O principal objetivo da Politica de Remuneragées é o de criar um sistema de
recompensas que seja equitativo quer para o ftrabalhador quer para o empregador

¢ Afrair trabalhadores para desempenhar determinados trabalhos
¢ Moftivar os trabalhadores para obter um bom desempenho

¢ Alinhar as praticas remuneratérias com os objetivos e valores organizacionais e os
objetivos individuais

Mercado de trabalho

Condigcdes econdmicas da envolvente
Niveis de remuneracdo setoriais
Regulacao legal

Sindicatos

* & & o o

Quando existe pleno empregos remuneragdes sao mais elevadas
¢ Niveis de pagamento sdo mais elevados quando ha poucas pessoas qualificadas
¢ Em depressbes econdmicas as remuneragdes sao mais baixas
Diferengas nos niveis de pagamentos
¢ Os niveis de pagamento distinguem-se de acordo com o0s niveis de
qualificacdo/competéncias dos ftrabalhadores
¢ Existem diferencas entre Setor Publico e os diferentes setores de atividade, entre
tipos de contfratacdo, entre paises.

Os gestores comparam os niveis de pagamento internos com os valores pagos no
mercado de acordo com trés tfipos de estratégia
¢ Elevado: Estratégia dirigida a atracdo e retencdo de trabalhadores
¢ Baixo: Estfrafégia associada a elevada rotacio de M.O. e constrangida por
orgamentos

¢ No mercado: Mais vulgar, prefende acompanhar o mercado, segue com
proximidade os valores da mediana do mercado

Nacionalidade da “Casa mae”

Dimensao e idade da organizacao

Saude financeira da organizacao

Orcamento atribuido ao pessoal

Quem efetua as decisdes de pagamentos e possiveis processos negociais

* & O o o

Define o valor a pagar aos trabalhadores nas suas diferentes componentes
¢ Nao costuma definir o montante individualizado por trabalhador
¢ Tende a definir os valores disponiveis por cada area ou departamento
¢ As decisdes de pagamento a cada trabalhador tende a ser atribuida a chefia de
cada departamento ou as chefias diretas
¢ Pode depender dos valores fixados negocialmente em contratacao coletiva



?  Como se define uma politica remunerativa?
Uma justa e motivadora politica de remuneragdes ndao passa apenas pelo aumento do
salario. Bénus, formagao e incentivos a progressao na carreira mostram que motivar é
muito mais que dinheiro na conta ao fim do més.
A polifica salarial implementada numa empresa pode ser essencial para a produtividade
dos seus colaborados. E importante que toda a equipa sinta que é tratada da mesma
forma e que existe equidade nas condi¢des implementadas. Assim sendo, a definicdo de
uma boa politica salarial deve contribuir para a diminuigdo de eventuais sitfuacdes de
iniquidade.
Uma politica de remuneracdo é o conjunto de instrumentos que constituem a
contrapartida da contribuigdo prestada pelos empregados aos resultados do negécio. As
suas bases sao:
¢ Coeréncia dos componentes da politica de remuneragao
¢ Articulacdo com os objetivos estratégicos da empresa
¢ Critério de atribuicio deve basear-se nho desempenho e contribuicio para os
resulfados do negdcio
¢ Ser uma fonte de motivacdo e produtividade para os empregados
No processo de implementacio e estruturacao do sistema de recompensas é necessario
considerar a cultura da empresa, nomeadamente a personalidade e os comportamentos
dos empregados, e, acima de fudo, os objetivos estratégico.
De modo a que esta seja bem-sucedida, inicialmente a empresa deve definir os objetivos
da politica de remuneracdao com base em quatro objetivos basicos a atingir com um
sistfema de recompensas.
¢ Atencdo e retencdo dos melhores empregados: um bom sistema atrai os melhores
talentos e permite que os que ja estdo na empresa tenham vontade de
permanecer nos seus cargos (ainda que face a conjuntura atual, a rotatividade de
pessoal nas empresas seja uma constante)
¢ Motivacdo e produtividade: Os individuos valorizam as recompensas pelo trabalho
que desempenham, o que os motiva para o desempenho de novas tarefas e para
0 cumprimento dos objetivos da empresa
¢ Definicdo da hierarquia: o plano de remuneragdes define e refor¢a cada um dos
hiveis da hierarquia da empresa
¢ Cultura organizacional: a forma como os profissionais sdo remunerados e as
caracteristicas que sao valorizadas ajudam a construir a cultura de uma empresa.
As recompensas podem valorizar mais a criatividade, a inovagao ou determinadas
competéncias em cada empregado

De seguida, é necessario escolher a politica de remuneragdes de acordo com o fipo de
empresa e com a cultura organizacional, uma empresa pode escolher entre as seguintes
opgoes:
¢ Recompensas por cargo: Incluem o salario, os beneficios adicionais e os simbolos
de estatuto. E avaliado o cargo e nio o desempenho do seu titular.
¢ Recompensas baseadas no desempenho ou na antiguidade: é um sistema de
recompensas baseado no mérito, pelo desempenho ou pelo nimero de anos de
permanéncia na empresa
¢ Centralizacdo ou descentralizagdo: A gestao centralizada consiste huma revisdao
periddica, feita por um conjunto de peritos, dos salarios, beneficios ou simbolos
de estatuto. Se a empresa optar por uma gestio descentralizada, entio da
autonomia aos dgestores de linha para aplicarem e reverem o sistema de
recompensas do seu departamento da forma que acharem conveniente e justa
¢ Sistema de recompensas igualitario ou hierarquico: A hierarquizacdo da politica de
recompensas estabelece uma estreita relacdo entre o valor da remuneragdo e o



cargo que os empregados ocupam na hierarquia. Este tipo de politica refor¢a as
relagdes de poder e cria um clima de diferenciacdo a nivel do estatuto e de poder
de cada empregado da empresa
Estes tipos de politicas ndo sdo mutuamente exclusivos. Eles podem complementar-se, de
acordo com o fipo de estratégia, estrutura organizacional e sistema de recompensas da
empresa.

Baseado em competéncias;
Baseado no desempenho;
Descentralizacdo; Igualitario
Baseado na fungao; Baseado no
desempenho; Centralizado ou
descentralizado; Hierarquizado
Baseado na fungio; Baseado no
desempenho (em raros casos na
senioridade); Centralizado;
Hierarquico

Baixa diferenciagao hierarquica;

Inovagao Gestdo participativa; Flexibiidade

Poucos niveis hierarquicos;
Gestéo participativa; Flexibilidade

Mecanicista; Hierarquizada;
Controlo de custos Fungdes de controlo rigidas;
Autonomia limitada

Por 1ltimo, é necessario selecionar os tipos de recompensas a atribuir.
¢ Recompensas intrinsecas

Distinguem e premeiam agdes que contribuem para o cumprimento dos objetivos da
empresa. Nao tém de ser necessariamente em dinheiro, mas assumem frequentemente
essa forma. Prefende-se com a sua atribuicdo aumentar a visibilidade de certos
empregados, aumenta o seu prestigio entre os colegas e da-los como exemplos a seguir.
O tipo de prémios depende muito da cultura da empresa e dos seus objetivos. Para serem
eficazes devem:

>  Ser prestigiadas e crediveis, mostrando que sdo um tipo de reconhecimento especial pelo
que vale a pena lutar

>  Ser divulgadas - os prémios e os critérios de escolha dos empregados
>  Ter uma forte carga simbélica
>  Abranger todos os empregados da empresa

¢ Salario
E a recompensa mais comum do trabalho dos empregados. Pode ter uma parcela fixa,
que inclui salario base acrescido de subsidios (alimentagdo, doenga, etc) e uma variavel que
s6 sera atribuido se o empregado fiver cumprido um determinado conjunto de objetivos.

¢ Comissdes
Sdo um ftipo de remuneracdo normalmente atribuidos a forca de vendas da empresa,
baseadas nas vendas realizadas em periodos de tempo limitados (1 més, 1 trimestre ou 1
ano)

¢ Bonus
A atribuicao deste incentivo depende do cumprimento dos objetivos globais, funcionais ou
individuais.

¢ Viagens de incentivo
Sdo uma forma de incentivo ndo monetario que podera trazer varias vantagens as
empresas que os atribuem, e aos empregados que o recebem.

Entre outros como planos de stock options, planos de phantom shares, planos de stock
grants, beneficios sociais, fringe benefits, simbolos de estatuto. Contudo, o essencial é
nio cair em armadihas comuns aos planos de incentivos. Exemplo disso é o fato de o
salario ndo ser um fator de motivacdo dos empregados pois nao os incentiva a fazer um
trabalho melhor; as recompensas podem ser encaradas como um castigo, pois caso nao
sejam realizados os objetivos havera punicao; as recompensas prejudicam a cooperacao
devido ao pensamento a nivel individual, desvalorizando o frabalho em grupo; as
recompensas desencorajam a assungdo de riscos visto que se apenas o cumprimento do
objetivo garante a recompensa e portanto as pessoas evitam cometer riscos; As
recompensas diminuem o interesse no trabalho pois o envolvimento com as tarefas e o



comprometimento com o crescimento futuro da empresa passardao a ter um papel
secundario.

?  Como construir um sistema de remuneragdes com maior justica?
Deve verificar-se equidade a nivel interno e externo (explicado anteriormente)

? Como se pode relacionar o desempenho e remuneragdes?
Tal como explicitado anteriormente, o desempenho pode ser recompensado ou estimulado
através da definicdo de remuneragcdes para determinados objetivos organizacionais
estabelecidos internamente. Confudo se a politica de remuneracées nao for bem
estruturada podera ter influéncias negativas na performance dos colaboradores da
empresa. Um trabalhador para se manter fiel a sua situacao laboral e ainda se manter
motivado necessita de se sentir valorizado diante da sua organizagao. As remuneracdes

nao tém necessariamente de ser monetarias, apesar de na sua grande maioria se puderem
traduzir em dinheiro.

¢ Remuneracgao fixa: regular e constante

Remuneragio variavel: regular e de montante variavel

¢ Beneficios: Remuneragdes recebidas em formas ndo-monetarias mas que podem
possuir equivalente monetario, conhecidas também como remuneracées em
espécie.

¢+ Compara-se em base anual e antes de impostos (valor bruto)

Nao se comparam valores irregulares

¢ Por vezes sao consideradas como remuneragdes nao financeiras, outfras

carateristicas do local de trabalho como sejam o reconhecimento, o clima de
trabalho, a flexibilidade, efc.

<

*

E necessario conhecer o desempenho atual dos trabalhadores e deter uma expetativa de
melhoria de desempenho. A remuneracao variavel é uma promessa de recompensa futura
em fung¢do da melhoria de desempenho. Sdo privilegiadas por organizagées que pretendem
controlar custos. As grandes empresas adotam com maior frequéncia devido as economias
de escala dos custos com sistema de controlo de desempenho.

A motivagdo é uma forga interna que predispde uma pessoa a agir de uma determinada
forma. Este comportamento possui duas dimensoes:

¢ Adirecio do comportamento (objetivo)

¢ A infensidade desse comportamento

Teorias Explicativas
¢ Teoria das necessidades (PirAmide de necessidade de Maslow)

A motivagdo no ambiente empresarial consiste na criagdo de impulsos e estimulos que
conduzem as pessodas a elevados hiveis de performance e ao alcance dos objetivos da
empresa. A motivacdo é o impeto que leva a agdo — nas empresas esta agdo devera estar
orientada para os resultados e a criagdo de vantagens competitivas. A dinamica dos grupos,
as influéncia sociais, os comportamentos das pessoas, as necessidades e expetativas sdo
fatores que influenciam a motivacdo de uma equipa de trabalho e, portanto, fambém os



resulfados da empresa. Por isso mesmo, um dos desafios da gestdo estratégica dos RH
consiste em converter as necessidades das pessoas em comportamentos e agdes
orientadas para o sucesso e metas da empresa.
Através da ordenacdo da pirdmide percebemos que o ser humano procura em primeiro
lugar de obter condigdes de sobrevivéncia, s6 depois procura condicdes de seguranca —
integridade fisica , conforto — e, num terceiro nivel, relagées sociais de amizade, amor e
afeto. Depois de satisfeitos os primeiros trés niveis de necessidades (fisioldgicas, de
segurancga e sociais) entramos nos dois niveis de necessidade - necessidade de estima e
de readlizacao pessoal - através dos quais resulta a motivagdo. A motivacdo de RH é
estimulada ao nivel das oportunidades criadas para elevar a autoestima, confianca e
reconhecimento. A readlizagdo pessoal esta ainda associada ao desenvolvimento de
competéncias técnicas e psicoldgicas, a atribuicdo de novos desafios profissionais e a
evolugdo na carreira.
Estes fatores motivacionais estdo ao hivel das recompensas intrinsecas que as pessoas
esperam do trabalho — autonomia, maior desenvolvimento de competéncias, estimulo *a
participacdo e partiha de objetivos. Desta forma os frabalhadores sentem-se tuteis,
necessarios e valorizados na empresa, o que resulta em niveis elevados de motivagio e
satisfacdo.

¢ Teoria da comparagao Social

A comparagao social tem como fungdo ser um sistema de orientagdo que cria e define o
lugar do individuo na sociedade. Esta comparagdo social deve ser definida em termos de
pertenca do individuo a um grupo ou categoria social particular.

As carateristicas de um grupo como um todo adquirem uma significancia em relagado as
diferencas percecionadas com outros grupos e a valorizacdo dessas diferencas. A nocao
de grupo nao faz sentido se nao existirem outros grupos para comparacio, até porque
0s aspetos psicoldgicos e as consequéncias de pertenga a um grupo aparecem devido a
existéncia de inimeros grupos. A identidade social do individuo, enquanto concebida como
0 seu conhecimento de que pertence a um grupo social, com a significancia valorativa e
emocional dessa pertenca para ele, s6 pode ser definida afravés dos efeitos da
categorizagdo social que segmenta o ambiente social do individuo dentro do seu grupo em
comparagao com outros.

Assim, eleva-se a tfendéncia do individuo para avaliar a validade das suas opinides e aptidoes,
comparando-as com as de outrem. Esta tendéncia manifesta-se na auséncia de critérios
de referéncia objetivos e leva o individuo a evitar expor-se aquilo que se opde ao que ele
pensa ou a reduzir a dissemelhanga. Quando a organizagdo valoriza esta vertente das
emocgdes dos seus colaboradores, a motivagao para permanecer no seu posto de trabalho
tende a aumentar, porque o seu contributo é uma mais-valia para o funcionamento da
mesma.

¢ Teoria da Privacao Relativa

Privagao relativa é a falta de recursos para sustentar o estilo de vida, atividades e
amenidades que um individuo ou um grupo estdo acostumados ou que sdo amplamente
encorajadas ou aprovadas pela sociedade em que se intfegram. E possivel distinguir
privagao fraterna de privagao egoista. Privagao fraterna é causada por uma posigao social
desfavorecida quando comparado com outro individuo, mais visivel se o pertencerem ao
mesmo grupo e também através de uma comparacao desfavoravel entre grupos. Privagao
egoista pé visivel quando um trabalhador que acredite que merece uma promog¢do mais
rapidamente, levando-a a tomar medidas destinadas a melhorar a sua posicdo ha
organizagao.

Um grupo em estado de privagdo fraterna tfem maior probabilidade de se empenhar em
movimentos coletivos de protesto do que um grupo onde se emprenhar em movimentos
coletivos de protesto do que um grupo onde a privacdo egoista é predominante. A privacao



egoista ocorre quando os beneficios pessoais sdo simulfaneamente percebidos como
menores do que os beneficios do ingroup e iguais ou mais elevados do que os beneficios
do out-group. Pelo contrario, a privacao fraterna corresponde a percec¢do dos beneficios
pessodais como sendo iguais ou mais elevados do que os do in-group e menores do que 0s
do out-group.

Afribuicao da remuneracao variavel:

¢ Relacionada com o sucesso organizacional e/ou objetivos especificos;

¢ Pode ser afribuido apenas a determinados grupos de profissionais mais

relacionados com os objetivos que se pretendem alcancar

+ E paga para além da remuneracio fixa regular e para além do aumento de salarios
Tipos de Remuneracgdes variaveis:

¢ Individuais

¢ De grupo

¢ Para toda a organizagao

Para que os sistemas de RV tenham sucesso, as organizagdes devem basea-los em:
¢ Objetivos claros;
¢ Possibilidade de medir resultados sem ambiguidades;
¢ Relagdo direta com o desempenho do trabalhador

Fatores de sucesso
¢ Apoio das chefias
¢ Aceitacdo pelos trabalhadores
¢ Infegrado na cultura da organizagao
¢ Calendarizagao

Remuneracoes Variaveis Individuais

Os prémios pretendem compensar o trabalho futuro — sdo uma promessa de recompensa
futura em troca de uma promessa de desempenho futuro.

Tipos de prémios individuais:
¢ Produtividade
¢ Producdo
¢ Comissoes
¢ Redlizagdo de objetivos

Resultados e riscos dos prémios individuais
¢ Aumento da producgdo, redugdo de qualidade, resisténcia a mudanga, aumento de
competitividade
¢ Riscos externos ao desempenho do trabalhador; diferimento da atribuigdo;

mudancas nos objetivos; percepcdao de se estar a ser colocado a prova
constantemente

Remuneragdes Variaveis de Grupo
Os prémios podem ser pagos aos grupos, sendo posteriormente repartido pelos individuos,
podendo reduzir custos administrativos. Estes fendem a ser distribuidos de forma
igualitaria e premeiam o trabalho coletivo.
Razodes para escolher prémios de grupo:

¢ Dificuldade em medir os resultados individuais

¢ E necessario trabalho cooperativo para atingir objetivos

¢ A administragdo pode considerar que se trata de uma forma mais adequada de
recompensa do trabalho a efetuar.



Condicionantes:
¢ Culfurais
¢ Organizacionais

Remuneracdes variaveis para toda a organizagao
S3o mais vulgares do que exclusivamente individuais ou de grupo. Os pagamentos
costumam ser feitos a partir de dois aspetos:
¢ Dividir lucros alcangados com o desempenho de todos os trabalhadores
¢ Reparticdo de ganhos conseguidos por aumento de produtividade ou reducdo de
custos alcangados coletivamente

As pessoas sdo diferentes nas suas carateristicas fisicas, de personalidade, inteligéncia,
aptidoes especificas e emogdes. O seu desempenho decorre de caracteristicas especificas
do individuo (como o sexo, a capacidade fisica, a capacidade cognitiva, a inteligéncia,
aptiddes especificas, emogdes, atitudes, interesses, valores, necessidades, etc), mas
também de fatores situacionais e da interagdo com a chefia/colaborador/funcao.

A Avaliacdo de Desempenho tfrata-se do processo pelo qual uma organizagdo mede a
eficacia’ e eficiéncia’ dos seus colaborados. Serve como ferramenta de auditoria e controlo
da contribuicdo para os resultados e/ou objetivos dos participantes organizacionais.

iRelaciona-se com o fato da pessoa fazer o que tem de ser feito e, em consequéncia, apresentarem
0 resultado esperado

i Remete para o grau de adequacdo e qualidade com que a pessoa realiza a tarefa

Definigdo: Trata-se de um processo estratégico que pode ser usado como ferramenta de

gestao — através da mensuragdo do desempenho e do seu direcionamento para objetivos
individuais, grupais ou organizacionais

Fixacdo de Objetivos \

Agdes de Apoio Acompanhamento e Revisao

(ao longo do ano) (2 a 3 vezes por ano)

/

Avaliagdo de Resultados

Avaliacao de 360 graus

Avaliacdo de 3602 é uma técnica na qual os participantes do programa recebem
simultaneamente feedbacks estruturados de seus superiores, pares, subordinados e
outras pessoas da comunidade com a qual intferagem, que tem por objetivo contribuir
para o desenvolvimento de comportamentos e habilidades de lideranga demandados pela
organizagdo que a utiliza.



E geralmente composta por um questiondrio estruturado (relagdes interpessoais;
competéncias técnicas; competéncias de eficacia pessoal). Este é distribuido pelo superior
hierarquico, pelos pares e pelos subordinhados do avadliado de resposta anonima.
Geralmente o feedback é fornecido por consultores externos a empresa de modo a
garantir objetividade e preservar o avaliado.

Os objetivos deste tipo de avaliagdo consistem em:

¢

* & o o

Orientar o desempenho para as metas da empresa;

Diagnosticar talentos, potenciais e pontos de melhoria

Proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios
Incentivar o comprometimento com os valores organizacionais

Subsidiar a implementacdo de sistemas de remuneracao variavel e sistemas de
promogoes

Os beneficios sio:

¢
*

2
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*

Valorizagdo do processo de feedback envolvendo todos os funcionarios
Conscientizacdo do colaborador sobre a imagem profissional que tfransmite para a
sua equipa

Autoconhecimento

Resultados mais confiaveis, tendo em vista que o funcionarios é avaliado por varias
pessoas

Propicia a melhoria do desempenho profissional focado nas metas da empresa
Sentimento de valorizagao
Identificacdo clara das necessidades de treinamento

Favorece a tomada de decisdo em relagdo a movimentagdes, promogdes e
planeamentos futuros

Melhoria da comunicagao e relacionamento entre a equipa

Mais concretamente, irdo ocorrer beneficios em trés vértices, para o avadliador, para o
avaliado e para a organizacdo. O avaliador, como regra geral, a propria chefia podera
reafirmar a sua autoridade sendo justo e seguro, assim como validar a sua capacidade de

lideranca. O avaliado, hormalmente preocupado com a sua produtividade podera identificar
0s seus pontos fracos ou os positivos e revindicar condi¢des para o alcance de melhores
resultados. Por ultimo, a organizagdo ao obter melhor conhecimento dos colaborados
podera possibilitar maior produtividade dos mesmos, com melhores niveis de satisfacio e
detetar problemas que dificultam ou impedem a sua utilizagao.

Enfrenta dificuldades como:

L4
L4
*

L4
*

Garantir que o processo de feedback ocorre de maneira adequada
Sensibilizar os envolvidos sobre a importancia de responderem com sinceridade

Quando vinculada a promogdes, pode apresentar distorgdes e/ou opinides
conflituantes

Requer a integragao de todos os envolvidos
Processo demorado e analise complexa

Métodos e instrumentos de Avaliagdo de Desempenho

Tracos de Personalidade Escalas ancoradas em tragos

Incidentes criticos

Escalas de escolha forgada

Escalas ancoradas em comportamentos
Escalas de padréoes comportamentais mistos
Escalas de observagao complementar

Listas de verificagao

Ordenagdo Simples

Comparagdo por pares

Comparag¢do com os outros



Distribuicao forgcada
Padrées de desempenho
Gestao por objetivos

Figura 10.5 Curva-padrio de distribuicio de desempenhos
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INACEITAVEL MEDIOCRE ATISFATORIO E?(%';EP?:'%Z;L

Sugestdes para evitar problemas com trabalhadores

Para que um sistema de avaliagdo de desempenho tenha sucesso, é necessario que os
colaboradores o compreendam, sintfam que é justo e acreditem que ¢é aplicado
corretamente. Portanto, o sistema deve ser o mais simples possivel e implementado de
maneira a que os trabalhadores tenham uma completa informagao acerca do modo que
deve ser aplicado.

A autoavaliagdo pode ser usada como uma mais-valia no sistema de avaliagdo pois facilita

a discussdao com o avaliador na analise de desempenho.

O Feedback da entrevista
Sugestoes para uma entrevista
¢ Preparar a reunido da entrevista
Colocar o avaliado a vontade
Acorde o tempo disponivel para a entrevista com o avaliado
Apresentar factos e nao opinides
Ser objetivo
Discutir o desempenho e ndo as caracteristicas pessoais
Incluir comentarios positivos
Ndo sobrecarregar o avaliado com informacgdes
Incentivar a participacao do avaliado
Focar no futuro

® & 6 6 O O O 0o

Com competéncia de entrevista, muitos problemas relacionados com a discussao do
desempenho podem ser superados através de abordar o mesmo com clareza, ouvir com
atencdo, recolher e analisar cuidadosamente as informagdes e negociar a quantidade e
utilizacao de recursos.

Contudo, as vezes nao ha escolha e tem de se dar feedback negativo. Ainda assim, é mais
facil aceitar as criticas se a discussao for parte de um grande tema: formas de melhorar
o desempenho futuro.

O objetivo da entrevista é o feedback:
¢ Reconhecer e incentivar o desempenho superior
¢ Manter comportamentos aceitaveis

¢ Alterar o comportamento do avaliado cujo desempenho nao corresponda ao nivel
organizacional



Segundo Harrison, 1991, existemm 3 conceitos diretamente associados a formacgao
profissional:

Desenvolvimento - é o primario através do qual se proporciona o crescimento individual e
organizacional, ao longo do fempo, no seu maximo potencial

Educacdo - é o principal contribuidor para o processo de desenvolvimento porque afeta
diretamente e continuamente a formacdo de conhecimentos, capacidade, carater, cultura,
aspiragdes e objetivos

Formagcdo - é o processo sistematfico através do qual um individuo e ajudado a
desempenhar tarefas especificas ou areas de competéncias e conhecimentos a um
determinado nivel

Formagdo e desenvolvimento sdo processos que visam dotar os profissionais de
informacdo, competéncias, conhecimento da organizacdo e do seus objetivos e por udltimo
compreensao de atitudes positivas para uma boa performance. Um programa de formacao
é uma oportunidade para os profissionais adquirirem competéncias, atitudes e
conhecimentos.

¢ Aprendizagem é o ato pelo qual um individuo adquire competéncias, conhecimento

e capacidades que resultem numa permanente mudanga de comportamento
¢ Qualquer comportamento que tenha sido aprendido é uma competéncia
¢ Competéncias técnicas, cognitivas e interpessoais sdao objetivos da formacao

Os adultos tém vindo a demonstrar que aprendem com facilidade desde que motivados e
ativos. As diversas metodologias de transmissao de informacao numa situacdo de
ensino/aprendizagem possuem resultados distinfos na aprendizagem de adultos. Os
individuos em formacao compreendem aquilo que esta a ser dito; mais tarde, sendo
confrontados com a surpresa desagradavel de nao conseguirem reproduzir essa
informagdo poderdo ser conduzidos a uma perda de autoconfianga, a frustragao e
desmotivacido face a futuras aprendizagens, pelo que o formador devera garantir que o
processo nao se desencaminha.
Os principios da aprendizagem podem ser aplicados a formacgao profissional:

¢ O formando deve ser motivado a aprender
O formando deve ser capaz de aprender
A aprendizagem pode ser reforgada
A formacdo deve fomentar a pratica de matérias/atividades
Os conteudos apresentados devem ser compreendidos
Os conteudos devem ser efetivamente comunicados
O sentido da formacao deve ser transferido para a formagao

* & O O 0o o

A formacgao profissional é o processo de aquisicdo de conhecimentos, capacidades,
praticas e competéncias ou adogido de atitudes e comportamentos, com vista ao
desenvolvimento pessoal e organizacional. Vida uma mudanga a nivel de 3 vertentes:
¢ Cognitiva: corresponde ao dominio do saber, isto é, corresponde a aquisicio de
conhecimentos tedricos, a retengdo amnésica e a compreensdo de conceitos e
relacoes
¢ Sdcio afetiva: refere-se ao dominio do saber ser e tem por objetivo a alteragao
ao nivel dos comportamentos, atitudes, comunicacdo e relacionamento
interpessoal
¢ Operacional: diz respeito ao saber fazer, ou seja, visa a aquisicdo de aptidoes e

habilidades para a execugdo de tarefas
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Formagao

profissional

Moddlidades da formagao:
¢ Formacao pré-profissional
¢ Formagao profissional
> Quadlificagao inicial
> Aperfeicoamento
= Atudlizagdo
= Reciclagem
= Promog¢do
¢ Reconversao

Levantamento das
Necessidades de —»
Formagao

Programa de
Formacgao

Execucdo das
Acdes

Avaliagdao dos
resultados

4 Objetivos da
Organizagao
+Resultados da

S ¢ Quem formar
gvollogao dhe ~ Caiiie
esempenho N
. .p , ¢ Em que?
#Requisitos minimos
¢ Onde
dos colaboradores
. ¢ Quanto
¢ Relatoérios de aQ q
Gestao M Quan Cf
¢ Conversao das v QUET @ ©
formador

necessidades em
objetivos de
formagao

3 Tipos de determinacao das necessidades

¢ Medicao dos
resultfados

¢ Comparagdo dos
resulfados com
0s objetivos

¢ Verificagdo da

¢ Passagem para a
pratica daquilo
que havia sido
determinado na
fase anterior

¢ Aplicacdo dos alteragao
programas provocada pela
formagao

1. "A partir das competéncias exigidas para as situagdes profissionais e a finalidade
da empresa - a formagdo age sobre a competéncia do individuo e a performance
da empresa esta diretamente ligada a esta competéncia. E a evolugio conjuntural
da tecnologia e dos dados econdémicos que determina as competéncias e as
necessidades de formagdo necessarias a sobrevivéncia e ao desenvolvimento da

empresa.

2. A partir das expetativas dos individuos e dos grupos — apenas o individuo ou o
grupo profissional, podem exprimir racionalmente as necessidades de formacao
3. A partir da analise da situagdo de trabalho - este modo baseia-se num
procedimento de inquérito, para identificar as condigdes gerais e particulares do

exercicio do trabalho

Organizacao e implementagao do plano de formagao
¢ Definigdo de objetivos de formagao e dos critérios de avaliagdo
¢ Organizagao dos conteudos em programas de formagao




¢ Selecdo dos recursos e métodos pedagogicos
¢ Selecdo dos participantes
¢ Apresentagdo do programa desenvolvido

Métodos pedagdgicos — Expositivo, interrogativo, demonstrativo, ativo
Técnicas pedagogicas — Estudo de casos, brainstorming, trabalho de grupo, jogo
pedagogico, role playing, autoscopia

¢ Aprendizagem organizacional
¢ Gestao das e pelas competéncias
¢ Avdliagdo do impacto da formagao

Avaliagdo ex-ante - redlizada antes da formagado com o objetivo de avaliar conhecimentos,
competéncias, competéncias dos formandos, entre outros aspetos, em relagdo aos
objetivos de aprendizagem

Avaliagdo on-going - durante o processo formativo tendo por fim a monitorizacdo e
controlo do mesmo

Avaliacdo ex-post — efetuada apds a formagao para avadliagdo do seu impacto

A concorréncia global e as mudancas econémicas fazem com que as organizacbes de
todas as dimensoes se reestruturem.
¢ A autogestio é a redlidade para os proximos anos
¢ As organizagoes devem saber como melhor ufilizar os talentos dos empregados
em todos os niveis da empresa
¢ Mesmo as organizagdes que enfrentam um futuro estavel reconhecem que o
desempenho esta ligado ao desenvolvimento de recursos humanos
As organizagdes mudam e tfambém os trabalhadores mudam, as carreiras seguem um
padrdo bastante uniforme de fases, em que cada faz produz diferentes oportunidades e
tensbes que afetam o desempenho no trabalho. Gestores eficazes ajudam os empregados
a enfrentar e lidar com a carreira e as necessidades da vida. Tanto os gestores como os
trabalhadores devem estar envolvidos com o seu préprio desenvolvimento de carreira —
os trabalhadores muitas vezes nao tém a capacidade e informagado para desenvolver seus
planos de carreira.

Carreira (restrito) - sequéncia de funcdes e cargos ocupados por um sujeito ao longo da
sua permanéncia huma empresa.

Carreira (lato) - conjunto de experiéncias de trabalho desenvolvidas por um sujeito ao
longo da sua vida.

Os valores da sociedade mudam ao longo do tempo. Uns nimeros crescentes de pessoas
sdo menos obcecadas com o avango, o sucesso continuo e um aumento continuo do
salario e as necessidades da familia e passar um tempo fora do trabalho estao a tornar-
se prioritarias.

A gestdo de carreiras é um processo através do qual:

¢ Se ftoma consciéncia dos inferesses, valores e capacidades dos trabalhadores e
das expetativas e necessidades da empresa

¢ Obtém informagdo sobre oportunidades/interesse de frabalho
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¢ Identificam objetivos de carreira e o seu ajustamento em termos organizacionais
¢ Estabelecem planos de agao para alcangar os objetivos de carreira

¢ Idenfificar necessidades futuras de
pessodl

¢ Elaborar os planos de carreira

¢ Avadliar o potencial individual e
necessidades de formagao

¢ Ajustar as necessidades
organizacionais com as potencialidades
individuais

¢ Desenvolver e auditar o sistema de
carreiras

¢ Identificar as capacidades e inferesses
individuais
¢ Planear a vida e objetivos profissionais

¢ Avdliar alternativas dentro e fora da
empresa

Ajustar a mudanga as alteragdes nos
inferesses e objetivos individuais

Planeamento da carreira organizacional significa igualar as expetativas de um individuo com
as oportunidades de carreira. A tipologia de carreira é a sequéncia dos trabalhos
especificos associados a essas oportunidades. Se a gestao da carreira é ser bem-sucedido,
o individuo e a organizacdao devem assumir uma parte igual da responsabilidade por ela.

Evolugdo Vertical - para niveis de responsabilidade superiores dentro de uma mesma
area promocional (promog¢ao)

Evolugdo Horizontal - evoluir horizontalmente em termos de senioridade dentro da
mesma fung¢do (progressao)

Evolugido para fungdes de outras areas funcionais (mobilidade funcional/reorientacio

de carreira) - enquadrar os trabalhadores em areas para as quais o seu potencial seja
relevante

Um esforgo reconhecido de desenvolvimento de carreira sera:

¢ Ajude os funcionarios a determinar a sua prépria carreira consoante as
necessidades

¢ Desenvolver e divulgar as oportunidades de carreira na organizacao
¢ Associar as necessidades/metas individuais com as da organizagao

O planeamento da carreira é importante durante todas as fases de uma carreira, mas os
trés pontos especialmente importantes sdo o recém-admitido, a pessoa no meio da sua
carreira e a pessoa pré-reformada.

Condicionantes da envolvente
¢ Mudangas estruturais (fusdes, aquisicdes, etc)
Internacionalizacao
Avango tecnoldgico
Mudanga nos modelos de gestao
Diversidade
Ajustamento vida profissional/familiar

* & & o o

Um namero crescente de empresas consideram vitais os frabalhadores ativos mas
continua a fazer downsizing. Parece sensato porque elimina cargos desnecessarios e reduz
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a burocracia, no entanto elimina o capital intelectual e o sentido do quadro de valores.
Outras opgdes serdo a retencdao, mobilidade ou trabalho temporario.
A dispensa de trabalho (job layoff) existe quando ocorrem trés ocasides:

¢ Nao ha frabalho e o frabalhador é enviado para casa

¢ A gestdo espera que a situagdo de nao-trabalho deve ser temporaria

¢ A gestdo pretende reintegrar o trabalhador
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