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MODULO 1

Introducao

OBJECTIVOS

Neste modulo ficard com uma visao global do que estudara no curso de Gestdo
de Recursos Humanos.

11 VISAO GLOBAL DO CURSO DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

- INTRODUGCAO

Se o seu objectivo é conhecer os conceitos-chave da Gestdao de Recursos
Humanos e as suas diferentes técnicas e ferramentas, entdo este curso é feito
especificamente para si!

No final do curso, esperamos que tenha adquirido os conhecimentos, as técnicas
e as ferramentas principais da Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

Seja bem-vindo (a)!

MODULO 1
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O capital humano é o bem mais precioso de qualquer organizacao, todas as
empresas, mesmo que virtuais, sdo feitas de pessoas e sem elas ndo existe
negocio, ndo existe venda ou vendedor, cliente ou compra.

O sucesso organizacional pode ser definido como a capacidade de alcancar ou
superar continuamente os objectivos estabelecidos por uma empresa.

No contexto actual, implica
que as organizagdes consi-
gam adaptar-se as mudancas
constantes do ambiente em
que operam e a ultrapassarem
obstaculos e imprevistos que
garantam, no minimo, atingir
0s objectivos de negdcio que
estabeleceram.

A capacidade extraordinaria das organizacdes para garantirem a sua sobrevivéncia
e conseguirem ter uma clara vantagem competitiva, no sentido de se destacarem
dos seus concorrentes, estd naturalmente ligada a forma como gerem os seus
recursos humanos (RH).
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O grande desafio de uma Gestdo de Recursos Humanos de sucesso é conseguir
marcar a diferenca na dinamizacao do desenvolvimento organizacional, promo-
vendo e controlando a mudanca, através do seu bem mais precioso: as pessoas.

Este manual é dirigido a pessoas e profissionais que pretendem conhecer a area
da Gestdo de Recursos Humanos e que tém como principais objectivos saber
quais sdo as boas praticas e as ferramentas para gerir com sucesso recursos
humanos no contexto empresarial.

VISAO GLOBAL DO CURSO GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

( O UNIVERSO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS |

l ,,

O QUE E A GRH O GESTOR DE
(Gestao de Recursos RECURSOS HUMANOS
Humanos)?

\

AREA DE ACTUAGAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS:

— Anadlise e descricao de funcdes

— Recrutamento e seleccao

— Acolhimento e integracao

— A gestdo e avaliacdo de desempenho

— A formacao e o desenvolvimento de recursos
humanos

— Sistemas de remuneracao e beneficios

— Planeamento de RH e gestao de carreiras
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MODULO 2

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O que é a Gestao de Recursos Humanos?

OBJECTIVOS

Neste modulo, vamos convida-lo(a) a identificar o papel da Gestdo de Recursos
Humanos e a sua importancia estratégica nas organizagdes, a definir o seu
conceito e ambito de actuacdo.

2.1 A IMPORTANCIA DA GRH E O SEU PAPEL ESTRATEGICO NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

O MODELO DE MARKETING INTEGRADO

No contexto actual, as mudancas econdmicas, sociais e politicas e a rapida
velocidade em que ocorre a evolucdo tecnoldgica sdo factores de uma cada vez
maior necessidade das organizacdes garantirem a qualidade e eficacia da gestao
fundamentais a sua sobrevivéncia.

De acordo com o Modelo de Marketing Integrado, o sistema organizacional é
composto por dois grandes subsistemas: o que actua directamente na envolvente,
ou seja, o Marketing Externo e o subsistema que o alimenta, ou seja, o Marketing
Interno.

O funcionamento destes sistemas, no sentido de se

adaptarem adequadamente as necessidades da

envolvente, pressupde que qualquer alteracdo num

destes subsistemas implica uma série de novos e eene
P EXTERNO

modelos de actuacdo e uma reorganizacao dos

restantes sistemas.

ENVOLVENTE

MARKETING

INTERNO

Ou seja, qualquer mudanca na envolvente
(meio social, politico, econémico, comporta-
mento dos clientes, etc.) implica uma adaptacao
da organizacao e uma resposta do Marketing
Externo que, por sua vez, exige uma resposta
adequada do Marketing Interno.
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O modelo de Marketing Integrado apoia a ideia de que é a perfeita interligacao
e mutua adaptacdo destes dois subsistemas que permite dar uma resposta
absolutamente adequada e eficaz a envolvente.

Partindo do principio basico de que todas as empresas deverdao ter uma
missdo, isto é, uma razao para a sua existéncia que resulta da visdo dos seus
fundadores no momento em que a constituiram com determinados objectivos,
torna-se necessario que identifiquem claramente um conjunto de padrdes de
comportamentos, que definem a cultura da empresa, isto €, que operacionalizam
a forma como vao actuar no mercado, ou seja, na envolvente.

Ll -

Para que a missdo e a cultura estejam perfeitamente alinhadas é fundamental
que se analise quer as necessidades da envolvente e do mercado externo
(diagnostico do meio e necessidades dos clientes externos) e as do mercado
interno (diagnoéstico do mercado interno e dos clientes internos, ou seja, dos seus
recursos humanos).

A maximizacdo da satisfacdao das necessidades destes dois mercados (externo e
interno) contribui de forma critica e decisiva para uma missao, cultura e estratégia
organizacional fundamentada e consolidada.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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Assim, podemos concluir, que a estratégia de uma empresa se reflecte de duas
formas:

- Estratégia/Plano de Marketing — pelo conjunto de acgbes que visam
actuar no mercado externo, de forma a satisfazer as exigéncias do meio
e as necessidades dos clientes.

- Estratégia dos Recursos Humanos/Plano de Marketing Interno — pelo
conjunto de acc¢ldes que visam actuar no mercado interno, de forma
a satisfazer as exigéncias do meio e as necessidades dos clientes internos.

A gestao pelo Marketing Integrado procura maximizar a satisfacdo do cliente
externo, através de uma série de decisbes estratégicas de segmentacdo
e posicionamento dos seus produtos e/ou servicos € da implementacdo das
accoes subsequentes.

Pararesponder as exigéncias do mercado
e, consequentemente, a envolvente, de
forma a maximizar a satisfacdo do cliente
interno, o Marketing Interno propde
decisOes estratégicas de segmentagao e
posicionamento dos seus produtos e /ou
servicos internos que constituem a sua
politica de recursos humanos, traduzindo-
-as depois num plano de accao.

Neste sentido, ndo existe uma férmula Unica para gerir os recursos humanos,
mas independentemente do sector de actividade da organizacdo, o nivel de
desempenho da empresa estd dependente da sua estratégia para responder as
exigéncias da envolvente em que opera, tanto da forma como esta estruturada,
como da forma como funciona.

A area de Gestdao de Recursos Humanos é, por isso, uma area critica para o
sucesso das organizacdes e deve estar perfeitamente alinhada com a visao,
missdo e cultura da empresa que integra, de forma a que responda de forma
eficaz aos seus objectivos de negdcio.

Analisaremos, de seguida, o que é entdo a Gestdo de Recursos Humanos e de
que forma a poderemos caracterizar.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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2.2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS: O QUE E?

Tem alguma ideia sobre este assunto?

( )

O Escreva o que é para si Gestdo de Recursos Humanos:

Compare a sua ideia com a definicdo que apresentamos a seguir.

( )

@ A Gestao de Recursos Humanos é um conjunto de politicas, practicas
e sistemas que influenciam as atitudes, o comportamento e o desempenho
dos elementos da organizacdo (empresa, instituicdo, etc.) com o objectivo
de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da

organizacao para responder de forma eficaz as necessidades da envolvente.
. J

As varias practicas da Gestdao de Recursos Humanos tém como objectivos
principais 0os que de seguida se apresentam.

Gerir a sua cultura, de forma a garantir um forte compromisso com a missao
da empresa.

« Permitir o desenvolvimento de uma capacidade de agir de forma adequada
as mudancas na envolvente.

- Analisar as funcdes e definir os perfis de competéncias.

- Planear as necessidades de recursos humanos e respectiva gestao de
carreiras.

6,
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Atrair potenciais novos elementos (recrutar), escolher e contratar novos
membros da organizacao (seleccao).

Possibilitar a formacdo nos procedimentos de trabalho e desenvolver
competéncias dos seus clientes internos — os trabalhadores da organizacdo
(formacdo e desenvolvimento).

Desenvolver sistemas de avaliacdo de desempenho.
Retribuir e motivar (beneficios e compensacdes).

Garantir uma boa gestao da comunicacao interna:

— gerir o conhecimento util para os objectivos de negdcios;

— atrair novo talento, retendo e desenvolvendo o que ja existe, no sentido
de incrementar o seu capital intelectual.

Criar um ambiente de trabalho positivo (clima organizacional, construir
relacdes de trabalho positivas, salide ocupacional, estética e higiene e
seguranca no trabalho).

Das varias areas de actuacao existentes da Gestao de Recursos Humanos, iremos
abordar em pormenor algumas das mais importante practicas e técnicas nos
ultimos médulos do curso (médulos 4 a 10).

Sdo sete as seguintes técnicas da Gestdo de Recursos Humanos que iremos

detalhar:
s )
ANALISE FORMAGCAO E
E DESCRIGCAO DE FUN- DESENVOLVIMENTO
COES
( AREAS SISTEMAS
- DE REMUNERACAO
DE ACTUACAO RECRUTAMENTO E BENEFICIOS
DA GESTAO E SELECCAO
DE RECURSOS \ PLANEAMENTO
L HUMANOS ) DE RH & GESTAO
ACOLHIMENTO DE CARREIRAS
E INTEGRAGAO
GESTAO & AVALIACAO
DE DESEMPENHO

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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2.3 IDEIAS-CHAVE DO MODULO 2

« A Gestdo de Recursos Humanos ou capital humano de uma organizagao

desempenham um papel estratégico no seu sucesso e sdo uma importante
fonte de vantagem competitiva.

As varias praticas da Gestdo de Recursos Humanos tém como principais
objectivos a gestdo da cultura da organizacao, a atraccado, retencdo e
o desenvolvimentos dos recursos humanos, facilitar a capacidade de
adaptacdo a mudanca, definir as funcdes e os perfis de competéncias,
planear as necessidades de recursos humanos, efectuar a gestdao de
carreiras, criar e implementar sistemas de avaliacdo de desempenho,
retribuir e motivar e garantir uma boa gestdao da comunicacao interna e um
ambiente de trabalho positivo.

Sete das principais areas de actuacdo da Gestdao de Recursos humanos
sdo as seguintes: analise e descricdo de funcdes; recrutamento e seleccao;
acolhimento eintegracao; a gestdo e avaliagdo de desempenho; aformacdo
e o desenvolvimento de recursos humanos; sistemas de remuneracao
e beneficios; planeamento de RG e gestdo de carreiras.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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MODULO 3

O gestor de recursos humanos

OBJECTIVOS

Neste mdédulo vamos convida-lo(a) a identificar os quatro papéis da Gestdo de
Recursos Humanos nas empresas € as competéncias criticas para o sucesso
do(a) gestor(a) de recursos humanos.

3.1 OS QUATRO PAPEIS DA GRH NAS ORGANIZAGCOES

Tradicionalmente, o papel da Gestdo de Recursos Humanos era essencialmente
o de gestao administrativa e técnica de pessoas. Nos dias de hoje, face ao enorme
desafio das organizacdes para se adaptarem a uma envolvente em constante
mudanca, torna-se fundamental estender o ambito de influéncia desta area
a dominios mais estratégicos.

Dependendo da orientacdo da empresa, para objectivos mais estratégicos ou
mais operacionais e da orientacdo para as pessoas ou processos, identificamos
quatro papéis fundamentais da GRH:

O especialista administrativo leva a cabo processos eficientes, como o
recrutamento e seleccao, a formacado, a compensacdo e beneficios e a gestdo do
desempenho.

O parceiro (estratégico) ali-
nha as iniciativas dos recur-
sos humanos com os objec-
tivos estratégicos.

Estratégico

AGENTE
DE MUDANCA

PARCEIRO

O campedo (dos colabora-
dores) maximiza a contri-
buicdo e o empenhamento
dos trabalhadores respon-
dendo as suas necessida-
des e desenvolvendo as
suas competéncias tendo
como objectivo a eficacia
organizacional.

FOCO

Operational

- ACTIVIDADES —_—
Centradas nos processos Centradas nas pessoas

O GESTOR DE RECURSOS HUMANOS
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O agente de mudanca ajuda a empresa a adaptar-se as mudancas da envolvente.

As organizacdes mais competitivas devem conciliar estes quatro papéis e
promover o seu desenvolvimento interna ou externamente com eficacia.

3.2 O PERFIL DE COMPETENCIAS DO GESTOR DE RECURSOS HUMANOS

Num contexto de enorme complexidade em permanente mudanca, para fazer
face as varias necessidades de gestdo dos recursos humanos, o gestor de RH
deve ter um perfil de competéncias adequado aos diferentes papéis que esta
area assume na empresa.

Para além de competéncias instrumentais e técnica, deve assumir o dominio
de questdes mais estratégicas ligadas a sua funcdo. A tendéncia verificada nas
direccdes de recursos humanos, em todo o mundo, vai no sentido da reducao
do nuimero de efectivos, recorrendo a contratacdo externa (outsourcing) no que
respeita a uma série de questdes técnicas especificas, passando a concentrar em
poucas pessoas competéncias de grande amplitude estratégica, ligadas a visao
da empresa e do negdécio.

O(a) Gestor(a) de Recursos Humanos também deve reunir competéncias necessarias
a gestdo da mudanca, para facilitar os processos adaptativos que as pessoas € as
empresastémde enfrentarem mercados de grande dinamismo e volatilidade. Neste
caso, assumem uma particular importancia as competéncias comportamentais
e interpessoais, assim como o desenvolvimento da autoconfianga e da resiliéncia,
verdadeiramente imprescindiveis para actuar neste contexto de turbuléncia.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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Neste ambito, podemos identificar 16 competéncias que integram o perfil do(a)
Gestor(a) de Recursos Humanos ideal.

1. Compreensao estratégica

Compreender a visdo e a estratégia da empresa, incluindo o contexto de
mercado onde se insere a actividade, fazendo reflectir essa compreensao
em orientagdes operacionais claras e na identificagdo dos factores criticos
para o sucesso e para o desenvolvimento do negdcio.

2. Lideranca

Dinamizacdo das pessoas e das equipas, através da utilizacdo das
potencialidades dos colaboradores, definindo objectivos tangiveis
e convergentes com os objectivos organizacionais, motivando-os e
envolvendo-os, visando a obtencdo de resultados e o desenvolvimento
em permanéncia das suas competéncias.

3. Orientacao para resultados

Orientacdo para alcancar os objectivos estabelecidos e vontade de
atingir um padrdo de exceléncia por iniciativa prépria, tendo em vista o
ajustamento dos objectivos, dos métodos e dos processos de trabalho
individuais as necessidades dos clientes e do mercado, salvaguardando
os procedimentos e os imperativos de gestdo instituidos na organizacao.

4. Capacidade de adaptacdao a mudanca

Manutencdo da forca e da energia necessarias para gerir e lidar com
diferentessituacdes de mudanca, superando os obstaculos e asresisténcias,
pessoais e a dos outros, e presenca de um sentido bem fundamentado e
claro de direccionamento, orientado por valores e por principios de ética
pessoal e profissional.

5. Andlise e resolucao de problemas

Reaccdo pronta as situacdes-problema, apresentando solu¢des alternativas
e formulacao de opcdes perante alternativas possiveis.

6. Negociacao e influéncia

Accdes de negociacdo, influéncia e persuasao de todos os intervenientes
da organizacdo, no sentido do desenvolvimento de comportamentos

6,
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adequados para o cumprimento dos objectivos e das politicas da
organizacao, potenciando o alcance dos resultados definidos.

7. Networking

Comportamentos orientados para o estabelecer e manter de uma rede
de contactos profissionais e sociais que permita, a cada pessoa, ndo s6
manter-se actualizada sobre as possibilidades de mercado, tanto nos
negoécios como no mercado de trabalho, como ainda reunir rapidamente
apoios diversificados para a resolucdo de problemas na sua vida pessoal
e profissional.

8. Capacidade de comunicacao

Transmissao clara, precisa e objectiva de ideias, mensagens e informacoes,
garantindo que os receptores as compreendam, sendo permanentemente
aberto e sensivel ao feedback dos outros.

9. Gestao da diversidade cultural

Manifestacdao de comportamentos de adaptacdao positiva a contextos e
categorias socioculturais diferentes, trabalhando eficazmente em equipas
multi e interculturais.

10. Resiliéncia

Manifestacdo de comportamentos que evidenciam capacidade de
recuperacdo rapida de descompensacdes emocionais resultantes de
experiéncias dificeis, dolorosas e altamente stressantes e traumatizantes.

11. Capacidade de auto-desenvolvimento

Conducdo da accdo para a procura continua de novos saberes e/ou
técnicas que sejam relevantes para a sua actividade profissional, tendo
em vista as novas experiéncias da sua area especifica, em resposta as
condicionantes de mercado.

12. Flexibilidade

Adaptacdo e funcionamento eficazes em situacdes distintas e variadas,
com grupos e processos diversos, mudando o estilo de comportamento
ou 0 método de abordagem quando necessario, para atingir um objectivo,
ajustando-o de acordo com as necessidades das situacdes.

O GESTOR DE RECURSOS HUMANOS
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13. Planeamento e organizacao

Manifestacdo de comportamentos pelos quais a pessoa evidencia o
estabelecimento de uma sequéncia de accdes para alcancar um objectivo
especifico, determinando prioridades e fazendo uma gestdo do tempo e
dos recursos de uma forma eficaz, definindo prazos realistas.

14. Compreensao interpessoal (empatia)

Manifestacdao de compreensdo pelos sentimentos e pelas perspectivas dos
outros, reconhecendo o interesse pelas suas preocupacdes, escutando-
as, lendo os sinais ndo-verbais, valorizando as suas perspectivas e o modo
como sentem e pensam.

15. Iniciativa

Manifestacdo de accdes proactivas e autdbnomas, em vez de esperar
passivamente por ordens ou instrucdes, ndo se limitando a pensar em
accdes futuras, procurando uma resposta imediata ou em tempo util as
solicitacdes dos clientes.

16. Autoconfianca

Manifestacao de comportamentos que evidenciam que uma pessoa
apresenta uma relacdo positiva consigo propria, € realista em relacdo aos
seus pontos fortes e aos seus pontos fracos e considera-se, habitualmente,
como a primeira responsavel por aquilo que lhe acontece, assumindo que
estd nas suas mdo controlar o seu préprio destino.

O GESTOR DE RECURSOS HUMANOS
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( )

9 Saber mais — Competéncias da GRH para o futuro

As competéncias que estdo a emergir € que se prevéem necessarias a uma
boa Gestao de Recursos Humanos nos proximos anos, sdo as que a seguir
se apresentam.

Competéncias relacionadas com a inovacdo (curiosidade, mudanca,
desafio, incentivo a assumpcao de riscos).

Competéncias que ajudam a transformar as empresas num bom lugar
para trabalhar (competéncias emocionais como a capacidade de gerar
na equipa um ambiente positivo e de bom-humor).

Capacidade de gerar o norte cultural, ou seja, o comprometimento.
Visdo estratégica e compreensao do negécio.

Capacidade analitica e de agregar valor.

Capacidade para gerir e reter talento.

Visdo integrada de sistemas de informacdao.

Participacdo nas definicdes estratégicas.

Participacdo na gestao da diversidade (ndo apenas cultural, mas
também funcional e nos processos de integracdo e desenvolvimento
de competéncias).

Participacdo nos processos de e-learning.

Competéncias necessarias no ambito de processos/projectos de respon-
sabilidade social e compatibilizacdo entre vida profissional e vida familiar.

Competéncias ligadas a comunicagao.

Simplificar processos e utilizar as potencialidades da tecnologia de
informacdo na construcdo de instrumentos e ferramentas que permitam
e suportem os novos modelos de trabalho.

Competéncias de gestdao que permitam gerir equipas globais e
multiculturais que podem estar dispersas por diferentes geografias.

Capacidade de recrutar, desenvolver e reter.

O GESTOR DE RECURSOS HUMANOS
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Capacidade para implementar processos/ferramentas que garantam
uma oferta de trabalho diferenciada, oportunidades de desenvolvimento
de competéncias e de carreira, um pacote de beneficios feito a medida
que seja o reflexo (mensuravel) do comportamento/desempenho dos
colaboradores.

Gestdo da mobilidade.

Recrutamento de pessoas melhores do que “nés” e com mais potencial
do que “nds”.

Consciéncia da importancia das pessoas de elevado potencial e
elevados desempenhos, e capacidade de motiva-las e fazé-las crescer.

Competéncias no sentido de integrar as equipas nos planos estratégicos.

Capacidades para gerar e manter uma cultura de empresa forte e de
provocar um grande sentido de adesdo dos recursos humanos ao
projecto.

Consciéncia politica (capacidade de fazer uma leitura adequada das
realidades da organizacdo e das realidades externas, sociais e politicas).

Inovacao, capacidade de antecipacado e proactividade.
Coaching.

Gestao de outsourcing.

Realize agora de seguida um exercicio com vista a analisar as principais

competéncias de um gestor de recursos humanos.

6,
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( )
9 EXERCICIO 1

Identifiqgue a ordem de importancia (de 7 — mais importante a 16 — menos
importante) que atribui a esta lista de competéncias, pensando no perfil de
competéncias de um gestor de recursos humanos ideal.

COMPETENCIAS N.°© DE ORDEM COMPETENCIAS N.° DE ORDEM

Gestdo da diversidade

Compreensdo estratégica
cultural

Lideranca Resiliéncia

Capacidade de

Orientacdo para resultados }
autodesenvolvimento

Capacidade de adaptacao

N Flexibilidade
a mudanca

Analise e resolucdo de

problemas Planeamento e organizagao

- . a Compreensdo interpessoal
Negociacao e influéncia

(empatia)
Networking Iniciativa
Capacidade de comunicacgao Autoconfianca
g J
\ J

E agora altura de comparar a sua andlise com as dos gestores de recursos
humanos. Veja a seguir.

( 1

6 EXERCICIO 1 - RESPOSTA

Osgestoresderecursoshumanos atribuem maiorimportanciaas competéncias
como a compreensdo estratégica, a de lideranca e de orientagcdo para
resultados no exercicio das suas funcoes.

Poroutrolado, atribuem como de menorimportancia as de autodesenvolvimento,
networking e de gestdo da diversidade cultural e, ndo significando isto que estas
sejam desprezadas, sdo apenas consideradas como as menos importantes

das 16 competéncias apresentadas. De forma mais especifica, apresentamos
N\ _J

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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( )
EXERCICIO 1 - RESPOSTA (CONT.)

de seguida a ordem pela qual os gestores de recursos humanos de sucesso
classificam esta lista de 16 competéncias:

COMPETENCIAS N.°c DE ORDEM COMPETENCIAS N.° DE ORDEM

Compreensdo estratégica 1.° Gestdo da diversidade 16.°
cultural

Lideranca 2.° Resiliéncia 1.2

Orientacdo para resultados 3° Capacidade de. 14.°
autodesenvolvimento

Capacidade de adaptacdo 4.0 Flexibilidade 8.0

a mudanca

Analise e resolucao de 5.° Planeamento e organizagao 13°

problemas

Negociacao e influéncia 7.° Comprgensao interpessoal 10.°
(empatia)

Networking 15.° Iniciativa 9.°

Capacidade de comunicacdo 6.° Autoconfianca 12.°

g J
\ J

E, por ultimo, realize mais um exercicio com vista a analisar o seu perfil pessoal e
competéncias enquanto gestor(a) de recursos humanos.

6,
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MODULO 3

9 EXERCICIO 2

Perfil pessoal

1. Fundamentando-se na sua experiéncia profissional ou pessoal, identifique,
numa escala de O a 4, qual o nivel das suas competéncias de Gestdo de
Recursos Humanos:

( A

GRAU DE 0 — inexistente 2 —algumas vezes 4 — quase sempre

COMPETENCIA
MANIFESTADA

1 — raramente 3 — frequentemente

Compreensdo
estratégica [

A

[ Autoconfianca ] Lideranca ]

Orientacdo para
resultados

[ Iniciativa ]

Compreensao Capacidade
interpessoal de adaptacdo
(Empatia) a mudanca

Anélise
Planeamento x
e organizacdo e resolugdo
de problemas

[ Flexibilidade ] Negociacao

e influéncia

Capacidade de
Autodesenvolvi-
mento

[ Networking ]

[ Resiliéncia Capacidade de

comunicacdo

Gestdo da
diversidade
cultural

O GESTOR DE RECURSOS HUMANOS
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( )
EXERCICIO 2 (CONT.)

NIVEIS
p)

COMPETENCIA

Compreensdo estratégica

Lideranca

Orientagdo para resultados

Capacidade de adaptacdo a mudanca

Anélise e resolucdo de problemas

Negociacao e influéncia

Networking

Capacidade de comunicacgdo

Gestdo da diversidade cultural

Resiliéncia

Capacidade de autodesenvolvimento

Flexibilidade

Planeamento e organizacdo

Compreensdo interpessoal (empatia)

Iniciativa

\Autoconfianga

e EXERCICIO 2 — RESPOSTA

1. Idealmente, o seu perfil de gestor(a) de recursos humanos devera ter todas as
competéncias identificadas no nivel 4. Por isso, para cada competéncia situada
nos niveis O, 1 e 2, identifique que accdes pode empreender para as optimizar.

OU 2 IDENTIFICADA ACCOES DE MELHORIA A EMPREENDER

COMPETENCIA DE NiVEL 0, 1 ‘

6,

MODULO 3
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3.3 IDEIAS-CHAVE DO MODULO 3

- De acordo com o foco para objectivos mais estratégicos ou mais
operacionais e da orientacdo das actividades para as pessoas ou para
processos, identificamos quatro papéis fundamentais da GRH. Sdo estes
o de especialista, o de parceiro estratégico, o de campedo ou o de agente
de mudanca.

- Entre as varias competéncias necessarias a fungao de gestor de recursos
humanos, estes atribuem maior importancia, para o seu sucesso, as
competéncias de compreensdo estratégica, lideranca e de orientacado para
resultados.

6,

MODULO 3
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MODULO 4

A andlise e descricdo de funcodes

OBJECTIVOS

A andlise e descricdo de funcdes é uma das areas da Gestdo de Recursos
Humanos e no final deste mdédulo, o(a) formando(a) devera saber caracterizar
esta drea da gestdo e as suas técnicas.

41 O QUE E A ANALISE DE FUNGCOES

A andlise de funcées consiste no estudo de uma ou mais funcdes de uma
organizacao e implica a recolha de informacdes sobre o conteddo e o contexto
envolvente dessas funcoes.

A forma como esta area é desenvolvida nas organizacdes difere de

empresa para empresa no que respeita a sua extensao, rigor, custos
e nivel de organizacdo: pode limitar-se a uma conversa rapida entre o
analista (pessoa responsavel pela andlise de funcdes) e o ocupante do

cargo, de modo a conseguir extrair o conteudo relevante e as exigéncias
do trabalho ou pode implicar uma maior complexidade e, por isso, maior
rigor.

Neste Ultimo caso, implica uma maior estruturacdo e

sistematizacdo do processo de recolha e organizacao

da informacdo, sobre as tarefas e operacdes que uma

pessoa ou de um grupo de pessoas devem realizar no ambito do seu trabalho.

Partindo da definicdo de organizacao, como um conjunto de pessoas agrupadas
para alcancar objectivos, entdo é também uma estrutura integrada de actividades,
ou seja, um conjunto de pessoas que trabalham de acordo com padrdes de
comportamento pré-estabelecidos e em que as funcdes equivalem a estes
padroes.

Concluindo:

@ A andlise de funcdes é um processo organizado e sistematico e
estruturado cujo produto final é o de conhecer a funcao e o trabalho.

6,

MODULO 4
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Para cada funcdo na organizacdo, devera ser feita a analise de funcdes que
permitird conhecer:

Quais as principais exigéncias da funcdo e tarefas subjacentes.

Quais as suas relacdes funcionais da funcdo na estrutura da empresa.
Quais os produtos ou servigos realizados ou materiais processados.
Quais as condi¢Oes de trabalho e normas de seguranga necessarios.
Quais os equipamentos e ferramentas utilizadas.

Quais os padrdes de desempenho ou requisitos de qualidade esperados.

Quais os atributos pessoais e de formacdo exigidos ao desempenho de
cada funcao.

Ou seja, a andlise e descricao de funcdes fornece as informacdes imprescindiveis
para a tomada de decisao da GRH nas suas areas de actuacao:

Recrutar e seleccionar os potenciais colaboradores com o perfil mais
adequado as exigéncias da funcao.

Avaliar o desempenho com base em critérios validos e indicadores
relevantes.

Desenvolver os recursos humanos de forma eficaz e que garanta um
retorno do investimento efectivo.

Planeamento de recursos humanos com base no entendimento detalhado
do conjunto de conhecimentos, capacidades e aptiddes.

Desenvolver um sistema de remuneracdes adequado ao valor efectivo das
funcdes e equitativo.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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- Planear as carreiras, através da definicdo de grupos profissionais em que as
varias funcdes estejam articuladas entre si e que a progressdo de um nivel
para o outro seja natural no desenvolvimento profissional do individuo.

GLOSSARIO DA ANALISE DE FUNCOES

« Funcao: conjunto de tarefas com um ou mais objectivos que identificam um posto de
trabalho.

- Tarefa: conjunto de operagdes ou elementos que se desenvolvem numa determinada
area funcional e que visam o alcance de um objectivo especifico.

- Operacao/elemento ou “pacote de trabalho”: cada uma das partes mais basicas em que
o trabalho pode ser decomposto, formadas por elementos especificos.

«Posto de trabalho: conjunto de actividades e respectivos meios de execugao
correspondente a um trabalhador.

- Carreira profissional: agrupamento de categorias profissionais de forma ordenada com
possibilidades de progressdo entre as mesmas, de acordo com determinados critérios
(tempo, desempenho, etc.).

- Categoria profissional: designacdo de uma fungcao ou fungdes similares, a que
corresponde uma determinada situacdo juridica, remuneratdria e de posicionamento na
carreira.

- Definicdo da fungao: descricdo sintética da fungdo, centrada no(s) seu(s) objectivo(s).

- Especificacdo da funcdo: conjunto de caracteristicas pessoais requeridas para o bom
desempenho da funcao.

- Factor: critério utilizado para valorizar as funcdes (Por exemplo: formacdo, responsabilidade,
experiéncia).

- Nivel: cada factor ou subfactor é graduado em diversos niveis claramente definidos e
delimitados.

- Ponderacao de factores: atribuicdo de peso — valor — relativo a cada um dos factores.
- Ficha de descricdo de fungées: ficha de registo da descricdo e andlise funcional.
- Inventariacao de funcgoes: individualizacdo e ordenacdo de todas as funcdes.

- Manual de qualificacdo de fungdes: instrumento destinado a qualificar as fungdes numa
dada empresa e a orientar os analistas de funcdes.

- Posto-chave: postos tipicos, claramente definidos, que representam os tipos de trabalho
mais importantes na empresa.

- Perfil de funcgdes: descricao de funcdes.

- Qualificacdo de funcdes (Job evaluation): atribuicdo de um valor ou pontuacdo
comparativoa as fungdes, estabelecendo uma hierarquia entre elas.

- Monografia da funcdo: documento que contém a descricdo da tarefa que constitui a
funcao. E feita a seguir a descricao.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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Exemplo da funcao Professor

- Funcao: leccionar as matérias, assegurar as aprendizagens e avaliar os
alunos, publicar trabalhos de investigacdo em revistas internacionais.

- Tarefas: preparar aulas e materiais de apoio, expor as matérias,
coordenar os trabalhos em grupo, elaborar os exercicios de
aprendizagem e exames, corrigir as respostas, lancar as notas.

- Operacoes: procurarreferéncias, ler livros, artigos ou outros, condensar
as matérias lidas, etc.

- Categoria profissional: monitor, assistente, professor auxiliar, etc.

4.2 RESULTADOS DA ANALISE DE FUNCOES: A DESCRICAO DA FUNCAO
E OS REQUISITOS OU ESPECIFICAGCOES

Os resultados da andlise de funcdes sdo registados de varias formas e podem ter
varias utilizacdes e aplicacdes.

De uma forma geral, sdo registados de forma escrita, contendo a descricao, as
especificacoes, as categorias e a qualificacdao. Outro resultado mais recente da
andlise de funcdes sdao os mapas de competéncias.

A descricao da funcao, ou seja, a identificacdo das principais responsabilidades
e tarefas, equipamentos utilizados, comportamentos e padrdes de desempenho
desejados. E 0 “QUE”, 0 “COMO” e o “PORQUE” da funcéo.

Frequentemente é constituida pelos elementos que a seguir se apresentam.

- ldentificacdo da funcao: designacao do titulo, posicao na estrutura formal
(nivel hierarquico, subordinacdo, supervisao, etc.).

« Objectivos globais da funcdo: iniciando-se por verbos (Por exemplo:
executar, supervisionar, coordenar, gerir, etc.).

- Deveres e responsabilidades: descreve a funcdo em termos dos seus
deveres e responsabilidades.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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- Materiais, maquinas, equipamentos, ambiente fisico (condicdes fisicas,
envolventes da fungado) e social (n.° de pessoas perto da funcao em causa).

~

- Outras condicbes de empregabilidade, como beneficios e regalias
associadas a funcdo (sazonalidade, regime contratual, relacbes com os
sindicatos, etc.

Os requisitos ou especificagcoes da funcao sdo a identificacdo das capacidades
cognitivas e fisicas, das responsabilidades e condicdes de trabalho para a boa
execucdo da funcdo. Especificamente usam-se termos como requisitos cognitivos
(por exemplo: habilitacdes literdrias minimas, experiéncia anterior), requisitos
fisicos (por exemplo: esforco fisico necessario, acuidade visual, destrezafisica, etc.),
responsabilidades (por exemplo: supervisdo de pessoas, dinheiro, informacao,
materiais, etc.) e condi¢cdes de trabalho (por exemplo: caracteristicas do ambiente
de trabalho, riscos envolvidos, etc.).

)

A ANALISE E DESCRICAO DE FUNCOES

Categorias da funcao — sdo a agregacdo das funcdes em familias, com base nas
suas semelhancas quanto a formacdo académica, experiéncia ou conhecimento
exigido.

Qualificacdo e avaliacdo da funcao — é a determinacdo dos valores relativos a
cada funcdo dentro da organizacao, atribuindo-lhes depois pontos que expressam
a sua importancia para a organizacao.

Mapas de competéncias — podemos designar por competéncia, uma caracteristica
de um individuo que causa o elevado desempenho numa funcdo. A gestdo por
competéncias assenta no pressuposto de que a organizagdo sabe quais sdo os
aspectos do desempenho a serem valorizados. Conhecendo o conteudo da funcao
€ possivel identificar atributos comportamentais que diferenciam trabalhadores
eficazes de menos eficazes. Estas competéncias diferenciadoras podem ser
utilizadas posteriormente, por exemplo, para construir critérios de seleccao.

Exemplos:

Orientacao para os ob-
jectivos, trabalho em
equipa, orientacdo para
o cliente, planeamento
e organizacao, etc.
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4.3 TECNICAS DE RECOLHA DE INFORMAGAO PARA A ANALISE E DESCRICAO

DA FUNCAO

Existem varios métodos que devem ser utilizados de forma complementar, para
recolher o maior niumero de informagdes sobre a funcao e garantir a qualidade e

relevancia das mesmas.

Apresentamos de seguida os mais utilizados:

DESCRIGAO DA TECNICA

Observacao directa

O analista de funcgodes,
observa e regista as tarefas
realizadas pelos titulares do
posto de trabalho.

VANTAGENS

0 Rapidez.

DESVANTAGENS

° Método limitado a tarefas
fisicamente visiveis.

g Os titulares que estdo
a ser observados podem
sentir-se constrangidos
por estarem a ser
observados.

Questiondrio estruturado
Os titulares da funcao

e a chefia directa assinalam
afirmacdes que descrevem
a funcdo.

0 Rapidez e inclusdo
de todos os elementos
que desempenham a
funcao.

° Caso o questiondario seja
pouco desenvolvido,
a informacao relevante
pode ficar incompleta.

Questiondario aberto

Os titulares da funcao

e a chefia directa descrevem
as tarefas na sua proépria
linguagem.

0 Capta os elementos
especificos da funcao.

g Exige uma certa
capacidade verbal
dos respondentes.

Entrevista

O analista entrevista os
titulares da funcéo e/ou
a sua chefia directa.

0 Capta os elementos
especificos da funcgao.

° Pode ser demorado.

° Possibilidade das
respostas serem
destorcidas e/ou
incorrectas.

Recolha de documentacao
Pesquisa e recolha de
documentos escritos,
como manuais de instrucdes
de trabalho, relatérios
de trabalho, manuais de
formacao, registos

\de manutencao, etc.

0 Nd&o atrapalha o
funcionamento do
trabalho nem os titulares
da funcao

g O nivel de andlise e de
pormenor pode nao ser
o desejavel.
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4.4 TECNICAS PARA DEFINIR OS REQUISITOS OU ESPECIFICAGOES DA FUNGAO

Com base na descricdo da funcao, identificam-se as exigéncias que determinada
funcdo exige aos seus titulares. Sugerimos o seguinte método:

1. Identificar junto dos titulares do cargo e da chefia directa, uma lista
de conhecimentos, capacidades, aptiddes, experiéncia anterior e
responsabilidades que considerem essenciais ao desempenho da funcao.

2. Para cada um destes requisitos, confirmar com os titulares do cargo e
respectiva chefia directa as seguintes informacdes:

. E essencial que novos trabalhadores possuam esta caracteristica para
desempenharem a fungdo com sucesso?

. E possivel medir esta caracteristica? Como?

- Niveis diferentes desta caracteristica provocam niveis diferentes de
desempenho? Como?

3. No caso das respostas a estas questdes serem negativos, abandona-se o
requisito, mantendo apenas os requisitos sobre 0s quais as respostas sao
todas positivas.

6,
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4.5 COMO IMPLEMENTAR UMA ANALISE E DESCRIGAO DE FUNGOES?

O processo de analise de funcdes € moroso e com custos elevados, pelo que
deve ser bem planeado e executado para minimizar os custos e rentabilizar o seu
investimento. Apresentamos um guia para o desenho e implementacdo de uma
andlise de funcdes eficaz:

FASE 1 — Definicdo da estratégia e objectivos da analise de fungdes (AF)

« lIdentificar qual o objectivo da AF
(Exemplos: seleccionar novos empregados, definir necessidades de
formacao de uma determinada categoria profissional ou criar um sistema
de avaliagcdo de desempenho);

- de quem vai executar o trabalho
(Exemplos: outsourcing ou internamente) e quais sdo 0s recursos
necessarios a sua realizacdo e implementacao.

FASE 2 — Planeamento

» Definicdo das funcdes a estudar.

« Elaboracdo do cronograma de trabalho, identificando por onde se inicia a
AF, de cima para baixo, por que departamento, etc.

« Escolha das técnicas e métodos, ou seja decidir qual ou quais os métodos
que se vao utilizar.

« Enquadrar legalmente o processo, nomeadamente identificar os
procedimentos e consequéncias no ambito da qualificacdo, quanto a
definicdo de categorias e carreiras ja previstas em acordos colectivos de
trabalho e novas estruturas salariais.

FASE 3 — Preparacao

« Preparacao dos analistas.
- Preparacdo do material de trabalho: formularios, impressos, materiais, etc.

« Preparacdo do ambiente, que inclui a informacdo e o envolvimento de
todos os profissionais que vao participar e intervir no processo.

6,
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FASE 4 — Execucao

- Recolha dos dados sobre as funcdes utilizando as técnicas e métodos
escolhidos.

- Triagem dos dados obtidos.
- Redaccdao proviséria das descricdes e especificacdes das funcdes.

« Revisdo da informacdao com os titulares, grupo de trabalho e/ou chefias
directas.

- Redaccao definitiva dos produtos da AF.

FASE 5 — Utilizacao dos produtos da AF

- Utilizacao do produto final para concretizar o objectivo inicialmente definido
e/ou elaboracdo de manual de AF que possa ser utilizado operacionalmente
por qualquer trabalhador.

FASE 6 — Utilizacao futura e actualizacao

- Determinar como é que a informacado pode ser utilizada no futuro e quando
deve ser revista e actualizada.

Exemplo de descricdo de funcao e especificacdes

1. Secretario(a) de Direccao

Titulo: Secretério(a) de Direccao

Departamento: Administrativo

Posicdo do supervisor imediato: Gestor

a) Descricdo geral das responsabilidades

Dactilografa, recebe e distribui correspondéncia a clientes e
a pessoal de apoio interno. Transmite e verifica varios tipos
de relatérios respeitantes as operacdes didrias.

b) Responsabilidades especificas
— Dactilografa a correspondéncia diaria assim como as
ordens de vendas para nove grandes clientes, utilizando
meios informaticos (40%).
— Redige documentos especializados para o departamento
de marketing (20%).
— Verifica e prepara as copias finais para distribuicdo (10%).
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Recebe relatérios e mantém actualizado o ficheiro de
correspondéncias (5%).

Transmite documentos via informatica, utilizando equi-
pamento de telecomunicacdes (10%).

Recebe e distribui prioridades a clientes especiais ou
projectos especiais (5%).

Apoia o trabalho de recepcionista (5%).

Actualiza e mantém um registo completo sobre o pessoal
e clientes (4%).

Desempenha outras tarefas ndo especificadas (1%).

c) Especificidades da funcdo

Licenciatura na area de secretariado e comunicacao.
Experiéncia em dactilografar via computador.
Capacidade para classificar dez documentos por minuto,
sem erro.

Capacidade para produzir documentos e relatérios de
elevada qualidade.

Competéncia para trabalhar com pessoas.

Vamos ver nos préximos moédulos como é que a informacdo da analise e descricdo
de funcdes e seus requisitos vai influenciar o sucesso de recrutamento e seleccao
de novos colaboradores, os sistemas de compensacao e beneficios, a formacdo
e a avaliacdo de desempenho.

4.6 IDEIAS-CHAVE DO MODULO 4

« Aanalise de fungdes € um processo organizado, sistematico e estruturado,
cujo produto final € o de conhecer a funcdo e o trabalho.

- Aanalise de funcdesimplica obterinformacdes fundamentais para atomada
de decisdao da GRH em dreas como o planeamento de recursos humanos,
o recrutamento e seleccdo, a avaliacdo de desempenho, a formacao e
desenvolvimento de recursos humanos, o planeamento de carreiras e o
desenvolvimento de sistemas de compensacdes e beneficios;

. As técnicas de andlise de funcdes devem ser complementares, podendo
recolher-se a informacao necessdria através de observacdo directa,
resposta a questionarios estruturados ou abertos, entrevistas e recolha de
documentacdo
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- Asfases de implementacdo de um programa de AF integram a definicao da
estratégia e objectivos da AF, o planeamento, a preparacdo, a execucao,
a utilizacdo dos produtos da AF para o momento imediato e futuro e a
definicdo dos momentos de actualizacdao do documento final.
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MODULO 5

Recrutamento e seleccao

OBJECTIVOS

O recrutamento e seleccdo é uma das areas da Gestao de Recursos Humanos
e no final deste médulo, o(a) formando(a) devera saber caracterizar esta drea da
gestdo e as suas técnicas.

5.1 O PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECCAO

MEDIDAS CORRECTIVAS
DE MELHORIA

!
v

SELECCAO DOS
CANDIDATOS

ATRIBUICAO
DOS CANDIDATOS
AO POSTO DE
TRABALHO

ANALISE
DE FUNCOES/
/TRABALHO

AVALIACAO
DO PROCESSO DE
RECRUTAMENTO
E SELECCAO

OBSERVAGCAO/
/ESTUDO DO
DESEMPENHO
DOS INDIVIDUOS
SELECCIONADOS

PERFIL

DE APTIDOES,
CAPACIDADES,
COMPETENCIAS
E QUALIFICACOES
NECESSARIAS

DECISOES DE
RECRUTAMENTO
(COMO E ONDE)

AO DESEMPENHO
DA FUNCAO

O processo de recrutamento e seleccao inicia-se geralmente com a andlise de
funcdes, exposto anteriormente e, para cada funcdo/carreira, determinam-se entdo
as aptiddes, as capacidades, as competéncias, os esforcos e as qualificacdes
necessarias para executa-las.

Deste conjunto de informacdes resulta o desenho do perfil adequado para o
exercicio da funcdo e determinam-se os parametros minimos que os candidatos,
potenciais colaboradores, deverao apresentar para satisfazer determinados
critérios e/ou as pontuacdes globais que deverdo obter num conjunto de
indicadores.

RECRUTAMENTO E SELECCAO
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Determinam-se os métodos de recrutamento para atrair os candidatos. Estas
decisdes sao normalmente tomadas considerando os custos e as condi¢cdes do
mercado de trabalho, com vista a atraccao do maior niumero de candidatos com
o melhor talento.

De seguida, procede-se a seleccdo dos candidatos, iniciando-se com a primeira
triagem dos que cumprem as condi¢des minimas e que apresentam adequacao
aos requisitos da funcdo. A escolha incide sobre os individuos que demonstram
capacidades para obter melhores desempenhos na funcdo e que melhor se
empenhardo na prosperidade da equipa e da organizacao. Os critérios de seleccao
e 0os métodos utilizados permitem efectuar esta seleccdo de forma eficaz.

Apdés um periodo razoavel no exercicio da funcdo (por
exemplo, seis meses), deve fazer-se uma avaliacdo
do processo, que se conclui eficaz, no caso do(s)
candidatos(s) selecionado(s) denotare(m) os resultados
de desempenho previamente identificados.

Este processo de avaliacdo é fundamental para

aferir qual o grau em que o recrutamento causou

os resultados pretendidos e em que medida sera
necessario empreender medidas correctivas e de melhoria
dos processos semelhantes no futuro.

5.2 RECRUTAMENTO
O QUE E O RECRUTAMENTO?

( 1

@ Podemos definir recrutamento como o conjunto de actividades levadas
a cabo por uma organizacdo com o principal objectivo de identificar um grupo
consideravel de candidatos, atraindo-os para a empresa e retendo-os num

prazo estabelecido ou indeterminado.
g J

Planear e implementar um recrutamento deve originar um conjunto de candidatos
com um perfil com a qualidade necessaria para efectuar a sua seleccdo.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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TIPOS DE RECRUTAMENTO: INTERNO E EXTERNO

O recrutamento pode ser:

RECRUTAMENTO INTERNO

RECRUTAMENTO EXTERNO

1. Interno, quando a empresa pretende promover a mobilidade interna

dos seus recursos humanos.

2. Externo, quando pretende ou precisa de recorrer ao mercado de

trabalho externo.

VANTAGENS

- Custo mais baixo do que o do recurso
ao mercado externo, a menos que
implique uma série de movimentacdes
encadeadas e que destas resultem um
recrutamento externo.

Elimina o risco de nao existir integracao
cultural da pessoa na organizagao,
porque ela ja pertence a empresa.

Permite desenvolver e dar oportunidades
de carreira aos actuais empregados, o
que é motivador para toda a organizagao
e reforca o compromisso individual
do empregado escolhido para com a
empresa.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

DESVANTAGENS

- Morosidade do processo. E mais lento
que o recurso ao exterior, porque depois
de seleccionado o candidato interno,
ter-se-a que garantir a sua substituicdo e
pode ocorrer um periodo de sobreposicdo
com a antiga funcdo, até que a hierarquia
Ihe permita ocupar o novo lugar.

«Relutdncia por parte da hierarquia
em dar o seu acordo a saida dos seus
melhores colaboradores (os candidatos
seleccionados sdo normalmente bons
profissionais).

+Se ndo houver normas claras (por
exemplo, periodo minimo de permanéncia
no cargo de um ano), pode provocar
grande rotatividade entre os funcionarios,
com curvas de aprendizagem elevadas e
consequentes perdas de eficiéncia.

- Se for necessério rejeitar alguns candi-
datos internos é preciso gerir posterior-
mente as suas expectativas frustradas e
manté-los motivados.

Celeridade do processo, umavez que nao
sdo necessdrias outras movimentagdes
encadeadas, nem periodos de passagem
de tarefas antes da sua efectivacdo.

A entrada de sangue novo na empresa,
de pessoas que trazem novas formas
de pensar e de encarar os problemas,
enriquecendo o leque de competéncias
existentes na organizacao.

A identificacdo de candidatos que
emborando sejamideais paraa ocupagao
da vaga, permitem a constituicdo
ou enriquecimento de um banco de
candidatos para futuras oportunidades
que surjam.

A visibilidade que a empresa obtém
no mercado de trabalho e reforco da
sua imagem como empregadora de
qualidade.

- Mais dispendioso e normalmente mais
caro que o recrutamento interno.

« Comporta riscos maiores de incompatibi-
lidade cultural entre o candidato e a em-
presa, podendo levar a sua rejeicdo pelo
grupo e, por fim, ao seu fracasso.

« Frustrar as perspectivas de carreira dos
colaboradores da empresa, dando a
nocao que as oportunidades que surgem
sdo dadas a pessoas de fora e ndo ha a
preocupacdo de desenvolver quem ja
estd na organizacao.
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METODOS DE RECRUTAMENTO

1. Recrutamento interno

+ Fonte de recrutamento interno: conjunto de trabalhadores da empresa
que podem desempenhar a funcdo. Quer através de promocdes ou quer
por transferéncias internas.

- Meétodos para promover a mobilidade interna

— Divulgacdo das vagas, com a descricdo das fungdes e especificacdo dos
requisitos funcionais, as quais os trabalhadores da empresa interessados
e gque relinam os requisitos se podem candidatar.

— Desenvolvimentodegestores,ouseja,preparacdo
de um ou mais trabalhadores, individualmente,
para assumir responsabilidades de direccao,
através de uma sequéncia planeada de
formacdao e nomeacdes para cargos com
responsabilidade crescente.

2. Recrutamento externo

Alista de métodos de recrutamento externo é extensa. Como exemplos ilustrativos,
incluem-se:

- Base de dados de candidaturas espontaneas — base de dados com
curricula vitae de individuos que espontaneamente demonstraram
interesse em trabalhar na empresa.

. Métodos informais, isto é, através das referéncias de colaboradores da
empresa.

- Empresas de recrutamento - empresas contratadas para obter
candidaturas as vagas.

- Empresas da concorréncia ou outras — empresas que tenham funcdes
idénticas as que se pretendem preencher.

- Universidades ou outras escolas, cujos alunos reitnam as capacidades
especificas para determinadas funcgdes.

RECRUTAMENTO E SELECCAO
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. Associacoes profissionais.
« Servicos de emprego.

- Empresas de head-hunting e executive search, que se dedicam a procura
de candidatos para posi¢cdes de gestdo de topo.

« Redes sociais.

« Respostas a anuncios em jornais, revistas, TV, radio, portais de emprego.

Os graus de eficacia dos métodos sdo distintos e podem ser inadequados para
diferentes funcdes ou em situagdes diferentes de mercado:

- algumas investigagbes sugerem que 0s anuncios de recrutamento
proporcionam candidatos que, apds a seleccdo, mostram maior rendimento
nas funcoes;

. 0s métodos informais sao mais propicios a obter trabalhadores com
menores taxas de absentismo e de abandono da empresa, provavelmente
porque exista maior ajustamento entre os candidatos e o empregador e
por criar sentimentos de compromisso pessoal entre os candidatos e os
representantes organizacionais;

« a procura de candidatos com elevado rendimento e menor tendéncia para
o0 abandono ndo é compativel com o recurso a empresas de recrutamento.
Estas sdao mais apropriadas para funcdes relacionadas com o trabalho
temporario;
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- a Internet é bastante adequada para candidatos com literacia informatica
mas pode ser inadequada para candidatos com baixas qualificagcdes e/ou
baixa literacia informatica. Este método é mais célere e permite obter um
maior nimero de candidaturas, embora nem sempre as mais adequadas;

- 0 recrutamento de executivos de topo tende a ser mais eficaz através do
recurso aos métodos informais, ao executive search ou ao head-hunting.

5.3 SELECCAO
O QUE E A SELECCAO?

Se o objectivo do recrutamento é atrair candidatos, a seleccao visa seleccionar
aqueles que mais se adequam as suas necessidades e que tém maior potencial
para obter elevados desempenhos, no caso de serem seleccionados.

A seleccdo e a atribuicdo dos candidatos ao posto de trabalho é um processo
que esta intimamente ligado com a estratégia da empresa. As qualidades a
exigir aos potenciais trabalhadores estdo altamente dependentes dos objectivos
do negécio, da missdo e cultura da empresa. Ha caracteristicas individuais
que podem ser desenvolvidas pela gestdao (conhecimentos e competéncias)
mas outras mantém-se relativamente estdveis ao longo da vida dos individuos
(aptiddes, tracos de personalidade, valores). Dependendo do esforco que a gestdo
pretende empreender no desenvolvimento e formacdo sobre os conhecimentos
e competéncias e dos requisitos minimos para o desempenho das funcdes que se
pretendem ocupar, assim devem ser definidos determinados critérios de seleccao.

Assim sendo, a seleccdao é definida como o processo através do qual as
organizagdes escolhem as pessoas mais adequadas ao exercicio
de determinadas fun¢des, depois de recrutadas/atraidas.

LII &
Esta escolha deve basear-se em critérios de ética e _ J?") a ’1’
justica e considerar a articulacdo das necessidades £
organizacionais com as dos candidatos. P i r '_%‘
) Y
.
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MODULO 5
RECRUTAMENTO E SELECCAO

DEFINICAO DOS CRITERIOS DE SELECCAO

A definicdo dos critérios de seleccdo é fundamental, considerando que:

- as pessoas diferem entre si, no que respeita aos seus atributos e condutas;

. as funcdes diferem entre si, no que concerne aos requisitos cognitivos,
fisicos comportamentais, psicolégicos e éticos.

A definicdo de critérios consiste na definicdo dos atributos pessoais que o0s
candidatos devem reunir — tracos de personalidade, conhecimentos técnicos,
experiéncia prévia, etc. — para um eficaz desempenho da funcao.

Estes atributos devem ser diferenciadores do bom e do mau desempenho da
funcdo, de modo a permitirem que a organizacao estime a sua performance futura,
com base na recolha de informacado acerca dos atributos dos candidatos, ou seja,

através dos métodos de seleccao.
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METODOS DE SELECCAO

Existem varios métodos de seleccao e, normalmente, a sua escolha depende dos
meios disponiveis, da complexidade da funcdo a desempenhar e do niumero de
candidatos para avaliar. A escolha do método pode ser feita mediante os critérios
que a seguir se apresentam.

. Capacidade preditiva — capacidades que o método tem para prever o
sucesso do candidato no exercicio das funcdes a desempenhar.

- Amplitude de aplicacao — possibilidade de aplicar o método a mais do que
um grupo profissional.

« Custo.

O quadro seguinte apresenta uma classificacdo de varios métodos de seleccao,
segundo trés padrdes de avaliacdo, a validade preditiva, a aplicabilidade e o custo:

CRITERIOS DE AVALIACAO

METODOS DE AVALIAGAO VALIDADE APLICABILIDADE

Testes de inteligéncia Moderado Alto Baixo
Testes de capacidades cognitivas Moderado Moderado Baixo
Questionarios ou inventarios de personalidade | Moderado Baixo Moderado
Entrevistas Baixo Alto Moderado
Amostras de trabalho (Work samples) Alto Baixo Alto
Exercicios situacionais Moderado Baixo Moderado
Informacao biogréfica Alto Alto Baixo
Avaliacao dos pares Alto Baixo Baixo
Autoavaliacdo Baixo Moderado Baixo
Cartas de referéncia Baixo Alto Baixo
\Centros de Avaliacdo (Assessement centers) Moderado Baixo Alto )

Geralmente, cada processo de seleccdo recorre a varias técnicas, possibilitando
o0 aumento da validade preditiva do processo de seleccao.

Quem faz a seleccao?

Geralmente este processo é delegado na direccdo de recursos humanos
ou contratado a organizacdes especializadas para o efeito. No entanto,
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o conhecimento profundo do negdcio e da cultura Unica da empresa assumem um
pepel preponderante na escolha do candidato que melhor responde aos critérios
de seleccdo, pelo que se sugere que sempre que possivel a decisdo final seja
efectuada pela entidade empregadora.

Quem deve conduzir as entrevistas?

Independentemente do processo de seleccdo ser desenvolvido pela DRH ou por
empresas externas, sugerimos que a chefia directa saiba como conduzir, pelo
menos, a Ultima entrevista e classificar os candidatos apds todas as entrevistas.

E frequente que as decisdes de contratacao seremtomadas combase nas primeiras
impressdes e em critérios menos relevantes, como por exemplo o aspecto fisico,
as semelhancas de atitudes com o entrevistador, fluéncia verbal, etc.

5.4 A PREPARAGAO E CONDUGAO DE UMA ENTREVISTA DE SELECCAO

« Preparacao do entrevistador
— Estudar a descricdo da funcdo e os requisitos e especificacdes.

— Elaborar as perguntas com base na descricdo da funcdo e nos requisitos
e especificacdes.

— Reunir o conjunto de informac¢des sobre a funcdo para dar ao candidato
(remuneracdes, horarios, regalias, padrées de desempenho esperados,
etc.).

. Criar clima favoravel
— Criar ambiente informal e cordial de relacionamento.

— Manter esse clima no decorrer da entrevista.

+ Recolha de informacao
— Fazer perguntas especificas ao candidato.

— Criar comunicacdo bilateral: no maximo, o entrevistador deve falar
50% do tempo e deixar os outros 50% para o candidato. Assim, obtém-
-se a informacdo que se pretende sobre o candidato mas também se
transmite informacao relevante para compreender a sua aceitacdao ou
rejeicdo do cargo.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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. Encerramento da entrevista

— Dar indicacdo (verbal e/ou ndo verbal) da proximidade do fim da
entrevista

— Indicar ao candidato como e quando voltara a ser contactado
- Avaliacao

— Antes de receber o candidato seguinte, registar as respostas e
impressdes gerais, com base nos critérios de seleccao.

— Utilizar uma grelha, igual para todos os candidatos, sobre os critérios de
seleccdo, para registar as respostas e impressdes. Esta grelha permitira
ao entrevistador comparar a informacdo de todos os candidatos e nao
apenas dos ultimos, que sdo os que melhor se recordam.
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9 Saber mais — Conducdo da entrevista: o guiGo de entrevista

As perguntas a fazer aos candidatos, tal como outros métodos de seleccao,
variam consoante a descricdo de funcdes e devem ser preparadas com base
nesta.

No entanto, existe um conjunto de perguntas, que podem ser utilizadas na
maioria das situacdes:

- Perguntas sobre a experiéncia profissional
— Conte-me/Fale-me sobre a sua experiéncia profissional.
— Que funcdes ja desempenhou?
— O que o(a) levou/leva a deixar o seu ultimo emprego?
— De todas as experiéncias que teve, qual foi a que gostou mais?
O que gostou mais de fazer? E menos?

- Formacao
— Qual é a sua formacgado?
— Trabalhou enquanto estudou? Como?
— Jafez algum tipo de formagao? Qual?
— Fala outras linguas? Quais? Em que nivel se situa?

« Motivos da candidatura

— O que o levou/leva a candidatar-se a esta funcdo?

— O que é para si mais atractivo nesta empresa?

— O que lhe chamou a atencdo no andncio?

— Onde viu 0 anuncio?

— Porque é que respondeu?/Porque € que nos contactou espontanea-
mente?

— O que pensa que pode contribuir de forma positiva para esta
organizacao?/O que pensa que nos pode dar?

— O que sabe sobre a nossa empresa?

« Projectos de carreira
— Quais sdo os seus objectivos de trabalho a curto e médio prazo?
— O que o leva a pensar que pode ser bem-sucedido nesta funcdo?
— Como é que vé a funcdo que lhe propomos?
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Personalidade

— Fale-me de si.

— Quais os seus pontos fortes? E aspectos que pode ou acha que deve
melhorar? Em que situacdes é que os revelou?

— Quais foram as experiéncias que mais contribuiram para a sua

formacdo?

— Qual a funcdo de maior responsabilidade que ja assumiu?

— Ja chefiou ou coordenou pessoas? Quantas? Em que situagdes?

Comportamentos no trabalho

— Como tem sido a sua relacdo com as chefias? Dé&-me um exemplo
ilustrativo de como essa relacdo se revela

— Gosta de trabalha em grupo? O que o leva a gostar/ndo gostar?
Dé-me um exemplo de situacdes em que teve que trabalhar em
grupo. O que, especificamente, correu bem/mal?

— Como organiza o seu trabalho?

Limitacoes

— Pode deslocar-se para fora da sua area de residéncia? Com que
frequéncia?

— Aceita mudar de residéncia por causa desta funcao?

— Quando estara disponivel?

— Tem carta de conducgao? Tem automével?

— Qual a sua situacao militar?

Salario
— Quanto ganhava no seu ultimo emprego?
— Quanto pretende ganhar nesta funcdo?

Situacao familiar

— Qual é o seu estado civil?

— Tem filhos? Quais sao os projectos em relacao aos seus filhos?
— Ja falou com o seu cénjuge acerca desta oportunidade?

Interesses extraprofissionais
— Que outros interesses tem? Quais sao as suas actividades extrapro-
fissionais?
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5.5 CONTRATAGAO: A DECISAO FINAL

De acordo com a informacdo recolhida sobre cada candidato, ao longo do
processo de seleccao, através dos testes, entrevistas, exames médicos, requisitos
de formacao, etc. toma-se a decisdo de acordo com uma determinada estratégia.

Podem ser adoptadas trés estratégias para esta tomada de decisao:

1. Nao compensatoria: ha um nivel minimo ou resultado minimo para cada
um dos critérios de seleccao, abaixo do qual o candidato é excluido.

Exemplos:

Para a selec¢do de um piloto de aviacdo comercial, hd niveis minimos
nos testes de acuidade visual, capacidade motora e resisténcia fisica.

2. Compensatoéria: um resultado baixo numa das dimensdes avaliadas
€ compensado por outro mais elevado noutra dimensao.

Exemplos:

Na seleccdo de um Director de Marketing, o n.° de anos de experiéncia
pode ser compensado pela capacidade de iniciativa, de lideranca
e classificagcdo num de especialidade ou pelo éxito de uma determinada
campanha ja realizada.

3. Combinada: ha um requisito minimo obrigatdrio mas é utilizada a estratégia
compensatdria para outros critérios de seleccao.

Exemplos:

Na selecc@o de um secretdrio, o candidato tem de passar no teste de
processamento de texto com “0O” erros, mas os critérios de organizacgdo,
arquivo, apresentacdo pessoal, podem ser compensados uns com oS
outros.
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5.6 IDEIAS-CHAVE MODULO 5

O recrutamento consiste num conjunto de actividades que visam atrair um
grupo de candidatos com um determinado perfil para desempenhar uma
funcdo na organizacdo.

O recrutamento pode ser feito internamente, recorrendo ao mercado de
recursos humanos da empresa, ou externamente, recorrendo ao mercado
externo.

A seleccdo consiste na avaliacdao dos candidatos recrutados, segundo
critérios pré-definidos de modo a escolher aqueles que reldnem as
qualidades que mais se ajustam as necessidades da empresa para um
bom desempenho da funcao.

A escolha dos métodos de seleccdo devera depender dos critérios de
validade, aplicabilidade e custos associados.

A entrevista de seleccdo deve ser preparada e conduzida de forma
estruturada, de forma a garantir uma objectiva classificacdo dos candidatos.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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MODULO 6

Acolhimento e integracao

OBJECTIVOS

O acolhimento e integracdo de novos trabalhadores € uma das areas da Gestao
de Recursos Humanos e no final deste modulo, o(a) formando(a) devera saber
caracterizar esta area da gestao e as suas técnicas.

6.1 ACOLHIMENTO E INTEGRACAO DE NOVOS TRABALHADORES

O acolhimento e integracdo de novos trabalhadores devem ocorrer apds a sua
seleccdo, no momento em que integram a organizagao. Nesta altura, é frequente
que estes individuos tenham uma série de expectativas que foram formando
durante todo o processo de seleccdo e que sdo favoraveis ao seu processo de
integracdo.

Este processo, que inclui a aprendizagem sobre a cultura organizacional, comeca
ainda antes da integracdo do colaborador na empresa e continua com as
actividades de acolhimento, prolongando-se durante toda a vida do individuo na
organizacao.

As organizacdes, a partir do seu departamento de Gestdao de Recursos Humanos,
devem desenvolver medidas que permitam reter os seus colaboradores e induzi-
-los a adoptar atitudes e comportamentos que levem a um melhor desempenho
na organizacao.
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6.2 A SOCIALIZACAO

A socializagcdo pode ser definida como o processo através do qual o individuo
aprende os valores, as competéncias, os comportamentos esperados e o
conhecimento social fundamental para assumir um papel organizacional e
participar como um verdadeiro elemento da empresa, seja quando é integrado
pela primeira vez numa determinada funcdo, seja quando ja& pertencendo a
empresa, é integrado numa nova e diferente funcdo ou hierarquia.

Este processo deve incluir:

- a aquisicao, pelo individuo, de comportamentos apropriados, no sentido
de vir a exercer o seu papel de forma adequada;

. 0 desenvolvimento de competéncias e capacidades relacionadas com o
trabalho;

« 0 alinhamento com os valores e normas do grupo/empresa.
AS TRES FASES PRINCIPAIS DO PROCESSO DE SOCIALIZACAO

Os processos de integracao e socializacdo podem ter caracteristicas diferentes,
de empresa para empresa mas, de forma geral, podemos identificar trés grandes
fases:

1. Pré-integracdo: prometer o que pode cumprir
2. Encontro: cumprir o prometido

3. Metamorfose

1. Pré-integracao

Inclui o processo de recrutamento e seleccdo e os conhecimentos e experiéncias
anteriores do individuo relativamente a vida empresarial: durante a experiéncia de
vida do individuo, seja através da escola e da universidade, seja pelas referéncias
de amigos e/ou familiares, as noticias fornecidas pela comunica¢do social e
pelas divulgagcdes da empresa, por exemplo, pela web, os individuos constroem
imagens e expectativas relativamente a empresa.
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Na fase de recrutamento e seleccado, a organizacao faculta diversas informacdes
sobre as suas politicas, condicdes de trabalho, remuneracdes oferecidas e
oportunidades de desenvolvimento de carreira, que obviamente também sugerem
a construcao e/ou consolidacdo das suas ideias e expectativas

sobre a empresa.

O principal aspecto que devemos considerar nesta fase - g
€ a importancia de que as informacdes disponibilizadas ~
pela organizacao sejam o mais realistas possiveis para
nao corrermos o risco de induzir expectativas irrealistas
nos novos elementos e diminuir os seus niveis de
confianca na organizacao e nos seus decisores, e/ou no seu
desempenho, podendo culminar no abandono da empresa.

2. Encontro

Esta fase inicia-se quando o individuo assume as novas funcdes. Durante este
periodo é desejavel que aprenda as competéncias necessarias ao exercicio da
funcdo, os valores e padrdes de comportamento que constituem a cultura da
empresa e que compreenda exactamente o que é esperado do seu desempenho.

Nesta fase, as pessoa estdo atentas a varios aspectos, tais como o comportamento
dos seus pares, a forma como a sua chefia reage ao seu comportamento, como se
comportam os gestores de topo, qual a relacdo entre as pessoas, qual o grau de
acessibilidade das chefias, qual o grau de importancia e relevancia atribuida aos
procedimentos formais/informais, como é o comportamento dos trabalhadores
na relacdo com os clientes, qual a documentacdo disponivel e em que medida
tudo isto € compativel ou ndo com a realidade observada, que tipo de actuacdes
sdo reconhecidas e recompensadas e quais as que sdo punidas e qual o grau de
desafio nas tarefas que lhes sdo atribuidas.
E critico para o sucesso desta fase que a empresa dé
relevancia a forma como se desenvolvem as interaccdes
entre os pares e 0s superiores, sobretudo quando
estamos a integrar individuos com menos experiéncia,
para minimizar as consequéncias que as incertezas
e ansiedades podem provocar, bem como para
desenvolver os lagos afectivos entre o novo trabalhador
€ a organizacao.
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3. Metamorfose

Este € o momento em que o novo trabalhador assume por completo o seu papel.
Espera-se, nesta fase, que a pessoa se sinta confortdvel com o cargo e com a
organizacdo e que ja tenha interiorizado as suas normas, compreendendo-as e
aceitando-as, que tenha compreendido o sistema de valores da organizacao e
que se sinta acolhido pelos seus pares, confiando na possibilidade de executar o
seu cargo com sucesso.

E frequente nesta fase a existéncia de um ritual formal, como por exemplo uma
cerimonia oficial, um jantar, etc. ou de um momento informal, por exemplo, através
de um convite para almocar ou participar em alguma actividade do grupo.

Espera-se que nesta fase ja exista um sentido de pertenca e de aceitagao
mutua e de elevados niveis de empenhamento, motivacdo e satisfacdo. Se esta
metamorfose ndo ocorre, existe forte probabilidade de abandono, desconforto e
de existéncia de conflitos indesejaveis.
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O CONTEUDO DA SOCIALIZAGAO: O QUE DEVEM APRENDER OS NOVOS COLABORADORES?

A Gestdo de Recursos Humanos deve identificar quais as areas de integragcdo em
que deve actuar, determinando quais sdo os aspectos que o novo colaborador deve
aprender para se tornar um elemento proficiente e confortavel na organizacao:

DIMENSOES ASPECTOS PERTINENTES

CONHECIMENTOS « Familiarizacdo com a histéria do grupo/departamento.
ACERCA DA HISTORIA
DO GRUPO/EMPRESA

- Familiarizacdo com os costumes, rituais, cerimoénias e celebracdes da
organizacao.

« Conhecimento das tradigdes organizacionais.

o0\ o|Ze =\ ies i « Dominio da terminologia especializada e do vocabuldrio da sua
LINGUAGEM TIPICA DO profissdo.

CICIROAI RS « Dominio do caldo e jargdo especializado da empresa.

- Compreensdo das abreviaturas e acrénimos da organizagao.

ol0)\|=|Zell = Rierspjer |« Conhecimento do modo como «as coisas funcionam» na empresa.
TERRENO POLITICO DO
GRUPO/EMPRESA

- Conhecimento das redes de influéncia.
- Compreensdo do terreno politico da empresa.

- Conhecimento sobre como fazer para obter as atribuicdes de trabalho
mais agradaveis.

- Compreensdo dos motivos subjacentes as actuagdes de outras pessoas
na organizacdo.

- Identificacdo das pessoas relevantes para que «as coisas sejam feitas».

RELACIONAMENTO - Criacdo de relagdes proximas com os colegas de trabalho.

INIEREESSOAS - Inclusdo nas redes sociais da organizagao.

- Reconhecimento, por parte dos elementos do grupo, como elemento
integrante.

- Criacao de relacdo afectiva positiva, por parte dos seus colegas.

CONHECIMENTOS - Construir-se um bom representante da organizacao.
ACERCA DOS VALORES
E OBJECTIVOS

ORGANIZACIONAIS « Bom alinhamento com a organizacao.

« Assumir como seus os objectivos da empresa.

- Crenga nos valores da empresa.

- Compreensao e apoio dos objectivos da empresa.

PROFICIENCIA/ - Aprendizagem com sucesso e eficiéncia das fungoes.

RESEMEENES - Dominio das tarefas a seu cargo.

« Desenvolvimento completo das suas aptiddes e competéncia para
executar com sucesso as suas fungdes.

- Compreensdo das responsabilidades/deveres do seu cargo.

6,

MODULO 6

~

ACOLHIMENTO E INTEGRACAO

56



angola lea@ GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Algumas investigacdes apontam para o facto de que quando os individuos
mais evoluem nestes conteudos, denotam, mais tarde, niveis mais elevados de
desempenho, satisfacao e identificacdo com a organizacdo e menores intencdes
de abandonar a organizacao.

6.3 IDEIAS-CHAVE DO MODULO 6

« O acolhimento e integracdo de novos colaboradores tem como objectivo
principal facilitar a sua retencao, induzindo a adopcao de atitudes
e comportamentos que os levem a ter um melhor desempenho na
organizacdo.

« O processo de integracao e socializagdo ocorre em trés fases principais:
a pré-integracdo, o encontro e a metamorfose.
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MODULO 7

MODULO 7

Gestdo e avaliacdo de desempenho

OBJECTIVOS

A gestdo e avaliacdo de desempenho é uma das areas da Gestao de Recursos
Humanos e no final deste mdédulo, o(a) formando(a) devera saber caracterizar
esta drea da gestdo e as suas técnicas.

~

GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

74 A GESTAO E A AVALIAGCAO DO DESEMPENHO
O QUE SAO SISTEMAS DE GESTAO E AVALIACAO DO DESEMPENHO?

A gestdao do desempenho pode ser definida como um processo continuo
de identificacdo, medicdo e desenvolvimento dos individuos e equipas e de
alinhamento do respectivo desempenho com os objectivos estratégicos da
organizacao.

No ambito da GRH, a gestdo do desempenho ndo deve ser limitada apenas a
avaliacdo do desempenho. Pressupondo-se que o desempenho da organizacdo
depende da soma dos contributos individuais dos seus elementos mas que
paralelamente a concepcao de sistemas de avaliacdo de desempenho se estruture
a forma como se gerem os desempenhos individuais e de equipa com o objectivo
de promover as boas practicas dos individuos e das equipas e facilitar, assim, o
seu plano de desenvolvimento.

Os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho devem contemplar a definicao
dos padrdes de resultados e valores organizacionais de acordo com a estratégia
e objectivos da organizacao, considerando a evolugdao ao longo do tempo. Estes
sistemas devem também estimular a melhoria das actividades, dos processos,
das actividades e dos resultados do trabalho dos elementos da organizacao,
de forma a atingir ou superar os padrdes definidos.

i
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OBJECTIVOS E ACTIVIDADES DE GESTAO E AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Os objectivos da gestdao e avaliacdo de desempenho podem ser resumidos da
seguinte forma:

- Definir para cada funcdo o que se considera como um desempenho eficaz
e eficiente, tendo em vista os objectivos estratégicos da empresa.

« Promover o desenvolvimento e motivacdo dos elementos e/ou das equipas.

Assim, os sistemas de gestdo e avaliacdao de desempenho integram as seguintes
actividades:

Definicdo de objectivos organizacionais.
« Implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho.

« Desenho de sistemas de compensacao adequados e que reforcem o
desempenho esperado.

- Estratégias de formacado e desenvolvimento.

. Feedback, comunicacdao e acompanhamento que permitam definir as
melhorias relativamente a desempenhos passados.

« Planeamento de carreiras.

« A gestao da e pela cultura.

7.2 CRITERIOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Na definicdo do desempenho eficaz e eficiente para cada funcdo é necessario
identificar as dimensdes relevantes da funcdo, sobre as quais se avaliam os
desempenhos, ou seja, é necessario identificar quais sdo os critérios de avaliacao.

A escolha destes critérios deve ser fundamentada na descricdo de funcdes e, de
preferéncia, envolvendo as chefias directas desses cargos. Assim, determinam-
se quais as dimensdes mais relevantes e criticas do sucesso da funcdo e as suas
respectivas ponderacdes na avaliagcdo global do desempenho, nessa funcgao.
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Exemplos:

A avaliacdo do desempenho de um vendedor pode contemplar os
seqguintes critérios:

a) Volume de Vendas.
b) Apresentacgdo.
c) Relacdo com os colegas.

d) Relacdo com o cliente.

Estes critérios podem ser combinados através da seguinte formula,
em que “A” significa a avaliacdo do desempenho global:

A =3(@)+2([b)+1(c)+2(d)

Desta forma, permitimos clarificar o que € que a organiza¢do espera
do desempenho dos seus trabalhadores e em que componentes da
sua fungdo devem empreender maior esfor¢o, para optimizar o seu
desempenho.
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7.3 FASES DE UM PROCESSO DE GESTAO E AVALIAGAO DO DESEMPENHO

As fases do processo de gestdo e avaliagdo de desempenho podem ser diferentes
de organizagcdo para organizagdo e ocorrer em periodos temporais diferentes.
Contudo, sugerimos que para cada periodo estabelecido, trimestral, semestral ou
anual se definam as seguintes fases:

1. Definicao dos critérios e respectivas ponderacoes

Desde que o colaborador é integrado na organiza¢gdo ou na nova fungao, deve
ser apresentado o sistema de avaliacao e identificados os critérios de avaliacdo,
bem como as ponderacdes para cada dimensdo avaliada.

2. Classificacao do desempenho

Registo pelo avaliador da classificacdo dos varios critérios pré-definidos, para
o periodo de avaliacdo em causa, nos instrumentos desenvolvidos para o efeito.

3. Sessao de feedback e revisao

Ocorréncia de sessdes entre o avaliador e o avaliado, para apresentacdao da
classificacao, discussdo das divergéncias, reflexao sobre as dificuldades existentes
e estabelecimento de objectivos para o periodo de avaliacdo seguinte.

4. Periodo de observacao e feedback continuo

O avaliador deve observar e registar os comportamentos dos avaliados
e estabelecer um sistema de feedback periddico para verificar 0s progressos
e problemas existentes.
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7.4 PRINCIPAIS ERROS E ENVIESAMENTOS NA AVALIAGAO DO DESEMPENHO

Em qualquer sistema de avaliacdo, existe sempre a possibilidade de ocorrer
alguma subjectividade, ocorrendo erros sistematicos cometidos pelos avaliadores
e que podem comprometer a objectividade das avaliacdes. Identificamos os mais
frequentes:

. Complacéncia
Tendéncia para avaliar acima da média na escala de avaliacdo. E um erro comum
quando as avaliacdes se destinam apenas a aumentos salariais.

- Tendéncia central
Tendéncia para evitar atribuir classificacdes nos estremos da escala. E um erro
comum quando os instrumentos de avaliacao exigem justificacdo nas notas
extremas - muito boas ou muito mas.

- ldeia fixa
Quando o avaliador toma uma decisdao acerca da qualificacdo do desempenho
ainda antes da reunido de avaliacdo e mantém a decisdo mesmo perante
evidéncias do desempenho que sdo contrarias.

- Efeito de halo
Tendéncia para que a opinido global sobre o profissional em causa influencie a
apreciacao pontual de cada atributo/indicador a avaliar.

+ Recentidade/proximidade temporal
Tendéncia para sobrevalorizar negativa ou positivamente os comportamentos
observados mais perto do fim do periodo a que se reporta a observacao

ESTRATEGIAS PARA MINIMIZAR A OCORRENCIA DESTES ERROS

Apesar de serem frequentes existem alguns aspectos que podemos considerar
para minimizar ou contornar a possibilidade da sua existéncia, tal como:

« (In)formar os avaliadores no sistema de gestao e avaliacdo de desempenho,
nomeadamente sobre a existéncia destes erros comuns e identificar
claramente quais sao os indicadores de desempenho a observar, como e
quando, bem como sobre a importancia de efectuar registos de evidéncias
que fundamentem as suas avaliacdes.
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« Envolver a gestdao de topo no processo de
gestdo e avaliacao de desempenho.

- Avaliar os avaliadores na sua capacidade de
avaliacdo.

« Implementar de forma efectiva as sessdes
de revisdo e de feedback.

7.5 METODOS DE AVALIAGAO DO DESEMPENHO

Os sistemas de avaliacdao de desempenho podem medir uma grande variedade
de aspectos. Por vezes sdo concebidos para avaliar comportamentos, outras
para avaliar resultados, outras ainda para avaliar os dois.

Por outro lado, a avaliacdo pode ser quantitativa ou qualitativa e pode ainda
assumiruma abordagem absoluta, em que a classificacao individual ndo é afectada
pela classificacao de outros individuos ou relativa, em que a classificacdo de cada
individuo depende da comparacao com outros individuos.

Apresentamos os métodos mais frequentes, segundo dois eixos.

« Avaliacdo absoluta vs. relativa

« Avaliacdo sobre comportamentos e atributos individuais vs. resultados

- Ensaio narrativo

- Escala gréfica ou de
atributos

« Checklist comportamental

- Incidentes criticos

« BARS (escalas de
avaliacdo ancoradas em
comportamentos)

« Assessment Centers

Absoluta

- Gestdo por objectivos

» Balanced Scorecard

<4— ABORDAGEM —mMmMmm»

Relativa

<t FOCO >
Comportamentos Resultados
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METODOS DE AVALIAGAO ORIENTADOS PARA OS COMPORTAMENTOS

O ensaio narrativo é forma de avaliacdo do desempenho mais simples, consistindo
na descricdo escrita dos pontos fortes e fracos do colaborador, assim como das
suas potencialidades, apresentando sugestdes para melhoria.

A escala gréfica ou de atributos consiste em classificar o desempenho numa escala
(por exemplo entre “insatisfatério” e “excelente”) relativamente a uma série de
atributos(por exemplo, “assiduidade”, “qualidadedotrabalho”, “relacionamento”, etc.).
Estas caracteristicas sdo relacionadas com elevados niveis de desempenho na

funcdo.

A checklist comportamental é uma das formas mais populares de avaliacao.
Consiste num conjunto de afirmacdes relacionadas com o trabalho e a tarefa do
avaliador é pontuar o desempenho do colaborador, em cada afirmacado, com base
numa escala, por exemplo de cinco pontos. No final somam-se as pontuacdes
para obter a classificacdo de desempenho.

Incidentes criticos

Referem-se a acontecimentos de trabalho com impacto significativo no
desempenho. Os avaliadores sao convidados a descrever os comportamentos/
/acontecimentos especialmente positivos ou negativos com regularidade e a
avaliacao é efectuada com discussdo desses acontecimentos para efeitos de
desenvolvimento. Este método é também utilizado como a primeira etapa na
definicdo das dimensdes avaliativas dos métodos escala grafica ou de atributos
e checklist comportamental conferindo-lhes realismo.

BARS (escalas de avaliacao ancoradas em comportamentos)

Estas escalas sdo ancoradas em comportamentos e constituem uma variagao
das escalas de ordenacdo gréfica. O sistema BARS providencia um quadro
de referéncia comum para os avaliadores, minimizando o risco de as mesmas
pontuacdes de diferentes avaliadores representarem diferentes comportamentos
ou desempenhos.

Assessment Centers

Sdo um procedimento habitual utilizado para avaliar dimensdes baseadas no
comportamento ou no desempenho, nos quais os participantes sdo avaliados
mediantes diversos exercicios e/ou simulacdes. Sdo utilizados maioritariamente
na avaliacdo de chefias, quadros de direccdao e comerciais, sobretudo para
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determinar pontos fortes e fracos, para fins de desenvolvimento e certificacao,
bem como para avaliar o seu potencial de progressao na carreira.

Ordenacao simples

Neste método é pedido ao avaliador que liste todos os empregados desde o
melhor ao pior, considerando determinadas dimensdes, como o desempenho
global ou o potencial.

Comparacao emparelhada

E uma forma sistemética de comparar empregados entre si e consiste em
contrastar cada pessoa com cada uma das outras, habitualmente utilizando um
critério (por exemplo valor para a empresa). A tarefa do avaliador consiste em
escolher o melhor em cada “par”, sendo a posicado individual determinada pelo
numero de vezes que uma dada pessoa foi considerada “melhor”.

Distribuicao forcada

Constitui outra forma de comparar trabalhadores. Os avaliadores sdao forcados a
distribuir os avaliados segundo uma dada distribuicao.

METODOS DE AVALIAGAO ORIENTADOS PARA RESULTADOS

Gestao por objectivos

Consiste num processo de gestdo assente na teoria de gestdo por objectivos. Os
objectivos sdo definidos a nivel estratégico e, em seguida sdao desdobrados em
cascata por todos os niveis da organizacdo até ao nivel individual. A avaliacdo
por objectivos representa uma medida da contribuicdo de cada elemento para o
sucesso estratégico sustentado pela organizacdo.

Balanced Scorecard (BS)

Este método € um instrumento de medicao do desempenho organizacional
que acrescenta critérios referentes aos clientes, aos processos internos e a
aprendizagem e crescimento numa relacao causa-efeito. O principal objectivo do
BS é traduzir a visdo e os objectivos da organizacdo em termos operacionais,
desde a gestdo de topo até as actividades quotidianas dos elementos da base da
hierarquia.

Resumindo, os métodos baseados nos atributos, como as escalas de ordenacao
gréfica sao frequentemente utilizados devido a sua facilidade de desenvolvimento
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e aplicacdo. No entanto, apresentam desvantagens na qualidade do feedback
gue permitem e a confianca que suscitam. As medidas comportamentais, como o
BARS, sdo mais eficazes relativamente a qualidade do feedback e a sua aceitacdao
pelos envolvidos mas podem provocar problemas de relevancia caso ndo sejam
articulados com os objectivos organizacionais.

Os métodos orientados para os resultados diminuem a subjectividade mas ndo
sdo imunes a influéncia de factores ndo controldveis pelos avaliadores e avaliados
e apesar de mostrarem o que deve ser atingido (e o que foi realmente atingido)
nao identifica como foi e como é esperado que seja, o que do ponto de vista
da gestdo do desempenho fornece pouca informacdo sobre como pode ser o
desempenho melhorado para atingir o que se pretende.

A GESTAO EFICAZ DO DESEMPENHO: O PAPEL DO FEEDBACK

O feedback fornecido aos avaliados tem como objectivo dar-lhes informacdes
que permitam compreender as accdes positivas que tém tomado e aquelas
que podem estar a contribuir de forma menos positiva para o sucesso dos seus
desempenhos, as suas origens e consequéncias e promover a compreensao
sobre que formas, no futuro, podem ser minimizados, melhorados e optimizados.

Assim, é fundamental que o sistema e respectivos métodos de avaliacdo de
desempenho contemplem a existéncia de feedback, ndo sé6 no momento da
avaliacdo mas em varios periodos entre avaliacdes. Se, ao longo do periodo de
avaliacdo, o feedback do desempenho for dados com regularidade permitira
ao avaliado alterar os comportamentos necessarios e, desta forma, ndao ficar
surpreendido na avaliacao final.
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7.6 AS ENTREVISTAS DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Estes momentos assumem particular importancia na avaliacdo e podem ser de

dois tipos:

- As entrevistas de avaliacao.

« As entrevistas de gestao do desempenho e desenvolvimento.

Vejamos as diferencas entre as duas:

ENTREVISTAS DE AVALIACAO

Transmitir a avaliacdo de desem-
penho, num dado periodo, ao cola-
borador. Justificar decis@es (p/ex.
aumentos salariais).

OBJECTIVOS

ENTREVISTAS DE GESTAO DO
DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO

Discutir o desempenho do cola-
borador, a qualidade da relacdo
entre ele e o superior, os factores
responsaveis pelo desempenho
futuro.

FOCO TEMPORAL Passado

Passado, mas sobretudo futuro.

TIPO DE Sobretudo unilateral (do avaliador)

COMUNICACAO

Bilateral (ambos contribuem para a
discussao e para a identificacdo de
medidas a tomar).

O desempenho do avaliado no
periodo anterior

ASSUNTO

O desempenho de ambos; as
razdes do desempenho; os modos
demelhorararelagdo e odesempe-
nho futuro; a formag¢do ministrada
e necessaria, ambiente fisico e
responsabilidades mdtuas.

J

7.7 IDEIAS-CHAVE DO MODULO 7

- Os objectivos dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho sdo a
definicdo, para cada funcdo do que se considera como um desempenho
eficaz e eficiente, tendo em vista os objectivos estratégicos da empresa
e a promocado do desenvolvimento e motivacdo dos elementos e/ou das

equipas.

- As principais fases dos sistemas de gestdo e avaliacdo do desempenho
consistemnadefinicdo de critérios e ponderacdesdeavaliacdo, classificacdo
do desempenho, sessdes de feedback e revisao e observacao e feedback

continuo.

- Um dos aspectos criticos para o sucesso da avaliacdo do desempenho é
a consciéncia por parte dos avaliadores da possibilidade de ocorréncia
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de erros e enviesamentos e a respectiva utilizacdo de estratégias para os
minimizar e controlar, permitindo uma avaliacdo o mais objectiva possivel.

- Na avaliacdo do desempenho os métodos podem ser mais orientados para
a avaliacdo dos comportamentos ou para os resultados.

. As politicas de compensacdao podem ser baseadas na funcao, nas
competéncias ou no mercado.
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MODULO 8

Formacao e desenvolvimento

OBJECTIVOS

A formagao e o desenvolvimento de recursos humanos € uma das areas da
Gestao de Recursos Humanos e no final deste médulo, o(a) formando(a) devera
saber caracterizar esta drea da gestdo e as suas técnicas.

8.1 A FORMACAO E O DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

A formacdo e o desenvolvimento de recursos humanos sdo essencialmente
ferramentas de gestdo de recursos humanos orientadas para o alcance das metas
organizacionais, através da transmissao de estratégias e modos operacionais
para melhorar o desempenho na funcao.

Assim, as empresas investem em formacao:

« Se os resultados desse investimento se traduzirem num aumento efectivo
da produtividade e rentabilidade das empresas.

. Se o mercado de trabalho ndo produzir as capacidades e qualidades
necessarias a determinadas funcdes, constituindo-se assim um requisito
do processo produtivo.

A formacado nas organizacdes € apoiada por trés orientacdes fundamentais:

— A orientagdo técnica, relativa a indispensavel actualizagdo tecnoldgica.

— A orientacdo de gestdo que visa
colocar em accdo os métodos de
gestdo por objectivos ou de ges-
tdo participativa por objectivos.

— Aorientacdo comportamental, que
visa desenvolver comportamen-
tos alinhados com os objectivos
organizacionais.
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O QUE E A FORMAGAO?

Podemos definir formacdao como o conjunto de experiéncias de aprendizagem
planeadas por uma organizacdo, com o objectivo de induzir uma mudanca nos
conhecimentos, atitudes, capacidades e comportamentos dos empregados no
trabalho.

Estes novos conhecimentos, atitudes, capacidades e comportamentos devem ser
aprendidos e aplicados no trabalho, com o objectivo de melhorar o desempenho
da empresa.

A formacado pode actuar em duas vertentes:

. Reactiva

O seu objectivo é repor os niveis desejados e estd consubstanciada numa
|6gica linear do tipo causa-efeito: Se falta, temos de dar!

A formacdo do tipo reactivo visa:

— a aquisicdo de novas competéncias, ou seja, a formacao visa que os
colaboradores adquiram as competéncias de que carecem;

— o desenvolvimento de competéncias, ou seja, a formacao pretende
repor o nivel das competéncias (que ja existem) dos colaboradores no
nivel necessério para desempenhar as suas funcdes com eficiéncia e
eficacia.

. Proactiva

Face a cada vez maior complexidade organizacional, a actuacdo nas
competéncias é feita de forma que se estimule o sistema e renove os
modelos de accdo, ndo apenas numa logica de necessidade-resposta
mas também numa dindmica de ac¢do sobre, optimizando a energia e a
informacdo do préprio sistema organizacional.

Neste caso, pretende-se:

— a activacdo proactiva de competéncias, ou seja, a formacao que visa
introduzir energia no sistema e pode ser meramente motivacional ou
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que promova o desenvolvimento pessoal do colaborador, sem qualquer
ligacdo ao trabalho que este desenvolve. Por outro lado, podem tratar-
-se de accdes sobre competéncias que apenas serao necessarias no
futuro;

— a inibicdo de competéncias, ou seja, perante
a existéncia de competéncias que estdo
associadas a mapas mentais ultrapassados,
resultados de objectivos de negdcio antigos
e de dinamicas que ja ndo existem, torna-
se tao importante saber aprender como
desaprender o que se aprendeu. Se o
processo de auto-organizagdo nao resultou
por si s6, cabe a formacdo desencadear a
inibicdo desses comportamentos.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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8.2 NIVEIS DE INTERVENCAO DA FORMAGCAO

No que respeita ao nivel de actuacdo, as areas de intervencdo da formacao sdo
variadas:

Saber saber: permite adquirir e melhorar conhecimentos gerais e
especificos, necessarios ao exercicio da fun¢do e capacidades cognitivas
(exemplos: conhecimento, memoéria, compreensdo, analise/avaliacdo) — é
0 campo dos conhecimentos.

Saber fazer: permite adquirir e melhorar capacidades motoras e outras
capacidades e competéncias para realizar o trabalho, ou seja, instrumentos,
métodos e técnicas necessarias para o bom desempenho e aplicar os seus
conhecimentos concretos e operacionais — 0 campo das habilidades e da
destreza.

Saber-ser/estar: permite adquirir e melhorar atitudes, comportamentos
e modos de estar adequados a funcdo e as necessidades da organizacdo
(exemplos: competéncias de comunicacdo e relacdo interpessoal,
capacidade de relacionamento com os clientes, capacidade para gerir
conflitos, etc.) - o campo das atitudes, interesses e do comportamento.

Querer-fazer. permite promover o0s aspectos motivacionais que
consubstanciam uma competéncia — o campo da motivacdo. Este € um
elemento fundamental para que qualquer um dos niveis anteriores se
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manifeste. De pouco serve que a pessoa tenha os conhecimentos, as
habilidades, as atitudes se ndo estiver motivada para ter o comportamento
para o qual terd, a partida, a competéncia.

- Poder-fazer: esta area ndo faz parte de nenhum grupo de competéncias
a desenvolver mas €& fundamental considera-la quando queremos
desenvolver qualquer uma das outras, ou seja, € fundamental que
os trabalhadores tenham condicdes para aplicar no seu dia-a-dia as
competéncias exigiveis - € 0 campo dos meios e recursos.

E muito frequente, perante as dindmicas organizacionais, as novas competéncias
nao se manifestarem apenas porque ndo existem meios e recursos para tal
ou porque aparece a impossibilidade de o poder-fazer. Uma das estratégias
apontadas para que se possa fazer é através do envolvimento do maior nimero
de niveis hierdrquicos possiveis, utilizando o processo de formagdo em cascata.

Podemos concluir que, as areas da intervencdo da formacdo subdividem-se da
seguinte forma:

« conhecimento (saber);
- técnica (saber-fazer);
« comportamental (saber-ser/estar);

- motivacional (querer-fazer)

- desenvolvimento pessoal (saber e/ou saber-fazer e/ou saber-ser e/ou
querer-fazer).
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8.3 OBJECTIVOS DA FORMAGAO

Os objectivos da formacao organizacional podem ser diversos e classificados de
acordo com a sua orientacao:

« Para o cargo: tem como finalidade melhorar o desempenho actual de uma
dada funcdo, actuando nas competéncias inexistentes e que se pretendem
activar.

- Para o desenvolvimento: visa preparar a pessoa ou grupo de pessoas para
uma funcao que vai desempenhar no futuro e que resulta do seu plano de
desenvolvimento, bem como desenvolver o individuo de per si.

- Para a estratégia: pretende actuar em novas potenciais competéncias que
permitam ir ao encontro de novas orientacdes estratégicas da empresa
e que permitam a organizagcao, no médio prazo, conseguir melhorar as
competéncias dos seus trabalhadores que sdo essenciais ao negdcio.

- Para a inibicdo de competéncias: quando existem
competéncias instaladas que estdo desajustadas
aos objectivos de negdécio e que geram dinamicas
organizacionais desajustadas, o objectivo da
formacdo € inibir competéncias obsoletas.

- Para a motivacdo: o objectivo é a estimulacdo do
querer-fazer.

8.4 AS MODALIDADES DE FORMACAO

Dependendo dos objectivos e da sua natureza as modalidades de formacao
podem ser variadas e combinadas entre si.

No que respeita a mobilizacao dos recursos, pode ser interna ou externa
dependendo se os recursos formativos sao fornecidos pela prépria empresa ou
por entidades externas.

Por outro lado, no que respeita ao contexto as modalidades de formacdo podem ser:
- Formacao presencial, em sala

Sdo as accdes realizadas em sala de formacdo tendo por base um
diagnodstico de necessidades (técnicas e/ou comportamentais), a partir do
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qual sdo estruturados objectivos e consequentes itinerarios pedagdgicos
que possibilitem uma dindmica ajustada aos objectivos definidos. Este tipo
de formacao é muitas vezes alternada com formacdo on the job e/ou com
formacao online (e-learning).

No local de trabalho (on-the-job)

A accao formativa é realizada no local de trabalho. Exige uma preparacao
adequada e baseia-se em metodologias de explicacdo/demonstracdao
e consequente imitacdo. Este ciclo demonstracdo-imitacdo repete-se até
ser conseguida a consolidacao da aquisicdo das novas competéncias.
A formacao on-the-job pode ser acompanhada pela formacao em sala e /ou
formacdo online (e-Learning).

No exterior (outdoor)

A accdo é realizada em espaco aberto, envolvendo, normalmente,
actividades em equipa. Trata-se de uma actividade formativa que
visa desenvolver competéncias interpessoais, através da vivéncia de
actividades préaticas desafiadoras. Com base nas necessidades definidas,
sdo concebidas actividades praticas que potenciem os resultados
desejados. O ciclo de formacdo que caracteriza um outdoor deve passar
pelas seguintes fases:

1- Vivéncia, 2- Relato do que a vivéncia despertou; 3- Transposicao
dos sentimentos da fase anterior para os resultados praticos gerados;
4- Integracao, ou seja, a transposicdo para a realidade da empresa.

Online

O processo formativo é efectuado via Internet ou intranet, e é designado
por e-learning. E uma forma de formacdo que se tem generalizado
permitindo ao colaborador assumir o seu préprio desenvolvimento e a sua
auto-formacdo. Estas actividades podem decorrer de forma sincrona (em
tempo real) permitindo intercomunicacdo, no momento, entre participantes
(que pode ser um grupo) e formadores, ou assincrona (diferida no tempo)
em que a comunicacdo entre o formador e os participantes ndo acontece
ou estd desfasada no tempo.

Uma outra modalidade que integra a formacdo online é o Balended
Learning (B-Learning), que se caracteriza pela alternancia de varias
modalidades de formacdo. Ou seja, 0 que caracteriza o B-Learning é a
utilizacdo de varios contextos formativos como por exemplo: E-Learning +
Sala + on the job; E-learning + coaching, entre outras.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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« Coaching Um-a-Um

Caracteriza-se peloacompanhamentoindividual de um colaboradordurante
um periodo estimado de tempo. Neste contexto, inclui-se o mentoring e o
coaching. O mentoring caracteriza-se por um acompanhamento individual
que visa aconselhar e guiar o colaborador no seu dia-a-dia organizacional,
sendo muito utilizada na formacdo de novos executivos, para facilitar as
relacdes com os outros colaboradores quer para promover a dindmica no
negocio e na cultura da empresa, proporcionando ao alvo do mentoring
um feedback constante; é muito utilizado no acompanhamento da gestao
de carreira de colaboradores com potencial.

O coaching distingue-se do mentoring por ter um caracter mais operacional
e mais regular. Esta modalidade visa actuar sobre o desenvolvimento de
competéncias e na mobilizacdo para resultados operacionais.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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9 Saber mais — Principais diferencas entre coaching e mentoring

COACHING MENTORING

Contactos regulares (didrios, semanais ou, Contactos desfasados no tempo (mensais,

no maximo, trimestrais). semestrais) ou motivados por situagdes
concretas.

Relacao: treinador-treinado. Relacdo: protector-protegido.

Objectivo: desenvolver o foco no Objectivo: aconselhar e guiar o

desempenho e no desenvolvimento. desempenho, acompanhando o

desenvolvimento.

Foco no curto médio prazo. Foco no médio longo prazo.
Motivacdo para o presente. Motivagdo para o futuro.
Caracter operacional e de Caracter estratégico e de desenvolvimento.

desenvolvimento.

Lideranca operacional e por vezes Lideranca transformacional.
transformacional.

Feedback positivo preferencialmente no Feedback positivo tendencialmente
. momento. desfasado no tempo.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

8.5 O CICLO DO PROCESSO DE FORMAGAO

A formacdo, como processo, pode ser desdobrada em varias fases - o ciclo de
formacao.

O PLANO DE FORMAGCAO

A etapa preparatoéria consiste na identificacdo do plano de formacao que deve ser
feita pelo responsavel da formacdo, em conjunto com as diferentes chefias, quer
na 6ptica da melhoria do desempenho da funcdao, como do desenvolvimento de
carreira.

Este conjunto de necessidades de formacdo detectado, funcao a funcdo,
€ consolidado num plano de formacdo da empresa e analisado pela gestdo de
topo quanto a sua consisténcia global, oportunidade e custo.

O plano de formacdo de uma empresa tem, por norma, uma periodicidade anual
e € elaborado pelo departamento de recursos humanos, com base na informacao
recebida da hierarquia e nas necessidades detectadas pelo préprio responsavel
da formacao.
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MODULO 8

FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Para permitir seleccionar as ac¢des de formacdo mais adequadas, o responsavel
pela formacdo deve preparar, no inicio do ano, uma lista de todas as ac¢des de
formacdo programadas para esse ano em que, para além do titulo da accao de
formacao, devem constar:

0S seus objectivos e programa;

a data e a sua duracao;

o local de realizacao;

o prazo de inscricdo e o custo por formando.

Ao desenvolver o plano, o gestor de recursos humanos deve prever a forma como
ird avaliar cada accdo de formacao.

AS FASES DO CICLO DE FORMAGAO

4 )

1.

DIAGNOSTICO DE
NECESSIDADES

4. 2.

AVALIAGAO PREPARAGAO

N\ J

1.

A primeira fase é designada por diagnostico de necessidades e consiste na
perfeita compreensao das necessidades de formacdo dos formandos-alvo e da sua
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realidade no dia-a-dia de trabalho e é crucial para o sucesso da accdo. Nesta fase,
devemos ter uma visdo global das competéncias técnicas e/ou comportamentais
exigiveis aos sujeitos-alvo da formacdo. Para tal € fundamental garantirmos uma
boa definicdo dos objectivos a atingir na accao formativa.

Nesta fase € ainda crucial definir os critérios de avaliacao da accdo que possibilitem
aferir a sua eficacia, apos a realizacdo do processo formativo.

2.

A preparacao ocorre com base no diagndstico anterior. Nesta fase é necessario
conceber e planear a accdo de forma a atingir os objectivos propostos. E nesta
fase que definimos a modalidade ou modalidades da accao de formacao (em
sala e/ou on the job e/ou online ou outdoors e sua alternancia), os métodos de
trabalho pedagdgico, respectivas técnicas e meios a utilizar, bem como os planos
de sessdo e respectivos itinerarios pedagodgicos (curriculum da acgao).

3.

A execucdo da accdo de formacdo consiste na introducdo da mudanca para o
estado do comportamento ou conhecimento desejado. Nesta fase, pretendemos
facilitar o processo de descristalizacdo e recristalizacdo num estadio de
desenvolvimento superior, de acordo com os objectivos previamente definidos.
Esta é a fase de implementacao da concepcdo, desenvolvida na fase anterior.

4.

A avaliagdo da formacdo deve ser efectuada de modo a permitir aferir como
correu a formacdo - se as expectativas dos formando foram atingidas -, reflectir
sobre as decisGes tomadas, estratégias utilizadas nas restantes fases do
processo e, sobretudo, de que forma ocorreu a aquisicao e/ou desenvolvimento
de conhecimentos e competéncias, no sentido de verificar o gap entre os estados
desejado e actual.

Nesta fase, convém distinguir entre avaliacao e validacao.

A primeira diz respeito a verificacdo das competéncias adquiridas e a andlise da
reaccao dos formandos as accdes de formacado, geralmente feita no final de cada
accdo. A validacdo remete para a andlise do impacto da formacao no individuo ou
grupo de trabalho no posto de trabalho e na prépria organizacao.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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8.6 IDEIAS-CHAVE DO MODULO 8

A formacdo pode ser definida como o conjunto de experiéncias de
aprendizagem planeadas por uma organizacdo, promovendo uma
mudanca nos conhecimentos, atitudes, capacidades e comportamentos
dos empregados no trabalho, com o objectivo de melhorar o desempenho
da empresa.

Os niveis de intervencdo da formacdo sdo o saber/saber; o saber/fazer,
o saber ser/estar, o querer fazer e o poder fazer.

Os objectivos da formacdo podem ser orientados para o cargo, para
o desenvolvimento, para a estratégia, para a inibicdo de competéncias
e para a motivacao.

As modalidades de formagdo, de acordo com os recursos mobilizados,
podem ser internas ou externas. Dependendo do contexto, podem ser
presenciais em sala, on-the-job, no exterior, online ou em sessdes de um
para um.

Apds a definicdo e aprovacdo do plano de formacdo, o processo de
formacao deve contemplar as fases de diagndstico de necessidades
de formacado, de preparacdo da accdo de formacdao/desenvolvimento,
a execucao e a avaliacao e validacdo da accdo.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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MODULO 9

Sistema de compensacao e beneficios

OBJECTIVOS

Os sistemas de compensacao e beneficios sdo uma das dreas da Gestao de
Recursos Humanos e no final deste mdodulo, o(a) formando(a) devera saber
caracterizar esta area da gestdo e as suas técnicas.

9.1 SISTEMAS DE COMPENSAGCAO E BENEFICIOS

O QUE E A COMPENSAGAO?

Definimos compensacdo, também designada por
vencimento ou saldrio, como sendo a retribuicdo
que o colaborador tem pela sua participacdo na
actividade de uma organizacdao. Na verdade,
constitui-se como uma transaccao na qual um
empregador paga um determinado valor em troca
de tempo, aptiddes, conhecimentos, experiéncia
e empenho.

AS TRES COMPONENTES DA COMPENSACAO

A compensacao pode ser dividida em trés componentes principais:

Retribuicao fixa

Diz respeito a todos os valores pagos em dinheiro ligados a funcdo ou
as competéncias. Inclui o saldrio e os subsidios atribuidos de forma fixa
(mensalmente, semanalmente ou noutros periodos de tempo fixados).

Retribuicao variavel

E a remuneracdo que varia conforme os resultados ou objectivos atingidos.
Pode ser atribuida em funcao do desempenho individual e/ou do grupo e/
ou da empresa e toma varias formas, como a participagdo nos lucros ou a
partilha dos ganhos. Esta retribuicdo pode ser de curto-prazo (em relacao
ao ano anterior) ou estender-se no tempo.
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Beneficios ou compensacao indirecta

E constituida pelos beneficios atribuidos sob formas
ndo remuneratdrias (automovel, telemovel,
seguros de salde, etc.). Destes, alguns

sao iguais para todos os colaboradores,

outros podem ser superiores, median- p

te a posicdo hierarquica. Estes bene- @

ficios constituem-se como meca-
nismos de atraccdo e retencado dos
colaboradores.

1

9.2 OBJECTIVOS DO SISTEMA DE COMPENSAGOES

O sistema de compensagodes e beneficios visa sobretudo responder aos seguintes
objectivos:

Alinhar os comportamentos individuais com os objectivos da organizacao,
compensando o alcance dos objectivos desejados.

Alcancar ou manter um estado de equidade:

— Interna, ou seja, o grau de justica existente das remuneracdes entre os
diferentes cargos e funcdes da empresa.

— Externa, ou seja, o0 grau de justica existente entre as remuneracdes da
empresa e as das outras empresas.

— Individual, ou seja, o grau de justica existente das remuneracdes para
a mesma funcao.

Reforcar positivamente os bons desempenhos e negativamente os maus
desempenhos e, desta forma, manter niveis de motivacao apropriados e
atrair e reter os melhores empregados.

Manter os custos sob controlo, ndo remunerando excessivamente os
produtos/servicos da organizacao e garantindo a capacidade de adaptacao
dos custos da empresa as variacdes da envolvente.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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9.3 POLITICAS DE COMPENSAGAO: COMO DEFINIR A COMPONENTE SALARIAL?

Na maioria das situacdes, as politicas salariais sdo definidas com base na funcao,
nas competéncias ou no mercado.

COMPENSACAO BASEADA NA FUNCAO

Os métodos baseados na funcdo determinam a compensacdo segundo as
caracteristicas e exigéncias do posto de trabalho: quanto mais exigente
e complexa é a funcdo, maior devera ser a compensacado correspondente.

Neste tipo de politicas, podemos considerar quatro métodos de qualificacdao de
funcoes:

- Escalonamento de funcoes
Disposicdo crescente ou decrescente de cada funcdo em relagao
a um critério pré-definido (por exemplo a relevancia da funcdo para
a organizacao).

- Classificacdao de funcoes
A partir do escalonamento de funcdes, determina-se um conjunto de
categorias, constituidas com base nas capacidades e responsabilidades
exigidas aos respectivos ocupantes.

« Comparacao de factores
Cada funcao é comparada detalhadamente com os mdltiplos factores de
avaliacdo definidos (por exemplo, requisitos fisicos, requisitos mentais,
aptiddes especificas, responsabilidade, contribuicdo para os objectivos da
organizacao).

- Avaliacao por pontos
E um dos métodos mais utilizados. Inicia-se com a escolha dos factores
compensaveis. Estes factores sdo caracteristicas das funcdes qua as
empresas valorizam e decidem pagar. Estdo, normalmente, identificados
na analise de funcdes (por exemplo, capacidades/aptiddes/competéncias,
esforcos, responsabilidades e condi¢cdes do posto de trabalho).

Estes factores sdo decompostos em varios elementos (por exemplo,
a responsabilidade pode decompor-se em responsabilidade por recursos
financeiros, por pessoas, por informacado confidencial, por bens fisicos, etc.).

~
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De seguida, processa-se a ponderacdo dos factores compensaveis,
atribuindo-se a cada factor um peso relativo. Esta ponderacdo pode
variar de empresa para empresa. Posteriormente, cada um dos factores
compensaveis é dividido por niveis diferentes que reflectem até que ponto
este factor existe em cada uma das diferentes func¢des. No final, com
base na descricdo das funcdes procede-se a pontuacdo de cada funcao,
diferenciando as funcdes numa organizacdo de acordo com o seu valor
relativo para essa organizacdo.

COMPENSACAO BASEADA NAS COMPETENCIAS

Esta politica tem por base a ideia de que mais importante do que aquilo que a
pessoa deve fazer é aquilo que é capaz de fazer, como resposta as necessidades
da empresa. A regra é compensar os trabalhadores em funcdo das competéncias,
pressupondo que estas sdo relevantes para os objectivos estratégico da
organizacao (por exemplo, um operario fabril pode ser recompensado por cada
nova maquina que aprende a operar, bem como por cada nova funcdo de apoio
gue seja capaz de executar, por exemplo, inspeccao, manutencao, formacado de
novos operarios, etc.).

Este método de compensacdo favorece o desenvolvimento de uma forca de
trabalho multi-especializada e premeia os trabalhadores de acordo com as
funcdes que sdo capazes de realizar, independentemente de as terem que exercer
habitualmente.

Normalmente, este esquema funciona numa base horizontal em que os
trabalhadores aprendem um conjunto de unidades de conhecimento num
determinado escaldo organizacional e completado esse escaldao com niveis de
desempenho elevados e consistentes ao longo do tempo, os trabalhadores
podem ascender a um novo escaldo.

Por vezes, as empresas optam por adoptar uma politica mista em
gue o aumento de competéncias ndo garante automaticamente
uma mudanca salarial mas sim um aumento do salario
potencial, ou seja, o aumento efectivo do saldrio € obtido
pelo mérito do bom desempenho.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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COMPENSAGAO BASEADA NO MERCADO

Este método de compensacao define os niveis remuneratérios de acordo com
o valor de uma funcdo para as empresas recrutadoras de um determinado
perfil. Neste caso, a equidade externa prevalece sobre a interna. Este tipo de
compensacao é utilizado pelas empresas quando pretendem recrutar candidatos
qualificados e para ser bem-sucedida, necessita praticar remuneracdes ao nivel
ou acima do nivel das praticas de mercado.

Embora existam varios tipos de politicas de compensacao, é fundamental que
sejam congruentes e alinhadas com a estratégia do negdécio e da organizacdo.
Deve por isso ser decidida pela gestao de topo e constituir um instrumento para
a implementacdo da estratégia organizacional.

9.4 IDEIAS-CHAVE DO MODULO 9

« A compensacdao é uma transaccdo na qual um empregador paga
um determinado valor em troca de tempo, aptiddes, conhecimentos,
experiéncia e empenho.

- A compensacado pode ser fixa, varidvel ou indirecta.

« Os principais objectivos de um sistema de compensacdes devem ser alinhar
os comportamentos individuais com os objectivos da organizagao, garantir
um estado de equidade (interna, externa e individual), permitir e manter
niveis de motivacdo adequados, atraindo e retendo os trabalhadores com
melhores desempenhos e manter os custos sob controlo.
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MODULO 10

Planeamento de RH e gestdo de carreiras

OBJECTIVOS

O planeamento de recursos humanos e a gestdao de carreiras € uma das areas
da Gestao de Recursos Humanos e no final deste médulo, o(a) formando(a)
devera saber caracterizar esta area da gestdo e as suas técnicas.

10.1 O PLANEAMENTO DE RECURSOS HUMANOS E A GESTAO DE CARREIRAS

O planeamento global de recursos humanos é realizado no médio/longo prazo
(cerca de trés anos) e deve procurar responder simultaneamente aos interesses
organizacionais e as necessidades de desenvolvimento especificas dos seus
recursos humanos.

« O objectivo principal do planeamento de RH é
garantir um fluxo de profissionais com o perfil
ideal, na quantidade necessaria e no momento
certo, que permitam a empresa atingir os seus
objectivos de negdcio.

« O objectivo principal da gestdo de carreiras
consiste fundamentalmente na identificacdo de
colaboradores de elevado potencial e dar-lhes
uma perspectiva de desenvolvimento a médio
e longo prazo € num ritmo compativel com as
suas ambicOes e com a capacidade de resposta
organizacional.

PLANEAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Planear os recursos humanos implica identificar com antecedéncia os momentos
criticos em que é mais provavel que ocorram faltas, excessos ou uso ineficiente
de pessoal, de modo a permitir:

- Determinar as necessidades de recrutamento e respectiva calendarizagao.

« Detectaraexisténcia de excesso de pessoal em determinadas funcdes e avaliar
a possibilidade de reconversao, evitando despedimentos desnecessarios.
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« Definir as necessidades de formacao.

« Construir planos de desenvolvimento individual compativeis com os
interesses organizacionais e, obviamente, com as necessidades de
desenvolvimento dos seus colaboradores.

- Avaliar o impacto das novas tecnologias na quantidade e produtividade da
mao-de-obra.

. Estimar o impacto da introducdo de novas e diferentes formas de
organizacao do trabalho na empresa, nomeadamente, a polivaléncia e o
trabalho em equipa.

- Avaliar as necessidades futuras de espacos de trabalho.

e

O ponto de partida do plano de recursos humanos sao os objectivos de negécio
projectados para o periodo estimado (trés anos).

Estes objectivos sdo convertidos em necessidades de mao-de-obra (homem/
ano; homem/hora), considerando a introdugcao de novas tecnologias, os ganhos
de produtividade, os métodos de trabalho, a quantidade de produtos a fabricar,
o portefélio de servicos, etc. Desta andlise, resulta a procura de recursos humanos.

Por outro lado, é necessario identificar os recursos humanos existentes na
empresa, o seu perfil de aptiddes, capacidades, nivel etario, mobilidade, potencial,
etc., ou seja, a oferta de mao-de-obra.
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Além disto, é necessario avaliar outros dados, como os colaboradores que podem
vir a sair da empresa, mudar de funcdes e quantos os vdo substituir, bem como
as mudancgas que estdo ou irdo operar na envolvente e que

tém um impacto imediato nas condicdes de prestacdo
do trabalho, quer por trazerem limitacdes, restricoes
regulamentares, regalias adicionais, etc..

E na comparacdo entre as necessidades projectadas
e as disponibilidades existentes de RH, que resulta a
identificacdo de:

- Lacunas a preencher pelo recrutamento.

- Existéncia de excesso de mao-de-obra a reconverter ou despedir.

- ldentificacdo de oportunidades de outsourcing.

- Definicdo de necessidades de recrutamento, formagao e reconversao.

« Estruturacdo dos planos de carreira.

10.2 FASES DO PLANEAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

4 )

PLANO
DE NEGOCIOS
DA EMPRESA

PREVISOES DE
ROTATIVIDADE MAO-DE-OBRA
ALTERACAO

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

DE HORARIOS UTILIZAGAO DE
E CONDICOES FASE 1: OFERTA FASE 2: PROCURA MAO-DE-OBRA
DE TRABALHO « Andlise dos RH Projecgao das i
disponiveis. necessidades de EE?SD(;JACQS POR
« Projeccao da oferta. pessoal. PESSOA/HORA
INFLUENCIAS DA f f
ENVOLVENTE : :
: v :
i i
Recrutamento FASE 3: PLANO DE R"l Previsdes de
e necessidades |...J] Recrutamento, formacao, planos |__ producéo,
de formacdo de carreira, horas extra, salarios, produtividade, etc.
outsourcing, etc. revistas
- J
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- Oferta e projeccao de necessidades de recursos humanos

Esta fase fundamenta-se no volume de actividade e/ou vendas que resultam
do plano de negdcios da empresa e é recolhida quer pelos responsaveis
operacionais acerca das necessidades de pessoal que estimam para cada
ciclo do planeamento, pela extrapolacao de necessidades de pessoal, com
base nas necessidades do passado, pelo recurso a estudos de evolucdo
do sector de actividade da empresa ou pela previsao de aumentos de
produtividade.

+ Plano de recursos humanos
E feito na articulacdo das necessidades projectadas de recursos humanos
(procura) e a disponibilidade de recursos existentes (oferta), detalhando:

— o numero global de colaboradores;

— 0s niveis de qualificacao;

— 0 cronograma de entradas;

— 0 custo estimado;

— as necessidades de substituicdo, por rotacdo;
— 0s potenciais candidatos internos;

— as necessidades de formacao ou reconversao;
— 0s ganhos de produtividade estimados.

Apds a aprovacdo do PRH, pela gestdo de topo da empresa, este passara
a funcionar como o guido de orientacdo do departamento de recursos humanos,
permitindo o planeamento das accdes a tomar, nomeadamente, no que respeita
a preparacao dos quadros para uma evolugdo na carreira.
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10.3 CARREIRA: O QUE E?

O conceito de carreira assume multiplos significados no contexto da gestdo de
recursos humanos.

Tradicionalmente, a carreira descreve uma sequéncia de
posicoes ocupadas por uma pessoa ao longo da sua vida
profissional, normalmente ascendentes, na hierarquia da
organizacao e sobretudo definidas por esta.

Globalmente e na maioria das situacdes de vida
profissional nos dias de hoje, carreira € o cumular de
experiéncias de trabalho que um individuo vai ganhando
ao longo da sua vida e ndo limitando o seu percurso
numa unica organizagao.

Tipos de carreiras

Na maioria dos sectores, especialmente nos mais competitivos, a gestdo de
carreiras j@ ndo é uma responsabilidade exclusiva das organizacdes, mas sim
partilhada entre individuos e organizacdes.

Hoje em dia, as empresas continuam a ter necessidade de empreender accdes de
motivacdo e retencdo dos seus colaboradores mas a gestdo de carreiras é feita
sobretudo através da adopcdao de mecanismos de promocdo e desenvolvimento,
adaptados ao tempo contemporaneo de volatilidade, incerteza e de quebra de
antigos lacos de lealdade.

O planeamento de carreiras pode ser definido como o conjunto de ac¢des
programadas que tem por objectivo permitir o desenvolvimento pessoal
e profissional de um colaborador, de modo a que este consiga, no médio prazo,
atingir o potencial que Ihe foi detectado.

Existem dois conceitos relativos ao tipo de progressao na carreira:

« Carreira como movimentacao vertical, isto €, a movimentacdo ascendente
para cargos de maior responsabilidade.

. Carreira como movimentacdo em ziguezague, ou seja, em que 0s
profissionais circulam entre diferentes funcdes, em movimentacdes

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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laterais e que Ihes permite ter uma visao global do negdcio e ganhar novas
competéncias, sendo promovidos na empresa, de forma muito gradual.

O planeamento e a gestdo de carreiras, nos dias de hoje, sdo pensados em funcdo
dos perfis de competéncias, com especial enfoque nas areas comportamentais.
As movimentacdes realizadas permitem assumir que o profissional em vez de ser
um “financeiro”, “comercial” ou “gestor de recursos humanos” passa a ser um
quadro com capacidades para se dedicar a um projecto complexo, coordenar

uma equipa particular ou conduzir uma negociagdo-chave.

10.4 OBJECTIVOS E FUNDAMENTOS DA GESTAO DE CARREIRAS

Os objectivos da gestao de carreiras sao:

- Dar prioridade ao recrutamento interno, procurando no interior da
organizacao os colaboradores com elevado potencial capazes de
satisfazerem as necessidades da empresa a médio prazo.

- Permitir aos colaboradores uma visdo de oportunidade de emprego
e de desenvolvimento dentro da empresa, como forma de reforcar o seu
compromisso e assegurar a sua retencao.

« Assegurar um caracter sistematico e permanente no desenvolvimento dos
colaboradores com elevado potencial na empresa.
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Para garantir a viabilidade da construcdo de planos de carreiras, a gestdo de
recursos humanos deve fundamentar o plano nos seguintes aspectos:

. ldentificacdo de necessidades de recursos humanos, no médio prazo
(trés anos) resultantes do plano de recursos humanos.

« Satisfacdo das necessidades da organizacao, pelo desenvolvimento das
pessoas que ja existem na empresa.

- Visdo clara da evolugdo do negdécio a médio prazo.

- Avaliacdo do impacto das novas tecnologias nas necessidades de mao-de-
obra e/ou de grau de qualificacao.

« Avaliacdo do desempenho dos colaboradores e respectiva identificacdo
do seu potencial.

« Cumprimento dos planos de desenvolvimento tracados para os colabora-
dores.

« Articulagcdo com uma politica de gestao de talento.

« Retorno do investimento.
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10.5 IDEIAS-CHAVE DO MODULO 10

A conjugacao entre os objectivos do planeamento de recursos humanos
e os da gestdo de carreiras permite que a organizacao tenha uma forca
de trabalho produtiva, motivada e alinhada com os objectivos da empresa.

O objectivo principal do planeamento de recursos humanos é garantir
a quantidade de recursos humanos necessaria, num determinado periodo
de tempo de forma a permitir a empresa atingir os seus objectivos de
negocio.

A gestdo e os planos de carreiras devem permitir o desenvolvimento
a médio e longo prazo dos colaboradores com elevado potencial que va
ao encontro das suas perspectivas profissionais.

Existem dois grandes tipos de carreiras, a carreira como movimentagao
vertical, que permite a ascensao nas responsabilidades assumidas
e a carreira em zigue-zage, que permite uma visdo global do negdcio
e a aquisicdo de novas competéncias.
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GLOSSARIO DA ANALISE DE FUNGCOES

Funcao: conjunto de tarefas com um ou mais objectivos que identificam
um posto de trabalho.

Tarefa: conjunto de operagdes ou elementos que se desenvolvem numa
determinada area funcional e que visam o alcance de um objectivo
especifico.

Operacao/elemento ou “pacote de trabalho”: cada uma das partes mais
béasicas em que o trabalho pode ser decomposto, formadas por elementos
especificos.

Posto de trabalho: conjunto de actividades e respectivos meios de
execucao correspondente a um trabalhador.

Carreira profissional: agrupamento de categorias profissionais de forma
ordenada com possibilidades de progressao entre as mesmas, de acordo
com determinados critérios (tempo, desempenho, etc.).

Categoria profissional: designacdao de uma funcdo ou fungdes similares,
a que corresponde uma determinada situacao juridica, remuneratéria e de
posicionamento na carreira.

Definicao da funcao: descricdo sintética da funcdo, centrada no(s) seu(s)
objectivo(s).

Especificacao da fungao: conjunto de caracteristicas pessoais requeridas
para o bom desempenho da funcao.

Factor: critério utilizado para valorizar as funcdes (Por exemplo: formacao,
responsabilidade, experiéncia).

Nivel: cada factor ou subfactor é graduado em diversos niveis claramente
definidos e delimitados.

Ponderacao de factores: atribuicdo de peso — valor — relativo a cada um
dos factores.

Ficha de descricao de funcdes: ficha de registo da descricdo e analise
funcional.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
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- Inventariacao de funcodes: individualizacdo e ordenacdo de todas as
funcdes.

- Manual de qualificacdo de fungdes: instrumento destinado a qualificar
as funcdes numa dada empresa e a orientar os analistas de funcdes.

- Posto-chave: postos tipicos, claramente definidos, que representam os
tipos de trabalho mais importantes na empresa.

- Perfil de funcodes: descricdo de funcdes.

- Qualificacdo de funcdes (Job evaluation): atribuicdo de um valor ou
pontuacdo comparativoa as funcdes, estabelecendo uma hierarquia entre
elas.

- Monografia da funcao: documento que contém a descricdo da tarefa que
constitui a funcdo. E feita a seguir & descricao.
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