, S.A., a flexibilidade a nivel da gestao
de horario e da realizagdo de tarefas e a cultura da organizacéo.

Considera, como principais desafios, ter integrado e desempenhado fungGes num
ambiente dinamico e acelerado, onde teve de aprender a lidar com a pressao e a definir

prioridades.
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Ainda que as condic¢Bes ndo tenham sido as mais favoraveis, devido a pandemia COVID-
19, importa realcar que a organizacdo adaptou, o mais possivel, a passagem de
conhecimento e as tarefas atribuidas, a situacdo em causa, garantindo todas as condicGes
para que o Estagio Curricular decorresse na sua plenitude.

As nocbes e conhecimentos adquiridos na FEUC, tanto em termos analiticos como
técnicos, revelaram-se essenciais para 0 desempenhar de tarefas e para a elaboracdo do
presente Relatdrio de Estégio.

E de salientar o alinhamento constatado entre as atividades realizadas no periodo do
Estéagio Curricular e o enquadramento teérico descrito no presente Relatério, dado que a
STRA, S.A,, sendo certificada pela Norma ISO 9001, apresenta uma filosofia com foco
na melhoria continua que, conjuntamente com a utilizacdo de tecnologias de ponta,
contribui para a melhor aplicacdo e desempenho das praticas organizacionais.

Destaca, como principais conclusdes do presente Relatério, o amplo e completo
enquadramento tedrico relativo as Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos e praticas de
Gestdo da Qualidade nas organizacdes e, ainda, a contribuicdo para o estudo empirico
relativo ao envolvimento, desempenho e bem-estar dos colaboradores nas organizacoes
em contexto pandémico, onde foram descritas as vérias e as demais dimensfes em estudo,
a descricdo do método (amostra e procedimento de recolha de dados) e a analise e
discussdo dos resultados. O estudo envolvia diversas organizagfes, portuguesas e
brasileiras e, no caso da STRA, S.A., foi possivel perceber que a Cultura e a Comunicacao
Organizacional, a Lideranca e Suporte dos Pares, e 0os Recursos de Trabalho durante o
contexto epidemioldgico resultante da pandemia COVID-19, foram positivamente
avaliados pelos colaboradores, tento sido a apreciacdo global bastante favoravel. Como
principal limitacdo do presente estudo empirico, a estagiaria realca, somente, a

percentagem de participacdo por parte dos colaboradores da STRA, S.A. (50%).
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Anexo |

Onboarding — Como fazer?

1°:
20:
3°:
40:
5%:
6°:
7°:

Apresentacéo;

Verificar acesso ao email e ao calendario;

Verificar acesso ao Atlassian (Confluence e Jira);

Explicar pagina da Stratio Wiki;

Sobre a Stratio Wiki;

Explicar e adicionar novos colaboradores as salas de chat no Google Chat;

Explicar eventos regulares na STRA, S.A.: All Hands, DEMO, Quarter Review e

Stratio Product;

8°:
9o:

Explicar Organograma da STRA, S.A.: Organizational Chart;

Falar sobre a STRA, S.A.. como surgiu, quem sdo os founders, equipas e

departamentos;

10°: Ler politicas ¢ procedimentos, a pagina no Confluence “Onboarding - let's get

started”, e no espaco de IT&Security, ler informacdes sobre a criacdo de uma chave PGP

e assinatura de email;

11°: P4ginas funcionais (individuais) de Onboarding.
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Anexo |1

Onboarding Follow Up — Template

First impressions/first days
What could have been done better?
What’s missing?
Team onboarding/fit
Functional onboarding how was it?
What are you doing now?
Who’s helping you?
Are you receiving feedback?
Next steps? What do you expect for the next weeks?
Do you identify any priorities, considering the info you received?
What’s your view on the company?
What’s your view on the product?
Match recruitment versus reality?
Improvement suggestions?

Is there anything HR can help you with?
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Anexo 111

Exist Follow Up — Template

Offboarding

e How was the process of offboarding?

e What’s the status of knowledge transfer?

e Anything that worries you?

e What moved you to exit?

e What does the new position offer that our company didn’t?

e |s there anything that could have been done to convince you to stay?

Experience

e Match recruitment vs. Reality

¢ Did you feel you received good learning and development opportunities?
e What could we have done more/better?

e Would you do anything differently?

e What would you like Stratio to have done different?

e Team/Manager feedback

e Feedback on manager

e Feedback on team colleagues

e Did you feel properly supported by your manager?

Company Feedback

e If you were staying with the business what really needs to improve, where would
you invest?

e What’s your opinion on company?

e Opinion on product?

e What do we need to improve as a company and as an employer?

e What do we do well as a company and employer?
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e What’s the hardest thing about working here?

Open feedback

e Improvement suggestions

e Would you recommend Stratio to a friend/colleague?
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Anexo IV

Mobile Developer — Job Description

The Mobile Developer is responsible for developing software solutions with mobile
technologies to support our product and clients, ensuring its reliability, scalability,

performance and cost-effectiveness.

Tasks:

e Participate in the specification of new features and improvements, supporting our
Product Owners;

e Participate in the architecture of mobile software solutions;

e Develop and implement advanced applications for the Android platform, using
Java (preferably) or Kotlin;

e Participate in the UI/UX Design stage of new features and improvements,
supporting our Product Designers;

e Unit-testing code for robustness, including edge cases, usability, and general
reliability;

e Bug fixing and improving application performance;

e Keep up to date with the terminology, concepts and best practices for coding

mobile apps;

Requirements:

e BSc. or Masters Degree in Computer Science;

e Experience in design of mobile backend services;

e Proven working experience in Android app development;

e Experience with Android SDK;

e Experience working with remote data via REST and JSON;

e Good understanding of the full mobile development life cycle;

e Proficient in English.
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Anexo V

Helpdesk Technician (IT Suport Engineer) — Job Description

The IT Support Engineer is responsible to diagnose and troubleshoot software and
hardware problems and help our employees install applications and programs. IT Support
Engineer responsibilities include resolving network issues, configuring operating
systems, and using remote desktop connections to provide immediate support. The IT
Support Engineer uses email and chat applications to provide quick answers to simple IT
issues. For more complex problems that require nuanced instruction, written instructions,
and technical manuals. Ultimately, The IT Support Engineer will be a person of trust that

people will rely on to provide timely and accurate solutions to their technical problems.

Tasks:

e Research and identify solutions to software and hardware issues;

e Diagnose and troubleshoot technical issues, including account setup and network
configuration;

e Track computer system issues through to resolution;

e Provide technical support, either via phone, email or chat, until they’ve solved a
technical issue;

e Properly escalate unresolved issues to appropriate internal teams (e.g. software
developers);

e Provide prompt and accurate feedback to customers;

o Refer to internal database or external resources to provide accurate tech solutions;

e Ensure all issues are properly logged,;

e Prioritize and manage several open issues at one time;

e Prepare accurate and timely reports;

e Document technical knowledge in the form of notes and manual;

e Deal with Tech inventory (computers, monitors, etc);

e Design, implement and manage the enterprise IT architecture;

e Lead the definition and deployment of internal IT policies, projects and, enabling
end-to-end services and integrations between the different internal business
systems (e.g., CRM, ERP, etc.).
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Requirements:

e Proven work experience as a Technical Support Engineer, Desktop Support
Engineer, IT Help Desk Technician or similar role;

e Hands-on experience with Windows/Linux/Mac OS environments;

e Good understanding of computer systems, mobile devices, and other tech
products;

e Ability to diagnose and troubleshoot basic technical issues;

e Familiarity with remote desktop applications and help desk software (eg.
ServiceDesk);

e Excellent problem-solving and communication skills;

e Ability to provide step-by-step technical help, both written and verbal,

e Comprehensive knowledge and experience on communication and network
security measures and technologies (e.g. firewalls, VPNs, authentication and
authorization, etc.);

e Experience in Google’s infrastructure, experience on ERP and CRMs is a plus;

e Additional certification in Microsoft, Linux, Cisco or similar technologies is a
plus;

e Ability to work under pressure;

e Fluency in English.
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Anexo VI

Software Engineer — Job Description

The Back-end Software Engineer is responsible for developing, maintaining and scaling

up our platform and our vehicle information database, ensuring its reliability, scalability,

performance and cost-effectiveness.

Tasks:

Participate in the specification of new features and improvements, supporting our
Product Owner;

Implement and maintain core services with business logic, serving REST/JSON
APIs implemented with .NET Core;

Make use of our Elastic cluster to implement insightful analytics over the vehicle
data we collect.

Requirements:

Strong technical background with a bachelor's or master's degree in computer
science or similar relevant fields;

Knowledge of software design and architecture;

Understanding of various coding methods and computer languages;

Hands-on experience with the technologies and tools relevant for the role;
Knowledge of software development life-cycle processes;

Reliability and great problem-solving skills, with great attention to detail;
Ability to work under pressure;

Fluency in English.

Profiles

Entry-Level:

Don't be afraid to ask for help, that's how you learn;

Eager to learn and always keep searching for an answer.
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Junior:

Don't be afraid to make mistakes, but own them;
Don't be afraid to ask for help, that's how you learn;
Basic programming skills, ability to produce reliable code;

Eager to learn and always keep searching for an answer.

Mid-level:

Assisting in analysing requirements and designing software architecture;
Participating in execution and documentation of tests;

Knowledge of Design Patterns;

Good programming skills, ability to produce quality code that is reliable,
maintainable and simple (focus on the human side of the code);

Experience through the whole development cycle;

Help the elements of the team with less experience;

Ability to work autonomously;

Ability to own their mistakes and take actions so that they don't repeat them;
Eager to learn about Design Patterns, performance and security;

Keep an eye for possible improvements and identify disruptions in the processes.

Senior:

Mentor and grow the elements of the team with less experience;

Responsible for the specification of new features and improvements;
Responsible for designing and implementing the software architecture, always
thinking of performance, scalability and reliability;

Knowledge and experience working with Design Patterns;

Top-notch programming skills, ability to produce quality code that is
maintainable, efficient, reliable and secure;

Always keep searching for new tools and frameworks;

Ability to work completely autonomously.

Specialist

Extensive knowledge and work experience with Design Patterns;
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Extensive experience in designing and implementing the software architecture,
always thinking of performance, scalability and reliability;

Extensive work experience through the whole development cycle;

Extensive knowledge in different tools, methodologies and frameworks, relevant
to the role;

Mentor and grow the elements of the team with less experience.
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Anexo VII

Field Installer — Job Description

The Field Installer is responsible for scheduling, planning, executing and document the
installation and repair of the Stratio product on customer’s vehicles to meet technical and

business requirements.

Tasks:

¢ Plan the installation according to customer’s fleet and system requirements;

e On-site installation, repair, maintenance and test tasks, following company’s
procedures;

e Diagnosing errors or technical problems, reporting them with proper solutions;

e Providing service and customer support during field visits;

e Work side by side with Vehicle Integration Engineers to make sure installations
go as planned,;

e Produce installation manuals;

e Perform installation training to customer technical teams;

Requirements:

e Technical degree or certification on electrical or mechanical area;

e Driver’s license;

e Flexibility to travel abroad;

e Nice to have: knowledge working with Diagnostic Equipment;

e Nice to have: knowledge and understanding on in-vehicle communication
networks;

¢ Nice to have: understanding on OBD, UDS, FMS, ISO 15765, J1939, J1708,
KWP2000 or any other protocol used in vehicle networks;

e Great level of autonomy and ability to work under pressure;

e Fluency in English.
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Anexo VIII

Quality Assurance Engineer — Job Description

QA engineer responsibilities include designing and implementing tests, debugging, and
defining corrective actions, review system requirements and track quality assurance
metrics (e.g. defect densities and open defect counts.) The QA technician role plays an
important part in our company’s product development process. QA engineers ate
responsible for conducting tests before product launches to ensure software runs smoothly
and meets client needs while being cost-effective. Ultimately a QA engineer should
monitor all stages of software development to identify and resolve system malfunctions

to meet quality standards.

Tasks:

e Review requirements, specifications and technical design documents to provide
timely and meaningful feedback;

e Create detailed, comprehensive and well-structured test plans and test cases;

e Estimate, prioritize, plan and coordinate testing activities;

e Design, develop and execute automation scripts using open source tools;

e Identify, record, document thoroughly and track bugs;

e Perform thorough regression testing when bugs are resolved;

e Develop and apply testing processes for new and existing products to meet client
needs;

e Liaise with internal teams (e.g. developers and product managers) to identify
system requirements;

e Monitor debugging process results;

e Analyze and compile deployment configuration guidelines based on performance,
stability and other end to end testing activities

e Investigate the causes of non-conforming software and train users to implement
solutions;

e Track quality assurance metrics, like defect densities and open defect counts;

e Stay up-to-date with new testing tools and test strategies.
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Requirements:

e Proven work experience in software development;

e Proven work experience in software quality assurance and test automation;

e Strong knowledge of software QA methodologies, tools and processes;

e Experience in writing clear, concise and comprehensive test plans and test cases;

e Hands-on experience with both white box and black box testing;

e Hands-on experience with automated testing tools;

¢ Solid knowledge of Relational and Non-Relational databases;

e Experience working in an Agile/Scrum development process;

e Experience with performance and/or security testing is a plus;

e Experience in programming languages and frameworks (preferable C#, Python,
Selenium/Cypress);

e BS/MS degree in Computer Science, Engineering or a related subject.

Profiles

Entry-level:
e Don't be afraid to ask for help, that's how you learn;

e Eager to learn and always keep searching for an answer.

Junior:
e Don't be afraid to make mistakes, but own them;
e Don't be afraid to ask for help, that's how you learn;
e Basic network and operating systems skills, ability to provide support on basic
problems;

e Eager to learn and always keep searching for an answer.

Mid-Level:
e Ability to work with minimal supervision;
e Help the elements of the team with less experience;

e Ability to own their mistakes and take actions so that they don't repeat them;

93



e Eager to learn about Design Patterns, performance and security;
e Eager to learn new tools for new problems;

e Keep an eye for possible improvements and identify disruptions in the processes.

Senior:
e Mentor and grow the elements of the team with less experience;
e Responsible for the specification of new features and improvements;
¢ Design and implement the new features/tools, always thinking of performance,
scalability and reliability;
e Always keep searching for new tools and frameworks;

e Ability to work completely autonomously.
Specialist:

e The one everyone turns to when they are stuck (even the Senior Level);

e Broad knowledge in different tools/methodologies.
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Anexo IX

Site Reliability Engineer/SysAdmin — Job Description

Site Reliability Engineers (SREs) are responsible for keeping all production systems
running smoothly. SREs are a blend of pragmatic operators and software craftspeople that
apply sound engineering principles, operational discipline, and mature automation to our
environments and the GitLab codebase. We specialize in systems, whether it be
networking, Linux, or some more specific interest in scaling, algorithms, or distributed

systems.

Tasks:

e Design, develop and implement solutions that improve the stability, scalability,
availability, and performance;

e Improve the observability of our platform and applications to make the
troubleshooting process straightforward;

e Run our infrastructure with Ansible, Terraform and Kubernetes;

e Make monitoring and alerting alerts on symptoms and not on outages;

e Document every action so your findings turn into repeatable actions—and then into
automation;

e Improve the deployment process to make it as boring as possible;

¢ Design, build and maintain core infrastructure pieces that allow Stratio scaling to
support hundreds of thousands of concurrent vehicles;

e Debug production issues across services and levels of the stack;

¢ Plan the growth of Stratio's infrastructure.

Requirements:

¢ Solid foundation in deployment and management for large scale of Linux systems;
e Understand large-scale complex systems from a reliability perspective;
e Familiarity with Ansible, Puppet or Chef configuration management tools is a

plus;
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e Understand how to manage/deploy an architecture for microservices (Apache
Kafka is a plus);

e Experience collecting system and application metrics for observability (Nagios,
Prometheus, Syslog);

e Deep network analysis experience;

e Strong Linux system-level analysis capabilities;

e Knowledge and experiences about highly available and scalable architectures for
services expanded in multi-region is a plus;

e Experience in software engineering and automation;

e SRE/DevOps experience and comfortable operating software in a Linux based
environment;

e Familiarity with container orchestration and containerization services, especially
Kubernetes and Docker;

e Familiar with at least one Cloud environment, for example, AWS, GCP, or Azure
(AWS certifications is a plus);

e Have experience with Apache, Nginx, HAProxy, Docker, Kubernetes, Terraform,
or similar technologies;

e Familiar with Infrastructure as Code;

e Passion for solving problems using open source software;

e Ability to work under pressure;

e Fluency in English.

Profiles

Entry-level:
e Don't be afraid to ask for help, that's how you learn;

e Eager to learn and always keep searching for an answer.

Junior:
e Don't be afraid to make mistakes, but own them;

e Don't be afraid to ask for help, that's how you learn;
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Basic network and operating systems skills, ability to provide support on basic
problems;

Eager to learn and always keep searching for an answer.

Mid-Level:

Ability to work with minimal supervision;

Help the elements of the team with less experience;

Ability to own their mistakes and take actions so that they don't repeat them;
Eager to learn about Design Patterns, performance and security;

Eager to learn new tools for new problems;

Keep an eye for possible improvements and identify disruptions in the processes.

Senior:

Mentor and grow the elements of the team with less experience;

Responsible for the specification of new features and improvements;

Design and implement the new features/tools, always thinking of performance,
scalability and reliability;

Always keep searching for new tools and frameworks;

Ability to work completely autonomously.

Specialist:

The one everyone turns to when they are stuck (even the Senior Level);

Broad knowledge in different tools/methodologies;
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Anexo X

Guido de Entrevista (Recruitment Steps) — Template

HR Call (15 - 30 min) by phone

(may be dismissed if job opening is hard to close)

e Do you know what we do at Stratio?

e Motives for application/agreeing to talk with us/ Why Stratio?
e Context of Job Role

e Quick functional checks (defined with hiring managers)

e Doubts?

¢ Availability/notice period

e Actual Salary and/or Salary expectation

e Next Steps, who will meet during recruitment process

First Interview (30 - 60 min)
1 or 2 Team Elements + HR or Hiring Manager + HR video call or onsite

(onsite can be done if it doesn’t slow the process)

e What we do at Stratio

e Describe your professional background

e Motives for application/agreeing to talk with us/ Why Stratio?
e Functional Questions

e Career goals

Give info about:

e Context of Job Role

e Challenges of the job role + challenges of the team it’s in « Onboarding challenges
you can foresee?*

e What is it like at “current company”? What do you have there that you like? What

don’t you like/what would you change?
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e Did you approach your current employer on the issues that are bothering you/why
apply to another job, can’t you move functionally in your current company/does
your employer knows about what’s troubling you? *

e Start-up culture — what do you think it’s like?

e Side projects/Hobbies/Interests

e Want to add something?

e Doubts?

e Next Steps, who will meet during recruitment process

*These questions may have to be done on founders’ phase, if the functional questions take too much time.

Technical Phase (60 - 90 min)
For Tech Teams (Software, Research, Hardware) and Sales Team

Onsite

e Send challenge to candidate by email, explaining how it will go, who will be part
of the phase

e Deliver technical challenge (check confluence pages for more detail according to
team and job role)

e Ask if they had something related on current or past job

e Ask if they would do anything different (now that they’ve finished the challenge)

e Take some time for doubts, take some time (grab some snacks or coffee) with the
team

e Show office

o Next Steps, who will meet during recruitment process

Founders Interview (45 - 60 min)
1 Founder + HR or 2 Founders

Onsite (If needed to speed the process, make via video call)

e Who have you met during the process? What was it like?
e Why Stratio?
e Biggest challenge/Challenge you’re most proud of
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e If you had the power to do anything on that project, what would you do?

e Imagine that at some point you see yourself with a task that takes 2 weeks, but
you have a deadline in one week, what would you do?

e Biggest failure

e What do you wish had been different about your previous job or employer?

e What did you like most about a previous employer’s corporate culture?

e What would you improve about yourself if you had the chance/on the next year?

e Want to add something?

e Doubts?

e Next Steps, who will meet during recruitment process.

Proposal (Email or Onsite)
HR or HR+Founders or HR+Hiring Manager

Send the proposal to the candidate by email or ask the candidate to come to office to meet
the team and make the proposal (include the Hiring Manager or 1 founder, the one they

didn’t meet during the process).

“This proposal is valid for 72 hours.”
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Anexo XI

Cronograma das atividades desenvolvidas durante o estagio

Atividades Fevereiro

Acolhimento e
Integracéao

Marco

Abril

Maio Junho

Leitura de documentacéao

Exploracéo das paginas da
plataforma da STRA, S.A.

DEMO

Reunides de onboarding com os
orientadores, Sara e Paulo

Follow-ups com a Sara

Reunibes de acompanhamento com a
Professora Isabel

Exit Follow-up com a Sara

Onboarding e
Offboarding

Criagcdo do Projeto na plataforma
JIRA — Boarding HR

Realizacdo de tarefas relativas a
Onboarding e Offboarding

Follow ups de Onboarding

Exit Follow ups (Offboarding)

Recrutamento e
Selecdo

Divulgacdo de vagas em
aberto

Triagem de candidatos

Agendamento e realiza¢do de
entrevistas

Passagem de feedback a

candidatos nao selecionados
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Training

Participa¢do em webinares

Apoio no preenchimento do Anexo
C do Relatério Unico — Relatério
Anual de Formagdo Continua

Registo dos pedidos de formagdo,
recolha e arquivo de
comprovativos e de diplomas de
concluséo de formacoes

Agendamento de agdes de
formacéo

Compensacao e
Beneficios

Gestdo de auséncias na plataforma
PurelHR

Apoio a equipa de Finance no
processamento salarial

Employer
Branding

Participacdo na reunido mensal com
a equipa de Marketing

Participa¢do em eventos
organizacionais em formato online
(All Hands e Quarter Review)

Quality
Management
System

Monitorizagdo dos KPI’s dos
Varios processos

Apoio & implementacdo das
evidéncias definidas para
cumprimento dos requisitos da
norma 1SO 9001

Apoio no controlo das ndo
conformidades, riscos e
oportunidades de melhoria

Questdes
operacionais e
administrativas

Organizacéo de documentacédo
processual

Atualizacdo de documentagédo
relativa aos Estagios
Profissionais IEFP

Preparagdo de documentacdo
relativo ao inventario de
equipamento levado pelos
colaboradores para

home office

Estudo Empirico

Reunides de orientagdo com a
professora Isabel Dimas

Distribuicdo dos questionarios

Anédlise e interpretacao dos
resultados

Construcdo do relatorio e da
apresentacdo PowerPoint relativa
aos dados obtidos
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