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Capitulo 1

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v' Compreender a importancia dos recursos humanos na organizagdo.
v' Identificar os objectivos da gestdo de recursos humanos.

v’ Compreender a relagdo existente entre a andlise do posto de trabalho

e as restantes fungdes da organizagao.

v' Compreender e analisar a importancia do planeamento de recursos

humanos.

1.1. Conceitos Basicos

A consideracdo da componente humana como um dos factores determinantes da
competitividade das empresas conduziu a incorporacdo destes recursos no
processo de analise estratégica. As estratégias formuladas pela empresa devem ser
consistentes e terem por base a componente humana que a empresa possui.
Portanto, a empresa deve saber exactamente quais sdo as suas forcas e fraquezas de
forma a conhecer a sua componente humana, para em funcdo dessa informacéo

decidir os possiveis cursos de accao.

Mais do que considerar a gestdo dos recursos humanos como um conjunto de
funcdes e actividades independentes, o adequado é analisar as relagdes existentes
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entre elas. E necessario considerar que todas as funcdes e actividades relacionadas
com o0s recursos humanos decorrem dentro de um contexto interno, a
organizacdo, e de um contexto externo, 0 meio ambiente. Assim, 0s processos de
gestdo devem ser vistos como uma unidade sujeitos a mdultiplas forcas e
acontecimentos que contribuem para dar forma as politicas de recursos humanos
da organizagdo. N&o so se requer uma consonancia interna no sistema de recursos
humanos, mas também deste com o ambiente externo, em qualquer dos seus

niveis.

O preenchimento de cargos na empresa, a promocdo e a qualificacdo dos
trabalhadores, a identificacdo de abordagens para melhorar o desempenho e
recompensar os trabalhadores sdo questdes relevantes para a gestdo de recursos
humanos. Quando se trabalha com pessoas é necessario entender o seu
comportamento, as suas aspiraces e de que forma a empresa 0s pode motivar

para assim alcancgar uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Esta vantagem serd alcancada se a empresa perceber que 0s recursos humanos
devem:

= Ter valor.
© Ser diferenciados;
& Ser dificeis de imitar;

< Ser organizados.

As pessoas sdo fonte de vantagem competitiva quando se sentem motivadas para
melhorar a sua eficiéncia dentro da empresa. O mesmo acontece quando as suas
habilidades, conhecimentos e competéncias ndo estdo de igualmente disponiveis

nem podem ser imitados pela concorréncia

Desta forma, a empresa deve desenvolver e mobilizar as pessoas, as quais devem
ser entendidas mais como um investimento do que como um custo pois 0s
recursos humanos representam o meio através do qual a empresa produz
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resultados.

Assim, e para uma empresa a gestdo de recursos humanos deve ter os seguintes
objectivos:

$ Atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes
de desenvolver ou adquirir as competéncias necessdrias
para a organizagdo;

& Reter os empregados desejados;

& Motivar os empregados para que estes adquiram um
compromisso com a organizagdo e se impliquem nela;

$ Ajudar os empregados a crescer e desenvolver-se

dentro da organizagdo.

Para que estes objectivos sejam atingidos a empresa deve colocar em prética a
gestdo estratégica de recursos humanos que necessita cumprir determinadas
condicdes:

1) A empresa deve ter definido uma estratégia geral e intensificadas as
dimensdes dos recursos humanos que Ihe sdo relevantes;

2) Durante o processo de elaboragdo de uma estratégia geral deve ter-se em
consideracdo e incorporarse na dimensdo, de forma explicita, as
dimensdes dos recursos humanos;

3) Devem existir permanentemente vinculos eficazes entre as diferentes
areas funcionais e a direccdo de recursos humanos, a fim de garantir a
integragdo dos interesses dos recursos humanos no processo de tomada
de decisdes da organizagao;

4) A organizagdo deve estabelecer responsabilidades de gestdo dos recursos
humanos a todos 0s niveis;

5) As iniciativas de gestdo dos recursos humanos devem ser pertinentes para
as necessidades da empresa;
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6) Devem analisar-se a envolvente social, politica, tecnoldgica e econdémica
onde a empresa desenvolvera a sua actividade.

1.1.1. Elementos da gestdo estratégica dos recursos humanos

A maioria das empresas reconhece que é fundamenta analisar tanto o seu meio
envolvente geral (macroambiente) como o seu meio envolvente especifico
(microambiente), e conhecer as suas consequéncias sobre 0s recursos humanos

(ver figura 1).

Sindicatos | Economia | Ecologia l

Clientes

0 5 =0

[ Concorrentes ]

Cultura l Tecnologia | Politica l

Figura 1: Exploragéo e analise do ambiente
Fonte: (adaptado de Dolan, 2003)

O macroambiente é constituido por variaveis incontrolaveis para a empresa como
é 0 caso da alteracdo das taxas de juro (variavel econdmica) sobre a qual a
empresa ndo tem qualquer influéncia mas com a qual tem que lidar. O
microambiente é constituido por variaveis que a empresa pode controlar como é

0 caso dos seus clientes.

O vinculo entre a gestdo de recursos humanos e a estratégia € essencial uma vez
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que fomenta o desenho de estratégias sociais que servem de apoio aos planos
empresariais. As caracteristicas dos trabalhadores e as politicas de recursos
humanos variam dependendo da estratégia escolhida pela empresa, que pode ser
empreendedora, de crescimento dindmico, de obtengdo de

beneficios/racionalizacdo, de liquidacdo e estratégia de reducéo.

Assim, por exemplo, as caracteristicas dos trabalhadores e as politicas de recursos
humanos seriam diferentes se uma empresa adoptasse uma estratégia
empreendedora, em vez de uma estratégia de racionalizagdo para maximizar
beneficios. Na estratégia empreendedora, a organizacdo deve fazer uso de politicas
de recursos humanos que potenciem a inovagdo e 0 assumir riscos, um processo
de avaliacdo do rendimento pouco rigido, que se baseie nos resultados a longo
prazo, fomente a participacdo dos empregados e reconheca 0s objectivos do grupo
mais que os individuais.

A consideragdo da componente humana como um dos factores determinantes da
competitividade das empresas conduziu a incorporacdo destes recursos no
processo de analise estratégica. As estratégias formuladas pela empresa devem ser
consistentes e terem por base a componente humana que a empresa possui.
Através da analise do meio ambiente a empresa deve conhecer quais sdo as suas
forgas e fraquezas, assim como as oportunidades e ameacas de forma a conhecer a
sua componente humana e em funcdo da dessa informacdo decidir as possiveis

accoes.

1.1.2. A motivagdo dos recursos humanos

Para que os recursos humanos ndo representem apenas um custo para as empresas
devem ser devidamente motivados. Um trabalhador motivado é uma pessoa
empenhada no atingir de objectivos ndo s6 pessoais como organizacionais. As
empresas devem identificar e compreender os factores que motivam 0s recursos

humanos.
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Para se poder explicar o comportamento humano é necessario conhecer o que é
que motiva as pessoas a agirem de determinada maneira perante uma situagao.
Sendo o homem um ser muito complexo dotado de necessidades complexas
muito variadas ird ter comportamentos que possibilitem a satisfacdo das

diferentes necessidades de forma a satisfazer os seus objectivos.

Neste sentido, apresentam-se de seguida algumas teorias que tentam identificar os
diferentes factores motivacionais.

i) Hierarquia das Necessidades de Maslow

A Hierarquia das Necessidades de Maslow é representada por uma piramide
onde as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa
hierarquia de influéncia e importancia. Na base da piramide estdo as necessidades
mais baixas «necessidades fisiologicas» e no topo as necessidades mais elevadas
«necessidades de auto-realizagéo» (ver figura 2).
a) As necessidades fisioldgicas ou vegetativas dizem respeito a sobrevivéncia
do individuo e da espécie. Constituem pressGes fisiologicas que levam o
individuo a procurar ciclicamente a sua satisfacdo. Como exemplo temos a
fome, sede, sono, cansago, etc. Estas necessidades nunca sdo totalmente
satisfeitas e repetem-se ciclicamente.

b) As necessidades de seguranca levam o individuo a protegerse de qualquer
perigo real ou imaginario, fisico ou abstracto. Tal como as necessidades
fisiologicas também estas estdo relacionadas com a sobrevivéncia do
individuo. A procura de seguranca, desejo de estabilidade, fuga ao perigo, é

manifestagdes tipicas destas necessidades.

¢) As necessidades sociais estdo relacionadas com a vida associativa do
individuo com outras pessoas, como por exemplo a afeicdo e o amor

conduzem o individuo a adaptacéo social ou néo.
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d)

c)

b)

Figura 2. Hierarquia das necessidades de Maslow

d) As necessidades de estima estdo relacionadas com a autoavaliagéo e auto-
estima do individuo. A sua satisfacio conduz a sentimentos de
autoconfianga, auto-apreciacdo, reputacdo e reconhecimento. A sua

frustragdo pode originar sentimentos de inferioridade, fraqueza e
desamparo.

e) Por ultimo, as necessidades de auto-realizacdo estdo relacionadas com a
plena realizacéo do potencial de cada um e da utilizacdo plena dos talentos
individuais. Sao geralmente expressas atraves do desejo de se tornar mais do
que aquilo que é e de vir a ser tudo aquilo que pode ser.

As necessidades fisioldgicas e de seguranca sdo consideradas necessidades primarias

enquanto que as sociais, estima e auto-realizacdo sdo consideradas primarias. As
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necessidades superiores regridem se as inferiores de repente deixam de estar
satisfeitas, isto €, a qualquer momento s pode subir ou descer na hierarquia das

necessidades.

As bases desta teoria sdo as seguintes:

+ Cada comportamento pode ter mais do que uma motivacdo. Qualquer
comportamento motivado é uma espécie de canal pelo qual muitas
necessidades podem ser satisfeitas;

+ Nenhum comportamento humano é isolado ou casual, ele ¢ motivado ou
motivador;

+ Ha uma hierarquia de necessidades e sendo satisfeitas as inferiores é que se
manifestam as superiores;

+ A necessidade mais inferior é relevada para primeiro plano dai ser
necessidade primaria, enquanto as superiores sdo relevadas para segundo

plano sendo por isso secundarias.

i) Teoria dos Dois Factores de Herzberg
Segundo esta teoria existem dois factores que permitem compreender o

comportamento das pessoas no desempenho da sua actividade profissional (ver

figura 3).
- +
Ndo — Satisfagdo
Satisfacdo Factores Motivacionais
igiéni Ndo
Insatisfacdo Factores Higiénicos ) N
Satisfagdo
- +

Figura 3. Teoria dos dois factores de Herzberg
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a) Factores higiénicos ou factores extrinsecos localizados no ambiente que
rodeia as pessoas e abrange as condi¢cBes dentro das quais elas
desempenham o seu trabalho. De acordo com o trabalho desenvolvido por
Herzberg, quando os factores higiénicos sdo 6ptimos, eles apenas evitam a
insatisfacdo dos empregados, uma vez que eles ndo conseguem elevar de
forma permanente a satisfacdo e, quando a elevam n&o a conseguem
manter por muito tempo. Quando estes factores sdo péssimos, eles
provocam a insatisfacgdo dos empregados. Os factores higiénicos apenas
evitam a insatisfacdo mas ndo provocam a satisfacéo.

b) Factores motivacionais ou factores intrinsecos, estdo relacionados com o
conteudo do cargo e com a natureza das tarefas que o individuo executa.
Estes factores sdo controlados pelo individuo, pois estdo relacionadas com
aquilo que ele faz. Envolvem sentimentos de crescimento individual, de
reconhecimento profissional, necessidades de auto-realizacdo e dependem
das tarefas que o individuo executa no desempenho das suas funcdes.
Quando estes factores sdo Optimos provocam a satisfacdo das pessoas,

quando sdo precarios evitam a satisfacdo.

Comparando a hierarquia das necessidades de Maslow com a teoria do dois

factores verifica-se que tém alguns pontos em comum (Figura 4).

( )
Necessidades Fisioldgicas
Primdrias {1  Seguranca
> | Higiénicos
S
-
] Sociais J
Necessidades Esti
Secunddrias 4 stima Motivacionai
ecd Auto-realizagdo oTivacionais
N

Figura 4: Modelos motivacionais (Maslow vs Herzberg)
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Assim, os factores higiénicos de Herzberg referem-se as necessidades primarias de
Maslow, enquanto que os factores motivacionais se referem as necessidades

secundarias.

iii) Teoria X e Teoria Y de McGregor

McGregor explica o comportamento humano através de duas teorias opostas, a
Teoria X e a Teoria Y. A Teoria X leva os trabalhadores a fazerem exactamente
aquilo que a organizacdo pretende independentemente dos seus objectivos e
aspiracOes. Por outro lado a Teoria Y defende que a melhor forma de administrar
uma empresa é utilizar um estilo de administracdo aberto e dindmico através do
qual seja possivel criar oportunidades, libertar potencialidades e incentivar o

crescimento individual.

As caracteristicas destas duas teorias podem ser resumidas da seguinte forma:

Teoria X:
As pessoas sdo indolentes e preguigosas por natureza;
As pessoas evitam o trabalho;
As pessoas ndo gostam de assumir responsabilidades;
Os seus objectivos pessoais opdem-se aos objectivos
organizacionais;
As pessoas tém tendéncia para resistir & mudanga;
As pessoas precisam de ser dirigido e controlado pela
organizagdo.

Teoria Y:

Para as pessoas é tdo natural trabalhar como descansar;

As pessoas podem ser auto-motivadas e auto-dirigidas;
As pessoas procuram e aceitam responsabilidades;

As pessoas sdo criativas e competentes.

10
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O gestor de recursos humanos deve conhecer 0s mecanismos motivacionais para
poder gerir adequadamente as pessoas e dessa forma maximizar 0 seu

desempenho.

1.2.  Analise do Posto de Trabalho

Praticamente todas as funcdes e actividades de gestdo de recursos humanos, assim
como 0s comportamentos e as atitudes dos trabalhadores, tém as suas raizes na
inter relagéo entre os trabalhadores e os seus postos de trabalho. Os postos de
trabalho sdo o elo que existe entre os individuos e a estrutura e os resultados da
organizacdo. Quando os trabalhadores utilizam de forma adequada as suas
capacidades e habilidades, a organizagdo pode tirar proveito das suas transaccoes
com o0 ambiente. Assim, e na perspectiva dos recursos humanos, a analise do
posto de trabalho é o processo fundamental de que depende a maioria das
actividades relacionadas com os recursos humanos.

A andlise do posto de trabalho € o processo que consiste em
descrever e registar a finalidade de um posto de trabalho, suas
principais fungdes e actividades, as condigées sob as quais se
levam a cabo e o0s conhecimentos, habilidades e atitudes

necessdrios.

O seu objectivo € fornecer informacdo pormenorizada sobre como levar a cabo as
fungOes na organizagdo, determinar competéncias, responsabilidades e definir a

forma de atingir objectivos.

A analise do posto de trabalho tem duas tarefas principais que sdo a descri¢do do

posto de trabalho e a especificacdo dos requisitos do posto de trabalho como se

11
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pode observar na figura 5.

Envolvente
juridica

Estruturae
tecnologiada

organizacao

Descricéo do
posto de
trabalho

/Outras actividades de\

recursos humanos
o Planificacdo de RH
o Recrutamento e

seleccéo Questdes de fundo
Ali Avaliacdo e e Rentabilidade
Andlise do post + O ac
ndelfreabglfxg ° rendimento . Competl_tl_\ndade
o Retribuicdo o Adaptabilidade
o Formagéo

o Planificagdo da
carreira profissional

Especificacao
do posto de
trabalho

Consideragoes
sobre o desenho

Consideractes
sobre o contexto

do posto de
trabalho

do posto de
trabalho

Figura 5: Relacdes e aspectos da analise do posto de trabalho
(Fonte: adaptado de Dolan, 2003)

Além de servir de ajuda na tomada de diversas decisdes relativas aos Recursos
Humanos, tais como seleccdo, promocdo, avaliagdo do desempenho e outras
actividades e funcgdes, a andlise do posto de trabalho é necesséria para validar os
métodos e técnicas que se utilizam para tomar decisdes. A analise do posto de
trabalho é importante porque proporciona a base para o estabelecimento ou a

reavaliacdo dos seguintes aspectos organizacionais:
= Estrutura da organizacdo: ajuda a decidir a forma de dividir o conjunto
total de tarefas da organizagdo em departamentos, seccOes, unidades de

trabalho, etc.

= Estrutura dos postos de trabalho: ajuda a decidir a forma de

12
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agrupamento dos trabalhos nos postos.

H Grau de autoridade: ajuda a compreender a forma em que se distribui a

autoridade para a tomada de decisoes.

= Alcance do controlo: ajuda a conhecer as relacdes de dependéncia
hierarquica numa organizacdo, assim como a quantidade e tipo de postos
(pessoas) que estdo abaixo das ordens de um nivel superior (chefe).

H| Critérios de avaliacdo: dado que os critérios de avaliacdo se estabelecem
em relacdo ao posto de trabalho, pode avaliar-se o desempenho individual

e do grupo.

B Redundancia de empregados: a analise do posto de trabalho ajuda a
determinar as duplicidades de empregados que se produzem durante as

fusdes, as aquisicdes e as reducbes do tamanho do quadro de pessoal.

= Conselho: ajuda os supervisores a dar referéncias e preparar relatorios
pessoais dos trabalhadores que abandonam a organizagdo e procuram um

Novo emprego.

1.2.1. Relagdes e influéncias sobre a anélise do posto de trabalho

Existem muitas relagBes entre a analise do posto de trabalho e outras actividades
de recursos humanos, assim como com oS objectivos e caracteristicas da

organizagdo. De seguida apresentam-se algumas das mais importantes.
a) Objectivos da organizagédo: os postos de trabalho ndo reflectem apenas o

desenho e a tecnologia da organizagdo mas tambeém os seus objectivos. Os
objectivos e os critérios estabelecidos pela organizacdo dao indicagdes

13
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claras aos trabalhadores sobre as prioridades e onde € necessario
concentrar 0s seus esforcos. Isto permite construir indicadores ou critérios

a partir dos quais se avaliam os trabalhadores.

b) Tecnologia: a tecnologia utilizada por uma organizacdo também €

importante uma vez ja que determina o desenho de postos existentes. Por
exemplo, a tecnologia utilizada numa linha de montagem de automaoveis
determina o desenho dos postos de trabalho. A maior parte dos postos de
trabalho de montagem estdo muito segmentados e sdo muito repetitivos o
que dificulta a alteracdo do desenho desses mesmos postos. Além disso, a
tecnologia da linha de montagem determina a estrutura ou o desenho da
organizagdo e esta, por sua vez, os tipos de desenho de posto de trabalho
mais adequados.

Planeamento de recursos humanos: 0 conhecimento das competéncias de
um posto permite determinar com que outros postos se complementa,
tanto horizontal como verticalmente. Permite ainda determinar o perfil
dos trabalhadores necessarios caso a empresa pretenda diversificar os seus

produtos ou servi¢os, ou mudar e/ou transformar a sua tecnologia.

Recrutamento e seleccdo: baseando-se na analise do posto de trabalho e
em conjuncdo com o planeamento dos recursos humanos, a organizacéo
pode decidir quem recrutar. Sem a analise do posto de trabalho, a
organizacdo seria incapaz de determinar com precisdo que tipo de
colaboradores necessita, quais os perfis e onde procuré-los. Proceder a um
processo de recrutamento e seleccdo sem dispor dessa informagdo tera
consequéncias graves sobre a produtividade e sobre a validade dos
procedimentos e decisdes de seleccdo que se tomem. Apenas a partir da
informacdo da analise do posto de trabalho se pode demonstrar que 0s
procedimentos de selec¢cdo utilizados pela organizacdo estdo relacionados

com o posto a preencher.

e) Avaliacdo do desempenho e formacgdo: para avaliar eficazmente o
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desempenho do trabalhador, o método usado deve reflectir as
responsabilidades das funcdes que se associam ao posto de trabalho. Por
outro lado, sé a partir do exame das exigéncias de um posto de trabalho
(tal como se definem nos requisitos do posto de trabalho) é que a
organizacdo pode formar e promover os trabalhadores. E precisamente a
evolugdo os postos de trabalho em conteidos e competéncias que permite

desenhar novos programas de formacéo.

f) Remuneracdo. a andlise do posto de trabalho desempenha um papel
essencial na remuneracdo dos ocupantes dos diferentes postos de trabalho.
O valor de um posto de trabalho é determinado em funcdo da andlise que
dele se faz. Assim, mediante a analise do posto de trabalho conhece-se se 0
nivel salarial adequado em relagdo a outros postos. A analise do posto de
trabalho ajuda a garantir que os empregados que ocupam postos com o
mesmo valor recebem o mesmo salario, mantendo-se o principio da
equidade interna. Além disso, pode ser utilizado para reflectir sobre o
«valor comparativo», ou seja, quanto paga uma organizacdo em relacdo a

outras do mesmo sector de actividade (equidade externa).

g) Gestdo e planificacdo da carreira profissional: a analise do posto de
trabalho serve de guia para os trabalhadores no momento de estabelecer as
suas aspiracOes a respeito da carreira profissional. O conhecimento das
caracteristicas e 0s requisitos dos postos de trabalho podem ajuda-los na
determinacdo das necessidades de formacdo e aperfeicoamento para

progredirem na sua carreira.

h) Higiene e seguranca do trabalho: uma analise do posto de trabalho mal
feita (ou mal definida) pode contribuir para a ocorréncia de lesdes e
acidentes no local de trabalho. Pelo contrario, um posto de trabalho bem
definido facilita informacdo que pode ser utilizada para aplicar os

principios ergondmicos no redesenho do trabalho e do seu ambiente.
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122. Questdes fundamentais na analise do posto de trabalho

A andlise de um posto fornece informacdo sobre as suas caracteristicas,
responsabilidades e objectivos de forma a permitir a sua modificacdo. Permite
converter trabalhos aborrecidos e mondtonos, que apelam ao absentismo, em
trabalhos mais dindmicos e menos repetitivos nos quais a sensagdo de ganho,
responsabilidade e exigéncia sdo maiores, afectando positivamente 0 comportamento

do individuo.

A andlise do posto de trabalho permite conhecer trés aspectos fundamentais no
desenho do posto que sdo as suas caracteristicas, responsabilidades e objectivos.

Conhecer as caracteristicas de um posto permite conhecer a variedade de fungdes
desse mesmo posto, ou seja, conhecer o grau de exigéncia para desempenhar

determinadas actividades que supdem o uso de habilidades e talentos de pessoas
diferentes.

O importante destas caracteristicas é a sua relacgdo com os resultados do trabalho;
assim, por exemplo, os elementos fisicos do posto de trabalho ajudam por si mesmos
a determinar quem pode ocupar um posto. Portanto, 0s postos podem ser mais ou
menos acessiveis aos candidatos a um posto em funcdo dos elementos fisicos do
mesmo. Quando se combinam, varias caracteristicas podem influenciar a motivagao,
o rendimento, o absentismo e a rotacéo.

Em relagdo as responsabilidades, ha que assinalar que diferentes trabalhadores
podem comportar-se de maneira distinta no desempenho de uma tarefa consoante o

seu grau de responsabilidade perante a organizagéo.

Quanto aos objectivos, o aspecto crucial de um posto de trabalho é a razéo pela qual

foi criado.

Embora a andlise do posto de trabalho seja uma ferramenta de gestdo de recursos
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humanos algo antiga, ela tem suscitado um novo interesse devido, por um lado, aos
esforcos das empresas por se tornarem mais competitivas e rentaveis, e por outro, a
necessidade de cumprir as exigéncias estabelecidas na lei. Como consequéncia, as
empresas desejam conhecer todos os aspectos da analise do posto de trabalho, ja que
é desta analise que se obtém informacdo crucial sobre cada faceta da actividade dos
recursos humanos. Além disso, torna claras as necessidades que as iniciativas de

recursos humanos tentam transformar ou antecipar.

Sendo esta analise 0 processo mediante o qual se pretende obter a descricdo e
especificagdo, a informacdo a recolher é muito variada. Uma forma de obter a dessa
informacdo é investigar o que faz o trabalhador. A informacio obtida, embora muito
atil, pode ser ndo ser suficiente, ja que nem sempre a pessoa faz o que deveria fazer.
Normalmente, a informacdo é recolhida por alguém do departamento de recursos
humanos, em colaboracdo com um supervisor do posto que esta a ser analisado.
Cada vez é mais frequente e menos dispendioso que a pessoa que ocupa 0 posto de
trabalho, fornega informagdes sobre o posto.

No entanto, antes de iniciar o tratamento da informacdo é importante saber que
podem ser usados diferentes procedimentos e que os objectivos a alcancar com a
analise também podem ser distintos. Em muitos casos o objectivo definido
determinard qual o procedimento a usar. Os aspectos que normalmente pretende
conhecer-se mediante a analise do posto de trabalho e que determinam a informagéao

a obter estdo relacionados com:

e Actividades realizadas: o que é que realmente fazem os ocupantes de um
posto no seu trabalho.

e Percepgdes: 0 que é que os titulares créem fazer no trabalho.

e Normas: 0 que é que os titulares deveriam fazer no trabalho.

e Planos: o0 que é que os titulares dever&o fazer em trabalhos futuros.
e  Motivagdo: o que é que querem fazer os titulares no trabalho.

e (Capacidade: o que é que podem fazer os titulares no trabalho.

e Potencial: 0 que é que os titulares podem fazer, mas ndo fazem.

e Futuro: 0 que é que se espera que os titulares facam no seu futuro trabalho.
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Os aspectos relacionados com o contexto do trabalho também sdo uma parte
importante da analise. O conhecimento das condi¢des em que se desenvolvem as
actividades executadas por uma pessoa permitem a organizacdo detectar fontes de
potenciais conflitos, acidentes, doencas profissionais, etc., que poderdo acarretar
importantes custos para a empresa e uma diminuicdo da produtividade dos

trabalhadores.

Na anélise do posto de trabalho existe normalmente uma relacdo entre a validade e

fiabilidade dos procedimentos utilizados e o custo dos mesmaos.

Em geral, quanto maior é a necessidade de informacéo, mais tempo e maiores custos

a empresa terd que suportar.

1.3. Planeamento dos recursos humanos

O planeamento dos recursos humanos é um dos processos basicos para um
desenvolvimento eficaz da gestdo dos recursos humanos e do conjunto da

organizagao.

Planeamento dos recursos humanos é o processo de antecipar e
fazer provisdo para a movimentagdo de pessoas - admissdo,

demissdo, promogdes e transferéncias.
George Bohlander et al (2003)

Em termos gerais pode dizerse que o planeamento dos recursos humanos supde
prever as necessidades de recursos humanos da organizagdo, para 0s proximos
anos, e fixar 0s passos necessarios para cobrir essas necessidades. Esta planificacéo
€ necessaria para fazer face as alteracbes que surgem e que influenciam as
empresas. A evolucdo da economia e dos mercados, a populagéo activa, os valores

e a legislacdo obriga as empresas a uma antecipacao a estas alteracdes.
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Os objectivos do planeamento de recursos humanos sao:

+
*

Definir as necessidades de formacao;

Reduzir os custos ajudando a direc¢do a detectar as caréncias ou excessos
de recursos humanos e corrigir estes desequilibrios;

Melhorar o procedimento geral de planificacdo empresarial;

Aumentar a consciéncia da importancia de uma gestdo eficiente dos
recursos humanos a todos os niveis da organizacao;

Proporcionar uma ferramenta para avaliar os efeitos de outras actuacdes e

politicas opcionais de recursos humanos.

O planeamento de recursos humanos é importante porque tem influéncia sobre

todas as restantes actividades de recursos humanos. Baseia-se na determinagdo das

necessidades e disponibilidades do pessoal, para um determinado horizonte

temporal, com o objectivo de alcancar um equilibrio entre ambas.

Para se proceder a um adequado planeamento de recursos humanos é necessario:

#Recolher e analisar dados que permitam fazer previsdes sobre a oferta

e a procura de recursos humanos. deve obter-se informacdo sobre
estratégias, objectivos, politicas e planos da organizagdo com intencdo de
determinar a sua incidéncia sobre os recursos humanos. A previsdo de
recursos humanos é influenciada pelos objectivos e politicas definidos
pela organizagdo. A interaccdo de planos gerais com 0S recursos
humanos permite conhecer a situacdo actual de recursos humanos e
determinar necessidades futuras. Por exemplo, quanto mais avancada for

a tecnologia utilizada maior serd a qualificagdo exigida aos trabalhadores.

#Estabelecer politicas e objectivos de recursos humanos e obter a

aprovacao e o respeito da direccdo da empresa: uma vez conhecidas a
procura e a oferta de recursos humanos, a comparagdo de ambas permite
detectar os possiveis desajustes e desenhar politicas de recursos humanos
que sejam coerentes com 0s objectivos globais definidos pela

organizagao.
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#Desenhar e implantar planos e programas de actuacdo em &reas como
0 recrutamento, a formacdo e a promocdo que permitam a
organizagdo atingir o0s seus objectivos em relagdo aos recursos
humanos: uma vez avaliadas as necessidades da organizagdo, devem
elaborar-se programas de actuacdo para a sua satisfacdo. Estes programas
de actuacdo podem desenharse para aumentar a oferta dos empregados
da organizacdo (no caso em que as previsGes mostrem que a procura
excede a oferta) ou para diminuir o niamero dos que ja existem (no caso

em que as previsdes mostrem que a oferta excede a procura).

&Controlar e avaliar os planos de gestdo dos recursos humanos para
facilitar o atingir dos objectivos dos recursos humanos: as actividades
nesta area devem quantificar claramente o valor dos recursos humanos e
a reconhecé-los como um activo da organizagdo. O sistema de
informacdo ou de gestdo dos recursos humanos facilita o controlo e a
avaliagdo do programa, ao permitir recolher dados que apoiem a
previsdo. Esta recolha é importante ndo s6 como meio de controlo, mas
também como método de avaliagdo dos planos e programas estabelecidos
para atingir uma situacdo de equilibrio. A recolha de dados e a sua
avaliacdo deve realizarse em intervalos fixos ao longo do periodo de
planeamento, com a finalidade de detectar possiveis desvios. Estas
revisdes influenciam provavelmente as previsdes a curto, médio ou longo
prazo que tenham sido efectuadas.

Apesar das vantagens apresentadas pelo planeamento dos recursos humanos, este
defronta-se com alguns obstaculos, nomeadamente a falta de apoio por parte da
direccdo da empresa. Esta falta de apoio tem impedido que o departamento de
recursos humanos desempenhe todas as suas fungfes. Contudo a gestdo de
recursos humanos pode ajudar a superar este obstdculo com dados e resultados
que demonstrem a efectividade do planeamento e a gestdo dos recursos humanos.
Outro entrave consiste na dificuldade de integrar todas as actividades de recursos

humanos necessarias.
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Sem um planeamento eficaz de recursos humanos uma empresa pode ter as

instalagOes e equipamento adequados, mas ndo ter as pessoas certas para a sua

rentabilizacdo pelo que as actividades de planeamento podem ser avaliadas em

funcdo da eficécia de atraccdo de novos trabalhadores, capacidade de fazer face a

modificacbes na estrutura interna dos seus efectivos e facilidade de adaptacéo as

alteracGes ambientais (figura 6).

Va

Necessidades
em pbessoal

Produgdo em
t+1

Sistema
produtivo

A\ 4

Recursos humanos
desejdveis em t+1

Recursos humanos

Situagdo em recursos
humanos em t+1

\ 4

Sistema humano

A\ 4

Recursos humanos
reais em t+1

Comparagdo das
necessidades e recursos

Constatagdo de
desequilibrios

Ajustamentos internos

Formagdo
Transferéncias

'

Ajustamentos externos

< Contratagoes
Despedimentos

Situagdo de equilibrio

Figura 6: Planeamento de recursos humanos
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Exemplo: A empresa ABC é uma empresa que tem actualmente 200
trabalhadores. Os  responsdveis, preocupados em  gerir
adequadamente os seus recursos humanos debrugaram-se sobre o
futuro e particularmente se haveria uma boa adequagdo nos 4 anos
seguintes, entre as necessidades da empresa e a evolugdo natural
dos seus recursos humanos.

Categoria N° de Saidas Regressos | Necessidades i:i;‘:g
Profissional | trabalhadores | previstas previstos para 2009 para 2009
Dirigentes 4 0 0 4 4

d

Qua' ros 4 1 0 4 4
superiores

Qulad.r'os 8 1* 0 9 7

médios

Profissionais

altamente 60 30 2 o 32
qualificados
Profissionais 84 24 0 70 60
qualificados
Profissionais

néio 120 20 0 80 100

qualificados

* Prevé-se que seja possivel que um quadro médio possa ser promovido.

Comparando as necessidades com o efectivo previsto obtém-se 0s seguintes

valores:

i ; Efectivo
Categoria Necessidades : )
Profissional para 2009 previsto para Desvios
2009
Dirigentes 4 4 0
Quac_jros a A )
superiores
Quadros _
médios 9 7 2
Profissionais
altamente 65 32 .33
qualificados
Profl_ss_lonals 70 - 10
qualificados
Profissionais
ndo 80 100 +20

qualificados

Como se verifica a existéncia de desvios ou desequilibrios torna-se necessario

proceder a ajustamentos tanto internos como externos.
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a) Ajustamentos internos: mobilizacdo interna para reequilibrar as diferentes
categorias profissionais. Destaca-se a formacdo profissional destinada a

favorecer as promocdes de pessoal ndo qualificado a qualificado.

b) Ajustamentos externos: reformas antecipadas, saida voluntéria de quadros,
recrutamento, seleccéo.
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Questoes para discussdo

1. Qual o principal objectivo da gestdo de recursos humanos?

2. Sendo o planeamento de recursos humanos tdo complexo, qual a razdo

para as empresas o fazerem?

3. Qual a importancia da andlise do posto de trabalho?
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v

Capitulo 2

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

Explorar o contexto interno e externo do recrutamento e selecg¢do

Examinar o recente desenvolvimento na aproximagdo entre

recrutamento e selecgdo
Considerar a eficdcia das prdticas de recrutamento e selecgdo

Descrever as abordagens bdsicas do planeamento de Recursos

Humanos.

Explicar as vantagens e desvantagens do recrutamento interno.
Explicar as vantagens e desvantagens do recrutamento externo.
Explicar os objectivos do processo de selecgdo de pessoal.
Identificar as vdrias fontes usadas na selec¢do de pessoal.

Discutir as diferentes abordagens para conduzir uma entrevista de

emprego.

Descrever as vdrias estratégias de decisdo para a selecgdo.
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21. O Recrutamento dos Recursos Humanos

O recrutamento refere-se ao processo de localizar ou incentivar candidatos
potenciais a disputar vagas existentes ou previstas. Com o0 processo de
recrutamento inicia-se uma das actividades mais importantes das organizagdes,
como é a de detectar onde se deve dirigir a empresa para «adquirir» 0S recursos
humanos que necessita. A decisdo de ir buscar fora da organizacdo (mercado de
trabalho externo e recrutamento externo) ou dentro (mercado de trabalho interno
ou recrutamento interno) é uma decisdo estratégica que se identifica com a
decisdo de «comprar» versus «fabricar.

A procura de pessoal necessario para uma organizacdo constitui com frequéncia

um desafio para os directores dos departamentos de recurso humanos.

O processo de recrutamento passou de uma concepgdo estatica ou reactiva,
baseada quase exclusivamente na analise das solicitagdes apresentadas, para uma
concepgdo dindmica e pro-activa, na qual a empresa toma iniciativas na procura
dos recursos humanos.

O recrutamento é importante porque dele depende o éxito das futuras
contratacdes que a organizacdo realize. Na medida em que esta seja capaz de atrair
candidatos potencialmente qualificados aumentara a probabilidade de seleccionar

pessoas que podem alcancar os resultados esperados.

Recrutamento é o conjunto de procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos

dentro da organizagdo.

Fonte: Chiavenato (1991)
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2.1.1. Finalidade e importancia do recrutamento

A finalidade do recrutamento é obter um nUmero suficiente de candidatos

potencialmente qualificados para os postos a preencher e entre os quais pode

escolher. Mais concretamente, as finalidades do recrutamento podem ser:

&

Determinar as necessidades actuais e futuras de recrutamento, partindo
da informagdo obtida pela planificacdo de recursos humanos e na
analise dos postos de trabalho;

Fornecer o numero suficiente de pessoas qualificadas para 0s postos a
preencher, com o0 minimo custo para a organizacao;

Aumentar a taxa de sucesso no processo de seleccdo, ao reduzir o
namero de candidatos com excessiva ou insuficiente qualificacédo;
Reduzir a probabilidade de que os candidatos aos postos de trabalho,
uma vez recrutados e seleccionados, abandonem a organizacdo apés
pouco tempo de serem incorporados;

Cumprir a legislacéo existente;

Aumentar a eficiéncia individual e organizacional, tanto a curto como a
longo prazo;

Avaliar a eficécia das técnicas e fontes utilizadas mediante o processo de

recrutamento.

Se o recrutamento conseguir atingir estas metas, a organizacao evitara conflitos e

disfuncionalidades ao ter seleccionado candidatos qualificados (figura 7).

21.2. Fontes e Métodos de Recrutamento

Um problema com o qual as empresas se defrontam é o de diagnosticar com

precisdo as fontes que proporcionam 0S recursos humanos necessarios, com o

objectivo de concentrar neles os esfor¢cos do recrutamento. Portanto, uma das

etapas mais importantes é a da identificacdo, seleccdo e manutencdo das fontes

que podem ser utilizadas como fornecedoras de candidatos.
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FACTORES EXTERNOS

Economia Legislagdo

MERCADO DE TRABALHO

Recrutamento

ESTRATEGIA

Planeamento  Andlise de postos Formagdo
Carreiras Compensagdes

FACTORES INTERNOS

Figura 7. Relagbes e influéncias sobre o recrutamento
(Fonte: adaptado de Dolan, 2003)

A identificacdo, seleccdo e manutencdo das fontes de recrutamento apresentam as
seguintes vantagens:
a) A diminui¢do do tempo de recrutamento;
b) A diminuicdo dos custos operacionais do recrutamento;
¢) Incremento do rendimento do processo de recrutamento ao aumentar as
relaces candidatos/candidatos pré seleccionados e candidatos/candidatos

admitidos.

Deve ter-se em consideracdo que o mercado de recursos humanos é constituido
tanto por candidatos ocupados como desocupados e ambos sdo candidatos
disponiveis. Os candidatos disponiveis (figura 8) podem ser reais (procuram
trabalho) ou potenciais (inicialmente ndo interessados em mudar de trabalho). O

recrutamento pode efectuar-se baseando-se em fontes internas, a propria empresa,
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externas (opgOes denominada anteriormente por «fabricar» e «comprar»), ou

ambas.
.
( [ Na empresa 1 a)
N
[ Empregados
J
O\
< [ Noutras empresas }
[ Candidatos \
J

b)

[ Desempregados 1

\ _/

a) Recrutamento interno
b) Recrutamento externo

Figura 8 Candidatos reais vs potenciais

Na figura 9 mostram-se as fontes de recrutamento: a externa ou horizontal e a interna ou

vertical.
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Recrutamento
T Horizontal Vertical
Planificagdo Andlise do Recrutamento interno? Remogao €
»  Promocdo P
! Rotagdo —\ a
Transferéncia Vi T
! outros a
i ¢
! a
| 0
Recrutamento externo | Seleccéo Ofertadetrabalho? | Orientacdo
g }
e Substituicio

Figura 9; O recrutamento horizontal e vertical
(Fonte: adaptado de Dolan, 2003)
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A) Recrutamento Interno: consiste no preenchimento de uma vaga por um
empregado que ocupa outra funcdo na empresa. Verificase quando surge a
necessidade de preencher uma vaga e para isso a empresa recorre a promocdo dos
seus empregados (movimentos verticais) ou a transferilos (movimentos

horizontais).

Sa0 muitos os argumentos utilizados para defender o recrutamento interno. Um
deles ¢ o nivel de conhecimento que o candidato j& tem da organizagdo e esta
dele. Este conhecimento matuo da ao processo uma maior validade e fiabilidade
ao reduzir as margens de erro. Outro argumento é que os empregados se sintam
mais seguros e associam 0s seus interesses a longo prazo com o0s da organizagao
quando esta lhes oferece, em primeiro lugar, oportunidades. Além disso, a
oportunidade de promog¢do interna na organizacdo aumenta a motivagdo do
empregado. O recrutamento interno aproveita ainda o investimento realizado em
formacédo e torna-se mais barato que o externo, ja que ndo sdo necessarios, entre

outros os gastos de divulgacdo das vagas.

Entre as desvantagens de seguir uma politica de promocdo ou transferéncia
interna é a dificuldade de encontrar, na propria organizacdo, a pessoa com
qualificacdo requerida. Além disso, pode dar lugar a lutas internas, gerando
conflitos e falta de cooperacéo entre os trabalhadores, evitando que pessoas com

outros pontos de vista e novas ideias integrem a organizacéo.

Existem varios métodos para anunciar internamente a oferta de vagas a preencher
e identificar os candidatos potencialmente qualificados. Podem utilizarse desde o
«boca a boca» até aos arquivos de pessoal.

O aviso no placard, como meio de divulgar a oferta parece o mais recomendado
pelas vantagens que apresenta:
1. Da igualdade de oportunidade a todos os empregados;
2. Cria uma maior abertura na organizacdo, ao dar a possibilidade de que
todos os empregados tenham conhecimento das vagas oferecidas;

3. Aumenta o conhecimento dos empregados sobre as caracteristicas do
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posto oferecido: nivel salarial, descricdo do posto, procedimento requerido
para a sua obtencéo, etc.

4. Da oportunidade a cada individuo de eleger por si mesmo qual sera o
lugar em que melhor «encaixa» na estrutura dos postos de trabalho da

organizagao.

B) Recrutamento externo: Mediante o recrutamento interno nem sempre as
organizacdes conseguem um numero de candidatos suficientemente qualificados
ou as suas necessidades ndo se ajustam aos recursos existentes. Nestes casos, a
organizacdo pode ver-se forgada a recorrer ao recrutamento externo que consiste
em identificar, no mercado, candidatos com perfil adequado para preencher a

vaga existente.

As vantagens do recrutamento externo séo:

v’ Atrair pessoas com ideias novas, pontos de vista diferentes e novas formas
de abordar os problemas internos da organizagdo que possibilita o
rejuvenescimento dos quadros da empresa;

v’ Aproveitar os investimentos em formacdo realizados por outras empresas,
integrando profissionais na fase ascendente ou plena, da sua rendibilidade.
Tornase assim mais economico e facil contratar um profissional ja
formado ou qualificado, especialmente quando a organizagdo tem uma
necessidade imediata de habilidades especificas.

v' O campo de escolha é mais amplo pelo que permite uma maior
selectividade e a opgdo por candidatos mais qualificados.

Como inconvenientes mais relevantes podem destacar-se:
v A duragdo do recrutamento externo ser elevada, embora varie em funcéo
do nivel hierarquico do posto que se pretende preencher;
v O seu custo ser elevado;
v" Pode ser menos seguro que o recrutamento interno;
v Pode originar frustracdo entre as pessoas da organizacdo ao ver que as suas
expectativas de carreira sdo cortadas;
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v' Pode afectar a politica salarial da empresa, produzindo desequilibrios

importantes e agravamentos comparativos.

As técnicas ou métodos utilizados com mais frequéncia no recrutamento externo

Sao0.

Candidatura espontanea: é uma importante fonte de recrutamento e com
base nesta técnica o sujeito convertese em candidato quer se trate do
primeiro emprego, de desempregados ou ainda de trabalhadores que
procuram valorizar a sua carreira profissional. Tem como principal
vantagem o facto de ser muito econdémico, no entanto, ao ser um
procedimento passivo pode ndo trazer os perfis adequados para uma vaga

especifica.

Escolas e Universidades: sdo uma importante fonte de recrutamento
particularmente quando se pretende admitir candidatos ao primeiro
emprego. Neste caso as empresas podem seleccionar os cursos em fungéo
dos postos que pretendem preencher e dos respectivos curriculos, assim
como seleccionar as escolas em funcdo da imagem que passam para 0

exterior.

Identificado o curso e a escola desejada, a empresa dispde de varias alternativas

para chegar aos seus candidatos potenciais. As mais comuns sdo o estabelecimento

de contactos com o GESP (Gabinete de Estagios e Saidas Profissionais) e com a

UNIVA (Unidade de Insercdo na Vida Activa) para que divulguem as vagas

existentes e lhes solicitem os respectivos curriculos.

Recomendacfes dos empregados: o recrutamento de candidatos
apresentados pelos préprios empregados apresenta algumas vantagens. Por
exemplo, os interessados sdo pessoas que ja dispGem de informacédo sobre
a empresa e sobre as caracteristicas do posto de trabalho que desejam
preencher e, normalmente os empregados recomendam pessoas nas quais
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tém alguma confianca. Este método pode ser particularmente Gtil quando
se procuram perfis dificeis de encontrar no mercado de trabalho e por ser

de baixo custo.

e Publicagdo de andncios: apesar dos elevados custos que lhe estdo
associados, ¢ um método muito eficaz.

REGIAO CENTRO

Alta Seguranca, SA, empresa lider no mercado nacional pretende
admitir:

Técnico Comercial

(m/f)

Sera responsavel, na dependéncia directa do Director Comercial, pela
gestao de uma carteira de clientes.

Deverao possuir formacéo escolar adequada, experiéncia de vendas nao
inferior a trés anos, idade inferior a 30 anos e conhecimentos de
informatica e Internet.

Enviar candidatura, incluindo o Curriculum Vitae e fotografia para Rua
das Flores, 000, 6300 - 000 Guarda ou atraves do e-mail: altseg@abc.pt

e Agéncias de emprego. sao um dos métodos mais utilizados para o
recrutamento. Sdo organizacbes publicas ou privadas especializadas no
recrutamento e seleccdo de pessoal. Como exemplo temos a SELGEC e a
EGOR.

As empresas que se dedicam a captacdo de altos dirigentes, tiveram nos ultimos
anos uma forte expansdo, tendo na maioria dos casos um ambito internacional.
Algumas destas empresas dizem que ndo sdo agéncias de emprego, porque ndo

procuram trabalho para as pessoas, em vez disso, 0 que fazem € procurar pessoas
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para 0s postos de trabalho. O recrutamento de altos dirigentes é também

conhecido por caca cabegas ou head hunting.

Recrutamento electronico: € o método mais eficaz na identificacdo de
candidaturas a carreiras internacionais e, a nivel nacional, um meio
complementar aos media tradicionais. Em termos gerais esta forma de

recrutamento pode significar todo o tipo de recrutamento através da
Internet.

A procura de emprego e de candidatos na Internet conquistou o mundo e o

processo de seleccdo tradicional nunca mais voltara a ser o mesmo. De facto, é

dificil encontrar outro sector que tenha experimentado uma mudanca téo radical.

As suas principais vantagens sao:

1.

2
3
4
5.
6
7
8

Cobertura mais ampla;

Mais conteudo;

Reducéo de custos;

Igualdade no campo de actuagao;

Presenca aumentada;

Acesso 24 horas por dia, 7 dias por semang,;
Comunicacdo instantanea;

Melhores candidatos.

Como inconvenientes exige um computador com ligacdo a Internet e o dominio

de técnicas para criar o site que divulga as vagas existentes.

Normalmente esta divulgacéo é feita no site da propria empresa ou entdo no site

de empresas especializadas em recrutamento e selecgéo.

Comparando o recrutamento tradicional com o recrutamento electronico podem

salientar as principais diferengas:
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Tradicional Internet
Uma vaga € anunciada na imprensa Uma vaga é anunciada na Internet

Aquele que procura trabalho escreve Todos os detalhes da organizacgdo e do
ou telefona para obter mais detalhes

e/ou um formulario de aplicacio posto de trabalho estdo disponiveis na

web juntamente com um formulario
de aplicagédo em linha

Aquele que procura trabalho envia Aquele que procura trabalho reenvia o
0 Curriculum Vitae pelo correio ou
entrega pessoalmente

Os responsaveis pelo recrutamento O  software  especializado  do

formulério de electronico

revéem os  formularios de computador revé os formularios
candidatura ou o Curriculum preenchidos para uma primeira
Vitae seleccdo de acordo com as exigéncias

da organizacéo

Figura 10 Recrutamento tradicional vs Internet
(Fonte: adaptado de Beardwell, 2004)
2.1.3. Rotacdo e absentismo
A rotacdo de pessoal referese as entradas e saidas dos recursos humanos de uma
organizacdo. Também pode definir as entradas e saidas de um departamento ou

seccdo da organizacéo.

Pode distinguirse a rotacdo voluntaria e a involuntéria.

Rotagdo

Voluntdria Involuntdria

Figura 11. Diferentes tipos de rotacéo
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@ Rotagdo voluntdria é aquela que é originada por decisdes individuais;

& Rotacdo involuntdria é aquela que é originada como consequéncia de

saidas ndo decididas pela pessoa como por exemplo a reforma.

Pode dizerse que existe um grau de rotacdo que pode ter consequéncias
funcionais tanto para a organizacdo como para os trabalhadores. Para ambas as

partes pode significar uma oxigenacdo e uma renovacao de ideias e experiéncias.

Parece Obvio que a saida de trabalhadores com um baixo rendimento pode ser
positiva para a organizacdo, mas serd que a saida de trabalhadores com niveis de

rendimento satisfatérios lhe é prejudicial?

A saida da organizacdo de um trabalhador com elevado rendimento podera ser
indicador de desmotivacdo devido a falta de reconhecimento que a mesma possa

ter em relagdo a esse trabalhador o que €é prejudicial. Pode dizerse que:

A rotacdo de pessoal baixa, a medida que a idade e/ou os anos de
servigo aumentam;

A rotagdo tende a ser mais elevada entre as mulheres do que entfre
os homens com o mesmo nivel de qualificagdo;

A rotagdo € maior no pessoal com nivel de qualificagdo mais baixo;

A rotagdo varia na razdo inversa da taxa de desemprego.

(Fonte: Humanator, 2003)

O absentismo referese ao conjunto de faltas justificadas ou injustificadas dadas
pelo trabalhador. E a auséncia do trabalhador durante o periodo normal de

trabalho a que estd obrigado.

Em muitas empresas, 0 absentismo é uma das principais causas de ineficacia. As
principais causas do absentismo sdo:
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Doenga;

Férias;

Assisténcia familiar;

Falecimento de familiar;
Casamento;

Condi¢des de trabalho;
Cumprimento das obrigagdes legais.

L S o R e

O absentismo é um dos indicadores do Balango Social, que obrigatoriamente a
administracdo publica e todas as empresas com mais de 100 trabalhadores, devem

produzir anualmente.

As mulheres faltam mais vezes ao trabalho do que os homens bem como 0s

trabalhadores que tém contratos permanentes.

2.2. Seleccdo de Recursos Humanos

A seleccdo compreende tanto a recolha de informacéo sobre os candidatos a um
posto de trabalho como a determinagdo de quem deve ser contratado. De forma
mais simples a seleccdo pode ser definida como a escolha do candidato mais

adequado para uma determinada vaga.

A selecgdo ¢ o processo de escolha de individuos com qualificagdes
relevantes para preencher as vagas existentes

A seleccdo é encarada como um processo de comparacdo (requisitos do cargo
versus caracteristicas do candidato) e como um processo de decisdo (escolha do

candidato mais adequado).

Os procedimentos da seleccdo constituem uma parte essencial das actividades que
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desenvolvidas pelo departamento de recursos humanos, uma vez que
proporcionam as organizagdes o pessoal necessario. Além disso, realizar a seleccdo
de forma eficaz significa alcancar objectivos concretos, tais como o de contribuir
para 0s objectivos finais da organizacdo. Dispor de pessoal com elevado nivel de
rendimento é uma condicdo necessaria para que as organizacdes possam satisfazer

0s seus objectivos;

Na maioria das organizacGes a seleccdo € um processo continuo. A rotacdo que é
inevitavel, liberta vagas que serdo preenchidas por candidatos internos ou
externos a organizacdo ou pelos individuos cujas qualificacdes foram avaliadas

anteriormente.

As principais técnicas de seleccdo sdo:

+ Entrevista;

+ Andlise curricular;

+ Testes psicotécnicos;
+ Simulagdo;

+ Assessment centres.

A entrevista e a andlise curricular sdo as técnicas mais comuns. A entrevista deve
ser devidamente planeada e conduzida de forma a atingir objectivos especificos.
Com ela pretende-se conhecer:

® o potencial do candidato;

& a facilidade de integracdo do candidato;

® a aptiddo do candidato para o desempenho do cargo.

Uma entrevista de seleccdo pode ter a seguinte estrutura:

1. Conversa preliminar;
Ché ou café?

Gosta de viver em ...?

2. Transicao;

O que sabe acerca da empresa?
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3. Experiéncias anteriores;

Qual dos seus empregos anteriores Ihe agradou mais? Porqué?
4. Personalidade;

Quais os seus principais hobbies?

Que ambicdes tem a nivel profissional?

5. O lugar;

Existe alguma razdo especial para se candidatar a este lugar?
6. Conclusdo.

Obrigada pelo incdmodo que teve em vir ca&. Contactaremos em breve.

No final da entrevista o entrevistador deve tomar notas sobre o candidato, uma
vez que através dela foi possivel, através de determinadas perguntas e das
respostas, obter informacdo fundamental para a escolha do candidato mais
adequado ao cargo (figura 12).

Entradas
Perquntas
[ Entrevistador ] [Em‘r‘evis‘rado
Respostas
Saida
Retroacgdo

Figura 12: A interaccdo provocada pela entrevista
(Fonte: adaptado de Chiavenato, 1991)

Através da andlise curricular podem ser eliminados candidatos que ndo

correspondem as exigéncias feitas no processo de recrutamento.
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Os testes psicotécnicos pretendem dar a conhecer determinadas capacidades
fundamentais para o desempenho do cargo.

A simulagdo utiliza exercicios baseados em problemas reais de forma a permitir
avaliar a reaccdo de cada candidato. Estes exercicios podem ser orais ou escritos,

individuais ou de grupo.

Os assessment centres ou centros de avaliagdo consistem num conjunto de
diversificado de provas a que é submetido um grupo de candidatos e que pretende
simular situacGes reais de forma a permitir avaliar a reaccdo de cada candidato.
Permitem identificar as caracteristicas mais fortes e mais fracas dos candidatos,
tanto em relacdo a funcédo actual que o candidato desempenha actualmente, caso
se trate de um candidato empregado quer na propria empresa quer em empresas
concorrentes, como em relacdo a fungdes futuras.

A andlise do posto de trabalho ndo é apenas Util para 0 recrutamento mas
também contribui de forma directa para o processo de selec¢do, ja que decisdes
sobre a escolha devem ser realizadas de forma a beneficiarem o individuo e a
organizagdo. Para que isso seja assim, deve determinar-se claramente quais sdo as
caracteristicas do posto de trabalho que pretende preencher-se.

Uma vez recolhida esta informacédo e desenhado o perfil da pessoa pode elaborar-
se 0s instrumentos de seleccdo com objecto de que tenham a maior relagdo

possivel com o posto e, portanto, uma mais alta validade de conteudo (figura 13).

O éxito das actividades de seleccdo, orientacdo e colocacdo depende da eficacia da
actividade de recrutamento. Se a partir do recrutamento ndo se consegue um
conjunto adequado de candidatos potencialmente qualificados para um posto de
trabalho, para a organizacdo sera dificil seleccionar e colocar pessoas que néo
abandonem a organizagdo. A qualidade do recrutamento condiciona a eficéacia

potencial das actividades de selec¢do e colocagao.
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Andlise de postos Planeamento 1
| [ Recrutamento 1 |
| Selecgdo |
Avaliagdo do Formagdo
desempenho

Figura 13: Relacdo da seleccdo com os processos de gestdo de recursos humanos
(Fonte: adaptado de Dolan, 2003)

O planeamento dos recursos humanos pode facilitar as decisdes de seleccéo

tomadas pela organizagdo, mediante a previséio do momento e 0 numero de

pessoas que devem ser integradas.

2.3. Integracdo e acolhimento

Depois de seleccionado um candidato, é necessario assegurar uma boa integracéo

e acolhimento. A empresa deve ter consciéncia de que a admissdo de uma pessoa

representa uma nova etapa para o trabalhador caracterizada por ser uma fase de

aprendizagem de novas tarefas associadas a uma nova funcéo.

Para facilitar este periodo, a empresa devera colocar a disposicdo do recém

admitido um manual de acolhimento.
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Manual de acolhimento é uma publicagdo sobre a organizagdo,
normalmente da responsabilidade do departamento de recursos
humanos, que é posta a disposicdo dos trabalhadores recém
admitidos tendo em vista fornecer-lhe informagdes sobre:

» A organizagdo;

» Regulamentos no dominio das relagées de trabalho;

® Estruturas representativas dos trabalhadores:;

» Beneficios sociais;

» Servigos de apoio e assisténcia social;

» Politica de gestdo de recursos humanos.

Antonio Caetano e Jorge Vala

Depois de concluido o acolhimento deve ser efectuada a integracdo que € um
processo mais longo. Para muitas empresas € considerado um periodo
experimental que se pode durar varios meses ou até mesmo um ano. Algumas

empresas optam por um acolhimento colectivo.
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Questoes para discussdo

Identifique as principais diferengas entre recrutamento e selec¢do.

Apresente as principais razées que levam algumas empresas a procurar

pessoal internamente enquanto outras o procuram externamente.

Como € que as organizagbes se podem tornar mais atractivas perante os
possiveis candidatos para um cargo? O que é que elas podem fazer para
aumentar as possibilidades de que os candidatos permanegam um vez

contratados?

Quais sdo as consequéncias de curto e longo prazo dos denominados “erros

de selecgdo”?
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Capitulo 3

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v’ Compreender, identificar e avaliar as necessidades da formagdo

profissional.
v’ Caracterizar os objectivos da formagdo profissional.
V' Classificar as diferentes formas da formagdo profissional.

v Elaborar um plano de formagdo em fungdo das necessidades da

organizagao.

3.1. A Formacdo e o Desenvolvimento de Recursos Humanos

A formacdo e o desenvolvimento do empregado consistem num conjunto de
actividades cujo objectivo é melhorar o seu rendimento actual e futuro,
aumentando a sua capacidade através da modificacdo e potenciagdo dos seus

conhecimentos, habilidades e atitudes (figura 14).
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Exigéncias da __, Resposta > Competéncias
envolvente eficaz técnicas e humanas

Necessidades
de formagdo

Figura 14: Determinagdo das necessidades de formagéo
(Fonte: adaptado de Cémara et al, 2003)

Embora a formacdo seja frequentemente usada como desenvolvimento estes dois
termos ndo sdo sinonimos. A formacgdo tenta proporcionar ao empregado
habilidades especificas ou corrigir deficiéncias. Pelo contrario, o desenvolvimento
refere-se ao esforco da organizacdo para proporcionar aos empregados as

habilidades de que ela necessitara no futuro.

Procura-se formacdo quando uma deficiéncia de rendimento se pode atribuir aos
conhecimentos, habilidades ou atitudes do empregado, ou quando seja necessario
incorporar novas capacidades como consequéncia do desenvolvimento ou
estratégia do negocio. E importante salientar que no primeiro caso se actua de

forma reactiva, enquanto que no segundo se faz de forma proactiva.

Normalmente a formacdo tem como principal objectivo a melhoria do
rendimento num determinado posto de trabalho mediante o incremento das
habilidades e conhecimentos do individuo; através do desenvolvimento procurase
preparar as pessoas para o desempenho de futuras tarefas na organizacdo. Por
isso, com frequéncia o desenvolvimento estd directamente relacionado com a

carreira profissional dos recursos humanos.

Do ponto de vista da organizagéo, a formacéo e o desenvolvimento consistem em
trazer experiéncias de aprendizagem, de forma a melhorar o rendimento
individual mediante mudangas nos conhecimentos, habilidades e atitudes. Num

sentido mais amplo, incluem experiéncias cujos objectivos sao:
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Suscitar novos conhecimentos;

Actualizar habilidades;

Preparar as pessoas para mudangas na carreira;

Rectificar as deficiéncias de habilidades e conhecimentos;
Melhorar as atitudes dos empregados perante o trabalho e a
organizagdo

yFvywyvwvy

Analisando estes objectivos pode dizerse que o grande objectivo da formagdo é
eliminar as limitacGes ou deficiéncias do desempenho, que ndo existam desvios
entre os resultados obtidos e os planeados. A existéncia de desvios faz com que 0s
empregados sejam menos eficientes que o desejado. Formar pessoas para melhorar
0 seu desempenho é particularmente importante para as organizag@es cujo indice
de produtividade é constante ou decrescente. A formacéo é igualmente importante
para organiza¢des que usam novas tecnologias e em consequéncia tém uma maior
probabilidade de que os seus trabalhadores fiqguem com o0s conhecimentos

obsoletos.

A formacéo é cada vez mais importante para o sucesso das empresas tornando-se
mesmo vital. Para que se afirme como um instrumento de gestdo de recursos

humanos eficaz, devera estar enquadrada na estratégia da empresa.

A formagdo pode também contribuir para aumentar o nivel de compromisso dos
empregados com a organizacgao e a sensa¢do de que se trata de um bom lugar para
trabalhar. Isto leva através da retencdo dos trabalhadores a obtengdo de menores
indices de rotagdo e absentismo, incrementando assim a produtividade da
organizacdo. Além disso, quando uma organizacdo ajuda os seus trabalhadores a
adquirirem habilidades transferiveis de um posto para outro, pode gerar uma
mais valia em periodos de expanséo e crescimento, assim como em momentos de
reducdo de pessoal e racionalizagdo. Em ambos os casos, os trabalhadores podem
ter preferéncia no momento da promogao e obter uma maior seguranga No posto.
Embora existam muitas razdes para implementar a formacédo e poder leva-la a cabo
através de diferentes meios a empresa devera considerar a fase de anélise

47



Desenvolvimento de Recursos Humanos

(determinacdo das necessidades de formacédo), fase de implantacéo (utilizagdo de

programas e métodos de aprendizagem para transmitir novos conhecimentos) e a

fase de avaliacdo (determinar o grau de sucesso da formacdo). Estas fases

encontram-se representadas na figura seguinte:

Fase de andlise

Avaliagdo das
» nhecessidades
de formagdo

Defini¢do de
objectivos

Fase da formagdo

Fase de avaliagdo

\ 4

Escolha de meios de
formagdo

\ 4

Implementagdo da
formagdo

A 4

Estabelecimento de
condigdes para a
manutengdo da
formacdo

\ 4

Estabelecimento de
critérios

Provas prévias aos
formandos

Seguimento da
formagdo

Avaliagdo da
formagdo

Avaliagdo da
transferéncia

Figura 15: Fases fundamentais no processo de formacao

Muitas vezes as organizagdes decidem implementar um programa de formacéo

apenas porque a concorréncia o faz, porque é anunciada a comparticipacdo em

determinado programa ou simplesmente porque é necessario utilizar verbas

destinadas a formagdo antes que sejam cortadas no ano seguinte.

Tal como acontece com algumas técnicas de gestdo também a formacdo tem ciclos

de moda, razdo pela qual algumas empresas a utilizam. Dado que a formacéo
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embora vital exige um elevado investimento por parte das organizagOes, 0s
critérios de seleccdo e implementacdo de um programa de formacgdo deverdo

basear-se nas necessidades reais e ndo em outro tipo de consideragdes.

Assim, 0 primeiro passo para estabelecer um programa de formacdo é analisar as
necessidades reais da empresa. Com este passo obtém-se informacdo acerca das
areas onde a formacédo é necessaria, qual devera ser o seu conteldo e que pessoas
da organizacdo devem receber formacdo em habilidades, conhecimentos ou
atitudes. E ainda nesta fase que se devem definir os critérios de avaliagio da ac¢io

de formacéo.

Depois de diagnosticadas as necessidades da formagdo a empresa ou a entidade
formadora deverd delinear a ac¢do de formacdo de modo a atingir os objectivos
definidos anteriormente assim como a forma de colocar em préatica a formacéo.

3.1.1. Aumentar a aprendizagem de quem recebe formacao

Antes da formacdo: quando ha um grande nimero de pessoas que vao receber
formagdo, a empresa ou entidade promotora deverd criar grupos homogéneos
considerando a capacidade e o estilo de aprendizagem. Embora os objectivos da
formacédo sejam 0s mesmos, se constituam grupos ou ndo, a homogeneidade do
grupo permite aos formadores diferenciar o método e ritmo de aprendizagem em

funcéo das suas caracteristicas, e conseguir deste modo melhores resultados.

Antes de se por em pratica uma ac¢do de formacdo, o formador deve definir a
maneira de apresentacdo da informacdo e quais as mudangas necessarias no
ambiente para facilitar a aprendizagem. Os objectivos da formacéo, incluindo as
expectativas de rendimento, deverdo ser transmitidos aos trabalhadores, de forma
compreensivel. Um objectivo da formacdo deverd incluir as seguintes
caracteristicas:
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» Utilizar uma linguagem acessivel para todos os
elementos alvo da formagdo;

» Especificar os resultados da formagdo;

» Incluir rendimento minimo esperado;

» Incluir as condigdes sob as quais se medirdo os

resultados da formagdo.

Durante a formacédo: os resultados da formacgdo serdo melhores se as pessoas a
quem se dirige participam activamente em todo o processo. Essa participacdo
pode ser directa (pratica) ou indirecta (representacdo e simulagdo). Através da
participacdo activa as pessoas estardo mais atentos e é provavel que estejam mais

confiantes neste processo de formacéo.

Independentemente das diferencas individuais, cada pessoa pode estar a aprender
uma habilidade nova ou a adquirir conhecimentos sobre um determinado tema,
pelo que se deve dar a oportunidade de por em préatica o que estd a apreender. A
pratica também é essencial uma vez que a pessoa tm mais probabilidade de ter

SUCESSO.

O estabelecimento de objectivos também pode acelerar o processo de
aprendizagem, particularmente quando apresentam os resultados. Geralmente, as
pessoas tém um maior rendimento e aprendem mais depressa quando se fixam
objectivos, especialmente quando estes sdo concretos e tém um grau de
dificuldade adequado. Os objectivos demasiado faceis ou demasiado dificeis tém
muito pouco valor motivacional. Apenas quando as pessoas se consideram
capazes de atingir um objectivo se motivam para o fazer. O valor motivacional do
estabelecimento dos objectivos também pode aumentar quando os trabalhadores

tém uma participacdo activa no processo de determinagédo dos mesmos.

50



Desenvolvimento de Recursos Humanos

Da mesma forma que o estabelecimento de objectivos, também as expectativas do
formador afectam claramente a motiva¢édo do formando.

Para que quem se esta a formar domine conceitos novos e adquira novas destrezas
deve receber informacdo acerca do seu desempenho (retroalimentagdo). Esta
informacédo deve ser concreta, oportuna, baseada em condutas e ndo na
personalidade, pratica para ajudar o processo de formacdo e ser utilizada de
forma eficaz.

Depois da formagdo: € importante estabelecer um mecanismo que permita
verificar se estdo a ser utilizadas novas condutas na realizacdo de uma tarefa. E
muito frequente encontrar trabalhadores que embora queiram alterar a sua
conduta se deixam cair nas suas antigas formas de comportamento o que reduz a

eficacia da formacéo.

3.2. Caracterizacdo da formacao profissional

A formacdo ndo é um fim em si. A politica de formacdo ndo se justifica por si so,
mas pela sua contribuicdo para a eficiéncia organizacional. Também ndo é uma
actividade isolada, mas apenas um elemento no processo de uma adequada gestdo
de recursos humanos.

As empresas devem estabelecer a relacdo existente entre formacdo e a gestdo de
recursos humanos de maneira determinar mais facilmente e de forma adequada as
necessidades de formacao, assim identificar os pontos-chave da gestdo de recursos

humanos que suscitam davidas sobre as necessidades de formacéo (figura 16).

As empresas ndo devem procurar definir o posto de trabalho futuro, por
comparacdo com o posto actual. As competéncias do posto futuro apenas podem
ser identificados em funcdo dos objectivos e estratégia das empresas, 0 mesmo

acontecendo com a determinacdo das necessidades de formagao.
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GESTAO

Estratégia e planos
COLECTIVA

operacionais da empresa

Emprego

Emprego
Actual Futuro
Recursos Recursos Vil
Humanos Humanos
Actuais Futuros
. o
N Amanhd
Mobilidade
Posto Posto
Actual futuro

Titular
actual

Titular
futuro

/v

A 4

/ GESTAO INDIVIDUAL

Saida? Recrutamento?

Figura 16. Pontos-chave da relagdo formagdo/GRH
(Fonte: adaptado de Meignant, 2003)

Segundo Céamara et al.(2003) a formacdo profissional na empresa pode ser

classificada quanto a sua:

+ Natureza;
+ Obijectivo;
+ Forma;
+ Sujeito.

Quanto a natureza a formacdo pretende dotar o trabalhador de capacidades,

habilidades e/ou competéncias para desempenhar com mais eficiéncia um
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determinado cargo.

Quanto ao objectivo a formacédo distingue-se em formacao orientada para o cargo
(pretende melhorar o desempenho actual de um trabalhador) e formagéo
orientada para o desenvolvimento (pretende preparar uma pessoa para uma

funcéo que ird desempenhar no futuro.

Quanto a forma a formacdo pode ser interna ou externa. A formacdo interna é
aquela em que o gestor de recursos humanos recorre a formadores que pertencem
a empresa. A formacdo externa recorre a recursos externos para a realizacdo das

acgOes de formagdo (figura 17).

Formacdo interna Formacdo externa

Sala

On the job
Outdoors
Online

Figura 17: Caracterizagdo da formagdo quanto & forma
(Fonte: adaptado de Camara et al, 2003)

A formagdo é na sala se for realizada numa sala de formagcio. E considerada on
the job quando decorre em simultaneo com o desempenho do trabalhador e esta
normalmente associada a transformagdes funcionais como por exemplo a
utilizacdo de novas tecnologias na empresa. Quando é realizada em espaco aberto
denominase formacgdo outdoors, recorrendo normalmente a actividades em

equipa. A formacdo é online quando é efectuada via Internet.
Quanto ao sujeito a formagdo pode ter como alvo o individuo, o grupo ou a

propria organizacao.

3.3. Planeamento da formacao profissional

O planeamento da formagdo deve considerar as seguintes fases:
1. Diagnéstico das necessidades, que se deve basear em informacGes
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recolhidas. Essas informagOes tém como fonte a avaliagdo do desempenho,
entrevistas com potenciais formandos, diagndsticos da organizacéo,
questionarios e observacdo da realidade da empresa. A determinacdo das
necessidades implica um conhecimento profundo sobre as fungdes, as
capacidades exigidas aos trabalhadores, 0s seus conhecimentos actuais e o

seu potencial.

2. Planificagdo propriamente dita, que deve considerar as necessidades de
formacdo e os objectivos de aprendizagem que se pretende atingir. A
planificacdo deve ter as seguintes abordagens:

= Definicdo de objectivos pedagdgicos;

= Enquadramento na estratégia empresarial;

= Selecgdo da metodologia;

= Seleccdo dos responsaveis pela sua implementacéo;
= |dentificagdo dos recursos e selec¢do de auxiliares;
= Defini¢do da populagdo alvo;

= Selecgdo dos locais de realizacdo da formacéo;

= Defini¢do de cronogramas;

= Critérios de avaliacdo da formacéo.

3. Implementacdo e acompanhamento da formacdo, que deve identificar

eventuais necessidades de ajustamento no processo de formagao.

4. Avaliagdo, onde se verifica se os resultados obtidos coincidem com os
definidos. Os niveis de avaliacdo da formacdo sdo a auto-avaliacdo pelos

formandos, avaliagdo pelos formadores e a avaliagdo das chefias.
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Questoes para discussdo

1. Qual a finalidade e a importancia da formagdo?

2. Identifique as diferentes fases do planeamento da formagdao.
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Capitulo 4

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v' Explicar os objectivos da avaliagdo do desempenho.
v’ Descrever os diferentes métodos de avalia¢do.
v’ Descrever as caracteristicas da entrevista de avaliagdo.

v' Identificar e corrigir os possiveis erros da avaliagdo do desempenho.

4 .1. Conceitos Basicos

A avaliacdo do desempenho ndo é um fim em si mesmo mas um processo que
permite reunir informacdo necessaria para melhorar os resultados dos recursos

humanos dentro da organizacéo.

A avaliagdo do desempenho é um sistema formal e sistemdtico que
permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma
organizagdo.

Caetano e Vala (2002)

A implementacdo de um sistema de avaliacdo do desempenho pretende por um
lado melhorar a comunicacéo entre as diferentes categorias profissionais existentes
na empresa e por outro tornar mais racionais as decisdes tomadas. Deste modo, a
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avaliagdo do desempenho visa beneficiar ndo s6 a empresa mas também o0s
trabalhadores cujo desempenho esta a ser avaliado.

Através da avaliacgdo do desempenho € possivel identificar os elementos mais
relevantes no trabalho ou actividade do trabalhador, para poder emitir sobre eles
um juizo de valores e utilizar a informacdo obtida em beneficio do trabalhador e
da organizacdo. Tornase por isso fundamental para as empresas avaliar
periodicamente o desempenho dos seus colaboradores de forma a conseguirem a
aproveitar o maximo potencial que cada um tem para oferecer e frequentemente é

desconhecido pelos responsaveis da empresa.

Entre as fontes que podem proporcionar informacdo sobre o desempenho das
pessoas encontram-se 0s supervisores, os colegas de trabalho, os subordinados, a
autoavaliacdo e as comissdes de avaliacdo. Antes de se escolher o método de
avaliacdo do desempenho deve analisarse a fonte de recolha de dados e a sua
pertinéncia.

Avaliagdo pelo superior hierarquico: neste caso a avaliagdo é feita pelo chefe
imediato do avaliado. E ele que se encontra em melhores condic@es de efectuar a
avaliacdo pois € quem melhor conhece o posto de trabalho, assim como o
rendimento do avaliado o que Ihe permite detectar os seus pontos fortes e fracos.

Embora o superior hierarquico seja uma das principais fontes de informacdo, ele
pode ter alguma relutancia perante o processo de avaliacdo. Por um lado entende
a necessidade da avaliacdo, mas por outro receia as suas consequéncias. O facto de
ser o superior hierarquico a realizar a avaliacdo apresenta as seguintes
desvantagens:
© O avaliador pode ser entendido como alguém que ameaga, dado o seu
poder de recompensar e punir;
© O subordinado pode criar uma atitude defensiva perante o processo de
avaliacdo, ja que durante o desenvolvimento do mesmo ndo existe
dialogo;

© O avaliador (chefe) pode ter dificuldades na comunicagdo interpessoal
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necessaria para 0 processamento da realimentacao;
© O avaliador pode ter uma atitude de superioridade.

Com 0 objectivo de evitar estes inconvenientes, as organizages podem solicitar a
participacdo de outras pessoas no processo de avaliacdo. Este facto cria uma
maior abertura no sistema de avaliagdo, contribuindo assim para uma melhor

relacdo entre superior e subordinado.

Autoavaliacdo: a avaliacdo feita pelo préprio trabalhador é pouco frequente. A
autoavaliacdo tem uma incidéncia positiva no grau de compromisso entre o
individuo e os objectivos estabelecidos. A participacdo do trabalhador neste
processo clarifica e reduz a ambiguidade do papel que tem na organizacdo. Deve
ser uma ferramenta efectiva nos programas centrados no desenvolvimento e

crescimento pessoal, e no compromisso com 0s objectivos.

Nao obstante, esta sujeita a distorcdes sistematicas que devem ser consideradas.
Por exemplo pode existir uma certa tendéncia para se ser mais indulgente consigo
mesmo do que o superior hierdrquico, ou podem existir aspectos do trabalho nos
quais o trabalhador ndo se apercebe dos baixos resultados. Muitas empresas
utilizam a autoavaliagdo conjuntamente com a avaliacdo do superior estatelando-
se uma comparagao entre ambas.

Avaliacdo realizada pelos colegas. esta avaliagdo é particularmente Gtil quando
0s superiores ndo tém acesso a alguns aspectos relacionados com a produtividade
dos subordinados. No entanto, a validade desta avaliagdo pode ser reduzida caso
0 sistema de recompensas da organizacdo se baseie na produtividade ou se existe
pouca confianca entre os trabalhadores.

Avaliacdo realizada por subordinados: muitos vezes 0s supervisores ndo sabem
qual a impressdo que tém dele, ndo se ddo conta de que podem ndo ser
devidamente entendidos por eles. O resultado deste tipo de avaliacdo pode fazer
com que os superiores hierarquicos tenham mais consciéncia do seu efeito sobre

0s subordinados. Contudo, muitas vezes os subordinados podem avaliar 0s
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supervisores apenas em funcdo da sua personalidade, ou das suas proprias
necessidades, em vez de avaliarem em funcéo das necessidades da organizagdo. Os
subordinados podem fazer uma avaliacdo exagerada especialmente quando se

sentem ameagados ou quando essa avaliagcdo é anénima.

Comissfes de avaliacdo: a avaliacdo € realizada por comissdes especialmente
formadas para desempenhar essa funcdo. Sdo constituidas por elementos de
diferentes 6rgdos ou departamentos da organizagdo. Normalmente as comissdes
sdo formadas por membros transitorios e membros permanentes. Os membros
transitérios participam apenas nas avaliagdes de subordinados directa ou
indirectamente ligados & sua area de actuacdo. Os membros permanentes
participam em todas as avaliacbes de forma a haver maior equidade nos seus
resultados.

4.2. Objectivos da avaliacdo do desempenho

A avaliagdo do desempenho ndo se deve limitar ao simples julgamento do
avaliado. E necessario identificar as causas e consequéncias do seu
comportamento dentro da organizacdo, assim como avaliador e avaliado
estabelecerem objectivos comuns. Se é necessario alterar o desempenho, 0 maior
interessado é o avaliado e por essa razdo ndo deve ter um comportamento
passivo. Deve tomar conhecimento da mudancga e compreender as razdes que a

motivaram e como € que ela ird ser implementada.
Para que a avaliacdo do desempenho proporcione a organizacdo resultados

positivos ha que identificar os seus objectivos, entre os quais se salientam 0s
seguintes:
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ot ol IR SR

Adequagdo do individuo ao cargo;

Formagdo;

Promogoes;

Melhoria das relagdes humanas entre superior e subordinados:;
Informagdes bdsicas para pesquisa de recursos humanos;
Estimulo a maior produtividade;

Oportunidade de conhecimento dos padrdes de desempenho da

empresa.
Chiavenato (1991)

Quando um programa de avaliacdo de desempenho é devidamente planeado,

coordenado e desenvolvido, traz beneficios a curto, médio e longo prazo para 0s

trabalhadores, supervisores, empresa e comunidade.

4.3. Métodos de avaliacdo do desempenho

Existem muitos métodos que as organizagcBes podem utilizar para avaliar o

desempenho dos seus trabalhadores. Alguns podem ser aplicados de forma

genérica a todas as categorias profissionais da empresa, enquanto que outros sao

adequados apenas para categorias especificas. As abordagens mais comuns s&o:

7

\_

\

+ Abordagens comparativas;
+ Abordagens centradas nos comportamentos;

+ Abordagens centradas nos resultados;

+ Abordagens centradas na personalidade.

)

1.

Abordagens comparativas

a) Classificagdo directa:

Através da classificagdo simples o superior hierarquico compara o desempenho
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dos avaliados com o intuito de elaborar uma lista hierarquizada do melhor para o
pior. Esta hierarquizagdo pode ser feita em funcdo do seu da produtividade,

cumprimento de prazos, qualidade dos produtos, etc.

Esta classificacdo é particularmente Gtil para empresas de pequena dimensdo. A
medida que aumenta o numero de trabalhadores, aumentam as dificuldades de
identificar diferencas de produtividade entre os trabalhadores, especialmente dos

trabalhadores com uma produtividade média.

A principal vantagem desta comparacdo sdo 0s baixos custos que envolve, na
medida em que o avaliador tem apenas que comparar cada trabalhador com
outros que ocupem cargos idénticos. Como é um método que assenta em
comportamentos a principal limitagdo é ndo permitir conhecer as razbes da
hierarquizagéo efectuada pelo avaliador.

b) Classificago alternada:

Esta classificacdo € efectuada por fases. A primeira consiste em colocar no
principio da lista o melhor trabalhador e no final o pior, normalmente em
funcdo do seu desempenho global. De seguida, o superior hierdrquico escolhe
entre os restantes trabalhadores o melhor e o pior e assim sucessivamente até que

estejam todos classificados.

Esta classificagdo pode ser bastante eficaz ndo s6 quando é utilizada pelos
superiores hierarquicos como também quando é usada pelos proprios
trabalhadores. Pode ser particularmente Gtil para se obter informagdo sobre um
grupo de trabalhadores que realizem tarefas semelhantes ou que trabalhem em

equipa.

Apresenta as vantagens e desvantagens da classificagédo simples.

61



Desenvolvimento de Recursos Humanos

¢) Comparagdo aos pares:

O método de comparacdo aos pares pretende comparar os trabalhadores dois a
dois de forma a determinar quem é o melhor, assinalando-se na coluna da direita

aquele que é considerado melhor quanto ao desempenho (figura 18).

Comparagdo dos trabalhadores A B C D
AeB X

AeD X

CeD X

AeC X

BeC X

BeD X

Pontuagdo 2 3 1 0
Classificacdo 2 1 4

Figura 18 Método da comparagdo aos pares
(Fonte: adaptado de Chiavenato, 1991)

Este método obriga o avaliador a comparar o desempenho dos trabalhadores com

todos os restantes um a um.

Apesar de ser um método bastante simples ndo é muito eficaz, pelo que apenas
deve ser utilizado quando néo existem condicGes para aplicacdo de outro método.

2. Abordagens centradas nos comportamentos

a) Meétodo da escolha forcada:

Este método consiste em avaliar o desempenho dos trabalhadores através de frases
descritivas. O avaliador dispde de descri¢cdes positivas e descricbes negativas sobre
o trabalho da pessoa que estd a ser avaliada, e escolhe aquelas que melhor se
adaptam ao trabalhador (figura 19).
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Funciondrio:
Cargo:

Ne | + - Ne | + -
Faz apenas o que lhe Tem medo de pedir
mandam ajuda
Tem comportamento Mantém o seu arquivo
irrepreensivel sempre em ordem
Aceita criticas Ja apresentou
construtivas quebras de produgdo
Ndo produz quando estd ,

E dindmico

sob pressdo

Figura 19: Método da escolha forgada
(Fonte: adaptado de Chiavenato, 1991)

As frases que constituem os blocos ndo devem ser escolhidas aleatoriamente. Para
se escolherem € necessario calcular dois indices, o da desejabilidade e o da
discriminagdo, de modo a que cada descricdo/frase seja relevante para a fungdo
em analise. Estes indices devem ser idénticos para cada conjunto de frases porque
sO desta forma o avaliador ndo se orientara por aquele que lhe parece mais

desejavel (figura 20).

Funciondrio:

Cargo: Vendedor (qualidade do trabalho)

Indices
(Assinalar as duas frases que melhor se ajustam ao st Desejabilidade
colaborador)

1. Responde adequadamente as objecgbes dos

. .20 49
clientes
2. Conhece bem os produtos que vende 2.3 4.8
3. Argumenta de um modo claro e persuasivo 25 5.0
4. Actua de acordo com as normas da empresa 18 45

Figura 20: Exemplo de escolha forcada
(Fonte: adaptado de Caetano, 2002)
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A aplicacdo deste método é simples e ndo exige grande preparagdo prévia do
avaliador contudo, a sua elaboracdo é complexa, demorada e exige um
planeamento muito cuidado. E um método essencialmente comparativo que deixa
o0 avaliador sem qualquer nogdo dos resultados da avaliacdo que elabora a respeito
dos seus subordinados o que torna desaconselhavel a realizacdo de entrevista de
avaliacdo entre avaliador e avaliado. O facto de o avaliador desconhecer se as
frases seleccionadas séo realmente relevantes reduz a sua capacidade de influenciar
a avaliagdo.

b) Método dos incidentes criticos:

Segundo este método o superior hierdrquico observa e regista 0 comportamento
dos subordinados particularmente eficaz ou ineficaz na realizagdo do seu
trabalho. Estes registos geralmente proporcionam descricdes do comportamento
da pessoa avaliada e da situacdo em que teve determinado comportamento. Um
incidente critico ocorre quando o comportamento do trabalhador resulta em

eficiéncia ou omissdo na realizacdo do seu trabalho.

Uma vantagem deste método é que quando o avaliador transmite informacdo ao
avaliado baseia-se numa conduta concreta e ndo em caracteristicas pessoais como
a forca ou a lealdade. Esta caracteristica aumenta a probabilidade de alteracédo e
melhoria de comportamento do subordinado, ja que sabera concretamente o que
a organizagdo espera dele. Outra vantagem € que os registos sdo feitos ao longo
do ano pelo que o avaliador ndo esta condicionado por condutas recentes do

avaliado.
Entre as desvantagens encontra-se a necessidade de que o avaliador tenha um

registo actualizado de cada trabalhador e exige muito tempo por parte do

avaliador.
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3. Abordagens centradas nos resultados

a) Gestdo por objectivos:

Este método é provavelmente o mais utilizado na avaliagdo do desempenho dos
quadros das organizagdes. Parte dos resultados obtidos e compara-0s com 0s
objectivos previamente definidos. A gestdo por objectivos pode ser descrita através
das fases seguintes:

1. Estabelecer os objectivos que cada subordinado deve atingir;

2. Estabelecer um horizonte temporal no qual o subordinado deve cumprir
0S objectivos;

3. Comparar os resultados actuais dos subordinados com o0s objectivos
definidos;

4. Definir novos objectivos e possiveis estratégias para alcancar objectivos

que ndo tenham sido atingidos.

Definir a forma de realizar um trabalho pode ser tdo importante como o0s
resultados alcancados. Por exemplo, pode ser prejudicial para uma organizacéo

que um gerente alcance os objectivos através de meios pouco éticos ou ilegais.

A gestdo por objectivos é utilizada como algo mais que um simples método de
avaliacdo do desempenho, é também um instrumento de motivacdo quando 0s
trabalhadores conhecem e aceitam 0s objectivos que lhes sdo propostos. Contudo,
é fundamental assegurar-se de que 0s objectivos definidos estdo de acordo com 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes do trabalhador. Caso contrario a utilizagdo
da gestdo por objectivos pode ser contra indicada e desmoralizadora.

Uma das vantagens da gestdo por objectivos relacionase com as etapas de revisdo
periddica que permitem ao individuo analisar o seu desempenho ao longo do

tempo e melhoré-lo.

Como desvantagens encontrase a dificuldade que os avaliadores tém em definir
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0s objectivos e planos de acgdo. Também existem grandes dificuldades por parte

das empresas em avaliar 0s objectivos.

5. Abordagens centradas na personalidade

a) Método da escala grafica:

Este método é o mais utilizado. Trata-se de um método que avalia o desempenho

através de factores de avaliacdo, previamente definidos e graduados. Utiliza um

formulario de dupla entrada no qual as linhas horizontais representam factores

de avaliacdo do desempenho, e as colunas verticais representam o0s graus de

variacdo desses factores (figura 21).

Dimensdes de L
Escala de avaliagdo
desempenho
Qualidade do Desempenho
trabalho P Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
o claramente . ] L. L
(exactiddo, . . , . insatisfatério médio bom excelente
o - insatisfatorio
pericia, perfeigdo)
Responsabilidade
(capacidade de
) Desempenho
ponderar e agir Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
. claramente . . s 2
assumindo as . ) s insatisfatério médio bom excelente
n . insatisfatdrio
consequéncias dos
actos e decisdes)
Cooperagdo (grau
G O Gl DeSHRE0 Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
trabalha claramente . . 2 2
) . . L, insatisfatério médio bom excelente
cooperativamente insatisfatorio
com os outros)
Dependéncia (o
individuo seque as Desempenho
direcgdes e P Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
o claramente . . - s
politicas da insatisfatério médio bom excelente

empresa sem ser
subervisionado)

insatisfatério

Figura 21: Método da escala grafica
(Fonte: adaptado de Caetano, 2002)

Os factores de avaliacdo s&o previamente seleccionados para definir em cada

subordinado o que se pretende avaliar. Quanto mais precisa for a descricdo do
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factor de avaliacdo melhores seréo os resultados da avaliagéo.

As principais vantagens deste método sdo:
© E um instrumento de fécil entendimento para o avaliador;
© A sua aplicacdo € simples;
= Normalmente é elaborado apenas pelo departamento de recursos humanos,

< Permite a comparacédo entre avaliados.

Como desvantagens a escala grafica ndo permite muita flexibilidade ao avaliador,
que tem que ajustar a avaliagdo a escala e ndo as caracteristicas do avaliado. Tende
a padronizar os resultados da avaliacdo e necessita de procedimentos estatisticos

para corrigir eventuais distor¢des dos resultados.

43.1. Entrevista de avaliacdo

Um dos instrumentos mais importantes na avaliacgdo do desempenho é a
entrevista. A entrevista de avaliagdo do desempenho é o momento em que
avaliador e avaliado discutem os resultados da avaliacdo durante um determinado
periodo. A avaliagdo ndo faz qualquer sentido se o avaliado ndo tomar
conhecimento dela. E necessario dardhe a conhecer a informagdo mais
significativa sobre o seu desempenho para que os objectivos organizacionais sejam
plenamente alcancados.

Para que a entrevista de avaliagdo seja valida deve ser previamente programada. O
avaliado deve ser informado a data, hora e lugar onde decorrera a entrevista de
avaliacdo, assim como definir os seus objectivos e contetdo. A entrevista planeada
deve também permitir a recolha de informagdo pertinente em funcdo dos

objectivos da avaliagdo.

Tipos de entrevista

Existem fundamentalmente quatro tipos de entrevista que s&o:
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Falar e convencer;
Falar e ouvir;

Solugdo de problemas;
Entrevista mista.

> Falar e convencer: neste tipo de entrevista dase a conhecer ao avaliado
como é que este desempenhou a sua fungdo e transmite-se-lhe a opinido
sobre a forma de melhorar o seu desempenho. Esta entrevista é também
adequada para melhorar o desempenho de trabalhadores pouco
empenhados, contudo deve salientar-se que apesar de ser adequada para
fazer a avaliacdo é possivel que os subordinados vejam goradas as suas
expectativas de convencerem 0s seus superiores a ouvirem a justificacdo

para o seu nivel de rendimento.

> Falar e ouvir; esta entrevista ndo segue um formato rigido, requer apenas
que o avaliador prepare as perguntas e tenha habilidade para perguntar e
ouvir. D4 ao avaliado a possibilidade de participar e estabelecer um
didlogo com os seus superiores. No final da entrevista os avaliadores
transmitem a sua impressdo sobre os pontos fortes e fracos aos avaliados.
Os avaliadores resumem as respostas obtidas mas ndo estabelecem
objectivos de melhoria de rendimento. Como resultado os avaliados

poderdo sentir-se melhor mas os resultados ndo mudarao.

> Solucdo de problemas: devido & debilidade dos métodos de avaliacdo,
alguns avaliadores véem a entrevista de avaliagdo como algo que permite
resolver problemas com os subordinados. Neste caso é estabelecido um
didlogo aberto entre avaliador e avaliado onde se estabelecem objectivos
conjuntos para melhorar. Para os avaliadores este tipo de entrevista é
dificil de realizar uma vez que implica debater abertamente aspectos da

avaliacdo, tanto de procedimento como dos objectivos perseguidos.

> Entrevista mista: ¢ uma combinagdo das entrevistas falar e convencer e as
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de solugdo de problemas. Com uma Unica entrevista é possivel alcangar os
objectivos na medida em que a entrevista pode comegar com O
subordinado a ouvir a avaliagdo do superior, seguida de um debate

participativo em relagdo a forma como pode melhorar o seu rendimento.

4.4. Problemas da avaliagdo do desempenho

A avaliacdo de desempenho apresenta alguns problemas na sua implementacéo. O
primeiro problema da avaliagdo do desempenho esta relacionado com a definigdo
da sua finalidade que pode originar descontentamento entre os trabalhadores. Por
exemplo elaborar uma lista de pontos fracos de um trabalhador pode ser decisivo
para determinar as suas necessidades de formacdo, mas simultaneamente pode
limitar-Ihe as oportunidades de progressao de carreira. Assim, os avaliadores véem-
se envolvidos na dificil situacdo de decidir que informacdo incluir ou excluir,
dependendo das possiveis consequéncias que acarretem.

Um outro problema tem origem nas relacBes entre superiores e subordinados. As
caracteristicas pessoais do superior hierarquico em relacdo as dos subordinados, o
conhecimento que o superior tem do subordinado e do trabalho, e o
conhecimento que o subordinado tem do seu posto sdo aspectos importantes na
relacdo entre superior e subordinado. Basicamente podem surgir os seguintes
problemas com o superior:
© E possivel que ndo tenha um conhecimento profundo o trabalho do
subordinado, de forma a poder avalia-lo imparcialmente;
© Mesmo que conheca bem o trabalho do subordinado pode ndo dispor
de medidas de rendimento que Ihe permitam avaliar o desempenho;
© E possivel que os superiores utilizem medidas inadequadas. Podem
deixar que os valores, necessidades e inclinacOes pessoais substituam os
valores e as normas da organizacao;

< Efeito halo. Os avaliadores ndo gostam e muitas vezes resistem a fazer
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avaliacbes que tenham que ser justificadas por escrito. Os superiores
podem ainda considerar que a avaliagdo do desempenho requer

demasiado tempo.

441 Erros de avaliagédo

Quando néo se especificam claramente os critérios ou nao existem incentivos
para levar a cabo com precisdo a avaliacdo, podem cometerse diversos erros no

decorrer do processo. Os mais comuns sao:

Efeito halo: tendéncia do avaliador em avaliar bem ou mal uma
multiplicidade de factores com base na impressdo causada apenas por
um factor.

Diferentes padroes de rigor na avaliagdo: existem avaliadores que
sdo mais rigorosos do que oufros o que se reflecte no rigor da
avaliagdo.

Indulgéncia: para evitar possiveis conflitos com os subordinados, o
avaliador qualifica-os a todos de igual modo, geralmente com
classificagdes elevadas.

Severidade: os sujeitos avaliados recebem qualificagdes desfavoraveis,
independentemente do seu nivel de rendimento. Os avaliadores que ndo
tém experiéncia, os que t&m uma reduzida auto-estima, os novos que
querem impressionar a direcgdo com os seus padrdes de medida ou os
que querem um ajuste de contas fazem normalmente este tipo de
avaliagdo.

Efeito de contraste: este efeito produz-se quando a avaliagdo ou
observacdo do rendimento de um subordinado ¢é indevidamente
afectada pela avaliagdo prévia do rendimento de outra pessoa que se
avalia. Se por exemplo antes se avalia um trabalhador com um
desempenho baixo, um trabalhador médio parecerd muito bem. Se pelo
contrario este trabalhador médio for avaliado depois de um
trabalhador com um desempenho elevado ele jd terd uma avaliagdo
muito diferente.
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Efeito de contagio: verifica-se quando as avaliagdes anteriores, boas
ou mds, influenciam indevidamente a avaliagdo actual.

Erro por semelhanga: o avaliador classifica os subordinados do mesmo
modo que ele foi avaliado.

Baixa motivacdo do avaliador: o avaliador hesita em atribuir uma
classificagdo realista quando sabe que do resultado da mesma
dependem prémios significativos.
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Questoes para discussdo

3. Qual a finalidade e a importancia da avaliagdo do desempenho?
4. Quais sdo os objectivos da avaliagdo do desempenho?
5. Identifique os diferentes métodos de avaliagao.

6. Caracterize a entrevista de avaliagdo.
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Capitulo 5

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v’ Compreender as diferentes formas de recompensar as pessoas para

obter uma melhor produtividade.

v’ Caracterizar e compreender a importancia das diferentes formas de

remuneragdo dos recursos humanos.

V' Perceber a importancia da existéncia de saldrios diferentes dentro de

uma organizagdao.

v’ Conhecer a necessidade da existéncia de um plano de beneficios
sociais em fungdo das caracteristicas das diferentes fun¢oes e

categorias profissionais.

v Caracterizar os diferentes beneficios sociais.

5.1. Conceitos Basicos

A retribuicdo total do trabalhador pode ser considerada como o conjunto de
percepcOes financeiras, servicos ou beneficios que recebe como consequéncia da
prestacdo da sua actividade na empresa. Esta retribuicdo é constituida por duas

partes:
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Retribuigdo

Directa Indirecta

Retribuicdo directa: normalmente de caracter monetario é constituida pelo salario
base ou parte fixa que é a quantidade recebida de forma regular como
consequéncia do trabalho ou posto que ocupa na organizagdo. Esta retribuicdo
normalmente mensal pode ainda ser mensal, semanal, a peca ou a tarefa, constitui
a parte mais importante do total recebido. Outra componente da retribuicdo
directa sdo os incentivos ou parte variavel, associados normalmente ao

desempenho.

Retribuicdo indirecta: conjunto de beneficios ou servigos recebidos pelo
trabalhador. Esta retribuicdo adquire para determinadas categorias profissionais
um peso cada vez mais importante na retribuicdo total (planos de reforma,

assisténcia médica, casa).

5.2. O sistema de recompensas

A parte varidvel da retribuicdo tem como objectivo reconhecer as diferencas
individuais principalmente em comportamentos que estdo ligados a eficiéncia ou

desempenho do individuo.

Nos sistemas de retribuicdo baseados no desempenho a remuneragdo esta
dependente dos resultados. Para que a remuneracdo influencie o rendimento dos
empregados a empresa deve dar-lhe um conjunto de condi¢des. Para 0 empregado

¢ importante o seguinte:
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Perceber que existe uma relagdo estreita entre o seu
rendimento e a retfribuigdo ou seja deve perceber que o saldrio
depende do rendimento;

A retribui¢do deve ser importante ou ter um grande valor para o

v

empregado;

r

O empregado deve ter capacidade suficiente para poder alterar,

mediante um maior empenho, o seu nivel de rendimento;

A medigdo do rendimento deve ser justa. Se a avaliagdo do
rendimento é enviesada, a retribuicdo deixard de ser um

elemento de motivagdo na pessoa.

Para que se cumpram estas condicOes, a empresa deve satisfazer certos requisitos

nomeadamente;

Deve existir um elevado nivel de confianga entre a organizagdo e

0s empregados;

O empregado deve compreender como funciona o programa de

retribuigdo;

O empregado deve poder controlar o rendimento no qual se

baseia o saldrio;

O sistema de avaliagdo do rendimento deve estar isento de

possiveis enviesamentos;

Os dirigentes devem ter formagdo para fransmitirem

informagdo (retroalimentagdo) vdlida para as pessoas;

A avaliagdo do rendimento deve ser vdlida, para que o conjunto

de relagdes com o saldrio seja equitativo.
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O conhecimento da actual situacdo da organizacdo € essencial para que o plano
de retribuicdes baseado no rendimento possa ser utilizado com éxito.

521 0O salério

O saléario é o conjunto de cedéncias monetarias, ou em natureza, atribuidas ao

pessoal como paga do seu trabalho ou da sua dependéncia da empresa.

Devido a sua complexidade o salario pode ser considerado como:
& O pagamento de um servico;
® Uma medida de valor de um individuo na organizaco:

& Uma hierarquia de status para uma pessoa na organizacao.

Saldrio Minimo Nacional é o saldrio mais baixo a praticar no

mercado com base num hordrio semanal de 40 horas de trabalho.

Todas as empresas devem fixar os seus salarios tendo em como base este limite

minimo.

Em Portugal o Salario Minimo Nacional foi implementado ap6s o 25 de Abril de
1974, pelo Decreto-Lei n° 217/74, de 27 de Maio. Nesta data o seu valor era de
3.300%00 e apenas abrangia a industria e os servicos excluindo a agricultura e o
servico domestico. A figura seguinte apresenta a evolugdo do Salario Minimo
Nacional desde a data da sua instituicdo até aos dias de hoje:
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IEVOLU(;AO DO SALARIO MINIMO NACIONAL

- % AUMENTO
o1s17GR0 SRS ot [romeuromn | SEANEE L
DOMESTQI:CO AGRICULTURA | cTiviDADES
DL 217/74 de 27 Maio 27.05.74 El 3 3.300 $ a al al
DL 292/75 de 16 Junho 16.06.75 1 a 4.000 $ | al 212
DL49-B/77 del2 Fevereiro 01.01.77 S 3.500 $ 4.500 $ a| aal 12,5
DL 113/78 de 29 Maio 01.04.78 3.500 $ 4.500 § 5.700 $ aJ 28,6 26,7
DL 440/79 de 6 Novembro 10.10.79 4.700 $ 6.100 $| 7.500 $ 34,3 35,6 316
DL 480/80 de 15 Outubro 01.10.80 5.700 $ 7.500 9| 9.000 $ 21,3 23,0 20,0
DL 296/81 de 27 Outubro 01.10.81 6.800 $ 8.950 9| 10.700 $ 19,3 19,3 18,9
DL 47/83 de 29 Janeiro 01.01.83 8.300 $ 10.900 $ 13.000 $ 22,1 218 215
DL 24-A/84 de 16 Janeiro 01.01.84 10.000 $ 13.000 $ 15.600 $ 20,5 19,3 20,0
DL 49/85 de 27 Fevereiro 01.01.85 13.000 $ 16.500 $ 19.200 $) 30,0 26,9 23,1
DL 10/86 de 17 Janeiro 01.01.86 15.200 $ 19.500 $ 22.500 $ 16,9 18,2 172
DL 69-A/87 de 9 Fevereiro 01.01.87 17.500 $ 22.400 $ 25.200 $ 15,1 149 12,0
DL411/87 de 31 Dezembro 01.01.88 19.500 $ 24.800 $ 27.200 $ 11,4 10,7 7.9
DL 494/88 de 30 Dezembro 01.01.89 22.400 $ 28.400 $ 30.000 $ 14,9 14.5) 10,3
DL 242/89 de 4 Agosto 01.07.89 24.000 $ 30.000 $ 31.500 $ 71 5,6 50
DL 41/90 de 7 Fevereiro 01.01.90 28.000 $ 34.500 $ 35.000 9| 16,7 15,0 11,1
DL 14-B/91 de 9 Janeiro 01.01.91 33.500 $ 40.100 $ 19,6 16,2 14,6
DL 50/92 de 9 Abril 01.01.92 38.000 $ 44.500 $ 134 11,0
DL 124/93 de 16 Abril 01.01.93 41.000 $ 47.400 $ 79 6,5
DL 79/94 de 9 Margo 01.01.94 43.000 $ 49.300 $ 4.9 4,0
DL 20/95 de 28 Janeiro 01.01.95 45.700 $ 52.000 $ 6,3 55
DL 21/96 de 19 Marco 01.01.96 49.000 $ 54.600 $ 7.2 5,0
DL 38/97 de 4 Fevereiro 01.01.97 51450 $ 56.700 $ 5,0 3,8
DL 35/98 de 18 Fevereiro 01.01.98 54,100 $ 58.900 $ 52| 3,9
DL 49/99 de 16 Fevereiro 01.01.99 56.900 $ 61.300 $ 52 41
DL 573/99 de 30 Dezembro 01.01.00 50.000 $ 63.800 $ 54 41
DL313/2000 de 2 Dezembro 01.01.01 54.300 $ 67.000 $ 7.2 5,0
68.410% 69.770%
DL 325/2001 de 17 Dezembro 01.01.02 34123 € (%) 34801 € (4) 6,4 41
DL 320-C/2002 de 30 Dezembro 01.01.03 353,2 356,6 3,5 2.5
DL 19/2004 de 20 de Janeiro 01.01.04 365,6 35 25
DL 242/2004 de 31 de Dezembro 01.01.05 374,70 2.5
(*) Declaragdo de rectificagdo n° 20 - BC/2001 de 17/12/2001

Figura 22: Evolucdo do Saldrio Minimo Nacional
Fonte: http://www.dgct.mts.gov.pt/rendimentos_evolucaosmn.htm

O salério é para o trabalhador a sua principal fonte de rendimento pelo que
representa o seu poder de compra. Para a empresa o salario pode ser visto como
um custo e como um investimento. E considerado custo na medida em que
representa um encargo da empresa nos seus recursos humanos. E um
investimento porque o retorno efectuado nos salarios devera ser superior a esse

valor.
Na determinagdo do valor da retribuicdo deve ter-se em conta a quantidade,
natureza e qualidade do trabalho, observando-se o principio de que para trabalho

igual, saldrio igual. Art° 263 Codigo do Trabalho.

O valor da retribuicdo horaria é calculado da seguinte forma:
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Valor da retribuicdo hordria = (Rm x 12) : (52 x n)

Rm: Remuneragdo mensal
n: periodo normal de trabalho semanal (horas)

Recibo de vencimento: o recibo de vencimento é um documento escrito que deve

conter obrigatoriamente:

Identificacdo da empresa;

Nome completo do trabalhador;
Categoria profissional;

Periodo a que corresponde a remuneragao;
Salario base;

Total de abonos;

Total de descontos;

Montante liquido a receber pelo trabalhador.

Para cada categoria profissional existe um determinado salério base. Este salério é

determinado em func¢do das caracteristicas e categorias profissionais da prépria

empresa e em funcdo dos salarios das outras empresas do mesmo sector de

actividade.

O total de abonos além de englobar o salario base correspondente engloba ainda:

Subsidio de alimentagéo;

Horas extras;

Ajudas de custo;

Prémios diversos (antiguidade, nocividade, assiduidade, mérito, etc.);
Subsidio por isen¢do de horario;

Subsidio de férias;

Subsidio de Natal.

O total de descontos engloba:

78



Desenvolvimento de Recursos Humanos

= Seguranca Social;
= |mposto sobre Rendimento de pessoas Singulares (IRS);
= Sindicatos;

= (Caixa Geral de Aposentacoes;

O montante liquido a receber serd igual a diferenca entre o total de abonos e o

total de descontos.

5.2.2. Beneficios Sociais

Os beneficios sociais constituem uma forma indirecta de remuneracdo que tem
como objectivo melhorar a qualidade de vida profissional e pessoal dos

trabalhadores que normalmente surge associada ao salario.

Os principais objectivos dos beneficios sociais sdo:
4+ Melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores;
+ Reduzir a rotagdo e absentismo;
+ Facilidade de atrair e manter trabalhadores;

+ Aumentar a produtividade.

Existe um conjunto de regalias que beneficiam todos os trabalhadores como é o
caso do subsidio de alimentacdo. Sdo os chamados beneficios sociais. Quando as
regalias apenas beneficiam alguns trabalhadores sdo chamados beneficios
especificos como por exemplo o cartdo de crédito da empresa.

Os beneficios sociais podem ser caracterizados quanto a sua exigéncia, natureza e
objectivos (Chiavenato, 1991).

Quanto a sua exigéncia eles podem ser legais ou espontaneos.

1. Legais: sio beneficios obrigatdrios, exigidos por lei. E o caso do subsidio

de férias e de Natal, subsidio de alimentacéo, etc.

79



Desenvolvimento de Recursos Humanos

2. Espontaneos: sdo beneficios concedidos pela empresa por sua propria
iniciativa. Ndo sdo exigidos por lei. E o caso da existéncia de cantina,

transporte, etc.

Quanto a sua natureza podem ser monetarios ou ndo monetarios.
1. Monetérios: sdo beneficios concedidos em dinheiro. E o caso do subsidio
de férias e de Natal entre outros.

2. Ndo monetérios: sdo beneficios concedidos na forma de vantagem ou
servico como é o caso da existéncia de cantina, assisténcia medica, etc.

Quanto aos seus objectivos podem ser assistenciais, recreativos ou supletivos.

1. Assistenciais: sdo beneficios que visam proporcionar o bem estar ndo
s6 ao trabalhador mas também a sua familia como é o caso da
assisténcia médica.

2. Recreativos: sdo beneficios que visam proporcionar o bem estar fisico
e psicologico trabalhador. E o caso da realizagdo de torneios
desportivos.

3. Supletivos: sdo beneficios que pretendem proporcionar ao trabalhador
determinadas facilidades e que se ndo fossem oferecidos pela empresa

o trabalhador teria que 0s suportar como é o caso do transporte.
Os beneficios sociais pretendem facilitar o processo de recrutamento. As pessoas

sdo atraidas ndo sé pelo salario mas também pelo conjunto de beneficios sociais

oferecidos.
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Questoes para discussdo

. Identifique as diferengas fundamentais de um plano de recompensas.
. Caracterize os objectivos fundamentais da administragdo de saldrios.

. Quais os aspectos a considerar na implementagdo de um plano de

beneficios sociais?

. Qual a principal diferenca entre saldrios e beneficios sociais?
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Capitulo 6

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v’ Compreender a importancia de um plano de higiene, sequranga e satde

no trabalho para a organizagdo e identificar os seus objectivos.

v' Estabelecer relagdes entre o plano de higiene, sequranga e satide no

trabalhos e as diferentes politicas da gestdo de recursos humanos.

v’ Compreender a importancia de elaborar diferentes planos em fungdo
das caracteristicas e natureza das fun¢bes a desempenhar pelos

trabalhadores.

6.1 Contexto da Gestdo da Higiene, Seguranca e Salde no
Trabalho

Os profissionais da gestdo de recursos humanos tém que intervir cada vez com
mais frequéncia para administrarem eficazmente os gastos no contexto da higiene
e seguranca no trabalho. Dada a complexidade de gerir esta funcdo na maioria
das grandes empresas esta tarefa é da responsabilidade do departamento de
recursos humanos. Hoje em dia, a gestdo da higiene e seguranca no trabalho é
uma actividade complexa que necessita da cooperacdo de varios especialistas nas

mais distintas areas.
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A andlise do posto de trabalho permite identificar aspectos que podem originar
lesBes no local de trabalho e aplicar principios ergonémicos para o seu redesenho.
Nalgumas empresas o processo de seleccdo é influenciado pelo desejo de
promover a higiene e seguranca laborais. Por isso, certos empregadores utilizam
procedimentos de seleccdo para excluir candidatos com tendéncias contrarias a

higiene e seguranca no trabalho.

Através da formacdo também €é possivel transmitir aos empregados informacéao

acerca de condutas que reduzam os acidentes de trabalho.

Nalguns sectores, onde os riscos sdo uma realidade inevitavel, os problemas da
higiene e seguranca no trabalho assumem a maxima importancia pelo que os
dirigentes devem promover o desenvolvimento de uma cultura organizacional de
consciencializacdo dos trabalhadores para a seguranca. Durante o processo de
planeamento estratégico, € necessario introduzir a seguranca através do

desenvolvimento de politicas e objectivos.

Para que essas politicas e objectivos produzam algum efeito, todas a pessoas na
organizagdo devem trabalhar para criar uma cultura onde se valorize a higiene e
segurancga. Nas organizacOes onde estes aspectos estdo integrados na sua cultura,
0s trabalhadores sofrem menos lesdes e acidentes. Para criar essa cultura é
necessaria uma lideranca forte, mas também os chefes e supervisores devem
promover a higiene e seguranga como uma parte fundamental das suas
actividades diarias. Podem utilizar os trabalhadores para os motivar a
identificarem os problemas de higiene e seguranca e proporem solugdes para a sua
resolucéo.

As forcas externas mais importantes para garantir a higiene e seguranca no
trabalho incluem as leis e regulamentos, as novas tecnologias, as condicdes de
trabalho, etc. As leis e regulamentos visam proteger os trabalhadores face a

eventuais acidentes de trabalho e prevenir doencas profissionais.

As novas tecnologias também tém influéncia na seguranca e salde no trabalho,
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por vezes de maneira pouco Obvia. Por vezes a utilizacdo destas tecnologias
introduz novos riscos no local de trabalho. Por exemplo os novos edificios nao
permitem que o0s empregados abram as janelas, fazendo-os depender
completamente do sistema de ventilacdo para a obtencdo de ar puro, pelo que a
emissdo de fumos ou poluicdo do ar pode representar uma situacdo de risco para
o trabalhador.

Os acidentes de trabalho, na maior parte das vezes, acontecem por culpa das

empresas que ndo cumprem as normas de seguranca e ndo agem preventivamente.

6.2. Os riscos profissionais

O sistema de prevengdo de riscos profissionais visa a efectivacdo do direito a
seguranca e a proteccdo da saude no local de trabalho, através da eficacia de
intervencdo das entidades publicas, privadas ou cooperativas que exercem

competéncia, entre outras, na area da investigacao.

E funcio do Estado assegurar condicdes que garantam a promogéo da investigacio
cientifica na area de seguranca, higiene e saude no trabalho. A sua ac¢do no

fomento da investigacdo, deve orientar-se, em especial, por:

e Apoio a criacdo de estruturas de investigacdo e a formacdo pos-graduada de
especialistas e de investigadores;

e Promocéo de colaboragéo entre as varias estruturas nacionais interessadas;

o Divulgacdo de informacdo cientifica que contribua para o avanco do
conhecimento e progresso da investigagdo na area da seguranca, higiene e
saude no trabalho;

« Incentivo a participacdo nacional em programas internacionais.

Com a implementacdo destas medidas as empresas conseguirdo reduzir 0s seus
custos com os acidentes de trabalho, sendo acidente de trabalho uma ocorréncia

imprevista, durante o tempo de trabalho, que provoca um dano fisico ou mental.
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A expressdo “durante o tempo de trabalho” é entendida como “no decorrer da
actividade profissional ou durante o tempo de servigo”.

Dito de outra forma:

E acidente de trabalho o acidente que se verifique no local e
tempo de trabalho e produza directa ou indirectamente lesdo
corporal, perturbagdo funcional ou doenca de que resulte a

redugdo na capacidade de trabalho ou de ganho ou a morte.

N° 1 do Artigo 6 da Lei n° 100/97, de 13 de Setembro

Actualmente e segundo o n°® 1 do artigo n°® 284 do Codigo do Trabalho, €
acidente de trabalho o sinistro, entendido como acontecimento subito e
imprevisto, sofrido pelo trabalhador que se verifiqgue no local e no tempo de
trabalho.

Os custos dos acidentes de trabalho podem ser divididos em directos e indirectos.
Os custos directos englobam:

& Indemnizaces;

& Custos com a assisténcia médica;

® Encargos de gestio.

Estes custos podem ser representados pelo prémio de seguro. Os custos indirectos
sdo os mais elevados e correspondem ao:
& Tempo perdido pelo acidentado e outros trabalhadores;
€ Tempo utilizado na investigacdo da causa do acidente;
& Tempo necessario para o recrutamento, seleccdo e formacdo de um
substituto;
& Perdas de produtividade;

@ Perdas resultantes da deterioragdo da imagem da empresa.

Os custos totais de um acidente de trabalho correspondem a soma dos custos
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directos (Cd) e dos custos indirectos (Ci).

CT =Cd + Ci

Como os acidentes de trabalho representam custos elevados, todas as empresas
devem ter uma politica de seguranca condicionada pelas suas caracteristicas
especificas. A primeira etapa da definicdo dessa politica devera consistir numa
analise prévia e procura de solugdes face a possiveis riscos de acidente.

Caso se verifique a ocorréncia deverdo ser analisadas as declaracdes de acidente
que constituem a principal fonte de informagdo das causas que estiveram na sua
origem. Posteriormente ha que fazer o tratamento da informacdo recolhida,
determinacdo e implementacdo de medidas visam evitar uma nova ocorréncia
(figura 23).

Avaliar riscos

Prevengdo —
Evitar I 4 Identificar

=—» acidentes rierns

Eliminar riscos

Reduzir riscos

Financiamento
Empresa

Repartir riscos

|y  Evitar

. \ 4
riscos L
#

Seauros

Compensar
dannes

Figura 23. Gestdo de Riscos
(Fonte: adaptado de Dolan, 2003)
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Os acidentes de trabalho ndo sdo uma fatalidade. Naturalmente, o risco é inerente
a qualquer actividade humana; mas ha formas de o reduzir de forma sistematica e
tecnicamente fundamentada, agindo sobre as condicfes e processos de trabalho de
modo a tornar menores os riscos profissionais e laborais e dessa forma minimizar

0s custos que originam.

Por vezes os acidentes podem provocar incapacidades permanentes ou
temporérias (figura 24) que condicionam o desempenho do trabalhador e que
podem exigir o seu afastamento do local de trabalho. Dos acidentes com

afastamento podem resultar:

p
( Absoluta
Tempordria {
Parcial
Incapacidade < \
p
Absoluta
Permanente <
Parcial
\

Figura 24: Incapacidades Provocadas pelos Acidentes

Na incapacidade temporaria verificase perda da capacidade para o trabalho
durante um dia. A incapacidade permanente implica a reducdo ou perda total da
capacidade para o trabalho. Uma situacdo extrema € ocorrer a morte do
trabalhador. Em Portugal, e por actividade econémica verificase uma maior
incidéncia de acidentes nas industrias transformadoras e na construcdo (figura
25).
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22%
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O 1Indistrias Transformadoras
M Inddstrias Extractivas
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M Activ. Imobilidrias, Alugueres e Servigos Prest as Empresas
O Transportes, Arm. E comunicagdes
Alojamento e Restauragdo
O Com. Grosso e Retalho, rep. Veic. Auto. Moto. E Bens de uso Dom.
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@ Adm. Pibl. Defesa e Seg. Soc.
O Salide e Acgdo Social
O Outras Activ. Serv. Colect. Soc. E Pessoais
M Actividades Ignoradas
B Outras Actividades

Figura 25: Distribuicdo percentual dos acidentes de trabalho por actividade econédmica (2000)

(Fonte: adaptado de Miguel, 2004)

Segundo Heirich existem varios factores na ocorréncia de um acidente que se

desenvolvem pela seguinte ordem:

1.
2.

3
4,
5

Ascendéncia e ambiente social,

Falha humana (herdada ou adquirida);
Acto inseguro;

Acidente;

Dano pessoal (fracturas, amputacéo, etc).
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O acidente é algo ndo planeado e ndo controlado que tem como resultado
consequéncias imprevistas para o trabalhador. Assim, e para evitar que 0S
acidentes ocorram o plano de higiene e seguran¢a na empresa deve ter como

principal objectivo a prevengao.

O numero de acidentes de trabalho diminuira se as empresas:
& Identificarem as potenciais situagdes de risco;
& Investirem em medidas de seguranca;
& Adoptarem programas de prevencao;

& Escutarem as campanhas de sensibilizagao.

Para dissuadir as empresas de incumprimento das normas de seguranca no local
de trabalho elas s&o alvo de determinadas medidas, tais como:

& As suspensdes dos trabalhos caso haja falhas graves de seguranca;

& A notificacdo para a tomada de medidas das condicGes de
seguranca;

& A aplicacdo de sancdes;

4 O custo elevado dos acidentes de trabalho, que excedem o prémio
dos seguros pago pela empresa tanto em espécies como em
dinheiro;

& Perda de servicos;

® Perda de reputagio;

& Atraso no cumprimento dos compromissos;

® Queda na produtividade:

& Falta de motivacio dos trabalhadores;

& Absentismo dos trabalhadores.

Os acidentes representam sempre custos. Custos na optica econémica, no sentido
em que acarretam encargos para todas as partes e falhas nos processos produtivos;
custos na Optica organizacional, na medida em que implicam perturbacGes dos
contextos institucionais, e marcas muitas vezes dificeis de sarar nas relacdes de

trabalho e na satisfacdo das pessoas; e custos na oOptica social e humana, talvez a
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mais grave e mais séria, pelas consequéncias e sequelas (psicoldgicas, financeiras,

sociais) que deixam nas pessoas que 0s sofrem e nas suas familias.

A seguranga no trabalho constitui um factor importante de satisfacdo, de
seguranca e de produtividade. E um investimento que, feito preventivamente,

compensa a todos 0s niveis.

As empresas devem comunicar a todos os seus colaboradores as normas e
regulamentos de seguranca adoptados que normalmente se referem ao

comportamento dos funcionarios relativo a:

e Uso dos dispositivos de seguranga adoptados;

e Uso de procedimentos de trabalho adequados;

e Boas praticas de limpeza e arrumagdo;

e Segquir os procedimentos de relato de acidentes e lesdes;

e Uso de roupas e de equipamentos de seguranga exigidos;

e Prevencdo de descuidos e de desordem.

Fonte: Bohlander et al (2003)

Além dos acidentes também ha que prevenir as doencas profissionais. Tal como
o0s acidentes elas ttm consequéncias nefastas para a empresa que se reflectem nos
seus resultados. As doengas mais frequentes séo:

» Pneumatoses;

» Surdez profissional,

» Dermatoses;

» Acidentes de trabalho;

> Intoxicacdes;

» Outras.
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Questoes para discussdo

1. Quais as caracteristicas de um plano de higiene, sequranga e saude no

trabalho?
2. Identifique e caracterize os custos de um acidente de trabalho.

3. Identifique os sectores de actividade onde se verifica um maior nimero
de acidentes de trabalho. Identifique as causas e proponha medidas que

permitam a sua redugdo.

91



Desenvolvimento de Recursos Humanos

BIBLIOGRAFIA E LEITURAS RECOMENDADAS

Bohlander, 1George et al (2003) Administragdo de Recursos Humanos, Thompson, S&o

Paulo
Caetano, Antdnio e Valada, Jorge (2002) Gestdo de Recursos Humanos, RH Editora

Cémara, Pedro B. da et al (2003) Humanator: Recursos Humanos & Sucesso Empresarial;

Dom Quixote, Lisboa
Chiavenato, Idalberto (1991) Recursos Humanos; Editora Atlas, S. A., Sdo Paulo

Colom, Anténio et al. (1994) Estrategias de Formacion en la Empresa, NARCEA, S. A. de
Ediciones, Madrid

Dolan, Simon L. et al. (2003) La Gestion de los Recursos Humanos: Preparando
Profissionales para el Siglo XXI; McGraw Hill, Madrid

Finuras, Paulo (1999) Gestéo Internacional e Recursos Humanos; Edicdes Silabo, Lisboa

Heinrich, H. W. et al (1980) /ndustrial Accident Prevention; McGraw-Hill Book Co., New
York

lan, Beardwell et al (2004) Human Resource Management: a Contemporary Approach, FT

Prentice Hall, Harlow - England

International Labour Organization (1996); Productivity and Quality Management: a

Modular Programme; eds: Joseph Prokopenko e Klaus North
Manual Préatico de Marketing (1994)

Meignant, Alain (2003) A Gestdo da Formagdo, Publicagdes Dom Quixote, Lisboa

92



Desenvolvimento de Recursos Humanos

Miguel, Alberto Sérgio S. R. (2004) Manual de Higiene e Seguranga no Trabalho; Porto
Editora, Porto

Peretti, J. M. (2001) Recursos Humanos, Edi¢Ges Silabo, Lisboa

Sérgio, Sousa e Sousa, Maria José (2003) Solugbes Informadticas na Gestdo de Recursos

Humanos; FCA - Editora de Informaética, Lisboa

Sousa, Maria José (1999) Teletrabalho em Portugal, FCA - Editora de Informaética, Lisboa

v x\\\*
SITES A VISITAR

Instituto de Emprego e Formacéao Profissional (IEFP): http://www.iefp.pt

Ministério do Trabalho e Solidariedade Social (MTSS): http://www.mtss.gov.pt

Instituto de Desenvolvimento e Inspec¢do das Condigdes de Trabalho (IDICT):
http://www.idict.gov.pt

Japan Productivity Center for Socio-Economic Development (JPC-SED): http://www.jpc-
sed.or.jp/eng/index.html

Korea Productivity Center: http://www.kpc.or kr/english/index_eng.html

Ministério da Economia: http://www.min-economia.pt

National Center for Public Productivity: http://www.andromeda.rutgers.edu/~ncpp/;

National Productivity Council (India): http://www.npcindia.org/index2.htm

Organizacdo Internacional do Trabalho: http://www.ilo.org/;
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