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Resumo

0 estudo desenvolvido no ambito do presente Relatorio de Estagio incide sobre a problematica
das funcdes e competéncias de um colaborador, necessarias para pdr em pratica o seu trabalho com o
intuito de perceber quais as funcdes necessarias existentes na empresa, e quais as suas competéncias.
Este estudo surge no ambito do segundo ano do Mestrado em Educacao na area de especializacao de
Formacao, Trabalho e Recursos Humanos, e para que este estudo se pudesse concretizar, teve, como
contexto organizacional, uma empresa de telecomunicacdes. Este estudo teve duas componentes
centrais: a componente pratica, que consistiu na realizacao de diversas atividades no contexto real de
trabalho, incluindo a realizacdo de guibes de entrevista, e a componente académica e tedrica, que
consistiu na elaboracao deste documento, e na analise de todos os dados de investigacéo recolhidos ao
longo do estagio. Do ponto de vista metodologico foi utilizada a metodologia do estudo de caso. No
presente estudo, a entrevista foi feita a responsavel dos Recursos Humanos, com o intuito de recolher
informacdes sobre o Manual de Funcdes e sobre como funciona a Gestao de Recursos Humanos na

empresa em que estagiei.

Palavras-Chave:

Gestao de Recursos Humanos, Manual de Funcdes e Competéncias, Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos, Setor de Telecomunicacdes
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Abstract

The study presented on this document was developed around the topic of functions and skills
of a collaborator, necessary to put into practice on his work in order to understand what functions exist
in the company, and what skills are needed. This study appears at the second year of the Master in
Education in the specialty of Training, Work and Human Resources and for this study happen, it took
place in a context of a telecommunications company. This study had two central components: the
practical component that consisted in the accomplishment of several activities in the real context of work,
including the accomplishment of interviews scripts and the academic and theoretical component that
consisted in the elaboration of this document and in the analysis of all the data of collected during the
internship. From the methodological point of view, the methodology of the case study was used. In the
present study, the interview was directed to the Human Resources Manager in order to gather information
about the Manual of Functions and Competencies and how the Human Resources Management works,

in the company where | did my internship.

Key Words:

Human Resources Management, Human Resources Management Practices, Manuel of Functions and

Competencies, Telecommunications Sector
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INTRODUGAO

O presente Relatdrio de Estagio foi desenvolvido no ambito do segundo ano do Mestrado em
Educacao, area de especializacao Formacao, Trabalho e Recursos Humanos, da Universidade do Minho.
O estagio curricular foi realizado numa empresa conhecida nacionalmente pela sua evolucao na area dos
recursos humanos. A escolha desta instituicao de estagio prende-se com a minha expectativa de adquirir
conhecimentos que fossem uma mais-valia do ponto de vista da construcdo de um perfil profissional
voltado para a gestao de recursos humanos. O objetivo principal que defini para o estagio que realizei foi
0 de que esta oportunidade funcionasse como uma experiéncia que permitisse 0 meu crescimento
pessoal, e, acima de tudo, profissional, aprofundando e aplicando o meu conhecimento académico e
profissional. Ou seja, fazer desta oportunidade uma experiéncia que me permitisse obter conhecimentos
e competéncias de forma a construir um futuro que desejo ser relacionado com a tematica de selecéo e
recrutamento. O tema consensualmente escolhido para a componente académico-investigativa foi o
Manual de Funcoes e Competéncias, enquanto tdpico central da problematica mais vasta da gestao de
recursos humanos. Dentro deste tdpico decidiu-se conferir uma especial atencao ao subtopico selecdo e
recrutamento. Procurou-se no Relatdrio apresentar os aspetos mais significativos da teoria e pratica da
gestdo de recursos humanos, com vista a clarificar e evidenciar a importancia estratégica do Manual de

Funcdes e Competéncias como ferramenta de gestéo.
O presente Relatério de Estagio esta estruturado da seguinte forma:

No primeiro capitulo, Enquadramento Organizacional, apresenta-se a organizacdo na qual se

realizou o estagio, uma empresa de telecomunicacoes.

No segundo capitulo, o Enquadramento Teorico-Concetual, é apresentada uma sintese teorica
sobre a problematica da Gestdo de Recursos Humanos. Este capitulo sera dividido em subcapitulos: o
primeiro estara direcionado para a Gestdo de Recursos Humanos, e o0 segundo direcionado para o Manual

de Funcdes e Competéncias.

No terceiro capitulo, o Estudo Empirico, apresento as minhas opcdes metodoldgicas para a
execucdo do projeto de investigacdo. Sado identificadas neste capitulo as técnicas utilizadas e a forma
como foram tratados os dados recolhidos durante a investigacao, apresento a metodologia de trabalho

da organizacdo na qual se inseriu o estagio. Ainda no terceiro capitulo, apresento o inventario



Categorizado de Atividades Realizadas no Estagio, apresento e comento numa logica de balanco de

aprendizagens as atividades praticas que desenvolvi no local de estagio.

O Relatorio termina com as Concluséo, na qual reflito sobre todo o processo de estagio, dando
énfase a dimensdo da colaboracédo na estrutura do Manual de Funcdes e Competéncias, de forma a
realizar um balanco da aprendizagem que me foi proporcionada através da experiéncia de estagio,
salientando o impacto das referidas aprendizagens a nivel pessoal e académico, bem como as maiores

dificuldades enfrentadas neste processo.



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO ORGANIZACIONAL

0 estagio curricular decorreu na empresa XPTO, que se encontra no norte de Portugal, no distrito
de Braga. Desde a chegada desta empresa ao mercado portugués que tem como objetivo oferecer a
melhor oferta de solucdes em telecomunicacdes e multimédia, abrangendo todas as marcas e

operadores, conquistando uma posicao de referéncia no mercado.

As lojas diferenciam-se pela exceléncia no atendimento especialista. Focadas no mercado de
smartphones e em servicos de operadores, com solucdes integradas para clientes pessoais, residenciais

€ empresariais.

A principal missao desta organizacao € a de prestar servicos de telecomunicacoes e multimédia
de reconhecido valor para os clientes, contribuindo para o desenvolvimento da sociedade digital e do

conhecimento.

A visao desta empresa de telecomunicacoes é:

e Ser lider de referéncia nas Telecomunicacdes e Multimédia no mercado portugués;

e Dispor das melhores e mais atualizadas ofertas e parcerias em todas as areas das

Telecomunicacdes e Multimédia;

e Desenvolver e reforcar as competéncias nas diferentes areas e segmentos das
Telecomunicacdes e Multimédia, designadamente numa légica de oferta convergente,
consolidando a capacidade de integracdao de solucbes de Telecomunicacbes e

Multimédia;

e Promover a Qualidade dos servicos e a orientacdo para a satisfacdo dos clientes,

posicionando-se como Empresas Inovadoras.



Tem como cultura e valores:

e CQOrientacdo para o cliente;

e QOrientacdo para Resultados e criacdo de valor empresarial;

e Planeamento e Gestao por Objetivos;

e Flexibilidade e Capacidade de antecipacdo e adaptacdo a mudanca;

e Rigor e Exigéncia profissional;

e (Confidencialidade, Sigilo Profissional e Protecdo de Dados;

e Cultura Digital;

e Etica;

e Preocupacao Social.

1.1. Contexto Organizacional de Estagio: o Departamento de Recursos Humanos

O Departamento no qual me inseri enquanto estagiario, e onde desenvolvi o estudo deste
Relatorio, ¢ o Departamento de Recursos Humanos. Este é subdividido em trés: Gestao

Comportamental/Comunicacao Interpessoal, Gestao Administrativa/Processual e Apoio Juridico.

O Departamento ¢ dirigido pela responsavel dos Recursos Humanos. A responsavel € mestre em

Psicologia do Trabalho, das Organizacdes e dos Recursos Humanos, e tem as seguintes funcoes:



admissdes de colaboradores, controlar a medicina no trabalho, renovacdes, avaliacao de desempenho,

controlar os cartdes refeicdo, gestdo dos recursos afetos a formacao, entre outras.

Este Departamento é responsavel por varias funcdes: admissdes de colaboradores, novos
contratos, renovacdes de contratos, férias de colaboradores, faltas de colaboradores, cessacoes, entre

outras.



CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCETUAL

Neste capitulo é apresentada uma sintese tedrica acerca da Gestdo de Recursos Humanos, com
0s autores que considero mais relevantes para a exposicao da referida problematica. Assim a redacéo
sera dividida em duas partes: a primeira, dedicada a gestao de recursos humanos, onde exponho alguns
conceitos, funcdes, objetivos, qual a importancia e quais os métodos e técnicas utilizados; na segunda
parte, abordo o tema do Manual e Funcdes de Competéncias, procurando clarificar o conceito, quais as
suas funcdes e ainda revelar alguns indicadores, com a ajuda de ideias de autores relevantes. Esta
sintese teodrica tem como objetivo sistematizar perspetivas tedricas sobre 0 campo da gestao de recursos

humanos.

2.1. A Gestao de Recursos Humanos: evoluc¢ao histdrica e concetual

Em 1927, Elton Mayo realizou varias experiéncias com base o estudo e a gestdo de recursos
humanos. A primeira experiéncia tinha como objetivo determinar a relacao entre a intensidade da
iluminacao e a produtividade dos colaboradores. Mayo chegou a conclusao que nao havia qualquer
relacdo entre estes. Varias experiéncias mais tarde, Mayo concluiu que o principal fator na variacdo da

produtividade era o estado psicolégico dos colaboradores. (Rocha, 1999)

Segundo Miles em 1965 (citado em Rocha, 1999), com esta experiéncia, entre outras mais,
realizada deu-se origem ao corpo tedrico da denominada Escola das Relacdes Humanas substituindo a

terminologia usada de Recursos Humanos. Este corpo tedrico chegou as seguintes conclusoes:

e O nivel de produtividade (“resultante da integracéo social”);
e O comportamento do individuo é influenciado pelo meio ambiente e pelas atitudes;

e O comportamento dos colaboradores esta condicionado a normas e padrdes sociais;



e Atencao nos aspetos informais;

e “Especializacéo do trabalho nao é a melhor forma de aumentar a produtividade” (Rocha,

1999: 22)

No que diz respeito a pratica da gestdo de recursos humanos, esta destaca mais a importancia
da motivacdo, da lideranca e da participacado. A partir daqui desenvolveram-se técnicas tais como a

gestdo por objetivos, o desenvolvimento organizacional e a analise transacional. (Rocha, 1999).

De acordo com Rocha (1999), a seguir a Segunda Guerra Mundial, comecou o interesse nos
estudos da economia do trabalho e das relacdes coletivas de trabalho. A visao destas trés perspetivas —
relacdes humanas, economia do trabalho e relacées coletivas do trabalho — é conhecida pela terminologia

Relacdes Industriais.

Porém, quando se tentou impor as areas de recursos humanos no conceito de Relacoes
Industriais, resultou num insucesso. A gestdo de pessoal permaneceu intacta, onde todas as atividades

tinham o seu modelo tedrico. (Rocha, 1999)

Enquanto os profissionais discutiam sobre a visdo da politica dos recursos humanos, as
universidades relacionam o estudo de recursos humanos com a Administracao de Pessoal. Este termo

passa a substituir o termo de Gestao de Recursos Humanos. (Rocha, 1999)

Segundo Rocha (1999), na década de 60, abandonou-se a terminologia Administracdo de
Pessoal, retomando-se a terminologia de Gestao de Recursos Humanos. Esta troca da relevo as pessoas
como recursos humanos, “os quais devem ser geridos em conjunto com o0s outros recursos da

organizacao” (Rocha, 1999).

Ja nas décadas de 70 e 80, aconteceu uma fusao dos conceitos da ciéncia da organizacao com

a pratica da gestao de recursos humanos. Isto levou a uma nova reorganizacao:



Planeamento tradicional » Planeamento estratégico

Passou a ser necessario integrar os colaboradores no plano estratégico da empresa, de modo a

que possa fazer uma gestao de pessoal virada para o futuro. (Rocha, 1999)

Rela¢ées coletivas de trabalho » Formacao dos salarios

“A formacédo dos salarios é o resultado da interaccdo entre um processo de concertacdo social

liderado pelo Estado e as leis de oferta e procura de trabalho” (Rocha, 1999: 24)

Motivacao e satisfacao individual —— > Clima organizacional

Segundo Deal e Kennedy em 1982 (citados em Rocha, 1999), este novo conceito é definido
“como um conjunto de formas de pensar e fazer comuns aos membros da organizacao” (Rocha, 1999:

24)

Tarefa individual » Grupo de trabalho

Algumas técnicas como a analise de funcdes e a sua avaliacdo perdem importancia. (Rocha,

1999)

Atividades de funcdo pessoal » Oufcome organizacional

Segundo Atkinson em 1984 (citado em Rocha, 1999), quer dizer a firma é flexivel, ou seja, € um

tipo de organizacéo capaz de se adaptar a mudanca. (Rocha, 1999)



Formacéo profissional —— Formacéao para o desenvolvimento organizacional

A formacao passa de fazer bem e depressa para “absorver rapidamente a mudanca e a inovacéo

tecnoldgica e do ambiente” (Rocha, 1999: 25)

Administracdo de Pessoal ——— > Gestao de Recursos Humanos

De acordo com Peters e Waterman em 1982 (citados em Rocha, 1999), os colaboradores
passam a ser geridos em conjunto com os recursos da organizacao e que o segredo de uma organizacao

passa pela gestdo desses colaboradores. (Rocha, 1999)

Fazendo referéncia a investigadora llona Kovacks (1991) (citada em Rocha, 1999), as
organizacbes necessitam de inovar, modernizar, recorrendo as novas tecnologias. Estas inovacoes
implicam mudancas nas empresas, 0 que as torna mais flexiveis e implica também uma nova politica de
recursos humanos. Ou seja, ha a ideia de que ndo ha aumento de produtividade sem empenho e

participacao dos colaboradores. (Rocha, 1999)

“Em resumo, toda a estratégia da mudanca organizacional s6 faz sentido se associada a

estratégia de gestao de recursos humanos”. (Rocha, 1999: 26)

Segundo Rocha (1999), existe um consenso generalizado sobre quais devem ser as atividades

da gestao de recursos humanos. Alguns autores apontam as seguintes:

- Selecdo e Recrutamento

- Integracao

- Analise e descricdo de funcoes

- Planeamento de recursos humanos



- Avaliacdo de desempenho

- Remuneracgdes e incentivos

- Higiene e seguranca

- Formacao profissional e desenvolvimento pessoal e organizacional

- Controlo e auditoria de recursos humanos

Claro que a importancia que cada uma destas atividades tem, ira sempre depender dos objetivos
que organizacdo tem, tais como a qualidade de vida no trabalho, a produtividade ou a mudanca e

inovacao. (Rocha, 1999)

Como ¢ o6bvio, a produtividade vai sempre ser um objetivo principal de uma organizacdo, mas
0s restantes objetivos como as condicdes de trabalho, a motivacdo e o bem-estar dos colaboradores vao

proporcionar uma alta produtividade. (Rocha, 1999)

Para que as organizacoes tenham sucesso, estas devem aceitar a mudanca e a inovacao de
modo a permanecerem competitivas. Claro que as mudancas devem ser anunciadas aos colaboradores

para haver um empenho mutuo. (Rocha, 1999)

10
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3:
Fonte: Americar Society for Training and Development Models for Excellence (ASTD, 1983), p. 23

Fig. 1 - Roda dos Recursos Humanos (Rocha, 1999: 31)

Beaumont (1993, citado /7 Caetano & Vala, 2002), explica a evolucdo de Gestao de Pessoal para

Gestao de Recursos Humanos devido a incapacidade de responder a grande competitividade do mercado
de produtos.

Ja Guest (1987, citado /n Caetano & Vala, 2002), refere varias diferencas entre Gestdo de

Pessoal e Gestdo de Recursos Humanos:

e Planeamento de efetivos “o qual visa o imediato, é reactivo... e desintegrado na GP, por

oposicdo a GRH, onde uma postura proactiva, estratégica, de longo prazo e integrante é

a dominante”
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Imediato, reativo e Proativo, estratégico, longo

desintegrado prazo e integrante
Constrangimento Envolvimento
Externo Autocontrole
Coletivista e andnimo Individual e confianga
Formalizados e especializados Flexiveis e polivalentes
Minimos Investimento maximo

Quadro 1 - Diferencas entre Gestao de Pessoal e Gestdo de Recursos Humanos, segundo Guest (1987) (citado

em Caetano & Vala, 2002)

e Contrato psicoldgico “de constrangimento na GP por oposicdo a contrato psicolégico de

envolvimento na GRH”

e Controle “externo na GP e autocontrole na GRH”

e Relacionamento “colectivista € anonimo na GP por oposicdo a um relacionamento

individual e na base da confianca na GRH”

e “Papéis formalizados e especializados na GP por oposicédo a flexibilidade e polivaléncia

dos papéis na GRH”"

e Minimizacao “de custos como critério avaliativo na GP por oposicdo a maxima utilizacao

do investimento na GRH”
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Neste seguimento, Guest (1990 citado em Caetano & Vala, 2002), apresenta uma nova
abordagem entre Gestdo de Pessoal e Gestdo de Recursos Humanos, introduzindo algumas variaveis
que iram culminar na sistematizacao deste conceito, considerando que a Gestdo de Recursos Humanos

esta estruturada em quatro tipos:

e tradicional/conservador, “na qual a Gestdo de Recursos Humanos tem uma principal

preocupacado na eficiéncia administrativa e na reducdo de custos”;

e radical/conservadora “que assenta na afirmacao de prerrogativas da gestdo e da

disponibilidade ao uso por parte dos trabalhadores”;

e pluralista/inovadora “que consiste na cooperacdo entre gestdo e sindicatos onde a

seguranca do emprego € a permuta para a mudanca”;

e unitaria/inovadora “que se encontra assente no conjunto de interesses entre a gestao e

os trabalhadores e a inovacéo nas técnicas de gestao”. (Caetano & Vala, 2002)

Para Sparrow e Hiltrop (1994, citado /7 Caetano & Vala, 2002), até 1970, a Gestao de Recursos
Humanos encontra-se unicamente associada a um custo e a uma perspetiva mais operacional, pois é
direcionada para recrutar as pessoas mais adequadas as exigéncias do trabalho tentando organiza-las
de modo a tirar mais proveito do seu trabalho. Durante a década de 70 e 80, a funcédo de Gestao de
Recursos Humanos é encarada como um investimento. A partir desta década, devido ao acréscimo da
competicdo dos negdcios e das alteracdes de natureza social, a Gestao de Recursos Humanos comeca
a ser encarada como um fator estratégico para as organizacdes alcancarem vantagem competitiva.
Assim, a Gestao de Recursos Humanos comeca a incluir ndo sé o aspeto operacional, mas também uma

componente estratégica. (Caetano & Vala, 2002)

Segundo Storey (1995, citado /7 Caetano & Vala, 2002), o conceito de Gestdo de Recursos
Humanos tem sido algo de alguma controvérsia por trés razdes fundamentais: o seu significado, o

conteudo das praticas de gestao e a validade/ utilidade. No entanto, qualquer que seja o0 modelo proposto,
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este devera conter os seguintes principios: o “principio da unificacdo” (Caetano & Vala, 2002) (o modelo
tem que descrever o fendmeno diferente), o “principio da estrutura dinamica” (Caetano & Vala, 2002)
(modelo que permita compreender as mudancas que ocorreram), e o “principio da consisténcia”
(Caetano & Vala, 2002) (a informacdo deve estar consistente e deve permitir comparacdes com as

diferentes realidades). (Caetano & Vala, 2002)

Brewster, em 1994, e Legge, em 1995, (citados /7 Caetano & Vala, 2002), fizeram uma analise
critica ao modelo de Gestao de Recursos Humanos com base nas expressdes “hard’ e “soff’. A principal
diferenca entre estes dois modelos é que, a abordagem “#ard” da énfase a palavra Recursos. As pessoas
sao consideradas um recurso organizacional que deve, em virtude do seu custo, ser gerido
estrategicamente em termos de eficiéncia e proveito econdmico, ndo o desligando da estratégia de
negdcio nem da evolucado da organizacdo. Esta abordagem ¢ designada habitualmente de Gestdo de
Pessoal. Por outro lado, a abordagem “soff’ realca a palavra Humanos. As pessoas sdo consideradas
UM recurso raro e Unico com competéncias que levam & vantagem competitiva. E necessario uma
planificacao e selecao cuidada e uma adequada formacao, recompensa e integracao, de modo a utilizar
este recurso de modo estratégico e eficiente. Esta abordagem & normalmente designada de Gestao de

Recursos Humanos (Caetano & Vala, 2002).

Para Legge (citado /7 Caetano & Vala, 2002), ha mais semelhancas do que diferencas. Entre as

semelhancas, destaco:

e ‘“Importancia de integrar a GRH e estratégia organizacional”;

o “Vantagem de envolver os gestores de linha na GRH”;

e “Importancia de as pessoas desenvolverem o seu potencial”;

o “Necessidade de adequar as pessoas as tarefas”. (Caetano & Vala, 2002)

As principais diferencas ocorrem quando ha conflitos nas principais praticas de cada abordagem.

14



“Para tal, contribuem também as ambiguidades inerentes as expressdes verbais
que sao usadas para transmitir as crencas e 0s pressupostos subjacentes a cada
abordagem, como flexibilidade, integracdo, adequacao, implicacdo, qualidade,
espirito de grupo, etc.. Por exemplo, um conceito chave em ambas as abordagens
¢ o de integracdo. Todavia, este termo aparece com dois significados: o de
adequacdo com estratégia, o que conota a ideia de contingéncia aplicada a GRH;
e o de complementaridade e consisténcia entre politicas e praticas de GRH, o que
refere a ideia de universalismo das politicas e praticas de GRH” (Caetano & Vala,

2002).

Besseyre des Horts (1987, citado /7 Caetano & Vala, 2002), defende que a Gestao de Recursos

Humanos é dividida em cinco fases.

- Primeira Fase

A primeira fase é localizada entre o inicio do século XX e o final da primeira grande guerra
mundial. E caraterizado pela existéncia de servicos que tratam questdes sociais, como por exemplo o
servico de recrutamento e o servico de treino. Esta funcao designava-se por Administracdo de Pessoal.

(Caetano & Vala, 2002)

- Segunda Fase

Esta fase decorre durante o periodo de intervalo entre as grandes guerras mundiais. E
caraterizada pelo agravar do conflito entre o capital e o trabalho. Isto leva a que as questdes sociais se
tornem mais complexas, passando a existir nas empresas uma funcao para assegurar e disciplinar a
organizacao do trabalho. Esta funcado é chamada de “Dire¢ccdo das Relagdes Sociais ou Industriais”,
com especial atencao para a gestao do relacionamento entre parceiros sociais com as negociacoes

contratuais. (Caetano & Vala, 2002)
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-Terceira Fase

A terceira fase acontece entre as décadas de 50 e 60 e coincide com o desenvolvimento da
legislacdo de natureza social, “sendo a funcado de pessoal dirigida por administrativos com elevada
formacéao juridica” (Caetano & Vala, 2002). A funcao é designada por “Direcccdo de Relagcdes Humanas”,
que se preocupa com a motivacdo e satisfacdo das pessoas, com base a renumeracao e promocao dos

colaboradores. (Caetano & Vala, 2002)

- Quarta Fase

Acontece entre os finais da década de 60 e os meados da década de 80. Esta fase é caraterizada
por uma rutura em relacdo as fases anteriores, dando mais atencdo as pessoas e a légica qualitativa em
relacdo a quantitativa. “A funcdo de GRH passa a ocupar-se da gestao dos recursos ao nivel do emprego,
da renumeracao, da formacao, da higiene e seguranca, dos regulamentos do trabalho, etc., adquirindo
os profissionais o estatuto de gestores e surgindo instrumentos e consultadoria especializados de apoio
a gestdo dos assuntos de pessoal” (Caetano & Vala, 2002). Esta fase ¢ mais conhecida por Direcédo de
Pessoal, tendo como principal objetivo assegurar a motivacao dos colaboradores na produtividade da

organizacao através da minimizacéo dos custos. (Caetano & Vala, 2002)

- Quinta Fase

A quinta, e ultima, fase esta compreendida entre a década de 80 e os dias de hoje. As principais

carateristicas desta fase sao:

e Aquisicdo do estatuto de funcdo estratégica em virtude da pressdo da

competitividade;

e Adaptacdo aos desafios tecnoldgicos, economicos e sociais;

e Valorizacdo das pessoas como recursos importantes;
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e Incentivo da participacdo. (Caetano & Vala, 2002)

Esta fase é mais conhecida por Direcdo de Recursos Humanos, em que o principal objetivo é
desenvolver os colaboradores, que sao vistos mais como um investimento em vez de serem vistos como

um custo. (Caetano & Vala, 2002)

Em jeito de resumo, segundo Caetano e Vala (2002) a evolucao da Gestdo de Recursos Humanos
teve varias mudancas ao longo do tempo. As mais visiveis foram ao nivel da administracéo, dos custos,
da formacédo e da negociacao coletiva. Estes foram gradualmente substituidos pelos conceitos de gestéo,

investimento, desenvolvimento, negociacao individual e trabalho em equipa.

De acordo com Sousa, Duarte, Sanches & Gomes (2006), a gestdo de recursos humanos teve
uma evolucdo gigante durante o século XX. A partir dos anos 80, a nocdo de Gestdo de Pessoal
desaparece, dando espaco para a designacdo de Gestdo de Recursos Humanos. Esta assume um papel
mais estratégico e distancia-se do carater mais administrativo. Segundo Sousa ef a/. (2006) a “Gestao
de Recursos Humanos pode considerar-se como um conjunto de accdes conduzidas pela funcédo de

Recursos Humanos com o proposito de alcancar determinados objectivos”.

Como ja foi referido, antes de passar a ser Gestao de Recursos Humanos, esta era conhecida
como Gestao de Pessoal. De acordo com Sousa et a/. (2006), a funcao Recursos Humanos ndo assumia
a vertente de gestdo. Tinha como principais objetivos o processamento de salario, os aspetos legais
relacionados com a contratacdo e o despedimento de colaboradores. Ou seja, apenas se focava no aspeto

administrativo, legal e de relacdes individuais e coletivas de trabalho.

Hoje em dia, a gestao de recursos humanos é fundamentada com base de que o desempenho
das organizacoes depende do contributo dos colaboradores, da forma como estdo estruturadas e do

investimento que é realizado ao nivel do desenvolvimento. (Sousa et a/., 2006)

As organizacdes tém, atualmente, uma visdo mais vasta do papel das pessoas. Estas passam a
ser consideradas humanas no verdadeiro sentido da palavra e deixam de ser vistas como recursos com
determinadas competéncias para executar certas tarefas e alcancar os objetivos da organizacao. (Sousa

et al., 2006)
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A gestao de pessoas deve ser mais do que controlar procedimentos e rotinas, isto &, implica o
envolvimento de todos os membros da organizacao, uma aposta na aprendizagem organizacional, em
mecanismos de motivacdo e um investimento na criatividade e inovacdo, como fatores de diferenciacao.

(Sousa et al., 2006)

A gestado de recursos humanos da cada vez mais importancia a progressdao de uma cultura
organizacional virada para a inovacao e para a aprendizagem continua. Desempenha também um papel
fundamental ao nivel das mudancas que ocorrem tanto a nivel interno, como a nivel externo da
organizacao e que provocam alteracdes nas estruturas organizacionais, nas relacées de poder e nas

praticas de organizacdo do trabalho. (Sousa et a/., 2006)

Segundo Sousa et a/. (2006: 8), “as praticas de Gestdo de Recursos Humanos podem ajudar as

organizacdes a”:

e Melhorar na selecao e recrutamento, de modo a terem capacidade para atrairem e
mantarem pessoas com as competéncias adequadas aos objetivos da organizacao, bem
como melhorar no sistema de recompensas e de desenvolvimento de competéncias

atrativas;

e Estimular comportamentos alinhados com os objetivos estratégicos de longo prazo da
organizacao, através do desenvolvimento de competéncias e de planos de carreira que

permitam que as pessoas tenham uma perspetiva de evolucdo profissional futura.

Contudo, ainda que algumas organizacoes invistam atualmente nesta area, existem ainda muitas
empresas que se encontram numa fase de desenvolvimento muito limitado, ao nivel da gestdo de

recursos humanos. (Sousa et al., 2006)

De forma a concluir, com todas as mudancas na forma de gerir, as organizacdes devem ajustar
as suas praticas na Gestao de Recursos Humanos de acordo com o seu objetivo estratégico. Estas devem
ser capazes de resolver os problemas e situacoes, e devem também ser capazes de desenvolver as
competéncias dos colaboradores, 0os seus conhecimentos e deve ser capaz de contribuir para a

motivacao dos mesmos.
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2.2. Enquadramento Normativo Constitucional e Normativo Legal

A gestdo de recursos humanos, em contexto empresarial, tem de ter em conta o enquadramento
normativo constitucional e normativo legal. Uma boa gestdo tem de ter em atencéo as leis do trabalho,

as leis sociais e os direitos dos colaboradores.

Nesta linha de analise, ¢ importante referir alguns artigos da Constituicdo da Republica (2005)

e do Cadigo do Trabalho (2017).

ARTIGO 2.°

(Estado de direito democratico)

“A Republica Portuguesa é um Estado de direito democratico, baseado na soberania popular, no
pluralismo de expressdo e organizacdo politica democraticas, no respeito e na garantia de efectivacao
dos direitos e liberdades fundamentais e na separacdo e interdependéncia de poderes, visando a
realizacdo da democracia econodmica, social e cultural e o aprofundamento da democracia participativa.”

(Constituicdo da Republica)

ARTIGO 53.°

(Seguranca no emprego)

“E garantida aos trabalhadores a seguranca no emprego, sendo proibidos os despedimentos sem justa

causa ou por motivos politicos ou ideologicos.” (Constituicdo da Republica)

ARTIGO 58.°

(Direito ao trabalho)

“1. Todos tém direito ao trabalho.” (Constituicdo da Republica)
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ARTIGO 59.°

(Direitos dos trabalhadores)

“1. Todos os trabalhadores, sem distincdo de idade, sexo, raca, cidadania, territorio de origem, religido,

convicgdes politicas ou ideologicas, tém direito:

a) A retribuicdo do trabalho, segundo a quantidade, natureza e qualidade, observando-se o

principio de que para trabalho igual salario igual, de forma a garantir uma existéncia condigna;

b) A organizacao do trabalho em condicdes socialmente dignificantes, de forma a facultar a

realizacdo pessoal e a permitir a conciliacdo da atividade profissional com a vida familiar;
c) A prestacéo do trabalho em condicdes de higiene, seguranca e saude;

d) Ao repouso e aos lazeres, a um limite maximo da jornada de trabalho, ao descanso semanal

e a férias periédicas pagas;
e) A assisténcia material, quando involuntariamente se encontrem em situacao de desemprego;

f) A assisténcia e justa reparacdo, quando vitimas de acidente de trabalho ou de doenca

profissional.

2. Incumbe ao Estado assegurar as condicoes de trabalho, retribuicdo e repouso a que os trabalhadores

tém direito, nomeadamente:

a) O estabelecimento e a atualizacao do salario minimo nacional, tendo em conta, entre outros
fatores, as necessidades dos trabalhadores, o aumento do custo de vida, o nivel de
desenvolvimento das forcas produtivas, as exigéncias da estabilidade econdmica e financeira e

a acumulacao para o desenvolvimento;
b) A fixacao, a nivel nacional, dos limites da duracéo do trabalho;

c) A especial protecao do trabalho das mulheres durante a gravidez e apos o parto, bem como
do trabalho dos menores, dos diminuidos e dos que desempenhem atividades particularmente

violentas ou em condicdes insalubres, toxicas ou perigosas;
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d) O desenvolvimento sistematico de uma rede de centros de repouso e de férias, em cooperacao

com organizacdes sociais;

e) A protecao das condicdes de trabalho e a garantia dos beneficios sociais dos trabalhadores

emigrantes;

f) A protecdo das condicdes de trabalho dos trabalhadores estudantes.” (Constituicdo da

Republica)

Citados os artigos que achei mais importantes, referentes a Constituicdo de Republica, passo

agora a citar os artigos referentes ao Cddigo do Trabalho.

ARTIGO 2.°
Instrumentos de regulamentacao coletiva de trabalho
“1 - Os instrumentos de regulamentacao coletiva de trabalho podem ser negociais ou ndo negociais.

2 - Os instrumentos de regulamentacéo coletiva de trabalho negociais sdo a convencao coletiva, o acordo

de adesao e a decisao arbitral em processo de arbitragem voluntaria.
3 - As convencoes coletivas podem ser:

a) Contrato coletivo, a convencdo celebrada entre associacdo sindical e associacao de

empregadores;

b) Acordo coletivo, a convencdo celebrada entre associacado sindical e uma pluralidade de

empregadores para diferentes empresas;

c) Acordo de empresa, a convencao celebrada entre associacao sindical e um empregador para

uma empresa ou estabelecimento.

4 - Os instrumentos de regulamentacao coletiva de trabalho ndo negociais séo a portaria de extensao, a
portaria de condicdes de trabalho e a decisao arbitral em processo de arbitragem obrigatoria ou

necessaria.” (Rocha e Pimenta, 2017)
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ARTIGO 32.°

Registo de processos de recrutamento

“1 - Todas as entidades devem manter durante cinco anos o registo dos processos de recrutamento
efetuados, devendo constar do mesmo, com desagregacdo por sexo, 0s seguintes elementos:

a) Convites para o preenchimento de lugares;

b) Anuncios de oferta de emprego;

c) Numero de candidaturas para apreciacao curricular;

d) Numero de candidatos presentes em entrevistas de pré-selecao;

e) Numero de candidatos aguardando ingresso;

f) Resultados de testes ou provas de admissao ou selecéo;

g) Balancos sociais relativos a dados, que permitam analisar a existéncia de eventual
discriminacdo de pessoas de um dos sexos no acesso ao emprego, formacdo e promocao profissionais

e condicoes de trabalho.

2 - Constitui contraordenacéo leve a violacdo do disposto neste artigo.” (Rocha e Pimenta, 2017)

ARTIGO 115.°

Determinacéo da atividade do trabalhador
“1 - Cabe as partes determinar por acordo a atividade para que o trabalhador é contratado.

2 - A determinacdo a que se refere o numero anterior pode ser feita por remissao para categoria de

instrumento de regulamentacéao coletiva de trabalho ou de regulamento interno de empresa.

3 - Quando a natureza da atividade envolver a pratica de negocios juridicos, considera-se que o contrato
de trabalho concede ao trabalhador os necessarios poderes, salvo se a lei exigir instrumento especial.”

(Rocha e Pimenta, 2017)
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ARTIGO 118.°

Funcoes desempenhadas pelo trabalhador

“1 - O trabalhador deve, em principio, exercer funcdes correspondentes a atividade para que se encontra
contratado, devendo o empregador atribuir-lhe, no ambito da referida atividade, as funcées mais

adequadas as suas aptiddes e qualificacdo profissional.

2 - A atividade contratada, ainda que determinada por remissdo para categoria profissional de
instrumento de regulamentacéo coletiva de trabalho ou regulamento interno de empresa, compreende
as funcées que Ihe sejam afins ou funcionalmente ligadas, para as quais o trabalhador tenha qualificacéo

adequada e que ndo impliquem desvalorizacao profissional.

3 - Para efeitos do numero anterior e sem prejuizo do disposto em instrumento de regulamentacéo
coletiva de trabalho, consideram-se afins ou funcionalmente ligadas, designadamente, as funcoes

compreendidas no mesmo grupo ou carreira profissional.

4 - Sempre que o exercicio de funcdes acessdrias exigir especial qualificacao, o trabalhador tem direito

a formacé&o profissional ndo inferior a dez horas anuais.

5 - Constitui contraordenacéo grave a violacao do disposto no nimero anterior.” (Rocha e Pimenta, 2017)

ARTIGO 120.°

Mobilidade funcional

“1 - O empregador pode, quando o interesse da empresa o exija, encarregar o trabalhador de exercer
temporariamente funcées ndo compreendidas na atividade contratada, desde que tal nao implique

modificacao substancial da posicao do trabalhador.” (Rocha e Pimenta, 2017)

ARTIGO 141.°

Forma e conteudo de contrato de trabalho a termo
“1 - O contrato de trabalho a termo esta sujeito a forma escrita e deve conter:
a) ldentificacao, assinaturas e domicilio ou sede das partes;

b) Atividade do trabalhador e correspondente retribuicao;
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c) Local e periodo normal de trabalho;

d) Data de inicio do trabalho;

e) Indicacao do termo estipulado e do respetivo motivo justificativo;

f) Datas de celebracao do contrato e, sendo a termo certo, da respetiva cessacao.

2 - Na falta da referéncia exigida pela alinea d) do numero anterior, considera-se que o contrato tem inicio

na data da sua celebracao.

3 - Para efeitos da alinea e) do n.° 1, a indicacdo do motivo justificativo do termo deve ser feita com
mencdo expressa dos factos que o integram, devendo estabelecer-se a relacado entre a justificacao

invocada e o termo estipulado.” (Rocha e Pimenta, 2017)

ARTIGO 349.°

Cessacdo de contrato de trabalho por acordo
“1 - O empregador e o trabalhador podem fazer cessar o contrato de trabalho por acordo.

2 - 0 acordo de revogacdo deve constar de documento assinado por ambas as partes, ficando cada uma

com um exemplar.

3 - O documento deve mencionar expressamente a data de celebracdo do acordo e a do inicio da
producéo dos respetivos efeitos, bem como o prazo legal para o exercicio do direito de fazer cessar o

acordo de revogacao.
4 - As partes podem, simultaneamente, acordar outros efeitos, dentro dos limites da lei.

5 - Se, no acordo ou conjuntamente com este, as partes estabelecerem uma compensacao pecuniaria
global para o trabalhador, presume-se que esta inclui os créditos vencidos a data da cessacao do contrato

ou exigiveis em virtude desta.” (Rocha e Pimenta, 2017)
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ARTIGO 351.°

Nocao de justa causa de despedimento

“1 - Constitui justa causa de despedimento o comportamento culposo do trabalhador que, pela sua
gravidade e consequéncias, torne imediata e praticamente impossivel a subsisténcia da relacao de

trabalho.

2 - Constituem, nomeadamente, justa causa de despedimento os seguintes comportamentos do

trabalhador:
a) Desobediéncia ilegitima as ordens dadas por responsaveis hierarquicamente superiores;
b) Violacdo de direitos e garantias de trabalhadores da empresa;
c) Provocacao repetida de conflitos com trabalhadores da empresa;

d) Desinteresse repetido pelo cumprimento, com a diligéncia devida, de obrigacdes inerentes ao

exercicio do cargo ou posto de trabalho a que esta afeto;
e) Lesdo de interesses patrimoniais sérios da empresa;
f) Falsas declaracdes relativas a justificacao de faltas;

g) Faltas nao justificadas ao trabalho que determinem diretamente prejuizos ou riscos graves
para a empresa, ou cujo numero atinja, em cada ano civil, cinco seguidas ou 10 interpoladas,

independentemente de prejuizo ou risco;
h) Falta culposa de observancia de regras de seguranca e saude no trabalho;

i) Pratica, no ambito da empresa, de violéncias fisicas, injurias ou outras ofensas punidas por lei
sobre trabalhador da empresa, elemento dos corpos sociais ou empregador individual nao pertencente

a estes, seus delegados ou representantes;
j) Sequestro ou em geral crime contra a liberdade das pessoas referidas na alinea anterior;
[) Incumprimento ou oposicao ao cumprimento de decisdo judicial ou administrativa;
m) Reducdes anormais de produtividade.

3 - Na apreciacao da justa causa, deve atender-se, no quadro de gestdao da empresa, ao grau de lesdo
dos interesses do empregador, ao carater das relacoes entre as partes ou entre o trabalhador e os seus

companheiros e as demais circunstancias que no caso sejam relevantes.” (Rocha e Pimenta, 2017)
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Este ponto sobre o enquadramento normativo legal e normativo constitucional serve para dar
salientar a ideia de que a gestao de recursos, apoiada em instrumentos como, por exemplo, o0 Manual
de Funcdes e Competéncias deve necessariamente ter em atencdo os incontornaveis enquadramentos
constitucionais e legais presentes numa sociedade democratica. Como o Relatério de Estagio foi
elaborado tendo por referéncia um contexto empresarial, era especialmente importante mencionar

alguns artigos que se referissem aos direitos dos colaboradores.

Os artigos citados do Cddigo do Trabalho, em particular os artigos 118° e 120° mostram o
porqué do Manual de Funcdes e Competéncias ser tdo importante, tanto para a organizacdo/empresa

como o colaborador.

2.3. 0 Manual de Funcoes e Competéncias: algumas abordagens tedricas

- Conceito

0O Manual de Funcdes e Competéncias carateriza-se pela descricdo global de cada funcéo,
evitando descricoes muito especificas e detalhadas. Embora o cumprimento do objetivo de proporcionar
apoios personalizados exigem e tornam indispensavel o trabalho em equipa e a sobreposicao de tarefas

entre varios profissionais.

0O Manual de Funcoes e Competéncias pode ainda apresentar, também, as competéncias

associadas a cada funcdo, as qualificacoes académicas e profissionais e outros requisitos exigiveis.
Vou explicar agora, com a ajuda de autores, como se faz a analise e descricao de funcdes.

A analise de funcdes consiste num processo de recolha e analise de informacao acerca de uma
funcdo, com o objetivo de identificar as tarefas, bem como as competéncias, necessarias para

desempenha-la. (Sousa et a/., 2006)

Uma boa analise permite a descricao das atividades mais importantes, como por exemplo o que
faz, porque faz e como faz, permite identificar as principais tarefas e permite ainda descrever as

competéncias necessarias para desempenhar a funcao. (Sousa et a/., 2006)
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Contrariamente, a auséncia ou uma analise e descricdo imprecisa pode conduzir a uma incerteza
nos papeis, nos problemas comunicacionais e na indefinicdo nos objetivos dos colaboradores. (Sousa et

al., 2006)

0 Manual de Funcdes pode ser composto da seguinte forma:

e |dentificacéo

A identificacado pode incluir o nome do posto, a localizacao geografica do posto, o cédigo do posto
de trabalho, o departamento na qual esta inserido, a identificacdo do colaborador que redigiu a descricéo,

a identificacdo da chefia e a data. (Sousa ef a/., 2006)

e Organograma

Este deve ser feito, mesmo que ja exista um organograma oficial. (Sousa et a/,, 2006)

e Descricdo sumaria

Descrever qual o conteudo da funcdo, para que existe e o que a torna diferente das outras.

(Sousa et al,, 2006)

e Responsabilidade e tarefas

Este ¢ o principal ponto da descricdo e analise de funcdes. E aqui que se enunciam as

responsabilidades/tarefas da funcao em causa. (Sousa et a/., 2006)

o Tarefas secundarias

Enuncia-se as responsabilidades/tarefas efetuadas em complemento as outras ja enunciadas.

(Sousa et al,, 2006)
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o Especificacoes

E aqui que enuncia os varios conhecimentos, capacidades e experiéncias que um colaborador
necessita para desempenhar uma funcéo. Ou seja, sdo enunciadas as competéncias necessarias. (Sousa

et al., 2006)

e Condicdes de trabalho

Descricao das condicdes do posto de trabalho. (Sousa et a/., 2006)

Exemplo de um Formuldrio de Descrigdo Funcional

Identificagao: :

* Nome do posto de trabalho * |dentificacdo do individuo que redigiu
* Localizacdo geografica do posto a descricdo

= (Codigo do posto de trabalho » Identificagao da chefia que a aprova
* Departamento e Data

Organograma: :

Descri¢cao sumaria:

Tarefas:

Especificagoes:
Habilitagdes literarias —
Experiéncia profissional —

Aptidoes fisicas —

Condigdes de exercicio:

Fig. 2 - Exemplo de um formulario da descricdo de funcdes (Sousa et a/., 2006: 42)

- Objetivos

Segundo Caetano e Vala (2002), a analise e descricao de funcdes tem como principal objetivo a
descricao exata das diversas componentes de uma funcao. Este método teve origem no inicio do século

XX.
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Para estes autores (2002), a analise de funcdes “consiste num registo detalhado de como um
conjunto de atividades esta a ser realizado, constituindo, muitas vezes, o nucleo basico de um sistema

de Gestdo Técnica de Recursos Humanos”. (Caetano e Vala, 2002: 347)

A andlise e a descricdo de funcdes constituem a base de qualquer organizacédo ao fornecer
informacdes relevantes para outras praticas de gestdo de pessoas. Assim, da analise e descricao de
funcdes depende o sucesso da selecdo de pessoas, 0s instrumentos de avaliacdo e gestdo do
desempenho, formacao e desenvolvimento do trabalhador e ainda, o desenho organizacional do trabalho
na organizacdo. E uma pratica utilizada para se definirem e clarificarem o contetido de trabalho de cada
funcdo, dando visibilidade as caracteristicas intrinsecas do posto de trabalho assim como as

caracteristicas das pessoas que os ocupam. (Sousa ef a/., 2006)

Em ultima instancia, é a descricdo de funcdes que permitira definir o papel que cada funcéo
desempenha na estratégia organizacional pelo que, o sistema de descricdo e analise de funcdes nao
devera ser utilizado como um instrumento isolado de outros e de uma forma estatica uma vez que as
organizacdes evoluem ao longo do tempo, sendo necessario que a hierarquia dos postos de trabalho se
adapte a novos ambientes. Esta metodologia de definicdo do perfil funcional permite detalhar o que a
funcdo exige do trabalhador a nivel de conhecimentos, habilidades e capacidades de modo a
desempenha-la apropriadamente. Para além disto, a informacao proveniente deste instrumento fornece
indicadores do valor intrinseco da funcdo importantes para a comparacao com funcoes semelhantes,
necessarios para a determinacao do sistema de compensacoes. (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes,

2006)

A analise de funcdes consiste num processo de recolha e analise de informacéo acerca de uma
funcdo, com o objetivo de identificar as tarefas, bem como as competéncias, necessarias para

desempenha-la. (Sousa et a/., 2006)

Uma boa analise permite a descricao das atividades mais importantes, como por exemplo o que
faz, porque faz e como faz, permite identificar as principais tarefas e permite ainda descrever as

competéncias necessarias para desempenhar a funcéo. (Sousa et a/., 2006)

Contrariamente, a auséncia ou uma analise e descricao imprecisa pode conduzir a uma incerteza
nos papéis, nos problemas comunicacionais e na indefinicdo nos objetivos dos colaboradores. (Sousa et

al., 2006)

29



A descricado das funcdes consiste em documentos escritos onde estas funcdes e as condicoes
de trabalho aparecem redigidas. Inicialmente, a descricdo de funcdes era percecionada como uma lista
de tarefas inflexivel e definitiva. Atualmente, face a polivaléncia requerida e & constante mudanca, a

descricdo de funcdes surge, acima de tudo, como um documento orientador. (Sousa et a/., 2006)

- Grandes Areas de Intervencdo da GRH: selecdo e recrutamento e avaliagdo de

desempenho

O Manual de Funcdes e Competéncias assume um papel importante na gestdo de recursos

humanos. Este pode contribuir para:

- Selecéo e Recrutamento

Segundo Sousa ef a/. (2006), o Manual de Funcdes e Competéncias é importante para varias
areas da gestdo de Recursos Humanos. Neste ponto, irei abordar a Selecado e Recrutamento. O Manual
“fornece informacado sobre a natureza da funcdo e permite orientar as atividades de recrutamento e

selecdao” (Sousa et al,, 2006: 44)

Atualmente, quando nos referimos ao processo de recrutamento e selecéo, falamos de uma das

mais ricas ferramentas de gestao de pessoas que as organizacoes dispdem.

Para Rocha (1999), o processo de recrutamento € um conjunto de técnicas e métodos de forma
a atrair os melhores candidatos para a empresa. O recrutamento pode ser feito internamente

(recrutamento interno) ou fora da organizacao (recrutamento externo).

De maneira a fazer o recrutamento interno, devemos ter em conta os resultados dos testes de
selecdo, a avaliacao de desempenho, a informacao sobre a formacao profissional, a analise e descricdo

de funcodes, o planeamento das carreiras e as condi¢cdes de promocao. (Rocha, 1999)

Tal como também refere Sousa et a/ (2006), para Rocha (1999) existem vantagens e

desvantagens no recrutamento interno.
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Menor custo Desmotivacéo para os restantes colaboradores

Maior rapidez no processo Conflitos na organizacao

Maior probabilidade de acerto

Mais motivacao

Aproveitamento da formacao realizada

Quadro 2 - Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Interno (Rocha, 1999)

Relativamente ao recrutamento externo, Rocha (1999) refere que é feito através de métodos e
técnicas de recrutamento para escolher o melhor candidato. Tal como o recrutamento interno, este

apresenta vantagens e desvantagens.

Novas ideias para a organizacao Maior custo

Mais riscos, podendo recrutar-se a pessoa errada

Desmotivacdo dentro da empresa

Periodo de ajustamento do novo colaborador

Quadro 3 - Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Externo (Rocha, 1999)

De acordo com Rocha (1999), existem varias técnicas de recrutamento externo:
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e Anuncios

e Agéncias de Emprego

e Recomendacoes

e Universidades e Escolas de Formacao Profissional

e Sindicatos

e Nepotismo!

e (Contacto com outras empresas do mesmo mercado (Rocha, 1999)

Falando agora do processo de selecao, este consiste na “escolha entre pessoas interessadas em

ocupar um determinado lugar na organizacao” (Rocha, 1999: 85).

A selecao consiste, ainda, na comparacado entre dois ou mais candidatos e as exigéncias da
funcao. O conteudo da funcéo é dado pela analise e descricao de funcdes enquanto as carateristicas dos

candidatos sdo dadas por certos métodos e técnicas de selecdo. (Rocha, 1999)

O processo de selecdo pode seguir as seguintes fases:

e Entrevista inicial

“Destinada a eliminar candidatos ndo qualificados” (Rocha, 1999: 87)

! Nepotismo é quando se recruta e se seleciona familiares para trabalhar na empresa. Isto acontece com maior frequéncia
nas empresas familiares ou na administracdo publica. (Rocha, 1999)
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e Preenchimento do boletim de candidatura

“Dele constatam o nome, direccao, preferéncia, habilitacdes informacdo sobre os empregos

anteriores e referéncias” (Rocha, 1999: 87)

e Controlo de referéncias

“Esta fase consiste em verificar as referéncias dos candidatos” (Rocha, 1999: 87)

o Testes psicoldgicos

“As provas ou testes visam avaliar de forma o mais objetiva possivel os conhecimentos e

aptiddes dos candidatos” (Rocha, 1999: 88)

e Entrevistas

“Constitui o elemento decisivo na escolha dos candidatos” (Rocha, 1999: 90)

e Aprovacao

“Depois das fases anteriores € altura de hierarquizar os candidatos de forma a apresentar

um relatorio ou acta a que tem poderes de admitir” (Rocha, 1999: 88)

e [Exames fisicos

“Os exames fisicos constituem uma fase de selecao hoje frequente nas empresas privadas”

(Rocha, 1999: 88)
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e Acolhimento

“E necessario acolher a pessoa seleccionada e orienta-la na organizacdo.” (Rocha, 1999:

88)

Segundo Cunha (1989, citado /7 Caetano & Vala, 2002), o processo de admissdo de pessoas

deve ser enquadrado estrategicamente, e nao motivado por ser uma necessidade no momento.

Cada vez mais, os gestores de recursos humanos se apercebem dos riscos que podem resultar
de uma ma selecao. Isto pode levar a ma produtividade, acidentes de trabalho ou até perda de clientes,

danificacdo de equipamentos, etc.. (Caetano & Vala, 2002)

Os responsaveis pela selecdo e recrutamento devem escolher as pessoas que apresentem
moderados niveis de eficiéncia, mas que garantam uma rapida acomodacdo as normas vigentes,

evitando, assim, riscos. (Caetano & Vala, 2002)

De acordo com Caetano e Vala (2002), o recrutamento é “visto como o atrair dos potenciais
candidatos, enquanto a selecdo diz respeito a todo o processo desde a convocacdo dos pretensos

candidatos até a decisao de ultima de admissao” (Caetano & Vala, 2002: 269)

Para estes autores, nao existe uma forma de selecdao que seja universal para todas a funcoes.

No entanto, podemos escolher alguns processos que sao iguais para todo o processo de selecao.

O primeiro processo diz respeito a funcao e a toda a informacao que dela se pode retirar. Esta
informacéao, conhecida como analise e descricao de funcdes, pode permitir conhecer o que se faz nesta

funcao como também quais os meios e equipamentos necessarios. (Caetano & Vala, 2002)

O segundo processo refere-se a avaliacdo das dimensdes relacionadas com as exigéncias e
questdes de adaptacdo organizacional. Agora avaliam-se estas dimensdes, isto &, escolher quais os

métodos que melhor se adequam para a selecdo dos candidatos. (Caetano & Vala, 2002)

Com a ajuda do paradigma de selecéao de Smith e Robertson (1989), Caetano e Vala apresentam

as fases mais comuns utilizadas no processo de selecao.
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1. Descodificacdo do pedido

Esta fase apenas se aplica quando o processo de selecéo é realizado fora da empresa. Aqui é
importante ficar a conhecer a categoria da funcao, o grupo salarial, qual o programa de carreiras a que
pertence e qual o grupo etario da maior parte dos colaboradores que desempenham aquela funcao na

empresa. (Caetano & Vala, 2002)

2. Analise de funcgdes

“A anadlise de funcdes corresponde a uma metodologia que tem por principal objetivo a descricéo,
tao exacta e exaustiva quanto possivel, das diversas componentes de uma funcdo” (Caetano & Vala,

2002: 273)

Esta recolha de informacéo é importante para podermos conhecer quais as aptiddes necessarias
para desempenhar a funcdo em causa, quais as carateristicas pessoais necessarias, qual a experiéncia
profissional necessaria, qual a formacao necessaria, qual o conhecimento necessario de linguas, se tem
carta de conducao, para as funcdes que a exigem, e quais 0s conhecimentos de informatica necessarios.

(Caetano & Vala, 2002)

3. Exigéncia da funcéo

Quando se faz a analise e descricao de funcoes, identificam-se as competéncias necessarias
para o bom desempenho da funcdo. Os métodos utilizados podem ter bases mais qualitativas ou mais

quantitativas. (Caetano & Vala, 2002)

Dentro dos métodos qualitativos, a importancia dada a cada competéncia é feita através do valor

a que 0s proprios colaboradores ou superiores consideram mais importantes.

Em relacdo aos métodos quantitativos, a divisao da funcdo em competéncias ¢ uma das formas
mais utilizadas. Consiste em decompor a funcdo em todas as suas competéncias, pontua-las e organiza-

las da mais importante para a menos importante. Assim, quanto mais importante for a competéncia para
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o desempenho da funcdo, mais profunda sera a analise dos aspetos subjacentes a sua execucdo.

(Caetano & Vala, 2002)

4, Atracdo dos candidatos

De forma a cativar os candidatos ideias, o responsavel pelo processo de selecao devera conhecer
0s aspetos determinantes na atracdo de candidatos. Segundo Behling, Labovitz e Gainer (1968, citados

/n Caetano & Vala, 2002), existem trés paradigmas para a escolha de um emprego. Sdo eles:

a) Pela comparacdo logica das ofertas (salarios, beneficios, etc.)
b) Pelos critérios subjetivos (realizacdo pessoal, aumento da autoestima)

c) Pelas facilidades fisicas e experiéncias anteriores

As principais fontes de recrutamento sao:

e Anuncios

“A redaccao de anuncios devera respeitar algumas regras para que se atinjam os seus objetivos.
Nao interessa que a informacao seja tao vaga que dé lugar a candidaturas que nao correspondam
as exigéncias nem tao complexa e imprecisa que potenciais candidatos nao respondam por

pensarem que nao lhes diz respeito” (Caetano & Vala, 2002: 277)

e Recrutamento interno

Segundo Chiavenato (1984, citado /7 Caetano & Vala, 2002), as principais vantagens é que nao
se perde tempo a fazer o acolhimento, tem um menor custo, pode ser uma fonte de motivacédo e
aproveitamento da formacao. Ja as principais desvantagens é que a média de idades pode aumentar, e,
assim, perde-se flexibilidade e dindmica, pode dar origem a conflitos de interesses e pode haver risco de

nao atingirem o potencial pretendido. (Caetano & Vala, 2002)
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e Recrutamento externo

As vantagens e desvantagens do recrutamento externo sdo quase um espelho oposto em relacéo

ao recrutamento interno.

As principais fontes de recrutamento externo sao:

» Apresentacdo de candidatos por parte dos colaboradores

> Cartazes

“Utilizado para funcdes que ndo requeiram grande especializacdo” (Caetano & Vala, 2002: 280)

» Conferéncias e palestras nas universidades

“E cada vez mais frequente as empresas solicitarem listagens com os nomes de alguns alunos

finalistas para estagios” (Caetano & Vala, 2002: 280)

» Contato direto com associa¢oes

“A sua funcionalidade depende muito do dinamismo da associacdo” (Caetano & Vala, 2002:

280)

» Arquivo de Curriculos

“Resulta dos CVs enviados voluntariamente pelos candidatos” (Caetano & Vala, 2002: 279)
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» Agéncias de recrutamento

“Funcionam essencialmente para o trabalho temporario” (Caetano & Vala, 2002: 280)

O recrutamento é um processo que procura atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizacdo. O processo de recrutamento inicia-se quando a organizacao se
apercebe de que existe uma necessidade de contratar pessoas para desempenhar funcdes especificas,
determinando, a partida, qual o perfil de competéncias que interessa recrutar, tendo em conta os seus

objetivos estratégicos e operacionais. (Sousa et a/., 2006)

No recrutamento interno recorre-se a trabalhadores que trabalham na organizacéo, que por via
do seu desempenho ou por via da aquisicao de novas competéncias, mostraram aptidao, potencial e

disponibilidade para o exercicio da funcdo a preencher (Sousa et a/,, 2006).

Para que a empresa aproveite as diversas vantagens que advém deste tipo de recrutamento, ¢

necessario que haja um conhecimento profundo das potencialidades dos seus colaboradores.

“Se existirem sistemas de avaliacdo de desempenho que revelem, com
objetividade, o grau de eficacia demonstrados pelos trabalhadores no exercicio das
suas funcoes, as qualidades profissionais e pessoais evidenciadas e se houver
abertura para 0s ouvir a expor as suas aspiracdes e interesses profissionais,
facilmente se podera identificar o seu potencial de desenvolvimento na carreira”

(Sousa et al.,, 2006: 58).

Segundo Sousa ef al (2006), as principais vantagens do recrutamento interno sao:
economicidade, uma vez que nao € necessario contratar empresas de selecdo e se aproveita os
investimentos da empresa em formacao; rapidez, pois nao € necessario fazer acolhimento e integracao
dos individuos; seguranca, os candidatos ja sdao conhecidos da empresa; maior motivacao dos
trabalhadores, uma vez que permite oportunidades de carreira e estimula o aperfeicoamento e a
aquisicao de novas competéncias. Por outro lado, este tipo de recrutamento também apresenta algumas
desvantagens, como por exemplo: desmotivacao e frustracao por parte dos trabalhadores que nao foram
escolhidos para o cargo; investimento da empresa nas competéncias do novo trabalhador para nao existir

uma descapitalizacao dos recursos humanos.
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As principais fontes de recrutamento interno, segundo Sousa, Duarte, Sanches & Gomes (2006)

Sao.

e a transferéncia: privilegia a mobilidade horizontal e possibilita aos trabalhadores

encontrar novos desafios dentro da organizacao;

e areconversao: promove a aquisicao de novas competéncias por parte dos trabalhadores,

permitindo a ocupacao de novos lugares na organizacao;

e a2 promocao: permite a ocupacao de um lugar de responsabilidade por parte de um

trabalhador interno a organizacao.

As principais vantagens do recrutamento externo sao: renovacao e enriquecimento das pessoas
na organizacao, com novas formas de pensar e encarar os problemas; aproveitamento dos investimentos
feitos, em formacao, por outras empresas ou pelos proprios candidatos; maior visibilidade da empresa
no mercado de trabalho. Relativamente as desvantagens deste tipo de recrutamento: demorado e com
custos mais elevados do que o recrutamento interno; comporta maiores riscos, uma vez que a
organizacao nao conhece os candidatos; desmotivador e frustrante para os trabalhadores existentes na
organizacao que tenham perspetivas de carreira na empresa; pode afetar a politica salarial da empresa;
e, pode trazer maiores riscos de incompatibilidade cultural entre o candidato e a empresa (Sousa et a/.,

2006).

As principais fontes de recrutamento externo, segundo Sousa, ef a/. (2006), sao:

e Recrutamento académico: as empresas vao as escolas recrutar candidatos finalistas
com elevado potencial. Este recrutamento pode acontecer, também, por via de parcerias
qgue as empresas estabelecem com as escolas; (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes,

2006)
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Centros de emprego: constituem uma fonte de recrutamento privilegiada para

determinadas profissdes; (Sousa et al.,, 2006)

Empresas especializadas em recrutamento; (Sousa et al.,, 2006)

Head-hunting. esta forma de recrutamento é, muitas vezes, contratada a empresas
especializadas, mas pode ser levada a cabo pela organizacdo contratante. Esta fonte
permite a identificacdo do melhor candidato potencial ao lugar e a mobilizacdo de

recursos para a sua contratacdo; (Sousa et a/., 2006)

Anuncios: recurso que mais expde a organizacdo. Normalmente, faz-se a apresentacao
da organizacao, nos termos que se adequem melhor a sua corporate image, a indicacao
do lugar a preencher, os critérios mais relevantes para a contratacao, o que a
organizacao tem para oferecer (ndo € comum a indicacao do salario nem o pacote de

incentivos) e uma forma de contacto; (Sousa et a/., 2006)

Candidaturas espontaneas: esta fonte de recrutamento passa pelo arquivamento das
candidaturas que chegam a organizacao e pela sua utilizacdo em caso de necessidade.
E cada vez mais frequente a chegada dessas candidaturas por correio eletronico, em
substituicdo da tradicional carta com curriculum vitae. Algumas organizacdes
disponibilizam nos seus sifes um espaco para o preenchimento de dados dos

candidatos; (Sousa ef a/., 2006)

Anteriores processos de recrutamento e selecdo: podem existir arquivos de curriculo de

candidatos que a empresa guarda de processos anteriores; (Sousa et al., 2006)

Recrutamento on-fine; refere-se ao conjunto de instrumentos que permitem a prospecao,

rececao e realizacao de triagens de candidatos or+/ine; (Sousa et al., 2006)

Informal: esta fonte é extremamente utilizada. Frequentemente conhecido como a

“cunha”, tendo junto de muita gente uma leitura muito pejorativa. Porém, o que esta
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fonte faz é aproveitar de forma eficiente, as redes de contactos disponiveis na

organizacao. (Sousa et al., 2006)

De seguida sao apresentadas algumas vantagens e desvantagens do uso de Recrutamento

Externo, segundo o mesmo autor.

Vantagens:

e Entrada de novos colaboradores para a organizacdo, com visdes diferentes e muitas
vezes fundamentais para a resolucdo de problemas existentes. Enriqguecem a

organizacao com novas ideias e perspetivas.

e Contribui para o desenvolvimento e enriquecimento das pessoas da organizacao.

e Da uma maior visibilidade & empresa no mercado de trabalho.

e Aproveitamento de investimento feito pelos colaboradores em formacao.

e Enriguecimento de uma base de dados para possiveis futuras diferentes funcoes. (Sousa

et al., 2006)

Desvantagens:

e E um processo mais demorado e dispendioso comparativamente ao recrutamento

interno.
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e Pode ser fator de desmotivacao para colaboradores da propria empresa, na medida em
gue estes podem sentir que nao sao capazes de desempenhar as funcdes relativas a
oferta em questao.

e Comporta riscos pois os candidatos sdo desconhecidos.

e Existe o risco de incompatibilidade cultural entre o candidato e a empresa. (Sousa ef af.,

2006)

Assim, pode-se concluir que sdo diversas as fontes de recrutamento existentes, cabe a

organizacao decidir qual a mais apropriada, tendo em conta os requisitos estabelecidos inicialmente.

A selecéo consiste numa comparacao gque se deve basear tanto nos critérios de selecao exigidos

pela funcdo como nas competéncias e carateristicas reveladas pelos interessados (Sousa et al, 2006).

A fase da selecao comeca com a dificil tarefa de reduzir um elevado numero de candidatos para
um numero razoavel com o objetivo de selecionar o melhor ou os melhores candidatos para o cargo

(Sousa et al, 2006).

Para Sousa et a/. (2006), os métodos mais utilizados na selecao dos candidatos sao:

e Andlise do Curriculum Vitae

“Este método nao implica a presenca do candidato e permite ter uma ideia do percurso pessoal,

profissional e escola do candidato” (Sousa et a/., 2006)

e Testes psicologicos

“Este método refere-se a um conjunto de provas que se aplicam para apreciar o desenvolvimento

mental, as aptiddes, habilidades e conhecimentos dos candidatos” (Sousa et a/,, 2006: 64)
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o Testes de personalidades

“Os testes de personalidades permitem analisar os diversos tracos de personalidade: tracos
determinados pelo caracter (tracos adquiridos) ou pelo temperamento (tracos inatos)” (Sousa et

al., 2006: 65)

e Testes de aptidao fisica

“Permitem aferir da aptidao fisica para o desempenho da funcao” (Sousa et a/., 2006: 65)

o Testes de competéncias especificas

“S&o testes estruturados em torno de competéncias exigidas para o desempenho da funcéo e

gue as organizacdes consideram necessario testar” (Sousa et al., 2006: 65)

o Testes de simulacdo

“Nos testes de simulacdo sao construidos ou adaptados exercicios de simulacao de acordo com

as situacdes criticas, exigéncias e competéncias associadas a funcdo” (Sousa et a/,, 2006: 65)

e Entrevistas

“E talvez 0 método mais utilizado para a maior parte das funcoes. Este método permite:

» Avaliar algumas competéncias

» Testar o esquema de raciocinio que os candidatos empregam na resolucdo de

problemas;

» Fazer alguns esclarecimentos acerca do curriculum;
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» Iniciar algum ajustamento de expectativas, como avaliacdo das posicoes do

candidato face a questdes criticas do negdcio e da funcéo;

» Preservar a imagem organizacional da empresa. “(Sousa et a/., 2006: 66)

o Assessment Centers

“Um assessment centre é sempre especifico, construido para uma determinada funcdo - os
candidatos participam em exercicios praticos pertinentes para a previsao dos eu comportamento na

funcdo”. (Sousa et al,, 2006: 70)

O processo de Recrutamento e Selecdo comeca por uma analise e descricdo das funcdes que
se quer recrutar, de modo a serem identificadas quais as tarefas e as competéncias necessarias para o
desempenho da funcéo. Claro que se uma empresa ja possuir um Manual de Funcdes e Competéncias,
esta & uma fase que se pode excluir. Depois passamos para a divulgacdo da funcdo. Agora, fazemos
uma analise das candidaturas recebidas, comecando a rejeitar alguns candidatos devido a desadequacao
dos critérios de selecdo. A seguir ha uma realizacao de testes, se assim a empresa o entender necessario.
Aqui, uma falha nos testes sera uma rejeicao certa. Passamos para as entrevistas, onde, uma vez mais,
se rejeitam mais candidatos pelo mesmo motivo (desencontro com os critérios de selecéo). Realizacao
dos exames médicos. E, por fim, podemos agora fazer a admissao do candidato escolhido para

desempenhar a funcao. (Sousa ef a/., 2006)
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Andlise e Descrigdo de Funcgoes

Divulgagao

Desadequacao em relagdo aos critérios de recrutamento

Andlise de Candidaturas

Desadequag@o em relagdo aos critérios de recrutamento

Entrevistas Iniciais

Falha nos testes

Realizagao de Testes

Desadequagao em relagdo ao posto de trabalho

Realizagdo de Entrevistas

_Problemas psico-fisioldgicos Realizac&o de Exames Médicos

(se requerido)

v v
Bejelcaa Admiss3o

Figura 5 — O Processo de Recrutamento e Selecgido
(Fonte: adaptado de Cenzo e Robbins (1996))

Fig. 3 - O processo de Recrutamento e Selecéo (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006, p. 71)

- Avaliacdo de Desempenho

Mais uma vez, segundo Sousa ef a/. (2006), o Manual de Funcdes e Competéncias contribui
para outra area importante da gestdo de Recursos Humanos. Neste ponto irei abordar a Avaliacdo de
Desempenho; “a analise de funcdes constitui um requisito desta pratica, pois, teoricamente, nao é
possivel encetar uma avaliacdo sem ter em consideracao o contetido das funcgdes a realizar pelo avaliado”

(Sousa et al,, 2006: 44)

Segundo Rocha (1999), a avaliacdo de desempenho “consiste, pois, na sistematica apreciacao
do comportamento do individuo na funcao que ocupa, suportada na analise objectiva do comportamento

do homem no trabalho, e comunicacdo ao mesmo do resultado da avaliacdo” (Rocha, 1999: 120).

A avaliacao de desempenho serve assim para ajudar na selecao e recrutamento (recrutamento
interno), na formacao profissional (inventario das competéncias em falta), na politica de promocéao, na
base da compensacao (aumento de salarios) e no feedback, de modo a que o0s colaboradores saibam no

que tém que melhorar no seu desempenho. (Rocha, 1999)

Este processo de gestao pode ser efetuado pelos superiores hierarquicos, pelos subordinados,

pelos préprios avaliados e pela combinacdo de métodos de avaliacdo. (Rocha, 1999)
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A avaliacao feita pelos superiores hierarquicos é a mais utlizada, pois assume-se que este é a

pessoa mais indicada para avaliar os subordinados.

. 0 O Gestor
epartamento 0 Gegtor O empregado discute O superior
de‘pe.sso.al > avalia —> recebe a avaliagdo > revé
?lStﬂbL’Jl‘ 0 empregado 0 subordinado com 0 seu a avaliacao
0s ormulanos.‘J superior

Fig. 4 — Processo de avaliacao dos subordinados pelo superior (Rocha, 1999: 121)

Este processo pode ser feito através de varios métodos. Rocha (1999), relativamente a Sousa ef

al. (2006), usa trés grupos para englobar os métodos ja conhecidos:

e Métodos absolutos de classificacao

» Escalas Gréficas - “Trata-se do método mais vulgarizado e utilizado nas

empresas e na administracdo publica” (Rocha, 1999: 123)

» Checklist - “Este método consiste numa lista de frases, pedindo-se ao

avaliador para procurar a frase ou frases que correspondam as

caracteristicas e performance do empregado” (Rocha, 1999: 124)

» Escolha Forcada -

“Trata-se de uma versdo mais sofisticada da

checklist. Este método consiste em avaliar o desempenho dos

individuos por intermédio de frases descritivas de determinados niveis

de performance individual” (Rocha, 1999: 124)
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o Métodos Comparativos

» Método de Ordenacdo - “Este método consiste em ordenar os

empregados segundo a performance” (Rocha, 1999: 124)

> Comparacdo — “E suposto neste método comparar cada empregado

com 0s outros a serem avaliados” (Rocha, 1999: 124)

» Distribuicdo Forcada — “Consiste em classificar os subordinados ao
longo da escala, colacando certa percentagem de empregados em

varios niveis de performance” (Rocha, 1999: 124)

e Métodos Escritos

» Incidentes Criticos - “Trata-se de um método de avaliacdo que se
generalizou e que consiste em classificar a performance dos
empregados consoante determinados comportamentos no sentido

positivo ou negativo” (Rocha, 1999: 124)

» Essay - “Consiste em fazer um pequeno ensaio, descrevendo o
desempenho de cada empregado, durante um dado periodo de tempo”

(Rocha, 1999: 125)

» Método de Pesquisa de Campo - “Neste método a avaliacéo é feita pelo
superior mas com a assessoria de um especialista em avaliacdo de

desempenho” (Rocha, 1999: 125)

Existem varios problemas associados a avaliacdo de desempenho. Isto deve-se tanto aos
avaliadores, as técnicas utilizadas ou aos entraves organizacionais. Rocha (1999) classifica estes

problemas da seguinte maneira:
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e Julgamento Humano

> Erro constante

> Efeito de halo

> Pressa ou descuido

» Condescendéncia ou exagerada rispidez

> Erro de prestigio (Rocha, 1999)

e Avaliadores

Acontece quando os avaliadores nao possuem uma informacao adequada. (Rocha, 1999)

e Politica da Organizacéo

O processo de avaliacao de desempenho muitas vezes é usado meramente como ritual, onde
constitui uma perda de tempo para os avaliadores e avaliados, ou para ajudar no sistema de

remuneracao, onde pode servir para alterar o salario, dependendo do resultado obtido. (Rocha, 1999)

e Restricoes legais

“0O impacte da avaliacdo na motivacao dos funcionarios é em muitos casos, restringido por

imperativos legais” (Rocha, 1999: 128)
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¢ |nflexibilidade

“0 processo de avaliacdo nem sempre tem em conta o dinamismo do contetido funcional, o que

pode falsear os resultados” (Rocha, 1999: 129)

Segundo Sandler (1989, citado /7 Rocha, 1999), o processo de avaliacdo de desempenho tem

trés fases:

e Determinacéo dos objetivos

O gestor e o colaborador negoceiam os objetivos durante a revisdo de progresso. Os objetivos

devem ser especificos e relacionados com os objetivos de outros colaboradores. (Rocha, 1999)

e Revisao de progresso

Aqui, o gestor e o colaborador devem reunir periodicamente e discutir o desempenho alcancado.
O subordinado sugere ideias, planos e correcdes para melhorar a sua performance e a do seu

departamento. (Rocha, 1999)

e Revisdo da performance

Aqui, é quando o colaborador apresenta a sua avaliacdo. (Rocha, 1999: 122)

De acordo com Caetano e Vala (2002), para realizarmos o processo da avaliacao de

desempenho, podemos seguir algumas abordagens, como se pode verificar no quadro 4.
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Abordagens centradas na personalidade Escalas ancoradas em tracos

Incidentes criticos

Abordagens centradas nos comportamentos Escalas de escolha forcada

Escalas ancoradas em comportamentos

Abordagens centradas na comparacao com os Ordenacéao simples
outros
Abordagens centradas nos resultados Gestao por Objetivos

Quadro 4 - Abordagens da avaliacdo de desempenho (Caetano & Vala, 2002: 363)

e Abordagens centradas na personalidade

As abordagens centradas na personalidade traduzem-se num tipo de escala ancorada em tracos

de personalidade. (Caetano & Vala, 2002)

» Escalas ancoradas em tragcos

Desenvolvidas por Paterson em 1922, ¢ a escala mais tradicional, baseando-se na descricdo de
tracos de personalidade, a partir dos quais o avaliador ira avaliar o avaliado, assinalando na escala o

ponto que melhor corresponde ao desempenho. (Caetano & Vala, 2002)

De acordo com Caetano e Vala (2002), o avaliador tera que decidir o ponto da escala que melhor
indica o desempenho do avaliado, ou seja, a avaliacao depende inteiramente da apreciacao do avaliador,
0 que acarreta alguns riscos, podendo haver subjetividade e pré-julgamento. Segundo os autores, este
modelo rege-se por critérios de avaliacdo previamente definidos e classificados e que tém como fim

definir as qualidades individuais que se pretende avaliar.
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Uma das principais vantagens € que estas sao construidas somente pelo departamento de
recursos humanos. Como principal desvantagem, a escala ancorada em tracos é que o seu

preenchimento depende do processo de julgamento do avaliador. (Caetano & Vala, 2002)

e Abordagens centradas nos comportamentos

Como referem Caetano e Vala (2002), a abordagem focada nos comportamentos abandona a
ambicdo de avaliar tracos de personalidade e passa a focar-se nos comportamentos individuais dos

colaboradores.

> Incidentes criticos

Este método foi proposto por Flanagan, em 1954, consistindo na anotacdo, por parte do
avaliador, durante a avaliacado, dos desempenhos que sejam importantes para a funcdo do avaliado. No

final, o avaliador discute esse registo com o colaborador. (Caetano & Vala, 2002)

A principal vantagem ¢ que consiste na facilidade em dar feedback aos avaliados. Porém, existem
algumas desvantagens, tais como exigir muito tempo da parte do avaliador e por ndo existir forma de

controlar a escolha que os avaliadores fazem dos incidentes.

» Escalas de escolha forcada

Segundo Sisson (1948, citado /7 Caetano e Vala, 2002) e Cozan (1955, citado /7 Caetano &
Vala, 2002), este instrumento de avaliacao foi desenvolvido apds a Segunda Guerra Mundial. Estas
escalas tm um conjunto de dois, quatro ou seis itens que incluem ou afirmacdes positivas ou afirmacoes
negativas. O avaliador tem de escolher metade dos itens que melhor transcrevem o desempenho do

avaliado.

Como o avaliador nao conhece a relacao entre os itens que escolheu, torna-se um instrumento
dispensavel realizar-se a entrevista de avaliacdo de desempenho, tornando-se, assim, um problema do

ponto de vista do feedback. (Caetano & Vala, 2002)
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» Escalas ancoradas em comportamentos

Smith e Kendal, em 1963, consideravam que a maior parte dos erros que os avaliadores
cometiam, era devido aos problemas que as escalas ancoradas em tracos apresentavam. Assim,

propuseram as escalas ancoradas em comportamentos. (Caetano & Vala, 2002)

Estas sdo constituidas por dimensdes que descrevem um determinado comportamento e por
uma outra escala que descreve os niveis de desempenho relativamente a cada uma das dimensoes.

(Caetano & Vala, 2002)

Como principais vantagens, estas escalas permitem que os avaliadores deem um feedback aos
avaliados de modo facil, visto que assentam em comportamentos especificos e observaveis. Por outro
lado, estas escalas permitem comparar avaliados dado que se obtém uma quantificacdo para cada uma
das dimensdes. Por ultimo, os avaliadores ja ndo cometem os erros de cotacoes, porque eles proprios

participam na avaliacao, ficando assim sensibilizados. (Caetano & Vala, 2002)

A grande desvantagem € o elevado custo que esta apresenta.

e Abordagens centradas na comparacao com outros

Geralmente, estes tipos de abordagens partem do principio de que é possivel obter um padrao
de medida que resulta na comparacao entre um conjunto de individuos cujo trabalho ¢ em equipa ou

concorrente entre si. (Caetano & Vala, 2002)

» Ordenacdo simples

Este método permite comparar colaboradores com o mesmo cargo, no seu desempenho,
baseando-se na comparacao dos individuos. Segundo Carrol e Schneier (1982, citados /7 Caetano &
Vala, 2002), o avaliador deve evitar atribuir a avaliacao a dois ou mais avaliados, fazendo, desta forma,

uso de escalas de avaliacao.

A ordenacdo simples pode ser feita de duas formas. Ou se faz a partir do desempenho global,

isto &, quando se ordenam os avaliados de forma a definir-se o individuo com o melhor desempenho e
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assim sucessivamente, ou estabelecem-se dimensdes prévias e ordenam-se 0s individuos para cada ma

dessas dimensdes. (Caetano & Vala, 2002)

A principal vantagem da ordenacao simples é que implica baixos custos. A principal desvantagem
€ que é um pouco discriminatoria, no ambito de que ndo se percebe porque é que o avaliador ordenou

assim os avaliados. (Caetano & Vala, 2002)

e Abordagens centradas nos resultados

Nestas abordagens, “parte-se dos resultados do desempenho do avaliado e avalia-se em que
medida é que esses resultados estdo de acordo com os padrdes de desempenho” (Caetano & Vala,

2002: 369).

» Gestio por objetivos

Concebido por Drucker, em 1954, atualmente é um dos instrumentos de medida mais utilizado
no processo de avaliacdo de desempenho, segundo Carrol e Schneier (1982 citados /7 Caetano & Vala,
2002). “Este método parte dos resultados do desempenho do individuo e compara-0s com os objetivos

previamente definidos” (Caetano & Vala, 2002: 369)

De acordo com De Cenzo e Robbins (1996, citados /7 Caetano & Vala, 2002), uma das principais
vantagens na gestdo por objetivos tem a haver com as constantes revisdes periodicas, permitindo assim
ao avaliado analisar o seu desempenho ao longo do tempo de forma a melhora-lo. Segundo os mesmo
autores, um dos problemas passa pela definicdo dos objetivos. Outro problema na gestao por objetivos
prende-se com a avaliacdo dos objetivos, uma vez que muitas organizacdes nao possuem sistemas de

informacao adequadas sobre o desempenho do avaliado. (Caetano & Vala, 2002)
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Instrumentos | Vantagens Desvantagens

de avaliaciio : :
Escalas = Ficil construgdo e utilizago. * Avaliac@o pouco discriminante.
ancoradas » Obtém-se uma quantificag¢io do desem- | « Ndo permite o controlo efectivo dos
em tracos penho do avaliado. erros de cotag@o.

« Dificulta o feedback com o avaliado.

Incidentes « Facilita o feedback com o avaliado. » Exige muito tempo da parte do ava-
criticos = Reduz a probabilidade de se verifi- liador.

carem erros de cotagao.

*Nido ¢ possivel controlar a arbitra-
riedade do avaliador na escolha dos
incidentes.

» Nido se obtém uma quantificagio do
desempenho.

Escalas de
escolha forcada

«Reduz a probabilidade de se verifi-
carem erros de cotacdo.

« Dificulta o feedback com o avaliado.
« Exige muito tempo na sua construgdo.

Escalas » Facilita o feedback com o avaliado. » Tem custos extremamente elevados na
ancoradas em = O envolvimento dos avaliadores na | sua construgdo.
comportamentos constru¢io da escala serve como

formagio sobre o processo de avaliagdo.

» Obtém-se uma quantificacdo do desem-

penho.
Ordenagio « Custos baixos em todo o processo de | ¢ Avaliagio pouco discriminante.
simples avaliagdo. « Dificulta o feedback com o avaliado.

» Fundamenta algumas decisGes ao nivel
da gestdo de recursos humanos.

Gestao por
objectivos

*Permite que o avaliado tenha um
feedback constante do seu desempenho.

«Reduz a probabilidade de se verifi-
carem erros de cotag@do.

« Faz aumentar o esfor¢o, a moti-vagdo, a
satisfagéio e a produtividade, sobretudo,
nas empresas organicas.

« Os avaliadores tém grande dificuldade em
definirem os objectivos e planos de ac¢do.

= As empresas (ém dificuldade em avaliar
o0s objectivos.

eDificuldade em ponderar factores
contextuais fora do controlo dos
avaliados.

Fig. 5 — Vantagens e desvantagens dos diferentes tipos de instrumentos de avaliacdo (Caetano & Vala,

2002: 370)

Em relacao aos procedimentos, Caetano e Vala (2002) referem os seguintes:

» Avaliacao pelo chefe imediato

» Avaliacao pelo avaliado

» Avaliacao pelos colegas

» Avaliacao pelos subordinados
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Fontesde | Vantagens | Desvantagens
avaliaciio : '
Chefe A estrutura organizacional refor¢a o | » As avalia¢des sdo sujeitas a muitos erros
imediato direito de ser o-chefe imediato a avaliar. de cotag@o.
* Considera-se que € ao chefe imediato | = As avaliagdes apresentam niveis muito
que cabe o papel de reforcar o desem- | baixos de fidelidade e validade.
penho.
Avaliado - » Aumenta a dignidade e o respeito pelo | « Hd maior probabilidade das avaliacoes
(auto- avaliado. serem lenientes.
-avaliacdo) = Coloca o chefe no papel de conselheiro. | « Viola as normas tradicionais da rela¢do
* Desenvolvem-se objectivos e planos de | entre chefe/subordinado.
ac¢@o que resultam do acordo entre o
avaliado e o chefe.
» Aumenta a satisfacdo do avaliado e da
chefia.
Colegas « Indices altos de fidelidade e validade. | * As avaliagdes podem ser influenciadas
» As avaliacdes resultam de julgamentos | pelas relagdes pessoais que se estabele-
independentes. cem entre o avaliado e os colegas.
* O avaliado pode reagir negativamente 2
, avaliacdo.
Subordinados » Mais adequado aos modelos de gestdo | = As avaliagdes podem ser distorcidas
(avaliam actualmente sugeridos. porque os subordinados tém medo de
o chefe) +'As avaliacOes resultam-de julgamentos | represdlias.
independentes. * Os subordinados, normalmente, nao
*Os subordinados t&m uma posi¢do | contactam com todas as tarefas desem-
diferente para observar o desempenho. | penhadas pelo chefe.
Avaliacdo de » Validagdo dos julgamentos por multi- | * Possiveis efeitos perversos se o contexto
360 graus plas fontes de avaliadores organizacional ndo estiver alinhado com
* Desenvolvimento das vérias componen- 0s pressupostos deste sistema.
tes das competéncias

Fig. 6 - Vantagens e desvantagens das diferentes fontes de avaliacdo de desempenho (Caetano & Vala, 2002:

378)

A avaliacao de desempenho é uma das praticas mais criticas na gestao de recursos humanos.
De acordo com os mesmos autores (2006), a avaliacdo de desempenho permite medir o contributo
individual e de equipa para alcancar os objetivos da organizacao. Permite também detetar algumas
lacunas de competéncias ou até prever possibilidades no desenvolvimento das mesmas. (Sousa et a.,

2006)

S&o varios o0s objetivos da avaliacdo de desempenho. Porém, existem quatro grandes objetivos

referentes a este processo de gestdo. Sao eles:
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e Cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacéo

“Aumento da percepcao individual sobre a organizacao” (Sousa et a/., 2006: 118)

e Potenciar a inovacédo e promocao da adaptacao

“Identificar oportunidades de desenvolvimento individual de competéncias” (Sousa et al,

2006: 119)

e Superacao dos desempenhos médios

“Identificar os desempenhos excepcionais” (Sousa et al,, 2006: 119)

e Melhoria da comunicacéo interna

“Clarificar os objectivos e as expectativas em relacdo aos individuos” (Sousa ef a/., 2006:

119)

A avaliacao de desempenho pode ser feita por um conjunto de pessoas, desde o proprio avaliado

até aos colegas de funcéo e subordinados. (Sousa et a/., 2006)

A escolha da fonte de avaliacdo vai depender dos objetivos que se pretende chegar e dos

resultados que queremos obter. Existem varias fontes disponiveis:

e Avaliacio feita pela chefia

Chiavenato (1998, citado /7 Sousa et a/., 2006) considera que a avaliacao de desempenho ¢ da
responsabilidade dos superiores hierarquicos, podendo ser complementado pelo departamento de
recursos humanos. Este tipo de avaliacao pode implicar que esta esteja sujeita a erros de cotacao, sendo,

assim, pouco confiavel.
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e Autoavaliacdo

Este tipo de avaliacao surge pelas méos de McGregor (1957, citado /7 Sousa ef a/., 2006). Este
autor considera que a autoavaliacao pode ter varias vantagens, tais como, a realizacao de um autoexame
para definir melhor os seus pontos fracos e os pontos fortes, possibilidade de um fim construtivo, incide

sobre 0 desempenho face aos objetivos e tem grande legitimidade.

Claro, que também apresenta desvantagens. Uma das mais evidentes é o facto de avaliacdo

poder ser inflacionada. (Sousa et a/., 2006)

e Avaliacdo pelos colegas

Latham e Wesley (1981 citados /7 Sousa et a/., 2006) consideram que este tipo de avaliacéo
oferece grandes vantagens, visto que sdo os colegas de funcdo que mais interagem com o avaliado, logo
sdo eles que podem observar a interacdo do avaliado com os colegas, com o chefe e com os

subordinados.

Segundo estes autores, a avaliacdo pelos colegas traz também algumas desvantagens, devido a

influéncia, tanto positiva como negativa, que o avaliado pode ter com os colegas.

e Avaliacdo pelos subordinados

Este tipo de avaliacdo é muito raro de acontecer nas organizacoes, devido a desadequacdo com

os estilos da gestao das empresas. (Sousa et al., 2006)

e Avaliacdo 360°

Neste tipo de avaliacdo, um colaborador é avaliado pelo circulo de pessoas que afetam e séo
afetados pelo seu desempenho. Esta pode ser feita pelos superiores hierarquicos, pelo préprio, pelos
colegas, pelos subordinados, pelos clientes e pelos fornecedores. A principal vantagem da avaliacdo 360°

¢ que o avaliado recebe todo o tipo de feedback sobre o seu desempenho. (Sousa et al., 2006)
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A avaliacdo de desempenho pode ser feita através de varios métodos. Os métodos mais

tradicionais sao:

e Métodos da Escala Gréfica

E o método mais utilizado, divulgado e simples, segundo Sousa et a/. (2006). Exige muitos
cuidados. E um método que avalia o desempenho dos colaboradores através de fatores de avaliacdo
antes definidos. Os fatores sdo previamente escolhidos de forma a definir as qualidades que se pretende

avaliar.
e Método da Escolha Forgada

Este método consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores através de frases descritivas
de “determinadas alternativas de tipos de desempenho individual” (Sousa et a/, 2006: 130). O
colaborador deve escolher apenas uma frase, de um conjunto de trés ou quatro. Esta deve ser a que

mais adequa ao seu desempenho.

e Método de Pesquisa de Campo

E feito pelo superior hierarquico com a ajuda de especialista em avaliacdo de desempenho. O
especialista entrevista a chefia sobre o desempenho dos seus colaboradores, fazendo depois um

relatorio. (Sousa et a/., 2006)

e Métodos dos Incidentes Criticos

Este método é baseado no facto de existirem certas carateristicas extremos do comportamento
humano, levando a resultados positivos. A chefia direta € quem analisa e regista os factos positivos e

negativos a respeito do desempenho dos seus colaboradores. (Sousa ef a/., 2006)
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e Métodos de Comparacéo por Pares

“Consiste em comparar os colaboradores, dois a dois, e anota-se na coluna da direita aquele

que é considerado melhor, quanto ao desempenho” (Sousa ef a/., 2006: 130).

e Método de Frases Descritivas

Ao contrario do método da escolha forcado, o colaborador ndo é obrigado a escolher frases.

Apenas assinala as frases que caraterizam o seu desempenho. (Sousa et a/., 2006)

e Método da Autoavaliacéo

E 0 método no qual o colaborador tem de fazer uma analise sincera das suas carateristicas de

desempenho. (Sousa et al,, 2006)

e Método da Avaliagao por Resultados

“Baseia-se numa comprovacado periodica entre os resultados fixados para cada colaborador e os

resultados efectivamente alcancados” (Sousa et a/., 2006: 130)

e Método de Avaliacdo por Objetivos

O gestor e o colaborador tém de negociar os objetivos a alcancar, num determinado periodo de
tempo. Estes tém de se reunir para discutir o nivel de desempenho, podendo haver uma renegociacao

dos objetivos. (Sousa et a/., 2006)

o Métodos Mistos

E comum as organizacdes caraterizadas pela sua complexidade, recorrerem a uma mistura de

métodos relativamente a avaliacdo de desempenho. (Sousa ef al,, 2006)
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e Método de Avaliacdo por Competéncias

Este método tem como principio que o colaborador sabe identificar quais as suas competéncias,
necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas. Assim, é o colaborador a pessoa mais eficaz para
determinar o que é melhor para si. O papel das chefias e dos gestores de recursos humanos “passa a
ser o0 de ajudar o colaborador a relacionar o seu desempenho com as necessidades e a realidade da

organizacao” (Sousa et a/., 2006: 131)

Para realizar o feedback, podemos utilizar a técnica de entrevista de avaliacdo de desempenho,
visto que esta técnica satisfaz um vasto nuimero de objetivos (comunicacdo, reforco positivo de

desempenho e o alinhamento das perspetivas). (Sousa et a/., 2006)

- Formacao

0 Manual de Funcoes e Competéncias “fornece informacéo sobre as tarefas a desempenhar e
as competéncias requeridas para orientar o desenvolvimento dos programas de formacao” (Sousa et a/,

2006: 44)

- Remuneracodes

0 Manual de Funcoes e Competéncias “da informacao relevante para avaliar o valor intrinseco
da funcao na organizacao e para comparar com funcdes semelhantes no mercado de trabalho para a

determinacao do sistema de compensacoes” (Sousa ef a/., 2006: 44)
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Fig. 7 — A Gestdo de Recursos Humanos face a Analise e Descricdo de Funcdes (Sousa et a/., 2006:

44)

- Métodos de descricdo e analise das fungoes

Para Rocha (1999), a analise e descricao de fungdes consiste em proporcionar conhecimentos

concretos sobre os postos de trabalho e determinar a sua importancia.

A analise de fungdes consiste na investigacao de tarefas, obrigacoes e responsabilidades de uma
funcdo e dos necessarios conhecimentos, capacidades e experiéncia que uma pessoa precisa para

desempenhar as funcdes de forma adequada. (Rocha, 1999)

A descricao de fungdes constitui um sumario das tarefas, objetivos e responsabilidades de uma

determinada funcéo. (Rocha, 1999)

A especificacao de funcdes é uma listagem de varios conhecimentos, capacidades e experiéncias

que um colaborador precisa para poder desempenhar uma funcao. (Rocha, 1999)

Este instrumento de gestdo pode seguir as seguintes fases:

e Descricado de funcdes

e Analise de funcoes
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e Especificacdo de funcoes

e Qualificacdo de funcoes

e Avaliacdo de funcdes (Rocha, 1999)

Segundo Rocha (1999), a analise e descricao de funcdes tem varias utilidades. Entre elas passo

a destacar o recrutamento e selecao, a formacéao, a avaliacdo de desempenho, entre outras.

Recrutamento
e Selecgédo

Planificagéo
da
Organizagado

Formacao
Profissional

Sy Seguranga

no

Andlise Trabalho

;'\ e Descricdo }
de Fungoes

Avaliagao de
Desempenho

Melhoramento

\ das Relagdes
@abaiho

Gestéo das
Remuneragdes
e incentivos

Qualificagdo
de Fungdes

Fig. 8 - Utilidade da analise e descricao de funcdes (Rocha, 1999: 96)

Para analisar e descrever tais funcoes, & necessario fazermos as seguintes perguntas:

1. “O que é que o empregado faz?” (Rocha, 1999: 97)
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2. “Como é que o empregado faz o trabalho?” (Rocha, 1999: 97)

3. “Por que é que o trabalho ¢ feito?” (Rocha, 1999: 97)

4. “Que capacidades sdo necessarias?” (Rocha, 1999: 97)

Para respondermos a estas perguntas podemos seguir varios métodos:

e Método da observacao direta

e Método do questionario

e Meétodo da entrevista

e Meétodo misto

0 método da observacéo faz-se observando o colaborador a desempenhar a sua funcao, tirando

notas para descrever as tarefas e obrigacoes. (Rocha, 1999)

O método do questionario € o método mais utilizado. Aqui pelo menos um colaborador, por
funcdo, deve responder. Este devera ser entregue ao seu superior hierarquico, para uma eventual

retificacao. (Rocha, 1999)

0O método da entrevista requer que “o especialista de pessoal visite o local de trabalho e fale

com o trabalhador enquanto desempenha as suas funcdes”. (Rocha, 1999: 98)

0 método misto acontece quando o questionario é feito através de uma entrevista. (Rocha, 1999)

Para realizarmos este método de gestao, necessitamos de realizar trés fases:
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e Descricao

e (Controlo

e Aprovacao (Rocha, 1999)

Tal como defendem Sousa ef a/. (2006), também Rocha (1999) acredita que o Manual de
Funcdes e Competéncias (descricdo) pode ser composto por varios pontos. Primeiramente aparece a
Identificacdo, com o nome do posto de trabalho, o atual titular, qual o posto superior, o departamento
no qual esta inserido e a data. De seguida, deve aparecer o organograma, como ja foi referido por Sousa,
Duarte, Sanches & Gomes (2006). No seguimento, temos a missao. Esta é considerada por Rocha (1999)
como a parte mais importante da descricdo. Esta tem a seguinte estrutura: acao, funcdo, demarcacéo,
resultado direto e qualidade do resultado e resultado indireto. A seguir aparece o ponto das dimensdes.
Estas sdo as quantidades economicas sobre 0s quais a funcdo exerce um impacto, isto &, quais 0s
recursos que sao diretamente afetados pela funcao. De seguida, pode aparecer a natureza e alcance da
funcao. Esta fase comeca por referir qual a indicacao do alcance e limitacdes, carateristicas externas a
funcao, recursos atribuidos e as atividades mais significativas. Em segundo lugar, nesta fase, faz-se uma
classificacao da natureza e do alcance dos problemas. Em terceiro lugar, define-se a natureza e o alcance
da responsabilidade. Por fim, descreve-se as relacdes mais importantes para a funcdo. No seguimento,
aparecem as condicdes no local de trabalho. Aqui indicam-se as condicdes de trabalho existentes em
redor da funcdo em analise. E, por fim, aparecem as finalidades da funcao. Aqui deve-se descrever os

resultados mais importantes para a funcdo. (Rocha, 1999)

Depois do processo de descricao, vem o processo de controlo. Este deve incluir aspetos como o
controlo interno da descricao, inter-relacao de finalidades dentro da unidade (delegacdo de poderes,
coordenacao, etc.), inter-relacao de finalidade entre unidades (relacoes, decisdes, natureza e alcance da
decisao e finalidades), primeira revisdo pelas partes interessadas, correcao e ajustes e possiveis revisoes

futuras. (Rocha, 1999)
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A fase da aprovacdo, sdo onde as descricOes sdo aprovadas. Na aprovacao deve estar a
assinatura do titular, assinatura do superior hierarquico, visto do responsavel pelo programa e assinatura

da administracao.

De acordo com as perspetivas apresentadas, a analise e descricdo de funcdes tem um forte
impacto no que respeita a operacionalizacdo de recursos humanos, ou seja, mediante os resultados
obtidos, quer na analise, quer na descricdo de funcdes, as organizacdes determinam diretrizes no
desenho funcional e organizacional da empresa, no planeamento, desenvolvimento e avaliacdo de

recursos humanos e, por ultimo, no que respeita as politicas salariais que devem vigorar.

A andlise de funcdes pode ser utilizada em dois processos: como diagnostico de necessidades e

como guia para a elaboracao de programas de formacao. (Caetano e Vala, 2002)

A utilizacao da analise de funcdes como diagndstico de necessidades deve ser complementada
com outros dados, como por exemplo a performance dos colaboradores que desempenham as funcoes.

(Caetano e Vala, 2002)

Segundo Mitchell (1998 citado /7 Caetano e Vala, 2002), devemos seguir as seguintes etapas

para obter uma boa descricao de funcdes:

e Acordo entre chefia e dois colaboradores da funcao a analisar

e Observacao dos colaboradores

e Nao usar esta observacdo como forma avaliativa

e Registar aquilo que esta a ser feito e nao aquilo que devia ser feito

e Verificar com os colaboradores observados se nao foram feitas interpretacdes subjetivas

e Gravar a entrevista da analise de funcdes. (Caetano e Vala, 2002)
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O processo de analise de funcdes tem varias etapas. A primeira etapa pode ser descrita como
Descricao dos Objetivos. Estes objetivos podem estar associados ao plano estratégico da organizacao.

As razdes mais frequentes que conduzem a esta etapa sdo as seguintes:

e Atecnologia e as necessidades de um ambiente competitivo conduzem a mudancas na
natureza do trabalho;

e Surgimento de novas funcoes;

e Uma elevada taxa de rotacdo de pessoal ou um baixo indice de satisfacdo no trabalho.

(Sousa et al.,, 2006)

A seguinte etapa consiste na ldentificacdo das Funcdes a Analisar. Apds a definicdo dos objetivos,
um segundo momento consiste em identificar as funcdes que devem ser analisadas. A escolha destas

funcdes ¢é, normalmente, sujeita a limitacdes de ordem temporal e de recursos. (Sousa et a/., 2006)

Para uma correta analise de funcdées podemos escolher entre varios métodos. Chegdmos assim

a Escolha do Método a Aplicar.

e Método da Observacao Direta

Na medida em que se entende que as acdes podem ser melhor compreendidas quando séo
observadas no ambiente onde habitualmente ocorrem, observamos o colaborador no préprio local de

trabalho e a desempenhar as suas funcgdes, tirando notas sobre o que a ocorrer. (Sousa et al., 2006)

No entanto, temos de ter algumas precaucdes:

e Nao interferir no objeto observado;

e Anotar tudo o que se refira a funcdo observada, tentando observar os comportamentos

particulares dos colaboradores;
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e (Certificar de que se obtém uma amostra adequada para poder generalizar os resultados.

(Sousa et al., 2006)

Contudo, este método de observacao direta apresenta desvantagens: é apropriado para trabalhos
cujas tarefas sao rotineiras, excetuando tarefas rotineiras; a observacdo ndo capta trabalho que nédo é
observavel, como por exemplo a tomada de decisado, pelo que deve ser acompanhado de entrevista e
discussao com o colaborador; constitui um método caro pelo tempo exigido — uma observacao rapida

pode conduzir a uma visao distorcida.

Vantagens Desvantagens
e Observacao visual do colaborador e Apropriado para trabalhos néo rotineiros
o Nao requer a paragem do colaborador e Nao capta trabalho “invisivel”

e Meétodo caro pelo tempo exigido

Quadro 5 - Vantagens e Desvantagens do Método da Observacéo Direta (Sousa ef a/.,, 2006: 33)

e Método da entrevista

A recolha de dados é efetuada através da interacéo entre o analista e o entrevistado. O analista

entrevista o colaborador, questionando-o sobre a sua funcao. (Sousa et a/,, 2006)

Tal como no método anterior, existem vantagens e desvantagens.

Como vantagem, este método pode ser aplicado a qualquer situacdo e a maior qualidade e
fiabilidade da informacao porque permite esclarecer duvidas que possam surgir ao entrevistador. Quanto
as desvantagens, para além da possivel confusdo entre fatos e opinides, existem algumas condicionantes.

S3o0 elas:

e Pouca relevancia dada a fatores contextuais na realizacdo da entrevista;
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e FEscassa atencdo a fatores associados ao entrevistado, como fatores culturais,

conjunturais, mnemaonicos e cognitiva;

e Fatores associados ao entrevistador;

e Desconhecimento das técnicas de entrevista, com particular incidéncia sobre a relacao

entrevistador-entrevistado ao longo da entrevista. (Sousa et a/, 2006)

Vantagens Desvantagens
e Aplicacdo generalizada do método e C(Condicionantes da utilizacdo da
e (Qualidade e fiabilidade da informacéao entrevista
recolhida e (Custo elevado do método

e Potencial confusdo entre fatos e
opinides

Quadro 6 - Vantagens e Desvantagens do Método da Entrevista (Sousa et a/., 2006: 34)

e Método do questionario

E mais adequado quando existe um numero de colaboradores que desempenham a mesma
funcdo ou dispersos geograficamente. Este método ndo necessita de um grande custo, fornece uma
visdo ampla do contetdo da funcao e da-nos uma rapida recolha de dados. (Sousa, Duarte, Sanches, &

Gomes, 2006)

Como desvantagens, este método obriga a um planeamento cuidado (erros na definicdo dos
critérios e escolha de colaboradores), a uma preparacao do instrumento de recolha de dados, visto que
uma deficiente redacao das perguntas, ordenacao errada podem nao permitir a obtencao de informacéao

necessaria para analise e descricao das funcdes. (Sousa et a/., 2006)
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Vantagens Desvantagens

e Baixo custo Rigoroso planeamento do questionario

e \Visado ampla do conteudo da e [Exigente preparacdo do instrumento de

funcao recolha de dados

e Rapidez na recolha de dados

Quadro 7 - Vantagens e Desvantagens do Método do Questionario (Sousa ef al., 2006: 36)

e Diario

Consiste no registo periddico de informacao sobre a funcéo pelo proprio colaborador. Para este
registo, o analista fornece ao colaborador uma série de itens que devem ser preenchidos. A partir daqui
0 colaborador analisa o seu proprio trabalho, registando a informacao num diario onde, para além das

tarefas realizadas, conste o tempo despendido com cada uma delas. (Sousa et a/,, 2006)

As vantagens da utilizacdo do diario sdo as seguintes:

e O registo da informacéo pelo proprio pode ser realizado durante um longo periodo de

tempo, permitindo um retrato mais fiel da natureza do trabalho;

e Ainformacéao recolhida pode servir de suporte, para a conducao de entrevistas;

e Com este método, o tempo de recolha de informacao pelo analista é menor. (Sousa ef

al., 2006)

Ja em relacao as desvantagens:

e Qs diarios podem ser sujeitos a subjetividade, tanto mais que o registo é feito pelo

préprio colaborador. (Sousa ef al., 2006)
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Vantagens Desvantagens

e Retrato mais fiel da natureza do e Subjetividade
trabalho e Mais aplicavel a tarefas do que a outros
e Informacdo  recolhida  como eixos importantes da Analise de Funcdes

suporte para outros métodos
e Tempo de recolha de informacao é
menor

Quadro 8 - Vantagens e Desvantagens do Método do Diario (Sousa et al.,, 2006: 36)

Visto que todas as fases anteriores se enquadram no planeamento, chegamos assim a
Preparacao do Trabalho. Nesta fase, existe um conjunto de elementos que nao devem ser descurados

na preparacao da analise e descricao de fungdes. Alguns destes elementos sao:

e A formacao dos analistas que compdem a equipa de trabalho;

e A preparacao do material de trabalho;

e A preparacdo do ambiente, onde se incluem os momentos de informacao, comunicacao

e esclarecimento a todos envolvidos na analise;

e A recolha de dados prévios a analise, como nomes dos colaboradores a entrevistar, as

unidades funcionais, localizacao, entre outras. (Sousa ef a/., 2006)

De seguida, procede-se a recolha de informacao sobre as funcdes através do método escolhido.
A informacao a recolher deve incidir sobre as atividades realizadas, as atividades do colaborador, as
maquinas, equipamentos e ferramentas utilizados, o contexto de trabalho, e os requisitos humanos.

(Sousa et al., 2006)

Recolhidos os dados, estes tém de ser analisados e redigidos na forma de descricdo e

especificacdo de funcdes. Apos a finalizacdo da redacao, estes documentos devem ser revistos por uma
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amostra representativa, quer de colaboradores quer de chefias. Apenas, posteriormente, se procede a

redacdo definitiva da analise de funcdes. (Sousa ef a/., 2006)

- Vantagens

Principais vantagens do Manual de Funcdes e Competéncias:

> Fornece informacdo para areas importantes da gestdo de recursos humanos, como por

exemplo, a selecao e recrutamento e a avaliacao de desempenho;

> Relativamente a selecdo e recrutamento, fornece informacédo sobre quais as competéncias

necessarias para a realizacdo de uma determinada funcao;

> Fornece informacao sobre quais as competéncias que um colaborador deve ter formacéo;

» Fornece informacao sobre o sistema de remuneracdes dando informacoes relevantes para

avaliar o valor da funcéao;

Analise

Finalizada esta revisao e sistematizacao de literatura sobre a problematica da gestao de recursos
humanos passo agora a destacar alguns aspetos que considero mais relevantes para a GRH, em contexto

empresarial.

No ponto da Gestdo de Recursos Humanos, todos os autores referidos defendem, praticamente,
a mesma ideia: o Departamento da Gestdo de Recursos Humanos deve ajustar as suas praticas de

acordo com o objetivo estratégico da organizacao.

Agquando da passagem de Gestdo de Pessoal para a Gestdo de Recursos Humanos, as

organizacdes passam a ver os colaboradores mais como recursos, isto €, sao vistos mais como um
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investimento, como pessoas que podem ajudar a empresa a crescer, em vez de serem vistos como um
custo, pois apenas interessavam as pessoas que se adequavam mais as exigéncias da funcéo, tentando

tirar 0 maximo proveito do seu trabalho.

No ponto seguinte, com a ajuda dos mesmos autores, abordei o Manual de Funcdes e
Competéncias juntamente com areas em que a sua importancia é crucial, tal como a Selecdo e

Recrutamento e a Avaliacdo de Desempenho.

0 Manual de Funcdes e Competéncias funciona como uma ferramenta poderosa na Gestao de
Recursos Humanos. Este é caraterizado por fazer uma descricdo de cada funcdo existente numa
organizacao, desde o presidente ou a direcao até ao colaborador mais basico como vendedor de balcao,
embora se deva evitar fazer descricdes muito detalhadas. Sem uma correta analise e descricdo de
funcoes, é quase impossivel para um gestor de recursos humanos realizar as suas funcdes sem erros.
Através da analise e descricao de funcdes é possivel identificar as tarefas e as competéncias que uma
funcao exige. E possivel identificar ainda o que faz um colaborador, porque faz e como faz. A importancia
que este manual tem para a selecdo e recrutamento é que através desta analise de funcdes é possivel
ver quais sao as competéncias necessarias a analisar num candidato. Ja na avaliacdo de desempenho,
a analise de funcdes torna possivel verificar quais as competéncias que se podem avaliar quando se se

realiza a avaliacdo de desempenho.

Esta revisdo de literatura e os ensinamentos tedricos, metodolégicos e técnicos que
proporcionou, sem duvida, que me vao ajudar no exercicio da minha vida profissional, por exemplo, na
analise e descricao de funcdes, na avaliacao de desempenho e, na progressiva construcao e consolidacéo

de um perfil profissional no campo da gestao de recursos humanos.
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CAPITULO 3 - 0 ESTAGIO

3.1. O Estudo Empirico

Este capitulo apresenta os resultados qualitativos do estudo empirico que realizei na empresa de
estagio, e que consistem na analise de uma entrevista realizada a responsavel de Recursos de Humanos,

de forma a compreender a importancia do Manual de Funcoes e Competéncias.

3.1.1. Desenho da Pesquisa Empirica e Opg¢des Metodologicas

Este estudo empirico é inspirado nos principios metodolégicos do estudo de caso de caracter
qualitativo, tendo em conta a natureza, o enquadramento organizacional e os objetivos de estagio, assim,

os dados recolhidos serao predominantemente descritivos.

Apos conversas com o orientador de estagio e, tendo em conta um pedido da empresa na qual

se realizou o estagio, concluimos que o objeto de estudo seria a o Manual de Funcdes e Competéncias.

Segundo Merriam (1988: 9, citado /7 Martins, 2006), “o estudo de caso qualitativo caracteriza-
se pelo seu caracter descritivo, indutivo, particular e a sua natureza heuristica pode levar a compreensao

do proprio estudo”.

De acordo com Yin (1994, citado /7 Martins, 2006), a técnica de investigacdo estudo de caso, &
uma investigacao baseada no trabalho de campo, ao estudar uma pessoa, um processo ou a organizacao
em si, utilizando “entrevistas, observacdes, documentos, questionarios e artefactos”. (Martins, 2006:

70)

A investigacao qualitativa, de acordo com Bogdan e Binklen (2010), possui cinco caracteristicas:
a fonte direta de dados reside no proprio ambiente natural, sendo o investigador o instrumento principal;
descritiva, visto que os dados recolhidos estdo sob a forma de palavras ou imagens; os investigadores
qualitativos interessam-se pelo processo em detrimento dos resultados; os dados recolhidos nao tém
objetivo de confirmar ou negar hipoteses previamente construidas; e, por fim, na abordagem qualitativa,

o significado é de importancia absolutamente relevante.
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De forma a obter dados de investigacao para este estudo empirico, selecionei algumas técnicas
de recolha de dados de investigacdo, permitindo-me, assim, obter as informacdes mais relevantes. As
técnicas utilizadas forma as seguintes: a entrevista realizada a responsavel de recursos humanos que,
segundo Morgado (2012), é uma técnica que se utiliza com o fim de se compreender os significados
atribuem a cada questao; observacao direta de entrevistas de recrutamento, que segundo Bogdan e
Biklen (2010) é a melhor técnica de recolha de dados neste tipo de estudo; notas de campo “contém
material acerca dos procedimentos e estratégias empregues no estudo e decisdes tomadas sobre um
plano de estudo” (Bogdan & Biklen, 2010: 166), estas foram feitas através do quotidiano do
departamento no qual estava inserido, complementando a observacao direta; e analise documental, feita

a outros manuais de funcdes e competéncias.

3.2. Apresentacao e analise da entrevista

Como referido anteriormente, os dados foram recolhidos com base na técnica de entrevista. Esta
entrevista foi feita @ acompanhante de Estagio, através de um Guido (Apéndice 1) previamente definido
pois pretendia-se que a entrevistada respondesse pelas suas proprias palavras e conforme o seu proprio
quadro de referéncia a todas as questdes colocadas. Uma entrevista que esta estruturada para saber
coisas sobre, principalmente, o Manual de Funcdes e Competéncias e a sua relacdo com as areas do
departamento de Recursos Humanos. Apos a realizacao da entrevista, a mesma foi transcrita e analisada
(Apéndice 2). Nesta entrevista foram colocadas questdes de maneira a saber como se estrutura o
Departamento de Recursos Humanos da empresa, quais as principais contribuicoes deste departamento
e quais as principais competéncias e saberes para desempenhar uma funcédo de gestor de Recursos
Humanos. Foram feitas ainda colocadas questdes sobre o Manual de Funcdes e Competéncias de
maneira a descobrir qual a sua importancia, se é disponibilizado a todos os colaboradores e que tipo de
decisdes podem ser tomadas, ao nivel da Gestao de Recursos Humanos, facultadas pelo Manual de

Funcoes e Competéncias.

Foi a partir desta estrutura que se selecionaram os topicos de analise, a Gestao de Recursos

Humanos e o Manual de Funcgdes e Competéncias, que serao apresentadas de imediato.
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- A Entrevista (questées mais significativas)

Dados da entrevistada:

Idade - 28

Formacéo escolar (area do ensino secundario) - Ciéncias e Tecnologias
Grau académico - Mestrado

Licenciatura - Psicologia

Mestrado - Mestrado Integrado em Psicologia do Trabalho, das Organizacdes e dos Recursos Humanos

1. Contributos do Departamento de Gestdo dos Recursos Humanos

(Quais sao as principais contribuicdes do DGRH para o desempenho e resultados da empresa?)

“0 DGRH funciona em estreita ligacdo com a cultura e estratégia da Organizacao.

Por exemplo, através do processo de R&S procuramos encontrar os melhores profissionais (nao
SO que retinam as melhores competéncias técnicas para a funcdo, mas que apresentem também as soft
Skills valorizadas na N/ organizacdo). Assim, encontrando os perfis que mais se adaptam a nossa
realidade, promovemos o desempenho de exceléncia e, consequentemente o atingimento dos objetivos

e dos resultados pretendidos.” (Responsavel dos Recursos Humanos na empresa)

Concordo com a resposta da entrevistada, visto que se o departamento de recursos humanos,
nao estiver em coordenacao com a cultura e estratégia da organizacéo, nao sera possivel atingir os
objetivos propostos, como melhorar na area da selecéo e recrutamento, isto €, ter a capacidade de atrair
e manter os colaboradores que melhor de adequam para os objetivos da organizacao, e também motivar
0s colaboradores para estarem alinhados com os objetivos da organizacéo, ou seja, motivar através do

desenvolvimento de competéncias e de planos de carreira (formacéo).
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Tal como refere Sousa ef al. (2006: 8), “as praticas de Gestdo de Recursos Humanos podem
ajudar as organizacoes a” melhorar na selecao e recrutamento e a estimular comportamentos alinhados

com os objetivos estratégicos de longo prazo da organizacao.

2. Qualidades, saberes e competéncias para o cargo de gestor de recursos humanos

(Quais sao, em sua opiniao, as qualidades pessoais, os saberes e as competéncias necessarios ou indispensaveis

para um bom desempenho do cargo de gestor/a de recursos humanos?)

“Na minha opinido um Gestor de RH tem de ser, em primeira instancia, uma pessoa orientada
para pessoas e para resultados. Tem de estar em estreita ligacdo com o negocio e com a estratégia da
Organizacdo, e viver intensa e diariamente a cultura da Empresa.” (Responsavel dos Recursos Humanos

na empresa)

Mais uma vez, concordo, porque se um gestor de recursos humanos nao for orientado para os
resultados, isto &, ndo esta interessado nos objetivos da organizacéo, e para as pessoas, ou seja, nao
esta interessado nas condicoes de trabalho dos colegas, na motivacao dos colaboradores e no bem-estar

destes.

Para Rocha (1999), as atividades de um gestor de recursos humanos devem estar relacionadas
com a selecao e recrutamento, integracado, analise e descricao de funcdes, planeamento, avaliacao de
desempenho, remuneracdes, higiene e seguranca, formacao e controlo e auditoria. Porém, a importancia
que cada atividade tera, vai sempre depender dos objetivos da organizacao, como por exemplo a

qualidade de vida no trabalho, a produtividade ou a mudanca e inovacao.
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3. Importancia do Manual de Funcées e Competéncias

(O Manual de Fungdes e Competéncias é uma ferramenta importante para a empresa? Sim? Nao? Porqué?)

“Sem duvida que sim. O Manual de Funcdes serve de base para fodas as dreas dos RH. Uma
correla e adequada descricdo de funcoes facilita fodas as outras tarefas.” (Responsavel dos Recursos

Humanos na empresa)

Aqui tenho de concordar mais uma vez com a entrevistada, pois o Manual de Funcoes e
Competéncias é uma das principais, se nao a principal, fonte de ajuda para todas as outras areas da
gestdo de recursos humanos. O Manual ajuda na selecéo e recrutamento, tal como refere Sousa et a/.
(2006: 44) “fornece informacado sobre a natureza da funcao e permite orientar as atividades de
recrutamento e selecdo”, ajuda na avaliacdo de desempenho, “a analise de funcdes constitui um
requisito desta pratica, pois, teoricamente, ndo é possivel encetar uma avaliacdo sem ter em
consideracdo o conteuido das funcdes a realizar pelo avaliado” (Sousa et a/, 2006: 44), ajuda na
formacao pois “fornece informacao sobre as tarefas a desempenhar e as competéncias requeridas para
orientar o desenvolvimento dos programas de formacao” (Sousa et a/., 2006: 44) e ajuda também nas
remuneracdes pois “da informacao relevante para avaliar o valor intrinseco da funcao na organizacédo e
para comparar com funcdes semelhantes no mercado de trabalho para a determinacdo do sistema de

compensacdes” (Sousa ef al., 2006: 44).

4, Importancia da analise e descricdo de funcdes

(Porque é importante identificar as principais tarefas de uma funcao?)

“E fundamental conhecermos as tarefas e responsabilidades de cada funcdo, pois s6 assim
conseguimos orientar todo o nosso trabalho para as necessidades e desafios que cada posto de trabalho

tem.” (Responsavel dos Recursos Humanos na empresa)
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A analise e descricdo de funcdes funciona como base para qualquer organizacdo. Através da
analise e descricdo de funcdes, conseguimos obter informacao importante tal como identificar as tarefas
e as competéncias necessarias para desempenhar uma funcdo. Uma ma analise e uma descricdo
imprecisa conduz a problemas na comunicacao e nos objetivos dos colaboradores. Por isso, sim, estou

novamente de acordo com a entrevistada.

De acordo com Sousa et al. (2006), da analise e descricao de funcdes depende o sucesso da
selecdo de pessoas, 0s instrumentos de avaliacdo e gestdo do desempenho, formacao e desenvolvimento
do trabalhador e ainda, o desenho organizacional do trabalho na organizacao. Em ultima instancia, é a
descricdo de funcdes que permitira definir o papel que cada funcdo desempenha na estratégia

organizacional.

5. Importancia do Manual de Funcdes e Competéncias ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos

(Que tipo de decisdes podem ser tomadas ao nivel da Gestao de Recursos Humanos com base nas informacdes facultadas pelo

Manual de Fungdes e Competéncias? Pode dar alguns exemplos, por favor?)

“Desde logo no recrutamento, para conseguirmos identificar o perfil do candidato a selecionar,
temos de ter conhecimento das responsabilidades, das competéncias e dos requisitos necessarios para

0 desempenho da funcdo que estamos a procura.

A formacdo também tem por base a informacao facultado no MFC. Se determinada funcéo
requer determinado conhecimento/competéncia, a formacdo tem de estar alinhada com esta

necessidade.” (Responsavel dos Recursos Humanos na empresa)

Como ja referi anteriormente, o Manual de Funcdes e Competéncias pode ajudar na selecéo e
recrutamento pois “fornece informacao sobre a natureza da funcéo e permite orientar as atividades de
recrutamento e selecdo” (Sousa et al, 2006: 44). E uma pratica utilizada para se definirem e clarificarem
o contetdo de trabalho de cada funcéo, para dar visibilidade as caracteristicas intrinsecas do posto de
trabalho assim como as caracteristicas das pessoas que os ocupam. O Manual permite detalhar o que a
funcdo exige do trabalhador a nivel de conhecimentos, habilidades e capacidades de modo a

desempenha-la apropriadamente.
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Caso o colaborador necessite de formacao, de modo a melhorar o seu desempenho, também o
Manual de Funcdes e Competéncias no indica quais sdo as competéncias que o colaborador pode
melhorar. Segundo Sousa et a/ (2006: 44) o Manual “fornece informacado sobre as tarefas a
desempenhar e as competéncias requeridas para orientar o desenvolvimento dos programas de

formacao”.

6. Importancia do Manual de Funcdes e Competéncias para a Avaliacdo de Desempenho

(Que importancia atribui a relacdo entre o Manual de Funcdes e Competéncias e a Avaliacdo de Desempenho dos colaboradores? Porqué?)

“E fundamental que estejam em absoluta sintonia.

A avaliacao deve versar sobre as competéncias,/responsabilidades de cada funcao (definidas no

Manual de Funcoes e Competéncias).” (Responsavel dos Recursos Humanos na empresa)

Mais uma vez, como referi anteriormente, o Manual de Funcoes e Competéncias, ajuda na
avaliacdo de desempenho pois é necessario o avaliador conhecer as funcdes e tarefas que um

colaborador/avaliado tem de realizar.

Caso o avaliador nao tenha essa informacéo, a avaliacdo de desempenho podera ter erros e levar
a penalizacdes desnecessarias. Tal como refere Sousa ef a/. (2006: 44) “a analise de funcdes constitui
um requisito desta pratica, pois, teoricamente, nao é possivel encetar uma avaliacdo sem ter em

consideracdo o contetido das funcdes a realizar pelo avaliado”.

Através da entrevista com a responsavel do Departamento de Recursos Humanos, da empresa
onde estagiei, fica claro perceber qual a importancia e qual o objetivo do Manual de Funcdes e

Competéncias.

Na minha opinido as respostas dadas, apesar de concisas, foram claras. Conseguimos retirar
das respostas muita informacao importante e ficar esclarecidos sobre este tema, o Manual de Funcées

e Competéncias.
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3.3. Atividades Realizadas em Contexto de Estagio

A componente pratica do estagio consistiu num processo de aquisicdo e consolidacéo
progressiva de competéncias, saberes e atitudes num contexto de trabalho real. O estagio desenrolou-se

ao longo de 9 meses, tendo realizado mais de 450 horas de estagio na empresa.

Enquanto estagiario assumi desafios, responsabilidades e atividades associadas & gestdo de
recursos humanos. Assim, a seguinte listagem de atividades e funcdes realizadas, ao longo destes nove

meses de estagio, resultou numa aprendizagem ativa que contribui para o meu crescimento profissional.

Apoio as Tarefas Técnico-Administrativas

Neste contexto, desenvolvi atividades de apoio ao Departamento de Gestdo de Recursos
Humanos. Traduziram-se principalmente em tarefas de carater administrativo, mas que se revelaram

importantes na minha aprendizagem.

Estas tarefas consistiam principalmente em pesquisa eletronica de curriculos, preparar
declaracdes para colaboradores, preparar quitacoes (situacdes de término de contrato), apoio no arquivo
de documentacédo, apoio no registo eletrénico de colaboradores de lojas da empresa, apoio na
preparacao de contratos, apoio na comunicacdo de saldos financeiros as entidades necessarias, apoio
na atualizacdo de fundos de compensacao, apoio ao nivel de processos de admissdes e cessacdes, apoio
na atualizacdo do Contrato Coletivo de Trabalho (CCT), apoio na emissao de cartdes refeicdo, apoio na
supervisdo de exames de medicina no trabalho, apoio no registo eletronico das férias dos colaboradores
e, ainda, apoio no registo eletrénico dos resultados provenientes da Avaliacdo de Desempenho na

empresa.
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Apoio ao processo de Recrutamento e Sele¢ao

Neste contexto, desenvolvi atividades de apoio ao Departamento de Gestdo de Recursos

Humanos, mais concretamente, na area de Recrutamento e Selecéo.

Estas tarefas estavam compreendidas no apoio no desenvolvimento de guides de entrevista
(exemplo no apéndice n° 3), realizar entrevistas telefonicas com candidatos e observacdo direta em

entrevistas de selecao e recrutamento de colaboradores.

Outras oportunidades e situa¢oes de aprendizagem

Esta empresa de telecomunicacdes permitiu-me ter a possibilidade de apoiar na preparacdo do
Manual de Funcdes da empresa. Outra oportunidade que me foi disponibilizada foi a participacdo no

Family Day da empresa.

Por fim, mas ndo mais importante, este estagio permitiu-me ter a oportunidade de desenvolver
as dimensodes éticas (um exercicio em termos de socializacdo profissional, isto &, o saber estar): o
trabalho em equipa, as questdes do sigilo, questdes sobre a assiduidade e pontualidade, perceber que
ha um conjunto de regras que temos de respeitar, perceber também que ha uma hierarquia, ou seja,

uma cadeia de comando, etc.

3.3.1. Balanco de Aprendizagem

As atividades e os projetos no qual colaborei ao longo do estagio nesta empresa de
telecomunicacoes foram diversas. Desta forma, o balanco geral das atividades realizadas foi muito

positivo pois fui sempre integrado nos projetos sem qualquer entrave, dando-me oportunidade para
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participar nao s6 como observador, mas como gestor de recursos humanos, o que se tornou uma mais

valia mais as minhas aprendizagens.

Executei atividades de varia ordem, algumas mais simples, outras mais rotineiras, e até tarefas
mais exigentes, e de grande responsabilidade. Como se pode verificar pelas tarefas acima transcritas,
apoiei no desenvolvimento de guides de entrevista. Na minha opiniao, foi a tarefa mais desafiante que a

empresa me ofereceu, pois proporcionou muita experiéncia ao nivel da selecao e recrutamento.

No que respeita ao Manual de Funcdes e Competéncias, tive a oportunidade de poder apoiar no
desenvolvimento deste desde o inicio. Este acompanhamento inicial foi crucial para poder perceber

melhor qual a importancia deste material para uma empresa.

Embora muitas das tarefas fossem menos exigentes, e por vezes repetitivas, considero que todas
foram importantes. Todas as tarefas tém a sua relevancia e sao indispensaveis na area de recursos
humanos, por isso o simples facto de durante todo o periodo de estagio ter de imprimir e arquivar
documentos, ndo significa que as aprendizagens foram sempre as mesmas ou que estagnaram a
determinado momento, pelo contrario, as aprendizagens foram sendo uma constante, e aconteceram
até ao final do estagio. Durante o estagio, existiram tarefas que realizei um numero elevado de vezes
comparativamente com as restantes, e isso deveu-se ao facto de algumas tarefas estarem a meu cargo
durante todo o estagio, e ndo serem executadas por mais ninguém. O facto de me terem permitido
realizar todas as tarefas possiveis, relacionadas com a Gestdo de Recursos Humanos, possibilitou que o
meu conhecimento relativamente a esta area se alargasse e permitiu-me chegar ao final do estagio com

a consciéncia de que fiquei preparado para trabalhar nesta area.

Terminado o estagio, posso referir que fiquei bastante satisfeito por ter tido a oportunidade de
participar ativamente em todas as tarefas e atividades relacionadas com o departamento de Gestao de
Recursos Humanos e ser ainda incluido em alguns eventos pontuais que foram decorrendo ao longo do
meu estagio. O que revelou a confianca que foram depositando em mim e que fez com que eu quisesse

saber e aprender sempre mais.

Considero que o estagio foi sem duvida uma mais-valia que julgo indispensavel para consolidar
as aprendizagens académicas e para adquirir novas e cruciais aprendizagens para o exercicio da funcao.
Foi, sem duvida, um caminho longo e satisfatorio que me fez crescer profissionalmente. A oportunidade

de aprender com profissionais de exceléncia €, sem duvida, imperdivel, e enriquecedora para um
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estudante que se encontra na fase de transicdo da universidade para o contexto real de trabalho e que

até a data nao tinha qualquer tipo de experiéncia significativa a esse nivel.
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CONCLUSAO

Esta proposta teve como principal objetivo compreender melhor qual a importancia dada a um

Manual de Funcdes e Competéncias numa empresa.

Durante o meu percurso académico sempre idealizei com receio e ambicao a realizacéo deste
projeto, deste relatorio de estagio, que marca o fim de um ciclo de cinco anos de estudo, e que marca o
final do meu percurso académico. Confesso que ndo esperava que este projeto fosse tdo positivo e
enriquecedor para mim enquanto pessoa e enquanto profissional na area da educacéo, pois, sem duvida,
este foi um projeto cheio de grandes desafios, obstaculos, dificuldades, aprendizagens, concretizacoes,
frustracdes, mas foi principalmente uma experiéncia de crescimento e de realizacdes. Esta possibilidade
de adquirir conhecimentos teoricos e praticos em interacdo com a pratica diz respeito a dimensao da
colaboracao na estrutura de selecdo e recrutamento, que consiste, exatamente, na vertente pratica do
estagio, na qual tive a possibilidade de estar em contacto direto e permanente com o que & ser um

técnico de recursos humanos.

Este projeto foi essencialmente dividido em dois grandes elementos, a componente académica
e a componente pratica, que se conciliaram na realizacdo do estudo empirico. Definitivamente que a
componente pratica foi a parte que me deu mais satisfacdo de realizar e a qual dei grande énfase e
atencéo, em que eu descobri imenso sobre o que € um gestor de recursos humanos. A componente
pratica deste mestrado & na minha opinido importante e imprescindivel para qualquer aluno que pretenda
e ambicione trabalhar na area, pois da-nos uma visdo do mundo de trabalho sem filtros, que me agradou
muito. Relativamente a componente académica deste projeto, a redacao deste documento foi sem duvida
a atividade que mais me custou a realizar pela sua morosidade, pela exigéncia que me impus, pois queria
que este documento ficasse o mais perto possivel do que idealizei, e pela pressao temporal, pois o tempo

€ sempre escasso e exige alguma disciplina na redacdo do mesmo.

Este documento resulta, entdo, de uma combinacao destas duas componentes, incluindo o
elemento central do estagio que foi o estudo empirico. Relativamente ao estudo empirico, confesso que
ele ndo decorreu exatamente como planeava, e como o idealizei, visto que me cria debrucar mais sobre
a avaliacdo de desempenho e a empresa me propds que me focasse mais sobre o tema do Manual de

Funcoes.
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Claro que ao longo dos nove meses que estive presenta na empresa, ndo me foquei sempre
neste tema. Como acima referi, tive varias tarefas tanto administrativas, como no apoio ao Recrutamento
e Selecdo. Estas tarefas mais técnicas, como os guides de entrevista e mesmo as entrevistas telefonicas,

foram as mais trabalhosas, porém o resultado final foi gratificante.

Tendo em conta que a empresa na qual realizei o estagio é extremamente organizada e orientada
por procedimentos, numa légica algo burocratica, por documentos e processos, ndo é facil detetar falhas
e conseguir melhorar determinadas coisas, pois a empresa esta muito automatizada para os

procedimentos e processos ja determinados pela direcdo da mesma.

No entanto, esta organizacdo nos procedimentos e processos de formacao, foram sem duvida
uma mais-valia para mim, pois ajudou-me a melhor ao nivel de organizacao, responsabilidade e a nivel
metddico. E foram estes processos, documentos e procedimentos que me ajudaram a perceber o
funcionamento de uma empresa e que me ajudaram a integrar-me na equipa do Departamento de
Recursos Humanos, no qual estive durante os nove meses de estagio. O rigor e a clareza dos
procedimentos sdo, em minha opiniao, extremamente proveitosos quando se trata de uma empresa com

a dimensao ao nivel de estrutura e de recursos humanos como esta.

Saliento, ainda, a importancia deste estudo empirico pelo facto de poder abordar a Selecéo e
Recrutamento e também a Avaliacdo de Desempenho. Apesar do Manual de Funcdes e Competéncias
ser essencial para a Selecao e Recrutamento, também é importante para a Avaliacdo de Desempenho.
Isto permitiu-me poder apoiar a empresa neste tema (a Avaliacdo de Desempenho era 0 meu objetivo de
estudo para este estagio) e perceber como funciona a Avaliacdo de Desempenho. Como referi, este
processo ja esta bem organizado, logo foi um tema que ficou descartado na primeira reunido com a

minha orientadora de estagio na empresa.

Em jeito de conclusdo, gostaria de voltar a frisar a satisfacdo com que realizei este estagio, pelas
oportunidades de aprendizagem tedrica (aplicacdo dos conceitos tedricos na analise dos dados),
metodoldgica (com especial destaque para a observacao direta das entrevistas presenciais e entrevistas
telefénicas) e pratica que me proporcionou, algo que sem duvida faltava no meu curriculo, enquanto

futuro profissional na area de Gestao de Recursos Humanos.
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APENDICES

- Apéndice n° 1: Guiao de entrevista a responsavel de Recursos Humanos

Universidade do Minho
Instituto de Educacéo
Mestrado em Formacao, Trabalho e Recursos Humanos
2019

Rui Pedro da Silva Laurido Barbosa

O Manual de Funcoes e Competéncias como ferramenta da GRH: Um Estudo numa
Empresa de Telecomunicacgdes

Guiao da Entrevista a Responsavel de Recursos Humanos

1. Dados de Caraterizacéo

|dade -

Formacao escolar (area do ensino secundario)

Grau(s) académico(s)

Licenciatura area

Mestrado area

Doutoramento area

2. Dados Profissionais (trajetoria e experiéncia profissional)

a) Ha quanto desempenha as funcdes de responsavel dos recursos humanos na empresa?
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b) Em que consistem as suas principais funcdes e areas de intervencao na empresa?

c) Dentro das suas funcdes quais as que considera importantes?

3. Estrutura e Funcdes do Departamento de Gestao de Recursos Humanos

a) Como esta estruturado (organizado) o Departamento de Gestao de Recursos Humanos?

b) Quais sao as principais contribuicdes do Departamento de Gestao de Recursos Humanos para
0 desempenho e resultados da sua empresa?

c) Quais sao, em sua opiniao, as qualidades pessoais, 0s saberes e as competéncias necessarios

ou indispensaveis para um bom desempenho do cargo de gestor/a de recursos humanos?

4 Funcdes e Contribuicées do Manual de Competéncias

a) 0O Manual de Funcoes e Competéncias é uma ferramenta importante para a empresa? Sim? Nao?
Porqué?

b) Porgue é importante identificar as principais tarefas de uma funcédo?

c) O Manual de Funcdes e Competéncias (quando estiver elaborado) é disponibilizado a todos os
colaboradores? Sim? Nao? Se sim, porqué? Se nédo, porqué?

d) Que tipo de decisdes podem ser tomadas ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos com base
nas informacdes facultadas pelo MFC? Pode dar alguns exemplos, por favor?

e) Acha que deveria ser proporcionada a todos os colaboradores formacdo sobre o Manual de
Funcdes e Competéncias? Sim? Nao? Porqué?

f)  Que importancia atribui a relacdo entre o Manual de Funcdes e Competéncias e a Avaliacdo de

Desempenho dos colaboradores?

- Apéndice n° 2: Entrevista a Responsavel de Recursos Humanos

Universidade do Minho
Instituto de Educacao
Mestrado em Formacéo, Trabalho e Recursos Humanos
2019
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Rui Pedro da Silva Laurido Barbosa

O Manual de Fun¢des e Competéncias como ferramenta da GRH: Um Estudo numa
Empresa de Telecomunicacgdes

Guido da Entrevista & Responsavel de Recursos Humanos

1. Dados de Caraterizag¢ao

Idade - 28

Formacao escolar (area do ensino secundario) - Ciéncias e Tecnologias

Grau(s) académico(s) - Mestrado

Licenciatura - Psicologia

Mestrado - Mestrado Integrado em Psicologia do Trabalho, das Organizacoes e dos Recursos Humanos

Doutoramento area

2. Dados Profissionais (trajetoria e experiéncia profissional)

a) Ha quanto desempenha as funcdes de responsavel dos recursos humanos na empresa?
b) Em que consistem as suas principais funcdes e areas de intervencao na empresa?

¢) Dentro das suas funcdes quais as que considera importantes?

Iniciei o meu percurso profissional no Grupo TLCl em 2013 e em 2015, com a aquisicdo da Phone House
Portugal, assumi a funcdo de Responsavel de RH da drea Comporiamental. Nesta funcdo, as minhas
principais responsabilidades prendem-se com. Recrutamento & Selecdo, Acolhimento & Integracéo,
Formacdo & Desenvolvimento, Gestdo de Carreiras, Avaliacdo de Desempenho, Recompensas &
Beneficios e Engagement.

Todas estas tarefas sdo imporiantes e fundamentais para a gestao das N/ pessoas. Tentamos sempre
que todas eslas tarefas estejam alinhadas com a estratégia da Organizacdo, com a culfura e com os

objetivos que pretendemos atingir.
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3. Estrutura e Func¢des do DGRH

a) Como esta estruturado (organizado) do DGRH?

Atualmente o DGRH é composto por trés grandes adreas. Comportamental, Administrativa e Juridico-

Legal.

b) Quais sdo as principais contribuicées do DGRH para o desempenho e resultados da empresa?

O DGRH funciona em estreita ligacao com a cultura e estratégia da Organizacao.

Por exemplo, através do processo de R&S procuramos encontrar os melhores profissionais (néo so que
reunam as melhores competéncias técnicas para a funcdo, mas que apresentem também as soft skills
valorizadas na N/ organizacao). Assim, encontrando os perfis que mais se adaptam a nossa realidade,
promovemos o desempenho de exceléncia e, consequentemente o atingimento dos objetivos e dos

resultados pretendidos.

¢) Quais sao, em sua opinido, as qualidades pessoais, 0s saberes e as competéncias necessarios

ou indispensaveis para um bom desempenho do cargo de gestor/a de recursos humanos?

Na minha opinido um Gestor de RH tem de ser, em primeira instancia, uma pessoa otientada para
pessoas e para resultados. Tem de estar em estreita ligacdo com o negocio e com a estratégia da

Organizacéo, e viver infensa e diariamente a culfura da Empresa.

4. Funcdes e Contribuicoes do Manual de Competéncias

a) O Manual de Funcdes e Competéncias é uma ferramenta importante para a empresa? Sim? Nao?

Porqué?
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Sem duvida que sim. O Manual de Fungoes serve de base para todas as areas dos RH. Uma correta e

adequada descricdo de funcoes facilita fodas as outras tarefas.

b) Porgue é importante identificar as principais tarefas de uma funcao?

E fundamental conhecermos as tarefas e responsabilidades de cada funcdo, pois S6 assim conseguimos

orientar todo o nosso trabalho para as necessidades e desafios que cada posto de trabalho tem.

c¢) O Manual de Funcdes e Competéncias (quando estiver elaborado) é disponibilizado a todos os

colaboradores? Sim? Nao? Se sim, porqué? Se nado, porqué?

Sim, o Manual esta disponivel na Gestao Documental onde todos os colaboradores tém acesso. O Manual
deve ser uma ferramenta de trabalho para qualguer colaborador, assim, todos devem poder aceder ao

mesmo.
d) Que tipo de decisdes podem ser tomadas ao nivel da grh com base nas informacdes facultadas

pelo MFC? Pode dar alguns exemplos, por favor?

Desde logo no recrutamento, para conseguirmos identificar o perfil do candidato a selecionar, temos de
ter conhecimento das responsabilidades, das competéncias e dos requisifos necessarios para o

desempenho da funcdo que estamos a procura.

- Apéndice n° 3: Guiao de entrevista para colaborador na area da contabilidade

Guido de Entrevista — Técnico de Contabilidade

QUESTOES MAIS PESSOAIS

1) Fale um pouco de si.
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2) Quais sao os seus conhecimentos de informatica, a nivel contabilistico? (Que software conhece
a nivel de contabilidade?)

3) Pode dizer-me qual a razdo de querer trabalhar na nossa empresa?

4) Quando se trabalha em equipa, ou em grupo, é normal acontecerem alguns desentendimentos
sobre algumas decisbes. Pode dar-nos algum exemplo em que tenha experienciado esta
situacao? E qual foi a sua resolucao?

5) Como lida com uma situacdo em que o planeamento de um projeto nédo foi suficiente?

6) Pode dizer-me no que o torna no candidato ideal a esta vaga? (Quais considera serem 0s seus
pontos mais fortes?)

7) E quais acha que sao os pontos onde pode melhorar?

8) Questdes pessoais (questdes sobre o horario, disponibilidade...)

QUESTOES MAIS TECNICAS (mais & base de conceitos)

Assinale a afirmac&o verdadeira com um circulo.

1. O mapa de demonstracdo de resultados € um mapa que permite & empresa ter informacao
sobre:

a) A sua situacdo patrimonial

b) As mercadorias que possui ao longo de um determinado periodo
c) As dividas acumuladas que possui para com terceiros

d) Os proveitos acumulados durante um periodo de tempo

e) Nenhuma das alineas anteriores

2. Os capitais proprios da empresa representam:

a) O valor contabilistico da empresa

b) As dividas que a empresa possui para com terceiros

c) O montante que a empresa pode despender para pagar dividas
d) O dinheiro que os socios colocaram na empresa

e) Nenhuma das alineas anteriores

3. A conta de Imobilizado liquido é uma conta que nos da:
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a) O valor de venda do imobilizado

b) O valor contabilistico do imobilizado
c) O valor de compra do imobilizado

d) O valor das amortizacées acumuladas

e) Nenhuma das alineas anteriores

4, Comente as seguintes afirmagoes dizendo se sao verdadeiras ou falsas.

a) “O capital social é o que a empresa vale no caso de se pretender proceder a sua venda.”

b) Os custos diferidos dizem respeito a pagamentos que s6 temos que efetuar no ano seguinte. (diga

em que principio contabilistico se baseou na justificacdo da sua resposta)

c) “A contabilidade geral é obrigatdria e tem como Unico objetivo fazer o apuramento do resultado
liguido do exercicio para que a empresa possa ser tributada em funcdo do resultado apurado.
Assim, a Unica entidade com interesse pelas contas da empresa ¢ a Direcdo Geral das

Contribuicdes e Impostos.”

R: a) Falsa. O capital social € apenas uma das rubricas dos Capitais préprios. E, é o valor total dos
capitais préprios que, de alguma forma, se pode considerar como sendo o valor contabilistico da empresa

no caso de venda.

b) Falsa. Os custos diferidos dizem respeito a pagamentos que a empresa faz num determinado exercicio,

mas cujo custo diz respeito ao exercicio seguinte. Baseia-se no principio da especializacdo do exercicio.

c) Falsa. O apuramento de RLE é apenas um dos objetivos. A contabilidade devera ser encarada também
como um elemento de gestdo e por isso tem interesse para os gestores, fornecedores, clientes,

trabalhadores, concorréncia, entidades financiadoras...

5. Existindo a identificacao fiavel que a divida de um cliente podera nao ser integralmente
recuperada, a empresa deve ajustar (neste caso diminuindo) o valor da divida para o seu valor
realizavel liquido através de:

a) Uma regularizacao

b) Uma imparidade

94



c) Uma provisao
d) Um acréscimo

e) Um diferimento

6. Existem no IRC, dois regimes de tributacdo: o geral e o simplificado.

Questdes:

a) O regime simplificado tem a obrigacao de ter TOC (Técnico Oficial de Contas)?
b) No regime simplificado, tém os sujeitos passivos (contribuintes) a obrigacdo de arquivar os
documentos dos custos?

c) Do ponto de vista do sujeito passivo (contribuinte), qual dos regimes é mais vantajoso?

Testes de Raciocinio

- Testes de Calculo

- Sequéncias de numeros

Testes de Personalidade

- Teste das 16 personalidades

- Teste DISC (Dominancia, Influéncia, Estabilidade, Complacéncia)
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