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Resumo

A gestéo estratégica integra o planeamento estratégico, as decisdes operacionais
e o funcionamento quotidiano da organizagdo e a gestio de recursos humanos diz
respeito a todas as decisdes ¢ agdes de gestiio que afetam a relacdo entre as organizacdes
e os seus colaboradores. As dimensdes que deverdo integrar a gestio de recursos
humanos serdo as seguintes: a) estratégia de gestfo de recursos humanos; b) atragio de
recursos humanos; ¢) formacéo e desenvolvimento; d) fidelizaciio de recursos humanos
e, ) gestdo internacional de recursos humarios.

O aspeto mais critico da gestdlo estratégica de recursos humanos situa-se ao nivel
da concegio e da implementacio de um conjunto de politicas e praticas com coeréncia
interna, que garantam que as pessoas contribuam para alcancar os objetivos da
organizacio. Esta coeréncia e persisténcia internas sio expressas e apoiadas pela cultura
organizacional. Por isso, a gestdo estratégica de recursos humanos deve ser uma gestio
de ¢ pela cultura, vista esta como um conjunto de normas, valores e crengas partilhadas
pelos membros da comunidade organizacional. Por outro lado, as pessoas que integram
a organizacdo e 0 modo de fazer habitual constituem o fator diferenciador em relacio a
concorréncia e constituem a sua vantagem competitiva

Para o GRUPO RANGEL, a existéncia de um plano de recursos humanos,
constitui uma ferramenta fundamental, permitindo garantir que a organizagio contenha
o fluxo de profissionais com perfil ajustado, na quantidade certa ¢ no momento certo,
que possibilitem & organizacdo atingir os seus objetivos. Todas as estratégias de
Recursos Humanos desenvolvidas ¢ a desenvolver, assentam numa légica de ATRAIR,
RETER E DESENVOLVER, os varios colaboradores da organizagdo. Promove-se,

neste trabalho, uma descrigio dos processos e praticas de recursos humanos jd

desenvolvidas e a desenvolver e médio prazo.



Abstract

Strategic management integrates strategic planning, operational decisions and the day-
to-day running of the organization, and human resource management refers to all
management decisions and actions that affect the relationship between organizations
and their employees. The dimensions to be included in human resources management
will be the following: a) human resource management strategy; b) attraction of human
resources; ¢) training and development; d) human resources retention and, €)
international management of human resources.
The most critical aspect of strategic human resource management lies in the design and
implementation of a set of policies and practices with internal coherence that ensure that
people contribute to achieving the organization's objectives. This internal coherence and
persistence is expressed and supported by organizational culture, Therefore, strategic
management of human resoutces should be a management of and by culture, seen as a
set of norms, values and belicfs shared by members of the organizational community.
On the other hand, the people who make up the organization and the habitual way of
doing it arc the differentiating factor in relation to the competition and constitute their
competitive advantage
For GRUPO RANGEL, the existence of a human resources plan is a fundamental tool,
making it possible to ensure that the organization contains the flow of professionals
with an adjusted profile, in the right amount and at the right moment, to enable the
organization to achieve its objectives. All Human Resources strategies developed and
developed, are based on the logic of ATTRACTING, RETREATING AND
DEVELOPING the various employees of the organization. In this paper, a description
of human resources processes and practices already developed and developed in the

medium term is promoted.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A gestdao de recursos humanos diz respeito a todas as decisdes e acdes de
gestdo que afetam a relagdo entre as organizagdes e os seus colaboradores. Envolve,
por isso mesmo, processos relativos a selegdo, formagdo, desenvolvimento,
recompensas e relagdes com os colaboradores.

Numa perspetiva dinamica, pode dizer-se que, a gestdo de recursos humanos
deve envolver todas as agdes destinadas a assegurar a negociagdo e a gestdo dos
equilibrios precdrios que permanentemente emergem entre atores sociais com
interesses opostos e, por vezes, irredutiveis. E ainda desejavel que, se apresente
como abordagem coerente ¢ estratégica para uma gestdo do ativo mais importante da
organizacdo — as pessoas que la trabalham e que individual e, coletivamente
contribuem para a realizacdo dos seus objetivos e para a obten¢do de uma vantagem
competitiva sustentédvel. Os sistemas de recursos humanos onde os seus componentes
tém uma estreita ligacdo com a estratégia da organizagdo envolvem 4 elementos:

« Selecdo, incluindo o planeamento de recursos humanos;

« Avaliacdo de desempenho, de forma a oferecer uma remuneragédo justa e estimulante,
recompensando os desempenhos elevados;

* Sistema de recompensas em que o salario € decomposto em parte fixa e variavel;

* Desenvolvimento que compreende as atividades de formagdo oferecidas a todas as

categorias de trabalhadores com vista a melhorar o desempenho atual.

MEIO ENVOLVENTE
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Figura I — Sistema de Recursos Humanos.

Fonte: Elaborago propria com base no Sistema de Gestdo de RH Rangel 2018



CAPITULO 2 - PLANO ESTRATEGICO DE RECURSOS
HUMANOS

A gestéo estratégica integra o planeamento estratégico, as decisdes operacionais
e o funcionamento quotidiano da organizacdo. Neste dmbito, sfio considerados fatores
criticos; a) a concorréncia, b) a competitividade, ¢) os envolvimentos de todos os niveis
hierdrquicos da organizaciio permitem a partilha do sistema de valores e o fomento do
espirito de corpo necessario a integragfio interna, sem deixar de realcar os valores da
diferenciagio com a atencéo dada a envolvente geral e especifica. Para além destes
aspetos, a gestdo estratégica deverd implicar:

+ a identificagdio da missdo, ou seja, o seu caracter, orientacdo global ¢ forma de estar;

- a defini¢dio de objetivos que concretizam a missdo;

- a andlise da envolvente geral e especifica, para identificar ameagas e oportunidades;

+ 0 diagndstico interno para evidenciar os pontos fortes e fracos;

+ a escolha estratégica que permita atingir as metas e os objetivos.

Em Portugal, o campo da gestdo estratégica de recursos humanos ainda ¢
recente. O Diretor de Recursos Humanos participa na implementagdo da estratégia da
empresa, mas o seu envolvimento ainda ¢ pequeno, limitado e parcelar. Todavia, a
preocupacgfio, registada nos ultimos anos, quanto a gestdo estratégica de recursos
humanos, tenderd a manter-se, aprofundando alguns dos seus atuais aspetos. As
dimensdes que deverdo integrar a gestfio de recursos humanos serfo as seguintes:

« Estratégia de gestdo de recursos humanos — Integra-se, neste ponto, a gestio das
pessoas como fator estratégico de competitividade. Assim as agbes destinadas &
comunicaciio interna, e gestdo da cultura organizacional, a construgdo de
organizacdes que aprendem, entre outras, tém aqui a sua expressio;

+ Atracdo de recursos humanos — Enquadra as ag¢bes de planeamento qualitativo e
quantitativo de recursos humanos, a gestdo de carreira, a gestdo ¢ avaliagio de
desempenho, os perfis profissionais e a analise e descrigio de fungdes, assim como a
negociagdo coletiva;

* Formagdo e desenvolvimento — A valorizagdo das pessoas através da formacdo, a
formagio vista como um investimento e ndo um custo, a implicagfio entre formagdo e

produtividade tém todo o cabimento nesta dimenséo;

~




« Fidelizagfio de recursos humanos — Politica salarial, beneficios, acdo social, higiene ¢
segurancga, entre outras técnicas de gestao de recursos humanos destinados a manter
o efetivo, associam-se nesta dimensgo.

Ha um fator que, embora ja hoje possua certo peso, tenderd a aumentar
substancialmente no futuro préximo. Trata-se da dimensdo internacional da gestdo de
recursos humanos, que comega a ser reconhecida, em ambientes de organizagoes
internacionais, como o fator determinante do sucesso e insucesso das atividades (Ostroff
¢ Douglas, 1992).



CAPITULO 3 - PLANO DE RECURSOS HUMANOS DO GRUPO RANGEL

Para ¢ GRUPO RANGEL, a existéncia de um plano de recursos humanos,
constitui uma ferramenta fundamental, permitindo garantir que a organizagio contenha
o fluxo de profissionais com perfil ajustado, na quantidade certa ¢ no momento certo,
que possibilitem & organizag#o atingir os seus objetivos. Das vdrias tipologias de gestao
de recursos humanos existentes, a opciio da empresa recai sobre a Gesido por
Processos. Nesta dimensfio € assegurada uma integra¢do da Gestdo de Recursos

Humanos com a estratégia global da empresa numa l6gica de processos, como sejam:

+» Recrutamento e Seleciio: a interaciio entre as necessidades de recrutamento ¢ a logica
de processo pode decorrer, por exemplo
« da previsdo de crescimento do negdcio;
« do incremento dos niveis de servico;
« de restruturagdes organizacionais e tecnologicas;

« de uma estratégia de internacionalizac@o.

« Formagiio: a interagio entre as necessidades de formagéo e a ldgica de processos pode
decorrer, por exemplo:
« de alterages que possam melhorar a concretizacio da gestdo e do
funcionamento dos processos;
« da introdugfio de novas tecnologias;
« da necessidade de desenvolvimento de competéncias transversais 2aos

processos.

« Desenvolvimento de competéncias: podem ser construidos perfis de competéncias
em fungio dos processos existentes, que por exemplo, sirvam de suporte a:
= processos de recrutamento e selecdo;
« avaliagdo de desempenho;

» plano os de desenvolvimento de carreiras internas.

« Sistemas de Recompensas: o sistema de recompensas pode ser composto por
componentes fixas ¢ varidveis. Para além do desempenho individual, a componente
varigvel pode depender, por exemplo:

« do impacto dos diferentes processos na atividade global da empresa;

10
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« do resultado do negdcio em termos de vendas;

+ do volume de faturagio.

* Avaliacido de desempenho: os objetivos do desempenho podem ser determinados:

* por cada processo;

* ligando unidades funcionais distintas, mas cooperantes/participantes num
processo;

* em sintonia direta com a satisfagao dos clientes.

Todas as estratégias de Recursos Humanos desenvolvidas e a desenvolver,
assentam numa légica de ATRAIR, RETER E DESENVOLVER, os vdrios
colaboradores da organizacao. Neste sentido e, a sustentar este pressuposto, o esquema
baixo indicado, ilustra os seis processos nos quais se baseia a atuagdo dos recursos
humanos do grupo Rangel. Efetuaremos, de seguida um breve enquadramento tedrio

sobre cada um dos processos referidos.

PLANO DE RECURSOS HUMANOS

ATRAIR

DESENVOLVER

Formacao

Planeamento

)

Recrutamento,
Selecdo e
Integracao

y

ESTRUTURAR

Descricao de
Funcdes

Perfis Profissionais

Avaliacao
Desempenho

RETER
Remuneracdes
Politica de
Incentivos

Plano de Carreira

Higiene, Seguranca
no trabalho

Disciplina laboral

Relacées laborais

CONTEXTUALZAR ‘

Gestdo Expatriados

MONITORIZAR

Sistemas gestao
informacao

Base de dados

Figura 2 — Tipologia de Processos de Recursos Humanos do Grupo Rangel

Fonte: Elaboragdo propria com base no Sistema de Gestdao de RH Rangel 2018
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O desafio dos Gestores de Recursos Humanos para atrair e reter talentos é cada
vez mais complexo. O primeiro passo para atrair os recursos humanos adequados reside

no planeamento. Vejamos, sucintamente, em que consiste
3.1 - Planeamento de recursos humanos

Consiste na tentativa de antecipar as necessidades futuras da organizagio
relativamente ao contexto organizacional ¢ fornecer os recursos humanos ajustados a
essas mesmas necessidades. Para esta previsdo o departamento de recursos humanos
podera basear-se em informagdes, tais como:

« estratégia de cada unidade de negdcio;

« estrutura da organizacio;

* orgcamentos;

« andlise de fun¢des;

« sistemas de informag#o de recursos humanos com dados atualizados.

Nunca é demais vincar que uma empresa ¢ uma organizagio com fim lucrativo ¢ que,
portanto, o planeamento do negdcio nas suas diversas vertentes, incluindo os Recursos

Humanos, se deve subordinar a essa légica. (Camara, Guerra, e Rodrigues, 2013).

3.2 - Processo de Recrutamento e Sele¢ao e Integragiio

Podemos definir recrutamento como sendo um conjunto de procedimentos que
visam atrair candidatos, potencialmente, qualificados e capazes de ocupar as fungdes
vagas dentro da Organizacdio. Esta etapa do processo de selecdo, inicia-se com a
divulgaciio por parte da empresa, da sua oferta de trabalho ao mercado de recursos
humanos.

Para ser eficaz, o recrutamento deve atrair um nimero de candidatos suficiente
para abastecer adequadamente o processo de selecdo. A partir dos dados existentes
sobre as necessidades concretas da empresa, o técnico pesquisa as fontes de
recrutamento.

A situagdo ideal é quando a necessidade de novos colaboradores ¢ conhecida
com bastante antecedéncia em consequéncia de um planeamento prévie. Mas muitas
vezes, o Departamento de Recursos Humanos defronta-se com pedidos urgentes de

substituicsio que precisam ser efectuadas tdo rapidamente quanto possivel.

12
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A primeira fase do recrutamento, e isto porque o recrutamento de per si também
se constitui como processo formado por vérias fases, ¢ a identificacio das vagas através
do préprio planeamento ou a partir dos pedidos das chefias intermédias.

A segunda fase é, a do conhecimento dos requisitos exigidos para o
preenchimento dos lugares vagos a partir da informagdio da analise de fungdes ou
conversas informais com os respectivos responsaveis, entre outros.

O recrutamento n3o ¢ mais do que a etapa inicial do processo de selecdo. E
despoletado e depende da deciséio de linha, que emite uma ordem de servico ou uma
requisicdo do empregado ¢ a remete ao Departamento de Recursos Humanos. Quando
se trata de uma pequena empresa, em primeiro lugar, deve o respectivo departamento
verificar se hd algum trabalhador na empresa que tenha os requisitos necessarios para
ocupar aquela fungéo, caso contrario ird recrutd-lo no exterior através das técnicas de

recrutamento usuais.

3.2.1 ~ Tipos de recrutamento

Existem dois tipos de recrutamento: o recrutamento interno e o recrutamento

cxterno. Chama-se recrutamento interno, quando os candidatos provém da propria

empresa. Neste caso, os colaboradores poderio, caso preencham os requisitos exigidos,
ser transferidos quando mudam de servigo ou departamento, ser promovidos a fungio de
nivel hierdrquico superior, ou serem transferidos com promogcio.

Este tipo de recrutamento exige uma intensa e continua coordenagio dos érgios
de recrutamento com o dos outros érgdos da empresa, envolvendo uma série de
conhecimentos actualizados, nomeadamente, resultados da avaliagdo de desempenho
atribuida pelas chefias directas, resuftados da avaliagdo dos programas de formago,
indices de absentismo e de rotatividade de pessoal, analise de funcdes, construcio de
graficos de potencial e informagéo sobre as condigdes gerais de promogio dos
colaboradores. Vejamos as vantagens e desvantagens deste tipo de recrutamento

(Cunha, Rego & Cardoso, 2003).

RECRUTAMENTO INTERNO

VANTAGENS DESVANTAGENS
* Economia ¢ rapidez na execugio do processo; = Existénein de certas condigdes aos colaboradores para
* Um indice razodvel de validade e seguranga. dado serem promovidos, o que pode levar a tensdes internas.

existir, previamente, um conhecimento aprofundado gerando, inchusive, conflitos de interesse;

sobre os candidatos; * Quando as promogdes se restrtingem a determinados

13



«Contribui para criar um clima de motivagio na individuos que demonsiraram possuir potencial a
empresa; desenvolver. a organizagdo pode ser acusada de

- Vai possibilitar oportunidade de ascensio nas privilegiar uns em detrimento de outros;

carreiras: + Sem entrada de “sangue novo”. a empresa corre o risco
*A empresa ird aproveitar o investimento despendido de estagnacio ¢ subsequente perda de inovagiie ¢ dc
com a formagio: criatividade:
» Promove um espirito competitivo salutar = A evolugiio continua no interior da Organizagio, pode

contribuir para a instala¢fio de um sistema que conduza

ao Principio de Peter.

O recrutamento_externo ¢ a situagdo em que a organizagiio preenche as suas

vagas recorrendo a candidatos externos 4 empresa. Incide sobre candidatos reais ou
potenciais € envolve vérias técnicas de recrutamento através de uma abordagem directa
ou indirecta.

Estas técnicas nio sio mais do que a exploracio de uma série de fontes de
recrutamento, sendo as mais usuais; a utilizagdo de fichas com dados biograficos de
candidatos de anteriores recrutamentos; anfincios nos jornais ou em revistas da
especialidade; contactos com sindicatos e associacdes de classe; contactos com
Universidades e Escolas Técnicas e Profissionais; contacto com outras empresas;
recurso a empresas privadas especializadas em recrutamento ou ao Instituto de Emprego
e Formacdo Profissional e eventualmente, viagens a outros locais para prospeccdo do
mercado de recursos humanos. Seguem-se as principais vantagens ¢ desvantagens deste

tipo de recrutamento (Cardoso, 2001)

RECRUTAMENTO EXTERNO

VANTAGENS DESVANTAGENS
- A entrada na empresa de pessoas com ideias novas ¢ T A morosidade ¢ oncrosidade do processo € a sua menor
outras experiéncias; fidedignidade;
« Renovagio e enriquecimento dos quadros de pessoal: » O recurso a pessoal externo vai frustrar as expectativas

- Aproveitamento do investimento feito pelas outras dos colaboradores que se sentem preteridos em fungdo
empresas na preparagiio ¢ formagiio dos candidatos. dos individuos de fora da Organizagio:

«Eventual, perturbagio da politica salartal da empresa

3.2.2 — Fontes de recrutamento

No Departamento de Recursos Humanos €, mais concretamente, na area de
recrutamento, deverd existir, sistematicamente, uma identificacéo, seleccdo e
manutengio das fontes, que podem ser utilizadas quando necessario. Para isso, exige-se

dois tipos de pesquisa: Pesquisa Interna e Externa.

14
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A pesquisa interna € efectuada na organizagio e trata das necessidades da

mesma relativamente aos recursos humanos e as politicas por ela adoptadas. A pesquisa

externa ¢ efectuada no mercado de recursos humanos ¢ apresenta a seguinte

segmentacdo:
. Mio-de-obra, especializada ou nio;
. Colaboradores administrativos;
. Quadros executivos, chefias ou téenicos.

O contacto com as fontes pode ser directo quando efectuado pelos técnicos da
empresa, mas poderd ser feito através de intermediarios: associagbes de classe,

sindicatos ou agéncias de recrutamento. Sdo normalmente fontes de recrutamento:

Informacdes obtidas sobre candidatos de outros recrutamentos

Sdo um manancial importante que serve para abreviar o processo quando
ficaram por admitir, por falta de vagas, candidatos com requisitos, perfeitamente,
adaptdveis as novas vagas ¢ que podem ser aproveitados, recorrendo-se a contactos
prévios, telefonicos ou por escrito, perguntando se o0s mesmos se encontram

interessados nessas fun¢des.

Anincios

E 0 meio mais usual, tanto mais que alcanga uma audiéncia bastante ampla. Os
anuncios de emprego descrevem a funcdo e os beneficios oferecidos, indicam os
requisitos exigidos ¢ podem ou ndo, identificar o empregador. Esta é a forma mais
vulgar de publicitar uma oferta de trabalho porque abrange um grande numero de
candidatos.

Quando se trata de candidatos altamente especializados, os antncios, para além
dos jornais de maior divulgacdo, podem ser publicados em jornais e revistas da
especialidade ou de classe ligada a respectiva fungfo, como por exemplo directores,

gestores, engenheiros, economistas, advogados, etc.

Agéncias ou empresas de selegiio de pessoal
Podem ser do Estado como ¢ o caso dos Centros de Emprego Regionais,
pertencentes ao Instituto de Emprego ¢ Formagdo Profissional, ou empresas privadas,

especializadas em recrutamento em geral ou de um tipo especifico de recrutamento,
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onde um grande nimero de empregadores recorre para a admissdo do seu pessoal,
principalmente empresas de pequena e média dimensio sem departamento de pessoal.
As empresas privadas de recrutamento ¢ selecfio destinam-se, a encontrar o
candidato ideal para a vaga a preencher, utilizando métodos e técnicas de recrutamento
e pré-selecio, escolhendo de dois a trés candidatos aptos, cabendo por ultimo, ao cliente
empregador a tarefa da seleg@o final, mercé da analise dos relatérios e dos resultados da
entrevista feita na empresa. Os antincios sdo elaborados ¢ mandados publicar pelas
empresas colocadoras, assim como lhes competem todas as fases do recrutamento € o

processo de pré-seleccéo.

Universidades e Escolas técnicas

E uma fonte de recrutamento importante, principalmente quando se trata de
vagas iniciais de empresas em crescimento ou quando se pretende estagidrios ou jovens
com potencial para ocuparem futuros fungSes de responsabilidade na estrutura
organizacional das empresas. Algumas empresas fazem pesquisa sistemdatica em
algumas das melhores faculdades & procura dos alunos que se evidenciam e muitos dos

bons alunos sdo indicados as empresas pelos docentes das cadeiras.

Agéncias de trabalho temporirio

Existem empresas que se dedicam & prestacdo de trabalho temporario
respondendo as necessidades pontuais das empresas nas mais variadas actividades e
funcSes que vio desde as mais técnicas as menos qualificadas, em troca de uma
percentagem sobre as remuneragGes dos individuos nelas inscritos.

Nao proporcionam candidatos a vagas, mas sao fonte de trabalhadores
suplementares que vdo ocupar por determinados periodos, vagas em aberto. Servem
fundamentalmente para situagdes de férias do pessoal dos quadros em ou em situagdes

pontuais de doengas prolongadas ou gravidez. (Chiavenato, 1999, 2004)

A pré-selecciio

Terminada a fase do recrutamento, segue-se a da pré-selecgdo, ou seja, apds a
divulgagdo da oferta de trabalho no mercado de recursos humanos, através das técnicas
referidas no capitulo anterior e da respetiva recegio de candidaturas, efetuar-se-a a

primeira triagem dos candidatos.
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Nesta etapa serfio eliminadas as candidaturas que nio corresponrerem &s
exigéneias pré-cstabelecidas e critérios de base previamente estruturados, no que
concerne a factores como experiéncia e formaciio profissional, formacio académica,
idade, etc,

Aos individuos pré-selecionados deverio ser enviadas convocatérias para as
primeiras entrevistas, o que pode ser feito por carta ou telefonicamente. Os excluidos
deverdo ser alvo de resposta-tipo, mais ou menos padronizadas.

A entrevista preliminar ou de pré-selegéio tem dois objetivos fundamentais: o
primeiro consiste, através de questdes convenientes, em poder decidir se o candidato
deverd ou ndo passar i eliminatoria seguinte; e o segundo, para informar os candidatos
sobre as caracteristicas e enquadramento do lugar ou funcdo a que se refere a oferta de
trabalho. Trata-se do primeiro contacto “cara a cara” entre a empresa, através do
técnico, e o candidato, que visa aprofundar conhecimentos reciprocos.

O entrevistador deve informar o candidato das caracteristicas gerais da empresa,
ramo de actividade e sua implantagio no respectivo mercado, em linhas breves, assim
como comunicar o que esta pretende oferecer em termos de carreira profissional, o tipo
de funcdo no fungio especifico da organizagiio, ordenado e beneficios sociais ¢ as
técnicas a que o mesmo, caso esteja interessado, serd submetido para a respectiva

selecgéo.

3.2.3 - Técnicas de selegiio

Obtidas as informages basicas a respeito da funcio a preencher, o outro lado da
moeda € a obten¢do de informagdes a respeito dos candidatos que se apresentam.
Reunidas as informagdes sobre a fungdo a ser preenchido, o passo seguinte € a escolha
das técnicas de selegdo para conhecer e escolher os candidatos adequados as técnicas de

selecio mais utilizadas sdo as entrevistas, testes psicométricos.

Entrevista de selecdo

A entrevista de selecgfio constitui a técnica de selecgdio mais utilizada. Trata-se
de um processo de comunicagfo entre duas ou mais pessoas interagem entre si e no qual
uma da interessada em conhecer methor o outro lado. Apesar do seu forte componente
subjectivo, a entrevista pessoal é aquela que mais influencia a decisdio final a respeito

dos candidatos. Sendo a entrevista uma técnica subjectiva, sdo necessdrios alguns
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cuidados no sentido de objectivar as avaliagdes efectuadas, vejamos entdo de forma
sintética alguns deles:

Construcgo do processo de entrevista: o processo de entrevista pode proporcionar maior
ou menor grau de liberdade para o entrevistador na condugiio da mesma. Ou seja, a
entrevista pode ser estruturada e padronizada, como pode ficar inteiramente livee a

vontade do entrevistador ou ao sabor das circunstincias.

Testes psicométricos

Os testes psicométricos constituem uma medida objectiva e estandardizada de
uma amostra do comportamento no que se refere a aptiddes da pessoa. Os testes
psicométricos sdo utilizados como uma medida de desempenho ¢ se baseiam em
amostras estatisticas de comparagiio, sendo aplicados sob condigdes padronizadas. Os
resultados dos testes de uma pessoa sdo comparados com padrdes de resultados em

amostras representativas para obter resultados em percenris. (Caetano & Vala, 2000)

3.2.4 - O Acothimento do colaborador

Por mais claras e abundantes que tenham sido as informagdes que proporcionou
ao candidato escolhido sobre a empresa e a fungfio, aquando da entrevista, nem tudo
obviamente, dito e houve, também, elementos que o seu novo colaborador néo reteve
que lhe sdo importantes no seu ajustamento & empresa. Com efeito, sendo desejavel,
neste processo de adaptagfo reciproca, que exista uma aproximagfio entre as
expectativas, por vezes inconscientes, do novo colaborador ¢ aquilo que a empresa quer
ou pode proporcionar é fundamental, nesta fase inicial, a partilha de todas as
informagdes que clarifiquem a relacéo entre as partes.

A integragio de um desconhecido origina, naturalmente, instintos de defesa, ou,
pelo menos, atitudes de desconfianga, no seio da equipa em que sera integrado,
decorrentes ndo s6, dos receios respeitantes as mudangas que sempre acontecem, mas
também porque pode interferir ou condicionar as expectativas profissionais de outros
elementos E, pois, l6gico que se questionem: quem ¢é este estranho que aqui aparece? De
onde vem? Que quer fazer? Que poder traz consigo? e tendam a dificultar-lhe a vida
mostrando antipatia, menor colaborago, sonegando informagdes, enfim, armadilhas o
terreno.

Este fendmeno leva a que muitos ndo ultrapassem os primeiros meses de ligacdo

a empresa ¢ outros tantos ndo vao além de um a dois anos, com os consequentes custos
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mesmo financeiros, decorrentes ndo sé das despesas efectuadas em recrutamento e

selecgdo, mas, também, com indemnizagGes.

Para evitar estes fendémenos é fundamental proporcionar, previamente, a sua
equipa todas as informagdes que esclarecam os receios ou dividas que a admisséo pode
sus citar, por forma a que, quando o novo colaborador se apresente, j& ndo seja um
desconhecido.

Ha, por outro lado, que preparar um conjunto de acgdes que facilitem a sua
integragiio na empresa, a sua socializaco organizacional, ja que este primeiro contacto
determina muito do relacionamento futuro, quer com a equipa quer com a hierarquia.
Sugerem-se, assim, alguns dos possiveis procedimentos a adoptar:

- Preparar, previamente, o espago ¢ demais equipamentos que estardio & disposicdo do
novo colaborador, de modo a que este, ao chegar, ndo se sinta um estranho que estd a
mais no contexto fisico da empresa.

« Reservar, na agenda, algumas horas para o receber, libertando-se de outros
compromissos que interfiram na sua disponibilidade para o acolher, evitando fazé-lo
esperar, confid-lo a alguém menos preparado ou menos representativo ou deixé-lo a
mercé da simpatia de outros colaboradores.

« Prepare, se forem vérios novos colaboradores, caso contrario fi-lo-4 individual mente,
um curso de formaciio em que apresentard, nomeadamente, a historia, cultura e
principais objetivos da empresa; regras de funcionamento interno, principais direitos
¢ deveres, hordrios e hdbitos de trabalho; o actual organograma, principais
responsaveis, enquadramento da drea em que se vai inserir e respectivos objetivos;
valores dominantes partilhados pela equipa com quem vai trabaihar; objetivos da
fungdio que vai desempenhar, aspetos técnicos da mesma;

« Proporcionar toda a documentagao disponivel sobre os temas anteriormente referidos e
preveja alguém que o acompanhe no preenchimento das formalidades administrativas.

* Prever uma reunifo -alargada e descontraida com todos os elementos da equipa com
quem vai trabalhar, por forma a conhecer cada um individualmente e a respectiva
distribuicio de responsabilidades. Poderd, ainda, alargar este contacto a um lanche ou
almogo em conjunto, a fim de estabelecer as primeiras relagdes informais.

. Possibilitar uma visita acompanhada as restantes areas para conhecer,

individualmente, os principais responsaveis e adquirir uma visualizago global da

empresa (Oliveira, 2009).
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3.3 ~ Processo de descri¢io e andlise de funcdes

Conceito de Funcio

Podemos definir uma fungdo como uma composicio de todas as actividades
desempenhadas por um individuo que podem ser englobadas num todo unificado dentro
da empresa. Assim, para desempenhar as suas actividades, a pessoa que ocupa uma
funglo deve ter uma posi¢éo definida no organograma. Esta dltima, define o seu nivel
hierarquico, a subordinagdo (a quem presta responsabilidade), os subordinados (sobre
quem exerce autoridade) e o departamento ou divisio em que estd localizado. Na
realidade, as fungdes constituem os meios através dos quais a empresa aloca e utiliza os
seus recursos humanos para alcangar objetivos organizacionais e determinar as suas

estratégias.

Conceito de descri¢io de Funcies

A descrigdo de fungdio € um retrato simplificado do contetido e das principais
responsabilidades da fungfo. Define o que o ocupante faz, quando faz, como faz e
porque faz. O formato comum de uma descrigio de fungéo inclui o titulo da funcéo, o
sumdrio das atividades a serem desempenhadas e as principais responsabilidades da
fungfo. A descrigdo da fungfo relaciona de maneira breve as tarefas, deveres e
responsabilidades. Centra-se nos aspectos jntrinsecos da funcdo, isto €, com o seu

conteudo.

Tarefas a desempenhar

0O que faz

h 4

Periodicidade ¢ tempo que necessita para

—| Quande faz » efetuar a atividade

Conteido da
fungiio

- Como faz — Instrumentos e informagdes necessdrias
ae desemipenho das viirins tarefas

Porque faz Objetivos de cada tarefz

[
»

Figura 3 — Anédlise intrinseca de funces

(Adaptado de Oliveira, 2009)
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Conceito de Analise de Funcoes

Analisar uma funco, significa, detalhar o que esta exige do seu ocupante em
termos de conhecimentos, capacidades ¢ competéncias para que possa desempenhé-lo
adequadamente. Desta forma, a andlise de Fungbes procura determinar quais 0s
requisitos fisicos ¢ mentais que o ocupanie deve possuir, as responsabilidades que a
funcdo lhe impde € as condigdes em que o trabalho deve ser feito. A figura 4, que a

seguir descrevemos, especifica os varios requisitos essenciais na analise extrinseca da

fungdo.
R it a) lnstrugdo essencial necessaria
. equisitos b) Experiéncia anterfor necessiria
Mentais P ) Iniciativa necessatia
d) Aptidoes necessirias
| —
Fatores de . a) Esforgo fisico necessdrio.
Eevecificacio RGC!U.IS'IEOS — 3 b) Concentragio necessaria
P ¥ Fisicos c) Compleigdo fisica necessiria

— )

a) Por supervisio de pessoal.

b) Por materiais e equipamentos
¢} Por métodos e processos

d) Por dinheiro, ou documentas
e) Por informagées confidenciais,
f) Par seguranca de terceiros.

—1 Responsabilidade
s Envolvidas

1 Trabaiho b) Riscos envelvidos

Condigges de pl 2) Amblente de Trabalho J

Figura 4— Andlise extrinseca da fungéo

(Adaptado de Oliveira, 2009)

3.3.1 - Métodos de recotha de Dados sobre Funcdes

Existem trés métodos para obtengéo de dados a respeito das fungGes, como
sejam: a) entrevista, b) questionério e ¢) observagio. Vejamos, sucintamente, cada um

desses métodos.

Método da entrevista

A obtengdo de dados sobre as fungdes pode ser feita através de entrevistas.
Existem trés tipos de entrevistas para tal finalidade. As entrevistas individuais com cada
colaborador; as entrevistas grupais com grupos de colaboradores que exercem a mesma
funcdio e as entrevistas com 0 supervisor que conhece as funcdes a serem analisados. As
enirevistas grupais sdo usadas quando ha um grande numero de ocupantcs da mesma

fungdo. O supervisor imediato devera conduzir as sessbes dos grupos ou entdo ©
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supervisor serd entrevistado separadamente, para proporcionar aos colaboradors uma
perspectiva pessoal sobre os deveres e responsabilidades da sua fungdo.
A entrevista ¢ o métode mais utilizado para recolher dados a respeito das

fungdes ¢ determinar seus deveres e responsabilidades.

Método do questionirio

A recolha de dados a respeito de uma fungio pode ser feita através de
questiondrios que sfo distribuidos a seus Ocupantes ou ao seu supervisor. Na priética, o
questiondrio segue o mesmo roteiro da entrevista, com a diferenca de que é preenchido
pelo ocupante da fungdo, ou pelo seu supervisor ou por ambos em conjunto, A principal
vantagem deste método reside no facto de proporcionar um meio eficiente e ripido de
tecolha de informacio de um grande namero de colaboradores, para além disso, o seu
custo operacional ¢ menor do que a entrevista. Em contrapartida, o seu plancamento e

conslrugdo requerem mais tempo e alguns testes preliminares.

Método da observaciio

A observagdo directa daquilo que o ocupante da fungfo faz constitui uma outra
forma de reunir informacdio sobre a fungdo. Este método é aplicavel em funcdes de
caricter simples, rotineiros e repetitivos, como operadores de linha de montagem,
operadores de maquinas, escriturdrios etc. E comum o mctodo da observacio utilizar um
questiondrio para ser preenchido pelo observador a fim de assegurar a cobertura de

todas as informacdes necessarias (Bilhim, 2004).
3.4 - Defini¢io de Perfis profissionais

O conceito de competéncia desenvolve-se a partir da década de 80, assumindo
nos 1ltimos anos, uma forma de repensar as interagGes entre as pessoas, 0s seus saberes
¢ capacidades ¢ a organizacfio. Dos vérios estudos desenvolvidos nesta 4rea, um dos
mais utilizadas foi o de Woodruff (1991), que propds a classificacdo das competéncias
em:

* Compeiéncias essenciais (hard compeiencies) — caracterizam-se pelos
conhecimentos ¢ capacidades que um individuo necessita possuir para ser

eficaz no seu trabalho (ex.: conhecimentos de gestdo, informatica, linguas,
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comércio internacional, entre outras). Essas competéncias podem ser

adquiridas pela formagdo e através do préprio desenvolvimento pessoal;

« Competéncias diferenciais (sofi competencies) — caracterizam-se por todo
um conjunto de capacidades e conhecimentos que poderiio traduzir-se numa
mais-valia para o desempenho da fungio (ex.: lideranga, capacidade de

trabalho em equipa, autoconfianga, entre outras) (Spencer ef al, 1990, 1993).

As dimensdes organizacionais das competéncias

No seguimento da teoria de competéncias de Spencer (1990) e Woodruft (1991),

as competéncias organizacionais podem assumir diferentes dimensées:

Competéncias essenciais — S3o as competéncias que diferenciam a organizagdo perante
concorrentes, clientes e constituem a raziio da sua sobrevivéncia. Devem estar presentes

em todas as dreas, grupos e pessoas da organizagio.

Exemplos de Competéncias essenciais
3M — Conhecimentos tecnoldgicos de abrasivos e adesivos;
Kodak — tecnologia de processamento de imagens fotograficas;

Wal-Mart gestdo de logistica

Competéncias funcionais — Sdo as competéncias especificas de cada uma das 4reas da
organizacfio (ex.: vendas, producfo). Estio presentes nas equipas e individuos de cada

area.

Exemplos de Competéncias funcionais
- Pesquisa e desenvolvimento;
- Marketing e Vendas;

- Recursos Humanos.

Competéncias individuais — Sdo as competéncias individuais e compreendem as
competéncias de gestéo. Apesar da dimensfo individual, podem exercer uma influéncia
importante no desenvolvimento das competéncias das equipas ou até mesmo da

organizacdo.
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Exemplos de Competéncias de gestiio

- Planeamento e organizacio de atividades;
- Reconhecer e avaliar oportunidades;

- Resolucio de problemas;

- Gestdo da informacéo.

Os modelos de gestdo de competéncias podem ser utilizados, ndo apenas para a
avaliagdo dos colaboradores, mas como uma verdadeira ferramenta de Recursos
humanos, propiciando:

« Novas priticas de recrutamento e selecio, através da identificacdo de requisitos de
selecio mais rigorosos de acordo com os perfis de competéncias definidos;

+ Maior eficicia no processo de acolhimento e integracio do nove colaboradeor:
nomeadamente, na formaciio de integragdo podem ser detetadas lacunas ao nivel de
competéncias a desenvolver, quer sejam de caracter técnico ou comportamental;

« Mobilidade interna: substituigdo da progressdo de carreira pela antiguidade, por
promogdes com base as competéncias. O que fomenta o empenho do colaborador na
aquisigio de um conjunto de competéncias que permitam alcangar os objetivos
funcionais definidos. A organizacdo por sua vez, deverd promover o desenvolvimento
dessas competéncias, implementando um sistema de promogéo vertical e horizontal;

« modifica¢io do sistema de remuneracido: a gestdo das remuneragdes, podera ser
construido em funcéo do sistema de competéncias existente;

« processo de avaliacio de desempenho: onde se procuram detetar lacunas de
competéncias ou antever possibilidades de desenvolvimento de competéncias latentes
no colaborador,

- Formacao profissional: deverd ter como ponto de partida o gap existente entre 0s
varios tipos de competéncias requeridas para a fungéio e o resultado da avaliacdo de

desempenho do colaborador.

3.5 — Processo de avaliagiio de desempenho
A Avaliagio de Desempenho é um processo pelo qual sdo formulados juizos
sobre o desempenho passado, e presente, assim como sobre o potencial dos

profissionais. Trata-se de identificar as capacidades que os profissionais possuem de
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modo a que se possa determinar o que eles podem realizar no futuro, ou seja, em que
medida podem ser afetados a funcdes mais importantes.

A Avaliagdo de Desempenho consiste, assim, em formular uma apreciac@o sobre
as atividades desenvolvidas por uma pessoa durante um periodo determinado. Esta
apreciaco, deve apoiar-se em critérios e normas objetivos e explicitos de modo a que o
avaliador possa emitir um juizo global e objetivo sobre o rendimento ¢ potencial do

avaliado (Cascdo, 2004).

3.3.1 — Abordagens da avalia¢io de desempenho

A historia da avaliagio de desempenho, estd fortemente associada ao tipo de
metodologias que foram sendo desenvolvidas desde o inicio do sec. XX, Os diferentes
instrumentos tentaram sempre superar as falhas psicométricas dos anteriores. O que a
seguir se apresenta, ¢ uma breve descrigdo das principais abordagens que foram

surgindo relativamente a problematica da avaliacdo de desempenho.

ESCALAS ANCORADAS EM TRACOS

VANTAGENS DESVANTAGENS
- Répidas na construgfo. - Dependentes do poder discriciondrio do avaliador.
- Répidas na avaliacio. - Nio permitem o controlo do erro de hala, ou severidade
- Facilidade na comparacio entre os avaliados. nem lendéncia central.

- Baseiam-se em atributos dificeis de objetivar pelo que o

fecdback niio € especifico.

TECNICA DOS INCIDENTES CRITICOS

VANTAGENS DESVANTAGENS
- Focaliza aspetos comportamentais especificos. - Elevado consuma de tempo na abservacdo e no registo.
- Permite captar falores situacionais especificos em que - O feedback pode ser dado muito tempo depois do
ocorre o desempenho, incidente {er ocorrido.
- Da feedback especifico. - Nio quantifice o que dificulta comparagies enire
- Néo se coloca o problema dos “erros™ porque nfo individuos.

existe quantificacio.

ESCOLHA FORCADA

VANTAGENS DESVANTAGENS
= O avaliader nio pode distorcer a cotagio que di gos [ - O avaliador ndo pode dar feedback especifico ao
colaboradores controlo dos “erros™. avaliado sobre a classificacio atribuida,

- Os avaliadores resistem 4 sua utilizagfio por ndo terem
acesso ds cotacdes.

- Muilo dificil de conceber pela dificuldade de produzir
conjuntos de quatro afirmagdes que cruzem dimensoes

com desejabilidade e discriminacio.
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ESCALAS ANCORADAS EM COMPORTAMENTOS

VANTAGENS

DESVANTAGENS

- Permite controlar os “erros™.

- Permitem quantificar a avaliagio,

- Facilidade em dar feedback devido & ancoragem em
comportamentos especificos que permitem reforgar os
desempenhos descjaveis.

- A construgho da escala pode funcionar como um
processo  de formagio para  os  avaliadores

sensibilizando-os para os erros.

- Cuslo de construgiio elevado,

COMPARACAO COM QS OUTROS

VANTAGENS

DESYANTAGENS

- Ausbncia de custos exleriores ao momenio de
avaliacio.
- Podem fundamentar decisdes ao nivel da gestdo de

pessoal — ex. promogio.

- Falta de ancoragem em comportamentos,

- Niio permite dar um feedback adequado ao avaliado.

- O erro de halo nfio é manifesto, mas pode estar
subjacente & ordenagdo dos avaliados.

- Os crilétios de ordenagie podem permanccer
desconhecidos para a organizagio.

- A distribui¢io forgada pode criar um tipo de etto
quando se estd peranie um grupo de colaboradores com

muite bom ou mmuito fraco desempenho.

(Adaptado de Caetano, 1996)

3.5.2 — Avaliacio por objetivos

Na abordagem centrada nos resultados, parte-se do resultado do desempenho do

avaliado e avalia-se em que medida é que esses resultados estdo de acordo com os

padrdes de desempenho, ou com 0s objetivos previamente estabelecidos para um

determinado periodo.

O método da gestdo por objetivos foi concebido por Drucker (1954), no final dos

anos 50 adotado por muitas das grandes

empresas americanas. Os Objetivos sfo os

resultados/metas devidamente mensuraveis, relacionados com o desenvolvimento de

uma atividade especifica, desempenhada por um colaborador ou por uma equipa num

determinado periodo de tempo. Tém em vista avaliar os contributos individuais para a

concretizaciio dos resultados previstos (Bergamini, & Beraldo, 1983).
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Principios considerar na defini¢fio de objetivos
A defini¢lo de objetivos deve ter em conta trés principios fundamentais, séo

eles:

1. Defini¢io em coeréncia com a missio da unidade orginica.

Os objetivos devem ser definidos do topo para a base da estrutura
organizacional, em coeréncia com o plano de atividades da empresa e tendo em
consideragdo a atividade dos diversos sectores da empresa. Assegura-sc assim, a
coeréncia entre os resultados da avaliago individual dos colaboradores e os resultados

obtidos pela empresa no cumprimento dos seus objetivos globais.

2. Focalizag¢iio nos resultados prioritarios:
Os objetivos devem estar diretamente associados aos resultados considerados
mais relevantes no periodo de avaliagdo, nfo devendo o seu nlmiero ser excessivo sob

pena de ndo serem cumpridos.

3. Articulagio entre objetivos de equipa ¢ objetivos individuais
A definigdo de objetivos para cada colaborador deve considerar nio sé o

desempenho individual, mas, igualmente, 0 compromisso com objetivos de equipa.

Como definir Objetivos
A definigio de objetivos assenta em cinco regras fundamentais, que passamos a

descrever sucintamente.
1. Os objetivos devem traduzir-se em resultados e niio em atividades.

Os objetivos devem corresponder aos resultados esperados do colaborador, € nio
as atividades que caracterizam a sua fungiio. Pretende-se orientar e responsabilizar os
colaboradores para os resultados da sua funcdo, reconhecendo o desempenho

efetivamente demonstrado na sua obtencéo.

2. Os objetivos devem estar definidos no tempo

Pretende-se que os objetivos sejam especificos para cada colaborador durante o
periodo de avaliagfo. Neste sentido, os objetivos devem incluir os prazos estimados

para a respetiva realizacao.
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3. Os objetivos devem estar associados a uma meta

Cada objetivo deve estar, sempre que possivel, associado a uma métrica
quantitativa que seja do conhecimento do avaliador e avaliado. E com base nesta
métrica que serd definida uma meta para cada objetivo. A defini¢do de metas € um
processo fundamental de forma a:

+ Clarificar os niveis de exigéncia requeridos no cumprimento do objetivo;

« Tornar mais transparente o processo de avaliacéo;

« Possibilitar um acompanhamento continuo por parte do avaliado, ac nivel da
realizacdo do objetivo ao longo do ano, para que possa tomar medidas corretivas em

caso de incumprimento.

4. A defini¢do das metas deve ser ambiciosa, mas realista

O indicador de medida possibilitar o exceder do objetivo. A definigdo de metas
pressupde um equilibrio entre ambicio e possibilidade de cumprimento do objetivo.
Uma meta realista pressupde a possibilidade de os objetivos serem alcancados. Uma
meta realista e ambiciosa pressupde que ndo serd alcancada por alguns colaboradores e
que sera superada por poucos. Neste sentido, importa que a definigdo dos abjetivos
assente em indicadores que permitam que o mesmo objetivo seja excedido, numa Otica
de melhoria continua. Para a implementagdo de um sistema de avaliagfo por objetivos ¢
necessario que o colaborador saiba:

- O que se espera dele
- Quais os pardmetros de avaliagio
- A calendarizagio dos resultados esperados.

Paralelamente, torna-se vital efetuar com cada colaborador um contrato
individual de desempenho, para que o envolvimento deste na concretizagdo das metas
propostas seja de 100%. Neste campo, se os objetivos parecem dificilmente alcancgéveis
(stretch targets), o avaliado exigira a implementagdo de medidas de apoio para os tornar

realizdveis. Acompanhamento/Coaching.

5. Para cada objetivo deve ser atribuida uma ponderacio

Para cada objetivo deve o avaliador determinar a respetiva ponderago na
avaliacio global de objetivos. A atribuicdo de ponderagdo aos diversos objetivos no

inicio do ano permite que o avaliado saiba, antecipadamente, qual o objetivo que vai
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exigir mais empenho da sua parte, por ser o mais valorizado no final. (Rocha & Dantas,
2007)

3.6 — Sistema de recompensas

O sistema de recompensas, caracteriza-se como “um comjunio de instrumenios
coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial,
que constiluem a contrapartida da comribuicdo prestada pelo emprego aos resultados
do negécio, através do seu desempenho profissional e de se destinam a reforcar a sua
motivagdo e produtividade” (Cémara, 2000, p. 87). Esta defini¢do congrega todas as
componentes determinantes de qualquer sistema de recompeisas, como sejam, a) a
coeréncia dos seus componentes, b) o seu alinhamento com os objetivos estratégicos da
empresa, ¢) o facto de ter componentes materiais e imateriais; d) o facto do critério de
atribuicdo se basear no desempenho ¢ contribuigdo para os resuitados do negécio e, €) 0
propasito de ser fonte de motivacio e produtividade.

Qualquer sistema de remuneragio deve possuir trés componentes: compensagio
base (saldrio/vencimento), incentivos destinados a recompensar os colaboradores pela
qualidade do desempenho ¢ beneficios de compensagdo indireta. A compensagio direta
¢ integrada por duas componentes: o saldrio de avaliagdo de fungdes ou parte fixa e o
salario de desempenho ou parte varigvel. Esta tltima & composta pela parte ligada ao
desempenho pessoal e pela parte devida ao desempenho da equipa ou do departamento
onde o trabalho se insere. O objetivo primordial dos sistemas de compensagio é o
reforco do grau de satisfagio no trabalho e da produtividade e da exceléncia
organizacional ¢ permitem:

* atrair e reter colaboradores;

* motivar;

* socializar;

* estimular a ambigdo por novos desafios dentro da organizaco;

* reduzir custos.

Desenhar um sistema de recompensas
Na escolha de um sistema de remuneragdes, a organizacio deverd ter em conta
um conjunto de fatores, que garantem a viabilidade do sistema criado, sfo eles:

* equidade interna e externa;
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» parte fixa ¢ varidvel da remuneragdo;

» remunerar a realiza¢io ou a pertenca & organizacao;
« remunerar a funcio ou o individuo (competéncia);

« tender para um sistema igualitdrio ou elitista;

« remunerar acima ou abaixo do mercado externo;

+ recompensas monetdrias e nio monetarias;

s comunicar ou esconder remuneragdcs;

« centralizacio no DRH ou descentralizagfio da fixacio de remuneragdces.

3.6.1 - Salario Versus Remuneracio

Juridicamente, cxistem diferencas entre saldrio e remuneragdo. Salario é a
contraprestagio devida pelo empregador em funcdo do servigo prestado pelo
empregado. Objetivamente, saldrio € o prego da forga de trabalho que o empregado
coloca a disposigdo do empregador através do contrato de trabalho. O seu valor é
determinado pelo mercado de trabalho, em fungdo da necessidade de m#o-de-obra.
Assim, o salario tem o seu valor fixado de acordo com a lei da oferta e da procura,
sempre respeitado o minimo legal.

Remuneragfio é tudo aquilo que o empregado recebe como consequéncia do
trabalho que desenvolve. Enquanto o saldrio ¢ ajustado no contrato de trabalho, a
remuneracdo pode ser composta de parcelas que vio surgindo no seu curso, como
prémios, gratificagdes habituais, adicional por tempo de servigo, etc. Assim, a
remuneracdo representa o total dos ganhos obtidos pelo empregado em funcéo do
contrato de trabalho e pela prestagdo do servigo, inclusive os valores recebidos de

terceiros.

Remuneracio fixa- S#o os valores pagos a titulo de salario base, e, ainda os itens
referentes & politica de beneficios. Este tipo de remuneragao, privilegia a
homogeneizagdo e padronizagio dos saldrios, facilitando a obten¢@io de equilibrio
interno e externo dos saldrios. Permite, igualmente, o controlo centralizado por um
rgao de administragfo salarial, proporcionando uma base légica para a distribui¢ao dos
salarios e focaliza a atividade rotineira das pessoas em fungdo do tempo (horario de
trabafho) que elas estio a disposigio da organizagdo. Contudo, a remuneragdo fixa e

estdvel ndo consegue motivar as pessoas. Funcionam como mero fator higiénico e ndo
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incentiva a aceitacdo de riscos e de responsabilidades. Vejamos as principais vantagens

e desvantagens desta modalidade.

REMUNERACAOQ FIXA

VANTAGENS

DESVANTAGENS

= Facilita o equilibrio interno (consisténcia dos salarios
dentro da organizagio) e o equilibrio externo
{consisténeia dos saldrios da organizagio com os do
mercado);

+ Homogeneiza ¢ padroniza os saldrios dentro da

organizacio

» Facilita a administragdio dos saldrios e o seu controle
centralizado.

* Permite uma base légica e racional para a distribui¢ao
dos saldrios

*Focaliza a execugdio rotineira das tarefas ¢ a busca da
eficiéncia

* Afeta diretamente os custos fixos da organizagio.

+ Ndio apresenta motivagio intrinseca:

* Funciona apenas como fator higiénico.

* Nio incentiva o espirito empreendedor, nem a aceitagio
de riscos e maiores responsabilidades.

+ Funciona como clemento de conservagio da rotina e do
status quo.

= Remunera as pessoas em fungdo do tempo
disponibilizado no horario de trabalho ou pelas
competéncias oferecidas e ndo pelo desempenho ou

pelo alcance de meltas e resultados.

remuneragio varidvel - é o conjunto de diferentes formas de recompensa oferecidas

aos empregados, complementando a remuneragido fixa (ex.: prémio por alcance de

resultados; comissdes). Os objetivos da remuneracgio variavel sio:

* Criagfo de vinculos entre o desempenho ¢ a recompensa;

* partilha dos resultados da empresa e,

* Transformagdo do custo fixo em variavel. Encontra-se, muitas vezes, vinculada ao

cumprimento de metas preestabelecidas de desempenho individual de equipas ¢ da

organizagdo como metas de produgéo etc.

REMUNERACAO VARIAVEL

VANTAGENS

DESVANTAGENS

* Ajusta a remuneragio as diferencas individuais das
pessoas, ao seu desempenho e ao alcance de metas e
resuliados.

* Funciona como maotivacio intrinseca, ou sefa, cono
fator motivacional, dando énfase 2 autorrealizacio
pessoal.

» Premeia o bom desempenho e incentiva o
desempenho excecional.

* Focaliza os resultados e o alcance dos objetivos.

* Permite uma autoavaliagic de cada pessoa. pois

Tunciona como retroagio.

* Esclarece uma renmuneracio adicional ¢ contingencial,

* Altera as estruturas salariais légicas ¢ rigidamente
estabelecidas, instalando a contingéncia em fungie do
desempenho,

* Quebra a isonomia dos ganhos dentro da organizagio.

* Reduz o controlo centralizado dos salarios.

* Pode provecar queixas dos funciondrios ndo

beneficiados e possiveis presses sindicais.

31




« Nio produz impacto sobre os custos fixos da e

organizagio,

3.6.2 — Pesquisa salarial

E uma ferramenta utilizada para adequar e oferecer subsidios para a politica de
fungdes e saldrios adotada na organizagdo. O primeiro ¢ garantido pela avaliagdo €
classificacdo de fungdes utilizada na empresa ¢ o segundo, € obtido através de pesquisas
salariais que visam verificar 0 que o mercado de trabalho esta a oferecer. Para a
implementagéo de um plano de fungdes e salédrios € fundamental a realizagfio de uma
pesquisa salarial, a pesquisa compreende as seguintes fases:

« Definiciio das fungdes a serem pesquisados;

« Definicfio das empresas participantes;

« Elaboragio do material de recolha;

« Convidar as empresas selecionadas;

« Analise e triagem dos dados coletados;

« Tabulagéo dos dados;

+ Anélises dos dados; —7
» Emissio dos relatérios;

» Apresentacdio dos resultados para a empresa; € "~
» Devolutiva ao mercado. |

A pesquisa salarial deve possuir caracteristicas minimas, a saber: —

—

. Tipologia das fungBes selecionados para servirem como amostras (fungdes-chave),

devem representar as demais fungGes da organizagio; —

2

. Area geografica — empresas participantes da pesquisa (convidadas) devem operar ha
mesma area de atuagiio ou influéncia da organizagio;

. As empresas convidadas devem possuir o mesmo tamanho e, preferencialmente, o :

Ul

mesmo ramo de atividade da Organizagéo; e
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4. Politica salarial das empresas convidadas deve refletir o desejo da organizacido. H4
que existir compatibilidade de salarios dentro da organizagdo (equilibrio interno) e

dentro do mercado (equilibrio externo).

Estrutura Salarial

A estrutura salarial, ¢ um agrupamento de funcdes em classes, com uma faixa
salarial para cada classe de fungdes, dividida em niveis salariais. Nesta fase, a empresa
deverd fazer o "casamento” entre a Avaliagdo de Fungdes e os Resultados da Pesquisa
Salarial: € o0 momento onde se calcula os valores das faixas salariais para cada funcgdo
ou grupo de fungdes da empresa, bem como é o momento onde a organizagio vai
determinar o grau de agressividade definido pelo salério médio de mercado.
Todos os fungdes €m o seu valor relativo, ou seja, 0 seu valor em relagiio as demais
fungdes da organizagio. Avaliacio de fungdes é o processo de analisar e comparar o
conteddo das fungdes, no sentido de ordend-las em classes, que proporcionario a
estrutura do sistema de remuneragiio. Os métodos de avaliagdo de funges sio baseados

nas informagdes fornecidas pelas andlises ¢ descrigdes de fungdes.

As novas formas de remuneracio

remuneragio por desempenho - Associa os pagamentos adicionais aos colaboradores,
Para além dos aumentos do saldrio bésico, a cada colaborador sdo definidos objetivos
no inicio do ano. Dependendo no nivel de sucesso no final do ano, o colaborador recebe
uma quantia em dinheiro que é paga além do saldrio anual. A remuneragdo por
desempenho é apropriada tanto para os colaboradores individualmente como para
equipas. O desempenho individual pode ser recompensado por incentivos e prémios e o

desempenho da equipa pode ser reconhecido através de remuneracio por resultados.
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REMUNERACAQ POR DESEMPENHO

VANTAGENS DESVANTAGENS

» Aprimora o desempenho de cada colaborador; » Pode promover cxcesso de competitividade entre os
« Cria vinculo forle entre as metas ¢ os objetivos da | colaboradares e minar a cultura de equipe

empresa e 15 metas e objetivos dos colaboradores: ¢ + Pode levar os gestores, a [gnorarem o desenvolvimento
- Melhora a retencio e o recrutamento de pessoal — os | informal de colaboradores ¢ a melhoria de desempenho:
cotaboradores consideram-se recompensados por seus | * Pode conceder remuneragdes baseadas em métodos e
esforgos. padrdes de avaliaglo incompativeis;

- Exige tempo e recursos significativos para administrar:
« Pode sofrer objecio dos sindicatos;

« Com & sua avaliagio; €

« Conler um sistema de revisdo ¢ avaliagiio.

Remuneracio por competéncia - para Minamide (2008), a remuneracdc por
competéncias cresceu por diversos fatores como sejam: a) 0 crescimento do setor de
servicos, b) o aumento por profissionais qualificados, ¢} a reducio da estrutura
hierdrquica rigida. Perante este cendrio, as empresas procuram identificar os
conhecimentos, comportamentos e atitudes que os profissionais devem possuir para
enfrentar essa nova realidade.

O significado de competéncias pode ser definido como um conjunto de
conhecimentos, capacidades e atitudes requeridos no processo/fungdo, visiveis e
mensuraveis, e que sio essenciais para o alcance dos objetivos organizacionais

Ao definit o sistema de remuneracio por competéncias, a organizacio tem que
ser totalmente transparente, ética e explicar como o sistema ird funcionar. Nesse
contexto, ¢ indispensavel o envolvimento de todos os gestores para desempenhar seus
papéis na manutengdo junto com a Gestdo de Pessoas, além de serem altamente

estratégicos na implantagio do processo.

Distribuicio de acdes da empresa pelos colaboradores - E distribuida gratuitamente a
determinados funciondrios como forma de compensagéo. E uma outra maneira de se

fazer remuneragio flexivel.

Participaciio nos lucros ou resultados alcancados - E relacionado ao desempenho do
colaborador no alcance de metas e resultados estabelecidos para um determinado
perfodo de tempo. Significa uma percentagem nos resultados da empresa ou do

departamento que ajudou a atingir por meio do seu trabalho pessoal ou em equipa.
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Para funcionar, estes programas precisam do comprometimento das pessoas e, quase
Sempre, as empresas cometem o erro de colocar em pratica esses programas sem uma

prévia campanha de divulgacso, participag@o e compromisso.

Formas de recompensas nio-monetirias

Para Chiavenato (2010) recompensas ndo-monetdrias, “sdo aquelas que podem
ser enfatizadas como trabalhos mais interessantes ou seguranca no emprego.” Qs
prémios nfo-monetirios sio intangiveis ¢ incluem: o trabalho interessante e agradavel,
o0s desafios e o reconhecimento publico. Certos prémios ndo-monetarios podem ser
transformados em dinheiro no futuro, como por exemplo, a aquisicio de acdes da

empresa ou os planos de reforma. As recompensas organizacionais ndo-monetdrias sio:

* Oportunidade de desenvolvimento - capacidade que a empresa tem de proporcionar
a0s scus colaboradores as seguintes situagdes: a) exposicdo das suas ideias e a partilha
das informagdes; b) participar em novos projetos existentes; c) possuir um plano de
carreira; d) obter ajudas de custo em novas formacdes;

* Reconhecimento ¢ autoestima - Significa reconhecer o empenho na execucio das
atividades didrias, e outros fatores que incluem a pontualidade, a assiduidade e o
alcance dos objetivos estabelecidos.

* Qualidade de vida no trabalho - Segundo Chiavenato (2002, p. 391), “a qualidade
de vida o trabalho, tem o objetivo de assimilar duas posigbes antagénicas: por um
lado, a reivindicacio dos empregados quanto ao bem-estar ¢ a satisfagdio no
trabalho, por outro, o interesse das organizages quanto a seus efeitos sobre a

producdo e a produtividade .

* Orgulho da empresa e do trabalho - O colaborador satisfeito com a autoestima
equilibrada, sente orgulho de “vestir a camisa da empresa da qual faz parte” ¢ dos
resultados que obtém com seu trabalho.

* Promocdes - E avaliado o colaborador como individuo tnico ¢ como parte do todo,
sdo avaliadas as suas aptiddes e os seus resultados ao longo de um determinado
periodo. Apés essa avaliacio, se preencher todos os requisitos, sera promovido. Tera
um novo desafio profissional, acompanhado de mais responsabilidades inerentes a

fungdo.
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« Liberdade e autonomia no trabalho - Poder tomar decisdes, ter liberdade de expor
as suas ideias, desde gue pertinentes. Além de oferecer elevada motivagéo intrinseca;
desempenho de alta qualidade e elevada satisfagio com o trabalho. Tais recompensas
afetam a satisfagio das pessoas. Dai a necessidade de considerar todas as recompensas

no seu conjunto total.

3.7 - Politica de Incentivos

Esta comprovado o qufio os programas de Incentivo sdo eficazes como recurso
de valorizagdo e motivagdo de funcionarios de empresas. Sem divida nenhuma, o efeito
positivo causado por tal tipo de programa repercute, posteriormente, na execugéo das
atividades de forma mais comprometida e criativa, levando a resultados extremamente
compensadores para todos os lados.

Um programa de incentivos € uma agio plancada para motivar, todos os
colaboradores de uma organizagio. Sendo assim, o programa de incentivos deve ser
idealizado através de uma campanha criativa, oferecendo prémios diferenciados €
efetivamente “cobicados” pelos varios colaboradores.

Uma caracteristica positiva dos programas de incentivos sdo a “auto-
sustentabilidade™, ou seja, nio geram prejuizos para a empresa, € 0S custos com 0S
prémios costumam rondar os 10% sobre 0s ganhos adicionais alcangados, deixando uma
boa margem positiva. Para construir um programa de incentivo é necessario:

1. fazer um briefing com o intuito de recolher informacdes junto dos clientes e

colaboradores;

2 investigar a fundo os dados obtidos com o intuito de identificar os “problemas” a
serem resolvidos ou “contornados”;

3 determinar clara e objetivamente as metas a serem atingidas, delineando quais os
problemas que deverdo ser “atacados”;

4 identificar o publico-alvo da campanha, bem como suas caracteristicas, motivagdes,
gostos e desejos;

5 definir a “tematica”, pois toda campanha de incentivo tem como eixo principal a
motivagiio, merecendo especial cuidado em sua escolha. Afinal o erro pode levar ao
fracasso;

6 fundamentar a campanha, na qual se deve apresentar de forma clara e transparente as

regras da competigio e, também, esclarccer totalmente qualquer divida;
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7 ter um periodo pré-estabelecido;
8 assegurar a manutengéo do clima motivacional positivo,

9 oferecer uma recompensa justa

3.7 - Higiene e Seguran¢a no Trabalho

Até meados do século 20, as condigdes de trabalho nunca foram levadas em
conta, sendo sim, importante a produtividade, mesmo que tal implicasse riscos de
doenga ou mesmo & morte dos trabalhadores. Para tal contribuiam dois factores, uma
mentalidade em que o valor da vida humana era pouco mais que desprezivel e uma total
ausé€ncia por parte dos Estados de leis que protegessem o trabalhador.

Apenas a partir da década de 50 / 60, surgem as primeiras tentativas sérias de
integrar os trabalhadores em actividades devidamente adequadas as suas capacidades.
Presentemente, a seguranca, higiene e sadde no trabalho, assumem-se, cada vez mais
como um dominio especifico da gestio de recursos humanos, gragas & compreensio de
que, para obter elevados niveis de qualidade, desempenho e motivagdo dos
trabalhadores, ¢ imprescindivel contemplar um conjunto de medidas e principios de
melhoria das condigdes de trabalho. Tal como em muitas outras areas, o desafio para a
GRH, neste contexto, consiste em obter os maiores beneficios possiveis para os
colaboradores, com o menor custo para a empresa. Antes de avangarmos para uma
breve andlise legal da seguranga e higiene no trabalho, seguem-se algumas definicdes

essenciais

Seguranca no trabalho — refere-se a um conjunto de metodologias adequadas a
prevengio de acidentes de trabalho, tendo como principal campo de agfio o
reconhecimento € o controlo de riscos associados ao local de trabalho e ao processo

produtivo (materiais, equipamentos ¢ modos operacionais);
Higiene no trabalho — refere-se 4 um conjunto de metodologias nio médicas

necessdrias & prevengio das doengas profissionais (técnicas e medidas incidindo no

ambiente de trabalho, controlo do agentes fisicos, quimicos e biolégicos);
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Saiide no trabalho — refere-se & vigilincia médica dos trabalhadores (exames médicos
individuais, admissdo, periddicos, ocasionais) ¢ controlo dos elementos fisicos ¢

mentais que possam afetar a sua saude.

Perspetiva legal

A obrigatoriedade legal, regulamentada peio DL 441/91 de 14 de Novembro,
impulsinou a difusfio da seguranca e higiene nas empresa, difundindo, igualmente, a
prestaciio de servigos nesta érea. Assim, a organizagdo, poderd desenvolver as vdrias

atividades neste dominio optando por, trés modalidades de intervengéo, como sejam:

Servicos internos — sfo integrados na estrutura da prépria empresa, sendo obrigatorios
para empresas com mais de 800 trabalhadores (ou mais de 200, quando as atividades

estiverem regulamentadas por legislagfio especifica de risco de doenga profissional);

Servicos inter-empresas —envolvem vérias empresas, visando os seus respetivos

trabalhadores (necessaria aprovagdo da ACT);

Servigos externos — sdo contratadas as entidades pestadoras de servicos na drea de

seguranga e higiene no trabalho, devidamente credenciadas.

3.8.1 - A seguranca e higiene no trabalho e os recursos humanos

No contexto da gestdo de recursos humanos, serd por cefto, importante uma
gestio proativa que permita a criagéo e otimizag&o de:
« servicos de saiide ocupacional (medicina no trabalho);
» criacio de brigadas de primeiros socorros e de incéndios;
« servigos de ergonomia (ex.: estudo de layour dos postos de trabalho);
« sistemas de sinalizag@o de seguranga;
« equipamentos de seguranga;
» proporcionar formagao geral e especifica sobre as vérias vertentes.
Uma das pincipais vertentes da higiene e seguranga na empresa consiste na
analise do ambiente fisico de trabalho, nomedamente:
« ambiente sonoro (exposicio ao ruido, percegao de sinais auditivos, entre outros);

» ambiente térmico (exposigdo ao frio, calor, ventilagdo, entre outros);
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* higiene atmosférica (qualidade do ar, presenca de poeiras, fumos, vapores, gases, entre
outros);

+ irradiagdes (esposiio a ondas de hiperfrequéncia, radiages ultravioletas,
infravermelhos entre outras);

* estado do solo (presenga de produtos escorregadios, revestimentos defeituosos, entre
outros);

« eletricidade estatica;

+ estado geral do local de trabalho (limpeza, cores, obstaculos)

* vibracges,

A utilizacio de equipamentos de proteciio individual

Para minimizar o impacto de todas as situagbes referidas anteriomente, as
empresas utilizam critérios muito rigorosos de seguranga, que se traduzem, na maior
parte das vezes, na criagio de fichas de seguranca e na utilizagdo de Equipamentos de
Protegdo Individual (EPI’S), como por exemplo:

a) capacetes de protecio;

b} auriculares;

¢) 6culos ou viseiras;

d) méscaras (antigds, antipoeiras);

¢) luvas;

f) mangas protetoras;

g) sapatos de protegfio (botas de biqueira de ago, isolantes, antiestéticos);
h) vestudrio de protego (casacos, “fatos de macaco”, aventais).

A aposta na sensibilizagio e divulgagdo das vdrias agBes neste area cabe,
igualmente, ao departamento de recursos humanos que devera:

* fazer com que os colaboradores compreendam que os procedimentos de seguranca
nesta area visam, em primeiro lugar, a sua seguranga fisica;

* apostar claramente na prevencio, em detrimento de acQes corretivas (identificagio de
riscos previsiveis, planifcacio e organizacdo de meios, protegfio individual e coletiva,
vigilincia a saide individual);

* analisar com maior detalhe os efeitos sobre a qualidade do trabalho, a seguranca ¢ a
satde dos trabalhadores que se encontram em situagao de trabalho noturno e por

turnos;
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« exercer uma maior vigildncia sobre os postos de trabalho que impliqguem a

manipulagio de maquinas, ferramentas, materiais ou produtos potencialmente

perigosos;

- compreender as doengas profissionais.

Para obter niveis elevados de seguranca, saide e bem-estar na empresa, ha

normas que, se observados, podem ser (teis, como sejam:

b

(%]

querer, efetivamente, desenvolver o sistema de prevengfio dos riscos
profissionais.

ter presente que o colaborador é obrigado a assegurar a seguranca € a saude dos
trabalhadores em todos os aspetos relacionados com o trabalho.

definir, formalmente, uma politica de seguranca, saide e bem-estar, aprovada
pela Diregéio e comunicada a todos os colaboradores, com vista a uma cultura de
prevencdo na empresa.

integrar a prevengdio no sistema geral de gestdo da empresa.

elaborar ptano de prevengdo de riscos profissionais que devera definir a estrutura
organizativa, as responsabilidades, as fungdes, os procedimentos € 0s recursos
necessarios para a atividade preventiva.

garantir a organizagfio e o funcionamento dos servigos de seguranga, saide e
trabalho, podendo o colaborador optar pelas modalidades de servigos internos,
externos, interempresas, trabalhadores designados ou exercicio das atividades de
prevencdo pela entidade patronal.

proceder & identificacdo e avaliagdo dos riscos de acidente ou de doenga
profissional;

planificar e implementar as medidas preventivas, de acordo com os principios
gerais de prevengao;

informar ¢ formar, adequadamente, os trabalhadores sobre os riscos e medidas
de prevencio, estimulando a sua participagdo, tendo em vista garantir condicOes
de trabalho seguras;

proceder a revisdes periddicas das condigdes de trabalho e ao controlo da

eficacia das medidas de prevenciio adotadas.
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3.9 - Disciplina Iaboral

As relagdes laborais correspondem a regulacao, numa acegio lata, do trabalho e
do emprego. Essa regulacdo integra tanto regras formais (acordos internos, convengdes
cbletivas, leis, regulamentagdes, etc) como as respetivas regras informais
(nomeadamente fundadas sobre os costumes e as tradi¢bes) e abrange uma teia
complexa de processos sociais e um campo de resisténcia, ou seja, uma luta real e
potencial.

As relagGes laborais, em Portugal, nos Gltimos quarenta anos, acompanharam e
influenciaram a evolugdo politica, econdmica e social, no entanto, ainda estamos longe
de ter atingido um nivel de amadurecimento e de estabilidade. Segundo o estudo
realizado pela Fundagio para a Melhoria das Condigdes de Vida ¢ do Trabalho
(Frohlich; Gill; Krieger, 1993), as relagdes laborais portuguesas sdo fortemente
marcadas por dois fatores fundamentais: o periodo ditatorial que se manteve durante
quase meio século € a crise econémica que prevaleceu no periodo de 1976 a 1984,

Assim, o Estado assume ainda um elevado grau de regulagéio, que se espelha na
forma como se estruturam os representantes dos trabalhadores e das empresas, na
estipulagdo dos processos, conteidos e formas de negociacéo coletiva (Fréhlich; Gill;
Krieger, 1993: 203), bloqueando, muitas vezes, a negociacdio entre os parceiros, na
medida em que nio permite contemplar determinados assuntos na negociagdo coletiva
(Cerdeira e Dias, 1998).

Em resultado da fragmentacdo dos parceiros sociais, a unido e articulagio entre
os diferentes niveis de representacio dos trabalhadores parece ser precaria, dando
origem a uma multiplicidade de estratégias nem sempre convergentes o que retira poder
negocial aos trabalhadores. Por outro lado, em resultado da legislagdo, esta deficiente
articulagdo entre os diferentes niveis de negociagdo € piorada ainda mais pela
inexisténcia de uma hierarquizagdo dos acordos realizados (Cerdeira e Dias, 1998: 5-7).

Resultados de um estudo mais recente (Kovics; Moniz; Cerdeira, 1993) revelam
ndo existirem muitas alteragdes a este cendrio, refor¢ando, inclusivamente, algumas
daquelas conclusdes. Para além de afirmar o desajustamento entre os instrumentos de
regulacdo coletiva ¢ a realidade, reafirma-se a fraqueza relativa das organizacdes dos
trabalhadores. A novidade reside na identificacdo de novas formas de didlogo e
participagdo nas empresas, como & o caso dos circulos de qualidade; na realidade, os

circulos de qualidade parecem assumir uma importdncia relevante, na medida em que
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tomam para si um papel de negociagdo, reservado por lei aos sindicatos. No entanto,

estas formas inovadoras de representagdo poderfio conduzir ainda mais ao

enfraquecimento do poder negocial dos trabalhadores e das instituigdes formais de
representaciio se ndo forem articuladas com as estratégias e procedimentos tradicionais.
Podemos dizer, deste modo, que Portugal apresenta bastantes semelhancas com

o modelo de relagdes laborais comunista (Cerdeira e Rosa, 1992), modelo este que se

caracteriza por uma dependéncia dos sindicatos em relagfo aos partidos politicos, fortes

divisbes sindicais e, finalmente, um predominio de estratégias de oposicio e conflito

permanente. Numa enumeracdo muito sintética dos problemas mais importantes que o

caracterizam destacamos:

« O fraco papel da negociagiio autdnoma entre os atores patronal e sindical;

« A excessiva intervencio dos poderes publicos na resolugdo dos conflitos do trabalho;

+ O alcance limitado das convencdes coletivas negociadas, em particular dos contratos
coletivos de trabalho. Nio raras vezes sio desrespeitados pelos empregadores. Para
além disso, negociados por vezes hd mais de uma década, muitas das cldusulas gerais
dos contratos estdo ultrapassadas e pouco ajustadas as condi¢des atuais do
funcionamento das empresas.

« As tabelas salariais negociadas reportam-se de uma forma geral a niveis minimos e,
por isso, ndo sdo praticadas, como referimos nas melhores empresas do sector;

« O tecido economico débil, com grande peso de PME’s, com fraca presenga dos

sindicatos;

- A imposicio frequente de plataformas méaximas para a negociagdo dos salarios,
resultantes da necessidade de atingir metas econémicas (controlo ou reducdo da taxa
de inflagdo, moeda unica),

« A divisdo sindical e patronal e fraqueza financeira das suas organizagdes;

« A multiplicagiio de processos negociais paralelos e de convengoes coletivas, fruto da

forte divisdo sindical e da auséncia de dispositivos legais limitando o poder de

negociagdo acs atores mais representativos na unidade a negociar.
3.10 - Legislagdo Laboral

E habitua! definir o direito do trabalho como o conjunto de normas juridicas que
regulam as relagdes individuais e coletivas de trabalho, cujo objeto € o trabalho

subordinado e retribuido.

42




No fundo, o Direito do Trabalho, & semelhancga dos outros ramos do direito, visa
regular determinadas relagdes sociais. No caso deste ramo, o objetivo é prevenir e
dirimir conflitos que nascem pelo facto duma pessoa colocar a sua forga de trabalho ao

servigo de outras, em contrapartida duma retribuico.

Direito do Trabalho e Gestio de Recursos Humanos

As organizagBes sdo o campo privilegiado de aplica¢éio do Direito do Trabalho.
Na verdade, sendo este ramo do direito o que regula as relagBes entre empregadores (e
seus representantes) e colaboradores, ¢ nas empresas que ele encontra a principal arena
de aplicagdo.

Contudo, serd um enorme erro pensar que as relagBes organizacionais sdo
essencialmente (ou mesmo maioritariamente) reguladas pelo Codigo do Trabalho. Na
verdade, o Cddigo apenas define o quadro geral ¢ os minimos que ambas as partes
deverdio respeitar.

Os principais paradigmas econémicos dos tempos que vivemos, nomeadamente
a globalizacdo, a velocidade crescente, a complexidade e a disponibilidade ¢ redugéio do
custo do dinheiro, fizeram com que hoje seja pacificamente, aceite que o grande fator de
sucesso duma organizacgio sfo os seus empregados.

Neste enquadramento, a gestio das relagdes com os empregados passou a ser um
fator decisivo para a sobrevivéncia e o éxito de qualquer organizagio, tendo-se nas
Gltimas décadas do século XX, desenvolvido um conjunto de técnicas com o objetivo de
conseguir que cada colaborador dé a organizacio o maximo em termos de
conhecimento, energia e criatividade.

Na segunda metade do sécujo XX desenvolveu-se, especialmente, no mundo
ocidental, uma nova ciéncia que se centrou sobre o comportamento das pessoas nas
organizagdes, que se passou a denominar “Comportamento Organizacional”. Esta
ciéncia, que se debrugou sobre fendémenos como, por exemplo, a comunicagio entre
pessoas e grupos, a lideranga, a motivacio e o trabalho em equipa, tornou-se na base
duma nova forma de gestdo, a que se chamou de gestdio de Recursos Humanos, cujo
objetivo principal € o potenciar a energia ¢ criatividade de cada colaborador para os
objetivos da organizagio.

Ha muito que as empresas perceberam que a sua sobrevivéncia s é possivel

com empregados competentes, motivados e focalizados nos objetivos da organizacio e
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também que isto nio é possivel ser conseguido através de um contrato juridico, por mais
completo, detalhado e bem elaborado que ele seja.

H4, alias, quem defenda a ligagfio entre um colaborador e uma empresa € feita
por dois contratos. Um contrato legal que define os direitos ¢ deveres minimos de cada
uma das partes. E um contrato psicol6gico, que faz com que as organizagBes apoiem os
seus colaboradores muito para além daquilo a que estavam legalmente obrigadas e que
faz com que os colaboradores pensem na empresa como sua e, muitas vezes, coloquem
os interesses da organizagio acima de quaisquer outros, incluindo os seus e das suas
familias.

Consideramos que conhecer os aspetos de aplicagio mais quotidiana das leis
laborais ¢ importante para qualquer pessoa que lidere uma equipa, como forma para
evitar a violagfo de direitos basicos dos seus colaboradores. No entanto, estamos certos
gue o sucesso do projeto dessa equipa dependerd mais da capacidade do lider de motivar
a equipa e de congregar esforcos do que das cldusulas do contrato que foi estabelecido
com cada um deles. O contrato legal é importante. O contrato psicologico €
determinante.

No ambito das relagdes laborais, os gestores de recursos humanos, concebem ¢
aplicam a politica de relacionamento da organizagdo com os trabalhadores efou seus
representantes. As suas fungbes nesta area consistem, por exemplo, em tresolver
conflitos entre a entidade empregadora e os colaboradores ou negociar com o0s

sindicatos matérias relativas a salarios, beneficios sociais ¢ condices de trabalho.

3.11 — Gestao de expatriados

Com a globalizagdo, cada vez mais empresas portuguesas, nio sO as grandes,
mas também as PME, sentem a necessidade de manter alguns colaboradores fora das
nossas fronteiras. Estes empregados deslocados no estrangeiro asseguram,
essencialmente, tarefas de supervisdo, gestdo ou apoio técnico e podem trabalhar tanto
em filiais da empresa nacional como em empresas locais associadas, por exemplo,
através de acordos de joint venture, ou ainda em empresas do grupo empresarial. No que
diz respeito as empresas portuguesas, este numero ainda ndo ¢ muito elevado, mas
tenderd a crescer nos anos mais proximos com o aumento da integragdo de Portugal na
Unido Europeia e consequente internacionalizagdo da economia portuguesa. Assim, &

importante analisar as principais questSes que estes trabalhadores colocam a gestdo dos
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recursos humanos das empresas nacionais. Convém recordar, desde j4, que néio se trata
tdo s6 de um problema de gestdo de pessoal, ja que faz intervir questdes laborais, fiscais
¢ até sociolégicas e psicoldgicas. Uma abordagem abrangente, ¢ adequada a cada

empresa € a resposta certa para esta questiio (Rivera, 2001).

Motivos para expatriar
Sdo essencialimente, trés as razdes pelas quais as empresas deslocam um ou
varios empregados para o estrangeiro por periodos que véo de 2 ou 3 anos a 5 anos, em
média. A saber:
* Para preencher postos de trabalho para os quais nfio existe a competéncia no pais de
destino, transferindo o know-how da empresa-mée em Portugal;
* Para preencher lugares de gestfo, assegurando o controlo das, ou a influéncia nas
decisdes pela empresa portuguesa;
* Para adquirir conhecimentos que serfo mais tarde transferidos para a empresa

portuguesa.

A escolha dos candidatos

O perfil para ser um colaborador da empresa deslocado no estrangeiro nio
coincide, necessariamente, com as caracteristicas mais marcantes para um trabalhador
da empresa situado no pais de origem. Assim, € preciso ter em atencio alguns aspetos
concretos quando se escolhe qual a pessoa, seja ela interna ou recrutada especialmente
para o efeito, que vai trabalhar para o estrangeiro.

O primeiro ponto a considerar €, a idade do candidato. De preferéncia, este
devera ter menos de 30 anos, quando a sua situagdo profissional e familiar ainda é
facilmente alterdvel, ou mais de 50 anos, quando, normalmente os seus filhos Ja sdo
independentes. No entanto, € 6bvio que, devido a vdrios fatores, serd frequentemente
nesta faixa etdria, entre os 30 ¢ os 50 anos, que acabarfio por ser escolhidos os
candidatos.

E frequente falar dos portugueses como um povo com grande capacidade de
adaptag@io a outros pafses e culturas, dando, como exemplo, os descobrimentos € a vaga
de emigragdo. No entanto, quando se trata de escolher um colaborador para trabalhar no
estrangeiro, as coisas sdo mais complicadas e exigem um estudo aprofundado. Para

facilitar a escolha podem colocar-se de parte os seguintes candidatos:
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» Aqueles cuja competéncia profissional ndo seja muito elevada: um erro no estrangeiro
pode atingir propor¢des maiores do que no pais de origem;

« Aqueles cuja motivagdo exclusiva ou principal ¢ o dinheiro: terdo pouca propensio
para solucionar problemas ndo previstos;

« Aqueles que no dominam, & partida ou depois de um curso intensivo, a lingua do pais
em questdo: o inglés é importante, mas ndo se deve considerar que € suficiente;

» Aqueles que nunca viveram fora do pais e que ndo efetuaram visitas frequentes ao
estrangeiro: a sua capacidade de adaptacfio pode ser mais reduzida;

+ Aqueles cuja situagiio pessoal ou familiar estd numa fase dificil: a falta de estabilidade
emocional pode dificultar a obtengfio de resultados. Refira-se ainda dois pontos
essenciais:

« Os que ja foram empregados expatriados uma vez terfio muito mais probabilidade de
terem sucesso e também de quererem outra experiéncia do mesmo tipo;

+ E necessério para o escolhido niio somente aperfeicoar a lingua do pais para onde vai
como informar-se dos costumes e dos habitos de conduta sociais e nos negécios.

Estingoy, Michel e Cazals (1998).

O pagamento ao expatriado

Saber quanto se deve pagar ao empregado expatriado € uma questdo dificil de
resolver. Alguns estudos apontam para que o custo efetivo para a empresa de um
trabalhador fora das fronteiras pode representar 2,5 a 3 vezes mais do que o custo
equivalente ao de um trabalhador no pais de origem. A politica que ¢ mais vezes
seguida pelas empresas internacionais ¢ a de proporcionar ao trabalhador expatriado o
mesmo nivel de vida que usufruia no pais de origem: Assim, se o nivel de vida for
superior no pafs de destino, a empresa pagard um acréscimo. Mas se o nivel de vida for
inferior, é possivel que estes ganhos sejam deduzidos no ordenado. Os componentes

mais usuais da remuneragiio de um trabalhador expatriado so de quatro tipos:

Salario-base- Normalmente, as empresas pagam ao trabalhador de acordo com as
funcdes exercidas no pais de origem, mas também € possivel a opgéo contraria, que
consiste em ajustar o pagamento as condigdes praticadas na empresa de destino.

A remuneracéio poderd ser paga na totalidade no pafs de destino, mas, frequentemente, o
trabalhador opta por um desmembramento do saldrio, muitas vezes a melhor maneira de

nio perder o direito a seguranga social.
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Bénus: Sao muitos os tipos de bonus que as empresas pagam aos expatriados:

Bénus de expatriacio

pago em duas lranches: dois tercos no inicio e um lergo no fim; corresponde

normalmente a 10 ou 20% do salario:

Bénus de instalacio

permite 4o expatriado comprar os bens mais urgentes na altura da deslocagdo; pode
chegar a dois meses de saldrio, mas vai depender das condigdes que existirem no pais

de destine (casa mobilada, etc.);

Bénus de desempenho

estd associado ao desempenho do trabathador nas suas novas fungdes.

Subsidios - Da mesma forma que os bénus, a empresa pagard regularmente vdrios

subsidios aos seus expatriados. Alguns exempios:

Subsidio de custo de

vida

Tem em conta a diferenga do custo de vida no pais de origem ¢ no pafs de destino;
existem virias tabelas internacionais publicadas para avaliar qual o verdadeiro nivel

dos pregos dos mais variados bens em determinadas paises

Subsidio de alojamento

Permile ac expatriado alugar uma habitacdo da mesma categoria da que dispde no

pais de origem

Subsidio de educagiio

Frequentemente as empresas pagam 100% das despesas de educagio dos filhos em

idade escolar com limite ou 75% dessas despesas sem limite,

Subsidio de riscos

cambiais

Existe para precaver os expatriados de diferengas de cambio desfavoraveis ¢ podem

chegar a 3% do salirio.

Subsidio de perigosidade

Para determinados patses com forte instabilidade.

Beneficios - As empresas sediadas em territério nacional ja preveem virios beneficios

para os seus quadros. Para os expatriados, existem as mesmas regalias, eventualmente

acrescidas de um ou outro fiinge-benefir adicional. Alguns exemplos:

Alojamento,
Viagens,
Férias,

Seguros,

Transporte de mobilia,

Cursos de linguas.

Avaliar os aspetos fiscais

O facto de manter trabalhador expatriado pode colocar problemas novos e de

resolu¢do dificil 4s empresas. Por exemplo, € preciso conhecer bem as vérias legislacGes

dos paises de destino no que diz respeito aos impostos laborais e as obrigagdes em
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relagiio & seguranga social. Assim, € aconselhédvel fazer apelo a empresas especializadas
que funcionariio como assessoras ¢ que podem ter duas fungdes principais:

+ Escolha das medidas que asseguram a maxima eficiéncia fiscal no pais de destino;

« Calculo do salario liquido mais justo, tendo em conta todas as condicionantes, a pagar

ao expatriado.

Repatriar

O regresso ao pais de origem de um expatriado € frequentemente uma situagfo
dificil de resolver por parte da empresa. E dificil de prever uma posigfo no seio da casa-
mae com trés, quatro ou cinco anos de antecedéncia. Cada repatriamento, devera assim,
ser gerido caso a caso, mas aplicam-se algumas regras:

« A posicgio a ocupar deverd ser da mesma categoria da que o expatriado ocupava no
lugar de destino;

« Deve-se encontrar meios eficazes, formais ou informais, para o repatriado poder
transmitir os conhecimentos adquiridos para os outros trabalhadores da empresa;

« O expatriado que regressa deverd estar nos lugares cimeiros da lista dos futuros
expatriados, para outros paises, desde que a experiénceia tenha sido positiva para ele e

proveitosa para a empresa.

Em suma....

Serd conveniente ter em mente algumas regras-base para gerir todo o processo
de expatriagiio, uma questdo na qual a maioria das empresas tem pouca ou nenhuma
experiéncia:

« O recurso a expatriados, sendo uma politica cara, devera ser utilizado de forma
restrita, para poucos empregados ¢ por perfodos curtos;

+ Passar alguns anos fora do pais poderd ser uma forma de prosseguir na carreira
profissional e pode ser condicio necessaria para ascender a altas funcdes de gestdo;

« Uma politica de expatriagio de empregados implica um estudo aprofundado de todos
os aspetos fiscais e laborais o que implica a contratagao dos servi¢os de uma empresa
especializada;

» Uma politica de expatriagdo implica estabelecer canais de comunicagfio com 0§ que

estdo fora de forma a que ndo fiquem esquecidos.
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Assim, a gestdo dos expatriados nfio se limita a mandar algumas pessoas |4 para
fora. Implica um esfor¢o e empenho por parte dos gestores de topo da empresa. E é
importante frisar que o contacto com outras empresas, outras culturas, outros paises e
outras formas de trabalhar s6 pode ser benéfico para o expatriado e, consequentemente,

também para a empresa (Camara, 2008).

3.12 - Processo de formacio profissional

Um plano de formagio é um instrumento de gestdo dos recursos humanos. Tnclui
uma série de agles que visam melhorar as competéncias dos colaboradores, o que
permitird & empresa cumprir os seus objetivos e estabelecer outros mais ambiciosos. Do
ponto de vista dos formandos, um plano de formagdo podera ser a base da consolidagfio
e progressdo nas suas carreiras profissionais. A proposta de desenvolvimento de um
plano de formag#o podera ter quatro origens:

I. Formagdes pedidas pelos gestores das diversas unidades de negocio: S3o pedidas
devido a solicitagbes individuais dos colaboradores ou i necessidade de obtengdo
de determinadas competéncias especificas para cumprir os objetivos do
departamento.

2. Formagtes pedidas pelos gestores de determinadas unidades de negdcio para toda a
empresa: Por exemplo, o departamento de informatica pode pedir a formacéo para
todos (ou quase) os colaboradores da empresa, para saberem, por exemplo,
trabalhar com um novo software.

3. Formag@es propostas pela diregio geral da empresa: destinadas a todos os
funciondrios e centradas em objetivos estratégicos.

4. Formac&es especificas para determinadas categorias profissionais: por exemplo, um

curso de técnicas de venda para os vendedores (Meigant, 1999)

Passos de um plano de formaciio
O planeamento de agdes de formagio deverd ser feito com bastante antecedéncia

e, de preferéncia, revisto anualmente. Devera subdividir-se nas seguintes etapas:

Identifica¢io das necessidades e orientag¢des da formacio

O departamento interno da empresa encarregue de fazer o plano de formagio

{normalmente o de recursos humanos) contacta os diretores das vérias unidades de
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negdcio, (financeira, operacional, comercial, etc.) e reine com cada um deles para
identificar os elementos de mudanga na empresa ¢ nos departamentos, nomeadamente:
novos investimentos, novas qualificagdes necessérias, objetivos de desempenho mais
ambiciosos, etc. Estes devem justificar os objetivos definidos e os recursos que serdo
necessdrios para os cumprir. Entre os objetivos mais comuns de uma politica de
formagdo contam-se 05 seguintes:

v Melhoria do desempenho do departamento;

v" Melhoria dos desempenhos individuais;

v Acompanhar o investimento em novas maquinas, informatica, etc.;

v Mudangas na organizagio hierdrquica, que exija uma maior polivaléncia;
v' Evoluco da carreira: integragfio, promogdes, mobilidade interna, etc.;

v" Evolucio das qualificagdes.

Desta ctapa deverd resultar um documento que resuma as necessidades de

formacdo e os objetivos e que sirva de base de referéncia para todas as fases seguintes.

Descriciio das acdes que concretizam cada objetivo

Nesta fase, os responsaveis pelo planeamento das agdes de formagéo poderdo
complementar as informagdes constantes no documento realizado na fase anterior ou
criar uma nova grelha. Nesta, colocarfio as necessidades de formagéo a satisfazer, os
objetivos, os respetivos temas para as agdes de formagéo necessarias, 0 nimero previsto

de formandos e a duragdo. Nio é necessaria uma descrigdo muito pormenorizada

Desdobramento das acdes no tempo

E importante fazer uma previsdo da extenséo do tempo de formagdo. Podera ser
mais vantajoso € menos penalizante para as empresas ¢ para 08 profissionais a
diminuigdo da duracio de cada sessdio; neste caso, os cursos estender-se-d0 por um
periodo de tempo maior. Por isso, € importante prever e planear todas as alternativas
possiveis, que serdo apresentadas, normalmente, pelos responséveis de recursos
humanos e posteriormente discutidas com os potenciais formandos ¢ também com 0s

formadores.
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Orcamentacio previsional

Inclui os custos diretos de formagdo (remuneracio dos formadores, em
deslocagdo, etc.) e a previsio dos custos de funcionamento (aluguer/utilizagio das
instalagdes para a formagfo, custos de operagio das acdes de formagdo, etc.). Uma
discussio frequente nas empresas estd relacionada com o calculo dos custos de
oportunidade devidos 4 auséncia das pessoas em formacdio e os eventuais custos de
substituicdo. Porém, normalmente, este tipo de custos nio é contemplado no plano de
formagio anual da empresa, mas nos orcamentos individuais de cada unidade da
empresa. Cabe aos responséveis de divisdo realizar os orgamentos individuais e fazer as
estimativas dos efeitos que a formaciio terd na sua atividade € nos custos de mao-de-
obra. (Cruz, 1998)

Pesquisa de mercado

Esta fase ndo se aplica nas empresas que organizam as acdes de formagdo
internamente, com formadores da prépria empresa. No caso de as agbes de formacdo
serem subcontratadas a empresas de formagdio ou a formadores individuais, € este o
momento em que os responsaveis pela elaboragdo do plano de formacgio da empresa
devem fazer uma prospegiio de mercado. Ao analisarem todas as condigdes, poderdo ter

que fazer ajustes ao orgamento previsto. Devem ter em conta:

v Credibilidade das empresas de formacio: De preferéncia, deverdio ser empresas
acreditadas para dar cursos de formagdo, por entidades como o ministério da
educagiio ou o INOFOR - Instituto para a Inovagio na Formaco.

v Qualifica¢des dos formadores: Quando a formagdo € subcontratada a empresas
fidedignas, a qualidade dos formadores é, a partida, assegurada por elas, até porque é
a sua imagem de qualidade que estd em causa. Quando se tratam de formadores
individuais, ¢ importante ter conhecimentos do seu curriculo como formador, das
suas qualificagGes nas dreas em que irdlo dar formagio aos seus colaboradores e, de
preferéncia, serem certificados pedagégica e profissionalmente pelo IEFP- Instituto
do emprego e formagéo profissional,

v Local da formacio: O local onde se irdo realizar as acdes de formagdo depende, na
maioria dos casos, do numero de formadores e das condi¢des logisticas que a
empresa que encomenda a formacdio tem. Se tem um grande nimero de

colaboradores para assistir a uma determinada formagdo, o mais frequente é que os
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formadores subcontratados se dirijam as suas instalag@es, caso contrario, serdio os
colaboradores que terdo que se deslocar. Porém, a sua empresa pode ndo ter, por
exemplo, salas disponiveis, ou equipamento de projecio e video de que os
formadores necessitam. Nestes casos, negoceie todas as condigdes de que necessita
com a empresa de formagio.

v Custos: Os pregos cobrados pelas empresas de formacéo sdo, normalmente, elevados.
Devera efetuar-se, uma analise comparativa dos pregos praticados pelas entidades
crediveis que ddo os cursos de que a sua empresa necessita. N&o se esquega de
esclarecer o prego incluindo todas as condi¢des necessarias. Os principais custos que
as empresas de formag#o cobram s#o: a) construgio da acfio; b} organizacio e gestio
da formagdo; ¢) coordenaciio da agdo e formadores; d) logistica (salas, equipamentos,
correios, telefones, etc.) e e) elaboragio de documentos ou outros instrumentos

pedagdgicos.

Implementacio e contrelo

Depois de ser feito o orgamento previsional, de serem realizados alguns ajustes
que tenham sido considerados necessdrios e de os membros da diregfio o terem
aprovado, resta implementar o plano de formago. A diregdo de recursos humanos
devera contactar os responséaveis de cada departamento para acordarem as datas mais
adequadas para a formagéio (depois de contactarem os formadores, para saberem qual a
sua disponibilidade em termos de tempo). Os formandos serfio informados das datas e
acdes de formagdo a que terdio que assistir, de preferéncia, pelo seu superior hierarquico
direto.

Muitas empresas estio a optar por um sistema de avaliagdo dos formandos no
final das acGes de formagéo, para irem acompanhando o seu grau de aproveitamento ¢ a
sua evolucfio. Por outro lado, os formandos também terdo normalmente a oportunidade
de fazerem a avaliagio da qualidade do curso e dos formadores. Cordeiro & Martins,
(1990).

OrganizagBes que ndo aprendam e nfo inovam estdo condenadas a ser vitimas da
sua inércia. A inovacio e a mudanga partem, pois, do reconhecimento da inevitabilidade

da mudanca e procuram tirar bom partido da sua existéncia. (Cunha, [et al.], 2014).
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3.13 — Processo de plano de carreiras

Segundo Jackson (2000), entende-se o desenvolvimento de carreiras como um
processo de avaliagdo, alinhamento e conciliagdo entre as necessidades, oportunidades e
mudangas organizacionais e individuais, através do recurso a multiplas abordagens e
metodologias. De um modo geral, o desenvolvimento de carreiras permite que:

* 0 préprio colaborador e a organizagio possam conhecer melhor as caracteristicas do
colaborador € os seus interesses;

* exista um melhor conhecimento sobre as opgdes ¢ carreira do colaborador;

* se faga um planeamento especifico € concreto da aco;

* se desenvolvam as competéncias dos individuos;

* se concretize uma gestdo do mercado interno em consonéncia com as necessidades da

organizagiio e com a cultura organizacional.

Segundo Schein (1978) uma carreira pode ser desenvolvida em 5 fases, sfo elas:

* Fase de Exploracio — caracteriza-se pela transi¢dio do mundo académico para o
mundo do trabalho. E, muitas vezes, influenciada por familiares, amigos, professores.
As escolhas efetuadas nesta fase, podem muitas vezes ter uma influéncia

determinante nas escolhas seguintes.

* Fase do Estabelecimento — fase do primeiro emprego €, digamos assim, a primeira

cscolha “real” — aceitar ou ndio um primeiro emprego, um estagio remunerado ou n#o.

* Fase do desenvolvimento ~ Trata-se de um perfodo de grande produtividade, com
desempenho de exceléncia que podem conduzir a novas ambigdes profissionais. Pode
também e, em virtude das escolhas efetuadas, anteriormente, ser um periodo pouco

frutifero.

* Fase da maturagic — Nesta fase, o individuo passa a desempenhar papéis
relacionados com o coaching. O processo de transferéncia de conhecimento ticito e
também explicito passa a ser essencial, até mesmo como fonte desmotivagdio para o

individuo.
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« Fase do declinio — Trata-se da preparacdo formal para a reforma. A atividade do

individuo deixa de estra estruturada em fungfo da atividade profissional.

Orientacdes de carreira

Uma das tipologias mais utilizada sobre carreiras ¢ a tipologia de Schein (1984)
e Derr (1986). Este autor, refere dois topos de carreiras a interna ¢ a externa.

Em termos de carreira interna, o autor considerar que sdo as sucessivas

experiéncias profissionais que o individuo desenvolve que lhe permitem obter um
autoconceito sobre os seus conhecimentos, capacidades, motivagdes ¢ necessidades.

A carreira externa, tem segundo Derr (1986), 3 componente relevantes: a cultura

organizacional, as oportunidades de carreira e as opgdes para o desenvolvimento da
carreira. A cultura organizacional tem um papel fulcral nas carreiras na medida em que
influi na forma como o individuo confronte a sua aspiragio de carreira individual com a
cultura organizacional dominante. As oportunidades de carreira colocam-se tanto no
interior como no exterior da organizacio. Um movimento de carreira deve ser realizado
no momento mais adequado da carreira ¢ da vida pessoal do individuo. Assim sendo, a
carreira do individuo numa organizagio pode ser analisada em 3 dimensdes, que

correspondem a trés tipos de movimentos, como scjam:

« os movimentos horizontais que assentam em conceitos de polivaléncia e rotatividade
de postos de trabalho. Neste caso, existem alteragSes ao nivel do contefido e dos
processos de trabalho. Normalmente, as alteragdes implicam a execugdo de tarefas

mais complexas que requerem novas competéncias;

« 05 movimentos verticais que implicam uma progressdo e, mais do que isso, promogao

de carreira, assente num sistema de niveis hierarquicos;

« 0s movimentos internos assentes em processos informais de obtengfo de influéncia e
poder. A pertenca e proximidade ao niicleo de poder e influéncia da organizagao,

conduzem, normalmente, a movimentos verticais.
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3.13.1 — O plano de carreiras e os recursos humanos
Assumindo ou ndo um papel mais estratégico na organizacfio, cabe aos Recursos
Humanos, um papel decisivo na gestiio e desenvolvimento de carreiras na organizacgio.
Neste dmbito terd como principais responsabilidades:
* Alinhar as expetativas dos colaboradores com a estratégia da empresa;
* Desenvolver os colaboradores com vista 4 sua promocio;
* Diminuir os niveis de furnover;
* Promover o potencial dos colaboradores;
* Promover a mobilidade interna;

* Promover a mobilidade internacional.

Planos de sucessdo
Integrado no plano de gestdio de carreiras estdo os chamados planos de sucessio.

Consistem na substituigio planeada de colaboradores na organizac@o. Este plano, pode

ser efetuado para um conjunto de fungdes restritas ou para um leque mais alargado de

fungbes. A eficdcia destes planos consiste em compatibilizar, adequadamente, o

potencial do colaborador com as fungdes existentes na organizagdo. No

desenvolvimento de um plano de sucessdes, a organizagio deverd ter em consideraciio:

* 0 plano de sucessdo devera ter o apoio da gestio de topo;

* 0 plano de sucessdo deverd ser parte integrante do processo de gestdo de recursos
humanos que inclui, formacdo e avaliagio de desempenho;

+ devem ser identificadas as competéncias a médio, longo prazo que a organizacio
necessita; '

* devem ser identificados as fungdes criticas;

* devem ser identificados os colaboradores que retnem a quase generalidade das
atitudes, competéncias ¢ qualificagBes para assumir as fungdes consideradas criticas;

* Deve ser feita uma analise dos colaboradores para identificar os que se retirardo nos
proximos 5 anos;

* devem ser identificadas as responsabilidades e competéncias necessérias para colmatar
essas saidas;

» a forma de comunicagiio dos planos de sucessdo aos gestores;

* 05 potenciais sucessores devem ser identificados, nomeados e selecionados;
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« a informacfio crucial sobre o0s potenciais sucessores deverd inclui; nivel de
escolaridade, experiéncia, competéncias, avaliagdo de desempenho ¢ identificacdo de
potencial;

+ deve ser determinado como desenvolver as competéncias dos potenciais sucessores
(ex.: projetos, rotagdo de postos de trabalho, entre outros);

- ndo deve ser esquecido o feedback e 0 encorajamento aos potenciais sucessores.

Apesar de serem, habitualmente, aceites as vantagens de um plano de sucessdes,

a maioria das empresas ndo o realiza, pelo investimento, tempo e conhecimentos

necessarios. Este tipo de planos deverd ser considerado como parte integrante do

planeamento estratégico.

3.13.2 — Fases de implementaciio de um plano de carreiras

Das vérias metodologias existentes no dmbito do desenvolvimento de carreiras,
optamos por apresentar a proposta de Jackson {2000) e Leibowitz et al (1986). A etapas

que a seguir se descrevem podem ser vistas como um continuum.

1*. Etapa — Diagnéstico da situacio inicial
Esta etapa, caracteriza-se pelo diagnéstico as fungSes existentes, como base na
analise ¢ descriciio de fungdes que inclua um levantamento das competéncias associadas

as respetivas fungdes.

2°. Etapa — Estabelecimento de objetivos
O resultado do diagnéstico devera conduzir & construgiio dos objetivos que se

deverdo centrar no desenvolvimento de competéncias e na gestdo do mercado interno.

3*. Etapa — Escolha das metodologias

Apbs a definicio dos objetivos, devem ser escolhidos os métodos a utilizar.
Alguns exemplos destes métodos incluem: planos de desenvolvimento pessoal,
formagdo, planos de sucessdio, mobilidade horizontal, recrutamento interno, workshop,

menloring, networking, avaliagio 360 graus, entre outras.
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4". Etapa — Integracdo com outras priticas
Previamente a escolha das metodologias deverd ser necessirio analisar a
adequabilidade a outras praticas organizacionais, como por exemplo, a influéncia da

metodologia com o sistema de recompensas.

5% Etapa — Plano de acio

Apos a escolha das metodologias, deve ser delineado um plano de acfio que
contemple aspetos como: as metodologias propostas, os resultados esperados, as
prioridades dentro da lista de agdes, os sistemas de suporte necessérios, como formagdo,

recompensas, 0s mecanismos/instrumentos de avaliar o sucesso.

6". Etapa — Experimentacio
Aconselha-se, num primeiro momento, a realizar a implementagéio do sistema a
um grupo piloto. Os resultados deste estudo devem ser dados a conhecer, referindo as

vantagens e aspetos a melhorar.

7. Etapa — Divulga¢fio e implementacio
Nesta fase, procede-se a divulgagio do projeto e definem-se os timmings para a

implementagéo.

3.14 — Sistemas de gestfio de informacio

Qualquer organizagao, necessita de informagio para levar a cabo a sua atividade.

Esta necessidade, varia de acordo com a complexidade das atividades e com as

caracteristicas da organizacio. Aliado ao conceito de quantidade de informac&o, surge a

expressdo wlilidade ou o valor da informacio.

A necessidade de informagao ao nivel organizacional, podera ser utilizada para
trés fins essenciais, como sejam:

a) compreender o ambiente — visa tomar consciéncia de mudangas ocorridas que criam
descontinuidade nas atividades das organizacdes, identificando um conjunto de
oportunidades, ameagas com as quais a organizacdo tem de lidar;

b) criar novo conhecimento - pode resultar do fato dos problemas identificados serem

complexos, e de detetarem lacunas no conhecimento existente e,
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c) tomar decisbes ~ decorre de um processo racional que envolve a identificagio ¢
avaliagdo de alternativas e respetivas solugdes, de acordo com as preferéncias ¢ o0s
objetivos definidos.

O desenvolvimento de sistemas de informacio (DSI), ¢ geralmente composto
pelas seguintes fases: a) estudo de viabilidade, b) engenharia de requisitos, c) desenho,
codificagdo, d) testes e implementacfio, €) manutengdo.

O impacto das tecnologias de informagao (TI), nas organizagdes tem-se refletido
nos tipos de sistemas informaticos que tém vindo a ser desenvolvidos. E normalmente
referida a 1°. Geragdo, nas décadas de 50 ¢ 60, na qual os sistemas tinham como
principal objetivo aumentar a eficiéncia de certos processos organizacionais, como, por
exemplo, os pagamentos ¢ o controlo de inventarios.

A 2%, geragdio, na década de 70, caracteriza a migracdio dos sistemas focados na
eficiéncia dos processos basicos para sistemas de informagéo de gestédo e, mais tarde dos
sistemas de apoio 4 decisdo. No final da década de 70 e inicios de 80, a informagéo
comeca a ser reconhecida como um recurso estratégico e, surgem os sistemas de
informagdo para executivos, caracteristicos da 3*. Geragdo. Na década de 90, inicia-se a
4%, geracio, caracterizada pelos sistemas de gestdio de conhecimento num ambiente de
conetividade global (O’Brien, 2000)

Atualmente, a preocupagdo central é criar organizagGes informadas, em vez de
automatizadas e, neste caso, a forma de perspetivar os sistemas de informagé@o assume

um papel central.

3.14.1 — Os sistemas de informacéo ¢ os recursos humanos

E inegével o papel atribuido, hoje em dia, 2 Gestdo de Recursos Humanos, na
otimizagiio do contributo das pessoas que constifuem a empresa para O Seu Sucesso,
traduzido na produtividade, qualidade dos Gestores ¢ Técnicos de recursos Humanos a
nivel multidisciplinar e conhecimento integrado sobre a realidade organizacional. Para
este fim, & necessario tirar partido de um conjunto mais ou menos vasto de ferramentas
informaticas, fundamentais para o dia-a-dia da gestdo. De facto, e, embora em diferentes
niveis de aplicagéio e desenvolvimento em qualquer departamento de recursos humanos

poderemos encontrar softwares de recursos humanos, direcionados para:
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e gestio administrativa de recursos humanos — incliindo fungGes principais de
processamento de salarios, gestdo de dados pessoais, férias, absentismo, mapas
oficials, entre outros;

» gestiio estratégica e técnica de recursos humanos — incluindo para além das fungges
referidas no ponto anterior, funcionalidades especificas, como recrutamento e
selecfio, gestdo da formacfo, higiene e seguranca, gestdo de desempenho, entre

outras.

Uma das categorias de software que deve receber boa parte dos investimentos
sdo os chamados ERP (Ewrerprise Resource Planming). ERP designa um sistema
multimodeiar, operando sobre um banco de dados unificado com o objetivo de auxiliar
a gestio das empresas reunindo e integrando informagdes de dreas diversas como
Logistica, Producgdo, Financeiro, Recursos Humanos, etc. A implementagfo de sistemas
ERPs, como acontece com gqualquer ferramenta, traz tanto vantagens quanto
desvantagens para as organizacOes que optam pela sua utilizagio. (Rosini e Palmisano,

2003).

REMUNERACAO POR DESEMPENHO

VANTAGENS DESVANTAGENS

* aulomatizagdo das tarefas, como consequéncia da | +a elevagiio de custos e a dependéncia entre os setores (se
climinagio de interfaces manuais; um deles n&o alimenta o soflware, outro setor pode ser

. rejudicado até que haja o repass informacio);

» economia de tempo; pre) que haja o repasse da informagdo);

= impossibilidade de um sistema ERP em si transformar a
* reducdo de cusios; .
empresa nuima organizagio integrada.

» aumenio da produtividade;

= meihoria da qualidade da informacdo disponivel na

organizagdo;

= redugdo nos limites de tempo de resposta ao mercado

3.14.2 - Gestiio do Capital Humano SAP HR (Human Resources)

A solugdo SAP HR, como se representa na figura 12, descreve um conjunto de
funcionalidades de gestdo integrada dos Recursos Humanos, dispondo de todas as

ferramentas que as empresas atualmente necessitam para automatizar 0s processos
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relativos 4 Gestdo de Recursos Humanos, de forma a libertar determinados recursos
para tarefas mais importantes, a acelerar o fluxo de informagdo por toda a empresa,
integrando assim, os processos de Recursos Humanos com os processos de negocio. O
SAP RH abre assim, novas e estimulantes perspetivas, permitindo: a) a utiliza¢do de
técnicas modernas de Workflow, que aceleram e melhoram os processos de gestdo; b)
possibilidades de acesso a Internet, permitindo o acesso a um mercado global; e ¢)
aplicagdes self-service, que permitem aos colaboradores assumirem o controlo ¢ a

responsabilidade das suas agdes.

Personnel
Administration

Recruitment Training and Event

Management

Payroll
Time
Management
Organizational Management e Personnel Development
Compensation Management Benefits

Figura 5 — Areas de aplicaciio do SAP em Recursos Humanos

(Fluxo de gestdo recursos humanos-Fonte apresentagdo SAP/Rangel)

Veja-se, de seguida, uma descricdo das principais areas englobadas neste

subsistema.
Gestiao Organizacional

Permite definir, com exatidao, a estrutura organizacional das empresas do grupo
e aceder, sempre que necessario, a todas as informagdes disponiveis. Além disso, a
Gestdo Organizacional do SAP HR permite prever, através de uma simulagdo, o

resultado que futuras alteracdes organizativas poderdo provocar nas empresas.
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Administracio de Pessoal

A estrutura global ¢ absoluta de dados integrados na Gestéo de Pessoal do SAP
HR, garante uma solida forma de planear, controlar e supervisionar as atividades e os
programas relacionados com os Recursos Humanos. A centralizagdo de informacio do
SAP HR, permite que os dados, sempre atualizados, estejam acessiveis a toda a
empresa. A entrada Gnica de dados evita redundéncias, uma sofisticada protecio de
dados e conceitos de autorizagdes garantem a méxima seguranga. A estrutura integrada
e completa das atividades relacionadas com os Recursos Humanos, sendo potente,

simples e personalizada, permite ter, empregados com autonomia de trabalho.
Recrutamento e Selecio

A otimizagdo de procedimentos de recrutamento e melhoria da qualidade das
decisGes relativas aos Recursos Humanos, decisdes estas que so criticas para o sucesso
€ para a competitividade das empresas, vai possibilitar a definigdo de uma estratégia de
recrutamento eficaz, gerando apoio ativo no recrutamento, também no recrutamento

através da internet e a gestdo de uma ampla base de informacio.
Desenvolvimento de Pessoal

Ajuda a detetar, promover e explorar o potencial dos colaboradores. Constitui
uma solida ferramenta, no sentido de ajudar na tomada de decisdes relativas aos
Recursos Humanos ¢ na implementagfio de medidas de desenvolvimento do pessoal.
Permite identificar potencialidades, desenvolver qualificacdes e promover
colaboradores, atribuindo maior transparéncia para as qualificaces e requisitos. Permite
também o planeamento de carreiras e sucessdes, projetos de desenvolvimento pessoal, o
desenvolvimento pessoal controlado por sistemas de avaliaciio ¢ o controlo da gestdo

por objetivos.
Gestio de Formacio e Eventos

Com a gestdo de formagdo ¢ eventos do SAP HR, pode-se determinar o grau de
solicitagBes para a drea da formagdio e, tendo como referéncia este valor, planear,

realizar e dar seguimento as acées. E possivel dar suporte a qualquer tipo de agdo que
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haja necessidade, sejam semindrios, cursos de formagao, workshops, conferéncias ou
convengdes com sessdes a decorrer em paralelo. Consegue-se fazer toda a planificagio e
realizacio da formaciio e eventos de um modo eficiente. Sendo possivel realizar
inscrictes e reservas de ficil acesso, obter informagdes e inscrigdes via internet. Existe

uma integraco sem limites, com todas as dreas de Recursos Humanos.

Gestio de Compensacdes

A gestio da compensacfio do SAP HR, fornece um conjunto de pacotes salariais
fixos € varidveis, que permitem desenvolver e implementar um sistema de remuneragoes
eficaz. Retribuicio do desempenho através da gestio da compensagio, representagéo
grafica da orcamentagdo, controlo flexivel para politicas remunerativas individuais, sdo

outras funcionalidades possiveis.

Gestao de Beneficios

A gestio de beneficios do SAP HR tem tudo o que € necessario, as suas
poderosas fungSes permitem criar, gerir e detalhar todos os tipos de planos de

beneficios, desde a safide até programas de seguros ou planos de poupanca.

Planeamento de Custos de Pessoal

Fornece todas as informagdes relativas 4 tomada de decisdes, através de
informacdes pormenorizadas sobre os custos gerais, comparagdes de custos e andlises
dos custos relativos ao pessoal e & organizagdo de eventos. A aplicagdo otimiza o

planeamento de custos com pessoal.

Gestiio de Tempos

Através da gestdo de tempos, reduz-se as tarefas administrativas relativas as
operacdes de tempos, produzindo também dados e resultados que sdo utilizados em

diversos processos de gestdo: a) planeamento de turnos; b) registo dos perfodos de
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trabalho; ¢) ecrd de dados dependente de utilizador; d) otimizagio do desempenhos; e, €)

ligagBes com o processamento de salarios.

Processamento de saidrios

Seja onde for que as operacdes internacionais do grupo estejam sediadas, as
versdes especificas a cada Pais do processamento de salarios, podem lidar ndo s6 com
as normas e acordos juridicos em vigor, mas também estar de acordo com as constantes

alteracdes,

Gestiao Integrada de Despesas de deslocaciio

A aplicagdio contém fungdes relativas a todos os processos da gestdo das
deslocagdes, desde o pedido de viagem, até ao reembolso do empregado, em vérias
moedas ¢ formatos. Permite: a) planeamento de viagens; b) gestio de pedidos de

deslocacio e, c) contabilizagdo integrada (SAP FI).

Componentes e fun¢ies Complementares

A solugiio SAP HR permite, ainda, uma série de potencialidades de apoio & gestdio, das

quais se destacam as seguintes:

- Controlo e transparéncia gragas a relatorios flexiveis;

- Possibilidade de elaborago de relatdrios Standard;

- Query Ad-hoc / Query ABAP;

- Sistema de informagdo sobre pessoal, em relatérios em local dnico, sem passar por

diferentes aplicagGes, até chegar 3 informagfio pretendida:

- Business information warehouse, acesso a informagdo imediata relativa a produtos,

vendas, mercados, pessoal e outras;

- Internet e Intranet, acesso imediato a partir do sistema;
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- Employee Self-Service, aplicagdo que permite aos colaboradores consultar informagéo

privilegiada e poderem, por exemplo, marcar férias dirctamente no sisterna;

- Business workflow, possibilidade de acesso a gestdo de workflow, processo
indispensavel para pedidos de autorizacfio ou validacoes, por exemplo, de pedidos de

férias;

- Manager Self-Service, permite ao manager gerir a atividade da sua equipa de trabalho

em ambiente web;

- Sap Learning Solution, possibilidade de utilizagfio da plataforma do conhecimento do
grupo, contribuindo assim para o enriquecimento de cada trabalhador, permite utilizar
acdes de formagdo planeadas ou avulsas de acordo com a disponibilidade de agdes na

plataforma;

- Descentralizacdo da gestdo de tempos. o objetivo € o de disponibilizar as hierarquias

informacio de tempos dos seus colaboradores de forma rdpida e simplificada.

Em suma, a Gestio do Capital Humano € agora vista como sinénimo de
produtividade, a aplicagdo reveste-se de uma caracteristica que antes ndo existia , a
perspetiva de gestdo integrada e atempada, forte implicagiio nas tomadas de decisdo,
devidamente fundamentadas ¢ credivel. As caracteristicas de integraciio da solugio de
Recursos Humanos, com as restantes solugdes da SAP, contribuem para a aceleragho e

simplificagdo dos processos dentro da organizagfio, de que se destacam:

- Informagéo proveniente da componente de salérios que fica imediatamente disponivel

para fungBes de outras dreas, nomeadamente a financeira e contabilidade analitica;

-Informagio proveniente do sistema de planecamento de produgdo, que é

automaticamente dada a conhecer ao sistema de controlo de presencas;

- Alteracdes 4 estrutura organizativa da Empresa, sio imediatamente refletidas nos

dados-mestre.
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Séo muitos os processos de integragio ja disponibilizados a nivel standard, entre
a solugdio SAP RH e as outras solugbes SAP. Podem, no entanto, sempre ser criados
novos processos de integragdo de forma bastante simples e consistente, sem necessidade
de desenvolvimento de software, pois todas as fungdes SAP partilham dados centrais e
mantém-se integradas com o resto do sistema. A integragdo dentro do préprio modulo,

verifica-se entre as vdrias dreas que constituem, como por exemplo:

- Integragdo entre dados mestre e processamento de saldrios, para tratamento da

remuneracfo base e variavel;

- Integragéio entre gestiio de tempos ¢ processamento de saldrios, para valorizacdo dos

abonos/descontos;

- Integraglo entre gestio de tempos e dados mestre, para atribui¢iio de um tipo de

horério a cada funciondrio;

- Integragio entre gestdo da formagdo ¢ dados mestre, para associar ao funciondrio as

qualificagtes obtidas por via de um curso de formagao.

3.15- ANALISE DE DADOS

Os departamentos de Recursos Humanos presentes nas empresas estio a
aperceber-se dos beneficios de adicionar o business intelligence as suas ferramentas
operativas existentes (sistemas de pagamentos, sistemas de beneficios, sistemas de
tempo de entrada, etc.). O business Intelligence permite aos profissionais de RH tirar
melhor partido da informacio operacional da sua organizagio para assegurar a
conformidade com as regulamentagSes governamentais, disponibilizando um servigo
aperfeigoado a sua base de empregados e gerir, mais efetivamente, todas as matérias
relacionadas com os recursos humanos.

Os colaboradores podem visualizar ¢ gerir a sua informagdio pessoal, como
pedidos de tempos livres, selecio de beneficios e atualizagdes de moradas. Os gestores
estao apenas a alguns “cliques” de distdncia de analisar o desempenho dos trabathadores

¢ a assegurar a paridade dos titulos, salérios e niveis de aptiddes. Os vice-presidentes
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podem monitorizar a area de salarios de candidatos potenciais. Os gestores financeiros
podem receber alertas & sua escolha, por exemplo quando um saldrio clevado ¢
introduzido nos sistemas de pagamentos. Profissionais de RH asseguram a
conformidade da lei do frabalho e estudam as formas de melhorar a eficiéncia
operacional.

As bases de dados nos Recursos Humanos constituem uma poderosa ferramenta
para a empresa, permitindo a tomada de decisdes mais adequadas. Atualmente os
sistemas de gestdo de informagfio, de RH deixaram de ser utilizadas apenas pelo
administrativo ¢ passaram a ser uma ferramenta indispensdvel a varios membros da
organiza¢fo. Fornece suporte aos orgdos decisores e aos funciondrios, permitindo a
visualizagdo de desempenho e escolha de melhores decisdes; € ao administrativo,
reducdo dos custos e tempo de processamento da informagao.

Um sistema de base de dados de Recursos Humanos pode ser classificado como
um conjunto de dados armazenados, organizados e relacionados, logicamente, referentes
as pessoas internas e externas da organizagfio. Algumas informagdes que podem conter
dizem respeito a:

- Avalia¢io de desempenho — demonstrar com base nas competéncias que as fungdes
exigem uma avaliagdo individual ou geral dos colaboradores, armazenando o histérico
das competéncias e do desempenho.

+ Formacsio — informar as necessidades formativas com base no perfil da fungio,
selecionar os participantes, ajudar na definicio do orgamento.

Recrutamento e selegdo - Visualizar curriculos, efetuar triagem de candidatos por perfil
estabelecido, mostrar agenda de entrevistas, fazer acompanhamento do processo de
selegdo.

E importante que as empresas tenham consciéncia que as bases de dados sdo
muito mais do que armazenamento. Se os dados ndo sfo processados, ndo se
transformam em informagdes ¢ ndo sdo auditadas, serd inviavel avaliar a eficiéncia e
eficacia das politicas ¢ préticas de gestio de RH, quer na area de Recrutamento e
Selecdo, quer na area de formacdio, desenvolvimento pessoal e organizacional ou

qualquer outra area (Lopes, Morais & Carvalho, 2005).
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CAPITULO 4 - INSTRUMENTOS PARA A GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

No [° Capitulo deste trabalho abordamos, teoricamente, os vérios processos de
recursos humanos desenvolvidos pelo Grupo Rangel. As préiticas efetivas de recursos
humanos sdo essencialmente marcadas pelas regras e por um conformismo com as normas
ditadas pelos imperativos da Qualidade. O grupo Rangel, dispde de um conjunto de
instrumentos especificos de recursos humanos, designadamente a descrigiio dos perfis de
competéneias, o Manual de Acothimento do Colaborador e a reformulagfio do instrumento
de avaliagdo de desempenho. O acolhimento consiste numa agio em que sdo explicitados os
objetivos e uma breve caracterizagdo da empresa e dos direitos e deveres dos trabalhadores.
Posteriormente o trabalhador é integrado no posto de trabalho onde recebe formacio on job.

A formagio profissional dada pela empresa é essencialmente formagio on job para
os operadores (seguindo as tendéncias do sector) e relacionada com a Qualidade e a
necessidades impostas pelo cliente. A dete¢iio das necessidades de formagio dos
operadores ¢ realizada pelos chefes de equipa que os avaliam relativamente a4 sua
capacidade de rotatividade do posto de trabalho e de versatilidade de tarefas inerentes 2
producéo.

A avaliagciio de desempenho é realizada anualmente e tem como fontes a avaliagio
da chefia. A empresa possui um instramento de avaliagio de desempenho, centrada nos
comportamentos. O principal objetivo da avaliagio é decidir a passagem ao quadro
permanente aquando da caducidade do contrato de trabalho a termo certo e, no caso dos
trabalhadores com contrato permanente & alerta-los para a necessidade de melhorar o

desempenho e para as implicagdes inerentes a diminuigio do desempenho individual.
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DESCRICOES DE FUNCOES

O GRUPO RANGEL, desenvolveu recentemente, um processo de revisdo das

descrigdes de fungdes existentes, elaborando um manual de func¢des por empresa. O modelo

utilizado é o que a seguir se apresenta.

Nome (complelo e em maidsculas)t

 esericao da Funsie

Diregdo:

Departamento:

Funcgido:

Enquadramento:

Reporte:

[ JAtividade:

Tarefas

Descrigao

Interlocutores

11

12

NIRRT A AT P SN

PRSIy

T S WA PR U bt

S S T

Tarefas

Descrigio

Interlocutores

21

23

24

e T Y o U N

R R T TN T SO R A N e TR Y

Tarefas

Descrigio

Interlocutores

31

3.2

33

34

Colaborador

Responsavel

Figura 6 — Modelo de Descriciio de Funcdes
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Paralelamente ao processo de descrigio de funcdes e o desenvolvimento de um
manual de fungdes por empresa, desenvolveu-se uma matriz de competéncias funcionais,
abaixo descrito, também por empresa que ira permitir um maior ajustamento dos candidatos
selecionados as exigéncias da funcdo, bem como um conjunto de informagdes
determinantes para o processo de avaliacio de desempenho.
FONGAD [
- T CORBETENCIAS TECNICAS
ESCALA
; Nac Relevanie para a fungao {0 Ulil, mas ndo impprtante (1) Muito, Imporiante {2) Incispensavel (4}
— CONHECIMENTOS
ESPECIALIZAGAQ TECNICA
COMPETENCIAS RELACIONATS
, 1) CAPACIDADE RESOLUGAO DE PROBLEMAS N&a Relevante para a fungao (9) {til, mas nZe importante 1 Muito, Imporiante {2) Indispansavel (4}
Capacidade de Analise
Sintese
L Método
Imaginagdo
Eficacia
_ Capacidade de Iniciativa
2) CAPACIDADE DE GESTAQ E COORDENAGAC Nao Relevante para a fungéo {0) \tit, mas nac importanie (1) Muito. Imporiante (2) Indispensavel (£)
Defegagio

Controlo dos Objativos

Liderenga

Estratégia

Tomada de Decisao

Apreciagio dos Colaboradores

3) GAPACIDADE DE RELACIONAMENTO Wan Relevante para a fungdn (0) Util, mas nao importante (1) Muita, Impertante (2) Indispensavel (4)

Trabalhe de Equipa

Capacidade de Comunicasan/Expressan

Capacidade de Escula ativa

Capacidade negociagin

Senlido de servigo

4) CAPACIDADE COMERCIALIMARKETING Nao Relevante para a fungao {0) Litil, mas nao impertante (1) Muito, Importante (2) Indispensavel {4)

Sentido de Qualidade

Cumprimento de prazos

Sentidp de Cliente intemo e externo

5) CAPACIDADE COMERCIALIMARKETING Néo Relevante para a fungéo {0) Ut, mas ndo imporiante (1) Muilo. Importante {2) Incispensavel (4)

Entusiasmo

Implicagdo

Investimento pessoal

Adesao aos valores da empresa

Figura 7 — Matriz de Competéncias Funcionais
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RECRUTAMENTO, SELECAO E INTEGRACAO

O procedimento de recrutamento, selegdo e integragdo levado a cabo pelo
departamento de recursos humanos do GRUPO RANGEL, descrito no dmbito do SGQ da

empresa, respeita as etapas presentes no esquema a seguir referido.

Analise de candidaturas

- Base de dados
« Anuncios

Analizse « Descrigio de
Fungées _—

Pescritivos Tuncionais Avaliacac dos candidatos

& = Entrovistas
Matriz de competéncias = Provas Psicométricas

« Dnimicax de grupo

Processo de Integracao
e acolhimento

Figura 8 - Etapas chave do Processo de Recrutamento, Sele¢io e Integracio — Grupo

Rangel

No esquema acima referido, consideramos mais relevante uma abordagem ao
processo de integragdo de colaboradores, do Grupo Rangel, que implica a realizagdo de um
plano de formaggio, com a duragio minima de 40 a 80 horas, dependendo do tipo de
fungbes. O plano de formagdo inicial, contempla o acompanhamento da atividade
desenvolvida nos departamentos considerados relevantes para o exercicio da fungdo em
causa; treino on-job, formagdo sobre as aplicagGes informéticas associadas s fungdes entre
outros temas. Através deste procedimento, procuramos garantic a aquisicio dos
conhecimentos necessarios para o correto exercicio da atividade. Todas as propostas acima
referidas representam vantagens significativas, como sejam:

» rececdo de pedidos de recrutamento com a informacdo util, coerente com o0s descritivos
funcionais e perfis existentes, evitando discrepéncias com as estruturas funcionais;

« otimizagiio de bases de dados de candidatos para recrutamentos mais céleres;
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* proporcionar informacdo atualizada sobre os procedimentos, auxiliando o processo de

tomada de decisgo;

* salvaguarda dos fimings dos processos, evitando perda de candidatos e melhor

organizagio interna. Segue-se um exemplo de um modelo de plano de integracio ¢

acolhimento.

Empresa:

Formando/Colaborador:

Plano de Formagio de Integracio & Acolhimento

S

Departamento:
Data Hora Departamento Temas Abordados Formador
h:
BV
—h
) o
;g —
—_— h.
—h_
e o
;o _hi__
— h.
h:
- | =i
—h_
A o
P —h_
— h.
h:
==
—h
S N
Assinatura do formando: Data:

Figura 9~ Plano de Integracio e Acolhimento
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

Relativamente ao processo de avaliagio de desempenho, o Grupo Rangel, efetua
uma avaliagio a todos os colaboradores com vinculo contratual a termo certo. O resultado
da avaliagio efetuada pela Chefia direta é determinante na decisdo de renovagéo contratual.

Existe igualmente, um modelo de avaliagio anual, aplicado a todos os colaboradores do

GRUPO RANGEL, que apresenta a configuragdo a seguir descrita

AVALIACAO DE DESEMPENHO (COLABORADORES COM CONTRATO A PRAZ(O)

Empresa: Direcao/Departamento:
Nome do avaliado: Periodo de avaliagdo: A (A
Fungio do Colaboradoer:

Competéncias técnicas 1 2 3 4 5 cP Valar
Conhedimentos 0 (o] Q Q Q
Especiaizagio lécnica o] O < (o} o
Cbjetivos estralégicos da fungio o] [=] o =] [s]
C: dade de S0 dep
Capacidade de andlise o] C Q 0 [+]
Sinlese C o Q o] Q
Mélode o] o o [} [s]
Imaginagat o] [o] o o] [a]
Eficacia Q (o] Q [=] o
Cepacidede de inlciativa o] o] [v] o o]
Ci idade de gestio e d 3
Delegagio 0 (&) Q (o] o
Controfo dos abjetives (o] o] o] (o] Q
Lideranga Q o] [¢] o o]
Eastratégla o] [¢3 o] (o] [
Tomada de decisic ] o o] [e] o
Apreciagin dos colzboradores Q Q [a] o] o
Capacidades Relacionamente
Trabalho em quipa Q o] Q (o] [s]
Capacitade de ComunicagaalExpressan Q (o] o] o
Capacidads de Bscuta Ativa o] =} o o] [s}
Aplidio para negeciar (o] [s) o} [a] o
Senlido de tenlabilidade e} o o} o] o
Sentido de senvigo o (o] (o] o} [a]
Capacidades Comerclals Marketing

Sentido da qualidade o Q [e] o

Sentido do Prazo < =} o o}

Senlide do clienta intemo a externo o C o] o [}

Motivagae

Gosto pelo Empreendimento Q [+ (o] Q Q
Entugiasmo o o}

Implicazas o o o] (o] Q
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Investimento pessoal o (o] o] [s]

Adesao aos valores da Empresa o] [o] [=] (]

Formagao recomendada:

Avaliagdo Geral do Colaborador:

Assinatura do Avaliador Assinatura da Diregao

Data:__ !/

-

—

[ Y R B

—

Figura 10 — Grelha de Avaliagiio de Desempenho para Colaboradores com contrato a
termo certo

AVALIACAQD E GESTAQ DO DESEMPENHO

. Periodo de Avaliagdo - . Empresa:
: CAwaliado s D Y Gestor Responsavel

- Nome i

" Titulo da Fungao

" Local de Trabalho: = -7

Tempo ha Fungio

SECCAQ I - AUTO-AVALIAGAO - BALANGO DA ACTIVIDADE

Descreva Sumariamente as finalidades da Funcdo™™

-Descreva as principais. reafrzar;oes que cons:dera terem udo mafor contnbmgao para o desenvo!wmen{o da sua secgao/ deparfamenfo/

direcéo ao longo do Ano anterior:

Enuncle as dreas / competéncias gue considera que carecem de methoria

SECGAO Il - AVALIAGAD DE DESEMPENHO vs OBJECTIVOS FIXADOS

Apos descrigdo do resultado obt:do ¥5 objelivos pmpostos, cfass:f que o desempenho de acordo com 05 segumtes parameims L
sabendo que: s :

OBJECTIVO 1. . I RESULTADO OBTIDO

EXCEPCIONAL - Se 0 empregado teve um desempenho que gxcedeu [argamente todos os requisitos da fungdo que ocupa, bem
como 0s obietivos que Ihe foram fixados para o periodo de avaliagéo.

SUPERIOR - Se o empregado excedeu a maioria dos requisitos da fungao e dos objetivos gue Ihe foram fixados.

BOM: - Se o0 empregado cumprit integralmente os requisitos da fungao e os objetivos fixados, tendo mesmo excedido alguns deles.
A MELHORAR: - Se o empregado somente atingiu, de modo satisfatério, alquns dos requisitos e objefives fixados.
INSATISFATORIO- Se o empregado néo atingiu safisfatoriamente nenhum dos requisitos & objetivos fixados.

SECGAQ Ill - AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

(*) Fator de Importéncia: Tendo eni consideragdo o quadro.de exigéncias da- fungao que a empregado presentemente ocupa trace 0.

perfil de competéncias exigido, considerando, para o efeito, uma escala de a4

1. E uma compeiéncia NAQ RELEVANTE PARA A FUNCAQ pelo que, fem raramente, algo a ver coma desempenhe
2. Eumacompeléncia UTIL, MAS NAQ IMPORTANTE, pelo que contribuiria para melhorar o desempenho.

3. Eumacompeténcia MUITO IMPCRTANTE, pelo que sefia muilg dificil o desempenho sem a ler.

4. Euma competéncia INDISPENSAVEL, sem a qual ndo seria possivel o desempanho.

{**) Avaliagdo: Tendo em consideragéo o perfil de competencras Rangef rnquue ] grau de competéncra do trtular da fungao, )
considerando, para o efeifo, a sequinle ciassiflcagéo: i

{D} DOTARO | ullrapassou, de forma consmlenie esla compelencla.
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(8) SUPERIOR ultrapassou, muitas vezes, esla compeiéncia.
(C) COMPETENTE atinge todos o0s requisites da funcdo nesta competéncia.
(EC) EM DESENVGLVIMENTOQ devera desenvolver-se mais nesta competéncia.
(I} INSATISFATCRIO n30 esté qualificado nesta competéncia.
COMPETENCIA (Perdit Rangel) » Falor de importancia (*) | -Avaliago (**) | Evolugdo do ano anterior

SECGAD IV - CLASSIFICAGAO GLOBAL DO DESEMPENHO

Com base nas ava!:agaes efetuadas nas Secgﬁes e, estabefega agora uma avafragao gfoba! md:wdual

Excecmnal - Supenor Bom AMelhozar ' Insétisfalério '

O O 0O O 0

SECGAQ V - PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Descreva que aclies acordoy com o colaborador com vista & methoria das suas competéncias e salisfagdo ria fungdo (ex. agdes de
forinagdo, elc.). Por favor. sejd especifico & mdfque de forma defa»‘hada que tfpo de expenencras £ quahf cagoes seran necessanas
referindo como e guando poderdo ser. aleancadas, Sl X LA

SECGAQ VI - OBJECTIVOS PARA O PROXIMO PERIODO DE AVALIAGAO

OBJECTIVO §

SECCAO VIl - OBJECTIVOS ESPECIFICOS PARA ATRIBUIGAO DE BONUS ANUAL

No caso de fer na sua equipa de trabatho co.'aboradores que esfejam abrang:dos pela poh!fca de atnbwgao de bonus anua.' devera
preencher o espaco que abaixo e indica, - . : L
‘Para efefto, importaré rédigir dois {2) ob,'efwos espemﬁcos re.'arrvos & atmdade do co!aborador os quars deverao ter uma relagao

- dlireta corh projetos réfevantes para o seif departamento /seccdo & cujo impacto se‘estenda a@ ongo do proxime ano.

OBJECTIVO ESPECIFICO 1

Prazo: Indicador de Medigéo;

SECGAO Will - EVOLUGAO DE CARREIRA

indigue os seus principais objelives de cameira profissional dentro do Grupo Rangel, num periodo de fempo de 1 a 3 Anos,

Calaborador:

Comentaric da Chefia: (manutengéo, promogia ou midanga na fungdo):

Mobilidade: Tendo em conta os objelivos de carreira anteriormente expressos, cons:dera poderem existir restricoes
geogréficas ou de outra ordem gue possam compromeler a réferida evolucdo? :

Nao 1 sim 'El' Sé sim,
guais

SECGAO IX - COMENTARIOS | OBSERVAGOES

AVALIADO . - o e e 0 AVALIADOR
- CHEFIA.DO AVALIADOR - -
AVALIADD ~ = ne o)t o AVALIADOR - e -h - CHEFIA-DO AVALIADOR
Data_/ /_ Data_/ [ Data [/

Figura 11 — Avaliaciio de Desempenho colaboradores com contrato sem termo

74



SISTEMA DE RECOMPENSAS

Relativamente aos sistemas de recompensas do GRUPO RANGEL, segue-se uma breve
descrigdo dos aspetos considerados neste sistema.

Iniciando pelas fungdes situados no nivel hierdrquico mais baixo, a gestdo das
remuneracdes ¢ efetuada tendo por base a negociagdo coletiva (Ex. CCT’S, APAT,
ANTRAN, CDOQ, PRT — Administrativos).

A negociagiio coletiva, efetuada, pelas diferentes Associagdes Sindicais, impde
determinadas restrices, uma vez que ndo permite: a) a gestdo das compensagdes; b)
determina o salario prevalecente e, c) defende a politica de salarios fixos e baseados na
antiguidade

Nas fungdes de cariz técnico e de gestdo, a remuneragdo assenta em estudo de
mercado (ex.: Hays, Michael Page), assim como através de levantamento das remuneracdes
praticadas pelas empresas concorrentes, através do processo de recrutamento e selecfio. No
caso das funcdes comerciais ¢ para além da situagiio referida anteriormente, acresce na
anilise das remuneragdes a atribuigdo de prémios e comissdes, em bases trimestrais e
anuais. A fim de ilustrar a perspetiva atual e futura do sistema de recompensas do Grupo

Rangel, apresentamos o esquema abaixo indicado.

SISTEMA DE REMUNERACOES :
Influéncias Externas Influéndas Internas
- legislagio, regulamentacio -Estratésia
- o sindicato -Objectivos
- condigdes econdmicas -Cultura

- competitividade
- compasicao da forga de trabalho
- localizacao da organizagio

-Natureza da tarefa
-Equipa de trabalho
-Estilo e experiéncia da lideranca

A recompensa dos Recursos Humanos
- Evolucdo do desempenho
- Compensacio
- Andlise e desenho da fungio
- Beneficios e servigos

Figura 12 — Perspetiva atual e futura da gestio de remuneracdes — Grupo Rangel.
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POLITICA DE INCENTIVOS

Neste dmbito, 0 GRUPO RANGEL, aplica um sistema formal de atribuigdo de
incentivos nas atividades ligadas ao negécio Expresso através da anilise de indicadores de
desempenho. Esta situacdo, justifica-se para além de uma estratégia enraizada neste tipo de
negdcio ¢ na identificagdo para com a politica MORE, que preconiza o alinhamento com os
drivers estratégicos, representados em cascata, em articulagio entre objetivos individuais,
de equipa e de drea, compromisso entre avaliador ¢ avaliado, e foco nos resultados.

Existe um sistema formal de atribuigéo de prémios em todas as empresas do Grupo,
existe também um plano de atribuiciio de prémios a todos os owners de orgarnentos

(definido aquando da sua aprovagio).

Grupos funcionais Drivers

' Mercado e Clientes

Resultados 436 n.a ! n.d

i
]
§ Eficiéncia/Processas

|
o
: Organizagioe Pessoas E i
j
i

i Mercadoe Clientes
Organizagdo e Pessoas 2 (advém dos

|
Resultados { objetivos dire¢do) : g
i
t

n.a i

Eficientia/Processos L |

. Mercadoe Clientes
' Qrganizagdce Pessoas

Resultadas

n.a : 2a3 ; 2a3 |

. EficiénciafProcessos

' Mercadoe Clientes ! :

Organizacio e Pessoas
Resultados
Eficiéncia fProcessos

na i 2a3 f 233

n.a 2a3 2a3

Resullados

'
¢

i Mercadoe Clientes ] : :
Organizagdo e Pessoas i I
|

i

b

|

1

Eficiéncia/Processos H

Mercadoe Clientes 5

Crganizacio e Pessoas i
Rasultados

mim| 0|2 im|»|0|Z] im»|0Z immoZ im»ol2 imaioZ

n.a g 2a3 i 2a3
%

Eficiéncia/Processos i

Figura 13 — Modelo de avaliag¢io de desempenho MORE — Grupo Rangel,
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FORMACAO PROFISSIONAL

O processo de formagdo no Grupo Rangel, respeita as etapas descritas, no esquema abaixo referido.

Identificacao I ‘ Descricao das acdes a -
{ necessidades levar a cabo Plano de formacgaoc

A

[ Pesquisa de mercado]
—— Implementacio e Orgamento
{ Avaliacao ](—[ e control:); ]4—[ previsional

Figura 14 — Etapas do processo Formativo — Grupo Rangel

Tal como se pode verificar pelo esquema acima referido, o processo formativo tem
inicio com a identificacdo individual das necessidades formativas de cada colaborador. A
analise dos resultados permite a construgio de um plano de formagdo por empresa a ser
desenvolvido durante o ano seguinte. A primeira etapa relevante para a operacionalizagio
do plano de formacdo definido, consiste na pesquisa de mercado e detecdo de eventuais
empresas que possam satisfazer as necessidades formativas existentes, estabelecendo-se
apos a analise orcamental, quais as agdes que serdo ministradas por empresas externas. Em
muitos casos, recorrer-se-a a formadores internos pelo know-how técnico exigido e, muitas
vezes, impossivel encontrar em empresas externas.

Apos as definicdes anteriores, inicia-se a implementagdo e controlo das varias a¢des
em curso corrigindo eventuais desvios existentes. O processo ficard concluido com a
realizacdo das avaliagdes de reagdo e eficicia. De entre os instrumentos mais utlizados,
apresentamos nas paginas seguintes, um exemplo do modelo de diagnéstico de

necessidades de formagao existente, de uma avalia¢do da reacio e de eficacia.
DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAO - QUESTIONARIO
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Tendo em conta a generalidade os colaboradores que estdo sob sua gesto, assinale se as competéncias precisam, ou rao, ser
desenvolvidas através da formaggo, referindo o n° de colaboraderes sempre que a sua resposta for “Sim". (Assinale com X e com
nomeros em *Sim)

Exercer as fungdes com autonomia ] a Demaonstrar iniciativa ] [m}
Gerir discussdes O a Resolver problemas u] [
Tomar decisdes o o Sergitmenre no exercicio o o
funcional
Ser eficaz no exercicio funcional ] ] Trabalkar em equipa =] ]
Liderar equipas a m] Gerir bem o tempo ] ]
Adaplar-se & mudanga 0 a Inovar jm] [w]
" Promover o bomn reladonamento
Motivar o grupo m] m] interpessoal o =]
Estar motivado para a profissdo u] a Agir de acordo com a ética [u] [m]
. Usar as novas tecnologias da
Manter-se atualizado a =] informacao m] [m]

1. Considere, como exemplo, as reas de formagdo abaixo referidas e selecione as que poderdo ter maior inleresse para si e para o5 seus

colaboradores, no curto & médio praze. (Assinale com X}

i ST
Formagio Gomp tal :
) [m] [m] 6] i
I |m] [m] a i
Formagao em Gestdof Organizagdo Empresarial
Cl [n] ju]
u] a u]
Formagdo especifica
ju] [m] 0
a m] m]
Formacao em Qualidad
[m] [m] a
[u] [n] [w}
Formagdo Técnica
] a 5]
a [m] =} i
2 - ACTIVIDADES/AREAS DE NEGOGIOS
Transitarios
=] o ]

2. Classifique o interesse dos seguintes tipes de formagdo & praticas pedagogicas: (Assinale tom X}

Fomagza em e-eaminy a ] =] [u] ]
_Fermagdo presencial jem sala) 0 0 =] 0 [m]
' Fermagdio em contexio real de trabatho [w} 0 ] O [m]
Formagéo Intraempresa (2 medida} %] | a =] ]
- Formagao Interempresas Ct [n] .| ] [i]

OBRIGADA PELA SUA COLABORAGAQ!!
Figura 15 — Questiondrio de Levantamento de Necessidades de Formagio
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i
i
i
i

AVALIACAO DA FORMACAO PELOS FORMANDOS

CURSO: FORMADOR:

Agradecemos x sua colaboragiio, que nos ajudard a corrigir ¢ melhorar as préximas agdes, adequando-as as necessidades dos

culaboradores ¢ da organizagio.

1. Esta a¢dio foi globalmente:

Deficiente [] Razodvel [] MuitoBoa [7]

2. De acordo com as expectativas os assuntos foram tratades de uma forma;
Superficial [] Demasiado Aprofundada [[] Bem Equilibrada [
3, Foram focados todos os pontos do seu interesse:

Sim [0 Nae [

4. indique 0s assuntos que mais lhe interessaram e que gostaria de ver desenvolvidos em futuras agdes.

5. Indique o5 assuntos que considerou com menor interesse.

6. A distribuicdo dos assuntos pele tempo disponivel foi:
Deficiente  [7] Razoavel [] Boa [J MuitaBoa [}

7. O cueso foi monitorado de uma forma predominante;

Tedrica [] Pratica [JTeorico / Pratica [

8. A metodologia aplicada ao desenvolvimento do curse foi:

Nio Participativa  [] Participativa  [] Muito participativa [
9. Os meios de apoie técnico-pedagégico disponibilizades foram:
Deficientes [7] Razodveis [J] Bons [ MuitoBons [
10, A qualidade da documentagio de apoio foi:

Fraca [J Suficiente {] Boa [] MuitoBoa [}

11. A duracio da acgio parcceu-lhe coveniente;

CSim [ N I

1
1. O relacionamento humano entre os partipantes foi:

Fraco [] Suficiente [} Bom [] MuitoBom [

2. O curse permitiu-lhe a troca de informagdes e experiéncias com os restantes participantes:
Com frequéncia [ Asvezes {1 Nunca []

3. A dindmica conseguida no trabalho de grupo foi:

Deficiente ] Razoavel [] Boa [ MuitoBoa [J
FORMADOR:

MUITO BOM BOM

SUFICIENTE FRACO

CRITICAS / SUGESTOES:

i1

Obrigado pela sua colaboragio!

Figura 16 — Questionario de Avaliaciio da Reacio
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Avaliagao da Eficacia/lmpacto da Formagio

—_
{A preencher pelz Chefia direta do Colaborador)

Nome do Participante:

Empresa; Fungdo: _

Acdo de formagio que frequentou: i

Principais objetivos da agio:

Data de realizagdo da agao: w

Avalie o impacte da acioc de formagio sobre o desempenho do colaborador:

Impacto ao nivel do Desempenho Profissional Alteragdo percecionada
Fatores funcionais (O curso contribuiu para...} 5 4 3 2 1 3
1 - Nivel de competéncia ¢o calaberador no processo de trabalho, apds a ey
formagaa |
2 - Relagdes interpessoais do colaborador ne processo hierarquico em que |
esta inserido
3 - Cooperagio e integragdo do colaborador no ambiente de trabalho, com ”_:
05 oulras servigos e com os clientes :
i
4 - Comportamento do colaborador refativamente & iniciativa efou
apresentagdo de sugestoes
5 - Comportamento da colaberador relativamente ao conhecimente dos
procedimentos a executar e das tarefas inerentes a fungdo :
& . Comportamento do cclaberador em relagdo a capacidade de
organizag¢ac e controlo —
7 ~ A melhoria do desempenho do colaborador
8 - Qualidade do trabatho do colaborador
9 - Diminuigio da frequéncia ou gravidade de emos/enganos da “_:
responsabifidade do colaborador
Legenda:
0 Nao aplicavel 3 Alguma melhoria —
1 Sem alteragio 4  Methoria significativa !
2 Fraco impacto no desempenho 5  Melhoria excecional Assinatura !
A preencher pela Diregao dos Recursos Humanos: i
Resuitado e Conclusao da Avaliagdo: :
Medidas Corretivas a aplicar: —_
!
Figura 17 — Questionario de Avalia¢cdo do Impacto da Formagiio
”"‘:
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PLANO DE CARREIRA/PLANO DE SUCESSOES

Atualmente, no Grupo Rangel, estdo identificados um conjunto de colaboradores
com caracteristicas/potencial para assumir fungdes de Diregfio, ou participar em projetos
internacionais. Em fungfio dos projetos especificos sdo desenvolvidas agbes de
assessment que permitem aferir a adequabilidade de alguns colaboradores para esses
processos.

No que diz respeito ac Plano de Carreiras, para além das referéncias as vérias
fases que este processo poderd vir a assumir, futuramente, no GRUPO RANGEL ¢ cuja
descrigdo apresentaremos aquando da referéncia aos projetos de melhoria, apresentamos
de seguida, um esquema que poderd servir de base ao desenvolvimento ao plano de

sucessGes que fard parte do projeto de gestdo de carreiras a ser definido.

FUNGAO
Requisitos FRequisitos Requisitos
Perfil 95% Perfil 75% perfil 81%
[ —

Desempenho Desempefiho Desempenho
2 90% oK
z 75% Plano de sucessao
< 75% NC

Figura 18 — Etapas do Plano de Sucessiao
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

O atual ambiente dindmico em Que atuam as organizagdes coloca desafios
poderosos que obriga construgao de configuragdes organizacionais funcionalmente
maledveis e integradas. Assim, torna-se imprescindivel uma gestio estratégica dos recursos
humanos, o que significa uma parceria ¢ uma proximidade dos gestores de recursos
humanos em relagio aos seus gestores de topo na conducfio do negocio da organizacio,
estabelecendo e gerindo a refagdo entre os colaboradores e articulando de forma estreita a
estratégia econdmica e a gestio de recursos humanos.

Por seu lado, tendo em conta uma época marcada pela incerteza ¢ pela mudanca
organizacional, os contratos psicolégicos tornam-se menos claros e definitivos, o que
obriga as organizagdes a gerir os seus recursos humanos de forma a ndo s6 atrair e reter o
talento, mas também apostar no desenvolvimento das suas competéncias, criando
organizagdes emocionais e moralmente inteligentes.

A gestdo estratégica de recursos humanos, procura adequar os talentos humanos
para a consecu¢do dos resultados significativos da organizagdo. Uma intervengio
estratégica nos recursos humanos, envolve os seguintes aspetos:

Cultura ¢ clima Organizacional;

Desenvolvimento Organizacional;

Gestiio da Mudanca;

Treino e Desenvolvimento de Competéncias;

A gestho estratégica de recursos humanos contribui para identificar o estado atual e
o estado desejado da organizagio. Possibilita, através de suas intervencdes, a criagio de um
desenvolvimento organizacional direcionado i visio de futuro. Assim, o aspeto mais critico
da gestdo estratégica de recursos humanos situa-se ao nivel da concegdao e da
implementacdo de um conjunto de politicas e préticas com coeréncia interna, que garantam
que as pessoas contribuam para alcangar os objetivos da organizagio,

Esta coeréncia e persisténcia internas sio expressas e apoiadas pela cultura
organizacional. Por isso, a gestio estratégica de recursos humanos deve ser uma gestio de e
pela cultura, vista esta como um conjunto de normas, valores e crengas partilhadas pelos

membros da comunidade organizacional. Por outro lado, as pessoas que integram a
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organizacio € o modo de fazer habitual constituem o fator diferenciador em relacdo a
concorréncia e constituem a sua vantagem competitiva.

A gestdo de recursos humanos terd de procurar integrar progressivamente os
individuos ¢ a organizagio e, nessa medida, ser colocada mais energia na identificagiio das
competéncias ¢ das capacidades necessérias ao bom desempenho das fungBes de gestio.

As organizages tendem a apoiar-se menos nas técnicas de entrevista para a selecdo
e a dar mais espagos aos centros de diagndstico (assessment cenfers). Tende-se a dar mais
importincia a estes centros de diagndstico no processo de promogdo e progressio na
carreira. A organizacio tender a ter de encontrar uma racional explicagdo para o tipo de
selegdo que faz e esta serd cada vez menos feita com base na intuigdo. Tem de se prestar
também mais atengfo ao desenho de fungdes, como base de satisfagfo no trabalho e de dar

aos trabalhadores, progressivamente, uma palavra a dizer no seu processo de promogio,
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