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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

-

OBJECTIVOS

AUMENTAR A EFICIENCIA E A EFICACIA DAS
PESSOAS TENDO EM VISTA A MAXIMIZACAO
DOS RESULTADOS GLOBAIS DA EMPRESA
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-

OBJECTIVOS

AS PESSOAS CERTAS, NOS LUGARES CERTOS
E ... REALIZADAS
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MYSSAO D.R.H. -
e Ser motor dinamizador e facilitador do desenvolvimento
organizacional
» Ser parte activa na gestao da mudanca.

 Ser fornecedor de um conjunto de servicos de pessoal.

— ( Seleccao, Recrutamento, Acolhimento, Integracao, Avaliacio
do Desempenho, Formacéo, Gestao de Carreiras,
Remuneragoes... )
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

OBJECTIVOS R.H.

R.H. COMPETITIVOS
BOM NIVEL EDUCACIONAL
BOM NIVEL DE FORMACAO
PIRAMIDE ETARIA AJUSTADA
CORRECTO TURN OVER
VOLUME ADEQUADO

FORTE MOTIVACAO

ELEVADO DESEMPENHO

OBJECTIVOS OBJECTIVOS DE
DE PROCESSO RESULTADO»

REDUGAO DE PRAZOS COMPETITIVIDADE
REDUCAO DE CUSTOS

MELHORIA DA QUALIDADE

BOM CLIMA SOCIAL INOVAGCAO

F
- ] -
e PARQUE TECNOLOGICO —
EVOLUIDO

BOA ADEQUACAO DE NOVOS
PRODUTOS AO MERCADO

PERFORMANCE
EQUILIBRIO FINANCEIRO ECONOMICA
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1- INTRODUCAO
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

OBJECTIVOS

eDar a conhecer os conceitos, metodologias e ferramentas de gestao que
potenciem niveis de desempenho, alicercados numa formacao solida e
forte motivacéo.
 Reflectir sobre o enquadramento da gestao dos Recursos Humanos na
estrategia global.
e ldentificar a problematica da adesdo a cultura e aos valores da

empresa.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
CONTEUDO PROGRAMATICO

1 - O desenvolvimento da funcao
Recursos Humanos
* breve historico da funcéo pessoal
* os diferentes contextos e desafios

3 - As pessoas e as funcgoes
*a DRH no organograma
* 0 Organograma da DRH
* as relagoOes cliente - fornecedor da DRH
* 0 efectivo da empresa
- 0s diferentes estatutos
- aevolucéo

5 - O recrutamento e a seleccéo

_
2 - A funcao Recursos Humanos

* a funcdo administrativa
* a funcao desenvolvimento
* a funcéo estratégica

4 - Politicas de emprego
* a adequacao as necessidades de
curto/medio prazo
* a estratégia de emprego

6 - O acolhimento e a integracao
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

7 - A gestao de competéncias 11 - As relacdes sociais
. - - D
* descricdo de funcgoes
* perfil de competéncias 12 - A gestdo da mudanca
* a i AT -
_ competencias estrategicas * a actualidade e as causas da mudanga
competéncias em recessdo * a_implementagio da mudanga

8 - Aformacao e a aprendizagem
* a politica de formacéo

* a gestdo da formagao _ N .
13 - A informacdo e comunicagao na

empresa
* informacédo descendente
* informacéo ascendente

10 - Politica salarial e gestao de * sistemas participativos (sugestdes,

recompensas grupos de progresso)
* massa salarial

* remunerac0es acessorias “fringe benefits”
* remunerac0es variaveis

9 - O desenvolvimento de carreiras
* a avaliacao de desempenho
* a gestdo de carreiras
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1- O DESENVOLVIMENTO DA FUNCAO RECURSOS HUMANOS
-
- a fase de administracao
- a fase de gestéo
- a fase de desenvolvimento

A fase de administracdo : a imagem classica da funcdo. A aplicacdo de
técnicas especificas e pré determinadas.

A fase de gestdo : propor politicas que toqguem o humano e o social
enquadradas num plano estratégico de curto e médio prazo

A fase de desenvolvimento : conciliar o rigor das escolhas economicas, a
necessidade de elevados indices de competitividade e a evolucdo continua do
pessoal
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- ANTESDE 1914

A grande maioria das empresas sdo de pequena dimensao.(em Franca em 1886
apenas existiam 472 organizacdes com mais de 500 assalariados)

A funcdo quase nao existia.

As grandes empresas tém actividades de ordem habitacional,cultural,social
banqueira ...

Exemplo tipico Portugués - a Vista Alegre.

A funcao pessoal é normalmente exercida pelos proprios patrdes ou pelo director
da fabrica assistido por um contabilista para os pagamentos.

Trabalhos deTaylor sobre a Organizacao Cientifica do Trabalho
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DA | A Il GRANDE GUERRA MUNDIAL

Desenvolvimento marcante da regulamentacao social:
* higiene e salubridade nos estabelecimentos industriais
* as 8 horas diarias de trabalho

* 0 trabalho de menores e das mulheres na industria

* 0 seguro social e de invalidez na velhice

Desenvolvimento na Europa das leis sociais,o reforco dos sindicatos e as novas
necessidades de gestéo de pessoal (formacao,recrutamento,aprendizagem)
(em 1936 a Peugeot cria a sua primeira Direccao de Pessoal).

Trabalhos de Elton Mayo na Western Electric

(trabalhos sobre a relagéo do aumento da produtividade com o ambiente social na
empresa)
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« OS TRINTA GLORIOSOS

Periodo de crescimento caracterizado por uma aplicacao sistematica dos
principios da organizacao do trabalho(simplificacéo,ergonomia,metodos,
produtividade),inovac&o nas matérias e nos produtos.

Subida do poder de compra,do nivel de vida e de consumo.
Na regulamentacao destacam-se:
1950- Fundo Nacional do abono de familia

1963- Fundo de Desemprego
1965- Criacéo do Servico Nacional de Emprego
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OS TRINTA GLORIOSOS

Teoria X eY de McGregor

Teoria X- concepcgéo pessimista do trabalhador médio que néo se interessa pelo
trabalho

Teoria Y -concepcao optimista do homem,baseada na capacidade de
automotivacao dos individuos

Trabalhos de Maslow sobre a hierarquia das necessidades

Trabalhos de Herzberg sobre a satisfacdo no trabalho
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TAYLOR E A ORGANIZACAO CIENT{FICA DO TRABALHO
-

Quatro principios fundamentais:

1 - Os dirigentes pensam, os trabalhadores executam
2 - Os métodos cientificos devem substituir os empiricos

3 - E necessario escolher o melhor individuo para desempenhar a tarefa e
este tem que saber com rigor que tarefa executar e em quanto tempo
(parcelizacéo de tarefas )

4 - Supervisionar o desempenho do trabalhador
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FAYOL E A ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA DO TRABALHO

-
1 - Adivisao do trabalho 7 - A centralizacdo
2 - A autoridade/responsabilidade 8 - A hierarquia
3 - Adisciplina 9 - Aordem
4 - A unicidade de direccdo/comando 10 - A equidade
5 - Asubordinacdo do interesse 11 - A estabilidade do pessoal
particular ao geral 12 - Aliniciativa
6 - Aremuneracao do pessoal 13 - A unido do pessoal
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PIRAMIDE DAS NECESSIDADES DE MASLOW

W
-
)
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
A TEORIA XEY DE MCGREGOR

VISAO PESSIMISTA
TEORIA X

VISAO OPTIMISTA
TEORIA Y

*Ndo gosta de trabalhar

Tem necessidade de ser controlado e
dirigido (ndo toma iniciativas individuais)

*Deve ser castigado para se obter o esforco
que ira permitir atingir os objectivos da
empresa

*Deseja fundamentalmente seguranga, tem
poucas ambicOes e procura fugir das
responsabilidades

Pode encarar o trabalho de forma tao
natural como descansar ou W
‘E capaz de se autodirigir e se

autocontrolar

*Deseja atingir objectivos e ter capacidade
de iniciativa
*Aceita responsabilidades, ndo as evita

*Possui  criatividade, imaginacdo e
capacidade de decidir e resolver problemas

-Para além da seguranca, deseja ver
satisfeitas as suas necessidades sociais de
estima e autorealizacao.
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CONTROLO DESENVOL\J

SUPERVISAO AUTONOMIA
COESAO RECOMPENSA
PUNICAO POLIVALENCIA

MASSIFICACAO
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
TEORIA DOS DOIS FACTORES DE HERZBERG

FACTORES HIGIENICOS

(Tém a ver com o contexto de trabalho)

A CTORES MOTIVAR

(Tém a ver com o conteudo do trabalho)

«Seguranca

Estatuto

*Vida Pessoal

«Salario

«Condicgoes de Trabalho
*Relagbes com os superiores

Os factores higiénicos estdo relacionados
com a insatisfacao no trabalho.

Expectativa normal do trabalhador néo
geram satisfacao

Podem gerar insatisfacao

«Crescimento
*Responsabilidade
*Reconhecimento
O trabalho em si

*Reabilitacao

Os factores motivadores estao relacionados
com a satisfacdo

Para motivar e satisfazer os trabalhadores é
necessario actuar ao nivel dos factores
motivadores
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« ANOS 90
-

Para responder aos desafios dos anos 90 ,0s DRH adoptam novas logicas.

- personalizacao
- adaptacao
- mobilizacéo
- partilha
- antecipacao
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A FUNCAO PESSOAL NA PME
« Em geral a funcédo nédo e autonoma das outras areas funcionais aa
empresa.

« Naturalmente ,a ndo existéncia de uma pessoa investida da
responsabilidade formal de gerir os Recursos Humanos ndo implica
que a funcdo nao exista.

Existéncia percentual de um DRH nas PME em funcéo
do numero de trabalhadores

DIMENSAO 0a49 50a99 100a149 150 a500
DA pessoas pessoas  pessoas  pessoas

EMPRESA

PERCENTAGEM 0% 18% 37% 77%
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As Prioridades globais dos Recursos Humanos estéo a mudar

Desenho Organizacional
O Cinco anos atras

Valores e Cultura de Empresa ® Hoje
Cargos e Planos de Sucesséo
Gestao da Qualidade

Avaliagao de Desempenho

Formacéo de Gestores

Seleccdo e Recrutamento de Gestores

Contratacao Colectiva

Sistema de Recompensas 4*‘ '

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

GIAGI - Consultores em Gestao Industrial



GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Desafios Actuals da funcao Recursos Humanos
D

«Consultoria

«Acompanhamento (coaching)
Facilitacdo

* Desenvolvimento Organizacional
* Gestdo de Mudanca

«Guardido de Valores e Principios da Empresa
*Servigos de Pessoal

*Relacbes Industriais
«Contratacdo Colectiva
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PREOCUPACOES DAS DRH

PREOCUPACOES DAS ACTUALMENTE *
Muito Relativamente Pouco Import
DRH importante Importante importante Maior | Idéntica | Menor

Formacao 73 25 2 90 10 0
Activacdo do pessoal 64 25 11 85 11 4
Clima social interno 50 45 5 50 42 8
Remuneracdes 48 48 4 26 54 20
Gestdo dos efectivos 44 48 8 45 51 4
Evolygao dg estrutura e a1 16 12 48 10
da hierarquia 43

Informacdo do pessoal 40 42 18 58 38 4
Apreciacao das pessoas 39 43 18 76 24 -
Mobilidade 38 34 28 64 32 4
Negociacdo Social 36 44 20 26 62 12
Gestao de carreiras 34 53 13 65 29 6
Qualificacao das funcdes 33 52 15 35 57 8
Absentismo 28 58 14 24 54 22
Melhoria das condi¢des

de trabalho 23 03 14 >1 4 8
Gestdo dos tempos 22 60 18 68 30 2
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. N I
* As logicas da gestao de Recursos Humanos

1- A PERSONALIZACAO
2- A ADAPTACAO

3- A MOBILIZACAO

4- A PARTILHA

5- A ANTECIPACAO
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« APERSONALIZACAO e

REMUNERACOES

GESTAO DE CARREIRAS E DE COMPETENCIAS
FORMACAO

INDIVIDUALIZACAO DOS HORARIOS

« AADAPTACAO

FLEXIBILIDADE QUANTITATIVA
CONTRATOS A PRAZO

HORAS SUPLEMENTARES

EMPREGO PARCIAL
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- AADAPTACAO e

FLEXIBILIDADE QUALITATIVA
MOBILIDADE
POLIVALENCIA

SUBCONTRATACAO
FLEXIBILIDADE SALARIAL

- AMOBILIZACAO

ENVOLVIMENTO DA HIERARQUIA E CAPACIDADE DESTA
EM MOTIVAR OS COLABORADORES
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- APARTILHA
-

A FUNCAO RH DEVE PARTILHAR COM AS HIERARQUIAS ACTOS CHAVE:

_ANTECIPAR : Ter a pessoa certa ,no lugar certo,no tempo certo

_ ESCOLHER: Recrutar e desenvolver correctamente

_ ACOLHER: Receber e integrar os novos colaboradores fidelizando-0s
_ APRECIAR: Para que cada um se posicione claramente.

_ REMUNERAR: Tratar com equidade encorajando esforgos

_ ORIENTAR : Acompanhando e perspectivando evolucdes
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_ FORMAR: Para desenvolver competéncias e aumentar o profissionalismo
_ ANIMAR : Fazer participar para mobilizar mais

_ COMUNICAR : Escutar e dialogar sendo um elemento activo no que

respeita a comunicacao descendente e ascendente

« AANTECIPACAO

ACTUALMENTE AFALTA DE VISIBILIDADE EM TERMOS DE
FUTURO IMPLICA UMA ACTUACAO POR ANTECIPACAO
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2 - AORGANIZACAO
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A partir de determinada dimenséo ,a funcao pessoal estasmmm
directamente representada na direccao.

Poder-se-a justificar a existéncia de uma DRH a partir de
100 pessoas.

Existe seguramente a partir de 200 pessoas e a sua
Importancia varia em funcao de diferentes parametros :

- heterogeneidade da populacao

- clima social
- contexto regional,etc
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ORGANOGRAMA DA DRH
Apresenta-se um exemplo caracteristico de uma empresa
entre 200 e 500 trabalhadores

Consultor

Juridico

Secretariado

Servico de
Formacéo e
Recrutamento

Servico de
Gestéao
Administrativa
do Pessoal

Servico de
Prevencéo
Higiene e
Seguranca
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3 - DEFINICAO DE FUNCOES
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4- RECRUTAMENTO
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e O Processo de Recrutamento:

I

[
11
1V
\
VI
Vi
VIII
IX

Necessidade de Recrutamento

Analise

Definicao de funcao

Prospeccao Interna

Prospeccao Externa

Triagem de Candidaturas

Questionario

Avaliacdo de Perfis/Testes

Entrevista

Decisao

GIAGI - Consultores em Gestao Industrial
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e Procura de Candidatos:

 Candidaturas Expontaneas
« Anlincios

 FOruns de Emprego

» Aproximacao Directa

 Caca Cabecas
(Head Hunting)
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DOSSIER DE CANDIDATURA

Nome:
Apelido:
Morada:
Telefone:

Data de nascimento:

Fotografia

Nacionalidade:

Estado Civil:

Filhos (idade):

Profisséo

Actividade dos pais:

Situacao Militar:

Habilitagdes Literarias

Estudos Diplomas

Datas

Formacdes Complementares

Frequenta actualmente algum curso...Qual?

GIAGI - Consultores em Gestao Industrial
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« AENTREVISTA
I
A Entrevista tem um duplo objectivo:

- Informar o candidato sobre a empresa, 0 posto de
trabalho e as suas caracteristicas.

- permitir que o candidato possa dar um maximo de
Informac0es sobre o seu passado profissional e as suas

aspiracoes para o futuro .
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-
- AENTREVISTA
A conducéo da entrevista e feita em trés fases:

acolhimento do candidato
procura da informacao

apresentacao do posto de trabalho.
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—

*ACOLHIMENTO E INTEGRACAO

ApOs o recrutamento e seleccao € necessario assegurar
0 seu envolvimento e integracao.
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Procedimento de acolhimento

| - Acolhimento a “nivel da empresa”

— Apresentacao da empresa no seio do grupo

— Informacao sobre salario, seguranca social, caixa de previdéncia...
— Visita a fabrica/ empresa

— Entrega de um dossier que contém:

* organigrama geral da empresa

* apresentacao geral

» regalias sociais

» documentacéo sobre Higiene e Seguranca
« um exemplar do jornal da empresa
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Il - Acolhimento a “nivel do local de trabalho”

— Visita minuciosa ao Servico.

— Visita aos locais “estratégicos” (locais das chefias directas,
vestiarios e refeitorios).

— Apresentacao detalhada do posto de trabalho.

Por vezes o acolhimento e integracéo e tutorado por um colaborador
senior da empresa.
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Praticas de acolhimento e de integracao

UTILIZACAO
PRATICAS DE ACOLHIMENTO E DE INTEGRAGCAO o
Frequente | Média Rara
frequente
1. Acolhimento formal pelo responsavel hierarquico 72 23 5 -
2. Informacéao oral sobre a empresa 45 42 11 2
3. Visita do local 23 37 31 9
4. Entrega do manual de acolhimento 23 21 37 19
5. Informacéo sobre seguranca 17 17 26 40
6. Apresentacdo aos quadros da empresa 15 30 35 19
7. Informagdes sociais 14 27 32 42
8. Eco no jornal da empresa 12 14 32 27
9. Encontro com a Direcgédo-Geral 9 18 31 42
10. Formagéao especifica 7 26 35 32
11. Entrevistas regulares de acompanhamento 7 19 39 35
12. Seminario de acolhimento 7 14 23 56
13. Informacgé&o audiovisual 6 16 31 47
14. Desighacao de um responsavel pela integracao 5 12 22 61
15. Apadrinhamento por um colega mais velho 0] 7 22 71
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eAuditoria do recrutamento

- |®

- N&o validade dos testes utilizados

SELECCAO - Nao respeito pelos procedimentos

- Nao verificacdo das referéncias nos C.V.

- Inexisténcia de correspondéncia entre os diplomas indicados
no C.V. e os diplomas reais

- Queixas de hierarquia sobre a qualidade dos novos elementos

AUTORIZACAO - Nao respeito dos procedimentos
DE CONTRATACAO - Auséncia de definic&o do signatario

- Inexisténcia de procedimentos de acolhimento
ACOLHIMENTO - Inexisténcia de acompanhamento dos novos elementos
- Alternancia dos novos elementos em cada servico

- Auséncia de manual de acolhimento

- Auséncia de formacao

CONTRATO - Cartas de contratacdo nao assinadas
DE TRABALHO - Auséncia de contrato de trabalho
EXPERIMENTACAO - Erros ou omissdes nos contratos de trabalho

- Periodo de experiéncia nado seguido de avaliagdo
- Auséncia de entrevistas de saida
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5-AGESTAO DAS COMPETENCIAS
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A COMPETENCIA E um conjunto de conhecimentos
ligados ao saber, saber fazer e saber estar constataveiS®ha
sua aplicacao as situacdes concretas de trabalho.

1985 - IBM

Competéncia é um saber fazer ligado ao posto de trabalho

1989 - CEREQ

Alargamento de competéncia aos dominios do saber, saber fazer e saber estar

... Conjunto de aptidGes e comportamentos que o titular de um cargo necessita de
manifestar para desempenhar com éxito as tarefas criticas do mesmo (20 % das
tarefas cumprem 80% dos resultados)
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» PERFIL DE COMPETENCIAS e

Conjunto de competéncias consideradas essenciais para
0 desempenho excelente do cargo.

Trés Grandes Grupos:

« competéncias de liderancas e gestao (exclusiva para
chefias)

« competéncias comportamentais
« competéncias técnico profissionais
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INTRA
PESSOAL

PESSOAL

INTERPESSOAL

GRUPAL

ORGAN I1ZACIONAL
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Competencias
Comportamentais
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-

6 - FORMACAO
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»  DIAGNOSTICO =

MY OHAOESORY «—

——F OBAPEZRO™

OBJECTIVOS DA ERMPRESA

y

OBJECTIVOS DA SITUACAD
CONCRETA DE TRABATHO

>

MNecessidades de Formacéo

4
OBJECTIVOS [ )
DE ENGENHARTA

FORMAGCAD
DA
PLANEAMENTO RMACA
DAS ACCOES FO CAO
DE FORMACAD b g
DESENVOLVIMENTO
Y DE

ACCOES DE FORMACAOD

AVATTACAD
EFICACIA E EFICTENCTA

REANALISE

L
H
O
24
I

A

— Q0 e P

» REALIZACAO -
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Nota preliminar

A articulacdo entre os objectivos da empresa e a formacao estabelese-
se do seguinte modo:

1 - Em primeiro plano, situam-se 0S de trabalho fazem eventualmente
objectivos da empresa. surgir as necessidades de

2 - Em segundo lugar situam-se o0s formacao.
objectivos da situacdo concreta de 4 - As necessidades de formacéao
trabalho, que sao definidos no traduzem-se em objectivos de
quadro dos objectivos da empresa. formacao.

3 - Os objectivos da empresa e os 5 - Por fim surge a Accédo de
objectivos da situacdo concreta Formacao.

A trilogia “necessidades de formacao, objectivos de formacao e accao
de formacao” constitui o projecto de formacao.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 1:

. : -
A formacao deve ser pertinente.

Definiremos como pertinéncia de um projecto de formacado, a conformidade
deste projecto com 0s objectivos da empresa e com 0s objectivos da situacdo
concreta de trabalho.

A pertinéncia da formacdo deve ser uma preocupacdo constante da funcao
formacao.

A formacédo nao se deve contentar em ser coerente com 0s objectivos locais e
Imediatos mas também, com os objectivos globais e a longo prazo da empresa.

Esta afirmacéo supde que o responsavel da formacdo deve estar bem informado
sobre 0s objectivos.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 2:

i _ } .
Se a formacao deve ser pertinente em relacao aos objectivos da
empresa, deve, a0 mesmo tempo, procurar responder a necessidade
de realizacéo dos individuos.

Um projecto de formacéo so sera satisfatorio se se apoiar na motivacdo daqueles
a quem é destinado.

Para assegurar sempre o principio de pertinéncia da formacao, devemos procurar
a melhor adequacao possivel entre projecto de formacao e projecto pessoal.

Isto significa que o processo de definicdo, deciséo, realizacdo e acompanhamento
de um projecto de formacao deve efectuar-se de forma participativa.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 3:

. : R
A formacao deve ser considerada como um melo:

Do principio de pertinéncia, resulta que a formacao constitui um meio para obter
(em ligacdo com outros meios, como por exemplo, a gestdo dos recursos
humanos, meios técnicos) a realizacdo dos objectivos da situacdo concreta de
trabalho. Todo o projecto de formacdo tem imperativamente que compreender
uma reflexdo sobre aquilo que se pretende para a empresa. (*)

(*) E necessario evitar que os contetidos de formacdo ( o que serd de incluir ou de excluir num
programa ) sejam baseados na intuicdo, em ideias vagas e subjectivas ou esquemas escolares.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 4:

i ] ] .S
A formagao e um melo a assoclar a outros melos.

A formacédo ndo € um meio isolado. Tem de ser frequentemente combinado com
outros meios: meios humanos, meios técnicos, meios organizacionais.

Perante um objectivo relativo a uma situacdo concreta de trabalho, a resposta
formacdo raramente € a Unica a utilizar. E mesmo possivel que ndo seja a
primeira resposta a considerar.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 5:

Os diferentes comites de direccdo e os comites das unidades devem
Incluir a formacdo na ordem do dia das suas deliberacoes
estratégicas.

E com esta condicdo que a pertinéncia da formacdo serd garantida e que a
formacéo se integrara desde o inicio nos projectos industriais e comerciais.

Os Directores e Chefes de pessoal das direccbes e unidades tém um papel
Importante a desempenhar para fazer com que a formacéo seja integrada nas suas

deliberacOes estratégicas.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 6:

N _ -
A formacdo que acompanha projectos concretos deve ocupar um

lugar importante.

Admitindo o principio de pertinéncia da formacao, as accoes de formacédo que
acompanham projectos concretos (novos produtos, mudancgas organizacionais,
introducdo de novas tecnologias, novas implantacGes, novos investimentos)
devem representar, uma parte importante do esforco de formacao.

A integracdo da formacdo em projectos concretos (industriais, comerciais,
técnicos ou organizacionais) aumenta as possibilidades de assegurar a pertinéncia
da formacéo e a motivacédo dos diversos intervenientes face a mesma.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 7:

Convém examinar profundamente os pedidos de formacao
espontaneamente expressos pelo pessoal.

Um pedido de formacao expresso por um colaborador deve ser examinado com
cuidado (durante entrevistas especificas ou entrevistas de avaliacao) pois convém
assegurar que a necessidade de formacdo expressa € pertinente em relacdo aos
objectivos da empresa e aos objectivos relativos a sua situacao de trabalho. (*)

e possivel que o pessoal solicite formacao unicamente nas matérias que conhece
Ou apenas para corrigir caréncias das quais esta consciente.

O responsavel da formacdo, assim como a hierarquia, tem um papel importante
no exame destes pedidos esponténeos.

(*) Situacéo de trabalho considerada no seu sentido lato e néo restrito do posto de trabalho.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 8:
-

Devemos melhorar a coeréncia e a fiabilidade das previsoes.

O objectivo € progredir na planificacdo da formacao atraves:
- de uma boa conexao entre as previsoes gerais e as previsoes de formacao,
-de uma melhor articulacéo entre o plano trienal e o plano anual de formacéo,

- de intenc¢des de formacédo que sejam realistas face as possibilidades de serem
postas em pratica.

GIAGI - Consultores em Gestao Industrial



GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 9:
-

A formacéao deve intervir desde o inicio do processo.

O objectivo € progredir na planificacdo da formacao atraves:
- de uma boa conexao entre as previsoes gerais e as previsoes de formacao,
-de uma melhor articulacéo entre o plano trienal e o plano anual de formacéo,

- de intenc¢des de formacédo que sejam realistas face as possibilidades de serem
postas em pratica.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 10:
-

A rapidez de resposta da formacao ndo pode prejudicar nem a
analise nem a preparacao.

A organizacao da funcdo formacao deve esforcar-se por responder com rapidez e
flexibilidade aos objectivos da empresa e das situactes de trabalho.

De qualquer forma, esta rapidez ndo significa que a formacédo deva intervir no
ultimo momento. Quanto mais integrada estiver a formacédo desde o inicio, na
concepcao e na realizacdo dos objectivos da empresa, menos necessaria sera essa
rapidez de resposta.

Por outro lado, a rapidez da reposta ndo deve ser asseqgurada pela reducdo do
tempo de analise necessario para identificar as necessidades de formacdo nem em
detrimento da qualidade da accdo.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 11:
I
A funcao formacao tem cada vez mais um papel de engenharia da
formacao.

Trata-se de um novo papel em relacédo ao tradicional de animador de grupos.

Face a esta missdo de engenharia, a funcao formacéo tende cada vez mais para
um papel de consultor de formacéo ou de “engenheiro da formagao™.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 12:
-

A engenharia da formacao consiste essencialmente em descobrir e
cultivar os recursos de formacao.

Os recurso de formacdo compreendem os recursos humanos (formadores
especializados, quadros na sua missao formadora, formadores do exterior) e 0s
recursos pedagogicos (documentacdo, meios audiovisuais...).

O papel da funcdo formacéao, é descobrir, cultivar estes recursos e mobilizar, em
funcéo do objectivo da formacao, o conjunto de recursos necessarios.

Assim, a funcdo formacao assegura a constituicéao e a exploracdo de uma rede de
recursos.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 13:

O diagnostico é um aspecto essencial da engenharia da formacao.

O diagnostico consiste em estudar aprofundadamente a situacdo tal como ela se
apresenta. O campo de investigacdo deve ser bastante amplo (diagnostico socio-
organizacional, analise de funcdes).

O diagnostico permite:

- Assegurar-se da existéncia real de uma necessidade de formacdo. Pode
acontecer que os interessados (enquadramento e outros membros do pessoal)
formulem uma necessidade de formacéo para resolver um problema que néo é
um problema de formacéo.

- Precisar, reorientar e completar as necessidades de formacdo formuladas,
objectivando-as em relacdo as competéncias desejadas, com o fim de esclarecer
0s pedidos demasiado espontaneos ou intuitivos.
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ARTIGO 13:
: . D
(continuacao)
- ldentificar as funcgbes actuais e as que venham a ser impostas por uma nova
organizacao, localizar e medir os desvios de competéncia do pessoal afectado.

- Identificar outros meios distintos dos da formacado (meios organizacionais,
meios tecnicos, por exemplo) a combinar com esta (ver artigo 4).

Pode ser Gtil gue o diagnostico seja assegurado por uma equipa multidisciplinar
que integre os destinatarios da formacao.

Em matéria de diagnéstico, um exame intensivo e aprofundado sera preferivel a
um inquérito de opinido (questionarios, entrevistas rapidas). Com efeito, o
ingquérito de opinido corre o risco de apenas averiguar o aspecto mais superficial
das necessidades de formacéo.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 14:

_ : -
Um aspecto determinante da engenharia da formacao e encontrar
um bom equilibrio entre os trés elementos de base de todo o
dispositivo da formacao, que sao 0s recursos humanos, 0s recursos
pedagogicos e as estratégias de formacao (individualizacao,
alternancia, etc.).

O fracasso de um plano de formacdo deve-se frequentemente a negligéncia de
um destes trés elementos: recursos humanos, recursos pedagogicos, estratégias
de formacéao ou ainda a uma combinacao destes.
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ARTIGO 15:
_ ) e 3
Um aspecto importante da engenharia da formacao e a engenharia

da competéncia.

Em todo o processo de formacdo é importante que 0s novos conhecimentos se
traduzam rapidamente e de forma duravel num aumento de competéncias.
Desenvolver as competéncias nao se limita a transferéncia de saber ou de saber-
fazer, certamente indispensaveis, mas que ndo constituem sendo a parte visivel
dessas capacidades ou seja, aquelas que o “especialistas” formula com facilidade.

O “especialista” deve submeter-se a um exercicio mais complexo, aquele que
consiste em identificar a estrutura da sua competéncia ou seja, a forma de
raciocinar, o caminho légico sem o qual 0s conhecimentos transmitidos néo
podem ser operacionalizados. Isto implica para a funcdo formacdo um trabalho
de reflexdo com 0 “especialista” sobre o contetdo e articulacdo da matéria a
transmitir.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 16:

O enguadramento hierarquico e técnico deve participar activamente

na definicdo e acompanhamento dos projectos de formacao.

A traducao dos objectivos da empresa e dos relativos a uma situacdo concreta de
trabalno num projecto de formacdo, assim como a implementacdo e o
acompanhamento desse projecto, ndo sdo unicamente tarefas de especialistas da
funcdo formacdo. O enquadramento hierarquico e técnico deve implicar-se no
processo, no quadro da sua missdo de desenvolvimento e gestdo de recursos

humanos. Isto significa principalmente que o enquadramento hierarquico e
técnico:

- Toma parte na decisdo de formacdo e assume a importancia que esta deve

revestir, ou seja, que é desejada por si (sobretudo facilitando a disponibilidade
dos futuros participantes).
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ARTIGO 16:

(continuacao)

- Vigia a conformidade da formacao em relacdo aos objectivos da empresa e da
sua unidade de trabalho.

- Analisa as competéncias necessarias e antecipa as caréncias.

- Participa no diagnéstico que permite traduzir os objectivos da empresa em
necessidades de formacao.

- Segue 0 projecto de formacdo: aproveitamento (exploracédo) da formacao apos o
curso, participacao nos processos de avaliacao...
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 17:

_ -
Todo o membro do enquadramento deve considerar que pode ser

chamado a intervir na formacao como formador nao permanente,
sendo uma tarefa que faz parte das suas funcoes essenciais.

O papel de formador ndo permanente é particularmente importante em todas as
funcdes que tém um caracter técnico. Os diversos departamentos da empresa, e
em especial os sectores com uma elevada componente técnica, devem assegurar
a introducado nas suas politicas deste papel de formador ndo permanente.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 18:

) ) ]
Todo o0 membro do enquadramento é responsavel por uma missao

educativa e explicativa permanente.

Paralelamente a formacdo em sentido restrito, na qual intervém como formador
ndo permanente, todo o0 membro do enquadramento hierarquico e técnico deve
conduzir-se de forma a que a sua accao seja formadora em relacdo aos seus
colaboradores e colegas. Esta accdo formadora consiste em acc¢oes de explicacédo
e sensibilizacdo aproveitando todas as oportunidades da vida quotidiana de
trabalho: reunides, entrevistas, formacao no posto de trabalho.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 19:

_ .
o funcionamento da empresa deve ter em conta a missao formadora
do enquadramento hierarquico e tecnico.

A missdo como formador ndo permanente de qualquer membro do
enquadramento, assim como a sua missdo educativa e explicativa permanente,
implica que o0 enquadramento adquira, explore e desenvolva qualidades
pedagogicas. (*)

Um objectivo importante da funcdo formacdo e ajudar o enquadramento a
adquirir, explorar e desenvolver estas qualidades pedagogicas (*).

O sistema de avaliacdo da empresa deve ter em conta o facto de que uma das
atribuicdes dos membros do enquadramento é valorizar a formacéo, associar-se
aos projectos de formacédo, desempenhar um papel de formador ndo permanente
e desenvolver uma missao educativa e explicativa permanente.
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ARTIGO 19:

(continuacao)

O conceito de tempo de trabalho do enquadramento deve igualmente ter em
conta que uma das suas atribuicGes essenciais € a sua missdo formadora. O
tempo utilizado como formador ndo permanente, assim como 0 tempo
dispensado na sua missdo educativa e explicativa permanente, deve ser
considerado como tempo integralmente produtivo.

(*) A expressdo “qualidades pedagogicas”, deve ser aqui compreendida no seu sentido lato. Ndo se
trata de qualidades pedagodgicas especializadas como as que se esperam de um pedagogo profissional.
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 20:

_ )
Devemos procurar e desenvolver uma verdadeira associagao com
0s colaboradores externos.

A empresa deve abrir as suas portas ao exterior e a riqueza de capacidades que ai
se encontrem. E portanto conveniente, na funcdo formacdo, recorrer a
colaboradores externos (contratacdo de servicos de formacdo do exterior,
consultores externos). Isto implica desenvolver uma verdadeira associacido de
qualidade com estes colaboradores.

Esta orientacdo assenta nos seguintes principios:

- Reconhecer que no exterior da empresa existem capacidades importantes e uteis
( a contratacdo externa ndo deve limitar-se apenas a areas muito especializadas
que ndo Se encontram na propria empresa).
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ARTIGO 20:

. N B
(continuacao)

- Participacao de colaboradores externos na elaboracdo de projectos de formacao
desde o seu inicio.

- Colaboracao estreita, baseada em relaces de confianca, entre os colaboradores
externos e internos.

- Cooperacdo em todos os aspectos (ndo apenas no programa, mas também nos
métodos pedagodgicos, logistica, etc.).

- Definicdo em comum do conteado dos programas. Em particular, é
indispensavel verificar se as mensagens transmitidas pelos formadores esternos
estdo de acordo com os principios da empresa.

- As propostas externas de formacdo ndo devem ser avaliadas somente pela
analise dos programas escritos.
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ARTIGO 21:

E conveniente desenvolver as novas tecnologias de formacao.

As novas tecnologias de formacao podem permitir accdes (individualizacao,
difusdo em massa, etc.) muito dificeis de realizar com 0s meios tradicionais.

As novas tecnologias de formacéo serdo concebidas unicamente para servirem 0s
utilizadores. Nao devem ser procuradas pela sua sofisticacdo ou pela sua
novidade. Em formacdo, como em outras areas, a técnica ndo € um fim em si
mesmo. E portanto conveniente que o desenvolvimento neste dominio conceda

primazia a0 modo como os utilizadores exploram realmente as novas
tecnologias.
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ARTIGO 22:

- N _
Uma participacao nas tarefas da funcao formacao deve ser

considerada pela empresa como um trunfo para a carreira
profissional do interessado.

E particularmente importante valorizar os periodos de mobilidade efectuados na
funcdo formacao.
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ARTIGO 23:

. 3 . ) -
A accao de formacéao propriamente dita, deve ser precedida por
uma accao de informacao e sensibilizacao dos participantes.

O tempo dedicado a aprendizagem ndo € nem deve estar circunscrito ao tempo
de duracdo do curso. A formacdo ndo comeca com o0 curso. Os participantes
devem ser preparados.

E necessario fazer preceder a ac¢do de formacdo por uma accio de informacéo e
sensibilizacdo visando fazer compreender quais 0s objectivos da formacao e
como esta se entrega nas outras operacOes previstas. Deve explicar o seu
desenvolvimento, motivar os participantes, dissipar eventuais inquietacdes e dar-
Ihes um primeiro nivel elementar de conhecimentos sobre os tema.
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ARTIGO 23:

(continuacao)

Esta accdo previa de informacdo e sensibilizacdo deve realizar-se com a
hierarquia podendo assumir diversas formas: reunides de informacdo, pré-
formacéo, entrevistas individuais, leituras, documentos de preparacao, etc.

Isto é particularmente importante quando a formacao assenta sobre ferramentas
ou técnicas. E indispensavel explicar previamente porque essas ferramentas sao
ensinadas e como se integram na politica da empresa.
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ARTIGO 24:

Os aspectos logisticos devem igualmente concorrer para o

processo da qualidade total.

Ha que vigiar particularmente a qualidade dos seguintes elementos:

- Informacéo aos participantes sobre as datas e horarios do curso, com a devida
antecedéncia (sobretudo se estas datas e horarios ndo sdo habituais).

- Bom funcionamento dos meios pedagogicos (principalmente os mais banais
dado que sdo aqueles a que se presta menor atencéo: folhas para quadro de papel,
retroprojector, transparentes...).

- Equilibrio entre as sessOes de trabalho e as pausas. Ndo e aconselhavel
preencher excessivamente o programa do curso. As pausas, as refeicoes, etc.
constituem momentos de respiracdo que permitem intercambios Uteis.
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ARTIGO 25:

- -
Quando a formacao se apresenta sob a forma de curso, nao
deve existir ruptura entre o curso em si e o0 periodo seguinte.

Os factores que permitem respeitar este principio sao:

- A pertinéncia da formacéo: quanto mais a formacao for concebida como uma
resposta aos objectivos da empresa, assim como aos objectivos de cada situacao
de trabalho, maior sera a tendéncia a valoriza-la e a utilizad-la. Uma formacéo
considerada de forma autdnoma em relacdo aos projectos, corre o risco de ser
mal aproveitada.

- A'implicacéo da hierarquia na elaboracéo do projecto de formacao sobretudo no
diagnostico e seu seguimento.
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ARTIGO 25:

(continuacao)

- A formacao em alternancia, na medida em que esta formula reduz a separacéo
entre a actividade e a formacéo.

A funcdo formacdo ndo deve considerar a sua missdo terminada, uma vez
concluido o curso. Ela conserva, apos o final do mesmo, um papel de
acompanhamento e aconselhamento. Deve detectar com 0s interessados as
necessidades complementares de formacao.
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ARTIGO 26:

] _ ) N I
E conveniente desenvolver a informacao sobre 0S recursos de
formacao, destinada a funcédo formacao.

Para construir um projecto, a funcdo formacdo necessita do maximo de
Informacdes sobre o0s recursos de formacdo, ou seja, sobre os programas de
formacéo existentes na empresa e no exterior, sobre as capacidades disponiveis,
sobre os meios pedagogicos, etc. E importante que esta informacdo exista e
circule.

Sobretudo, as pessoas que pertencem a funcdo formacdo devem esforcar-se por
darem a conhecer aos seus colegas 0s projectos por eles concebidos ou
utilizados.

Uma tal bolsa de informacdes facilita a procura e a escolha de recursos, aguando
da elaboracdo de um projecto de formacao.
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ARTIGO 27:

Devemos desenvolver a informacao sobre 0s projectos de

formacao, destinada ao pessoal e as chefias.

Uma vez decidido e concebido um projecto de formacéo, € importante prever
uma boa informacao sobre este projecto para o enquadramento e o pessoal. Esta
informacéo permite dar a conhecer melhor a linha hierarquica dos participantes a
formacéo que estes vao receber ou que ja receberam. Esta informacao contribui
também para uma sensibilizacdo prévia dos participantes face a accdo de
formacao em si mesma (ver artigo 23).
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ARTIGO 28:

E conveniente vigiar a boa utilizacao dos catalogos de produtos de
formacao.

A existéncia de catalogos de produtos de formacao € justificada se estes fazem
parte da informacdo que permite a funcdo formacdo um melhor conhecimento
dos recursos de formacdo. E portanto uma ferramenta técnica, essencialmente
destinada a utilizar pelos responsaveis da formacéo.

Difundir um catadlogo de produtos de formacdo pelo enquadramento e pelo
pessoal ndo € uma pratica satisfatoria a ndo ser que estes produtos estejam
dirigidos para uma formacao adequada e coerente com 0s objectivos da empresa
e da situacéo de trabalho.
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ARTIGO 29:

.. B . -
A individualizacao da formacéo é um objectivo essencial.

No quadro dos objectivos da empresa, sera procurada a adaptacdo do processo de
formacao ao ritmo de aprendizagem e ao nivel dos participantes.

Pode ser necessario recorrer a formulas como formacao por modulos que pode
ser adquirida a ritmos diferentes, grupos por niveis, cursos de formacédo basica,
métodos audiovisuais individualizados, formacédo em pequenas doses distribuida
no tempo, etc. A individualizacao implica a utilizacdo dos meios necessarios.
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ARTIGO 30:

A seleccdo, caso seja necessaria, deve ser adaptada.

Se tivermos em conta o valor do investimento em formacao e a importancia para
os utilizadores da escolha de uma orientacdo, torna-se normalmente necessario
um exame previo da capacidade destes para seguir uma determinada formacao.

Esta capacidade deve ser examinada em relacao aos empregados envolvidos. O
nivel dos seus conhecimentos assim como 0 conjunto das experiéncias adquiridas
e 0 seu grau de motivacdo serdo elementos a ter em conta na escolha dos
candidatos eleitos para a formacao.
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ARTIGO 31:

: : : . et

E conveniente reexaminar a distribuicao do tempo de formacao no

sentido de um novo equilibrio entre a formacao durante o horario
laboral e a formacéo fora do horario laboral.

Tem-se observado um incremento de ac¢Oes de formacao basica, prévias a uma
formacéo profissional propriamente dita. Devemos desenvolver uma parte desta
formacdo basica fora da jornada de trabalho. No entanto, hd que imaginar
formulas que ndo pressionem excessivamente a vida particular e familiar dos
participantes.
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ARTIGO 32:

Devemos progredir no reconhecimento (ou validacao) dos
conhecimentos adquiridos.

Este reconhecimento (ou validacao) é importante segundo varios pontos de vista:

- Importancia no plano da informacdo (informacdo a terceiros sobre 0s
conhecimentos adquiridos e nivel alcangcado).

- Importéncia face a mobilidade interna e externa.

- Importancia psicologica (reconhecimento oficial pelos responsaveis do esforco
realizado, reconhecimento por parte do seu meio envolvente, etc.).

Tendo em conta o contexto particular da empresa ("ndo reproduzir esquemas
escolares, formacao especifica da empresa, importancia da experiéncia...) havera
que procurar e utilizar férmulas originais de reconhecimento (ou validacéo).
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ARTIGO 33:

. . -
A formacéao nao se limita aos cursos.

Numerosos processos, que nao sdo cursos propriamente ditos, exercem uma
accao formadora na empresa, muitas vezes de forma importante como sejam:
viagens de estudo, conferéncias, certas accO0es de comunicacado interna,
formacdo-accédo, auto-formacdo, guias didacticos, documentacdo, trocas de
experiéncias, etc.

A funcdo formacdo, na conducédo de animacao da formacao, deve ter em conta
estas multiplas vias, valorizando-as, prevendo a sua utilizacdo e, em certos casos,
coordenando-as com os cursos propriamente ditos. A funcdo formacao deve
também verificar e reforcar a eficacia pedagogica destes processos.
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ARTIGO 34:
_ . I
Devemos fornecer os intercambios de experiéncias como

processos de aprendizagem.
De entre 0s processos que exercem uma accdo formadora e que ndo sao
considerados cursos propriamente ditos, convém dedicar uma especial atencéo
aos intercambios de experiéncias.

Uma empresa € um sistema que contém obstaculos a difusdo no seu seio dos
ensinamentos recolhidos nas multiplas experiéncias locais que se desenvolvem.
Os ensaios e 0s erros ndo sao divulgados. Dito de outro modo, a empresa tem
dificuldade em assegurar a sua auto-aprendizagem.

Uma missdo importante da funcdo formacdo & favorecer os intercambios de
experiéncias, desenvolvendo por exemplo seminarios entre direccdes e
exercendo um papel de intermediario ou moderador na difusdo de casos vividos
de “management” e de inovacoes.
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ARTIGO 35:

5 _ : .
A formacao deve ser considerada como um investimento.

A nocdo de investimento ndo pode estar ligada unicamente ao capital fisico
amortizavel. Isto significa que a formacéo, ainda que considerada como um custo
de exploracao, desenvolve a capacidade de producéo e valoriza a empresa. Isto
também significa que os efeitos da formacdo védo para além do periodo de um
ano.
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ARTIGO 36:

Convem distinguir dois aspectos dos resultados da formacao.

Designaremos por eficiéncia de uma accdo de formacdo, ao resultado dos
recursos utilizados. A eficiéncia diz respeito ao resultado interno da formacéo ou
seja ao processo pedagdgico em si mesmo.

Designaremos por eficacia de uma accdo de formacdo a contribuicdo efectiva
desta formacao para a obtencdo dos objectivos industriais e comerciais fixados
no inicio (permanecendo fixas as restantes variaveis).
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ARTIGO 37:

[ N )
A optimizacao da relacao resultado-custo na elaboracao de
projectos de formacao deve ser uma preocupacao constante.

E conveniente ter em conta que o preco de custos das accdes de formacdo é
elevado (*) e que € preciso procurar sempre as solu¢cdes mais econémicas, sem
sacrificar a fase de diagnostico, a qualidade pedagogica e a abertura ao exterior.

(*) Tem a sua explicacdo no facto de ser uma actividade tercearia em que a produtividade global so
pode progredir muito lentamente.

GIAGI - Consultores em Gestao Industrial



GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

ARTIGO 38:

. N .
A optimizacao da relacdo resultado-custo devera ser procurada

na perspectiva dos resultados globais.

A melhoria da relacéo resultado-custo da formacao sera procurada na perspectiva
dos resultados globais. Isto significa claramente que:

- No exame do resultado da formacao, a quantificacao nao deve ser procurada a
todo o custo nem deve constituir a unica referéncia. Os custos e os resultados nao
quantificaveis ndo deverdo ser ignorados ou colocados em segundo plano pelo
unico motivo de ndo poderem ser quantificados.

- N&o se devera conceder unicamente atencdo aos custos e resultados evidentes.
Os custos e resultados ocultos deverao igualmente ser considerados.
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ARTIGO 39:

Devemos progredir no estudo do metodo de avaliacao da

formacao.

A formacao deve ser avaliada. Os métodos de avaliacdo respeitardo 0s seguintes
principios:

- A avaliacdo nao deve assentar unicamente sobre a opinidao dos participantes,
embora as suas observacdes sejam indispensaveis e muito Uteis. Com efeito, a
formacdo & um processo que exige esforcos pessoais. Se a avaliacdo se
fundamenta unicamente sobre a opinido dos participantes corre-se 0 risco de se
privilegiar as prestacOes de monitores procurando a popularidade e a facilidade,
assim como os temas mais agradaveis de aprender.

- A avaliacdo é um acto colectivo em que devem participar todos oS
interessados,principalmente o enquadramento hierarquico e técnico, para melhor
se julgarem os resultados.
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ARTIGO 39:

: N -
(continuacao)

- As avaliacOes pedidas aos participantes ndo deverdo tomar apenas a forma de
respostas a questdes fechadas e a notacdes. A qualidade de uma accdo de
formacado ndo pode ser avaliada unicamente por respostas do tipo ‘“sim-nao” e
por classificacOes atribuidas pelos participantes. A avaliacdo serd feita
igualmente através de perguntas abertas e por entrevistas e debates no final do
curso que nado deverao ser demasiado directivas.

- Distinguir-se-a a avaliacdo que assenta na eficiéncia da formacdo (ou seja nos
resultados dos cursos de formacao) e aquela que assenta na eficacia da formacao
(ou seja, na contribuicdo efectiva para os objectivos industriais e comerciais
fixados no inicio).
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ARTIGO 39:

: N )
(continuacao)

- Dever-se-a ter em conta que os resultados da formacdo podem nado se fazer
sentir sendo apo0s um periodo de tempo bastante longo e de forma pouco
perceptivel. Uma formacdo que ndo dé resultados imediatos e visiveis, nao
significa que néo seja eficaz a longo prazo, de forma progressiva.

- A avaliacdo da formacdo ndo deve basear-se apenas em inquéritos
(questionarios sistematicos enviados aos participantes, notacdes, estudos
estatisticos), mas também em métodos proximos daquilo que se entende como
auditoria, ou seja, analises profundas, mais qualitativas, de accbes de formacéo
escolhidas para amostra. Dito de outro modo, a avaliacdo de um processo como 0
da formacdo, complexo por natureza, exige métodos que nao sejam apenas de
tipo estatistico mas também de natureza monografica.
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ARTIGO 40:
) _ . I
E conveniente melhorar a concertacdo com 0S NOSSOS Parceiros
socialis.

Esta melhoria supoe:

- Numa primeira fase, uma concertacdo que beneficie 0s objectivos de
desenvolvimento da empresa e, numa segunda fase, a articulacdo destes
objectivos coma as necessidades de formacéo expressas individualmente.

- Uma concertacdo que traga beneficios a longo prazo (para além do quadro de
um ano).

- O desenvolvimento da concertacdo sectorial (por sectores de actividade).
Mantendo-se, claro, a concertacdo em cada centro de trabalho.

- Esforcos de comunicacao.
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7 - A GESTAO DE CARREIRAS
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« Gerir as carreiras e ter em atencao ,simultaneamente,
tanto no presente como no futuro , as necessidades‘ca™s
empresa ,as expectativas manifestadas pelos
colaboradores e os potenciais individuais.

 Esta situacao implica a existéncia de um sistema de
avaliacao de desempenho,que permita individualizar a
gestao do emprego ,a existéncia de planos de carreiras e
de uma politica de mobilidade e de promocéo e ainda
de fluxos de saida
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Avaliacao do Desempenho
O que e

A avaliacao do desempenho consiste numa apreciacao
sistematica do nivel atingido pelo colaborador no
exercicio da sua funcéo, durante um determinado

periodo de tempo.

Os colaboradores sao avaliados face as exigéncias das
tarefas que executam.

Nao se trata de avaliar o homem em sI mesmo,mas a
forma como faz o trabalho que Ihe esta atribuido.
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 Avaliacao do Desempenho —

Para que serve

Conhecer melhor cada um dos colaboradores é o principal
objectivo desta Avaliacao do Desempenho.

Através deste método de analise dos recursos humanos, é possivel:

- Identificar capacidades para o exercicio de funcGes de maiores
exigéncias e responsabilidades e os pontos fracos ou razoes de
outra natureza que possam afectar o nivel de desempenho dos
colaboradores, visando o planeamento de accdes de formacao
que permitam superar essas dificuldades;
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- Fomentar a auto-avaliacdo, desenvolvendo nos colaboradores o interesse
em utilizar os meios que a empresa ponha ao seu alcance para a"meloria
dos respectivos niveis de desempenho;

- Incentivar a pratica do dialogo construtivo entre chefias e colaboradores,
visando melhorar o nivel de comunicacdo entre si e a eficacia de cada
unidade organica;

- Informar os colaboradores, clara e correctamente, sobre 0s niveis de
eficiéncia e de desempenho individual atingidos e que se pretendem
atingir;

LAl
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QOuem avalia

A Avaliacdo de Desempenho é feita pela Chefia d*da

colaborador e pelo superior hierarquico daguela.

Quem é avaliado
Sao avaliados todos os colaboradores
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Quando se avalia

A Avaliacdo de Desempenho &, regra geral, feita no™ ditimo
trimestre de cada ano civil. Trata-se da avaliacao normal.

No entanto, pode haver lugar a uma avaliacao extraordinaria para
0s colaboradores contratados aprazo que completem 6 meses
consecutivos de antiguidade na Empresa e para aqueles cujo
desempenho revele significativas alteractes relativamente a Gltima
Avaliacido do Desempenho efectuada.

GIAGI - Consultores em Gestao Industrial



GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Como se avalia

Os avaliadores apreciam a forma como o trabalho fol realizado
pelos seus colaboradores, ao longo de todo o periodo decorrido

desde a Ultima Avaliacdo de Desempenho, e pre ‘
uma Ficha de Avaliacao (individual). P

A

O
_ﬁ‘\ SE R —

Em consonancia com as diferentes exigéncias  [mm

~ . . . ~ T e P

das funces, existem duas Fichas de Avaliacéo: .-.._
l\

e uma para todos os colaboradores ndo quadius cuin 1unyues uc
Chefia.

e @ outra para os restantes colaboradores ndo quadros.
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O método adoptado

O método adoptado é o da Avaliacao por Critérios. )

Cada critério estad devidamente definido na
Ficha de Avaliacdo e dividido em cinco
niveis de desempenho: Excelente, Acima
da Media, Abaixo da Média, Insatisfatorio.
Cada Nivel esta igualmente definido por
pequenas frases descritivas.

Relativamente a cada critério, o avaliador situara cada um dos seus
colaboradores num dos 5 niveis - o que melhor, mais justa e
ponderadamente se aplique ao desempenho revelado durante todo o
periodo em causa.
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A comunicagao dos resultados TS

Os resultados da Avaliacao de Desempenho sao comunicados
Individualmente a cada colaborador, atraves de entrevista com a
Chefia directa ou com esta e 0 respectivo superior hierarquico.

., . P
formalizara a sua tomada de conhecimento

da Ava!iacfjéo debpeser;penho que I:le foi L\KQ!T—*"'-@//
comunicada, rubricando no espaco da 7/'\\\ /']W

Ficha reservado para o efeito (verso).

No fim da entrevista, cada colaborador

W ot
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A confidencialidade
)

Os resultados da Avaliacdo de Desempenho sdo confidenciais, sendo
do exclusivo conhecimento do proprio avaliado, da sua hierarquia e
do Departamento do Pessoal local.
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ENTREVISTAANUAL DE ACTIVIDADE
QUADROS
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Gestao e pilotagem de carreiras .

Os sistemas de apreciacao e de deteccao de potenciais, por um lado,

e 0 conjunto de informacoes individuais produzidas na base de dados
do Pessoal, sdo ferramentas necessarias para implementar uma politica

de mobilidade interna e de promocaoes.
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As fileiras de promocao - s

As fileiras de promocao indicam a sucessao de postos que permitem adquirir uma
qualificacao crescente e obter uma promocéo.

N+2 —P»| A7
N+1 A8 |—— |A7 | €—— | A6 | ——| A5 | €—
N AlF—Pp|A2F—p| A3 —P A4

Para ocupar um posto de nivel N+1 (A5 por exemplo) € necessario dominar as tarefas
Inerentes aos postos Al e A4.

O mesmo para tarefas do nivel N+1 para aceder ao nivel N+2.
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Os topos de carreira S

Um quadro encontra-se no topo de carreira quando na sua empresa, as
perspectivas de promocao sdo limitadas.

] Nivel de Perspectivas de Promogéao
Perspectiva de | pesempenho
Fracas Fortes
Ference Fraco Ramos Mortos |Esperancas
Forte

HIEES EEES
A reducéo das perspectivas de promocéo transforma as “Estrelas”

em “Pilares”’e depois em “Ramos Mortos™.
Como manter o alto nivel de desempenho dos “Pilares”

Como aumentar o nivel de desempenho dos “Ramos Mortos” e transforma-los em
“Pi1lares™
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A pilotagem de carreiras
Podem considera-se cinco etapas:

1V

Analise do passado profissional

!

Analise das aspiracdes motivacoes e
potencialidades

¥

A escolha profissional e a orientagao

!

Os meios de adaptacéo

!

A estratégia de mudanca e plano de accao
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8 - CLASSIFICACAO E
REMUNERACOES
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Massa Salarial _
A massa salarial representa uma parte importante doVafor
acrescentado das empresas e engloba um conjunto variado

de despesas.
Para definir o seu montante, podemos utilizar o conceito
contabilistico “CUSTOS COM PESSOAL”que engloba:

« Remuneracoes liquidas dos 6rgaos sociais e do pessoal

* IRS retido e outros impostos

» Contribuicdes para a Seguranca Social

 Quotas sindicais

« Remunerac0es adicionais: ajudas de custo, horas extraordinarias,
gratificacOes, premios, incentivos, etc.

 PensoOes

 Seguros de acidentes de trabalho e doencas profissionais

« Encargos sociais, tais como creches, cantinas, etc.

 Outras despesas que a empresa considere importante englobar
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—

A estas despesas com o0 pessoal efectivo da empresa €
necessario juntar:

Massa Salarial

* Despesas referentes a colaboradores ocasionais nao
Integrados no quadro:

__trabalhadores temporarios
__estagiarios

* Comparticipacoes nos resultados
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PIRAMIDE DE REMUNERACOES

‘ Salario base

Salério de qualificagao

Remuneragéo

‘ Horas extraordinarias H Modulag&o individual H Complemento salariais H

Prémios fixos

directa

Remuneragéo individual
variavel (bonus, comisséo,
gratificagéo, ... etc.)

Remuneragédo de equipa
variavel (bonus, prémio de
objectivo, ... etc.)

Salario ligado
ao desempenho

Individualizagao

do salério

Complementos
da remuneragéo

(participagdo nos resultados

e no capital da empresa)

Interesses nos resultados
e na produtividade

Plano de poupanga

Participag&o empresa

"Stock options" Carteira de accdes

rep

Despesas de

Despesas de
deslocacao

resentacéo

Habitac&o inerente ao
encargo

Complementos
acurto prazo

Gratificac@o em espécie
(viagem oferecida)

Automoével da empresa Telefone pessoal

Membro de uma
organizagao prossissional

(frequentemente

em espécie)

Descontos em produtos da
empresa

Consultadoria

Empréstimos da empresa i :
juridico-financeira

Subsidio de alimentacéo

Ajuda familiar

Bolsas de estudo para
filhos

Instalacdes para os
tempos livres

Membro de um clube
desportivo/cultural

de caracter
mais individual

de caracter
mais colectivo

Complementos

alongo prazo

Conta poupanca a Complemento de Seguro de vida Invalidez pernjgnente Seguro de doenca
prazo reforma e temporaria
e . . Seguro o A .
Distin¢éo profissional Seguro automovel . . Lar da 32 idade Previdéncia familiar
riscos diversos

REMUNERAGAO TOTAL
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Negociacdes Salariais e Contratos Colectivos de Trabalho

Associacéao
Sindical

Associacéao
Sindical

Associacéo
Sindical

Associagéo
Sindical

Associacao
Sindical

Associacéao
Sindical

Associacéao
Sindical

Associacao
Sindical

Associacao
Sindical

Acordo de

Empresa

i

Empresa

Acordo

Colectivo

el

Empresa Empresa Empresa

Contrato

Colectivo

|

Ramo de
Actividade
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COMPLEMENTO DA REMUNERA(:AO

1 - Horas Extraordinarias *

Trabalho suplementar é todo aquele que é prestado fora do

horario de trabalho.
A prestacao de trabalho suplementar confere ao trabalhador o

direito a remuneracado acrescida e a descanso compensatorio.

A lei prevé gue a remuneracao seja acrescida no minimo em:
- 50% de retribuicao normal na 12 hora
- 75% de retribuicao normal nas horas ou fraccoes

subsequentes
- 1009% em dia de descanso semanal obrigatorio ou

complementar ou em dia de feriado
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2 - Prémios de antiguidade (diuturnidades)

Nenhuma disposic¢ao legal obriga o empresario a atribuir aos “
trabalhadores um aumento salarial em funcao da antiguidade.

No entanto, os contratos colectivos instauram habitualmente um esguema
de prémios

3 - Prémios e Gratificacoes
GratificacOes contratuais
- Quando sao previstas por:
* contrato individual
* regulamento interno
* convencao colectiva
*acordo de empresa
- Quando resultam de um uso de tal modo constante,
com caracter regular, que o assalariado as possa
considerar, aquando do contrato, como constituindo
um elemento da sua remuneracao.
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o

- Quando o empresario pode decidir, com toda a
liberdade, sobre a oportunidade do seu pagamento e
do seu montante

3 - Premios e Gratificacoes

GratificacOes benévolas

Nalgumas empresas, determinados prémios perderam o seu
caracter neutro, passando a integrar factores condicionais:

* Condicao individual - o prémio é variavel em funcao
da assiduidade

* Condicao colectiva - 0 montante dos prémios esta
dependente de resultados da empresa (Q-C-P-S)
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4 - Regalias Complementares

Regalias que beneficiam o conjunto do pessoal ’

- precos preferenciais para produtos ou servicos da
propria empresa

- emprestimos pessoais a taxas preferenciais

- cantina na empresa

- clubes ou instalacdes desportivas da empresa

Regalias atribuidas selectivamente - sdo sobretudo os quadros

gue beneficiam deste tipo de regalias:
- viatura da empresa
- combustivel ou pagamento contra recibo
- telemovel
- viagens
- emprestimos
- computador portatil
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Fonte: CERC, 1993

CUSTO ANUAL

CUSTO HORARIO

PAISES CORRESPONDENTE A Conjunto Operarios
TEMPO INTEIRO dos
Alemanha 122 125 140
Bélgica 107 108 125
Paises baixos 102 106 120
Franca 100 100 100
Dinamarca 98 99 116
Italia 87 84 97
Irlanda 78 67 76
Reino Unido 70 62 67
Espanha 65 62 72
Grécia 32 28 33
Portugal 27 24 27
Estados Unidos 102 85 93
Japéao 106 81 89
Noruega nd 128 128
Suécia nd 91 109
Finléndia nd 75 95
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