Aires Antunes Diniz

Organizacio de Empresas e Aplicacoes de Gestao

Moédulo 10 — Gestao de Recursos Humanos

2011



Contetdo

INEFOAUGAOD ..ot et e e e et e e ar e e et e e etaeeereeeeaneeees 3
1 — Objectivos dO Programa.............cceeeeiieeiiieeiiie et 4
2- Comportamento Nas OTZANIZAGOES ......ccueeeveerureereeriieereeniieereenieeereenseesereensees 5
2.1 - Organizag@o como um Sistema aberto...........ceccueeerieeerveeerieeeiieeeieeeeieeenns 5
2.2 - A importancia das pessoas Nas OrganiZagoes ..........ceerueerveerreerrueerueesveenenns 6
2.3 - A eficacia e a efici€ncia OrganiZaCioNaAlS.........ccveerveeerveeerveeesreesirreeseneeenns 8
2.4 = A MOLIVAGAOD.....ccuviieiirieeeiiieeeiee ettt e eite e et e e eteeeeaeeestaeeeeaseeeeaseeesaeesaeeesaseeenns 8
2.5 = A TAETANGA. .. ..ccciviiie ettt e e e et e e e et e e e e eataeeeaaas 9
2.6 - A 2estao de CONTIILOS .....ccveeriiiiiieeieciieeie e 10
2.7 - Avaliacao de desempenho ...........ceecvieeiiieriiieeiiie e 11
3 - Factores criticos de sucesso na gestao de Pess0as........cccuverveerveerieenveeneenne 11
3.1 - Cultura da EMPIeSa....cccveeeeiieeeiie ettt s 11
3.2 - Gestao da MUAANGA.........eeeeuviieiiieciiee e e 11
3.3 - GESLAO O STIESS -.eeuueieutieiiiiiie ittt ettt ettt ettt et e be e 12
3.4 - Analise e qualificagao de fUNGOEs .......ccvervieiiiriiiiieeieeee e 14
4- Recrutamento € SEICCCAD......ccuuiiiieiiiie ettt ettt e 15
4.1 - Perfil do candidato..........cceevuiieiiiiiiieiieie e 16
4.2 - Fases do processo de SeleCqa0......ccouieriiieriieeriieeciee et 16
4.3 - Tip0oS d€ TreCIULAMENTO ......vieueieeiiieiieeiieiie et eeite et ee et e et e seeeesbee s e eseesanaens 16
4.4 - Documentagao de candidatura............ccc.eeeeeeiieeeeiiiiee e, 17
5 - Legislagao 1aboral...........coocuiiiiiiiiieiiieiieeece e 17
5.1 - Tipos de contrato de trabalho ...........cccccveeeiiiieiiieeiiieeecee e 17
5.2 - Modalidades da retribuicao do trabalho ..........c...ccevvveeeiieeciiiciiceieeee. 18
5.2 - Periodos de trabalho ..........ccooiiiiiiiiiiiiii e 18
5.3 - Condigoes e efeitos da isencao de horario de trabalho............c..ccveeene. 19
5.4 - Regime das férias, feriados € faltas.........cccceevviieviienciieccieecieeeeee, 19
5.5 - Formas de cessacao do contrato de trabalho ............ccccceeeeeviiiniiiiiicieennen. 20
6 - Seguranga e Satde no Trabalho ..........cccccveieiiiiiiiiieieece e 20
6.1 - Importancia da Seguranca e Satde no Trabalho ........c.ccccceviiviiiinenenne. 21
6.2 - Regulamentos gerais de Seguranga e Saude no Trabalho ......................... 21
Trabalhos de apliCaAGA0. ... ..ccvieiieriiieiieeie ettt ens 23
RETRIENCIAS. ... 24



Introducdo

O sucesso de uma organiza¢do depende da forma como os seus recursos
humanos sio geridos. E o que faz da lideranga uma questdo crucial na gestio das
empresas ja que so ela pode guiar os recursos humanos que fazem funcionar a empresa.
Por esta razdo a motivacao ¢ um elemento fundamental nesta situa¢ao fazendo da forma
como esta ¢ usada um factor de funcionamento da empresa ou de qualquer organizagao.
Trata-se de estudar a forma como as recompensas e castigos condicionam os
trabalhadores para, assim, os levar na direc¢do e sentido que a estrutura organizativa
definiu como objectivo estratégico ou conjunto de objectivos a alcancar.

A gestdo das pessoas e o seu enquadramento na organizagdo obriga a uma
atencao ao seu enquadramento organizacional pois o ambiente humano criado, bem
como as qualidades e o seu enquadramento na empresa/servigo sdo fundamentais para a
consecugdao dos objectivos gerais. Assim deve ser feito o planeamento dos recursos
humanos que passa pela analise ¢ desenho dos postos de trabalho. E o que vai
condicionar as formas de recrutamento e selec¢do para que a sua entrada e insercao se
faca de modo harmonioso e sinérgico. H4 que fazer por isso a sua orientacdo e
colocagdo na organizagdo, estruturando nesse momento a forma de avaliacdo e
compensag¢ao, definindo desta forma uma carreira profissional equitativa e competitiva.

Este objectivo estratégico da gestao de recursos humanos ¢ a razdo para que se
organize uma estrutura de informagdo de recursos humanos, que permita o
funcionamento de um sistema de incentivos que premeie 0s comportamentos
adequados a estratégia da organizagdo e que a torne continuadamente competitiva.

Nos ultimos anos, sob o impulso das inovagdes informaticas, foram
incentivadas através de concursos as mudangas de praticas nos servigos publicos,
sempre no sentido de diminuir os erros de gestdo através da simplificagdo dos
processos administrativos através do controlo da sua execucdo. Foram assim
estruturados sistemas de informacdo, que permitem aumentar a rapidez com que 0s
servicos publicos sdo prestados através de processos de benchmarking, ou seja por
processos de procura sistematica de solu¢des melhores, que no fim levem o servigo ou
organizacdo a reestruturar a forma como esta instituido para optimizar a prestacao de
servicos aos utentes/clientes.

E crucial neste processo a formagio dos recursos humanos utilizados e a sua
integragdo organizacional e espacial, onde a questdo da organizagdo do espaco em
espaco aberto permite o autocontrolo do servigo/organizagdo. Neste contexto ¢
necessario observar as suas vantagens e desvantagens para maximizar as primeiras e
minimizar os efeitos das segundas. Trata-se aqui de organizar o funcionamento do
espaco através de regras e recomendagdes que se traduzam em boas praticas de modo a
consegui-lo. Estas podem ser normas de etiqueta que possam evoluir para regras de
convivéncia entre trabalhadores. Sao feitas para que reduzam as perturbagdes
provocadas pelas conversas ou trocas de informagdo que possam perturbar os que
precisam de siléncio. Estamos assim perante um processo de racionalizacao do trabalho
humano onde ¢ fundamental um processo de reestruturacdo continua do trabalho para
que o ambiente em que cada um trabalha potencie a produtividade e a qualidade do
servigo prestado ou do bem produzido.



1 — Objectivos do Programa

Como preconiza o programa do médulo 10 e do médulo 11 que aplica algumas
das matérias apresentadas neste modulo, pretende-se por isso que os Alunos sejam
capazes de identificar e utilizar um conjunto de técnicas informaticas associadas a
gestdo de recursos humanos que lhes permitam contribuir para a gestdo eficiente das
pessoas que fazem parte de uma organizacdo, tendo sempre em vista a melhoria
permanente dos niveis de eficacia e eficiéncia organizacionais.

Assim sdo objectivos curriculares deste modulo que os alunos sejam capazes de:

* Dominar e aplicar as técnicas que permitem uma adequada gestao dos recursos
humanos e que possibilitem simultaneamente a eficacia e eficiéncia organizacionais.

* Motivar os colaboradores para os objectivos e cultura da empresa e para o
espirito de equipa.

* Detectar as necessidades de recrutamento, assegurando a selec¢ao de
colaboradores com perfil profissional adequado ao desempenho das fungdes e a cultura
da empresa

* Detectar as necessidades de formacdo, propondo e/ou assegurando o
desenvolvimento profissional dos colaboradores.

* Organizar e distribuir o trabalho pelos colaboradores, tendo em conta as
condicionantes da empresa, as competéncias e as expectativas de cada um.

* Identificar a importancia relativa das leis e designadamente das leis do
trabalho.

* Conhecer as principais normas reguladoras do contrato individual de trabalho.

* Consultar leis e convengdes colectivas de trabalho.

* Perspectivar as regras de seguranca e saude que devem ser implementadas na
organizagao.



2- Comportamento nas Organizagcoes

Na gestdo dos recursos humanos, temos que ter em atencdo cada um dos
diversos passos a dar e, ainda, que todos eles t€ém como objectivo adequar a empresa
aos desafios que lhe vao sendo langados. Os recursos humanos, revelam-nos, em 2009,
Kotler e Caslione, sdo muitas vezes e erradamente o alvo potencial de uma gestao
obcecada pela redugdo de custos ja que, sem pensar, despede recursos humanos.
Contudo, sdo os que lhe podem fazer falta num processo concorrencial em que os
talentos individuais contam mais do que qualquer capacidade de trabalho corriqueira e
até mediocre. E o que faz da gestdo de recursos humanos uma actividade crucial para a
viabilidade da empresa.

2.1 - Organiza¢ao como um sistema aberto

Consultando a Wikipédia, que agora vamos adaptar ao programa’', sabemos que
as organizacdes sdo por definicdo sistemas abertos, pois ndo podem ser compreendidas
se o fizermos de forma isolada doutras estruturas. S3o entendidas pela observagao do
inter-relacionamento com as diversas variaveis, que podem internas ou externas, que
afectam seu comportamento. Tal como os organismos vivos, as organizagdes humanas
tém seis fun¢des primdrias ou principais, em estreita relacdo entre si que podem ser
estudadas individualmente.

Funcgdes primarias das organizagdes:

a) Ingestao: as organizacdes adquirem ou compram materiais para processa-los.

b) Processamento: nestas, na fase de producdo, os materiais sdo processados
numa relagdo entre entradas e saidas, onde o excesso ¢ equivalente a energia necessaria
para a sua sobrevivéncia, sendo expresso na sua transformagao em produtos.

c) Reaccio ao ambiente: nas organizagdes reage-se ao seu ambiente, mudando
seus materiais, consumidores, empregados e recursos financeiros. As alteracdes podem
ser efectuadas nos produtos, no processo ou na estrutura, ou seja por mudancas face ao
mercado com que se estrutura, procurando o realinhamento com os novos modos de
competir que sao a consequéncia das alteragdes comportamentais propiciadas e
possibilitadas pelas tecnologias da informagao e comunicagao.

d) Suplemento das partes: os diversos participantes da organizagdo sao
informados e treinados ndo sé sobre o significado das suas fun¢des, mas recebem
também dados de compras, produgdo, vendas ou contabilidade, e sdo recompensados
principalmente sob a forma de salarios e beneficios.

e) Regeneracdo das partes: Os membros das organizacdes também podem
adoecer, aposentar-se, desligar-se da firma ou morrer, assim como as maquinas podem
tornar-se obsoletas. Ambos os homens e maquinas devem ser mantidos ou recolocados
— manutengao e substituicao.

f) Organizacao: administracao e decisao sobre as fungdes;

As organizagdes abertas tém:
a) Comportamento probabilistico: as organiza¢des sdo sempre afetadas pelas
variaveis externas, que definem o ambiente, que ¢ potencialmente sem fronteiras e

! Ver http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_geral de_sistemas, acesso em 20 de Janeiro de 2011.
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inclui variaveis desconhecidas e incontroladas, onde as consequéncias dos sistemas
sociais sao probabilisticas e ndo-determinadas.

Por outro lado, o comportamento humano nunca ¢ totalmente previsivel. As
pessoas sao complexas, respondendo a muitas variaveis. Por esta razdo a administragao
ndo pode esperar que os consumidores, fornecedores, tenham um comportamento
previsivel e de acordo com suas expectativas. Vive assim num sistema social que ¢
consequéncia de um novo ambiente social e economico que ¢ sem fronteiras, complexo
e nem sempre previsivel.

b) Parte de uma sociedade maior: as organizagdes empresariais sdo vistas
como sistemas dentro de sistemas, que sdo complexos de elementos colocados em
interac¢do, que produzem um todo que ndo pode ser compreendido s6 pela simples
investigacao das partes tomadas isoladamente.

c) Interdependéncia entre as partes: uma organiza¢do ndo ¢ um sistema
mecanico, no qual uma das partes pode ser mudada sem um efeito concomitante sobre
as outras. Em face da diferenciag¢do das partes provocadas pela divisdo do trabalho, as
partes precisam ser coordenadas por meio de integracdo e de trabalho. As interac¢des
internas e externas do sistema reflectem diferentes escaldes de controlo e da autonomia.
Um subsistema deve cumprir a fungdo que lhe ¢ atribuida pelo sistema e as suas
actividades devem ser coordenadas através da divisdo de trabalho, coordenacdo
propriamente ditas, integragdo e controle;

d) Homeostasia versus adaptabilidade: a homeostasia (auto regulacdo)
garante a rotina ¢ a permanéncia do sistema, enquanto a adaptabilidade leva a ruptura, a
mudanga e a inovagcdo. Ambos o0s processos precisam ser levados a cabo pela
organizagdo para garantir a sua viabilidade. — tendéncia a estabilidade e equilibrio X
tendéncia ao atendimento de novos padrdes;

e) Fronteiras ou limites: hd uma linha imaginaria que marca o que esta dentro
e o que esta fora do sistema. Esta nem sempre existe fisicamente pois ha fronteiras
permeaveis, sobreposi¢des e intercambios com o ambiente;

f) Morfogénese — auto capacidade de modificar, de determinar o crescimento e
as formas da organizacdo, de se autocorrigir e de obter novos e melhores resultados;

g) Resiliéncia — capacidade de superar o distirbio imposto por um fenémeno
externo. As organizagdes, como sistemas abertos, apresentam a capacidade de enfrentar
e superar perturbagdes externas sem que desapareca seu potencial de auto-organizacao;

h) Sinergia — esfor¢o simultdneo de varios 6rgaos que provoca um resultado
ampliado. A soma das partes ¢ maior do que o todo (2 + 2 = 5 ou mais);

i) Entropia — E a consequéncia da falta de relacionamento entre as diversas
partes de um sistema, provocando perdas e desperdicios. E um processo inverso a
sinergia, a soma das partes ¢ menor que o todo (2 + 2 = 3). A entropia leva o sistema a
decomposicdo e desintegracao.

2.2 - A importancia das pessoas nas organizacoes

Neste processo, como as novas tecnologias requerem cada vez mais esforgo e
capacidade intelectual de cada um dos trabalhadores, ha que repensar a cultura
organizacional, reajustando a cultura tayloriana, que s6 definia tarefas e modos dptimos
de as executar. Agora hd que integrar cada um numa equipa que aprende, descobre e
investiga e aplica as solugdes para os problemas. Trata-se agora ndo so estruturar o
trabalho inicial, mas também de escolher a equipa para que esta possa ser modelada e
adequada aos desafios da globalizacdo. Nesta fase, ha ndo s6 que escolher, mas também
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preparar e conduzir a equipa de trabalho. Para o fazer ha que estimular, incentivar e
avaliar o seu desempenho, estruturando bem as recompensas para que seja possivel
gerir as pessoas com e para a eficécia.

Como sabemos, nas organizagdes modernas, os trabalhadores para alcancarem o
maximo da sua produtividade, ou seja da sua eficacia, dependem de uma equipa e esta
para ser “bem sucedida requer de todos habilidades cada vez mais especiais que
“devem ser interrelacionadas, mutuamente reforcadas e interdependentes entre si”
como nos informa Chiavenato em 2004. Este, apds um estudo das teorias mais recentes,
escolheu as dez habilidades necessarias:

1 - Habilidade de auto direcgao

2 — Habilidade de Comunicagao

3 - Habilidade de Lideranca

4 — Habilidade de responsabilidade

5 — Habilidade de Apoio a diversidade

6 - Habilidade de Retroac¢ao e Avaliagao

7 — Habilidade de planeamento estratégico

8 — Habilidade de conduzir reunides bem sucedidas

9 — Habilidade de resolver conflitos

10 — Habilidade de desfrutar, ou seja, capacidade de tornar o trabalho agradavel.

Procurando agora dar significado e conteudo funcional a cada uma das
habilidades, podemos dizer que a primeira tem a ver com a capacidade, que cada um
deve ter, de analisar o seu lugar na organizagdo e de ai saber dar a direc¢ao adequada
aos seus esforcos para que esta funcione bem. Para o conseguir deve comunicar com
clareza, e tanto quanto possivel atempadamente, o que pensa como caminho mais
adequado para o trabalho da equipa em que esta integrado. Nao lhe podem por isso
estar ausentes capacidades de lideranca, ou seja, de coacgdo, persuasdo, sugestao e
emulacdo que deve saber usar no momento certo. Contudo, para que seja aceite como
membro da equipa, e seguido em qualquer momento em que tem que actuar, deve ter
também a qualidade imprescindivel de saber assumir as suas responsabilidades nos
resultados dos esfor¢os da equipa em que participou, influenciou ou liderou.

Neste contexto, em que a todos ¢ exigido ou somente esperada, uma atitude
participada ndo pode deixar de apoiar a expressao da diversidade das propostas, que a
todos ¢ exigida. Neste trabalho de equipa, deve ser capaz de acolher e de analisar, com
atencao e interesse pela melhoria do desempenho de todos, as propostas da sua equipa
ndo afastando de forma leviana ou autoritaria qualquer hipdtese de solucdo de um
problema existente.

E neste sentido que devemos entender a necessidade de uma atitude de
retroac¢ao, que deve ser entendida como forma de analise dos efeitos da sua actuagdo e,
ainda, de criacdo de mecanismos de controlo dos efeitos dos esforcos da equipa e de
avaliacdo da sua eficacia e eficiéncia. Mas, para que tudo corra de acordo com os
objectivos estratégicos da empresa, ndo pode deixar de ter um sentido estratégico,
fazendo com que sintonize os esfor¢os dos seus funcionarios de acordo com os
objectivos de longo prazo da organizacdo em que estes trabalham.

E essa ¢ a funcdo dos lideres que em cada patamar hierdrquico organizam e
gerem o ambiente de trabalho.



2.3 - A eficacia e a eficiéncia organizacionais

Encontrdmos em www.administradores.com.br/informe-se/artigos/eficacia-e-
eficiencia-sob-a-otica-das-organizacoes/12568/ (acesso em 20 de janeiro de 2011) que
Bernardo Leite Moreira, um psicologo especializado em administracdo de empresas,
afirmou: “As diferengas entre esses dois conceitos podem até parecer subtis, mas
realmente sdo extremamente importantes.” Acrescentando este site que Peter Drucker,
considerado o “pai da administracdo moderna”, ¢ categérico em afirmar: “eficiéncia ¢
fazer as coisas de maneira correta, eficacia sdo as coisas certas”.

Temos assim dois conceitos que se complementam, um valoriza o fazer de
modo mais correcto, outra a execucdo daquilo que nos interessa. No caso de um
medicamento o eficiente seria o que actua mais rapidamente ¢ de modo mais adequado
e o eficaz seria o que ndo tem efeitos secundarios, atalhando a doenca sem ter como
resultado ndo desejado algo inesperado e que reduz a eficacia do tratamento.

Por outro lado, as organiza¢des apostam na estruturacdo de um sistema de
aprendizagem em que os trabalhadores, para além da produgdo que fazem, aprendem e
criam conhecimento, algo que tem a ver com a gestdo do conhecimento. Mas, este
aspecto insere-se na motivacdo para a mudanga por uso do conhecimento ou de
informagdo que altera a forma de tomada de decisdo.

2.4 - A motivacao

No processo de implantagdo de uma organizagao cientifica do trabalho nao nos
podemos circunscrever agora a mera organizagao do trabalho através de uma andlise
das boas praticas de um trabalhador modelo. Ha que analisar as suas necessidades e de
as integrar numa estrutura organizacional que satisfaca as suas necessidades. Foi o que
Maslow estudou e integrou numa piramide conhecida pelo seu nome. Estas vao depois
ser inseridas na teoria dos factores higiénicos e motivacionais de Herzberg, sendo os
primeiros determinados pelo ambiente em que trabalha e que ndo pode alterar e os
segundos aqueles que o trabalhador pode influenciar com o seu esfor¢o e qualidades.

Assim de acordo com a Wikipédia®, vemos que a “hierarquia de necessidades
de Maslow, ¢ uma divisao hierdrquica proposta por Abraham Maslow, em que as
necessidades de nivel mais baixo devem ser satisfeitas antes das necessidades de nivel
mais alto. Cada um tem assim "escalar" uma hierarquia de necessidades para atingir a
sua auto-realizacdo. Maslow define um conjunto de cinco necessidades:

o necessidades fisiologicas (basicas), tais como a fome, a sede, o0 sexo;
. necessidades de seguranca, que vao da simples necessidade de estar

seguro dentro de uma casa, a formas mais elaboradas de seguranga, como um emprego,
uma religido, a ciéncia, entre outras;

. necessidades de amor, afeicdo e sentimentos de pertenca tais como o
afecto e o carinho dos outros;
. necessidades de estima, que passam por duas vertentes, o reconhecimento

das nossas capacidades pessoais e o reconhecimento dos outros face a nossa capacidade
de adequacao as fungdes que desempenhamos;

. necessidades de auto-realizagdo, em que o individuo procura tornar-se
aquilo que ele pode ser: "What humans can be, they must be: they must be true to their
own nature!".

% Ver pt.wikipedia.org/wiki/Hierarquia_de necessidades_de Maslow, acesso em 11 de Novembro de 2009.
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E neste ultimo patamar da piramide que Maslow considera que a pessoa tem que
ser coerente com aquilo que € na realidade "...temos de ser tudo o que somos capazes
de ser, desenvolver os nossos potenciais"”.

Por isso, quando se analisa e discute a higiene, a seguranca ¢ a ergonomia,
estamos a discutir os problemas sanitirios e a seguranga contra a possibilidade dos
acidentes de trabalho, mas também a organizacdo adequada dos instrumentos de

trabalho de modo a minimizar a fadiga e a possibilidade de ocorréncia de erros.
2.5 - A lideranca

E neste contexto de necessidades a satisfazer que o lider tera de exercer as suas
formas de lideranca, procurando fazé-lo dentro das regras de motivagdo, onde conta
com graus de influéncia, que se exercem através da coacgdo, outras vezes da persuasao,
algumas vezes pela sugestao ou pelo acto de despertar sentimentos de emulagdo, onde
procura convencer os seus subordinados a imitarem alguém ou até a ultrapassar alguns
desempenhos considerados eficazes.

Claro que esta lideranga acontece em determinados contextos, onde o lider tera
de escolher certos modelos. Podera escolher entre ser autocratico, caso em que apenas
ele decide e fixa as directivas sem qualquer participa¢do do grupo que lidera. Trata-se
de uma situacdo em que os trabalhadores se limitam a aceitar as ordens e a cumpri-las.
O lider fixa as tarefas e usa as motivagdes de nivel mais baixo da pirdmide de Maslow
para os coagir a aceitar este tipo de lideranca. Em certos casos, as tarefas que cada um
desempenha ndo sdo programadas, sendo as ordens imprevisiveis.

Numa lideranca liberal, o lider d4 inteira liberdade ao grupo e tem uma
participagdo minima, dando somente a sua opinido se questionado, esclarecendo que
pode dar informagdes relevantes para a solugdo quanto as alternativas possiveis.

Por fim, ha um tipo de lider designado por democratico que estimula e assiste
ao debate, sendo no fim as directrizes decididas pelo grupo.

Estamos assim perante contextos bem diversos em que as questdes da
produtividade e com esta a qualidade t€ém de ser debatidas, implicando que, em
associacdo com elas, o lider deve debater, analisar e fazer a avaliagdo de Desempenho
de cada um e as Recompensas implicadas pelos seus comportamentos.

E neste contexto que, na avaliagio do desempenho no trabalho, se tem em
especial atencao a produtividade, a qualidade do trabalho realizado, o cumprimento de
metas e objectivos, o conhecimento de trabalho e a confiabilidade no trabalho.

Também como nao podia deixar de ser, dado o que se disse acerca das
qualidades dos subordinados, h4d que os apreciar quanto a capacidade de
relacionamento humano, iniciativa, cooperacdo, interesse e dedicacdo, criatividade,
capacidade de trabalho em equipa, capacidade de lideranca, responsabilidade e
assiduidade e pontualidade.

Por fim, como as organiza¢des devem velar pelo seu futuro, hd que avaliar a
ambicdo, o potencial de desenvolvimento profissional, as possibilidades de carreira e a
sua integracdo. Trata-se de procurar uma equidade que permita manter a coesdo da
equipa de trabalho, onde o quociente entre as recompensas proprias € os esforgos
executados deve ser igual aos que cada percepciona como o dos outros.

Ha por isso que definir bem e de modo claro as recompensas que contam na
determinagdo dos esfor¢os de cada um. E estas tanto podem ser o reconhecimento dos
colegas e da hierarquia, a aprovagdo social, o status e o prestigio, os prémios
financeiros, o aumento salarial, os beneficios diferenciados, a seguranga no emprego,
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maior enriquecimento intelectual, oportunidade de carreira e esperangca numa
promogdo. E na verdade algo bem crucial para o futuro da organizacio e, por vezes,
para a sobrevivéncia da empresa, pois esta depende num mundo cada vez mais
imprevisivel da qualidade dos seus trabalhadores e da capacidade que estes
demonstrarem perante os desafios que todos, e cada um, tém que enfrentar.

Al, todos teremos que nos sujeitar a actuar de acordo com uma piramide de
Maslow, que explica bem os comportamentos humanos dentro e fora das organizacdes
em que trabalhamos para satisfazer as nossas necessidades.

Trata-se de uma racionalidade implicada pela natureza humana, onde a biologia
se conjuga com os mais elevados ideais para nos impor uma disciplina organizacional,
que devemos assumir como uma necessidade econdmica e social.

Neste processo, o lider tem criar um ambiente motivador o que passa por apoiar
o desempenho, criando as condigdes certas e controlando/observando o desempenho
para criar habitos de elevado desempenho. Para isso tem que saber avaliar o estado da
motivagdo dos subordinados, sabendo seguir o estado de animo para que possa
introduzir os estimulos necessarios. Essa atitude impde-lhe que defina objectivas e
avalie o progresso de cada um dos subordinados. Tem assim de descobrir como motivar
e a0 mesmo tempo criar equilibrios. Este aspecto ¢ particularmente importante quando
tem que gerir mudancas. Também, quando tem de motivar funcionérios dispersos ou de
fraco desempenho tudo envolve uma maior atencdo onde tem de treinar, delegar e
inquirir para que saiba e consiga motivar os funcionarios. Contudo, primeiro deve
motivar-se para que consiga estimular os que lidera para que atinjam objectivos, onde
as recompensas ndo podem faltar qualquer que seja a forma por que se revestem
(Bourne & Bourne, 2009).

2. 6 - A gestao de conflitos

Mesmo em situagdes de conflito, derivadas muitas vezes de opcoes diversas
quanto a solugdes a adoptar, ha que procurar adoptar formas de minorar e até resolver
as divergéncias. Deve por isso encontrar pontos de consenso e de unidade para que as
linhas estratégicas, que ai sejam definidas, funcionem e organizem de modo sinérgico
os esforcos de todos. Mas, para que tudo corra bem, hd que encontrar formas que
permitam tornar tudo o mais agradavel possivel e, ainda, para que as pessoas entendam
o trabalho como uma actividade que pode dar prazer. Trata-se de um elemento
fundamental para ultrapassar as dificuldades decorrentes de uma situagdo de caos, que
se pode seguir a uma situacao de turbuléncia, que resultou em catastrofe.

E um cendrio que em muitos pontos se aproxima da situagio que vivemos
agora, em que assistimos a multiplas situagdes de empresas estagnadas e/ou a procurar
sobreviver. Ocorrem em simultdneo com outras a morrer por acumulacdo de erros
passados e, mais ainda, felizmente, com outras a prosperar porque conseguiram
encontrar nichos de mercado, onde ganham dinheiro por terem feito a aposta certa nos
recursos humanos a que recorreram e que nao desperdigaram.

De facto, como ja vimos, num momento de crise uma empresa pode ter a
tentacdo de despedir pessoal a esmo, dando a concorréncia recursos que formou para
esta os usar para a vencer. Os trabalhadores ndo sdo por isso recursos descartaveis.
Muitos, sdo talentos pessoais, naturais ou formados na empresa com custos de
recrutamento e formagdo elevados. Infelizmente, muitas empresas esquecem esta
verdade de La Palissy.
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2.7 - Avalia¢io de desempenho

A avaliagdo do desempenho ¢ um momento crucial para definir os processos de
motivacdo que se devem seguir. Estes podem ser a treino e a auscultacdo dos factores
de desanimo na organizagdo, E um processo essencial para encetar um processo de
valorizacao das pessoas, fazendo-as sair de situagdes de incerteza e de negacao do real,
que desembocam em atitude de recriminacdo dos outros, que podem transformar-se
num processo de auto culpabilizacdo e no consequente desespero e incapacidade de
encontrar solugdes. E aqui que entra o lider como elemento, que promove a procura de
novas solugdes no trabalho, e que sdo necessarias para o aumento da confianga dos
trabalhadores da empresa, a base de um bom desempenho da empresa pois os lideres
premeiam os bons comportamentos € fazem o treinamento e aconselhamento dos que
tém desempenhos menos eficientes.

3 - Factores criticos de sucesso na gestio de pessoas

Convém agora analisar os factores que determinam o sucesso da gestdo, que
sdo, grosso modo, a cultura da empresa, a forma como se faz a gestdo da mudanga, a
gestao do stress e analise e qualificacdo das fung¢des dos trabalhadores.

3.1 - Cultura da empresa

De acordo com a Infopédia’, a cultura empresarial é o conjunto dos valores,
dos simbolos e sinais partilhados pelos membros de uma empresa € que marcam o0s
seus comportamentos e as suas atitudes. Acrescenta ainda que a cultura de empresa ¢
aquele pequeno nada que faz com que toda a gente se reveja no todo ou na parte da sua
actividade, nos membros, onde se vive uma homogeneiza¢do do espirito comum do
grupo que propicia a comunicagao, a integracdo, a motivacao e a animagao, criando o
ambiente humano onde pode ser estruturada uma politica empresarial, dotada de forga
por todos entenderem um conjunto de valores essenciais para a sobrevivéncia e
progresso da empresa conforme a situagdo vivida pela empresa.

E neste ambiente de cultura, entendido como conjunto de valores, que a
motivagdo pode actuar tanto nas situagdes normais como de crise, promovendo neste
caso novos valores ou o retorno aos valores estruturantes da empresa, um factor crucial
para a sua ultrapassagem.

3.2 - Gestao da mudanca

A mudanca tem sempre que ser realizada de forma planeada que passa por uma
fase de descongelamento de praticas organizacionais, as rotinas tradicionais, situagao
em que as pessoas se mostram inseguras pois entram em processo de transformacdo
organizacional, seguindo-se a fase de introducdo de novos valores e praticas, findo a
qual a empresa volta a congelar ou seja a fixar as novas normas que se tornam entao
nas novas rotinas.

Este processo assenta na maior parte das vezes em alteracdes da estrutura ou da
tecnologia, implicando mudangas de comportamento dos trabalhadores. Estas passam
pela formagdo, o elemento fundamental para que se consiga uma reinser¢do dos

3 Ver http://www.infopedia.pt/$cultura-empresarial, acesso em 21 de Janeiro de 2011.
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trabalhadores numa renovada estrutura. Este processo implica que a formacdo tenha
implicagdes eficazes na competitividade da empresa. Ha assim que monitorizar a forma
como se faz a transferéncia da formacao ou treino para as praticas da empresa, onde os
lideres devem estar motivados para utilizar com eficicia as novas qualidades da mao-
de-obra, que devem ser acolhidas no ambiente produtivo para que existam as sinergias
desejadas e previstas.

Neste processo € necessario medir como a formagdo feita ¢ transferida para o
local de trabalho, estudando aqui como o trabalho em equipa potencia os efeitos da sua
transferéncia na produtividade e qualidade esperada. Temos assim que estruturar
instrumentos de medida estatisticos para os efeitos psicologicos, analisando os efeitos
das varidveis da formacdo nas varidveis de qualidade/produtividade da empresa
estudadas (Caetano e outros, 2007).

Aqui ¢ fundamental para complementar a analise dos efeitos da formagao nos
comportamentos sociais, o estudo contabilistico dos efeitos da formagao nos diversos
objectivos que tém, necessariamente, de ser mensuraveis em termos economicos.

Em todo o caso, a motivagdo dos formandos ¢ essencial para os resultados
sejam os esperados. Neste caso, os lideres e a sua motivagdo para a obtencdo de
resultados sao fundamentais para o bom sucesso da formacdo. Assim podemos dizer
que os objectivos da formacdo devem ser os mesmos que os esperados pela sua
insercdo na empresa, impondo um esfor¢o na analise da motivagdo para transferir a
formacao para o local de trabalho.

Esta situagdo implica que a avaliagdo da formagdo nao ¢ de modo nenhum
independente da avaliacdo do desempenho, ultrapassando deste modo qualquer
avaliacdo limitadamente pedagogica ou psicoldgica dos efeitos da formagdo nos
formandos. Esta deve ser sempre validada por mudancas efectivas e positivas no
desempenho de cada um no ambiente organizacional.

3.3 - Gestao do stress

As organizagdes tém mecanismos que impdem ritmos através de stressors, que
podemos traduzir por pressdes, que devem ser geridas de modo a conseguir resultados
positivos e equilibrios a longo prazo no seio da empresa.

Assim de acordo com o trabalho “Gestao de Conflitos e Gestio de Stress”,
elaborado por José Paulo Henriques e Paulo Sérgio Santos®, é “a reac¢do emocional,
fisica e cognitiva que um individuo tem, para com uma situagdo que lhe exige demais
dele proprio”. Especificando dizem que o “stress, pode ser provocado pela existéncia
de conflitos, de ambiguidades ou ainda de estilos de gestdo de conflitos pouco
eficientes, como o estilo "ditador".” Estamos assim perante ineficiéncias de gestao
tanto mais graves quando “normalmente o individuo (atingido) ndo da conta da reacg¢ao
que esta a ter”, mas que deve corrigir ou obrigar a entidade “patronal” a reparar a
situacdo. Estamos deste modo perante a necessidade de corrigir as formas de gestdo de
acordo com as teorias de motivagdo. Contudo, hd que “distinguir dois tipos de stress:
eustress ¢ distress. O eustress ¢ agradavel e construtivo (emogdes positivas devido a
bons feitos). O distress ¢ por outro lado, desagradavel, prejudicial e causador de
doengas relacionadas com o stress.”

* Ver http:/student.dei.uc.pt/~jpdias/gestao/Stress/, acesso em 21 de Janeiro de 2011, um trabalho que vamos seguir
neste aspecto, embora com introducdo de algumas alteragdes, acrescentos, simplificagdes e também correcgdes.
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Como estas podem prejudicar o desempenho dos trabalhadores e originar falhas
organizacionais, que podem colocar em causa a viabilidade ou tdo s a rentabilidade da
empresa, os gestores devem corrigir estas situagdes andmalas pois causam por vezes
desequilibrios prejudiciais a eficacia e até a sobrevivéncia da organizagao.

Por outro lado, ¢ possivel identificar trés tipos principais de causas: o ambiente
fisico, os conflitos de trabalho e as ambiguidades organizacionais, podemos concluir
que um elevado grau de stress, causado pela pouca satisfacdo que se tem no trabalho
executado, causa o desejo de abandonar o emprego e/ou um elevado grau de distrac¢ao
que prejudica a eficicia na empresa/servigo.

De facto, ha cinco tipos de efeitos negativos:

o Efeitos Subjectivos: estes sdo entre outros ansiedade, agressividade,
apatia, falta de paciéncia, depressao, fatiga, frustracao, nervosismo e solidao.

o Efeitos Comportamentais: Geram entre outros efeitos o consumo de
drogas, disturbios emocionais, excesso do tabaco e de alcool e instabilidade nervosa.

o Efeitos  Cognitivos: Provocam  desconcentragdo,  desatencio,
incapacidade para tomar de decisoes, lapsos de memoria, etc.

o Efeitos Fisiolégicos: Os colaboradores adoecem pois provocam aumento
e alteracdes da pressao arterial, suores, falta de ar, etc.

o Efeitos sobre a Organizac¢ido: Ocasionam distrac¢do, mas relagdes entre

trabalhadores, baixa produtividade e ma qualidade do trabalho, insatisfacdo pelo
emprego e demasiadas saidas precoces de pessoal qualificado e de elevada qualidade.

E o que se torna grave quando o stress ¢ frequente e intenso e leva a uma
elevada rotagdo de pessoal. Muitas vezes as pessoas que ndo o fazem, entram em fases
de confusdo, de dificuldade na resolucao de problemas, dando origem ao aparecimento
de frustragcdo que pode tornar-se intensa e até com raiva, seguindo-se a fase de apatia,
desordem e perca de esperanca. Mas, o gestor pode antes gerir o stress, onde ¢ muito
importante o conhecimento das suas causas e ainda mais das reac¢des que provoca.

Sdo sete as principais acgdes que podem ajudar a eliminar os seus efeitos
negativos no trabalhador: 1* - Clarificar os seus valores; 2* - Melhorar a relagao
consigo proprio: sendo positivo e agressivo consigo; 3* - Aprende a relaxar; 4° -
Fazer exercicio regularmente; 5* - Divertir-se; 6" Fazer dieta; 7* Evitar
"substancias".

Aqui sao fundamentais as mudancas de comportamento e de atitude de
subordinados e gestores, em que uns e outros podem recorrer aos estilos colaborativo e
de compromisso relativamente aos conflitos. Contudo, ha que analisar os diversos tipos
psicoldgicos, onde uns tém um comportamento Tipo A, sendo agressivos por estarem
constantemente a tentar fazer mais e mais em menos tempo, ultrapassando limites
morais e até a sua capacidade fisica e psicologica. Outros, t€m o comportamento Tipo
B, mais contemplativo, sendo pouco ou nada agressivos, realistas nos seus objectivos e
ndo sendo demasiado criticos consigo € com 0s outros.

Na verdade, as pessoas tipo A e B, representam extremos opostos, onde a
maioria das pessoas fica num ponto intermédio.

Prejudicando-se, ha pessoas que reagem fugindo das situagdes, mas esta
estratégia ndo ¢ a melhor por fugirem a realidade e, claro, aos problemas, prejudicando
assim as organizagdes de onde sairam. Por isso, nas organizagdes € nas equipas, 0s
gestores devem ser capazes de reduzir o niimero de situagdes stressantes. Para o
conseguirem, devem fazer com que os funcionarios participem na defini¢do dos
objectivos e ajudando a reduzir conflitos e incertezas nas suas fun¢des. Deve também
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dar apoio emocional nesta situacdo, mostrando preocupagdo e uma confianga real com
cada um. Deve ser esta actuagao fazer parte da cultura organizacional para que estes
consigam reagir bem as pressdes e expectativas criadas sobre o seu desempenho.

Finalmente, devem criar programas de saude, de exercicio fisico, de treino de
lideranga, de trabalho em equipa e de reestruturacdo do trabalho como prevengdo de
estados avancados de stress. Neste contexto, ha que flexibilizar o horario dos
empregados com situagdes especiais, como ¢ o dos pais que tém que levar os filhos a
escola, eliminando o stress dos pais.

Neste processo, pode ser feito o tratamento psiquiatrico do stress por inoculagao
preventiva, que € uma espécie de vacina em que as pessoas tratadas vao diminuindo a
sua sensibilidade ao “virus” que € o stress. Mas em todo o caso ndo deixa de ser da
responsabilidade do empregador a promocao de um ambiente higiénico, onde o stress ¢
reduzido ao minimo por organizagdo de um clima de trabalho onde tudo é programado
para que estas situagdes nao ocorram.

3.4 - Analise e qualificacao de fungoes

Uma das operagdes fundamentais ¢ identificar as qualidades ou competéncias
que deve ter quem vai ocupar um determinado lugar na estrutura de uma empresa ou
organizacdo, que depende do tipo de trabalho e ndo se reduz a inteligéncia nem a
capacidade de dominar emogdes. E necessario definir as qualidades que se pretendem
de um candidato para que se integre na organizacao e¢ desempenhe as funcdes para as
quais vai ser recrutado com a competéncia necessaria para o seu bom desempenho.

Héa deste modo que identificar as diversas funcdes a associar a estas as
qualificagdes escolares e profissionais, bem como definir os contetdos das formagdes e
experiéncias profissionais.

A avaliagdo de fungdes num posto de trabalho pressupde duas etapas:
1* - Descricao das fun¢des a desempenhar
2% - Analise e redefinicao das fungdes.

Trata-se muitas vezes da aplicacdo dos métodos do taylorismo, onde o primeiro
passo ¢ de recolha de informagao detalhada das tarefas inerentes ao posto de trabalho,
sendo algumas ideias obtidas por comparagao com postos de trabalho semelhantes ou
por estudo das necessidades decorrentes da analise das novas fungdes que se pretendem
introduzir como inovagao.

Esta analise deve listar as diferentes tarefas contidas em cada posto de trabalho,
bem como as ferramentas e o equipamento utilizado, as responsabilidade que o futuro
empregado deve cumprir sabendo desde logo como funciona ou sendo-lhe fornecida a
formacao necessaria. Esta informagao € recolhida pela observagao directa ou através do
plano estratégico da empresa ou entdo pelo estudo da tecnologia que se pretende
introduzir se for uma inovagao na organizagao.

S6 assim ¢ possivel definir qual o tipo de recrutamento que pode ser interno ou
seja procura-se encontrar na organizacao funcionarios que possam ocupar o lugar ou
decidir procurar no exterior da empresa alguém que tenha a formacdo e a experiéncia
desejada. O recrutamento ¢ assim determinado nas provas e entrevistas sobre o
curriculum vitae, que se irdo necessariamente efectuar para descobrir o que se deseja
como qualidades profissionais do futuro empregado. Claro que a empresa deve também
pensar na remuneracao e outras regalias a oferecer para atrair estes profissionais. Caso
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contrario, poderd ndo os conseguir recrutar € isso sera um problema para a empresa que
assim fica sem esta colaborag¢ao muitas vezes crucial.

De facto, neste processo de recrutamento, a empresa pode e deve usar uma
analise SWOT em que estuda as suas forgas, fraquezas, oportunidades e desafios para
determinar que tipos de qualidades profissionais deve recrutar para melhorar as suas
forgas, diminuir as suas fraquezas e aproveitar as oportunidades que surgem e ainda
responder aos desafios que lhe sdo colocadas pelas empresas concorrentes.

4- Recrutamento e Seleccdo

Trata-se de tudo fazer para acertar logo na fase do recrutamento para que seja
possivel organizar carreiras que sejam um incentivo aos bons comportamentos e sejam
ao mesmo tempo um aliciante para os trabalhadores, que a empresa pretende atrair para
a equipa. Por um lado, hd que premiar os bons comportamentos dos que entraram e,
também, para que ndo tenha que o despedir porque escolheu mal quando o recrutou,
desperdigando assim todos os custos em que incorreu quando o escolheu para membro
de uma equipa em que ndo teve o desempenho esperado.

Neste processo, tem obrigatoriamente de dividir as tarefas e claro que a
primeira destas ¢ o recrutamento das pessoas.

De facto, quando pensamos em Taylor e, aqui, na sua forma de analisar os
melhores trabalhadores para determinar qual o tipo de pessoa a recrutar e a formar,
vemos que estamos num ambiente bem diferente do trabalho em equipa em que agora
somos obrigados a trabalhar. Trata-se de organizar um sistema produtivo, onde a
qualidade da produgdo, e nesta a produtividade, se insere na procura da melhoria da
oferta, que devemos entender como condigdo essencial de sobrevivéncia da empresa ou
organizagdo, para a qual se tem de trabalhar de forma cada vez mais participada e
empenhada.

Estando assim definidas as qualidades necessarias para que alguém possa ser
um elemento positivo de uma equipa, ha que definir se o recrutamento vai ser interno
ou externo. No primeiro caso, o trabalhador ¢ alguém ja conhecido, podendo ser esta a
forma mais econdmica e eficaz de encontrar alguém que ja conhece a casa e também de
premiar alguém, que mostrou dedicacdo e interesse pelo desenvolvimento da empresa.
Contudo, em algumas circunstancias pode haver vantagem em trazer sangue novo para
a empresa. E o que consegue quebrando alguns vicios do funcionamento da empresa,
ao sacudir o status quo dos que a comandam por inércia € que a impedem de progredir
e de se ajustar ao mundo. Pode assim ser a forma de integrar conhecimentos criados em
outras empresas, que lhe vai ser trazido por pessoal treinado no exterior € que, por isso,
ndo teve que formar, isentando-se assim de todos os custos que o seu treino implicou.

Neste processo de gestdo de pessoal, € para que a empresa esteja sempre a altura
dos desafios que lhe vao sendo colocados, ha que responder as mudangas, estruturando
formas de aprendizagem de novas habilidades. Estas podem ser organizadas no que
poderemos definir como formacdo em servigo através da rotacdo dos cargos, extensao
dos cargos, ampliagdo e enriquecimento dos cargos que cada um ocupa, redefinindo e
integrando-o de modo cada vez mais estruturado na evolugdo necessaria das suas
habilidades profissionais. Neste processo de enriquecimento do cargo, pode haver um
acrescento de tarefas de cada vez maior responsabilidade ou somente de outras tarefas
de igual nivel de responsabilidade.
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Nesta formacdo profissional, pode optar-se por um maior esfor¢o e empenho
num treino sistematico, focado na instru¢do das habilidades primordiais da empresa,
onde todos podem ser alvos de um re-instru¢do ou reciclagem sistematica para que
possa ser atingida uma cada vez maior eficacia, que ¢ entendida como a optimizacgao na
utilizacdo dos recursos disponiveis e, também, uma melhoria da eficiéncia como
optimizacao dos resultados da organizagdo no alcance dos objectivos organizacionais,
que até podem ser estratégicos.

4.1 - Perfil do candidato

O perfil do candidato deve ser definido na fase de estudo das necessidades de
pessoal, devendo ser identificadas as consequéncias de insuficiéncia ou excesso de
qualifica¢des, inserindo cada um num processo estratégico de desenvolvimento da
empresa, onde a formacao em servico ¢ um elemento fundamental para a carreira que
deve ser oferecida para motivar a sua entrada e permanéncia na empresa, apostando na
sua progressao profissional.

Devem de seguida fazer um levantamento de qualidades a recrutar e das
contrapartidas a oferecer, cumprindo as normas legais, ou seja as que vém definidas
como obrigatérias pelo Coédigo de Trabalho e demais legislagdo laboral. Este
procedimento € essencial para determinar as fases do processo de seleccdo a cumprir
obrigatoriamente para que a empresa recrute os mais competentes.

4.2 - Fases do processo de seleccio

Quase sempre as fases de candidatura t€ém uma componente de pré-selec¢do em
que a resposta pedida ao anuncio ou o que foi dito na candidatura espontanea permite
logo detectar se o candidato tem as qualidades necessarias para integrar os quadros da
empresa. Outras vezes serdao feitos exames de conhecimentos ou provas praticas para
determinar se o candidato tem as qualidades intelectuais ou as destrezas necessarias.

Segue-se na maior parte uma entrevista que deve ser conduzida com a pericia
necessaria para escolher bem. Por essa razdo as entrevistas devem seguir processos que
favorecam nao s6 as boas escolhas, mas também abram as empresas ao exterior e as
favorecam na imagem.

4.3 - Tipos de recrutamento

Na fase de recrutamento, a empresa pode recorrer a Internet como modo fécil de
publicitar as suas ofertas de trabalho ou de encontrar candidatos. Pode ainda consultar
os arquivos de candidatos que se oferecam espontaneamente ou pode recorrer aos seus
funcionarios para que os indiquem, tendo aqui como garantia que ja vém predispostos a
cumprir as normas organizacionais da empresa. Também pode colocar avisos na
portaria da empresa, contactar escolas e universidades, anunciar em revistas € jornais
e/ou recorrer a agéncias de recrutamento ou empresas de consultadoria, que permitam
chegar aos candidatos mais adequados para a empresa.

Neste processo, pode usar o método da entrevista ou de um inquérito
preliminar, seguidas de uma entrevista técnica e de testes de seleccdo, onde pode
simular a adequagdo de um trabalhador a um posto de trabalho que deve definir
previamente. Neste processo, o gestor de recursos humanos deve ter como preocupagao
essencial na fase de recrutamento a deteccdo de qualidades dos candidatos. Trata-se de
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algo fundamental para a sobrevivéncia da empresa pois tudo depende da sua forga
humana fisica e psicologica e, neste sentido da sua qualificagdo inicial e mais tarde da
adquirida através da formacao que a empresa lhe vai proporcionando ou possibilitando.

Na fase de recrutamento, trata-se de escolher de entre os candidatos ou pessoas,
que eventualmente estejam disponiveis para integrar os quadros da empresa, os mais
adequados para a estratégia a longo prazo da empresa, tendo em vista o conjunto de
ameagas, desafios, forcas e fraquezas que se lhe vao deparar.

Na verdade, estas necessidades de qualidades humanas sdo determinadas pelo
contexto geral de concorréncia no mercado de bens e servigos, que ¢ aquele em que a
empresa actua e para o qual se tem de apetrechar. Claro que neste processo ¢ tudo bem
diferente se estivermos num ambiente tecnologicamente muito avan¢ado, que requeira
alta qualificacdao, muita autonomia dos trabalhadores e trabalho em equipa.

4.4 - Documentacio de candidatura

Numa candidatura ha que apresentar provas das habilitagdes escolares
profissionais, assim como preencher formuldrios de candidatura. Por outro lado,
necessario entregar um curriculum vitae e muitas vezes comprovar o que se fez como €
o caso das profissoes técnicas, onde se tem que comprovar de algum modo os trabalhos
realizados. Nao basta na maior parte dos casos afirmar, mas também comprovar o que
se fez. £ o caso dos cientistas que sdo avaliados pelos trabalhos publicados. Mas, a
entrevista permite detectar fraudes se for bem conduzida.

(¢ ¢

5 - Legislagdo laboral

Para que as relagcdes possam funcionar ¢ necessario estabelecer uma relagao
laboral assente na lei que define cada contrato e que a disciplina para que dé seguranga
tanto a trabalhadores como a empregadores. A lei através dos tribunais esclarece casos
em davida ou até os casos em que a prepoténcia da entidade empregadora criou
situagoes ilegais e até desumanas, pondo em perigo a saude fisica e psicoldgica dos
trabalhadores, como € o caso ja analisado do stress.

5.1 - Tipos de contrato de trabalho

A relacdo contratual ¢ o resultado da aplicagcdo da lei, do contrato de trabalho,
dos regulamentos colectivos de trabalho que em conjunto definem a pratica efectiva e
que podem ser definidos concretamente no regulamento interno da empresa.

Nao sendo obrigatorio que o contrato de trabalho seja feito por escrito, a lei
determina que os contratos de trabalho a termo, a tempo parcial, temporario ou que
envolvam trabalhadores, devam ser por escrito, dadas as condi¢des nele definidos.
Neste contrato, cuja elaboracdo deve ser feita para determinar com clareza os direitos
do empregado e do empregador, pode ser definido o tempo em que vigora, € no caso de
este ndo estar definido sera sem termo. Muitas situacdes de prestacdo de servigos sdo na
verdade contratos de trabalho, devendo os casos de conflito ser resolvidos pelos
tribunais que, ap6s andlise das praticas seguidas que consistem

Quando estiver definido um termo, poderd ser certo, definindo uma data ou
incerto em que esta ndo ¢ definida, mas em que a lei explicita o tempo de pré-aviso. E o
caso de uma pessoa que ¢ contratada para substituir um funcionario doente durante um
tempo indeterminado. No momento da dispensa, tera uma compensacdo no momento
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de saida da empresa que ¢ de trés dias por més de trabalho. Este contrato prolonga-se
pelo tempo necessario a substituicdo do trabalhador ausente ou a conclusdo da
actividade, tarefa ou obra para que foi celebrado. Pode ser renovado ou ndo, mas nao
pode ter uma duracdo méxima superior a 6 anos. Sera convertido em contrato sem
termo, sempre que o trabalhador permanecer em servigo mais 15 dias, apds a
verificacdo do termo. Estamos assim numa situacao de liberdade contratual em que a
tutela da lei defende os interesses do trabalhador, assumindo que este ¢ a parte mais
fraca, sendo a melhor forma de contrato o que nao tem termo.

Para além deste tipo de contrato, temos o de trabalho a tempo parcial, o trabalho
intermitente e o trabalho temporario. No primeiro caso, ¢ definido por escrito a duracao
do trabalho assim como no segundo caso, mas no caso do trabalho temporéario existe a
presenca de uma empresa de trabalho temporario que cede o trabalhador a outra
empresa. Cada um destes contratos obriga a definicdo da identidade das partes,
assinatura ¢ morada das partes e no ultimo caso numero e data do alvara da licenga da
empresa de trabalho temporario, com indicacdo dos factos que justificam este tipo de
contratagdo, actividade contratada, local e periodo normal de trabalho, retribuicao e
data de celebracdo e de termo do contrato, que ndo sendo indicada ¢ de um més sem
possibilidade de renovagao.

5.2 - Modalidades da retribuicao do trabalho

O trabalhador tem direito a uma retribui¢ao pelo trabalho prestado que pode ser
em parte em espécie, sendo normalmente em dinheiro. E definida pela lei como “a
presta¢do a que, nos termos do contrato, das normas que o regem ou dos usos, o
trabalhador tem direito em contrapartida do seu trabalho” (AAVV, 2010, p. 104).

Esta pode ser acrescentada por diuturnidades em fun¢do da antiguidade e por
diversos subsidios em funcdo do tipo de trabalho ou como compensagdo de custos
suportados pelos trabalhadores. Temos assim o subsidio de transporte, de alimentacao,
de turno por trabalharem com turnos que mudam, de risco pelos riscos que correm e o
abono para falhas de caixa para os que fazem recebimentos e pagamentos. Ha
naturalmente subsidios de férias e de Natal que fazem parte das retribui¢cdes normais
dos trabalhadores.

Contudo, a entidade patronal para atrair os melhores trabalhadores pode dar
regalias diversas como, por exemplo, refeigdes, prémios em viagens e outras vantagens
de acordo com o0s incentivos que usa para motivar os seus trabalhadores, ultrapassando
assim o que a lei prevé como minimos de retribui¢io do trabalho. E aqui que as
empresas tém de observar as normas referentes ao Saldrio Minimo Nacional e aos
Contratos Colectivos de Trabalho, em que entram como negociadores os sindicatos e as
organizagdes patronais.

Convém dizer que o Salario Minimo Nacional pode ser reduzido em fungao da
idade do trabalhador ou no periodo experimental e também quando este, por diversas
razoes, nao pode ter a produtividade necessaria, mas nestes casos a lei define os limites
desta redugao.

5.2 - Periodos de trabalho

O Horario de Trabalho define o tempo em que o trabalhador est4 ao servigo da
entidade patronal, que serd medido em horas de trabalho didrias e semanais, que
definem o periodo normal de trabalho. Este deve ser definido pelo empregador que
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deve consultar a comissdo de trabalhadores ou os representantes dos sindicatos. Pode
também haver acordos individuais quanto ao horario de trabalho. Mas, estes ndo podem
ser alterados sem serem ouvidos atempadamente os trabalhadores a menos que as
alteragdes nao durem mais de uma semana. Contudo ndo o pode fazer mais de trés
vezes por ano. Tera ainda de haver intervalos no horério de trabalho para que nenhum
trabalhador trabalhe mais de 5 horas seguidas. Também entre dois dias de trabalho um
trabalhador deve ter onze horas de descanso. Todos devem ter na semana dois dias de
descanso que sdo obrigatorios por lei.

Claro que mesmo neste caso, o empregador pode e deve gerir o horario de
trabalho para incentivar os trabalhadores e para atrair com os horarios os melhores
profissionais. Também as regalias dadas para acompanhamento familiar, estudo,
consultas médicas podem e devem ser elementos de motivacao para o trabalho, algo
que o lider da empresa pode e deve usar com parcimoénia e eficacia. Este uso pode
passar pelo uso do horario concentrado que mantém sempre a regra do descanso
minimo de onze horas entre dois dias de trabalho e do descanso semanal de dois dias.

E neste contexto que podem existir horas extraordinarias por trabalho
suplementar fora do periodo normal de trabalho, que devem ser pagas de acordo com a
lei e com os Contratos Colectivos de trabalho. Para controlar o horario de trabalho ¢
elaborado um mapa deste a afixar em local bem visivel em que uma cdpia ¢ enviada
para a Autoridade para as Condi¢des de Trabalho (ACT).

5.3 - Condigcoes e efeitos da isencao de horario de trabalho

Em certas circunstancias, por razdes de confianga pessoal ou pelo tipo de
trabalho, como por exemplo assisténcia aos computadores da empresa a horas fora do
expediente normal, os empregadores isentam de horario de trabalho alguns funcionarios
a quem sd3o atribuidas desde logo um numero de horas extraordinarias para os
incentivar e premiar. Mantém contudo os direitos normais ao descanso semanal e ao
periodo de descanso minimo de onze horas.

5.4 - Regime das férias, feriados e faltas

Os trabalhadores tém direito a férias, sendo este inalienavel, ndo podendo por
1sso ser substituido por uma prestagao pecunidria. A razao € o facto de os trabalhadores
necessitarem de descansar para voltarem ao trabalho em melhores condigdes fisicas e
psicoldgicas. Por essa razdo, a entidade patronal pode obriga-los a devolver o subsidio
e o més de férias se as ocuparem a trabalhar noutro lugar, que revertera em 50% para o
Instituto de Gestao Financeira da Seguranga Social.

Também os feriados sdo um direito dos trabalhadores sendo estes gozados como
se fosse um domingo. Podem contudo trabalhar nesse dia, obrigando ao pagamento de
horas extraordinarias.

Quanto a faltas, que sdo consideradas a partida como injustificadas se nao
houver motivo razoavel para as explicar, dividem-se em justificadas e injustificadas,
sendo no primeiro caso, entendidas como um direito como as que sao usadas por
nascimento de filhos, sendo direitos da parentalidade, assim como o ¢ o
acompanhamento destes quando doentes. Também hé a justificacdo por morte de
familiar assim como por doenga ou acidente do trabalhador. Sdo parte dos direitos a
faltar, que a lei prevé e que sdo listadas na legislagdo e nos contratos colectivos como
forma de garantir os direitos dos trabalhadores, incluindo os sindicais.
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Também as empresas tém a ganhar pelo cumprimento da lei, j4 que este

comportamento ¢ um factor de motivagdo para reforcar a lealdade dos seus
funcionarios, algo que de outro modo ndo teriam.

5.5 - Formas de cessaciao do contrato de trabalho

A cessacao do contrato de trabalho pode ocorrer por for¢a do despedimento,
uma consequéncia possivel por violacdo dos deveres dos trabalhadores sancionado
desta forma. Mas, que também ser ilicita e como tal considerado pelos tribunais,
obrigando muitas vezes a reintegracao do trabalhador lesado. Também pode existir a
cessacdo do contrato de trabalho por despedimento colectivo que deve ser justificado
por um unico motivo que pelo artigo 397° “¢ a cessagdo de contratos de trabalho
promovida pelo empregador e operada simultanea ou sucessivamente no periodo de trés
meses, abrangendo, pelo menos, dois ou cinco trabalhadores, conforme se trate,
respectivamente, de microempresa e de pequena empresa, por um lado, ou de média e
grande empresa, por outro, sempre que aquela ocorréncia se fundamente em
encerramento de uma ou varias sec¢des ou estrutura equivalente ou redugdo de pessoal
determinada por motivos de mercado, estruturais ou tecnoldgicos. Estes motivos podem
ser de mercado, ou seja por reducdo da actividade da empresa provocada pela
diminuigdo previsivel da procura de bens ou servigos ou impossibilidade superveniente,
pratica ou legal, de colocar esses bens ou servicos no mercado;
Motivos estruturais — desequilibrio economico-financeiro, mudanga de actividade,
reestruturacdo da organizagdo produtiva ou substituicdo de produtos dominantes;
Motivos tecnologicos — alteragdes nas técnicas ou processos de fabrico, automatizagao
dos instrumentos de produc¢do, de controlo ou de movimentacdo de cargas, bem como
informatizagdo de servigos ou automatizacao de meios de comunicacdo.” Mas, o artigo
398 obriga a que “a decisao de despedimento, com mengdo expressa do motivo, deve
ser comunicada, por escrito, a cada trabalhador com uma antecedéncia nao inferior a 60
dias relativamente a data prevista para a cessagao do contrato.

Também os trabalhadores se podem despedir por optarem por outro posto de
trabalho, cumprindo um tempo de pré-aviso fixado por lei, cumprindo as suas
obrigacdes legais, pois caso ndo fagam terdo de indemnizar a entidade patronal de
acordo com a lei. Esta situacdo obriga a entidade patronal a estar atenta aos sinais de
insatisfacdo ou da concorréncia de outras empresas pelos seus recursos humanos. Tera
assim de competir com as empresas concorrentes oferecendo salarios, regalias e
carreiras que segurem os seus funciondrios pois caso contrario podem-nos perder,
perdendo desta forma competitividade.

H4 ainda como modalidade da cessa¢ao do contrato de trabalho a caducidade do
contrato no seu termo, ou quando houver impossibilidade superveniente absoluta e
definitiva de o trabalhador prestar o seu trabalho ou de o empregador o receber como ¢
o caso de um incéndio ou qualquer desastre que destrua a empresa; e ainda por reforma
do trabalhador, por velhice ou invalidez. Ha ainda a caducidade por morte do
empregador e a consequente extingdo/encerramento da empresa.

6 - Seguranca e Saude no Trabalho

Desde sempre que os trabalhadores e também os empregadores mais
conscientes das suas responsabilidade social apostando na manutencdo da seguranca e
saude dos seus trabalhadores. De facto, a inseguranga e a doenga acarretam sempre
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prejuizos para a empresa como custos de qualidade e pelos prejuizos provocados no
cumprimento dos prazos de entrega dos produtos que fabrica e também na imagem de
ndo qualidade. Por isso, o Codigo de Trabalho contém medidas para defesa da
seguranca e saude dos trabalhadores, que sdo completadas por muitas outras medidas
legislativas adequadas a cada ramo de actividade. Mas, este ndo esgota o tema pois esta
area tem um enorme desenvolvimento por forca da nossa integracao na UE.

6.1 - Importancia da Seguranca e Satude no Trabalho

A importancia da Seguranga e Satde no Trabalho impdem medidas de
prevencao e correc¢do de situagdes que envolvam risco para a segurancga e satde dos
trabalhadores. E o resultado de uma atitude humanizante das condi¢des de trabalho
como consequéncia da luta sindical e politica, que ¢ também o resultado do
funcionamento da democracia portuguesa e da nossa integracdo europeia. Entronca-se
também numa pratica humanizadora que revela a evolugdo positiva das leis do trabalho.

De facto, “a Unido Europeia, através da estratégia de Lisboa para o crescimento
€ 0 emprego, tem por objectivo criar mais empregos, também procura que estes sejam
de melhor qualidade. A satde e a seguranca no local de trabalho representam hoje uma
das vertentes mais importantes e avancadas da politica social da Unido e, neste
dominio, a accdo comunitaria nao se limita a legislacdo. Com efeito, as institui¢des
europeias levam a efeito numerosas actividades de informacao, orientagdo e promogao
de um ambiente de trabalho seguro e saudavel em colaboragdo com a Agéncia Europeia
para a Seguranca e a Saude no Trabalho e a Fundag¢do Europeia para a Melhoria das
Condicdes de Vida e de Trabalho™.

No conjunto sdo condigdes que valorizam de forma inequivoca a satde e
seguranca dos trabalhadores como aplicagao das ideias contidas na piramide de Maslow
que as colocam na base de uma politica, que procura motivar os trabalhadores para os
congregar em torno dos objectivos das empresas, de organizagdes sem fins lucrativos e
servigos publicos. Fazem parte das condigdes de competitividade, mas as normas nao
sdo obrigatoérias, sendo so referenciais.

6.2 - Regulamentos gerais de Seguranca e Satide no Trabalho

Este processo politico explica uma enorme producao legislativa, que ¢ agora
estruturadora de uma atitude dindmica e proactiva, que se expressa na producao
legislativa portuguesa que absorve também as directivas europeias.

Estas acabam por expressar-se nos regulamentos internos das empresas, que
servem de manuais praticos de seguranca e satde internos, funcionando as leis como
regulamentos gerais. Assim o temos um manual de seguranca que ndo ¢ obrigatorio de
acordo com o referencial OSHAS 18001 que “consiste num Sistema de Gestdo, assim
como a ISO 9000 e ISO 14000°, porém com o foco voltado para a satide e seguranca
ocupacional. Em outras palavras, a OHSAS 18001 ¢ uma ferramenta que permite uma
empresa atingir e sistematicamente controlar ¢ melhorar o nivel do desempenho da
Satde e Seguranca do Trabalho por ela mesma estabelecido.

OHSAS ¢ uma sigla em inglés para Occupational Health and Safety Assessment
Services, cuja traducdo ¢ Servigos de Avaliacdo de Saude e Segurang¢a Ocupacional.

>Ver europa.eu/legislation_summaries/employment_and_social_policy/health_hygiene_safety at work/index_pt.htm,
acesso em 23 de Janeiro de 2011.

% Sdo estas as normas tradicionais de qualidade.
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Assim como os Sistemas de Gerenciamento Ambiental ¢ de Qualidade, o Sistema de
Gestdo de Seguranca e Satde Ocupacional também possui objectivos, indicadores,
metas e planos de acdo.

A implantacio da OHSAS 18001 retrata a preocupacdo da empresa com a
integridade fisica de seus colaboradores e parceiros. O envolvimento e participa¢do dos
funcionarios no processo de implantacdo desse sistema de qualidade é, assim como
outros sistemas, de fundamental importancia™’.

Estes manuais assentam em procedimentos que podem ser de sistema ou
operacionais, instrugdes de trabalho que s3o documentos que definem detalhadamente a
forma de realizar determinadas actividades. Estes procedimentos sao acompanhados
por registos de actividades preventivas que permitem objectivar as evidéncias sobre os
resultados obtidos. Finalmente, para que tudo corra conforme o necessario ¢ preciso a
realizacdo de auditorias sistematicas que permitem corrigir 0s erros que possam
ocorrer. As diversas normas, quer as obrigatorias por lei, quer recomendadas,
transformam-se em requisitos do Sistema de Gestdo da Seguranga e Satde do Trabalho,
onde o fundamental ¢ reduzir o risco a um nivel aceitavel apos a sua identificacao e
quantificagdo através do uso de probabilidades e de contabilizacdo dos prejuizos que
possam ocorrer.

Ap0s este trabalho ¢ possivel elaborar o Manual de Gestdo da Seguranga e
Satide no Trabalho, que deve estar associado ao Plano de Emergéncia Interno para
permitir a elaboracdo de planos de prevencdo que reduzam riscos. Este processo nao
impede que se faga uso dos diplomas legais existentes, os quais muitas vezes sao mais
recuados que as praticas das empresas mais progressivas € por isso mais competitivas.

7 Ver http://pt.wikipedia.org/wiki/Ohsas, acesso em 24 de Janeiro de 2011.
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Trabalhos de aplicaciao
Exercicio 1

a) Tente determinar como pode detectar as qualidades necessarias definidas
para um posto de trabalho numa entrevista de recrutamento.

b) Explique como estas habilidades podem ser detectadas e desenvolvidas
numa oficina de reparagoes.

c) Explique como simularia o desempenho de alguém em contexto real,
dando-lhe uma avaria para reparar e observando o modo como encontra as solugdes ou
como recorre aos colegas para as inventariar e, apos esta diligéncia, testar a qualidade
da solugao.

d) Pensando que estd a candidatar-se a um posto de trabalho numa empresa
de informatica, diga como ¢ que esquematizaria um curriculum vitae para evidenciar
nele a existéncia de algumas ou de todas as habilidades anteriormente listadas.

Exercicio 2

a) Neste contexto, explique como se aplicam estes conceitos na gestdo de
recursos de uma oficina de reparagdes.

b) Quais sdo as habilidades mais em evidéncia quando se procura a
eficiéncia.

C) Quais sdo as habilidades mais em evidéncia quando se procura a
eficicia.

d) Quais sdo as habilidades mais em evidéncia quando se procura a
eficiéncia eficaz.

e) Como ¢ que se podem encontrar e desenvolver.

f) Qual deve ser a formacao inicial para as desenvolver.

g) Sendo detectadas ineficacias, como ¢ que se podem ultrapassar com uso
destas habilidades.

Exercicio 3

a) Elabora o teu curriculum vitae para fazeres a tuas candidatura a um posto de
trabalho numa empresa informatica.

b) Elabora o conteudo do posto de trabalho e esquematiza as perguntas a que
vais responder na entrevista

c) Lista as condi¢des de trabalho que consideras importantes para a aceitagdao
deste posto de trabalho.

d) Quais serdo as exigéncias salariais e outras condigdes que pensas apresentar.

Exercicio 4

Lista os pontos escassamente desenvolvidos nestes apontamentos e completa-os
recorrendo a livros e a base de dados e conhecimentos que ¢ a Internet.
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