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Invictus

Out of the night that covers me,
Black as the pit from pole to pole,
I thank whatever gods may be

For my unconguerable soul.

In the fell clutch of circumstance
| have not winced nor cried aloud.
Under the bludgeonings of chance

My head is bloody, but unbowed.

Beyond this place of wrath and tears
Looms but the Horror of the shade,
And yet the menace of the years

Finds and shall find me unafraid.

It matters not how strait the gate,

How charged with punishments the scroll,
I am the master of my fate

I am the captain of my soul.

William Ernest Henley


http://en.wikipedia.org/wiki/William_Ernest_Henley�
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Resumo

O presente texto resulta de um estagio curricular realizado na area de Gestdo de
Talento da direccdo de recursos humanos de uma empresa com sede na Area Metropolitana
do Porto, com um duplo intuito: aplicar de forma sustentada conhecimentos na area da
sociologia, com énfase para a sociologia das organizagdes e do trabalho, assim como adquirir
e desenvolver competéncias em préaticas de gestdo de recursos humanos.

Como actividade principal do estagio foi eleita a descricdo, analise e qualificacdo de
funcbes, ainda que tenham sido executadas actividades no ambito da avaliacdo de
desempenho e formacgéo. O desenvolvimento das mesmas foi enformado pelos procedimentos
instituidos na organizacgéo assim como pelo recurso a métodos de observacéo, registo de notas
e analise documental. Este dltimo foi essencial ao suporte tedrico tanto das actividades
desenvolvidas como do presente relatério. O referencial tedrico mobilizado teve como
objectivos a construcdo de instrumentos e a mobilizacdo de recursos que nos permitissem
concretizar os objectivos inicialmente tracados. Do ponto de vista teorico, apos explicarmos
historica e teoricamente a evolucdo da funcdo recursos humanos nos paises desenvolvidos e
em Portugal, tendo em conta as suas especificidades, centramo-nos nas concepg¢des actuais de
gestdo de recursos humanos, focando a nossa analise na perspectiva da gestdo de talento e nas
novas abordagens da pratica de analise de fungbes, nomeadamente com o conceito de analise
do trabalho.

Além do nosso contributo por via das actividades desenvolvidas, apresentamos neste
relatério um conjunto de propostas de melhoria para cada uma das actividades e préticas
desenvolvidas com vista a sua optimizacdo, ainda que com a ressalva do reconhecimento de

um conjunto de constrangimentos organizacionais a sua prossecucao.

Palavras-chave: gestao de recursos humanos, gestéo de talento, praticas de gestao de

recursos humanos, analise do trabalho.



Abstract

This paper results from a traineeship in the area of talent management in the direction
of human resources of an organization placed in the Metropolitan Area of Oporto with a
double intention: the appliance of a sustained expertise in sociology, with emphasis on
sociology of organizations and work, as well as the acquisition and skills development in
practices of management of human resources.

Description, analysis and classification of functions were the main activities chosen,
though activities like performance evaluation and training were executed. The development
was molded by procedures established in the organization as well as by the usage of methods
of observation, register of notes and document analysis. The last one was essential for both
theoretical basis of activities and this report. The theoretical referential mobilized had as
objectives the construction and resource mobilization that would allow us to materialize the
objectives initially traced. From the theoretical point of view, after explaining the historical
and theoretical evolution of the human resources function in developed countries and in
Portugal, considering their specificities, we have focused in contemporary conceptions of the
management of human resources, focusing our analysis in the perspective of talent
management and new approaches of the practice of functions’ analysis, namely the concept of
work analysis.

Beyond our contribution through the activities developed, this report presents a set of
improvement proposals for each of the activities and practices developed with the purpose of
its optimization, though with the safeguard of the recognition of a set of organizational

constraints to its continuation.

Keywords: human resources management, talent management, human resource management

practices, work analysis.



Résumé

Ce texte est le résultat d'un stage au domaine de la gestion des talents de la Direction
des Ressorces Humaines d'une entreprise basée dans la region métropolitaine de Porto. Ce
stage a été un double objectif: mettre en oeuvre des connaissances dans le domaine de la
Sociologie, avec l'accent sur la Sociologie des Organizations et du Travail, ainsi que
d'acquérir et de développer des compétences dans les pratiques de gestion des ressorces
humaines.

Comme l'activité principale du stage a été élu la description, l'analyse et la
qualification des fonctions, ainsi qu’ont été mises en oeuvre des activités sous I'évaluation du
rendement et de la formation. Le développement de ces a été guidée par les procédures
établies dans I'organisation, ainsi que l'utilisation de méthodes d'observation, I'enregistrement
de notes et I'analyse de documents. Le dernier point était essentiel pour le support théorique
soit que pour les activités soit que pour ce rapport.

La référence théorique utilise a liée soit qu'au domaine de la Sociologie du Travail et
des Organizations, soit qu'a la gestion des ressorces humaines, en vue de la construction des
outils et a la mobilisation des resources que nous permettent de mettre en ouvre les objectifs
initialement décrits. Du point de vue théorique, aprés avoir expliqué du point de vue
historique et théorique I'évolution de la fonction des ressources humaines dans les pays plus
développés et au Portugal, en tenant compte de leurs spécificités, nous nous centrons sur les
conceptions contemporaines de la gestion des ressorces humaines, en mettant I'accent de notre
analyse en vue de la gestion des talents et des nouvelles approches a la pratique d'analyse des
fonctions, en particulier a travers du concept d'analyse du travail.

Au-dela de notre contribution a travers des activités entreprises, ce rapport présente un
ensemble de propositions en vue de I'amélioration pour chacune des activités et des pratiques
développées en vue de I'optimisation, mais a I'exception de la reconnaissance d'un ensemble

de contraintes organisationnelles de poursuivre les mémes.

Mots-clés: gestion des ressorces humaines, gestion des talents, pratiques de gestion des

ressorces humaines, analyse du travail.
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Praticas de gestao de recursos humanos: novas abordagens da analise de funcdes

Introducéo

Ao longo do tempo as empresas tém procurado adaptar-se permanentemente as rapidas
e permanentes novas exigéncias do seu meio ambiente, recorrendo mais recentemente a novos
modelos de organizacdo do trabalho e a estruturas mais flexiveis, através da delegacdo de
competéncias e da atribuicdo de poder as equipas. Ao conjunto de transformacdes
organizacionais ocorridas correspondeu uma evolugdo da funcgdo recursos humanos, visivel na
continua reformulagdo da sua missdo e objectivos, em consonancia com as alteracGes
organizacionais verificadas. Em resultado desta evolucdo, as pessoas sdo encaradas
actualmente como centro da estratégia empresarial, no reconhecimento de que o0 sucesso de
qualquer empresa depende antes de mais do seu capital humano.

Nesta logica, as concepgdes mais actuais de gestdo de recursos humanos (GRH)
defendem o seu papel de parceiro estratégico e uma atribuicdo de importancia as funcoes
recursos humanos equiparada as demais funcdes de uma organizacdo. Por tudo isto, as
direccbes de recursos humanos (DRH) sdo hoje geralmente entendidas enquanto um
departamento fundamental em empresas que se pretendem manter competitivas. E nesta
I6gica que actualmente falamos de gestdo estratégica de recursos humanos (GERH), a qual
tem inerente a incorporacdo da funcdo recursos humanos na definicdo da estratégia de uma
empresa segundo o pressuposto de que esta serd fundamental ao seu desenvolvimento. A
GERH pode ser encarada segundo trés perspectivas, sendo uma delas a da gestdo de talento
baseada na defesa da individualizacdo/segmentacdo das politicas de GRH em funcédo do
talento dos trabalhadores. De outra forma, trata-se de mobilizar recursos e instrumentos para a
atraccdo, desenvolvimento e retencdo de talento individual mas que, no final, nos permita
falar em organizacdes talentosas como um todo.

Os novos desafios colocados a GRH induziram a perda de importancia de algumas
praticas, nomeadamente as de caracter mais administrativo, e a emergéncia de outras novas,
como o coaching ou a gestdo da mudanca. Contudo, outras ha, como no caso da anélise de
funcBes, ou do trabalho nas concepcbes mais actuais, em que podemos falar essencialmente
de uma necessidade de reformulacdo das suas metodologias e aplicagdes com vista a sua
validade e ao retorno do investimento realizado. A este respeito, a literatura tem rejeitado as
perspectivas mais tradicionais sobre esta pratica, as quais estdo na base de muitas das criticas

que Ihe sdo feitas, defendendo a sua adequacéo a nova realidade de GRH.
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Praticas de gestao de recursos humanos: novas abordagens da analise de funcdes

Tendo em conta o exposto, consideramos ser de todo pertinente abordar as
consequéncias destas transformacbes organizacionais e da GRH por via de um contacto
directo com a adopcdo de uma GERH nas suas mais diversas implicacbes, nomeadamente no
que diz respeito a perspectiva seguida e as praticas desenvolvidas.

Por conseguinte, o presente relatério resulta de um de um estégio curricular realizado
entre 1 de Fevereiro e 30 de Junho de 2010 na area de Gestdo de Talento da DRH de uma
empresa com sede na Area Metropolitana do Porto, a qual assume o caracter estratégico dos
seus recursos humanos, geridos segundo um modelo de gestdo por competéncias baseado no
talento. Este estagio inseriu-se no plano curricular do mestrado em sociologia da Faculdade de
Letras da Universidade do Porto. O seu objectivo primeiro foi a aquisi¢do de conhecimentos e
competéncias conducentes a obtencdo do grau de mestre em sociologia.

Tendo em conta este objectivo, 0s pressupostos tedricos enunciados, as caracteristicas
da empresa acolhedora e 0 campo de accdo da area de gestdo de talento foi definido, desde
logo, que o estagio debrucar-se-ia antes de mais sobre as actividades inerentes ao processo de
descricdo, analise e qualificacdo de funcdes desenvolvido pela empresa no periodo abrangido
pelo estagio. Pretendiamos ndo s6 assegurar as tarefas inerentes a este processo como,
também, recolher elementos que pudéssemos articular com as perspectivas tedricas mais
actuais que defendem uma nova abordagem desta pratica, com vista a assegurar a sua validade
e efectiva aplicacdo nas empresas, a semelhanca do que ja apresentamos. De outra forma, no
final do estdgio pretendiamos deter elementos que nos permitissem concluir sobre a
pertinéncia actual desta pratica para as empresas.

O estagio debrucou-se ainda sobre outras duas praticas: a avaliacdo de desempenho,
sob responsabilidade da gestdo de talento, tanto no que diz respeito as véarias etapas do seu
desenvolvimento como ao estudo do impacto dos seus critérios, nomeadamente do
absentismo; a formacéo e desenvolvimento, por via da concep¢do de um modelo formativo,
com estruturacdo das suas diversas componentes e materiais pedagdgicos e de suporte,
dirigido a trabalhadores da area da saude. Com este alargamento das nossas actividades
consideramos ser possivel reflectir sobre a concep¢do de integracdo das préaticas de GRH,
experimentando os entraves e potencialidades da articulagéo entre estas praticas.

Em termos de organizacao, o presente texto encontra-se estruturado em trés capitulos.
No primeiro situamos historica e teoricamente a emergéncia e desenvolvimento da funcgéo

recursos humanos, tanto nos paises desenvolvidos como atendendo as especificidades de
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Portugal. Damos conta da relacdo estabelecida ao longo do tempo entre a fungéo e as
transformacoes verificadas nas organizagdes, explicando como é que a evolucdo da primeira
foi impulsionada pela necessidade de respostas as diferentes exigéncias das empresas,
culminando na abordagem das concepcbes mais actuais de GRH. No caso portugués
demonstramos e justificamos o atraso do pais tanto na emergéncia da funcdo como na
adopgdo das suas concepcgdes mais actuais, 0 que muito se justifica pela predominancia de
micro, pequenas e médias empresas (MPME) no tecido empresarial nacional que, regra geral,
seguem uma logica essencialmente administrativa de GRH. Enquadramos ainda a perspectiva
da gestdo de talento dentro da GERH, ainda que conscientes da sua importancia anterior, com
base nos seus principios de segmentacdo e individualizacdo, dando conta da sua misséo,
instrumentos e importancia atribuida pelas empresas.

Por fim, no &mbito das praticas de GRH apresentamos e discutimos as criticas feitas a
tradicional andlise de funcbes expondo, em alternativa, novas abordagens desta pratica com
énfase no conceito de andlise do trabalho proposto por Levine e Sanchez (2007). No segundo,
caracterizamos a empresa acolhedora do estagio, identificando-a enquanto burocracia
mecanizada segundo a tipologia de Mintzberg (2003) e explicando os motivos e implicacdes
da adopcdo de novas estruturas organizacionais e de praticas de maior flexibilidade ao longo
do tempo, entre as quais se situa a emergéncia da area de gestdo de talento. Quanto a esta,
apresentamos a sua missdo e campo de accao, discutindo alguns aspectos que consideramos
pertinentes a respeito do seu funcionamento e potencialidades futuras. Apresentamos ainda 0s
objectivos de estagio, as actividades desenvolvidas segundo trés praticas de GRH — descricéo,
analise e qualificacdo de funcbes, avaliacdo de desempenho e formacdo, e indicamos 0s
recursos metodol6gicos seguidos além dos procedimentos ja definidos pela empresa.

O terceiro capitulo é dedicado a apresentacdo e reflexdo sobre as actividades
desenvolvidas com indica¢do dos procedimentos seguidos, dos resultados alcancados e de
propostas de melhoria. Foi nossa preocupacao recordar 0s pressupostos tedricos avangados no
capitulo I, articulando-os com as actividades desenvolvidas e mobilizando-os nas nossas
propostas. Tecemos, ainda, consideragdes finais acerca da nossa experiéncia de estagio.

Terminamos com a apresentacdo das principais conclusdes alcancadas pelo
cruzamento da nossa grelha tedrica com as caracteristicas da empresa, as actividades que
desenvolvemos e as constatacfes que registamos. Apresentamos, ainda, anexos referentes as

actividades desenvolvidas no ambito da formagé&o.
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CAPITULO | | ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Gestao de recursos humanos

1.1. Evolucéo da fungéo recursos humanos: uma nova légica no contexto actual

A evolucdo da funcgéo recursos humanos tem estado intimamente relacionada com a
evolucdo das relacbes de trabalho nas organiza¢6es. Em simultaneo, tem-se estruturado “em
torno das modificagfes nas relacbes de poder entre diferentes grupos com interesses nédo
necessariamente coincidente”, ou seja, pela interacgdo muitas vezes conflitual entre detentores
da forca de trabalho e os intervenientes nos processos de gestdo das empresas (Caetano; Vala,
2002: 106). De facto, as diferentes concepcbes da missdo e dos objectivos da funcdo tém
acompanhado as mais diversas transformacbes no meio ambiente das empresas, 0 que
permitiu que actualmente esta seja encarada de forma mais complexa e integrada. Para Gomes
et al. (2008: 56) a funcdo e as praticas dela decorrentes sempre tiveram impacto sobre o
desempenho organizacional, ainda que de forma dependente de condicionantes politicas,
historicas, econémicas e sociais do momento em analise que marcaram a performance
econOmica das organizacdes e a importancia atribuida a funcao.

Antes de avancarmos na andlise, importa distinguir trés conceitos fundamentais para
uma melhor compreensdo deste texto: a funcdo recursos humanos diz respeito a toda a
estrutura responsavel pelas dimensdes administrativa de pessoal e de relagGes de trabalho,
bem como pela operacionalizacdo das politicas de recursos humanos; ja a gestdo de recursos
humanos refere-se ao conjunto de accdes desenvolvidas pela funcdo recursos humanos para
alcance de objectivos definidos a priori; por fim, a direccdo de recursos humanos compete,
por um lado, garantir o comando dos servicos e das actividades de GRH e, por outro,
coordenar o conjunto de trabalhadores pertencentes a fungdo. Nas organizacdes actuais, as
DRH sédo de extrema importancia pois sdo estas que, de facto, gerem os recursos humanos no
sentido de um acréscimo do seu valor para a organizagdo (Sousa et al., 2006: 9).

Ao longo do tempo, as acc¢des desenvolvidas pela fungéo recursos humanos ndo se tém
baseado num corpo tedrico proprio. Pelo contrario, a GRH tem-se suportado teoricamente em
“teorias organizacionais e comportamentais, construidas a partir do estudo das estruturas e
dos processos organizacionais” (Serrano, 2010: 4). Estas teorias tém procurado resolver os
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problemas criados pelas relacbes por vezes conflituosas entre detentores de capital e
detentores da forga de trabalho, promovendo a constru¢do do corpo de conhecimentos da
GRH em torno das interpretacdes feitas quanto a origem e resolucdo do conflito. No limite,
estas teorias tém procurado o equilibrio entre forcas, anda que momentaneo e precario, de
uma forma dependente ao contexto que influencia a organizacdo (Caetano; Vala, 2002: 115).

Para uma compreensdo dos actuais moldes da GRH nos paises desenvolvidos, iremos
apresentar as principais linhas de evolucdo da funcdo ao longo do tempo em funcdo das
condicionantes supra citadas. Iremos também dar conta das alteragbes na sua posicgéo,
importancia nas organizacGes e praticas associadas, enquadrando-a na emergéncia dos
conceitos de GRH e DRH. Tendo em conta as especificidades do caso portugués, este serd
abordado de forma autonoma no ponto 1.2. deste capitulo.

A Revolucdo Industrial acarretou um conjunto de transformacdes no trabalho que
configuraram 0s principais e mais significativos desafios a “gestdo” de trabalhadores. A
emergéncia de grandes fabricas com condi¢Bes miseraveis, as dificuldades de aumento da
produtividade, os conflitos e acidentes de trabalho e as longas jornadas de trabalho marcavam
um sistema desumano de procura desenfreada da maximizacdo do lucro em detrimento de
preocupacdes com o bem-estar dos trabalhadores. Cabia aos proprietarios, ou a funcionarios
escolhidos pelos mesmos, a “gestdo” dos trabalhadores com base na sua experiéncia, intuigdo
e disciplina, segundo uma légica de controlo e ameaca. Em resposta a este cenario, alguns
movimentos sociais reformistas e reaccionarios iniciaram accGes de revolta, reivindicando
melhores condicBes de trabalho. Surgem assim os welfare officers, ou seja, funcionarios,
geralmente mulheres, que se ocupavam de zelar pela melhoria das condi¢Ges de trabalhado e
alojamento dos trabalhadores mais carenciados (Gomes et al., 2008: 64).

Pela primeira vez surgiram politicas pontuais de humanizacdo do trabalho numa logica
assistencialista, 0 que constituiu um primeiro impulso a constru¢cdo da funcdo recursos
humanos. Apesar da sua importancia, estas preocupacdes sociais estiverem muito associadas a
objectivos de controlo e regulamentacdo social (Peretti; 1997: 31). Além disso, a estreita
ligacdo dos welfare officers aos patres em muito justificou a desconfianca de sindicatos e
trabalhadores. Conquistar a confianca do capital e do trabalho, em simultaneo, continua a ser

uma das maiores dificuldades dos gestores de recursos humanos na actualidade.

' Na base da emergéncia e desenvolvimento dos welfare offficers estiveram os proprietarios protestantes que,
movidos por maiores preocupagdes sociais, impulsionaram a melhoria pontual das condigdes nestas fabricas.
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Um segundo impulso surgiu no inicio do século XX com a adop¢do dos principios
tayloristas e fordistas de producdo, momento em que esta funcdo se assume e estrutura nas
organizaces como resposta as necessidades da Organizacdo Cientifica do Trabalho (OCT).
De facto, “os principios da gestdo «cientifica» conduziram a uma profunda transformacéo na
gestdo das pessoas, criando os fundamentos do que viria a ser a gestdo de pessoal durante
quase todo o século XX.” (Gomes et al., 2006: 66). Os problemas decorrentes da divisdo do
trabalho, como a defini¢do do posto de trabalho, as necessidades de formagéo, os sistemas de
avaliacdo de desempenho ou a gestdo de incentivos passaram a incorporar-se na gestdo
operacional de recursos humanos como consequéncias directas da procura de maior
produtividade. Os trabalhadores envolvidos na gestdo da mao-de-obra detém pela primeira
vez conhecimentos especializados para uma analise mais completa e sistematica do trabalho.

Tendo-se esgotado a pertinéncia da figura dos welfere officers estes sdo substituidos
pelos conceitos de employment managament (gestdo do emprego) ou personnel office
(servicos de pessoal), isto é, servicos especializados de grandes organizacgdes direccionados
para a garantia do cumprimento de regras internas e da legislacdo vigente, funcionando numa
I6gica de curto prazo e sem formalizacdo de procedimentos. O dinamismo e as profundas
mudancas politicas, econémicas e sociais, a par da agudizacdo dos conflitos sociais entre
capital e trabalho e da complexificacdo das relagBes sociais da metade do século XX exigiam
destes servigos, por um lado, a manutencdo da disciplina nas organizagdes e, por outro, a
garantia do cumprimento da lei que, progressivamente se foi desenvolvendo, sobretudo num
contexto de emergéncia e expansdo de multinacionais (Gomes et al., 2008).

Em termos de praticas, estes servicos restringiam-se ao recrutamento e formacéo
essenciais para o suprimento da falta de méao-de-obra, assim como ao pagamento de salarios o
que, de resto, ndo eram mais que exigéncias do modelo de OCT. Mantinham-se, ainda,
algumas preocupacdes assistencialistas®. Ainda assim, o contacto mais préximo e a resolugéo
dos problemas dos trabalhadores continuavam sob alcada das chefias segundo critérios de
disciplina, experiéncia e regulamentos instituidos (Gomes et al., 2008: 68). Ndo negando
algumas preocupacbes com os trabalhadores das quais se encarregava a fungdo recursos
humanos, a verdade € que até a decada de 1960 esta respondia essencialmente as exigéncias
da OCT: administrar os trabalhadores segundo uma ldgica quantitativa de aumento da

2 Henry Ford criou mesmo um “departamento socioldgico” nas suas fabricas de automdveis no qual os
trabalhadores recebiam aconselhamento sobre o seu bem-estar no trabalho. Estas preocupagfes incluiam
cuidados de enfermagem em caso de acidente ou mesmo aconselhamento financeiro.
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produtividade, o que justificava que em algumas organizacdes esta fungdo se incluisse na
fungéo produgéo. Néo se podia falar assim propriamente numa dimensdo de gestéo da fungao
mas sim numa gestao operacional (Sousa et al., 2006: 10-11).

Progressivamente, comecaram a surgir no seio destes servicos especializados algumas
preocupacdes com a motivacao e satisfacdo no trabalho enquanto varidveis determinantes da
produtividade. Em consequéncia, os modelos de formagdo, remuneragdo e pPromogao
passaram a ser concebidos de forma a aumentarem estes dois factores. Em paralelo, surgiram
politicas direccionadas para as relacdes humanas baseadas nos resultados obtidos por Elton
Mayo na Western Electric, os quais evidenciavam a importancia das relagcdes estabelecidas
entre empregadores e trabalhadores. Estes resultados combinados com o desenvolvimento da
escola das Relacbes Humanas foram o ponto de partida para o inicio da transformacédo das
condicdes de materiais de trabalho (Peretti, 1997: 35).

A funcdo recursos humanos assumiu neste periodo uma dimensdo mais teécnica,
procurando uma convergéncia entre individuo e organizacao, ainda que objectivos sociais e
econdmicos fossem encarados como incompativeis. Contudo, até a década de 1960 a tdnica
recaia essencialmente nos gabinetes de métodos e ndo sobre o0s servi¢os de pessoal. Estes
eram encarados apenas como uma parte da administracdo geral da empresa e ndo como
elemento estratégico e fundamental na promogéo da competitividade (Sainsalieu, 2001: 66)

A gestdo e a funcdo recursos humanos encontraram-se em relativo equilibrio e
estabilidade até a década de 1970, momento em que sdo abaladas por todas as transformacdes
ocorridas no ambiente externo das organizacfes. Destacam-se os choques petroliferos, o
desenvolvimento tecnolégico, a abertura dos mercados tendencialmente desregulados e a
alteracdo dos estilos de vida. As novas condi¢bes envolventes das empresas exigiram uma
maior capacidade de resposta e adaptacdo as mesmas, o que culminou no desenvolvimento de
mudangas organizacionais internas, na adopc¢do de novas formas de organizacdo do trabalho
(NFOT) e na reconfiguracdo da relacdo entre os individuos e a empresa. Da funcéo passou-se
a esperar uma contribuicdo central para o reforco continuado da posicdo competitiva das
organizacGes. Ainda que a tdnica se tenha mantido na eficiéncia econémica, as organizactes
passaram a encarar 0s seus trabalhadores enquanto fonte de competitividade e de valor
acrescentado para a empresa (Sousa et al., 2006: 11). A funcdo tornou-se responsavel pela
gestdo de réapidos processos de mudanca, assim como de atraccdo, desenvolvimento e

manutencéo de trabalhadores motivados e flexiveis (Gomes et al., 2008: 68).
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Os servicos de pessoal especializados deram, entdo, lugar as designadas Direc¢des de
Pessoal marcadas por uma visdo mais actual e generalista da fungdo recursos humanos e que
passam a actuar de forma integrada nas organizacGes. O seu principal objectivo era aumentar
a produtividade global da empresa, desenvolvendo e motivando os trabalhadores atraves de
planos de formacdo e de participacdo destes (Serrano, 2010: 10). Neste periodo destaca-se a
emergéncia e desenvolvimento das NFOT consubstanciadas nos conceitos de rotagdo,
alargamento e enriquecimento de tarefas inseridas num “movimento de humanizacdo do

trabalho e de democratizacdo da empresa™

(Kovécs, 2006: 1). Na base das alteracbes ao
trabalho daqui decorrentes, nomeadamente com o aumento da autonomia dos trabalhadores e
da diversificacdo do conteudo do trabalho, estiveram factores como o tipo de divisdo do
trabalho entre empresas, a adopcao de logicas organizacionais distintas, situacfes de trabalho
concretas em funcdo de aspectos como o nivel educacional e a estabilidade do emprego e,
ainda, o contexto social, historico, institucional, cultural e de relagdes de trabalho.

Kovéacs (2006: 2) defende, contudo, que estas alteracbes ndo foram generalizadas
assistindo-se, na verdade, a uma crescente diversificacdo e desigualdade em termos de
autonomia do trabalho, o que resulta na proliferacdo de situacdes de trabalho diferenciadas.
De outra forma, se de facto algumas empresas apostam na valorizagcdo dos seus recursos
humanos através do aumento das suas qualificacBes, desenvolvimento de competéncias,
promocdo da inovacao, do trabalho em equipa e do envolvimento dos trabalhadores, a luz dos
pressupostos das NFOT, também é verdade que noutras persistem e reforcam-se principios
tayloristas de reducdo da autonomia no trabalho, promocéo da desqualificacdo e fomento do
desemprego. Para Kovéacs (2006: 3), estas duas tendéncias podem coabitar numa mesma
organizagdo, sendo peremptoria “dentro da mesma empresa (...) o trabalho auténomo
altamente qualificado coexiste com o trabalho rotineiro e pouco qualificado”.

Nesta década, a incompatibilidade entre objectivos econdémicos e sociais comeca a
perder forga, a0 mesmo tempo que a nocdo de pessoal associada a um custo comeca a dar
lugar a uma visdo prestigiante das pessoas enquanto recurso fundamental. Ganha importancia
a tese segundo a qual os trabalhadores podem efectivamente promover melhorias na
performance das empresas e que a funcdo recursos humanos pode ser articulada com a

estratégia organizacional, alinhando-se com outros factores de produgéo (Serrano, 2010: 11).

¥ Este movimento de humanizagio do trabalho teve inicio nos anos 50 através da designada “abordagem
sociotécnica” desenvolvida pelo Instituto Tavistock de Londres.
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Em termos das praticas de GRH adoptadas, verifica-se um alargamento as questdes da
gestdo de carreiras, aconselhamento, formacéo de adultos e de desenvolvimento dos critérios
de recrutamento (Sainsalieu, 2001: 66). Apesar destes avancgos, vigora um modelo de gestdo
“previsional das carreiras” baseado na procura antecipada de individuos adequados as funcdes
necessarias com recurso a definicdo de funces, a apreciacdo do potencial e a organigramas de
substituicdo de pessoal. Esta fase marcava, assim, pela aposta na centralizacéo, racionalizagédo
e na profissionalizacdo (Gilbert cit. por Serrano, 2010: 11).

A partir de 1980 tem inicio a evolucdo mais significativa da funcdo, a qual passa a
assumir um caracter mais estratégico e menos administrativo e operacional, ainda que se
mantenha como actividade de suporte (Sousa et al., 2006: 10). Desenvolve-se 0 conceito de
GRH enquanto resposta a um novo conjunto de alteragdes com impacto nas empresas,
nomeadamente a intensificacdo da competicdo internacional, a globalizacdo dos mercados, a
emergéncia do modelo de gestdo japonés, a crescente responsabilizacdo dos trabalhadores e a
importancia do cliente e do conhecimento no trabalho. Da GRH passam-se a esperar respostas
a estes novos desafios que se enquadrem nas novas estratégias que as organizacdes definem
em funcdo de uma nova realidade socioecondmica. Em simultaneo reforca-se a importancia
da analise de fungbes, sobretudo direccionada para chefias dado do seu caracter decisivo, da
definicdo de critérios de selec¢do, com vista a atrac¢do de candidatos de elevado potencial, e
ao reforco da formacdo e requalificacdo profissionais, na internacionalizacdo dos recursos
humanos e na animacao de grupos de trabalho (Gomes et al., 2008: 71)

Na década de 1990 destaca-se o desenvolvimento de dois modelos teéricos de GRH
qgue marcam definitivamente esta viragem: o modelo de Michigan — hard, e 0 modelo de
Harvard - soft (Figura 1). Se a primeira vista 0s dois tém subjacentes diferentes praticas que
marcam modelos totalmente distintos de GRH, uma analise mais atenta demonstra que “uma
retérica soft pode estar associada a praticas hard” ndo sendo assim obrigatdria a adesdo aos
modelos na sua forma pura (Gomes et al., 2008: 71). Se sdo notorias e inegaveis as diferencas
entre os dois modelos, nomeadamente no que se refere a posicdo estratégia da GRH e a
valorizacdo dos recursos humanos enquanto fonte de vantagem competitiva, uma analise
atenta demonstra um conjunto de ideias que os aproximam. Ambos reflectem a necessidade
de integracéo de politicas e praticas de GRH com os objectivos organizacionais, as vantagens
da intervencdo de gestores de linha na GRH, a importancia do desenvolvimento de

competéncias enquanto fonte de satisfacdo dos trabalhadores e de sucesso organizacional, a
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necessidade de rigor nos processos de recrutamento e seleccdo e a integracdo de préaticas de
GRH nos objectivos organizacionais (Legge cit. por Serrano, 2010: 29).

Figural - Comparacéo entre modelos hard e soft

Modelo hard

Modelo soft

Foco nos “recursos”

Foco nos “humanos”

Teoria X (as pessoas sdo preguicosas e ndo gostam
do trabalho; para que trabalhem devidamente, é
necessario controla-las).

Teoria Y (as pessoas sdo proactivas e capazes de
exercerem autocontrolo ao servico dos objectivos
de trabalho com que estdo comprometidas;
procuram realizar trabalho com significado para as
suas vidas).

Controlo estreito (o comportamento humano deve
ser controlado por sangdes e pressdes externas).

Controlo  através do  empenhamento (o
comportamento é estimulado pela auto-regulacéo).

Homem econdémico.

Homem econdmico e social.

(INSTRUMENTALISMO UTILITARIO)

As pessoas sdo instrumentos ao servico dos fins
organizacionais e da sua vantagem competitiva.
Devem ser geridas de forma desapaixonada e
racional.

(HUMANISMO DESENVOLVIMENTISTA)

As pessoas empenham-se no trabalho se se confiar
nelas, se puderem trabalhar com autonomia e se
forem apoiadas no seu desenvolvimento.

Os recursos humanos sdo um factor de produgdo
Cujos custos devem ser minimizados.

As pessoas devem ser
empenhamento fomentado.

apoiadas e 0 seu

Os recursos devem ser seleccionados e geridos de
acordo com as necessidades estratégicas da
organizagéo.

A organizacéo valoriza diversos stakeholders sendo
0s colaboradores um dos tipos mais importantes.

Mais importante do que reter colaboradores é
contratar 0s que assegurem produtividade e
eficiéncia.

A retencdo dos colaboradores é procurada através
da construcéo de redes sociais. O empenhamento e
a identificacdo com a organizagao sao cruciais.

A formacdo incide na funcdo especifica realizada
pelo colaborador. A melhor formagdo deve ser
usada com os melhores empregados.

O desenvolvimento pessoal e organizacional é
crucial. Importa desenvolver o potencial humano
para beneficio da organizagdo e dos colaboradores.

A avaliagdo de desempenho enfatiza no
desenvolvimento individual focalizado na fungéo
especifica.

A avaliacdo de desempenho enfatiza a capacidade
de trabalhar em equipa e de realizar outras
actividades (e.g. voluntariado em acgdes de
cidadania empresarial.)

Enfase: racionalidade, custos, controlo.

Enfase:  motivagdo,
confianga, envolvimento.

comunicacdo, lideranca,

Modelo de Michigan

Modelo de Harvard

Fonte: Gomes et al. (2008: 71)

Na década de 1990 os novos desafios tecnoldgicos, econdmicos, sociais e politicos
conduziram as organizacOes ao reforco da adopgdo de novas estruturas e formas de
organizacdo do trabalho. Estas assumiram estruturas mais flexiveis e com menos niveis
hierarquicos, cuja origem da decisdo ndo era necessariamente o topo da piramide mas dava-se,
sim, através da delegacdo de competéncias e da atribuicdo de poder a equipas de trabalho
pluridisciplinares com objectivos claramente definidos. Percebem, ainda, as vantagens da
mobilizacdo e desenvolvimento dos recursos humanos que passam a ser efectivamente

encarados enquanto elemento estratégico fundamental para a competitividade da empresa.
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Comprova-se que a estratégia econdmica das organizacfes ndo pode ser dissociada da GRH a
qual, de resto, pode ser enformada na primeira. De facto, s6 nesta década a funcdo se
enquadra definitivamente na estratégia de negocio das organizagdes, dando-se a viragem
definitiva em termos da sua posicdo e importancia organizacional (Gomes et al. 2008).

As DRH, que entretanto tomam o lugar das direcgdes de pessoal, sdo confrontadas
com a necessidade de proceder a mudancas nas estruturas e praticas adequadas as
organizacbes. Em funcdo da estratégia definida pela organizacdo, a GRH assume diferentes
configuracBes e objectivos de forma a adaptar-se a mesma. Tal envolve uma discussdo
alargada na organizacdo, na assumpgéo de que a GRH néo deve ficar apenas nas maos dos
especialistas para que a sua estratégia se enquadre na da organizacao (Gomes et al., 2008). Se
as questdes administrativas de gestdo de pessoal ndo podem ser ignoradas neste modelo, é
certo que a sua tonica se reparte com outros problemas que vao além das areas tradicionais,
como é exemplo a gestdo por competéncias. Neste sentido, a GRH nédo assume ja uma posi¢ao
de reacc¢do e suporte mas sim de parceiro activo e estratégico na organizacdo (Peretti, 1997).

Na actualidade, a literatura defende que a funcdo recursos humanos deve estar no
centro da estratégia de qualquer organizacdo, dependendo desta a sua capacidade de
adaptacdo ao mercado e, no limite, a sua sobrevivéncia. Ainda assim, esta centralidade néo é
regra, sobretudo em organizacdes de caracter familiar e que menos relevancia atribuem a este
factor. O percurso da funcdo até ao momento demonstra a importancia de uma profunda
mudanca de mentalidade dos agentes envolvidos, nomeadamente dos gestores, para que esta
seja de facto encarada como estratégica. Torna-se cada vez mais importante perceber que a
tecnologia, a solidez financeira ou a posicdo no mercado nao séo, per si, suficientes para o
alcance e manutencdo de uma posicdo de sucesso se ndo se alicercarem numa forca de
trabalho motivada, produtiva e munida das competéncias necessarias ao seu desenvolvimento
(Gomes et al., 2008: 73). Por conseguinte, &reas como a consultadoria, o coaching e a
facilitacdo de processos de desenvolvimento organizacional e de gestdo da mudanca
assumem-se como grandes desafios colocados a actual GRH. Se esta mantém praticas base de
caracter operacional, também se deve abrir a facilitacdo do processo de desenvolvimento
organizacional e deve ser proactiva na gestdo da mudanga (Peretti, 1998). Neste processo, 0
relacionamento entre sindicatos e associacbes patronais, o qual impulsionou o
desenvolvimento da fungdo recursos humanos, e a contratagdo colectiva sdo aspectos que tém

sido desvalorizados e perdendo forca (Gomes et al., 2008).
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Com o desenvolvimento do paradigma da competitividade, foi “descoberta” a
importancia das pessoas, sobretudo as qualificadas e motivadas, enquanto factor de
diferenciacéo entre organiza¢Ges mais ou menos competitivas. Ora esta constatacao partiu da
prépria gestdo com autores como Drucker (2000: 29) a defenderem que as pessoas sdo a unica
vantagem competitiva sustentavel de uma organizacdo, o que justifica uma maior aposta na
sua lideranca, mais do que na sua gestdo. De facto, se outros factores podem ser copiados, as
pessoas, de todo, ndo o podem o que ressalta o seu caracter distintivo. A actual GRH pode ser
definida como o conjunto de “politicas, praticas ¢ sistemas que influenciam o comportamento,
as atitudes e o desempenho dos membros da organizagdo no sentido de aumentar a
competitividade e a capacidade de aprendizagem da organizacdo.” (Gomes et al., 2008: 51.)

Neste novo paradigma emergente na década de 1990, do discurso que colocou a tonica
na convergéncia da funcdo recursos humanos com a estratégia organizacional emergiu um
novo conceito: a GERH. Este tem inerente uma viséo dinamica da funcéo, defendendo a sua
participacdo na implementacdo e reforco das estratégias organizacionais, a par de outras
funcBes, articulando as motivagdes individuais e colectivas com as orientagdes de
desenvolvimento do negocio (Peretti, 1997: 69). Falar actualmente em GERH é assumir que a
funcdo adquiriu uma maior importancia dentro das organizacGes, conquistando um lugar nos
seus conselhos de administracdo e participando de forma activa na definicdo da sua estratégia
(Gomes et al., 2008).

Numa abordagem mais analitica desta mudanca de paradigma, Ceitil (2006: 46)
considera que se nos Ultimos 50 anos a GRH se baseou em critérios de tecnicidade na busca
de uma maior credibilidade institucional e estatuto cientifico, mais recentemente tem-se
deslocado dos instrumentos para as pessoas, reconhecendo que é efectivamente nestas e nas
suas competéncias que as estratégias das organiza¢fes ganham sentido.

Para Bilhim (2006: 48) a GERH tem subjacente a identificacdo clara da misséo da
empresa, ou seja, a explicitacdo da sua orientacdo, a par da definicdo dos objectivos que dardo
forma a essa missdo. Considera ainda importante uma andalise cuidada tanto do seu meio
ambiente, com o intuito de identificar ndo sO as suas ameagcas mas também as suas
oportunidades como, ainda, do seu contexto interno através da clarificacdo dos seus pontes
fortes e fracos. Com base nesta informagéo, a organizagdo devera definir a melhor estratégia

para alcance dos objectivos que definiu.
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Em resposta as novas exigéncias do meio ambiente, esta nova abordagem da GRH
adoptou um conjunto de mudangas como as que de seguida se apresentam: a procura de uma
maior eficiéncia em termos da gestdo de recursos, o que passou pela reducdo do nimero de
pessoas necessarias para o desenvolvimento do mesmo trabalho; a individualizacdo da relacéo
de trabalho e gestdo das (ndo de) pessoas, 0 que implicou a adopgdo de préaticas de gestdo
direccionadas para grupos especificos ou mesmo para individuos, assim como a uma maior
atencdo atribuida as limitagdes e potencialidades destes; a humanizacdo do trabalho, o que vai
de encontro com a satisfacdo das expectativas e necessidade dos individuos para a promogéo
do seu bem-estar, ainda que signifique sérios desafios as empresas na defini¢do de politicas de
eficiéncia, flexibilidade ou na articulacdo entre trabalho e familia, entre outros; a
transitoriedade da relacdo de trabalho, a qual deriva da fragmentacdo e instabilidade das
relacBes de trabalho em contextos de maior mobilidade organizacional e ocupacional e que
coloca desafios em termos do empenhamento do individuo na organizacdo e das dificuldade
em contornar esta situacdo; o caracter progressivamente global e transcultural da funcéo, o
qual coloca énfase em préaticas como a gestdo de expatriados, de equipas multiculturais ou de
uma forca de méo-de-obra multicultural (Gomes et al., 2008: 93).

Tornou-se entdo necessaria uma renovacdo das praticas de GRH e a assumpcao de
novas logicas organizacionais de descentralizacdo. Para Peretti (1997: 50-52) estas baseiam-se
na personalizacdo de aspectos como a remuneracdo, gestdo de carreiras, competéncias,
informacdo e formacdo com vista a conciliacdo entre expectativas e aspiracdes de
trabalhadores com os objectivos da empresa; na adaptacdo da empresa aos inputs do meio
ambiente recorrendo a praticas de flexibilidade; na mobilizacdo, por via do envolvimento de
hierarquias em processos de motivacdo dos trabalhadores; na partilha segundo uma légica na
qual as chefias participam na GRH, promovendo uma func¢édo partilhada; na antecipacdo das
condicionantes do meio externo para uma melhor preparacdo perante a sua instabilidade,
reforcando-se assim o conceito de “gestdo previsional do emprego”.

A abordagem estratégica da GRH “pressupde uma forga de trabalho altamente
implicada para com a organizacao, altamente flexivel nos papéis que assume e nas aptiddes
que desenvolve e de muita qualidade. Estes objectivos atingem-se através de uma grande
atencdo prestada a elementos chave, como sejam a seleccdo, a socializacdo, a formacéo e o

desenvolvimento de sistemas de recompensas” (Tavares e Caetano cit. por Serrano, 2010: 18).
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No que se refere a articulacdo entre as orientacdes estratégicas e as praticas de GRH
podemos encontrar trés tipologias: defensiva, caracteristica de empresas que procuram manter
a sua posicao competitiva; prospectora, comum em empresas orientadas para a exploracéo de
novas oportunidades de mercado; analisadora, resultante de um misto dos dois tipos
estratégicos anteriores (Miles e Snow, cit. por Caetano e Vala, 2002: 110). Em funcéo da
estratégia adoptada, as préaticas de GRH assumem diferentes contornos e resultados.

No ambito da GERH, Dave Ulrich apresenta-nos quatro papéis segundo dois eixos de
analise: foco estratégico vs foco operacional; actividades orientadas para pessoas Vs
actividades orientadas para processos. Em resultado, a GRH pode assumir um papel de
Parceiro Estratégico, Agente de Mudanca, Campedo dos Colaboradores ou de Especialista
Administrativo. Estes papéis podem ser combinados de diferentes formas nas organizacoes,
em funcdo da adopcdo de modelos de gestdo mais ou menos tradicionais (Ulrich cit. por

Gomes et al., 2008: 99). No quadro seguinte apresenta-se a tipologia apresentada:

Figura 2 - Quatro papéis fundamentais da GRH

Foco

Estratégico

Operacional

Parceiro estratégico

A GRH alinha as iniciativas
de RH com objectivos
estratégicos

Agente de mudanca

A GRH ajuda a empresa a
adaptar-se as mudangas no
panorama competitivo, nas
regulacdes comportamentais e
na economia global

Especialista administrativo
A GRH leva a cabo processos

Campedo dos colaboradores
Maximiza a contribuicdo e o

eficientes (e.g., recrutamento, | empenhamento dos
seleccéo, formacédo, | empregados, respondendo as
compensacdo e beneficios, | suas necessidades e
gestio  do  desempenho) | desenvolvendo  as  suas

utilizando novas tecnologias e
métodos melhorados

competéncias, tendo em vista
a eficicia organizacional.

Centradas nos processos

P
<«

Centradas nas pessoas

[
»

Actividades

Fonte: Gomes et al., (2008: 100)

Um outro aspecto distintivo das actuais tendéncias de GRH refere-se ao conceito de

capital humano. Para Ceitil (2006: 29-30) o conceito de recursos humanos, 0 mais comum na
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literatura e que decorre da gestdo de pessoal, tem vindo a perder sentido, tornando-se
necessario 0 seu reequacionamento ou mesmo substituicdo. Para o autor esta necessidade
decorre essencialmente das actuais limitacbes face a maior importancia da GRH e a
complexificacdo dos processos organizacionais. Além disso, considera que encarar as pessoas
enquanto meros recursos retira-lhes a sua singularidade e proactividade. E neste sentido que
ganha relevancia o conceito de capital humano inserido numa ldgica de valorizacdo das
competéncias dos individuos enquanto factor determinante do seu desempenho. Reconhece-se
“que as pessoas nao sao, so, realmente, a principal fonte de riqueza das organizagdes, mas,
sobretudo, que € nelas e nas dindmicas geradas pelas suas competéncias, motivagdes e
expectativas, que reside o verdadeiro sentido, e também a esperanca, na sua sobrevivéncia e
no seu progresso futuros.” (Ceitil, 2006: 32).

No ambito deste movimento de valorizacdo da pessoa dentro das organizacdes
destacam-se entre 0s estudos organizacionais desenvolvidos mais recentemente uma corrente
que defende as organizacGes positivas. Estas baseiam-se em principios de humanizacdo das
organizagOes por via da valorizacdo da vida privada e do seu equilibrio com a profissional,
pela articulacdo entre a performance econdmica e praticas de GRH, nomeadamente pelo
fomento da competicdo justa e saudavel, por uma gestdo apropriada do stress, pelo estimulo e
encorajamento dos trabalhadores com desempenhos mais baixos, pela defesa de um clima
emocional e pela valorizacdo das capacidades e atributos das pessoas. (Cunha; Rego; Cunha,
2006). Segundo os autores, esta abordagem podera constituir uma “alavanca para estimular
uma forma alternativa e construtiva de pensar a gestdo”. A luz dos pressupostos desta
corrente, os autores defendem que o incentivo e reconhecimento da exceléncia, o respeito pela
dignidade humana, a aceitacdo da diversidade e a promocdo de um clima de confianca sdo
aspectos positivos que podem resultar em consequéncias muito benéficas tanto para os
individuos como para as organizagdes (Cunha; Rego; Cunha, 2006).

O debate proveniente da GERH em torno das pessoas enquanto elementos decisivos e
estratégicos envolve a discussdo entre trés perspectivas distintas a respeito de como 0s
recursos humanos se podem tornar, de facto, vantagem competitiva para a organizacdo. No
capitulo seguinte, discutiremos os argumentos de cada uma, desenvolvendo a chamada

perspectiva do talento.
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1.2. A gestao de recursos humanos em Portugal

Em Portugal, até 1974, ano da revolucéo de Abril, a funcao recursos humanos nao teve
uma expressao significativa em resultado do panorama politico, histérico, econémico e social
do pais. Em inicios do século XX, Portugal era um pais essencialmente agricola e de grande
instabilidade politica. Nas poucas cidades industrializadas vivia-se um clima de
conflitualidade laboral marcado pela luta dos trabalhadores que, usando o seu direito a greve,
manifestavam-se por melhores salarios e condi¢bes de vida. A instauracdo de um regime
ditatorial em 1926 limitou fortemente a actividade sindical, proibiu as greves e criou o
“corporativismo” entre empregados e empregadores. A educacdo e a formagdo profissional
eram, regra geral, pouco valorizadas. Com a instauracdo da ditadura, 0s interesses superiores
da economia e da justica social face aos interesses individuais dos trabalhadores reforcaram a
quase total desvalorizacdo da funcéo recursos humanos no pais (Peretti, 1997: 32).

Até a década de 1970, as sec¢des administrativas de pessoal tinham um caracter
essencialmente reactivo e administrativo, sendo pouco valorizadas pelas empresas nacionais.
Apenas em algumas multinacionais se encontravam efectivas politicas e praticas de GRH
direccionadas para aspectos como a formacdo. Nas empresas nacionais era comum a
dependéncia da GRH face a fungdes administrativas ou financeiras (Gomes et al., 2008: 81).

O periodo que se seguiu a revolucdo de Abril acarretou profundas alteracbes nas
organizagOes nacionais contidas em dois momentos principais. O primeiro foi marcado por
uma forte contestacdo sindical ao patronato, pouco habituado ao dialogo sindical; o segundo
refere-se a contratualizacdo das relagdes sociais enquanto centro da dindmica social (Branddo
e Parente cit. por Serrano, 2010: 21).

No final da década de 1970, e durante a de 1980, proliferaram as direc¢des de pessoal,
sobretudo em médias e grandes empresas, cujos contornos eram em muito semelhantes aos ja
explorados no ponto anterior para os paises desenvolvidos, ainda que em Portugal estas
actuassem essencialmente numa logica reactiva e as suas praticas estivessem muito limitadas
pela nova legislacdo do trabalho emergente. De facto, ndo se verificavam politicas de
incentivo a motivacdo, praticas de avaliacdo de desempenho ou a definicdo de factores de
desenvolvimento (Gomes et al., 2008: 81). Estas direc¢cbes combinavam a execucéo de tarefas
operacionais (processamento de salérios, contratacdo, etc.) com a gestdo dos direitos sociais

que vieram com a revolugdo. Ainda que de forma muito pontual e sem qualquer articulagdo
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com a estratégia da empresa, foram surgindo gradualmente servigcos direccionados para as
praticas de recrutamento e selec¢do, formacdo e descricdo, anélise e qualificagdo de funcdes.

Durante a década de 1980 a fungéo recursos humanos mantém uma significativa carga
administrativa, acentuando-se as diferencas entre as realidades das MPME e as grandes
empresas ou multinacionais (Serrano, 2010: 21). Se nas primeiras predominavam as questoes
administrativas, financeiras ou de producdo, numa logica de dependéncia da funcdo, nas
segundas comecou a verificar-se uma preocupacao pontual com aspectos como a motivacgéo e
satisfacdo no trabalho (Brand&o e Parente cit. por Serrano, 2010: 21).

Um inquérito realizado em finais de 1980 demonstrou que as principais preocupacoes
das empresas portuguesas nesta década eram o aumento da produtividade, a introdugdo de
melhorias tecnoldgicas, a procura de um crescimento equilibrado e, por fim, a melhoria das
condicdes de trabalho (Moniz cit. por Serrano, 2010: 22). Recorrendo a dois outros inquéritos
realizados em 1986 e 1992 por Kovéacs a respeito das novas formas de organizacdo do
trabalho (NFOT) em Portugal, percebe-se pelo primeiro a fraca adesdo (10%) das empresas
nacionais as NFOT e, pelo segundo, uma ja significativa adesdo das empresas nacionais a
estas, ainda que apenas 21% demonstrasse um afastamento significativo face aos principios
da organizacdo cientifica do trabalho em favor das NFOT (Kovécs cit. por Serrano, 2010: 23).
Estes dados demonstram o atraso nacional face as praticas mais recentes e comuns em termos
de organizacdo do trabalho na Europa e, em consequéncia, da funcao recursos humanos.

Na década de 1990, Gomes et al. (2008: 82) destacam a importancia da entrada de
Portugal na Comunidade Europeia e a consequente necessidade de maior competitividade
econdmica nacional e do desenvolvimento de pessoas. Segundo os autores, as reestruturacées
internas feitas nas empresas publicas, com vista a sua privatizacao, colocaram em evidéncia
0s recursos humanos e incentivaram o0 desenvolvimento das DRH. Destacaram-se assim
préticas direccionadas para o recrutamento, seleccdo e contratacdo de pessoas talentosas, a
adopcdo de culturas organizacionais orientadas para objectivos e com menor pendor
burocratico, a criacdo de canais de comunicacdo interna mais eficazes e abertos e a
implementacdo de politicas de flexibilizagdo. Em resultados do aumento da produtividade, as
empresas nacionais comegaram a apostar em melhores praticas de remuneracéo, na criacdo de
pacotes de incentivos adicionais para alguns segmentos de trabalhadores e na definigdo de

politicas de associagdo entre desempenho e beneficios.
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A par destas alteracGes outras mais podem ser apontadas em Portugal ao longo da
década de 1990: a degradacdo da logica conflitual com os sindicatos, a par da prépria perda de
importancia dos mesmos em favor de comissdes de concertacdo social compostas por
representantes do governo, de associacdes patronais e de confederacBes sindicais; a
emergéncia de empresas de consultadoria em GRH que permitiram o outsourcing de algumas
das préticas afectas até entdo as DRH; a introdugdo de sistemas de informag&o que aliviaram a
carga burocrética desta funcao, ainda que nao totalmente; a feminizacdo da GRH; a aposta na
formacéo e desenvolvimento dos elementos que constituem as DRH (Gomes et al., 2008: 82).

No final desta década Portugal reunia ja condigdes para o desenvolvimento da funcéo
recursos humanos numa logica de gestdo estratégica. Na actualidade, regra geral esta funcdo
conquistou um lugar de reconhecimento da sua importancia nas empresas portuguesas,
sobretudo nas grandes e médias, sendo encarada enquanto elemento estratégico. Ainda assim,
e de forma contréria a realidade anglo-saxdnica, as DRH nacionais exercem um papel
centralizado e especializado, ndo delegando responsabilidades nos gestores de linha. Em prol
da concepcdo e coordenacdo de politica de GRH, estas chamam a si muito do poder de linha,
0 que se justifica pela procura de maior credibilidade da funcdo (Gomes et al., 2008: 83).

Com base nos resultados do inquérito do grupo CRANET?, apresentam-se de seguida
0s aspectos mais relevantes que diferenciam a GRH em Portugal face a outras realidades
europeias e mundiais. Em primeiro lugar, verifica-se uma significativa importancia do
conhecimento pessoal e das referéncias® enquanto fontes primordiais de recrutamento. Em
segundo, constata-se um maior empenhamento nas chefias do que a promogdo do
empenhamento organizacional, o que se pode coadunar com praticas de favoritismo e de
recompensa por fidelidades pessoais. Um terceiro aspecto evidencia um baixo aproveitamento
das oportunidades de flexibilidade contratual, verificAvel nomeadamente na baixa
percentagem de empresas nacionais que recorrem ao trabalho em tempo parcial, optando pelo
recurso a contratos a prazo. Estes Gltimos acabam por funcionar como uma espécie de
prolongamento do processo de recrutamento e selec¢do, permitindo um “periodo

experimental” para uma decisdo posterior de integracao efectiva do trabalhador.

* “CRANET ¢ uma rede internacional de escolas de gestdo responsavel por um inquérito mundial sobre politicas
e praticas de GRH através de um conjunto de questSes comuns. Cada inquérito é realizado de quatro em quatro
anos, aproximadamente. Tem como objectivos fornecer dados de elevada qualidade para académicos,
organizacOes do sector publico e privado e também para estudantes na area, bem como promover a investigagdo
e criar conhecimento novo sobre GRH no mundo. Na dltima aplicacdo do inquérito, que teve lugar em
2003/2005, participaram 32 paises.” Cunha, et al., 2008: 85.

> Na conotacio mais negativa utiliza-se o termo cunha.
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Recorrendo a um estudo da OCDE sobre Portugal realizado em 2004, Lopes destaca
outras conclusdes face ao panorama nacional: a dissonancia entre as necessidades das
empresas e a formacdo proporcionada pelo sistema de ensino, a insisténcia de uma cultura de
gestdo pouco ambiciosa e valorizadora do talento, na qual ndo se verifica uma efectiva aposta
na formagdo e nas novas tecnologias, e a dificuldade interna em desenvolver estratégias de
marketing que constituam vantagem para as empresas (Lopes cit. por Serrano, 2010: 24).

Apesar dos aspectos que diferenciam a realidade portuguesa da anglo-saxdnica em
termos de GRH, outros ha que demonstram a proximidade entre os dois modelos. Destaca-se
0 recurso a sistemas de incentivo monetario associados ao desempenho individual e
organizacional, a aposta na comunicagdo directa entre empregados e entidade patronal, o
investimento em ac¢des de formacdo e desenvolvimento de competéncias com uma posterior
avaliacdo do impacto do investimento realizado e o desenvolvimento de processos globais de
avaliacdo de desempenho (Gomes et al., 2008: 87).

Em sintese, a funcdo recursos humanos em Portugal teve uma evolucdo desfasada da
verificada em outros paises desenvolvidos, a qual foi apresentada no ponto anterior, o que em
muito se deveu a sua situacdo politica durante o século XX. Contudo, desde o inicio do século
XXI1 verificou-se uma evolugdo muito significativa da funcdo a luz da tradicdo anglo-
saxonica. De facto, de uma posi¢do reactiva e com um forte caracter burocréatico, a funcéao
adoptou gradualmente um papel mais proactivo e de resposta aos estimulos do meio ambiente.
Mesmo do ponto de vista dos individuos verificaram-se alteracdes significativas no que toca,
por exemplo, a procura de pessoas activas e talentosas (Gomes et al., 2008: 87).

Fazendo uma analise comparativa com o panorama europeu e mundial, Portugal tem
ainda um importante caminho a percorrer com vista a uma maior influéncia da GRH na
estratégia organizacional e ao seu préprio desenvolvimento o que, segundo Gomes et al.
(2008: 87) passara em muito pela ultrapassagem de ideais de conformismo e passividade em
vigor em muitas organizagdes portuguesas.

Consideramos ser ainda importante frisar que apesar da realidade empresarial
portuguesa ser constituida essencialmente por MPME, os estudos e reflexdes desenvolvidos
acerca da GRH tém recaido essencialmente sobre grandes empresas nacionais. Em
consequéncia, 0s seus resultados ndo constituem um retrato fiel da realidade portuguesa,
sendo entdo importante o desenvolvimento de trabalhos focalizados nas MPME enguanto cota

mais significativa do tecido empresarial portugués (Lopes cit. por Serrano, 2010: 23). Além
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disso, atendendo a reduzida dimensdo da maioria das empresas nacionais néo se justifica para
estas a existéncia de uma funcdo recursos humanos diferenciada das restantes fungées, ainda
que tal ndo signifique a inexisténcia de politicas e praticas de GRH nas mesmas. Geralmente
estas estdo sob responsabilidade do patrdo. Assim na analise da realidade destas empresas ndo
podem ser utilizados os quadros conceptuais comuns as abordagens da GRH. Em alternativa
devem ser concebidas e utilizadas grelhas de andlise especificas com sensibilidade suficiente
para detectarem actividades com impacto na funcdo recursos humanos, ainda que ndo se
configurem efectivamente como GRH (Caetano; Vala, 2002: 105).

Num futuro muito proximo a questdo que se colocara as organizagfes portuguesas sera
“saber como o meio interno rigido e cristalizado num modelo burocratico-nacionalista, vai
conseguir responder as exigéncias do ambiente” (Serrano, 2010: 24). A resposta passara por
equacionar os desafios colocados as empresas portuguesas na base da modernizacao
organizacional e da relagéo estabelecida com a reorganizacdo dos processos de trabalho, de
forma lata, e com a GRH em particular (Lopes cit. por Serrano, 2010: 25).

1.3. Gestdo estratégica de recursos humanos: a perspectiva da gestdo do talento

Ao longo do tempo, a gestdo tem sido encarada por muitos sociélogos enguanto
apenas uma técnica e ndo como uma verdadeira ciéncia, papel este que apenas a sociologia
teria direito (Freire, 1993: 20). Todavia, uma analise mais atenta demonstra que 0s sociélogos
que trabalham nas empresas ndo tém assumido fungbes de investigacdo para o
desenvolvimento da sociologia, ainda que tal ndo signifique que ndo orientem a sua accao
com base em critérios e exigéncias cientificas. Na verdade, estes exercem essencialmente
funcdes de aplicacdo de conhecimentos de teoria socioldgica. Para Freire (1993: 20) “uma boa
parte do interesse pratico das teorias forjadas em sociologia do trabalho consiste em fornecer
ensinamentos utilizaveis por parte dos varios actores sociais presentes nas organizacdes”.

Os papéis exercidos por um gestor e por um sociélogo dentro de uma organizagéo ndo
se confundem: ao primeiro cabe decidir e tomar decisdes com base no conjunto de
conhecimentos, informacao e técnicas que detém e domina; j& o segundo € um especialista de
estudo e aconselhamento (Freire, 1993: 21). Desta forma, o autor rejeita a subordinacdo da

gestdo face a sociologia ou a desvalorizagdo da importancia dos conhecimentos da primeira.
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Nega ainda os argumentos de menor sedimentacao teorica das disciplinas de gestdo, nas quais
se inclui a GRH, ou a dificuldade de utilizagdo das produgdes socioldgicas nas organizacgdes.
Na sua opinido, 0 mais importante € que tanto as ciéncias de gestdo como a sociologia
assumam o seu lugar e reivindiqguem o papel e 0 dominio de actuacao que lhes pertence.

As questdes de GRH decorrem das proprias organizacgdes e dos conflitos que nestas se
encetam abrangendo, assim, um leque muito diversificado de situacdes. E nesta ldgica que se
defende que a GRH ndo se podera constituir nunca enquanto uma especialidade profissional
nem podera estar sob algada de um conjunto especifico de profissionais. Assim se justifica a
necessidade de que a sua intervencdo seja verificada e negociada segundo diferentes
perspectivas, o que abre lugar a importancia do conhecimento fundamentado da sociologia
sobre os actores e 0s processos organizacionais (Caetano e Vala, 2002: 116).

A respeito desta intervencdo do sociologo nas organizacdes Freire (1993: 21) define
trés planos analiticos: existéncia de situacdes de trabalho; relagdes de trabalho, sejam de
cooperacdo ou de conflito entre os agentes colocados em situagdes de trabalho, com énfase no
dominio dos sistemas sociais por via da analise das estratégias que os agentes ai situados de
forma estadvel e regularizada definem para melhoria da sua posicdo face a terceiros,
estabelecendo relacbes de poder; esfera das representacdes mentais, ou seja, na producéo e
constante reformulagdo dos sentidos atribuidos aos actos e aos gestos dos individuos nas
esferas dos sistemas socio-culturais nos quais se situam os valores socialmente partilhados e
as crencas que legitimam as relacdes sociais.

Recorrendo a literatura da gestdo € reconhecido que uma das parcelas de tempo dos
gestores mais substanciais esta ligada a gestdo de pessoas, 0 que ndo significa que todas as
decisbes tomadas sejam faceis ou correctas (Drucker, 1998: 61). Esta situacdo torna-se mais
complexa quando ha o reconhecimento de que ndo existe uma forma correcta de gerir pessoas.
N&o existindo nenhuma decisdo tdo importante como aquelas que recaem sobre os individuos,
nomeadamente por serem estes 0 mais importante factor que determina o desempenho da
organizacao (Drucker, 2000: 26), assumem toda a relevancia os campos teoricos, ferramentas
e técnicas mobilizados no apoio a tomada dessas mesmas decisdes, aspecto este no qual a
sociologia podera e devera intervir.

Reconhecendo os dominios analiticos apresentados e o ambito de actuacdo dos
socidlogos nas organizacGes, consideramos que a incorporacdo dos conhecimentos

provenientes da gestdo por parte da sociologia € vital ao pleno exercicio das fungdes destes
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ultimos. De facto, atendendo ao seu papel de especialistas de estudo e de consultores € de
todo pertinente a anélise daqueles que sdo os conhecimentos mais recentes forjados dentro da
gestdo e operacionalizados nas organizacGes, como sdo exemplos 0s pressupostos e praticas
associadas a gestdo de talento. Este aspecto ndo so ird permitir uma maior reflexividade do
socidlogo face ao seu papel e funcbes dentro das organizagdes como, tambem, facilitard a
reflexdo, e porventura aplicacao, de praticas decorrentes dos pressupostos da gestdo. De outra
forma, o socidlogo s6 poderad aconselhar ou intervir tendo um conhecimento aprofundado e
completo do ambiente em que se insere, ndo negando nunca 0s conhecimentos e as exigéncias
da sociologia. Alem disso, consideramos que a luz do defendido por Caetano e Vala a
sociologia podera em muito contribuir para um conhecimento mais aprofundado sobre a
realidade organizacional e as relacdes que nesta se estabelecem, recorrendo para isso a todo o
corpo tedrico desenvolvido em disciplinas como a sociologia do trabalho, das organizacdes,
do emprego ou das profissdes, em particular, e de forma mais genérica aos contributos de
diferentes areas com pertinéncia nas questdes afectas a GRH.

No ambito da gestéo estratégica de recursos humanos (GERH) apresentada e discutida
no ponto anterior, Gomes et al. (2008) apresentam-nos trés perspectivas distintas acerca da
relagdo entre a estratégia de recursos humanos e a estratégia organizacional. Cada uma destas
aponta politicas e praticas de GRH diferenciadas, ainda que assentes num pressuposto base
comum: as pessoas Sdo a mais importante vantagem competitiva para uma organizacao.

A apresentacdo das duas primeiras perspectivas sera feita de forma sumaria, sendo
dedicada maior atencdo a da gestdo do talento por ser precisamente esta a adoptada na
empresa acolhedora do estdgio. Em termos da literatura nacional e estrangeira produzida
sobre esta vertente da GERH, iremos suportar-nos tanto em monografias que abarcam este
tema (Chiavenato, 2002; Cunha, 2006; Camara; Guerra; Rodrigues, 2007), em artigos de
publicacdes periddicas (Cunha, 2006; Cappelli, 2008; Santos, 2010) e, ainda, em documentos
produzidos por consultoras de GRH (Deloitte, 2006; Hay Group, 2010) Recorrendo a estas
diferentes fontes e autores, pretendemos reunir a informacdo mais relevante e completa sobre
esta dimensédo da gestdo, de forma a melhor podermos discutir a sua configuragéo, objectivos

e impactos nas organizacgoes.
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A primeira perspectiva, a das melhores praticas®, defende a implementacdo de um
conjunto de praticas as quais, a priori, se reconhece validade universal e efectiva capacidade
de melhoria do desempenho organizacional (Gomes et al., 2008: 113). Os mesmos autores
adiantam as principais desvantagens que lhe estdo associadas, apontando as diferentes
definicBes de boas praticas e a consequente diversidade das respectivas propostas existentes
segundo o autor considerado; é de referir, também, a dificuldade de uma aplicacdo integrada e
sustentada de um pacote completo destas medidas, em virtude da diversidade de contextos em
que se inserem as organizacoes.

J& a perspectiva de alinhamento e a abordagem contigencial defendem que a
articulacdo entre a dimensdo estratégica da GRH e a estratégia organizacional passa por uma
subordinacdo da primeira a segunda, ainda que este ndao seja um assunto consensual. Um dos
pontos de discussdo que se assume como alternativo é a “coabitagdo” por via de uma
reconfiguracdo conjunta da estratégia da organizacdo, assumindo a fungdo recursos humanos
uma estratégia semi-independente mas ndo desalinhada (Gomes et al., 2008: 116).

No que se refere a gestdo de talento, ainda que autores como Gomes et al. (2008: 111)
a entendam enquanto decorrente da GERH desenvolvida na década de 1990, a verdade € que
autores como Cappelli (2008: 76) localizam a sua origem em inicio do século XX,
defendendo que a GERH apenas impulsionou o desenvolvimento de um novo modelo de
gestdo de talento nos paises desenvolvidos perante a degradacdo dos modelos anteriores. Para
este Gltimo autor, a década de 1970 marcou o inicio do colapso do paradigma antecedente por
este ndo conseguir acompanhar a crescente incerteza dos mercados e as consequentes maiores
e diferentes exigéncias as organizacdes que ai se iniciaram. Em consequéncia do desemprego,
do fim do ideal de trabalho para a vida e das reestruturacdes organizacionais, varias praticas
direccionadas para a gestdo de talento foram extintas em prol da sua adaptacdo ao novo
contexto organizacional. A preocupagdo com as mesmas SO ressurgiu na década de 1990
quando as empresas comecaram a sentir dificuldade em manter os seus trabalhadores,
sobretudo os mais talentosos, impedindo a sua saida para a concorréncia (Capelli, 2008: 76).

Se inicialmente a degradacdo do modelo de gestdo de talento se deveu precisamente a
ndo necessidade de manter trabalhadores em consequéncia da crise, 0 que de resto esta patente
nas palavras de Cappelli (2008: 79) “After all, if the priority was to cut positions, particularly

in the middle management, why maintain the programs designed to fill the ranks?”, a

® Para o desenvolvimento de conjuntos de melhores préticas apresentados por diferentes autores valer4 a pena
consultar Gomes et al. (2008: 114).
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posterior necessidade de um novo modelo foi motivada pelo ressurgimento da necessidade de
manter a mao-de-obra nas organizagoes.

E precisamente a este modelo desenvolvido na década de 1990 no ambito da GERH
que Gomes et al. (2008: 121) se referem. Os autores situam este novo paradigma de gestdo de
talento no modelo hard da escola de Michigan apresentado no ponto anterior, enquadrando-o
na abordagem do capital humano e, por conseguinte, perspectivando as pessoas enquanto
recursos que podem ser geridos de forma racional e orientada por critérios econémicos.

Na literatura actual, o tema da gestdo de talento é encarado enquanto ponto central da
GRH moderna: “Mais do que cumprir as fun¢des administrativas tradicionais [...] a GRH
consiste cada vez mais no aproveitamento estratégico do talento humano” (Gomes et al.,
2008: 53). Santos (2010: 56) justifica a adopcdo desta nova abordagem, na qual o talento é
encarado enquanto principal factor de diferenciacdo dos trabalhadores, como uma reinvencgéo
dos modelos de GRH anteriores ja& esgotados, com o objectivo ultimo de melhorar a
performance organizacional. Neste sentido, define talento enquanto o conjunto de
competéncias que diferenciam as pessoas ou, de forma mais complexa, como as aptiddes
criticas e raras no mercado de trabalho que podem ser desenvolvidas com vista a um
desempenho de exceléncia.

O principal factor de variacdo do conceito de talento reside nos factores criticos que
cada organizacdo lhe associa — estratégia, cultura, objectivos, sector de actividade, etc. De
facto, ndo encontramos uma definicdo inequivoca de talento, o que lhe atribui uma certa
ambiguidade. Apesar do termo ser cada vez mais referido na literatura’ néo encontramos, de
facto, uma definicdo cientifica e consensual do mesmo. Por conseguinte, no presente relatorio,
iremos adoptar a definicdo de talento seguida pela empresa acolhedora do estagio, ou seja, 0
resultado da combinacdo do potencial com o desempenho de um trabalhador.

Para uma melhor compreensdo das principais diferencas entre as abordagens
tradicionais e a perspectiva do talento, apresenta-mos o seguinte quadro no qual se indicam os
principais aspectos diferenciados entre a visdo tradicional de trabalhador e a actual de

trabalhador com talento.

" A titulo exemplificativo, no livro “Humanator 2001: recursos humanos e sucesso empresarial” de Camara,
Guerra e Rodrigues (2001) ndo encontramos referéncia a perspectiva da gestdo de talento. Contudo no livro
“Novo Humanator: recursos humanos e sucesso empresarial.” que os mesmos autores langaram em 2007
encontramos ja todo um capitulo dedicado a este tema.
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Figura 3 - Diferencas entre um colaborador tradicional e o profissional com talento

Colaborador Tradicional Profissional com Talento

Niveis médios de desempenho Elevados niveis de desempenho

Rentabilidade média Rentabilidade elevada

Produz lucros medianos Produz lucros extraordinérios

Lealdade a organizagéo Lealdade a si mesmo, &s suas equipas, aos Seus
projectos

Busca estabilidade Tem paixao pela ac¢do e pela mudanga

“Eu preciso da empresa” “A empresa precisa de mim”

Reactivos — Resposta a ordens Faz planos proactivos de forma autbnoma

Deixa andar Velocidade e antecipagéo

Nivel médio de confianga Alto nivel de confianca

Reage a mudanca Adapta-se a mudanca e cria mudanga

Adapta-se as novas tecnologias Utiliza a tecnologia como meio normal de trabalho

Enfoque no dinheiro e posigdo Enfoque no crescimento pessoal, oportunidades e
dinheiro

Aceita passivamente a estrutura de remuneragéo | Quer um pacote especifico e é exigente, pago pelo

equitativa paga pela funcéo desempenho e pelo valor de mercado

Acredita que as chefias respondem a tudo Exige grande qualidade e consisténcia das chefias

Trabalha duro e tém éxito Trabalha bem, desfruta com o seu trabalho e supera-
se

Aprecia uma vida equilibrada Exige uma vida equilibrada

Fonte: Jeric6 (2001) & Michaelis (2002) in Camara; Guerra; Rodrigues (2007:702).

Independentemente das variacOes associadas ao conceito, gerir segundo o talento
implica a definicdo e implementacdo diferenciada de politicas e praticas concebidas para
diferentes grupos de talento que representam valor e vantagem para a organizacdo, tendo
como misséo a atraccdo, desenvolvimento e manutengéo de trabalhadores talentosos. Trata-se
de planear, geralmente a curto prazo dada a instabilidade do meio ambiente das organizacdes,
estratégias sustentadas e eficazes que permitam antecipar as necessidades futuras das
organizacOes (Cappelli, 2008: 77; Gomes et al., 2008: 123; Santos, 2010: 56). Nao se trata
apenas de ter um elevado contingente de trabalhadores com elevadores recursos educacionais,
por exemplo, mas sim de o aproveitar correctamente. Ora esta é uma tarefa mais complexa do
que a primeira vista pode parecer e, por isso, ndo deve ser delegada na totalidade na DRH. Na
verdade, esta deve ser uma responsabilidade partilhada pelos varios niveis de uma
organizacdo pois “So6 havera uma eficaz gestdo de talento quando houver uma verdadeira
parceria entre 0 departamento de recursos humanos e os gestores de linha das outras areas

funcionais e quando 0 comprometimento da gestdo de topo for 6bvio e claro.” (Cunha, 2006).
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Segundo estudos recentes e independentes da CSC®, Deloitte’ e da Accenture’, a
atraccdo e retengdo de talentos surge como um dos principais objectivos das politicas de GRH
seguidas na Europa. Os mesmos estudos evidenciam a preocupacdo com o aumento do
compromisso dos trabalhadores com a organizacédo, o que podemos entender enquanto medida
proactiva para a sua retencdo. Chamam ainda a atencdo para a preocupagdo generalizada dos
Chief Executive Officer (CEQ) face a escassez de talento, sobretudo no futuro.

Contudo, se é certa a importancia constatada e atribuida a gestdo de talento nas
organizagOes, também o é o facto de nestas persistirem ainda praticas contrarias a mesma.
Cunha (2006) identifica as seguintes: 0 ndo investimento na identificacdo e avaliacdo do
potencial dos quadros; uma gestdo do tipo "Muralhas da China" na qual os varios
departamentos sdo geridos como territorios préprios, impedindo a utilizacdo do talento ai
contido pela organizacdo como um todo; a auséncia de oportunidades de carreira; a
inexisténcia de uma cultura de valorizagcdo do mérito individual. Empresas que defendem a
gestdo de talento mas adoptam estas praticas permanecem apenas num plano tedrico, ndo
adoptando efectivas praticas de valorizacdo do talento.

Atendendo ao fim ultimo da gestdo de talento — atrair, desenvolver e reter talento,
percebemos que independentemente do paradigma seguido ao longo do tempo, o0s aspectos da
atraccdo e retencédo de trabalhadores, e com menos relevancia em momentos anteriores a do
seu desenvolvimento, tiveram uma relevancia crescente até a actualidade na medida em que
“The challenge of attracting and retaining the right people went to the very top of the list of
executives 'business concerns, where it remains today.” (Cappelli, 2008: 76). Esta
preocupacdo com a gestdo de talento é visivel na literatura sobre a area, nos estudos
produzidos e apresentados anteriormente e, numa perspectiva mais econémica, na propria
oferta de servicos que varias consultoras de GRH fazem nesta area.'! A divulgacéo de ideias
de racionalizacdo flexivel promoveu o desenvolvimento de uma “industria de consultadoria”

que oferece e lucra com servigos que vao desde a reorganizagdo e optimizacdo das empresas,

® O estudo foi realizado pela CSC, em colaboracdo com o Instituto de Investigacdo TNS Sofres, entre Abril e
Junho de 2009 a 80 directores de recursos humanos de grandes empresas europeias.
% O inquérito foi realizado em 2005 e englobou 1396 participantes distribuidos por 60 paises tendo como
principal objectivo perceber quais as estratégias adoptadas pelas empresas para combater a escassez futura de
talento. Esta disponivel em http://www.deloitte.com/assets/Dcom-
Portugal/Local%20Assets/Documents/pt(pt)_consulting_gestaotalento.pdf
190 estudo foi realizado em 2005, intitulando-se Senior Executives Bullish on Growth and Hiring for 2006”.
Esta disponivel em http/www:.digitalforum.accenture.com
1 Consultoras como o Hay Group, Mercer, Talenter, McKinsey&Company apresentam varias solucdes de gestio
de talento, incluindo ferramentas de identificacdo e desenvolvimento de talento, desenho de percursos
profissionais, etc.
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a organizacdo de seminarios ou a publicacdo de estudos ou livros. Estas empresas vendem
“praticas de sucesso” amplamente reconhecidas e que sdo adoptadas por empresas de todo o
mundo que procuram manter-se competitivas (Kovacs, 2006: 6).

Um dos pressupostos tedricos mais importantes da gestdo de talento é a
individualizacdo ou segmentacdo de politicas de GRH segundo o talento de cada trabalhador
ou grupo de trabalhadores, respectivamente (Gomes et al., 2008: 121). As ferramentas
utilizadas para a atraccdo, desenvolvimento e retencdo de talento serdo, entdo, distintas em
funcdo do talento do(s) trabalhador(es). A prossecucdo de politicas segmentadas ou
individualizadas tenta antes de mais responder a necessidade de reter e desenvolver
trabalhadores por via de planos adequados ao talento dos mesmos, ou seja, por via de
percursos profissionais ajustados as necessidades da organizacao e ao potencial e desempenho
do trabalhador. As empresas ndo importa apenas manter os seus clientes mas também os
trabalhadores mais talentosos, de forma a evitar os constrangimentos da contratacdo e
integracdo de novos profissionais ou mesmo perturbar as relagdes estabelecidas com os
clientes (Gomes et al., 2008: 122).

A respeito deste pressuposto, consideramos ser importante discutir as implicacdes
daqui decorrentes para a relacdo estabelecida entre o individuo e a empresa. De facto, este
modelo de gestdo implica o estabelecimento de vinculos e relagdes diferenciadas entre varios
trabalhadores e a empresa, em funcdo do talento dos primeiros rejeitando, entdo, qualquer
perspectiva de caracter mais universalista. Se, por um lado, a adopcdo de uma gestdo
segmentada e individualizada pode efectivamente potenciar a optimizacdo de politicas e
praticas de GRH, permitindo ajusta-las as necessidades dos diferentes segmentos da forca de
trabalho, ou mesmo de diferentes individuos entendidos enquanto seres Gnicos com interesses
e necessidades especificas, por outro, pode promover o enfraquecimento de relacdes sociais
de trabalho. Pode, ainda, prejudicar o trabalho em equipa através do fomento de competicGes
internas pouco saudaveis, dificultadoras da aprendizagem e da proliferacdo de boas praticas,
em prol da procura de melhores desempenhos individuais (Gomes et al., 2008: 41). E neste
ambito que enquadra a defesa de uma légica de gestdo segundo o desempenho dos individuos
(Drucker, 2000: 29). Este movimento de exaltacdo da autonomia dos individuos, da
individualizacdo dos seus valores, de fomento da sua subjectividade e da responsabilidade
individual tem sido marcante no desenvolvimento da GRH nas empresas. Contudo, como

alerta Kovacs (2006: 7), “este discurso apela a uma moral individualista baseada na realizacéo
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do individuo, na sua criatividade, no seu empenhamento e ndo no interesse colectivo ou em
valores sociais”. O desafio sera entdo alcangar um equilibrio entre individuo e colectivo, entre
esta moral individualista e o interesse geral.

Um outro pressuposto fundamental da gestdo de talento que esta subjacente a
segmentacdo de politicas de GRH baseadas na gestdo de talento é a distin¢do entre recursos
importantes e funcbes piv. Se os primeiros representam valor para a organizacdo, ja 0s
segundos tém subjacente a ideia de que alteracdes nos mesmos acarretam significativos
impactos na estratégia e no valor das organizagdes (Gomes et al., 2008: 124). Ha que
ressalvar que os talentos mais importantes ndo tém que ser obrigatoriamente os talentos pivo:
tal depende do seu efectivo impacto no negdcio.™? Este facto leva-nos a duas conclusdes: a
primeira € a de que o talento ndo é, efectivamente, exclusivo de alguns estando disperso pela
organizacdo. E neste sentido que Cunha (2006) defende uma visdo sistémica do talento para a
constituicdo de organizacoes talentosas. Por conseguinte, torna-se entdo prejudicial a qualquer
organizacdo a focalizagdo apenas nas figuras importantes e ndo nos seus pivos. A segunda
conclusdo remete-nos para o facto de que fungdes tradicionalmente desprestigiantes e que, a
primeira vista, sdo pouco significantes para uma organizacao sdo, na verdade, fundamentais
para 0 Seu sucesso e competitividade, nomeadamente no que diz respeito a relacdo
estabelecida com os clientes.

A atraccdo de talento implica uma orientacdo de esforcos da organizacdo tanto para o
seu interior como para o0 exterior, tanto por via de recrutamento interno como externo. De
facto, € tdo importante para a organizacao atrair, desenvolver e manter os seus trabalhadores
como é, também, a aposta no talento externo enquanto medida da antecipacdo das
necessidades de capital humano da organizacdo para, em funcdo das mesmas, proceder a
elaboracdo de um plano para o contacto e atraccdo de trabalhadores talentosos que respondam
as necessidades da organizacdo (Gomes et al., 2008: 122). Em termos de atrac¢do, torna-se,
entdo, necessaria uma significativa aposta em novos planos de recrutamento e seleccdo
abertos ao exterior e que, verdadeiramente, consigam chamar a atencdo dos talentos que a

empresa pretende alcancgar, num equilibrio entre a valorizagdo do talento interno e da captacao

12 Gomes et al., 2008 exemplificam este assunto recorrendo ao caso da Disneyland. Apesar de figuras como o
rato Mickey serem talentos-importantes diferenciadores desta organizacdo, a verdade é que os talentos-pivo sdo,
na verdade, outro pessoal que ndo as figuras Disney, como os varredores ou empregados das lojas do parque, 0s
quais mantém uma relagdo mais proxima com os visitantes. Estes sdo encarados como “representantes dos
clientes”, verificando-se uma forte aposta no recrutamento dos melhores, no seu desenvolvimento, remuneragdo
e participacdo em diversos aspectos da organizacdo, na assumpcao de que estes tém um significativo impacto nos
objectivos estratégicos.
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do externo. Este equilibrio é fundamental sob o risco de assistir a desmotivacdo dos
trabalhadores internos, que se podem ver tentados a abandonarem a organizagdo por ndo
encontrarem reconhecimento desta pelo seu trabalho em prol da valorizagdo de talentos do
exterior (Gomes et al., 2008: 41).

Ainda assim, a luz desta abordagem é fundamental que as organizagdes desenvolvem
ferramentas coerentes e equilibradas que lhe permitam auscultar de forma proactiva o
mercado, identificando os seus potenciais trabalhadores e delineando estratégias para os atrair.
A procura e alcance de mao-de-obra externa com talento podera constituir uma importante
fonte de novos negdcios, ideias e oportunidades para a organizagdo o que, neste caso, podera
implicar uma maior influéncia da estratégia de recursos humanos face a estratégia
organizacional (Gomes et al., 2008). Como Santos (2010: 57) chama a atencdo, algumas
funcBes mais especializadas e de maior valor para as quais 0 ndo desenvolvimento interno de
talentos ou as dificuldades em os encontrar no mercado de trabalho tem constituido uma
grande dificuldade para os empregadores na actualidade. O mesmo autor propde, entdo, a
aposta por parte das organizacdes numa marca de empregador através de estratégias de
comunicacdo internas e externas sélidas que reflictam a cultura e visdo das organizacdes, de
forma a melhor atrair os talentos. Trata-se ndo s6 de diferenciar uma organizagdo perante 0s
seus concorrentes, tornando-se esta uma primeira escolha mas, também, de a tornar atractiva
para as pessoas que ja nesta trabalham, seguindo o conceito de great place to work.

A questdo da atrac¢do externa de talento implicou um alargamento do raio de accao da
GRH ao meio envolvente a organizacdo, criando ou reforcando pontes de ligacdo entre as
empresas e 0 mercado de trabalho o que, de resto, nos parece ser um ponto forte da gestao de
talento. Porventura uma das mais importantes pontes que podem ser estabelecidas situa-se
entre as empresas e as universidades. Todavia, o fosso entre empresas e universidades
europeias demonstrado por estudos de entidades como a OCDE™, em muito motivado por
uma certa indiferenca elitista e pelo distanciamento das universidade face a aspectos que estéo
além dos seus principais objectivos - educar e investigar, revela-se um facto problematico
para esta aproximacdo (Gomes, 2006: 180). Ainda que tenham caracteristicas e objectivos
distintos, a literatura tem demonstrado os beneficios da aproximacdo entre empresas e

universidade para as duas partes. Apesar de este ndo ser o espaco primordial para esta

13 Este estudo foi realizado em 1993.
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discussdo®®, destacamos o reconhecimento da literatura quanto aos beneficios para as
empresas da atrac¢do do conhecimento proveniente das universidades atraves, nomeadamente
do acolhimento de estagios e investigacdes de cariz académico (Gomes, 2006: 186).

Este aspecto da-nos o mote para um outro que nos parece crucial: a articulagédo
continua entre departamentos da DRH para um efectivo desenvolvimento de praticas
orientadas para a gestdo de talento. De facto, ndo basta definir politicas e praticas que
permitam a atraccdo de talentos mas é também fundamental uma efectiva comunicacdo e
articulacdo com, por exemplo, a area de recrutamento e seleccdo para que sejam recrutadas
pessoas com o perfil pretendido pela organizacao no que se refere a sua definicdo de talento.

Quando uma organizacdo consegue efectivamente atrair capital humano, um dos
aspectos essenciais para o seu elevado desempenho e permanéncia é o tipo de contrato
psicologico que é estabelecido. Este conceito significa “as percepcdes dos empregados acerca
dos deveres que a organizacdo tem para com eles e dos deveres que eles ttm com a
organizagdo” (Robinson cit. por Gomes et al., 2004: 156). De facto, além do estipulado nos
contratos escritos, tanto os individuos como as organizac¢des criam expectativas muatuas (mais
ou menos explicitas), esperando a sua realizacdo. Com especial impacto em individuos de
elevado potencial e desempenho, os talentosos, as expectativas criadas perante as
possibilidades de desenvolvimento e as possiveis oportunidades proporcionadas pela empresa
sdo geralmente grandes e determinam o0 seu comportamento. Quando estas ndo sdo
concretizadas poder-se-a dar a quebra do contrato psicolégico em prol de um contrato
meramente relacional de cumprimento estrito das obrigacdes do trabalhador ou, no limite, a
saida da organizacgdo (Chiavenato, 1997: 121; Gomes et al., 2004: 156).

Bilhim (2006: 219) situa a analise de funcdes enquanto uma importante pratica para a
atraccdo de talento. Para o autor, ao proceder ao desenho de novas funcdes ou a reformulacéo
das j& existentes, esta pratica promove ndo sé a evolucdo de funcdes, tarefas, postos de
trabalho e profissdes como permite uma melhor definigdo por parte da empresa relativamente
ao tipo de pessoas de gque necessita para suprir as suas necessidades. Ainda no ambito da
atraccdo de talento, o autor reafirma a importancia do recrutamento e seleccao ja explicitada,
chamando a atencdo para o processo de acolhimento e socializacdo enquanto pratica de

efectiva integragédo e permanéncia dos individuos na organizagdo. Nas suas palavras, este é “a

4 para o desenvolvimento dos beneficios decorrentes da associacdo entre empresas e universidades valera a pena
consultar Gomes, 2006.
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primeira ferramenta para transformar o recém-chegado num novo membro” ao transmitir os
conhecimentos necessarios para que este assuma o seu papel (Bilhim, 2006: 235).

Em termos do desenvolvimento de talento, Gomes et al. (2008: 122) chamam a
atencdo ainda para o facto desta perspectiva ter subjacente a ideia de que cabe antes de mais a
organizacao assegurar que a longo prazo detém as competéncias de gestdo necessérias para o
seu crescimento e desenvolvimento, assim como para o aproveitamento das oportunidades de
negocio. Trata-se entdo de garantir que o seu capital humano detém estas competéncias e que,
quando necessario, a organizacdo € capaz de tomar decisdes estratégicas com base nas
mesmas. Surgem, assim, as “fabricas de talento”” com 0 objectivo de captarem, mas sobretudo
de desenvolverem e aproveitarem o talento dos seus trabalhadores, de forma a elevarem a sua
performance econdmica em mercados tendencialmente mais competitivos e exigentes. E,
entdo, responsabilidade da gestdo de talento garantir que a organizacao esta dotada de capital
humano com capacidade de resposta as novas e constantes exigéncia do meio ambiente
organizacional. De facto, sendo o know-how uma das mais importantes vantagens
competitivas das organizacGes na era do conhecimento, é fundamental que estas desenvolvam
planos de aprendizagem e desenvolvimento dos seus trabalhadores, de forma a evitar a
existéncia de “talentos ocultos” que ndo constituem valor ou vantagem (Santos, 2010: 57).

A defesa do desenvolvimento dos trabalhadores esta muito associada ao conceito de
“organizagdes de aprendizagem” vocacionadas ndo sO para processos de aprendizagem e
desenvolvimento de trabalhadores mas, também, da propria organizacdo como um todo
(Senge cit. por Cabral, 2002: 177). Estas organizagdes distinguem-se das restantes pelo seu
clima de encorajamento dos trabalhadores a uma aprendizagem continua tendo em vista o
desenvolvimento do seu potencial, tornando-se este aspecto central para a estratégia das
organizagOes. Todavia, é fundamental para este conceito que a aprendizagem dos individuos
seja partilhada pelos demais ou, no limite, por toda a organizagdo (Cabral, 2002: 177-178).
Entendemos que esta partilha de aprendizagem e do desenvolvimento dos individuos podera
atenuar os efeitos da individualizagdo e segmentacdo das praticas de GRH numa dptica de
gestdo de talento, na medida em que a partilha de conhecimento podera ser uma importante
fonte de motivacéo para os restantes trabalhadores.

Para Bilhim (2006) as praticas mais comuns e importantes no desenvolvimento de
talento passam pelo desenvolvimento de competéncias profissionais, ela gestdo da formagéo,

pela avaliacdo de desempenho e pela gestéo e desenvolvimento de carreiras.
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No que diz respeito a retencdo de talento, porventura 0 processo que maior retorno de
investimento significa para as organizacdes’®, Santos (2010: 57) indica trés grandes motivos
pelos quais este processo € fundamental: a crescente importancia do capital intelectual
enquanto factor distintivo entre organizacGes competitivas; a relacao directa entre a satisfacao
do cliente e o trabalhador; reducdo de custos directos — recrutamento e formagdo, por
exemplo, como indirectos — perda de know-how, insatisfacdo dos colegas, etc, associados ao
turnover. Por todos estes aspectos, a retencao de talento ndo deve ser apenas pensada perante
a possibilidade de saida do trabalhador; pelo contrario, este seu caracter reactivo deve ser na
verdade proactivo, decorrendo ao longo de toda a estadia do trabalhador na organizacao.

Os principais talentos sdo trabalhadores voluntarios pois, no limite, apenas
permanecem na organizacdo se esta lhes proporcionar terreno para o desenvolvimento do seu
capital intelectual, emocional, social e psicoldgico. Quando tal ndo acontece, estes procuram a
sua valorizacdo noutro local. Assim, quanto maior o capital de um individuo maior sera a sua
mobilidade no mercado de trabalho e a consequente maior necessidade da empresa em criar
condic¢des que promovam a sua permanéncia na organizacao (Gomes et al., 2008: 89).

Recorrendo uma vez mais a Bilhim (2006), para este autor a retencdo de talento é
possivel essencialmente com recurso a trés praticas: desenho de fungdes, implementacdo de
sistemas de recompensas e garantia de seguranga e ergonomia. O desenho de funcdes
permitira trabalhar as caracteristicas das funcdes exercidas, diversificando as competéncias
requeridas para o exercicio da funcdo ou variando as actividades desenvolvidas, numa logica
de aproximagcdo entre o trabalhador e a sua fungdo. Ja os sistemas de recompensas comportam
importantes mecanismos dissuasores da saida dos trabalhadores, sendo uma op¢do comum a
remuneracao acima da concorréncia, a disponibilizacdo de beneficios diversos como seguros
de salde, automavel, etc. (Gomes et al., 2008: 365).

Na procura de directrizes da gestdo de talento que permitam antever as efectivas
necessidades de recursos humanos das organizacdes e desenvolver e manter os talentos
existentes, tém sido desenvolvidas algumas ferramentas para trabalhar o talento. Gomes et al.
(2008: 122) identificam as seguintes:

e Desenvolvimento de processos de detecgdo de talento através, nomeadamente, da

aproximacdo as universidades por via de programas de estagios de finalistas ou

recém licenciados;

> Segundo Santos, 2010: 57 a substituicdo de uma pessoa implica, entre outros aspectos, encargos entre 50 a
200% do seu custo anual.
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e Préticas de socializacdo (com exemplo da realizacdo de estagios de Verdo cujos

participantes poderdo ser contratados ap0s a finalizago dos seus estudos);

e Sistemas de feedback 360 graus para o desenvolvimento de competéncias de

lideranca;

e Estabelecimento de redes transnacionais para facilitacdo da transferéncia de

pessoas entre subsidiarias;

o Identificacdo de destinations jobs, ou seja, postos a que um candidato podera

alcancar caso as suas potencialidades sejam confirmadas na pratica.

Entre as ferramentas de desenvolvimento de talentos mais comuns actualmente nas
organizagOes estdo o mentoring e o choaching. No primeiro existe a figura de um mentor que
vai acompanhando o individuo ao longo do seu percurso profissional, orientando-o e
incentivando-o. Ja o segundo tem subjacente a definicdo de um conjunto de objectivos que o
choachee pretende atingir, sendo funcdo do seu choacher apoid-lo na identificacdo dos
mesmos, na definicdo de estratégias de desenvolvimento e na monitorizacdo e avaliacdo do
choachee face aos objectivos inicialmente definidos. De forma lata, estas metodologias visam
potenciar o desempenho individual por via de um desenvolvimento acompanhado do talento
(Chiavenato, 2002: 2).

Gomes et al. (2008: 122) chamam a atencdo para o facto de estas ferramentas serem
insuficientes se ndo existir todo um envolvimento e preocupacdo da organizacao em torno da
atraccdo, desenvolvimento e retencdo de talento. N&o basta assim uma preocupacao
individual. Para estes, ¢ necessaria uma “paixao” impulsionadora da gestao de talento. Exige-
se, assim, uma visdo sistémica do talento por via da mobilizacdo e envolvimento de diferentes
niveis organizacionais e agentes, para que 0s pressupostos e ferramentas de uma gestdo de
talento possam ser efectivamente operacionalizados. No limite, alcancgar-se-80 assim
organizacOes talentosas e ndo apenas nucleos de trabalhadores com talento. Segundo Cunha
(2006) para a criagdo de “redes de partilha do conhecimento entre departamentos que
fomentem a inovacdo e a performance é crucial que exista mobilidade interna dos
colaboradores e, portanto, que se quebrem resisténcias, mentais e organizacionais, a essa
mobilidade”. A respeito das vantagens associadas a constituicdo de organizacOes talentosas

apresenta-mos o seguinte quadro:
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Figura 4 - Diferencas entre uma empresa ndo talentosa e uma empresa talentosa
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Troca de novas experiéncias € fundamental

Fonte: Michaels et al, 2002 in Camara ; Guerra ; Rodrigues (2007:738).

Desenvolvimento para quem necessita
Alguns sdo alvos de Coaching
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Rotacdo de cargos é importante

Troca de experiéncias é (til

Para um melhor entendimento da forma como a gestdo de talento é perspectivada
actualmente dentro das organizagdes, tanto numa escala nacional, europeia e global, iremos
socorrer-nos dos resultados do inquérito desenvolvido pela Deloitte (2006). Segundo este, 0s
gestores demonstram maior preocupacao com a futura escassez de trabalhadores qualificados
(white collars) comparativamente a trabalhadores indiferenciados (blue collars), situagéo
mais acentuada na Europa do que a nivel global. Assim facilmente se entenderd que a
retencdo de colaboradores chave estd também no topo das suas preocupacles, 0 que se
verifica especialmente em Portugal (87%) em comparacdo com a Europa (66%) e a escala
global (66%), aspecto este que contrasta com a preocupacao sentida com a atrac¢éo de talento
em Portugal (63%) face a Europa (75%) e a escala global (69%).
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Em termos dos impactos da gestdo de talento nas organizagdes, 40% dos respondentes
portugueses consideram que, de forma geral, existe uma ligagao significativa entre a gestéo de
talento e a performance econdmica da sua organizacdo, valor que aumenta a nivel europeu
(50%). Explorando as hipoteses apresentadas no inqueérito para o estabelecimento da relacéo
anterior, verificamos que a nivel nacional os gestores ndo acreditam que o talento dos seus
trabalhadores tenha um impacto positivo na relagdo estabelecida com clientes ou na
conjugacéo das exigéncias de producdo com as necessidades dos clientes, o que contrasta de
forma muito acentuada com os resultados europeus e globais. Em Portugal, os resultados
obtidos demonstram que a gestdo de talento tem maior impacto nas organizagdes ao fomentar
0 alcance de objectivos de melhoria de qualidade (23%), ao promover a inovacao (33%) e ao
aumentar a produtividade e a eficiéncia (40%).

Em termos das estratégias definidas pelas organizagdes para lidarem com as questdes
inerentes ao talento, o inquérito revela uma crescente preocupacdo ao planeamento e
desenvolvimento de multiplas iniciativas neste &mbito. De facto, 71% dos inquiridos europeus
afirmaram estarem a considerar o desenvolvimento de iniciativas de atrac¢do, retencdo e
desenvolvimento de talento nas suas organizacdes. Para estes, mostra-se ainda importante a
definicdo de competéncias criticas para o futuro das organizacGes europeias (66%).

A grande conclusdo do inquérito é a crescente preocupacdo das organizacGes no
investimento da sua capacidade em atrair, desenvolver e reter talento, o que passa pela
adopcdo de iniciativas nas areas da formacdo e desenvolvimento, comunicacdo interna,
mentoring, coaching e cultura.

Numa ldgica de curto e médio prazo, 0 sucesso continuado das organizacOes
dependera da sua capacidade de atraccdo de capital humano de elevada qualidade e do seu
posterior desenvolvimento, de forma a torna-lo valioso, inimitavel e de dificil substituicdo.
Para isto, serd fundamental a definicdo clara da estratégia da e da cultura da empresa,
tornando-se explicito para onde esta quer ir e em que valores se baseara, o desenvolvimento
de processos de recrutamento e selecgdo rigorosos baseados tanto em competéncias técnicas
como na compatibilidade entre individuos e cultura da empresa, numa gestdo corrente de
desempenho que valorize e premeie 0 mérito, na definicdo de objectivos ambiciosos, na
identificacdo e avaliacdo do potencial dos elementos chave da organizacdo, na criacdo de

oportunidades de desenvolvimento de competéncias, sobretudo para trabalhadores de elevado
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potencial (rotacdo de funces, internacionalizagdo, promogdes, etc.) e pela responsabilizacdo
das chefias perante o desenvolvimento dos trabalhadores sob sua algada (Cunha, 2006).

Ainda no ambito do futuro da gestdo de talento, Cappelli (2008: 77) apresenta quatro
principios transversais as mais inovadoras abordagens sobre o tema e que enformam uma
nova forma de pensar a gestdo de talento. No @&mbito destas novas abordagens e principios, o
proprio autor defende um modelo de gestdo de talento inspirado nas técnicas de gestdo das
cadeiras de abastecimento e no conceito de just-in-time. O primeiro principio considera
fundamental o desenvolvimento do talento interno tendo em conta as necessidades futuras da
organizacdo. Tal implica primeiramente um correcto planeamento dos niveis de contratacfes
futuras e, em seguida, a identificacdo das fontes de recrutamento dos talentos necessarios, as
quais poderdo ser internas por via do desenvolvimento de trabalhadores da organizacdo ou,
entdo, externas através da procura de elementos que ndo se incluem no momento na
organizacdo mas que demonstram potencial e desempenho para isso. Este primeiro principio
encara a gestéo de talento enquanto um investimento tendo em vista o futuro da organizagé&o.

Um segundo principio diz respeito aos mecanismos de adaptacdo das organizacdes a
instabilidade dos mercados e as consequentes e rapidas mudancas organizacionais, 0 que
passard pela adopcdo de modelos de formacdo de conteldos gerais mas essenciais ao
desenvolvimento do talento por via de pequenos mdédulos, ocorrendo a posterior
especializacdo do trabalhador ja no seu posto de trabalho.

Em terceiro lugar, estas novas abordagens defendem a procura de retorno do
investimento realizado no desenvolvimento de trabalhadores, o que passara pela partilha dos
encargos com o investimento em desenvolvimento ou pela manutencéo de relagdes proximas
com ex trabalhadores com o objectivo de um mais facil retorno dos mesmos a organizacéo,
trazendo consigo o investimento realizado no desenvolvimento das suas competéncias.

Um altimo e quarto principio refere-se @ manutengdo dos melhores e mais talentosos
trabalhadores das organizagdes, o que passa pelo desenvolvimento de esforcos de conciliagéo
de interesses entre os trabalhadores e a organizacdo, por via nomeadamente da concesséo de
oportunidades internas e beneficios aos trabalhadores.

Da gestéo de talento espera-se que esta consiga mobilizar os trabalhadores no sentido
de que estes coloquem o seu talento ao servigo da organizacao, alcancando valor acrescentado
para a mesma e assumindo-se enquanto fonte de vantagem competitiva. Contudo,

consideramos pertinente destacar um importante desafio que nos parece fundamental: manter
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niveis de motivacéo e desempenho elevados nos trabalhadores, sobretudo entre os rotulados
como “menos talentosos”, procurando desenvolver competéncias directa ou indirectamente
existentes nas pessoas de forma a ultrapassar uma abordagem inicial de pouco talento. Torna-
se assim essencial que o processo de gestdo de talento seja transversal a todos os niveis
organizacionais e segmentos de trabalhadores, ao mesmo tempo que deve ser sistematico,
encarando o talento enquanto algo que pode ser desenvolvido por qualquer pessoa e ndo como
algo raro e exclusivo (Santos, 2010: 56). Parece-nos de facto fundamental que haja todo um
envolvimento das organizacfes na gestdo do seu talento por via da concepcdo e
desenvolvimento de praticas que permitam, antes de mais, a manifestacdo e desenvolvimento
do talento. Além disso, ainda que os talentos constituam uma importante vantagem
competitiva, na verdade estes ndo sd@o o Unico factor competitivo. As organizacGes serdo
verdadeiramente competitivas combinando recursos humanos, tecnolégicos, financeiros,

capital social e capital psicologico (Gomes et al., 2008: 42),

1.4. Novas abordagens da analise de funcdes

Analisando a literatura produzida acerca da analise de fun¢des (Chiavenato, 1997;
Camara, Guerra; Rodrigues, 2001; Sousa et al., 2006) percebemos que, com especial
relevancia em Portugal, esta se tem debrucado essencialmente sobre as suas metodologias,
descurando uma analise reflexiva acerca da sua actual pertinéncia perante 0s novos papéis e
objectivos da GRH (Harvard, 2001; Fisher; Schoenfeldt; Shaw, 2003; Levine; Sanchez, 2007;
Gomes; et al., 2008). Face a isto, 0 que nos propomos neste ponto é analisar de forma critica a
evolucdo da analise do trabalho enquanto pratica de GRH ao longo do tempo, discutindo a sua
pertinéncia actual nos modelos modernos de GRH.

Como nos explicam Gomes et al. (2008: 133) a analise do contetdo do trabalho
conheceu 0 seu periodo &ureo no inicio do século XX com os principios de racionalizagdo,
padronizacéo e divisdo de tarefas da Organizacdo Cientifica do Trabalho (OCT). A sua grande
importancia neste periodo deveu-se a necessidade de desenvolvimento de técnicas de estudo
das fungbes, com vista a decomposicdo dos processos de trabalho em tarefas simples e
rotineiras que facilmente fossem executadas pelos trabalhadores. Como defendeu Adam

Smith, se a divisdo do trabalho promoveu aumentos significativos de produtividade por via da
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decomposicéo do processo de producdo’®, o desenvolvimento paralelo de anélises sobre o
contetdo do trabalho permitiu a sua decomposicdo em operagcdes extremamente simples,
incrementando ainda mais os niveis de produtividade (Cit. por Gomes et al., 133). Todavia,
apesar desta pratica ter surgido inicialmente aliada a necessidades de estandardizacéo,
rotinizacdo, simplificagdo com vista ao aumento da eficiéncia e da produtividade, ha que Ihe
reconhecer 0 mérito perante a chamada de atengdo que permitiu para um conjunto de fungdes
criticas como a andlise de funcbes, seleccdo, formacdo, compensacdo baseada no
desempenho, etc. (Bilhim, 2006: 226).

Apesar do fim do periodo aureo destes sistemas de producdo, a analise do trabalho
manteve alguma da sua utilidade até a actualidade, sobretudo em grandes organizagdes, ainda
gue com variagcdes no seu grau de formalizacdo, organizacdo e importancia atribuida. Para a
degradacdo da importancia desta pratica em muito contribuiu o tipo de analise que tem sido
desenvolvida sobre a mesma nas ultimas décadas, isto é, o foco tém sido as metodologias
tradicionais usadas para medir e entender a natureza das funcdes (Fisher; Schoenfeldt; Shaw,
2003: 143; Levine; Sanchez, 2007: 1).

Na actualidade, a variacdo da importancia atribuida a esta pratica tem sido
influenciada pelas tendéncias de organizacdo do trabalho, isto é, por factores como o
desenvolvimento do conceito de competéncia, pela procura por parte das organizacfes de
maior flexibilidade nas suas funcgdes, pelo trabalho em equipa ou pela rapida obsolescéncia do
know-how 0 que, no seu conjunto, obrigam a uma GRH dindmica e em constante evolu¢do na
qual a andlise do trabalho nos seus moldes tradicionais perde pertinéncia (Gomes et al., 2008:
133). No seu conjunto, estas tendéncias revelam profundas alteragdes nas organizacdes e nas
funcGes que ndo se coadunam com as metodologias tradicionais de analise do trabalho
orientadas para uma visao estatica e (demasiadamente) objectiva do conteido do trabalho.
Porventura o maior problema da analise do trabalho foi precisamente ndo acompanhar em
tempo devido as transformacgdes na forma de organizacdo do trabalho, tornando-se obsoleta
perante novas realidade organizacionais: “The traditional job description has failed to change
with the workplace. ” (Harvard, 2001: 10).

'® Segundo Adam Smith, a produgdo de um alfinete poderia ser decomposta em 18 tarefas distintas as quais
poderiam ser distribuidas por 10 homens, executando cada um uma ou duas tarefas, alcancando-se uma producao
diaria de 48 000 alfinetes por dia. De forma independente, cada homem produziria apenas 200 alfinetes por dia.
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Na actualidade as fungdes sdo mais fluidas, orientadas para projectos especificos e
multifacetadas, o trabalho é mais dindmico e 0 meio ambiente das organiza¢gdes muda a uma
velocidade muito mais rapida. Os trabalhadores assumem maiores responsabilidades,
participam em redes de trabalho mediadas pela tecnologia e que se estendem além fronteiras
nacionais, exercem fungdes numa multiplicidade de locais de trabalho e interagem com
diferentes culturas, sendo-lhes exigida maior sensibilidade e capacidade de gestdo de
possiveis conflitos (Levine; Sanchez, 2007: 4) Nesta logica, se as perspectivas mais radicais
das quais sdo exemplo Stewart e Carson falam no fim dos principais conceitos que enformam
uma funcdo, ou seja, responsabilidades, tarefas e posi¢Oes, outros autores como Crosby
defendem que apesar do maior dinamismo das func¢Oes actuais, as pessoas continuardo a ter
empregos, ainda que as actividades e as competéncias necessarias para uma determinada
funcdo e respectiva posicdo sejam diferentes face ao passado, concluindo com a afirmacéao de
que “ (...) even if “jobs” as we have traditionally known them are dying, clearly work is not.”
(cit. por Fisher; Schoenfeldt; Shaw, 2003: 146). Todavia, um ponto comum entre os autores €
que, de facto, a natureza do trabalho esta num processo continuo de mudanca.

Ha que salientar que a perda de centralidade da analise do contetdo do trabalho nédo
foi linear em todas as organizagOes, dependendo em muito de factores como o seu sector de
actividade ou o tipo de funcdes que englobam. De facto, o rigor e 0 pormenor continuam a
alimentar a importancia desta pratica em organizacdes de producdo industrial, por exemplo,
ao contrario de organizacdes de maior flexibilidade e dinamismo, como as ligadas as novas
tecnologias ou ao trabalho intelectual, nas quais esta situagdo ndo se verifica de igual forma
(Gomes et al., 2008: 135). Contudo, ndo se nega que mesmo nas primeiras € importante
repensar as metodologias e propositos de analise do contetdo do trabalho empregues.

Segundo as tendéncias actuais de trabalho, a definicdo a priori de um conteddo
estanque de um cargo esta ultrapassada pois, de facto, cada vez mais se evidencia que o titular
de um cargo ndo tem forgosamente que se movimentar apenas dentro das fronteiras definidas
para a sua funcdo. Na verdade, hoje em dia o discurso vai mais no sentido de uma postura
dindmica e proactiva do titular, na procura do enriquecimento da sua funcdo, alargando as
suas fronteiras e aumentando a sua importancia dentro da organizagdo. Além disso, 0s
constrangimentos ao emprego em momento de crise, as mais escassas oportunidades de
carreira, as bandas de remuneracgéo tendencialmente mais alargadas, a diversidade crescente

da forca de trabalho, tanto em termos culturais como qualificacionais, constituem outros
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desafios ao trabalho e aos quais a andlise do trabalho terd que se adaptar, mantendo a sua
validade (Gomes et al., 2008).

Para Levine e Sanchez (2007: 3) os argumentos apresentados nas criticas a tradicional
analise de funcbes sdo sobretudo dois. O primeiro destaca 0s constrangimentos a inovagédo
motivados pela definicdo de fronteiras estanques de acgdo que restringem a autonomia e
criatividade dos trabalhadores e a inovagdo em termos de préaticas de gestdo da organizacao.
Um segundo argumento refere-se a divida quanto aos critérios de qualidade da anélise de
funcdes, questionando-se a sua exactidao e influéncia de critérios de subjectividade, o que em
muito estd relacionado com os agentes envolvidos neste processo. Os argumentos
apresentados evidenciam a necessidade de novas abordagens sobre a analise do trabalho, o
que podera passar tanto por uma adaptacdo apropriada das metodologias tradicionais como
pela formulacdo de novas metodologias condicentes com a nova realidade e exigéncias das
organizagOes (Harvard, 2001; Fisher; Schoenfeldt; Shaw, 2003; Levine; Sanchez, 2007).

Os argumentos que tém sido avancados em defesa de uma reconfiguracdo da analise
do trabalho tém-se focado no sentido que esta atribui ao trabalho, criando e fortalecendo
ligacGes entre as pessoas e o trabalho que desenvolvem, assim como na definicdo das
expectativas e obrigacfes de empregadores e trabalhadores, sendo um elemento fundamental
na relacdo estabelecida entre estas duas partes (Harvard, 2001: 10). Além disso, a analise do
trabalho pode e deve constituir efectivamente valor para a organizacdo, o que passa antes de
mais pela ponderacdo entre o0s custos e 0s beneficios associados a este processo. O desafio
sera entdo garantir que os beneficios sdo superiores, de forma a que a analise do trabalho
constitua efectivamente um investimento de retorno para a organizagao.

Os critérios a seguir para assegurar o valor deste processo para a organizacdo Sao
apresentados por Levine et al. (cit. por Fisher; Schoenfeldt; Shaw, 2003: 165). Para os
autores, a metodologia adoptada deve garantir dez aspectos essenciais: servir 0s objectivos
inicialmente definidos, permitir a versatilidade dos métodos perante vérias fungdes,
estandardizar e posteriormente comparar os resultados obtidos com os resultantes do uso de
outros métodos, reunir a aceitacdo dos varios agentes envolvidos, garantir o treino adequado
dos agentes que irdo desenvolver esta pratica, definir a quantidade de informacdo necessaria,
garantir que “ndo ficam na prateleira” por via da sua efectiva validade e utilizacdo, que os

métodos garantem confianga nos resultados obtidos, que é possivel despender o tempo
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necessario para o desenvolvimento e conclusdo do processo e, por fim, que 0s custos
envolvidos estdo claramente definidos.

O fim altimo de um processo de analise de fungdes sera a defini¢do do papel que cada
uma das funcdes de uma organizacdo desempenha, ou poderd desempenhar, na estratégia
organizacional, permitindo @ mesma proceder as alteracfes necessarios caso tal se justifique
ap6s a anlise efectuada. E fundamental que a informag&o produzida neste processo seja Util
para a organizacdo, 0 que podera passar pela sua utilizacdo em programas de formacdo de
competéncias fundamentais ao desempenho de determinadas funcdes ou pela diminuicéo de
possiveis conflitos pela falta de entendimento dos trabalhadores quanto as actividades
inerentes as suas fungdes, as competéncias exigidas para o seu desempenho e pelas relacdes
hierarquicas envolvidas (Fisher, Schoenfeldt e Shaw, 2003: 171).

A defesa de novos modelos de analise do contetdo do trabalho tem salientado a
necessidade de uma orientacdo estratégica da mesma (Scheiner e Konz cit. por Fisher;
Schoenfeldt; Shaw, 2003: 166). Entre as propostas genéricas avancadas destaca-se a que
defesa do foco em caracteristicas pessoais determinantes para a estratégia organizacional e
para os seus factores de sucesso enquanto resposta ao maior dinamismo das funcdes (Cardy e
Dobbins)'’; a anélise dos processos de trabalho entendidos enquanto uma coleccdo de
actividades que recebe inputs e cria outputs que constituem valor interno e externo da
organizagdo, numa maior valorizacdo do processo do que das func@es individualmente, isto €,
mais do que descrever uma funcdo por si sO, esta perspectiva propde que cada funcéo seja
abordada dentro do(s) processo(s) de trabalho em que se inclui (Cascio); uma outra
perspectiva tem colocado a ténica nos modelos de competéncias™® enquanto ferramenta de
resposta a necessidade de medir as caracteristicas inerentes ao desempenho de uma funcéo,
como enquanto elementos diferenciadores da performance.

Esta ultima perspectiva apresentada tem sido considerada como um bom exemplo de
combinacgdo entre a andlise do contetido tradicional e uma nova visdo estratégica sobre a
mesma, na medida em que permite aliar o estudo e medida do conteddo do trabalho com a

definicdo das competéncias necessérias para o seu desempenho. Nas palavras de Fisher,

YO Position Analysis Questionnaire (PAQ) e o Occupational Analysis Questionnaire sdo exemplos de
instrumentos utilizados no ambito da analise do contetdo do trabalho com vista a obtencéo de informacéao sobre
as competéncias necessarias para o exercicio de uma funcao.

8 Competéncia é entendida neste contexto enquanto um conjunto de dimensdes observaveis, incluindo o
conhecimento individual, habilidades, atitudes e comportamentos, assim como capacidades de organizacdo e
trabalho em equipa, associadas a elevadas performances e que permitem as organizacBes ter vantagem
competitiva (Athey; Orth cit por Fisher, Schoenfeldt e Shaw, 2003: 167).
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Schoenfeldt e Shaw (2003: 170) “The «new view» of job analysis that is really needed is one
that combines the emphasis of the «strategic view» of job analysis with the methodological
rigor that has long characterized more traditional methods.”.

Dentro da légica desta perspectiva, uma das mais importantes propostas para uma
nova abordagem da analise do contetido do trabalho™ é a apresentada por Levine e Sanchez
(2007: 1) com o conceito de analise do trabalho com o qual pretendem retirar “the negative
connotations associated with antiquated aspects of scientific management and smokestack
industry, and conveys more accurately the full range of the applications or purposes that such
analyses may serve”.

Com este conceito, 0s autores rejeitam a ideia de que se deve tirar uma “foto” de uma
funcdo, produzindo resultados estaticos e objectivos. Pelo contrario, o conceito de anéalise do
trabalho defende o desenvolvimento de um conjunto de instrumentos facilitadores da analise
de actividades ou especificagdes de trabalho que devem ser a base para praticas de gestdo
como a seleccdo, formagdo ou compensacdo (Levine; Sanchez, 2007: 1). Defendem ainda que
em prol da procura da maior exactidao possivel, marca da andlise tradicional, o foco deve ser
a procura da maior qualidade possivel na informacdo produzida e a posterior avaliacdo do
impacto da analise realizada nas politicas e praticas de GRH. Este Gltimo aspecto estd em
muito relacionado com a ideia de que num cenario de crescente e feroz competitividade, é
fundamental para as organizagdes justificarem as suas despesas e demonstrarem o valor
acrescentado que praticas como a andlise do trabalho podem representar.

Este conceito implica uma inversdo na forma como os resultados desta préatica deverdo
ser utilizados, o que se pode exemplificar através do recrutamento e selec¢do. Para Levine e
Sanchez (2007: 2), a analise do trabalho ndo devera ter como consequéncia seleccionar
trabalhadores mas sim dar informacédo para o desenvolvimento de procedimentos de selecgéo.
Trata-se assim de direccionar as consequéncias desta prética para a alteracdo de politicas e
praticas de GRH e ndo para aspectos meramente operacionais. Para o prosseguimento do seu
conceito de analise do trabalho, Levine e Sanchez (2007: 4-7) apresentam uma nova
abordagem de cinco aspectos fundamentais da analise do contetdo do trabalho, tendo sempre
em vista a validade da informacéo produzida:

e Tipo de informacdo: com a emergéncia de equipas e redes de trabalho, os autores

consideram ndo ser suficiente o foco na descricdo isolada de fungdes. Propdem, entdo, uma

¥ Work analysis em oposicéo a tradicional designacéo de job analysis.
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andlise integrada das fungdes dentro dos processos de trabalho em que se inserem que tenha
em conta o facto dos trabalhadores serem cada vez mais team players. Defendem ainda a
necessidade de incluir informacdo sobre atributos pessoais ou, de outra forma, das
competéncias associadas ao desempenho da funcdo, ainda que chamem a atencdo para o tipo
de instrumentos mobilizados para a definicdo destas competéncias. Consideram ser também
importante a alteracdo das escalas utilizadas para quantificar o trabalho, defendendo por
exemplo a recolha de informacéo acerca das fungdes core e das que podem ser externalizadas
em prol das escalas tradicionais baseadas no tempo dispendido em cada actividade;

e Fontes de informacdo: se tradicionalmente os detentores da funcdo tém sido a
principal fonte de informagdo, com supervisdo posterior das suas chefias, actualmente os
novos padrdes do trabalho exigem um maior cuidado na selecgéo de fontes. Em alternativa, 0s
autores propdem um alargamento das fontes a intervenientes no processo de trabalho em que
se inclui a funcdo, destacando nomeadamente a participacdo de clientes por via de focus
group. Tratando-se de novas fungdes, os autores defendem a participacdo de elementos de
outras areas da organizacdo com as quais a nova funcdo ir4 interagir. Defendem, ainda, a
aposta em simulagdes por computador para desenho da futura funcdo e para recolha de
indicadores quanto aos atributos necessarios para o seu desempenho;

e Métodos de recolha de informacdo: neste ponto, os autores chamam a atencéo para as
potencialidades criadas pelo desenvolvimento da tecnologia, destacando a importancia da
monitorizacao electronica do desempenho em call centers, por exemplo (nimero de chamadas
atendidas, duracdo da chamada, etc.), da qual se recolhe informacéo mais objectiva. Salientam
ainda o facto de que os tradicionais inquéritos e entrevistas utilizados nesta pratica poderem
ser agora realizados com recursos a tecnologia, diminuindo consideravelmente os custos
associados a mesma, ainda que ndo neguem as desvantagens de um contacto ndo presencial
com os individuos. Ndo negam, também, a importancia de recolher informacdo subjectiva
sobre a funcdo por via da experiéncia de trabalho do incumbente da fungéo, salientando a
importancia das emocGes envolvidas no desempenho da fungdo o que s6 podera ser aferido
por via de entrevistas presenciais, por exemplo. Os autores reforcam a aposta em simulagdes
de computador enquanto fonte de informacdo, apontando ainda a importancia de
brainstormings e da simulacdo de cenarios que reflictam o ambiente de uma nova funcéo

(ainda que esta tecnologia esteja ainda em desenvolvimento);

51



Praticas de gestao de recursos humanos: novas abordagens da analise de funcdes

¢ Niveis/unidades de analise: dada a crescente complexidade do trabalho, a validade da
sua andlise dependerd dos niveis ou unidades de analise considerados. Assim, os autores
defendem andlises distintas em funcdo do nivel/unidade em andlise, isto €, a adopcdo de
métodos diferenciados em funcgdo de se tratar de uma analise do desempenho individual ou,
por outro lado, do desempenho de uma equipa de trabalho, o que poderad ser conseguido
nomeadamente através de dicionarios de competéncias;

e (Gestdo da informacéo: os autores consideram que a informacéao e a forma como esta €
gerida sdo aspectos criticos para o sucesso da andlise do trabalho, destacando a importancia de
uma correcta disseminacao da informagéo por via das fontes mais adequadas. Defendem ainda
a adopcdo de sistemas seguros de armazenamento da informacdo que, por exemplo, permitam
o alerta da necessidade de actualizar a informacéo patente num descritivo de funces.

A alternativa no que nos é apresentada por Levine e Sanchez (2007) reflecte aquelas
que tém sido as principais transformacdes na analise do trabalho defendidas pela literatura e ja
apresentadas anteriormente. No seu conjunto, estas novas perspectivas defendem o foco na
performance dos trabalhadores, dando informaces acerca dos respectivos factores de
sucesso, de como estes serdo medidos, qual o impacto de uma funcdo na missédo da
organizacao e quais as qualificacGes e competéncias necessarias ao desenvolvimento de uma
funcdo. Salientam ainda o facto de que se para as organizacGes a analise do trabalho deve
permitir localizar uma funcdo dentro de uma organizacdo, clarificando a sua relevancia na
missdo e estratégia da organizacao, assumindo-se assim enquanto um investimento de retorno,
na éptica dos trabalhadores esta deve ser uma fonte de motivacao e inspiracdo que fomente o
seu desenvolvimento e estabeleca pontes com o trabalho que desenvolve (Harvard, 2010: 10).

A luz do conceito de anélise do trabalho, Gomes et al. (2008: 135) consideram que o
valor acrescentado que esta pratica podera constituir aumentara se a mesma for inserida num
“contexto de analise de processos (workflows)”. Como alertam Levine e Sanchez (2007)
exige-se na actualidade uma analise sistémica das fun¢Bes ou, de outra forma, uma anélise
integrada do trabalho e que néo se fique apenas pelas fungdes per si.

Atendendo ao que foi exposto neste ponto, e em jeito de sintese, concluimos que mais
do que falar na morte da analise de funcGes tradicional, as perspectivas mais relevantes nesta
area tém chamado a atencdo para a necessidade de uma reformulacdo e adaptacdo das
metodologias e objectivos associados tradicionalmente a esta pratica em fungdo dos novos

padrbes de organizacdo do trabalho. Desta forma, alcangar-se-d40 inumeras vantagens tanto
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para a organizagdo como para os individuos destacando-se para os primeiros a optimizacdo
das aplicagdes desta pratica — recrutamento e seleccdo, formacéo, avaliacdo de desempenho,
desenho de percursos profissionais, etc., assim como o valor acrescentado que a mesma pode
representar para uma organizacgao e, para os segundos, uma melhor compreenséo do trabalho
que desenvolvem e a consequente maior ligacdo ao mesmo. De outra forma, o lugar e a
importancia que a analise do conteudo do trabalho podera ocupar dentro de uma organizacdo
depende essencialmente da forma como a mesma € planeada e desenvolvida e da utilizacdo

que ¢ feita com os resultados obtidos.
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CAPITULO Il | ENQUADRAMENTO DO ESTAGIO

1. Apresentacdo e caracterizacdo da empresa

O estagio que aqui se apresenta teve lugar numa empresa com sede na Area
Metropolitana do Porto direccionada para duas areas de negocio distintas mas
complementares. A pedido da empresa esta ndo € identificada no presente trabalho para
salvaguarda da mesma, sendo apresentados apenas 0s elementos considerados pertinentes
para a sua caracterizacdo genérica e para um melhor entendimento das actividades
desenvolvidas durante o estagio.

Recorrendo aos cinco tipos de estruturas organizacionais apresentadas por Mintzberg
(2003), a empresa apresenta-se enquanto burocracia mecanizada. Tratando-se de uma
tipologia baseada no conceito de tipo ideal de Weber, estes tipos sdo impossiveis de alcancar
no seu estado mais puro. A burocracia mecanizada distingue-se pela padronizacdo dos
processos de trabalho enquanto mecanismo de coordenacdo, sendo a sua tecnoestrutura, na
figura do analista, o elemento chave por ser precisamente a componente responsavel por este
aspecto. De facto, ao analista cabe definir o perfil de um individuo para o exercicio de uma
funcdo, estandardizando qualificacBes, objectivos, tarefas e procedimentos. O seu nucleo
funcional é de grande dimensdo e marca pela formalizacdo de comportamentos e pela
especializacdo de tarefas, sendo aqui que se observam os processos de transformacao directa
pela fabricacdo de produtos ou prestacao de servicos.

Entre as cinco tipologias apresentadas pelo autor, a burocracia mecanizada é a que
mais reflecte a divisdo do trabalho e a diferenciacdo entre unidades funcionais, 0 que se
verifica na empresa considerada pela existéncia de diversas direccdes e areas com campos de
accdo e tarefas muito distintas. Neste tipo, o poder reside na cupula estratégia, na figura da
direccdo, a qual centralizada as decisdes mais importantes, ainda que haja uma partilha com a
tecnoestrutura pelo seu papel na padronizacdo dos processos de trabalho. Em termos de
tomada de deciséo, existe uma descentralizacdo horizontal limitada, o que significa uma
canalizacdo do poder para o topo das partes da empresa. Acima do nucleo operacional

encontramos uma estrutura administrativa muito elaborada e diferenciada em unidades
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funcionais que regulam o trabalho desenvolvido pelo nucleo. Para Crozier este tipo representa
a “incorporagdo da racionalizagdo do mundo moderno” (cit. por Mintzberg, 2003: 199).

Dada a complexidade da estrutura da empresa, sentimos grandes dificuldades em
encontrar um organigrama que representasse a sua globalidade. Por conseguinte, optamos por
construir o seguinte esquema onde apresentamos 0s seus principais elementos, enquadrando-
0s na tipologia de Mintzberg. Frisamos que este ndo € um organigrama totalmente fiel a

realidade da empresa mas sim uma aproximacao ao mesmo:

Figura 5 — Representac¢do do organigrama da empresa

Cupula estratégica Administragiao
|
1 1
Tecnoestrutura —— Areas
centrais centrais
1 |
1 1 1 1
- . Unidade Unidade Unidade Unidade
Estrutura administrativa - - - -
funcional funcional funcional funcional
Produgioe Produgioe Produgioe Produgioe
Nucleo operacional prestagdo de prestagdo de prestagdo de prestagdo de
SEIVICos SEIVICos SEIVICos SEIVICos

Fruto de novas e sucessivas exigéncias dos mercados em que opera, ao longo do
tempo a empresa tem procedido a varias transformacOes, tanto ao nivel da sua estrutura
organizacional como da definicdo da sua estratégia de negocios. Tornou-se fundamental para
esta a adopcdo de modelos organizativos mais flexiveis que, a cada momento, dessem
resposta as suas diferentes necessidades e ambicOes. Nesta ldgica, a empresa apostou
recentemente numa nova configuragdo organizativa, funcional e de relacionamento, adequada
ao prosseguimento dos objectivos definidos no ambito da sua estratégia.

As flutuagGes na procura dos mercados, mostrando-se esta tendencialmente mais
incerta e diversa, ttm conduzido as empresas a flexibilizarem as suas estruturas, 0 que regra

geral tem sido encarado como sinénimo de inovacdo organizacional (Kovacs, 2007: 50). A
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adopcao de préticas de flexibilizagdo (organizacional, numérica, financeira ou funcional) tem
também sido directamente associada ao aumento da vantagem competitiva, 0 que sustenta a
adopcdo desta pratica por inimeras empresas (Cunha, 2006: 291). Na empresa considerada, as
transformac6es efectuadas visaram o desenvolvimento das suas areas de negocio através do
alargamento e da diversificacdo da sua gama de oferta, a par da criacdo ou alteragédo das suas
estruturas centrais e operacionais com a consequente alteracdo de algumas funcGes associadas
as mesmas. A flexibilidade organizacional correspondeu uma flexibilizacdo funcional através
da variacdo do conjunto de competéncias de cada trabalhador, tendo em vista o exercicio de
tarefas as quais ndo estavam afectos até ao momento.

No ambito destas transformaces, a empresa procedeu a centralizacdo das actividades
chave — marketing, gestdo financeira, GRH, planeamento e controlo de producéo, etc., 0 que,
na pratica, corresponde a uma divisdo de actividades a luz daquelas que tém sido as praticas
mais comuns em termos de organizacdo de grandes grupos econdmicos. Recorrendo aos
termos apresentados por Kovécs (2006: 9), esta empresa divide-se entre “empresas-cabega”,
nas quais se inclui aquela onde efectivamente decorreu o estagio e “empresas-mao” que estdo
sob dependéncia das primeiras. A semelhanca do que defende a literatura, verificamos que na
empresa as “‘empresas-cabeca” chamam a si a definicdo e controlo do processo produtivo,
concentrando em si as areas e fungdes chave que tém subjacente maiores qualificacdes,
polivaléncia e autonomia no trabalho, ficando as “empresas-mao” dependentes das anteriores,
ndo tendo controlo sobre o processo produtivo. Nestas predomina o trabalho de execucéo
rotineiro e desqualificado, existindo autonomia apenas para um nicleo reduzido de
trabalhadores que exercem funcdes de direccdo e controlo (Castillo cit. por Kovacs, 2006: 9).
Do ponto de vista tedrico, alguns aspectos que podem ser entendidos enquanto inovagdo
organizacional podem constituir, porém, um retrocesso em muitas empresas por via da
renovacao dos principios tayloristas e fordistas de estandardizacao e rotinizacao do trabalho, a
par da crescente divisdo entre as funcBes de especialidade e execucdo (Kovacs, 2006: 56).

No ambito do processo de reestruturacdo e adaptacdo da DRH, foi adoptado um novo
modelo organizativo da mesma e foi reequacionada a sua posicao na estratégia de negdcios da
empresa. Procedeu-se, assim, a uma alteracdo da sua estrutura e capacidades, tendo em vista
dois grandes objectivos: dar resposta aos projectos de crescimento e desenvolvimento
definidos pela empresa, numa perspectiva de curto, médio e longo prazo, e potenciar as

praticas e processos de GRH até entdo desenvolvidos, de forma a consolidar a sua posi¢éo de
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lideranga no que toca a gestéo integrada do seu universo de trabalhadores. Em termos da sua
estrutura, a DRH sofreu importantes alteragdes na sua composigéo, designacao e redefinicdo
do seu campo de acc¢do e das suas “areas internas”. Em consequéncia deste processo, foram
definidas e separadas duas dimensdes de ac¢do da DRH: uma operacional, ligada a questdes
de contratacdo e rescisdo de contratos ou ao recrutamento e seleccdo para projectos de
expansao; e uma outra estratégica, direccionada para praticas de GRH destinadas a Quadros,
formacéo transversal a todos os trabalhadores e a outros aspectos de cariz mais estratégico.

Com esta reestruturacdo a empresa seguiu as tendéncias actuais em termos de GERH,
tanto no que diz respeito ao reforco da posicdo da DRH enquanto parceira na estratégia de
negacios, pela procura de solugdes optimizadas de desenvolvimento dos seus trabalhadores
através da melhoria das performances individual e organizacional e, ainda, pela separacdo
entre actividades consideradas estratégicas — recrutamento e seleccao de chefias, formacéo,
etc., e as restantes — contratagdo, processamento de salarios, etc. (Gomes et al., 2008).

Enquadrados nos dois objectivos enunciados, foram assumidos trés principios
orientadores da accao futura da DRH: i) orientacdo total para o cliente, através da adopcao de
uma visdo comercial da funcdo recursos humanos, a proactividade na apresentacdo de
solugdes com significativo impacto nos negdcios e o desenvolvimento de respostas adequadas
a projectos e iniciativas decorrentes da estratégia da empresa; ii) consolidacdo da posic¢do de
lideranca da empresa em produtos e servicos através de solucdes inovadoras e actualizadas
gue maximizem o desempenho dos trabalhadores; iii) exceléncia operativa, por via da
(re)definicdo de operacOes e processos, pelo recurso a tecnologia de simplificacéo,
estandardizacdo e melhoria continua de processos e praticas de GRH e pela implementagéo
de solucdes direccionadas as especificidades internas de cada area de negdcio.

A nova arquitectura da DRH e os principios apresentados enquadram-se no
movimento de ‘“descentralizagdo orientada para o factor humano” (Kovacs, 2006: 52),
baseado na valorizacdo das competéncias humanas, aspecto visivel nos novos critérios
definidos para o desempenho dos elementos da DRH, assim com pela promocdo da
autonomia, criatividade, profissionalismo, participacéo e cooperagéo.

A adopcdo de cada um dos principios apresentados acarretou inovacgdes na estrutura,
praticas e processos até entdo desenvolvidos pela DRH, entre as quais se destaca a emergéncia
de uma éarea dedicada a gestdo de talento, o que de resto se insere nas tendéncias actuais de

valorizacdo do talento (Gomes et al., 2008: 153). Decorrente do segundo principio enunciado,
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a procura de uma posicdo de lideranga em GRH, e enquadrando-se numa dimens&o
estratégica, a emergéncia desta area visou maximizar o desempenho dos trabalhadores através
do reforco e desenvolvimento de processos e praticas transversais direccionados para a gestdo
de talento, ainda que com especial énfase no talento executivo. Em consonancia com este
objectivo, esta area assume como sua missdao a implementacdo e desenvolvimento de
processos e préticas decorrentes de uma gestdo por competéncias, articulando as linhas
estratégicas da empresa com as areas de recursos humanos afectas a cada vertente de negdcio,
de forma a identificar o potencial e as possibilidades de desenvolvimento do seu talento.

Por talento a empresa entende o resultado da combinacdo de desempenho com
potencial, o qual é aferido através de um sistema de avaliacdo de desempenho diferenciado
em funcdo dos trabalhadores serem Quadros ou Ndo Quadros (NQ). Dentro destes ultimos
podemos falar em temporarios - contrato a termo ndo sazonal, e em permanentes - contrato
sem termo e ha pelo menos trés meses na funcdo (para efeitos de avaliagdo de desempenho).
Doravante, o termo talento serd empregue a luz da definicdo utilizada pela empresa.

Entre os processos core da gestdo de talento encontra-se a implementacdo e
desenvolvimento de um modelo de gestdo e retencdo de talento, a definicdo de percursos
profissionais, a manutencdo de um sistema de avaliacdo de desempenho e o desenvolvimento
de processos de descricdo, andlise e qualificacdo de fungbes. Estes processos ndo s se
relacionam entre si — a definicdo de percursos profissionais influencia os moldes do modelo
de retencdo de talentos e vice-versa, como influenciam e sdo influenciados por outras areas d
a DRH — a descricdo, analise e qualificacdo de funcdes é fundamental para o desenvolvimento
de processos de recrutamento e seleccdo, na medida em que fornece informacdo sobre o
conteddo da funcéo e do perfil definido para esta. Inerente a missao da gestdo de talento esta
um vasto ambito de actuacdo que decorre essencialmente numa légica de articulagdo com
outras areas da DRH, alids como vem sido defendido pela literatura e apresentado no ponto
1.3. Apesar de gozar de autonomia nas suas acgdes, o trabalho que desenvolve estd, de facto,
intimamente relacionado com préticas de GRH que ultrapassam o seu raio de acc¢do directo.

Entre estas praticas destacamos a da formacdo sob responsabilidade da area de
Formacdo e Desenvolvimento na qual se inseriram algumas das actividades do estagio. Trata-
se de uma &rea que outrora estava unida mas que, em resultado das transformacoes

desenvolvidas na empresa, actualmente se encontra diferenciada segundo a area de negocios.
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Podemos definir como seu objectivo a concepgéo e desenvolvimento de planos de formacéo e
desenvolvimento dos trabalhadores afectos a area de negdcio em que se insere.

No que se refere a gestdo de talento, pelo trabalho desenvolvido até ao momento, mas
também numa perspectiva de longo prazo, esta area aspira a representar efectivamente valor
acrescentado ao cliente interno da empresa, tanto por via de processos de consultadoria como
de concepcdo de respostas ajustadas as necessidades sentidas. Para tal, assume quatro
principios orientadores que funcionam como as suas linhas de accao: a multidisciplinariedade,
procurada através de uma estreita colaboracdo com as areas de recrutamento e seleccédo e de
formagdo, em particular; a promogdo de networking de uma forma pro-activa com as varias
areas de recursos humanos para identificacdo das necessidades de desenvolvimento; a
adopcdo de uma atitude de escuta e accdo para, respectivamente, proceder ao diagnostico de
necessidades com vista a satisfacdo dos trabalhadores, assim como ao desenvolvimento de
iniciativas que incentivem a retencdo de talento na empresa; identificacdo de oportunidades de
melhoria continua através ndo s6 da identificacdo de possibilidades nos processos existentes
mas, também, da colaboracdo na gestdo e adaptacdo a mudanca.

Apresentada a area de gestdo de talento, parece-nos ser importante tecer algumas
consideracdes sobre a mesma. Se nos centrarmos na sua missao sera facil concordarmos com
o facto da mesma estar, regra geral, de acordo com aquela que é a definicdo de gestdo de
talento apresentada no ponto 1.3, ou seja, acrescentar valor a estratégia da organizacdo por via
de praticas especificas e articuladas com outras areas da DRH com vista a atracgdo,
desenvolvimento e retencdo do seu talento. Contudo, consideramos ser importante atentar em
dois aspectos: em primeiro lugar, esta area assume a sua principal vocacdo para o talento
executivo da empresa, o que de resto confirmamos ao longo da realizacdo do estagio, sendo
menos a atencdo prestada a outros segmentos de trabalhadores. A este respeito, relembra-mos
a importancia da distingéo entre talentos-importantes e talentos-pivd avancada por Gomes et
al. (2008), assim como o facto reconhecido pela literatura de que o talento ndo é um bem raro
e exclusivo de alguns trabalhadores, encontrando-se disperso pelas organizagoes.

Um segundo aspecto prende-se com a articulagdo entre esta area e as restantes areas de
DRH dado que, se de facto constatamos que este € um aspecto em muito aspirado pela
primeira e de resto defendido na literatura, verificam-se contudo alguns entraves a um pleno
desenvolvimento de um trabalho conjunto entre diferentes areas e agentes. Como ja foi

anteriormente apontado, entendemos que os resultados desta articulagdo seriam extremamente
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benéficos tanto para a area de gestdo de talento como para a DRH e, claro, para a empresa
como um todo, no reconhecimento do pressuposto tedrico de que todos os niveis
organizacionais devem estar envolvidos na gestdo de talento. Pela nossa experiéncia de
estagio verificamos o empenho na procura de uma colaboracdo cada vez mais permanente e
proficua entre a GT e as diversas areas da DRH, apesar de estas estarem ainda hum processo
de aprendizagem mdtua perante a nova e recente estrutura organizativa.

Em nosso entender, estas dificuldades baseiam-se essencialmente em trés motivos. Em
primeiro lugar, consideramos que a curta existéncia da gestdo de talento enquanto area
autonoma da DRH (ao que se acrescenta o facto de apenas ha cerca de um ano a mesma ter a
figura de um director) exija tempo para a sua afirmacdo dentro da empresa, seja para o
desenvolvimento de projectos ja existentes mas com necessidades de reformulacéo, seja para
0 planeamento e lancamento de outros novos. Em segundo lugar, e relacionado com o
anterior, as actividades desenvolvidas pela GT envolvem ainda uma carga operacional® diaria
muito significativa em virtude do tipo de ferramentas utilizadas e processos desenvolvidos, o
que se traduz numa afectacdo muito significativa de tempo a estas tarefas. Em consequéncia é
menor o tempo disponivel para o planeamento de novas ferramentas e projectos que
optimizem e inovem o trabalho desenvolvido. Em terceiro lugar, e porventura o mais
importante na medida em que em muito dificulta a superacdo dos anteriores, entendemos que
a reduzida dimensdo da equipa, constituida anteriormente por duas técnicas de recursos
humanos e, ha cerca de um ano, por uma directora e uma técnica de recursos humanos,
funciona como obstéaculo ao planeamento, concepcdo e desenvolvimento de (novos) projectos

pelos constrangimentos aos recursos humanos, técnicos e de tempo disponiveis para tal.

2. Objectivos, actividades e metodologia do estagio

No final da década de 1980, Costa (1988: 117) defendia que a formacdo e
profissionalizacdo dos estudantes de sociologia em muito seria valorizada por via de “um
sistema de trabalhos pontuais e de estagios prolongados a realizar juntos dos profissionais

instalados nos varios campos de actividade, acompanhados pelos docentes responsaveis”.

% Resposta a e-mails, resolucéo de problemas de acesso a informacéo, alteracdo da informagéo contida nos
registos individuais dos trabalhadores, etc.
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Seguindo este pressuposto, foi desde logo definido que o aprofundamento de conhecimento
no &mbito da sociologia, com énfase nas &reas do trabalho, das organizacdes e de gestdo de
GRH, seria feito precisamente através de um estagio curricular. Por conseguinte, a sua
definicdo teve como principal intuito inicial a aquisicdo e desenvolvimento orientado de
competéncias no &mbito das praticas de GRH, numa dptica de reflexdo socioldgica sobre as
mesmas, através um contacto mais préximo com uma realidade de trabalho.

A definicdo inicial dos moldes do estagio coincidiu com o arranque de um processo de
descricdo, analise e qualificacdo de funcdes na empresa acolhedora, o qual estava sob alcada
da area de gestdo de talento. A este facto correspondeu o interesse na discussao sobre a actual
pertinéncia da analise do trabalho, assim como na exploracdo das metodologias usadas
actualmente neste processo, o qual teve origem numa investigacdo anterior.”’ Numa
conjugacdo de vontades e interesses, foi definido que o estagio seria fundamentalmente
direccionado para o desenvolvimento do processo supracitado, ainda que abarcasse, de forma
complementar, um conjunto de actividades em curso afectas a outras areas da DRH tendo em
vista uma aprendizagem mais alargada. Pretendia-se uma integracdo no normal quotidiano da
DRH ainda que com primazia as actividades desenvolvidas pela area de gestdo de talento.

No que diz respeito a descricdo, analise e qualificacdo de funcBes, além do
desenvolvimento das actividades inerentes a este processo, pretendia-se recolher elementos de
resposta a seguinte questdo: no contexto actual, como é que a analise do trabalho se pode
constituir enquanto fonte de vantagem competitiva para as organizaces?

A este proposito, consideramos ser pertinente relembrar alguns dos pressupostos que
foram apresentados no ponto 1.3 do capitulo | acerca das novas abordagens da andlise de
funcBes, nas quais se inclui o conceito de analise do trabalho proposto por Levine e Sanchez
(2007). Na actualidade, defende-se um caracter mais estratégico desta pratica por via da
reformulacdo ou adopcao de metodologias consonantes com 0s novos padrfes de organizacao
do trabalho marcados pelos conceitos de dinamismo, flexibilidade e fluidez das fung¢des. Mais
do que fazer recair a tonica nas fungdes de forma isolada, as novas abordagens defendem um
olhar sobre os processos de trabalho. Chamam ainda a atencdo para a necessidade desta

pratica se constituir enquanto fonte de vantagem competitiva para as organizagoes.

*! Esta investigagdo enquadrou-se na tese final de licenciatura da orientanda, na qual a descrigdo e analise de
funcdes foi abordada em termos da sua aplicagdo no recrutamento e selec¢do e na formacéo.
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Tendo em conta o0s objectivos de estagio definidos, o &mbito de actuacéo da gestdo de
talento e as possibilidades de colaboracdo em outras areas da DRH, foram definidas as

seguintes actividades de estagio segundo as praticas a que estdo afectas:

A. Descricdo, analise e qualificacédo de fungdes

1. Compilagéo de todos os descritivos de fungOes produzidos, interna ou externamente,
até ao momento na empresa;

2. Analise critica dos descritivos existentes;

3. Insercdo dos descritivos identificados como pertinentes no repositdério comum criado
para o efeito, assim como os doravante elaborados;

4. Concepcdo de descritivos de funcdo enquanto membro da equipa interna da empresa,
através da realizacdo de entrevistas e posterior elaboracdo dos mesmos, segundo as

directrizes transmitidas numa acgéo de formacgao promovida pela empresa.

B. Avaliacdo de desempenho
1. Desenvolvimento de um estudo do impacto do absentismo no modelo de avaliacdo de
desempenho de NQ;
2. Apoio a organizacdo e posterior assisténcia numa accdo de formacdo em avaliacdo de
desempenho direccionadas para avaliadores (chefias)

3. Insercéo de fichas de avaliacdo de desempenho em SAP.

C. Formacéao
1. Participacdo na concepc¢do de um modelo de formacgdo on-job-training com recurso a
conteddos de e-learning para trabalhadores na area da Saude;
2. Estruturacdo das componentes de formacao;
3. Elaboracdo do contetudo de materiais pedagdgicos de formacdo para posterior revisao

por especialistas em saude.

Para o desenvolvimento das actividades afectas a descricdo, analise e qualificacdo de
funcbes estavam a partida definidos um conjunto de pressupostos que enformaram as
mesmas, dos quais salientaremos dois. Em primeiro lugar, além da constitui¢éo e formacéo de

uma equipa interna composta por elementos de diferentes areas da DRH, estava definido o
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recurso a uma entidade externa com um significativo relevo nesta pratica o que induziu a que,
entre outros aspectos, fosse utilizado o seu template resultando da sua metodologia na
elaboracdo dos descritivos e que fosse seguido um guido de entrevista preparado por esta. Em
segundo lugar, foi construida uma base de dados com o objectivo de funcionar como
repositério comum de todos os descritivos j& existentes e dos doravante produzidos.

No que se refere a0 modelo de avaliagdo de desempenho, a primeira actividade afecta
a esta pratica tinha como objectivo a revisdo dos critérios de avaliacdo contidos no modelo
adoptado pela empresa, entre 0s quais se inclui o absentismo. Pretendia-se aqui perceber o
impacto desta variavel na classificacdo final obtida e, em funcdo dos resultados obtidos,
ponderar a alteracdo do seu peso no modelo seguido. Na segunda, pretendia-se uma
aproximacdo ao modelo de avaliacdo de desempenho de NQ da empresa por via da exposicdo
e explicacdo pormenorizada do mesmo, assim como através do contacto com avaliadores em
formagdo. A ultima actividade definida assumiu um caracter essencialmente operacional.

Em termos da formacgdo promovida pela empresa, as actividades desenvolvidas neste
ambito visaram a reformulacdo de um modelo de formacdo adoptado pela empresa numa sub-
area de negocio direccionada para a saude. O objectivo definido foi a concepcdo de um
modelo de formacéo a desenvolver em local de trabalho em pleno funcionamento, tendo em
conta a regulamentacdo da &rea por parte do INFARMED?, assim como um conjunto de
factores econémicos, temporais e humanos previamente estipulados pela empresa.

No seu conjunto, a definicdo destas actividades visou ndo sé responder a necessidades
da empresa acolhedora mas, em simultaneo, permitir uma aprendizagem integrada de préaticas
promovidas por areas autdnomas da DRH mas que, na verdade, se relacionam entre si.

Em termos da metodologia socioldgica definida para a prossecucdo das actividades
apontadas, foram adoptadas técnicas amplamente utilizadas na sociologia do trabalho mas
que, de resto, sdo extensiveis a outros ramos da sociologia. Recordamos que neste estagio
assumimos uma posicdo essencialmente de aplicacdo de conhecimentos e ndo propriamente
de investigacédo, o que de resto se enquadra com o papel desempenhado comummente pelos
sociologos do trabalho nas organizacBes (Freire, 1993: 20). Por conseguinte, ndo sentimos
necessidade de definir as varias etapas de uma investigagdo socioldgica como as que nos séo
apresentadas por Quivy e Campenhoudt (1992) e Sierra Bravo (1994). O desenvolvimento das

actividades inerentes a este estagio foi enformado pelas teorias e técnicas que aprendemos e

22 Autoridade Nacional do Medicamento e Produtos de Satde I.P.
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desenvolvemos ao longo da nossa formagdo em sociologia, pelos procedimentos ja
estabelecidos na empresa e pela metodologia desenvolvida por uma entidade externa a
respeito da descricdo, andlise e qualificacdo de funcbes. Contudo, consideramos pertinente
recorrer a metodos de pesquisa para melhor sustentar tedrica e tecnicamente as actividades
desenvolvidas e recolher toda a informacéo necessaria para a elaboragdo do presente relatorio.

A observacdo foi desde logo definida enquanto método fundamental ao longo de todo
0 estagio, estando associado ao registo continuo de notas. A observacdo pode ser entendida
enguanto um meétodo através do qual é possivel encontrar o significado dos dados recolhidos,
classificando-os e analisando-os. Por parte do investigador exige a capacidade de adaptagéo
ao meio, a ndo interferéncia no normal decorrer dos acontecimentos, o registo dos dados
observados e a sua posterior interpretacdo (Peretz, 2000: 28). O registo de notas surge
enquanto filtro face a totalidade de observacgdes, assim como repositorio de todos os dados
considerados pertinentes, com a consequente analise dos mesmos (Peretz, 2000: 15). A
respeito deste Gltimo método optamos por ndo elaborar grelhas de observacdo e, em sua
substituicdo, definimos categorias de analise — caracterizacdo da organizacdo, avaliacdo de
desempenho, formacdo e desenvolvimento, descricdo, analise e qualificacdo de funcdes e
interaccao entre individuos. Estas notas incluiram o registo dos procedimentos seguidos,
recursos utilizados, dificuldades sentidas, reflexdes sobre o trabalho desenvolvido e pistas
para trabalhos posteriores. Este registo foi feito em dois momentos: imediatamente apds a
observacao ou, quando tal ndo foi possivel, no final do dia. Foi ainda realizado tanto em
suporte papel como com recurso ao software OneNote. As anotacOes feitas inicialmente em
papel foram posteriormente transcritas para este ficheiro segundo as categorias apresentadas.

A observacdo foi participante pois teve inerente ndo s6 a integracdo no contexto de
trabalho da empresa como a participacdo na concepcdo e desenvolvimento das praticas as
quais estavam afectas as actividades desenvolvidas. A adopcdo deste método teve subjacente
a adopcdo de uma postura atenta a interferéncia da subjectividade e, a certo ponto, mesmo de
um sentido de pertenca a empresa decorrente do periodo de duragdo do estagio, de forma a
evitar enviesamentos a uma postura cientifica rigorosa e o distanciamento necessario.

A analise documental foi também eleita como técnica, tanto no que diz respeito ao
conjunto de monografias e artigos sobre as praticas de GRH para um desenvolvimento das
competéncias técnicas sobre as mesmas como, ainda, de uma grande diversidade de

documentos internos a empresa, produzidos por esta ou por entidades externas ao seu servico
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para um melhor conhecimentos das politicas, praticas, aspectos técnicos, normas e estrutura
da DRH. Esta andlise incluiu uma andlise estatistica de dados relativos ao absentismo na

empresa com base em dados fornecidos pela mesma.
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CAPITULO 1 | APRESENTAGAO E REFLEXAO SOBRE AS ACTIVIDADES DESENVOLVIDAS

1. Descricao, andlise e qualificacdo de fungdes

Através de um processo de andlise de fungdes (a luz do conceito de job analisys) é
gerada informacdo sobre o trabalho realizado numa organizacédo, a qual pode ter diferentes
formas de registo, usos e aplicagdes. A apresentacdo escrita dos seus resultados sob a forma
de descricdo, andlise e qualificacdo de funcbes € o produto mais comum deste processo.
Porém, mais recentemente os mapas de competéncia tém ganho popularidade enquanto
instrumentos de identificacdo das competéncias determinantes do desempenho eficaz de uma
funcdo (Gomes et al., 2008: 169). Pelo que verificamos na literatura e no estagio, estes dois
outputs podem, e porventura devem, ser combinados num tnico documento.

Na empresa em causa, aos descritivos de funcdo (designacdo que adoptaremos
doravante para nos referirmos aos documentos produzidos no ambito da pratica supracitada)
de NQ foram incorporadas as competéncias genéricas e especificas definidas para a funcéo e
patentes nas fichas de avaliacdo de desempenho enquanto critérios da mesma. Ja nos que se
refere a Quadros, a cada descritivo foi associado o(s) grupo(s) funcional(ais) respectivo(s)®, o
qual se baseia precisamente hum conjunto de competéncias.

Por via da descri¢do de funcGes enumeram-se as tarefas constituintes e distintivas de
uma funcdo, o que lhe atribui um caracter explicativo e classificativo (Cardoso, 2008: 12).
Apesar de ndo existir um formato universal este processo foca-se em aspectos intrinsecos,
apresentando itens como a designacdo da funcdo, a sua posi¢cdo no organograma, relacées
hierarquicas e funcionais estabelecidas, objectivo global, deveres e responsabilidades
associados, beneficios e regalias e regime contratual (Gomes et al., 2008: 164-165).

Ja através da analise de fungBGes conhecem-se as exigéncias ou requisitos necessarios

ao desempenho com sucesso das tarefas anteriormente descritas (Cardoso, 2008: 13). Este

2 Os grupos funcionais aplicam-se apenas a trabalhadores pertencentes aos quadros. A cada um corresponde um
conjunto de competéncias segundo vérias dimensdes. Dentro de um grupo encontramos diferentes niveis que
permitem alguma distingdo entre trabalhadores. Regra geral, uma funcéo ndo esta estritamente associada a um
grupo funcional pelo que é possivel existirem trabalhadores com a mesma fungdo mas com grupos funcionais
distintos. O que nos parece existir € sim um grupo considerado “minimo” para o desempenho de uma fungao,
dependendo a “progressdo” do trabalhador da correspondéncia entre as suas competéncias e o definido para cada
grupo funcional. Esta definicdo resulta do processo de qualificacdo de fungdes. Cada grupo corresponde a uma
categoria de funcgoes, isto é, a agregacdo de fungdes em familias com base num conjunto de semelhancas, neste
caso, as competéncias definidas para cada grupo (Gomes et al., 2008: 167)
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processo pode ser também designado de especificacdo de funcBes, ainda que esta ndo seja a
designacdo mais comum. Distingue-se da descri¢do pois ndo se refere j4 ao que € feito mas
sim ao que é pretendido na funcdo, isto é, indica os atributos necessarios ao seu bom
desempenho. Estes atributos podem-se sintetizar em trés grupos: capacidades, conhecimentos
e aptiddes, definidos atraves de requisitos cognitivos e fisicos, responsabilidades ou condi¢bes
de trabalho. Estes aspectos apresentam diferentes dificuldades na sua mensuragéo e posterior
verificacdo: se é facil verificar as habilitacdes académicas de um individuos a fim de perceber
a sua adequacdo ao pretendido, ja aferir a sua capacidade de lideranca ou aptiddo para o
trabalho em equipa serdo aspectos de maior subjectividade cuja interpretacdo e verificagéo
ndo é tdo facil (Gomes et al., 2008: 166). A qualificagdo de fungdes “¢ um passo essencial
para a articulacdo da andlise do trabalho com outras actividades em GRH”, permitindo
determinar o valor relativo de cada funcdo para a organizacdo através da atribui¢do de pontos
que indicam precisamente a sua importancia para a organizacao (Gomes et al., 2008: 169).

A qualificacdo de fungBes consiste numa avaliacdo sisteméatica da informacéao
recolhida na descricdo e analise baseada em multiplos factores (conteudo do trabalho, impacto
na organizacao, competéncias necessarias ou valor de mercado da funcdo), com vista a
“pontuar” uma funcdo. Este processo permite distinguir e comparar fungdes com recurso a
instrumentos uniformizados o que € Gtil, por exemplo, para efeitos de remuneracao. De facto,
a qualificacdo de funcBes é extremamente util na definicdo de estruturas remuneratérias
condicentes com a contribuicdo de cada funcdo para a organizacdo, as responsabilidades que
Ihe estdo inerentes e as competéncias necessarias ao seu desempenho (Cardoso, 2008).

A descricdo, andlise e qualificacdo de funcdes ndo deve ser encarada enquanto uma
pratica como um fim em si mesma. A semelhanca de outras praticas de GRH nas quais se
defende a sua articulacdo com as demais, segundo uma légica de gestdo integrada, esta ndo
deve ser realizada com vista apenas a producao de descritivos. Pelo contrério, é fundamental
que seja realizada em funcdo das suas aplicacBes praticas e de objectivos previamente
definidos. A respeito das suas aplicacdes, recordamos as que j& foram apresentadas no ponto
1.4 do capitulo | referentes as politicas e praticas de GRH. Todavia, centrando-nos na
descricdo e analise de funcbes, podemos acrescentar a sua importancia na clarificagdo
organizacional, o que vai desde a delimitacdo do campo de accdo das fungdes, ao
esclarecimento claro do esperado da funcéo e ainda ao suporte da avaliagdo de funcdes. E de

referir também a sua importancia no desenho e optimizacdo organizacional, na medida em
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que permite conhecer de forma aprofundada a organizacéo, as suas funcdes e as relagfes que
estabelecem entre si e, assim, detectar possiveis vazios e sobreposi¢cdes funcionais, identificar
0 grau de desenvolvimento das fungdes e o equilibrio funcional. Sera entdo um importante
instrumento no desenho de novas funcdes e responsabilidades (Hay Group, 2010?).

Tendo em conta esta clarificagdo tedrica devemos afirmar que, em rigor, as actividades
em que participamos no dmbito deste processo abarcaram apenas a descrigdo e andlise de
funcGes. De facto, mesmo a equipa interna da empresa centrou-se apenas nestes dois
momentos, na medida em que a qualificacdo de funcbes apenas se coloca para os Quadros.
Podemos definir a analise e descri¢ao de fungdes enquanto “um processo de compreensdo de
uma Funcéo e sintetizacdo de informagdo num formato que possibilite a sua compreenséo por
terceiros” (Hay Group, 2010?). Como ja referimos, os grupos funcionais, aos quais sdo
associadas as fungdes ap0s a sua qualificacdo, aplicam-se apenas a Quadros, pelo que ndo se
justifica a valoracdo de NQ. Além disso, a metodologia adoptada na qualificagdo de fungdes
da empresa é propria da entidade externa que apoia 0 processo, pelo que esta parte ficou sob
sua alcada. Como também ja avancamos, foi adoptado o modelo e o template desta entidade
para a concepcdo dos descritivos. Por conseguinte, participamos numa accdo de formacéo
dirigida a equipa interna da empresa, e ministrada pela entidade externa, com os objectivos de
apresentar a metodologia nos seus conceitos, principais ferramentas e aplicacoes, familiarizar
a equipa com o modelo e com o guido de entrevista e, por fim, realizar uma entrevista e
posterior formulacdo do descritivo com vista a testar os conhecimentos apreendidos.

Cruzando a metodologia adoptada por esta entidade, e por consequéncia pela empresa,
com as novas abordagens da analise do trabalho apresentadas no ponto 1.4 do capitulo | e a
literatura relativa a pratica concreta de descricdo, analise e qualificacdo de funcdes
verificamos alguns aspectos que de seguida apresentamos.

Subjacente a esta metodologia, e a prdpria pratica de descri¢do, analise e qualificacdo
de funcgdes estd uma reflexdo sobre o conjunto de transformacdes verificadas no trabalho e
que incluem o préprio conceito de funcdo. A este propdsito recordamos as tendéncia ja
debatidas de maior flexibilidade e fluidez das fungdes (Harvard, 2002), a par da separagdo
entre individuo e funcdo (Levine; Sanchez, 2007). A respeito das transformacdes verificadas
0s autores sdo peremptorios: “Under such circumstances, it made sense to conceptualize jobs
as separate from individuals, because economies of scale dictated the need for large numbers

of individuals performing the exact same functions. In fact, multiple individuals are said to
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hold the same job title when they have similar responsibilities. Although it has been argued
that the stable and long-lasting jobs of the past will no longer be available in a rapidly
changing business world (Bridges, 1994), the analysis of work™ (Levine; Sanchez, 2007: 2-3).

Na metodologia considerada uma funcdo € entendida enquanto um conjunto de
responsabilidades definidas tendo em conta o propdsito maior da estratégia da empresa, isto €,
considera-se que cada funcdo existe porque ajuda de forma particular a organizacao a atingir
0s seus objectivos, promover a sua estratégia e concretizar a sua visdo. Tal significa que as
varias funcdes de uma organizacao interagem e colaboram entre si tendo em vista 0s seus
interesses e objectivos. Tem ainda inerente a ideia de que a funcdo existe independentemente
do trabalhador, ainda que ndo negue que seja influenciada e moldada por este. Considera-se
que apesar do tipo de desempenho do trabalhador ser um aspecto pessoal, nos seus propasitos
e responsabilidades a funcao deve ser perspectivada de forma independente de quem a exerce
para que sejam atingidos os objectivos definidos pela organizagdo (Hay Group, 2010?). Esta
metodologia tem ainda inerente uma orientacdo da funcdo para a producdo de diferentes
resultados na organizagdo, ou seja, como € que esta pode ter “significado organizacional”, 0
que traduz de resto as abordagens mais actuais da andlise do trabalho que frisam a
necessidade de retorno do investimento feito nesta préatica (Levine; Sanchez, 2007).

Por fim, tem inerente uma visdo dinamica das funcdes no acompanhamento e
adaptacdo a mudanca das organizacgdes, a qual passa cada vez mais pela adopcéo de estruturas
mais flexiveis, com menores niveis hierarquicos, mais achatadas e orientadas para projectos
ou processos. Por conseguinte, as fungfes acompanham esta mudanca tornando-se também
mais flexiveis (Hay Group, 2010?). Relembramos aqui a teorizacdo que Kovéacs (2007) realiza
acerca da adopcao de praticas de flexibilidade pelas empresas e da emergéncia das NFOT.

Em termos dos seus principios centrais, esta metodologia rejeita a simples enumeracao
de tarefas, defendendo que a descri¢do de uma funcao implica a analise das responsabilidades
que Ihe estdo inerentes, de forma a que o documento produzido tenha l6gica e seja facilmente
compreendido (Hay Group, 2010?). Entendemos que se enguadra assim nos principios do
conceito de andlise do trabalho de Levine e Sanchez (2007), os quais rejeitam resultados
estaticos e objectivos deste processo em prol do desenvolvimento de instrumentos dindmicos
que facilitem préticas de GRH.

Entende ainda que o titular da funcdo deve assumir um papel de suporte e facilitacdo

no processo de descrigdo e andlise, dado o conhecimento Unico que tem da fungéo, apesar de,
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como j& foi referido, a tonica recair na funcdo e ndo no desempenho ou atributos do seu
titular, promovendo-se a sua separagdo. Explicita também que este processo deve recair sobre
factos e ndo sobre juizos de valor, isto é, ndo cabe ao responsavel pelo processo tecer
consideracGes mais ou menos explicitas sobre a funcdo ou o seu titular mas sim recolher de
forma parcial e isenta a informag&o necessaria. Por conseguinte, ndo sera correcto referir que
determinada responsabilidade deve ser realizada de forma “eficaz” ou “melhor” porque tal, de
facto, implica um juizo sobre a mesma. Eventuais juizos de valor sdo reservados aos futuros
utilizadores dos descritivos. Por fim, defende que a descricdo e analise deve recair sobre a
fungdo num momento concreto, recusando-se assim a referéncia de responsabilidades
passadas ou pretensdes futuras que ainda ndo estdo materializadas. Os descritivos devem
estar, entdo, contextualizados num dado momento, podendo incluir expectativas de muito
curto prazo e ja devidamente estruturadas. Nestes poderdo constar, ainda, responsabilidades
pontuais (como a participagdo num projecto com duracdo definida) desde que este aspecto
seja devidamente expresso e a sua pertinéncia seja reconhecida (Hay Group, 2010?).

Na preparacdo para o desenvolvimento deste processo defende-se a importancia da
compreensdo da funcdo e do seu contexto imediato e abrangente (Gomes et al., 2008: 137).
Considera-se que conhecer 0 seu contexto conduz a uma interpretacdo mais precisa das suas
responsabilidades, facto este mais relevante em fungdes de maior contetdo funcional (Hay

Group, 20107?). Os trés niveis a analisar representam-se no seguinte esquema:

Figura 6 - Contexto de uma fungéo

Envolvente
contextual

Envolvente
transacional

Organizacao

Fonte: baseado em Hay Group (2010?).

Em primeiro lugar é fundamental um conhecimento holistico sobre a organizagéo e

sobre a posi¢do da funcdo na mesma, tanto no que diz respeito & sua integragdo numa dada
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area/departamento/organizacdo, dos resultados que gera, da funcdo a que reporta e da
existéncia de fungdes colaterais & mesma. Torna-se ainda importante conhecer a envolvente
da funcdo, tanto numa perspectiva mais restrita baseada nos resultados que da mesma sao
esperados e das interligacdes que estabelece interna e externamente, tanto numa perspectiva
mais alargada que inclua o seu enquadramento legal, social ou macro-econémico.
Recordamos a chamada de atencdo que as novas abordagens da andlise do trabalho fazem
precisamente da necessidade de enquadrar a funcdo numa dimensdo mais abrangente, tanto no
que diz respeito a organizacdo como aos processos de trabalho (Levine; Sanchez, 2007).

Além de tudo isto defende-se a importancia de um conhecimento prévio das principais
responsabilidades e exigéncias da funcdo, o que passa pelo conhecimento da sua natureza,
tanto a nivel de especializacdo e dimensdo técnica, exigéncias de criatividade e inovagdo ou
tipo e forma de tarefas e/ou servicos que executa e/ou presta (Hay Group, 20107?). Sera
importante conhecer o seu campo de ac¢do com as respectivas limitacdes a sua actuacdo,
nomeadamente no que se refere as suas regras, procedimentos, autonomia na tomada de
decisdo, margem de liberdade para a resolucdo de problemas, relacbes de trabalho
estabelecidas com superiores hierarquicos ou outras funcdes, areas ou departamentos e 0 meio
externo a organizacdo, desafios que sdo colocados. Por fim é importante incluir o perfil de
trabalhador necessario (e ndo o perfil do titular da fungdo!), atendendo as suas qualificacdes,
experiéncia, competéncias ou conhecimentos especificos. Salienta-se, ainda, a importancia de
conhecer as fungdes com que estabelecem relacBes funcionais ou de hierarquia, o que podera
comecar desde logo por ter 0 organigrama em que as mesmas sao representadas.

Pelo exposto concluimos a importancia da formacdo e preparacdo prévia dos
responsaveis pelo processo de descri¢do e analise de funcbes, a qual assume porventura mais
destague no momento de recolha de informacéo, geralmente por via de entrevistas. De facto,
ndo s esta técnica em si assim o exige como a literatura defende (Quivy; Campenhoudt,
1992; Peretz, 2000), e o exposto anteriormente demonstram ser fundamental ao técnico
conhecer a fungdo para preparar a realizagdo da entrevista, recolher efectivamente toda a
informacdo necessaria e posteriormente elaborar um descritivo que reflicta de facto a funcéo.

Atendendo as multiplas utilizagGes dos descritivos, e que aqui ja foram apresentadas, €
natural que os seus varios utilizadores déem uso a diferentes partes da informagdo nestes
contida e que o facam de forma distinta. Por exemplo, a area de Higiene e Seguranca no

trabalho interessard mais a informacgdo relativa aos riscos associados a fungdo e a de
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Recrutamento e Selecgéo a referente ao perfil pretendido para a funcdo. Todavia, perante tal
ndo é recomendada a producdo de diferentes documentos para a descricdo de uma funcdo em
funcdo das suas diferentes utilizac6es pois tal ndo seria pratico nem eficiente. O desafio sera,
entdo, a concepcao de um dnico documento suficientemente abrangente para que seja incluida
toda a informagdo necessaria a satisfacdo das diferentes necessidades dos utilizadores
efectivos ou potenciais dos descritivos.

Neste sentido, a entidade externa a qual recorreu a empresa apresenta um modelo
constituido por elementos tidos como fundamentais a um descritivo e que dao resposta as
potenciais utilizagdes do mesmo (Hay Group, 2010?). Os primeiros elementos apresentados
séo 0s considerados core e que de seguida apresentamos.

O primeiro diz respeito a identificacdo da funcdo. Pretende-se aqui situd-la na
organizacdo, dando conta da sua designacao, da area ou departamento e da empresa em que se
insere, do nome do seu titular, da designacéo e do titular da funcdo a que reporta e da data e
responsavel em que o descritivo foi aprovado . Consideramos que em funcbes exercidas por
varias pessoas a inclusdo do nome de um titular deixard de fazer sentido. Pelo que
constatamos, a opcdo sera incluir o nome do entrevistado, ainda que consideremos ser
importante indicar que a mesma € de facto exercida por vérias pessoas. No que diz respeito a
aprovacdo, € de facto importante que estes campos sejam preenchidos para que seja
reconhecida validade ao documento.

O segundo refere-se a localizacdo da funcdo no organigrama, através da clarificacédo
do seu posicionamento, a que funcdo reporta, que outras fungdes da organizacdo reportam a
mesma chefia e que fungbes estdo dependentes da em andlise. Tratando-se de uma grande
organizacdo podera ser necessario recorrer a micro organogramas (de um departamento, por
exemplo), o que de resto se verificou na empresa. Sera ainda importante destacar a existéncia
de fungbes com quem a fung@o em causa estabelece relagdes funcionais.

Identificam-se, ainda, as dimensfes da funcdo, isto &, informacdo quantitativa e em
formato de listagem dos indicadores associados directa ou indirectamente a funcdo. Esta
deverd passar pela referéncia a aspectos financeiros, desde os resultados econémicos
desejados a participacdo na concepcdo de orcamentos (ndo se trata aqui de definir o impacto
da funcdo mas sim de o indicar), por aspectos humanos, como 0 nimero de trabalhadores
subordinados directa ou indirectamente ou as relagdes funcionais estabelecidas (trata-se aqui

de pbr por escrito o representado graficamente no organograma) e, também por outros
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aspectos considerados pertinentes, como o numero de clientes, fornecedores ou contratos
definidos para a fungdo ou indicadores de actividade. Este ltimo aspecto refere-se, entdo, a
incluséo de objectivos ou resultados concretos a fungéo.

Torna-se também fundamental a clarificacio da missdo da funcdo. E importante
identificar de forma clara, sintética e inequivoca a razdo de existéncia da funcdo na
organizacédo, dando conta da sua importancia no alcance do objectivo maior da organizacao,
assim como do seu contributo especifico e distinto das demais, quais as suas areas de actuacao
e a justificacdo da sua necessidade na organizacdo. A concepcao deste elemento € geralmente
um desafio ao técnico responsavel pela descricdo da fungdo, na medida em que é exigido que
traduza a sua compreensdo da fungédo e que dé uma perspectiva mais abrangente da mesma.
Geralmente os titulares da funcdo tém grande dificuldade em sintetizar a misséo, cabendo esta
tarefa de facto ao técnico. A respeito da definicdo da missdo, a metodologia adoptada define
quatro partes constituintes da mesma que d&o resposta aos itens anteriormente apresentados.
Se cada funcéo é Unica, a respectiva missdo deve ser Unica também e especifica a funcéo.

O ultimo elemento diz respeito as principais responsabilidades. Neste sdo expressos 0s
resultados esperados da funcdo segundo as areas abrangidas pelo seu campo de ac¢do. Trata-
se aqui, entdo, de indicar resultados e ndo enumerar actividades ou tarefas. De outra forma,
pretende-se explicar o “qué” e ndo o “como”. As responsabilidades da funcdo devem estar
associadas a estratégia global da organizacdo, contribuindo para a mesma. Deverdo ser
estaveis, mantendo-se mesmo que existam alteracdes na funcdo que ndo impliquem uma
mudanga profunda na mesma, distintas, na medida em se cada fungéo existe porque tem um
impacto concreto para a organizacdo as suas responsabilidades devem ser U(nicas e
direccionadas para a area em concreto em que a funcdo produz resultados especificos (ndo se
nega aqui que possa existir uma partilha de responsabilidade; trata-se sim de definir
claramente os diferentes papéis de cada funcdo perante uma mesma responsabilidade) Devem,
ainda, ser passiveis de mensuracdo para posterior verificacdo do alcance, ou ndo, dos
resultados pretendidos.

Para facilitar este trabalho, a metodologia adoptada defende um primeiro passo de
listagem das principais areas em que actua a funcdo, passando-se depois a definicdo da(s)
responsabilidade(s) associada a cada uma destas. Na producdo da responsabilidade deve-se
indicar a ligacdo entre a actividade e os resultados pretendidos, isto ¢, relacionar “o que se

faz” com o “para que se faz”. Esta metodologia defende que, regra geral, entre quatro a oito
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responsabilidades séo suficientes para caracterizar a fungdo. Ainda que se reconhega que em
determinadas fungdes existam responsabilidades similares, situagdo mais observada a medida
em que subimos na hierarquia organizacional, sera sempre importante procurar os elementos
distintivos da funcdo, expressando-os nas suas responsabilidades. N&o se aconselha assim, de
todo, o recurso a responsabilidades genéricas e de ampla utilizagcdo (Hay Group, 2010?).

Além dos elementos fundamentais que se apresentaram, esta metodologia tem inerente
a inclusdo de elementos operacionais. A sua presenca, e a forma como sao incluidos, esta
muito dependente dos objectivos definidos pela organizacdo para a descricdo, andlise e
qualificacdo de funcbes. Referimo-nos a informacdo sobre a envolvente transaccional e
contextual da funcgdo, cuja importancia em muito depende dos objectivos definidos pela
organizacdo para a descricdo e analise de funcdes. Podera incluir ainda os Key Performance
Indicators (KPI’s) se uma das aplica¢des desta pratica for na avaliacdo de desempenho (o que
se observou na empresa acolhedora do estagio), especialmente se associados a
responsabilidades. Um outro elemento diz respeito ao perfil da funcdo, podendo aqui ser
incluida informacdo que vai desde as habilitacbes académicas, qualificacdes profissionais
requeridas, experiéncia necessaria ou conhecimentos em areas concretas. Podera ser ainda
incluida informacdo relativa as competéncias associadas a melhoria do desempenho da
funcdo. Por fim, poderd ser considerada de forma adicional informagdo especifica sobre a
organizacdo ou a funcdo que auxilie a sua compreensdo, sendo exemplo a necessidade de
utilizacdo de equipamentos especificos.

Em termos de técnicas de recolha de informacdo, a literatura (Sousa et al., 2006;
Gomes et al., 2008) distingue geralmente a observacéo do trabalho e o consequente registo de
notas, 0 recurso a questionarios estruturados com perguntas relativas a funcdo, a entrevista
segundo um guido previamente preparado e a pesquisa de documentacdo sobre a funcdo
(manuais de formacao, instrucdes de trabalho, relatérios, etc.)

Na metodologia adoptada pela empresa a técnica predilecta é a entrevista, seja esta
realizada ao titular da fungdo ou a alguém com significativos conhecimentos sobre a mesma
0s quais constituem, entéo, as principais fontes de informacdo. A entrevista pode assumir dois
objectivos: permitir a compreensdo da funcéo por parte do técnico responsavel por esta pratica
para que posteriormente elabore o descritivo ou, entdo, facilitar a sua concepcao por parte do
titular ou outro responsavel, assumindo aqui o técnico um papel essencialmente de consultor.

Esta ultima opcdo é mais comum quando existe 0 recurso ao questionario como primeiro
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método de recolha de informacdo para a descrigcdo e analise de funcGes pois ai o0 desafio sera
precisamente trabalhar essa informacdo (Hay Group, 2010?).

Contrapondo a entrevista com 0s questionarios, percebemos que a primeira permite
uma verificacdo e clarificacdo das respostas por existir um didlogo em que ha uma troca de
informacdo. Além disso, possibilita a realizacdo de um processo mais complexo e completo e
a recolha de informacdo com maior significado quantitativo e qualitativo. Porém, tem como
desvantagens os recursos financeiros e de tempo envolvidos, tanto para o analista como para
os titulares das fungdes em andlise, a desconfianca dos entrevistados faco aos objectivos da
entrevista e 0s consequentes enviesamentos que dai podem decorrer e, ainda, a dificuldade de
comparar informacao obtida em vérias entrevistas (Gomes et al., 2008: 148).

Os passos definidos para a realizacdo da entrevista seguem aquilo que, de resto, é
definido pela literatura para este método tendo em vista outras utilizacdes que nao a recolha
de informacéo para a descricdo e andlise de funcbes (Quivy; Campenhoudt, 1992). Atendendo
em especifico a este Gltimo caso, evidencia-se a importancia da preparacdo prévia do
entrevistador, o qual deve recolher o maximo de informacéo sobre a funcdo o que permitira,
entre outros, a colocacgdo de questbes mais pertinentes. A estruturacdo do guido de entrevista
é, ainda, um aspecto de grande importancia pois permitird ao analista guiar a entrevista, obter
informagdo em formato padronizado e impedir desvios durante a sua realizagdo. Destaca-se
ainda a escolha de um espaco calmo e que permita privacidade e da definicdo de um tempo
para a sua realizacdo. Sera ainda importante informar correctamente o entrevistado quanto a
razdo, objectivos e papel esperado do entrevistado, ndo proceder a julgamentos sobre o
mesmo ou 0 seu desempenho.

Na entrevista o principal papel devera ser do entrevistado e ndo do técnico. E
fundamental que o primeiro seja colocado a vontade, que se sinta confortavel e que, em
consequéncia, se consiga uma comunicacdo eficiente. Para apoiar a realizacdo da entrevista
sera importante registar os varios procedimentos que devem ser seguidos e 0s principais
aspectos que devem ser tidos em conta. A respeito da entrevista existe um conjunto alargado
de aspectos a considerar que vdo desde as técnicas a utilizar perante determinadas respostas
ou para progredir na entrevista, a exploracdo dos comportamentos que o entrevistador deve
assumir, como fechar a entrevista ou outros (Hay Group, 2010?). No final, o analista devera

clarificar com o titular da funcéo as respostas obtidas. Podera ainda ser importante questionar
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a chefia quanto ao titular da funcdo mais apto a prestar informacdes precisas sobre a funcao
(no caso de existir mais do que um) (Gomes et al., 2008: 149).

Apbs a entrevista, sera fundamental que o técnico reveja, e se necessario
complemente, as notas que retirou durante a entrevista e que prepare uma primeira versao do
descritivo.

Apresentada e discutida a metodologia adoptada, passaremos as actividades
desenvolvidas no ambito desta pratica. A primeira centrou-se na compilacdo de todos os
descritivos de funcBes produzidos, interna ou externamente, até ao momento na empresa.
Esta envolveu uma incurséo pelo arquivo digital e em suporte papel da gestdo de talento para
permitir a identificacdo e recolha de todos os descritivos de func¢bes produzidos na empresa,
tanto por entidades externas a mesma tanto como por equipas internas. O objectivo desta
actividade foi o de identificar as fungdes existentes na empresa para as quais haviam sido ja
elaborados descritivos, independentemente da sua maior ou menor actualizagdo, de forma a
que os mesmos pudessem funcionar como ponto de partida para o trabalho futuro.

Em seguida teve inicio a segunda actividade através da analise critica dos descritivos
existentes, a qual foi feita atendendo aos seguintes factores: data de realizacdo, existéncia ou
ndo de aprovacdo pelo titular ou chefia, origem (equipa interna ou externa), grau de
profundidade do seu conteldo e existéncia actual da empresa/estrutura a que estavam afectos.
Para apoiar esta actividade criamos uma base de dados para registo da nossa analise. Esta foi
composta pelos seguintes campos: designacdo da funcdo, direccdo, ano de realizacdo do
descritivo, entidade responsavel pelo mesmo, existéncia de validacdo do descritivo por titular
elou chefia e registo de comentarios quanto ao seu conteddo com indicacdo da sua
pertinéncia, quando verificada. Esta foi uma actividade demorada que teve subjacente tanto a
verificacdo da existéncia de aspectos simples, como o ano de elaboracdo do descritivo, como
0 recurso a uma forte capacidade analitica e reflexiva face ao conteddo do descritivo,
sobretudo em termos da definicdo das responsabilidades da funcdo. Apds concluida esta
actividade obtivemos uma imagem clara ndo s6 de todos os descritivos produzidos na
empresa mas, mais do que isso, dos descritivos significativos de fungdes ainda existentes na
empresa e que poderiam ser um importante ponto de partida para o trabalho futuro de
concepcao de novos descritivos.

A terceira actividade desenvolvida consistiu na insercéo dos descritivos identificados

como pertinentes no repositério comum criado para o efeito, assim como os doravante
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elaborados. Este repositorio consistiu num aplicativo construido de raiz para a empresa com
0s intuitos de armazenar os descritivos de funcdo (actuais e passadas), uniformizar a sua
apresentacdo, promover uma gestdo centralizada na gestdo de talento e permitir uma consulta
aberta pelos agentes afectos a DRH. Na recta final do estagio concebemos um manual de
utilizacdo deste aplicativo com base na nossa experiéncia com o mesmo, de forma a facilitar o
acesso dos seus futuros utilizadores.

Ao longo do desenvolvimento desta actividade verificamos ndo s6 a existéncia de
alguns erros, situacdo normal num periodo de teste do aplicativo, como ainda de ajustamentos
na sua estrutura por via, nomeadamente, da insercdo de novos campos e funcionalidades.

A Ultima actividade definida neste &mbito foi a concep¢do de descritivos de funcéo
enquanto membro da equipa interna da empresa, através da realizacdo de entrevistas e
posterior elaboracdo dos mesmos, segundo as directrizes transmitidas na accao de formacdo ja
apresentada. Todavia, ao longo do estagio acabamos por ndo ter oportunidade de proceder de
forma continuada a concepcao autbnoma de descritivos, limitando-nos ao acompanhamento e
discussdo do processo com outros elementos da equipa interna da empresa. Ainda assim
participamos na concep¢do do descritivo de funcdo decorrente da entrevista realizada na
accdo de formacdo e analisamos descritivos produzidos por outros elementos da equipa,
propondo-lhes alteragdes. Mais do que tudo isto tivemos a oportunidade Unica de tomar
contacto com o conteudo de dezenas de descritivos de funcéo produzidos pela empresa ou por
entidades externas durante anos, podendo analisa-los e reflectir sobre os mesmos, tanto nas
suas virtualidades como dificuldades. Através disto podemos mesmo afirmar que nos foi
possivel “acompanhar” as sucessivas transformacgdes ocorridas na empresa em termos da sua
estrutura, com a emergéncia de novas areas e departamentos e a extingdo ou fusdo de outros, o
desenvolvimento ou fim de funcdes e as alteragdes ocorridas no conteudo, limitacdes e
importancia atribuida as funcdes.

Para terminar este ponto, iremos dedicar-nos as fases que um processo de descricéo,
andlise e qualificacdo de funcBes deve seguir, deixando aqui algumas sugestdes & empresa.

Este processo assume diferentes contornos em funcdo da organizagdo em causa,
variando com os objectivos definidos para o processo, a quantidade e natureza de funcgdes, 0s
custos directos e indirectos associados, a cultura organizacional, a importancia da participacao

dos trabalhadores, o prazo definido e a qualidade desejada (Hay Group, 2010?).
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Em termos das fases de implementacdo de um processo de analise de fun¢Ges, Gomes
et al. (2008) apresentam cinco. Na fase zero, defendem a definigdo prévia dos objectivos
inerentes a realizacdo da analise de funcdes, a opcdo por uma equipa interna ou externa
(outsourcing) responsavel pelo processo e dos recursos necessarios ao seu desenvolvimento.
Na empresa esta fase antecedeu a realizacdo do nosso estagio, pelo que ndo a acompanhamos.

A fase um refere-se ao planeamento da analise de fungdes. E aqui necessario definir as
suas aplicacOes praticas, identificar que fungdes serdo analisadas, elaborar um cronograma no
qual se indique por onde comecara o trabalho, que sejam escolhidas as técnicas e métodos a
sequir e, ainda, proceder ao enquadramento legal do processo, nomeadamente no que diz
respeito a qualificacdo de funcdes e a definicdo de categorias de funcBes dai decorrentes. Na
empresa, este processo ndo foi estendido a todas as suas funcées, tendo-se optado por inicia-lo
em areas consideradas criticas. Ao longo do estagio ndo apuramos as intencdes da empresa
quanto ao futuro deste processo no que se refere ao seu alargamento progressivo a restantes
fungdes. De facto, pelo que constatamos durante a nossa incurséo nos descritivos existentes, a
grande maioria foi concebida ha ja alguns anos pelo que, a priori, ndo estardo actualizados.
Por conseguinte, consideramos importante a construcdo de um plano a curto e médio prazo
quanto ao alargamento deste processo a outras areas da empresa, tanto numa logica de
formulacéo de novos descritivos como de sua actualizacdo, sob pena de ndo serem alcancados
0s seus objectivos e aplicagdes. No que diz respeito as técnicas, métodos e enquadramento da
qualificacdo, como ja referimos a empresa optou pela metodologia de uma entidade externa.

A fase dois refere-se a preparacdo dos meios logisticos, materiais e humanos do
processo, ou seja, serd aqui importante definir locais e ambientes, reunir informacdo de
caracterizacéo das funcdes e da sua envolvente, preparar o material de trabalho necessario® e,
ainda, a equipa que assumird o processo. Contrapondo com a realidade da empresa, para esta
fase teve grande importancia a accdo de formacdo na metodologia adoptada, na qual foram
abordados os aspectos considerados. Além disso, salientam-se as ac¢bes que a propria equipa
interna realizou para a sua preparacdo, nomeadamente através da recolha de informag&o sobre
as funcbes a analisar facto este possivel, entre outros, através dos descritivos que
identificamos como pertinentes e inserimos no aplicativo criado para o efeito. Pensamos que a

manutencdo da equipa interna agora constituida em projectos futuros acerca deste processo

** Formularios, impressos, etc.
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sera uma importante mais valia pois, aliada a sua formacao inicial existe ainda a experiéncia
obtida pela realizacdo de descritivos.

A fase trés diz ja respeito a execucao do processo através da recolha de informacao e
da elaboracdo dos descritivos. Trata-se assim de operacionalizar as técnicas e métodos
definidos, recolher e triar a informagéo recolhida, proceder a uma primeira redaccdo dos
descritivos, conferir a informacdo com o titular ou chefia e, por fim, redigir a versédo
definitiva. Pelo que constatamos na empresa todos estes procedimentos sdo seguidos pelo que
ndo consideramos ser necessario tecer aqui consideracoes.

A fase quatro diz respeito a utilizacdo dos descritivos atendendo aos objectivos que lhe
estiveram subjacentes e as aplicacbes préaticas definidas. Neste momento poder-se-do
conceber manuais de andlise de funcbes que possam ser usados de forma operacional pelos
trabalhadores. A respeito desta fase, além dos objectivos definidos para o aplicativo, e ja
apresentados, ndo encontramos expressos de uma forma mais alargada os objectivos e
aplicacOes praticas associados ao desenvolvimento deste processo. Referimo-nos a definicéo
da sua articulacdo com praticas como o avaliagdo de desempenho, formacdo e
desenvolvimento, recrutamento e seleccdo, etc. Contudo, ndo negamos a sua existéncia. A
aplicacdo que nos pareceu mais Obvia foi a relativa a remuneragdo através da qualificacéo de
funcbes. A respeito das aplicacOes deste processo consideramos que seria pertinente a
articulacdo da gestdo de talento com outras areas de DRH, a fim de aprofundar a importancia
destas aplicacdes e, assim, permitir que os descritivos constituam uma ferramenta de gestao
integrada de recursos humanos, que possibilitem o retorno do investimento e que se
constituam efectivamente enquanto instrumentos de promocdo da competitividade.

A quinta e Gltima fase refere-se a utilizacdo futura dos descritivos e a sua actualizacao.
Aqui chama-se a atencdo para a importancia de instrumentos de suporte da informacéo
produzida o que, na empresa considerada, foi conseguido através do aplicativo criado
especialmente para este efeito e ja apresentado. Em termos de actualizacdo da informac&o, os
autores sugerem o envio anual de inquéritos as chefias, a fim de perceber se se verificaram
alteracdes nas fungbes subordinadas ou o incentivo para que comuniquem as alteragoes
diversas verificadas nas funcfes. Apesar das possiveis desvantagens destes métodos, estas
serdo sempre menores do que a inactividade. Seja como for, permitirdo sempre reduzir 0s
recursos afectos ao desenvolvimento completo de um processo de descricdo, analise e

qualificagdo de funcBes. Durante o estagio ndo nos apercebemos da existéncia de qualquer
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plano de actualizacdo futura das fungdes. Pelos que nos apercebemos ao lidar com os
descritivos j& existentes na empresa, estes parecem ter sido produzidos, regra geral, para
responder a necessidades especificas que, depois de satisfeitas, retiraram importancia a estes
instrumentos que acabaram por ver em muito reduzida a sua utilidade. Atendendo a existéncia
do aplicativo de armazenamento da informacdo, consideramos que este poderia ter um
importante papel na actualizagdo dos descritivos a pelo menos cada dois anos ou sempre que
se verifiguem mudancas que assim o justifiquem. Entendemos que o aplicativo ndo sé permite
um rapido e facil acesso aos descritivos e, assim, a detec¢do de eventuais necessidades de
actualizacdo como, ainda, facilita em muito a répida alteragdo do seu conteudo através da
criagdo de novas versdes do descritivo.

Em suma, entendemos que atendendo a natureza, procedimentos e recursos adoptados
e seguidos neste projecto de descricdo, analise e qualificacdo de funcbes, a empresa retne
todas as condigdes para o transformar num instrumento fundamental de gestdo integrada de
recursos através da exploracdo das suas inumeras aplicagcBes. Todavia, para isto sera
fundamental que esta importancia seja entendida por toda a empresa, transformando o produto

deste processo num instrumento vivo, Util e dindmico.

2. Avaliacdo de desempenho

Nas perspectivas mais actuais, a avaliacdo de desempenho constitui apenas uma parte
dos processos de gestdo e melhoria de desempenho. Se outrora se partia do principio de que o
desempenho de uma organizacdo dependia do somatério dos contributos individuais dos seus
trabalhadores, actualmente defende-se que a gestdo do desempenho deve partir da definicdo
de resultados organizacionais enquadrados nos objectivos e na estratégia da organizacéo,
tanto em termos de benckmarking como em termos longitudinais (Gomes et al., 2008: 484). A
gestdo de desempenho tem como principal objectivo medir o contributo de cada individuo
para a estratégia de negocios, de forma a optimiza-la e a criar uma cultura de desempenho
(Camara; Guerra; Rodrigues, 2007: 412). Em consequéncia, este processo envolve um
conjunto de actividades que ultrapassam a simples avaliacdo de desempenho. Falamos da
definicdo de objectivos individuais, grupais, de equipa, de departamento e da organizacdo, da

implementacdo de sistemas de compensacdo apoiados na estratégia organizacional e
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direccionados para a melhoria do desempenho, de planos de formacao e desenvolvimento, de
programas de coaching, comunicagdo e feedback com vista a defini¢do de planos de melhoria
de desempenho face a erros passados ou a gestdo da e pela cultura (Gomes et al., 2008: 485).

Este modelo radica na proposta avancada hd 50 anos por Peter Drucker sob a
designacio de gestdo participativa por objectivos (GPO)?. A principal ideia subjacente era a
de que os objectivos estratégicos deveriam ser desmultiplicados em cascasta por todos 0s
niveis organizacionais. Estes objectivos devem seguir o acronimo SMART: specific,
measurable, achievable, realistic e time-bound. (Gomes et al. 2008: 515). A proposta mais
recente do modelo de gestdo de desempenho é o Balanced Scorecard (BS) proposto por
Kaplan e Norton. O BS chama a atencéo para a necessidade de formular objectivos focados
no negdcio mas, também, na melhoria de processos internos e da aquisicao e desenvolvimento
de competéncias dos trabalhadores (Camara; Guerra, Rodrigues, 2007: 416). Esta proposta
salienta a importancia do cliente, da perspectiva de processos internos, da inovagdo ou da
aprendizagem e crescimento e da componente financeira (Gomes et al., 2008: 517).

Ainda que consideremos ser de grande importancia a discussdo deste topico ndo o
iremos fazer neste texto por ndo ser este 0 nosso objectivo. Todavia, e para efeitos de
enquadramento desta préatica, consideramos pertinente referir que pelo que nos foi possivel
apurar existe uma aproximacdo entre os moldes desta pratica adoptados na empresa e as
perspectivas da gestdo e melhoria do desempenho, ainda que ndo possamos proceder a uma
analise mais extensa. Contudo, apuramos que efectivamente existe todo um trabalho de
definicdo anual de objectivos individuais, de equipa e organizacionais, ainda que n&o
tenhamos elementos que nos permitam concluir sobre a articulagéo entre 0s mesmos.

Um dos principais instrumentos apontados por estas perspectivas € precisamente a
avaliacdo de desempenho, a qual tem adquirido um papel de grande relevancia ao longo do
tempo dentro das praticas de GRH pelas suas consequéncias no aumento da produtividade,
tanto de uma forma directa pelo controlo do desempenho, tanto pelas relagcdes que estabelece
com outras praticas como a selecgdo, formacdo e desenvolvimento, compensacao, etc.
(Caetano; Vala, 2002: 359).

No que se refere ao sistema de avaliacdo de desempenho da empresa este envolve
metodologias, instrumentos e objectivos distintos atendendo a dois segmentos de

trabalhadores: NQ ou Quadros. Apesar de ao longo do estagio termos tido contacto com 0s

2 Em inglés corresponde a management by objectives (MBO).
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dois processos de avaliagdo foi maior o contacto e o conhecimento com o de NQ no ambito
das actividades desenvolvidas. Em resultado sera sobre este que focaremos a nossa anélise.

Regra geral, o sistema de avaliacdo de desempenho de NQ na empresa enquadra-se
nas caracteristicas e procedimentos defendidos pela literatura mais recente, nomeadamente
Camara, Guerra e Rodrigues (2007) e Gomes et al. (2008). De forma sucinta, este modelo é
constituido por cinco competéncias genéricas transversais, trés competéncias especificas a
funcdo/area e dois objectivos especificos individuais acordados na ultima avaliacdo entre
chefia e trabalhador (estes sdo obrigatorios apenas para trabalhadores efectivos, ainda que
para estes possa ser definido apenas um). Cada uma destas competéncias ¢ acompanhada de
uma descricdo da mesma, de forma a clarificar o que efectivamente se pretende avaliar em
cada critério, diminuindo em simultdneo a subjectividade na avaliacdo, 0 que de resto
constitui um dos erros ou enviesamentos comuns na avaliacdo de desempenho (Gomes et al.,
2008: 523). Cada um destes itens € avaliado numa escala que varia entre um e seis segundo a
seguinte tipologia: um — mau, dois — fraco, trés — sofrivel, quatro — bom, cinco — muito bom,
seis — excelente. Cabe ao trabalhador, por via da auto-avaliacdo, e ao avaliador proceder a
avaliacdo segundo esta escala, com excepcdo do valor referente ao absentismo. Este resulta de
uma tabela que agrega intervalos de absentismo que atribui automaticamente uma nota ao
trabalhador segundo a correspondéncia realizada. Concretizando, o intervalo de maior
absentismo corresponde ao nivel um da escala e o de menor corresponde ao nivel seis.

Em relacdo a frequéncia da avaliacdo esta varia em funcédo do tipo de contrato, ou seja,
para trabalhadores temporarios a avaliacdo é feita durante o penultimo més antes do final do
contrato; para trabalhadores permanentes € feita semestralmente, estando uma destinada ao
acompanhamento. Este modelo inclui a definicdo de objectivos especificos individuais para o
préximo momento de avaliacdo, a identificacdo de necessidades de desenvolvimento
(formacéo, atribuicé@o de outras responsabilidades, etc.), registo de observagdes, expectativas e
interesses e a validacdo da avaliacdo por parte do trabalhador, avaliador (chefia directa) e
superior hierarquico deste. Ndo nos foi possivel apurar o tratamento dado as necessidades de
formacdo apontadas, ainda que tal nos pareca um aspecto de grande importancia em termos de
articulacdo da avaliacdo de desempenho com outras praticas de GRH.

Em termos do método adoptado, este modelo de avaliacdo de desempenho consiste
numa escala gréfica (Sousa et al., 2006: 129) que, a luz da classificacdo dos métodos de

avaliacdo apresentada na Figura 7, se insere numa abordagem absoluta em que a classificacdo
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individual ndo é afectada pela classificacdo de outros avaliados e cujo foco recai sobre

comportamentos e atributos individuais.

Figura 7 - Classificacdo dos métodos de avaliacéo

Y Ensaio narrativo Gestédo por objectivos
2 Escala gréafica ou de atributos Balanced Scorecard
2 Checklist comportamental
< | Incidentes criticos

BARS (escalas de avaliagdo
ancoradas em comportamentos)
Assessment Centers

S
S
° Ordenagéo simples Ordenagéo
3 Ordenagéo emparelhada Ordenagéo emparelhada
< Distribuigdo forcada Distribuigdo forcada
o
=
s
(5]
04
Jv Comportamentos/atributos Resultados
individuais
Foco

Fonte: Gomes et al. (2008: 501).

Do ponto de vista tedrico este método consiste numa classificacdo com base em varios
atributos avaliados segundo uma escala, estando os primeiros associados a niveis elevados de
desempenho da funcdo (Gomes et al., 2008: 507). Este é um método amplamente utilizado em
varias empresas (Sousa et al., 2006) muito em conta as vantagens na sua utilizacdo, as quais
passa pela sua facilidade, pelos baixos custos envolvidos e pela possibilidade de 0 mesmo ser
aplicado a diferentes funcbes (Gomes et al., 2006: 508). Na empresa esta ultima vantagem é
claramente visivel pois 0 método é aplicado a todos os trabalhadores NQ, independentemente
da funcdo que desempenham. Em termos das suas desvantagens, destacam-se as possiveis
diferentes interpretacOes de cada atributo por parte de diferentes avaliadores e a ambiguidade
ou ma definicdo dos critérios (Gomes et al., 2006: 507), facto este que, como ja
demonstramos, se procura contornar na empresa através da clarificacdo do seu sentido.

Consideramos que a inclusdo de competéncias geneéricas extensiveis a todos 0s

avaliados reflecte a tendéncia presente na literatura para a inclusdo de competéncias
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idiossincréticas a organizagdo que espelham a sua cultura, missdo e valores (Gomes et al.,
2008: 550). Em relacdo as competéncias especificas consideramos ser de todo relevante a sua
inclusdo enquanto factores diferenciadores de fungdes que sdo efectivamente distintas,
introduzindo uma componente de focalizacdo da avaliacdo em aspectos muito concretos a
funcdo e que claramente permitem optimizar o seu desempenho.

Em dltimo lugar, a inclusdo de objectivos individuais introduz uma certa margem de
manobra para que avaliador e avaliado possam interferir directamente no modelo,
identificando aspectos a melhorar que podem e devem envolver a definicdo de uma estratégia
para o seu alcance. Obviamente que antes de mais estes devem ser exequiveis e realistas sob
pena de perderem sentido. Consideramos que, no limite, poderdo ser uma importante fonte de
motivacao para os trabalhadores. Contudo, pelo que nos foi possivel observar e registar com
base nas fichas de avaliacdo direccionadas directamente para a gestdo de talento, seria
recomendavel um reforco da importancia da definicdo destes objectivos junto dos avaliadores,
0 que poderia acontecer tanto em acg¢des de formacéo em avaliacdo de desempenho como pela
accdo dos responsaveis de recursos humanos afectos a cada area. A este respeito, é
preocupacdo da gestdo de talento apresentar uma lista extensa de possiveis objectivos que, em
nosso entender é bastante completa e estd de acordo com as caracteristicas dos critérios de
avaliacdo (Gomes et al., 2008: 499), a qual tem como objectivo guiar e apoiar os avaliadores.

No que se refere aos intervenientes e fontes de avaliacdo, a literatura destaca seis:
chefia directa, técnicos do departamento de recursos humanos (DRH), colegas/pares,
subordinados, auto-avaliagdo e clientes (Sousa et al., 2006; Gomes et al., 2008). No modelo
de avaliacdo seguido pela organizacdo intervém tanto a chefia directa como o trabalhador
através da auto-avaliacdo. Em relacdo a chefia directa ha a crenca na literatura de que esta tem
maiores oportunidades para observar o desempenho do trabalhador e, assim, estd numa
posicdo privilegiada para o avaliar. Além disto, a este cabem geralmente decisdes associadas a
promogdes ou transferéncias. Uma das dificuldades aqui apontadas é o possivel favoritismo
da chefia por determinado trabalhador, o que pode levar & inflacdo da sua avaliagdo. Uma
solucdo apontada é a intervencdo do superior hierarquico do avaliador (Gomes et al., 2006:
501), facto este que esté contemplado no modelo seguido.

Em termos de auto-avaliacdo, esta acontece apos solicitacdo da chefia directa com o
objectivo de que o trabalhador reflicta sobre o seu desempenho para que depois 0 mesmo

possa ser discutido na entrevista de avaliagdo. A literatura tem vindo a defender a auto-
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avaliagdo pelas possibilidades de aconselhamento e desenvolvimento pessoal que encerra, a
par da promocdo da motivacdo do trabalhador, nomeadamente pela sua participacdo no
processo de avaliacdo (Gomes et al., 2006: 501). Todavia, verifica-se também que esta
representa muitas vezes uma inflacio do desempenho, o chamado efeito de leniéncia,
independentemente do tipo de trabalhadores em causa (Meyer cit. por Caetano, 1993: 76). A
este respeito, consideramos que seria interessante comparar os resultados obtidos através da
auto-avaliacdo e da avaliacdo feita pelas chefias, a fim de apurar se se verifica esta tendéncia.
Estudos revelam que a generalidade das pessoas tende a sobreavaliar o seu desempenho,
conduzindo a autoavaliagbes com resultados superiores aos decorrentes da avaliagdo feita por
pares ou superiores (Harris & Schaubroeck cit. por Gomes et al., 2008: 820).

A empresa segue a tendéncia de recurso a auto-avaliacdo no modelo de avaliacdo de
desempenho, ainda que a classificacdo valida seja a atribuida pelo avaliador. Neste sentido, a
primeira pode ser entendida enquanto complemento e enriquecimento da avaliacéo.

No ambito desta prética a primeira actividade realizada foi o desenvolvimento de um
estudo do impacto do absentismo no modelo de avaliacdo de desempenho de Ndo Quadros.
Por absentismo podemos entender “a auséncia de trabalhadores da empresa durante os
periodos em que ai deveriam permanecer” (Freire, 1993: 104). Este fendmenos pode ocorrer
tanto de forma involuntéria, por acidente de trabalho por exemplo, ou de forma deliberada,
seja por via de uma decisdo racional ou pela resolucdo de um conflito motivacional interno.
Uma forma de classificacdo introduzida pelo Codigo do Trabalho é a distincdo entre faltas
justificadas e injustificadas, as quais significam diferentes impactos na penalizagdo ao
trabalhador. A empresa acolhedora segue esta Idgica, fazendo corresponder determinados
motivos de auséncia a faltas justificadas através de critérios de ponderacdo®.

Na origem da necessidade do estudo em causa esteve a preocupacdo por parte da
directora da gestdo de talento quanto a presenca do absentismo enquanto competéncia
genérica no modelo de avaliacdo de desempenho de NQ. Contrapondo o conceito de
competéncia com a defini¢do de absentismo, facilmente percebemos que existe antes de mais
um problema conceptual, na medida em que o absentismo nao €, de todo, uma competéncia.
Ainda assim foi objectivo da empresa manter este critério no modelo de avaliacdo sob a
justificacdo que o mesmo tem significativa importancia atendendo as suas areas de negocios.

Face ao exposto, a directora da gestdo de talento demonstrou-nos o seu interesse em conhecer

%® As faltas injustificadas sdo penalizadas de forma trés vezes superior as justificadas.
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0 impacto do absentismo nos resultados obtidos na avaliacdo, de forma a se poder comecar a
desenhar uma alternativa ao actual modelo. Para um melhor conhecimento dos critérios
contidos em modelos de avaliacdo adoptados por outras organizacdes, procedemos a algumas
pesquisas, nomeadamente sobre o SIADAP?’ da Administracdo Publica, ndo tendo sido
encontrada referéncia a inclusdo do absentismo enquanto item directo de avaliacdo individual.

Para o desenvolvimento do estudo foram extraidos os resultados da avaliacdo de
desempenho de NQ do ano de 2009. A informacédo que nos foi disponibilizada contemplou as
seguintes variaveis: situacdo contratual (temporario vs permanente), classificacdo obtida em
cada um dos critérios de avaliacdo e a media final obtida na avaliacdo. Atendendo & parca
informacdo existente, optamos por transferi-la para o software SPSS e proceder ao calculo de
medidas descritivas que nos permitissem descrever e interpretar os dados disponiveis.

Ainda que, de facto, o nosso principal objectivo fosse analisar a variavel absentismo,
consideramos pertinente utilizar a totalidade da informacdo disponivel para uma descri¢ao
mas ampla dos resultados obtidos na avaliacdo de desempenho no periodo consideravel. Os

mesmos sdo apresentados na tabela seguinte:

Figura 8 - Medidas de estatistica descritiva segundo a situacdo contratual

N Média | Desvio-padréo
competéncia genérica 1 626 4,73 ,947
competéncia genérica 2 626 4,60 ,929
competéncia genérica 3 626 4,49 1,184
competéncia genérica 4 626 4,42 ,972
Permanentes | competéncia genérica 5 - absentismo 682 4,51 1,997
competéncia especifica 1 626 4,34 ,867
competéncia especifica 2 626 4,22 ,995
competéncia especifica 3 626 4,41 ,944
média total 682 4,05 1,3575
competéncia genérica 1 1342 3,87 ,781
competéncia genérica 2 1342 3,99 ,847
competéncia genérica 3 1342 3,91 973
competéncia genérica 4 1342 3,37 ,814
Temporarios | competéncia genérica 5 - absentismo 1348 5,32 1,493
competéncia especifica 1 1342 3,65 ,849
competéncia especifica 2 1342 3,75 877
competéncia especifica 3 1342 3,61 ,798
média total 1348 3,88 ,7208

Fonte: resultados da avaliacdo de desempenho de 2009

%" Sistema integrado de gest&o e avaliagdo do desempenho na Administracdo Publica.
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Do tabela anterior concluimos antes de mais que a média dos resultados obtidos por
trabalhadores permanentes (4,05) é superior a verificada nos temporérios (3,88), ainda que a
principal diferenca resida na dispersdo dos resultados obtidos, o que podemos verificar
através do desvio-padrdo. De facto, entre os permanentes a dispersdo é aproximadamente o
dobro da verificada nos temporarios, facto este que cremos ser importante analisar no futuro,
de forma a identificar os factores que lhe estdo subjacentes. Uma das hipdteses que do ponto
de vista tedrico nos parece plausivel é a de que nos temporarios podera haver uma maior
tendéncia dos avaliadores para a atribuicdo de classificagdes no centro da escala,
aproximando-se assim do erro de tendéncia central. Este facto poder-se-a justificar pelo curto
periodo de tempo em que estes trabalhadores exercem funcgdes, facto do qual podera decorrer
menor seguranca para os avaliadores na atribuicdo de classificacbes nos extremos da escala.

Analisando individualmente os resultados obtidos em cada um dos critérios de
avaliacdo, verificamos que nos trabalhadores permanentes a média obtida & sempre
claramente superior a verificada nos temporarios em todos os critérios. Esta sempre acima da
classificacdo com o nivel 4 (bom), ou seja, em acordo ou acima daquele que é definido
enquanto o padrdo de referéncia de desempenho para a empresa. Pelo contrario, nos
temporarios o0s resultados obtidos estdo sempre abaixo deste valor, o que significa
desempenhos mais baixos destes. A excepcdo feita refere-se precisamente ao absentismo que
tem uma média inferior nos temporarios (5,32) face aos permanentes (4,51)%, a par de uma
menor dispersdo dos valores registados e verificados no desvio-padrdo. A este respeito,
consideramos ser pertinente a teoria de que a menor seguranca sentida pelos trabalhadores
temporarios, em virtude da precariedade do seu vinculo contratual, induz a um menor
absentismo enquanto medida de proteccdo contra a possibilidade de ndo renovacdo do
contrato ou mesmo da passagem a efectivo.

Recorrendo a recodificacdo da varidvel média final de avaliagdo numa outra composta

por seis perfis de desempenho?, obtivemos o seguinte gréfico:

?® Recordamos que na escala adoptada no modelo, o valor um refere-se aos valores mais elevados de
desempenho e 0 seis a0os menores.
2 Esta nova variavel foi recodificada atendendo aos seguintes intervalos: menor ou igual a 1,4 — perfil 1; entre
1,5 e 2,4 — perfil 2; entre 2,5 e 3,4 — perfil 3; entre 3,5 e 4,4 — perfil 4; entre 4,5 e 5,4 — perfil 5; maior ou igual a
5,5 — perfil 6.
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Figura 9 — Distribuicéo dos perfis de trabalhadores
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Fonte: resultados da avaliacdo de desempenho de 2009.

Atraveés da analise do gréfico reforcamos duas ideias ja antes avancadas: a primeira é a
de que existe genericamente uma maior concentracdo no perfil quatro, o padrdo da empresa; a
segunda é a de que os trabalhadores temporarios apresentam uma maior concentragdo em
perfis de desempenho mais baixos (perfis dois e trés), em oposicdo aos permanentes que
demonstram melhores desempenhos, enquadrando-se nos perfis cinco e seis. Além disso, 0s
dados aparentam enquadrar-se na curva de distribuicdo normal.

Face aos dados obtidos e apresentados, e tendo em conta o objectivo inicialmente
definido, ou seja, perceber o impacto do absentismo nos resultados obtidos na avaliacdo de
desempenho de NQ em funcdo da sua situacdo contratual, concluimos ter apenas suporte para
afirmar que o absentismo é superior nos trabalhadores permanentes, influenciando
negativamente a média final de avaliacdo obtida pelos mesmos. Quanto aos temporarios,
apesar de se verificar nestes uma tendéncia para piores desempenhos, de uma forma genérica
0 absentismo é menor e, entdo, tem um impacto positivo na sua avaliagdo. Tal pode funcionar
como compensacao de notas mais baixas alcangcadas em outros criterios de avaliacao.

Consideramos que uma efectiva analise do impacto do absentismo envolveria um
trabalho muito mais profundo e estruturado do que aquele que nos foi possivel e aqui se
apresenta, muito em conta as limitaces de informacgédo e tempo envolvidas. Consideramos
que seria importante perceber possiveis diferencas no absentismo baseadas em variaveis como

0 género, idade, a area de negdcios, insignia ou seccdo. De facto, consideramos que s6 através
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de uma maior diversidade de informacéo é possivel um estudo mais profundo que envolva a
definicdo de hipéteses de investigacdo, a definicdo de instrumentos metodologicos
concordantes e uma analise mais fundamentada que efectivamente permita introduzir
significativas mudancas no modelo de avaliacdo de desempenho.

A segunda actividade realizada no &mbito da avaliacdo de desempenho foi o apoio a
organizacao e posterior assisténcia numa acgdo de formacdo em avaliacdo de desempenho
direccionada para avaliadores, a qual nos permitiu um contacto mais préximo com o modelo
de avaliacdo de desempenho de NQ da empresa. Esta ac¢do de formacao visou familiarizar
trabalhadores com cargos de chefia, e consequentes responsabilidades de avaliacdo de
desempenho, com os critérios e com a metodologia do modelo seguido, tendo sido ministrada
pela Técnica de Recursos Humanos da area de gestdo de talento num dos polos de formacéo
da empresa. Através desta foi-nos possivel perceber os procedimentos envolvidos na
organizacao de uma ac¢do de formacdo do género, desde a definicdo do seu plano, ao uso de
diversos materiais e equipamentos, a disponibilizacdo dos documentos de apoio e suporte a
formacdo e a prépria disposicdo do espaco. Além disso permitiu-nos reconhecer a efectiva
preocupacdo da area em fornecer uma formacdo solida e apropriada as chefias que irdo
proceder a avaliacGes de desempenho, destacando-se a atencdo prestada a ampla explicacdo
do modelo nas suas mais diversas componentes, desde a importancia atribuida a este processo
pela empresa, com indicacdo dos motivos que lhe estdo subjacentes, a preparacao e realizacao
da entrevista de desempenho com chamadas de atencdo para as consequéncias negativas que
da mesma podem decorrer, a identificacdo dos principais erros e enviesamentos verificados
nas avaliagdes e, por fim, ao treino pratico dos formandos através de uma simulagdo de
preenchimento do formulario de avaliacdo, o que de resto se insere naguelas que sdo as
melhores préaticas defendidas pela literatura a respeito desta pratica.

Resultados de estudos desenvolvidos acerca do melhor método para a redugdo dos
erros de cotacdo na avaliacdo demonstraram que individuos que tiveram a oportunidade de
simular avaliagfes de desempenho, de verificarem 0s seus erros, de observarem os erros de
outros avaliadores e de receberem feedback sobre as suas avaliagdes cometem menos erros de
cotacdo nas suas avaliagcBes. Daqui conclui-se a efectiva importancia da formacdo em
avaliacdo de desempenho para 0 aumento da sua objectividade e exactidao, por via da criagdo
de quadros de referéncia nos avaliadores relativamente a desempenhos ineficazes e eficazes e

diminuindo a ocorréncia de potenciais erros e enviesamentos (Caetano; Vala, 2002: 378-379).
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Nesta accdo de formagéo, um dos aspectos discutidos foi a escala utilizada no modelo,
demonstrando os presentes alguma dificuldade em estabelecer a distingdo entre um
desempenho mau e um fraco, sobretudo quando a prépria empresa apresenta uma
caracterizacdo conjunta dos mesmos. Foi ainda demonstrada alguma apreensdo quanto a
classificacdo intermédia, na medida em que apesar da empresa defender que esta reside na
classificacdo de nivel quatro, ou seja, bom, varios dos presentes consideraram que esta nao
reflectia verdadeiramente um desempenho intermédio, sendo a classificacdo anterior, sofrivel,
demasiado negativa. Pelos que nos foi possivel apurar ao longo do estagio, estas
preocupacdes tém sido demonstradas em varias acgdes de formacdo, sendo inclusive um dos
aspectos em analise pela gestao de talento.

Pelo observado parece-nos que apesar de existirem seis niveis na escala, na préatica
podera haver uma tendéncia para a consideracdo de apenas cinco muito em conta a
semelhanca entre os dois primeiros e as dificuldades demonstradas na sua distincao.

Consultando a literatura onde o tema das escalas de avaliagdo é abordado verificamos
gue o0 numero de respostas (par ou impar) ndo é consensual, sobretudo tratando-se de questdes
em que se medem opinides, atitudes e satisfacdes, encontrando-se vantagens e desvantagens
nas duas alternativas (Hill; Hill, 2000: 126; Camara; Guerra; Rodrigues, 2007: 430). Quando
ao uso de um namero de respostas impar aponta-se como principal problema a tendéncia para
respostas no meio da escala, considerada neutra, evitando uma resposta positiva ou negativa,
ainda que a verdadeira opinido dos individuos seja mais forte. Este facto agudiza-se quando
estdo em causa questdes de maior sensibilidade, nomeadamente as que implicam avaliacdo de
terceiros, no sentido em que envolvem um julgamento e um “risco” para o avaliador perante a
necessidade de justificacdo de uma avaliacdo positiva ou negativa. Nos sistemas de avaliacéo
de desempenho este aspecto é conhecido como erro de tendéncia central dada a concentracao
da avaliacéo no ponto médio da escala (Caetano, 1993: 40; Gomes et al., 2008: 522)%.

Por outro lado, a op¢do por um conjunto de respostas par implica sempre uma resposta
positiva ou negativa, ainda que na verdade os individuos tenham uma opinido neutra.
Concluimos assim que nas duas alternativas ha sempre o risco presente de se obterem
respostas que nao reflectem efectivamente a opinido dos individuos. Perante os problemas
associados aos dois conjuntos, uma das soluces possiveis é analisar a sensibilidade da

guestdo em causa, isto €, se se considerar que a mesma pode implicar uma resposta neutra

%0 A respeito dos erros e enviesamentos nos sistemas de avaliacdo de desempenho valera a pena consultar Gomes
et al. (2008).
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sera pertinente considerar um conjunto impar de respostas (Hill; Hill, 2000: 127). Alias,
autores como Camara, Guerra e Rodrigues (2007: 437) assumem claramente a sua preferéncia
por uma escala de avaliacdo impar, ao passo que Gomes et al (2008: 508), apresentam
também esta alternativa como exemplificacdo das escalas graficas ou de atributos.

No caso do sistema de avaliacdo de desempenho de NQ da empresa consideramos que,
de facto, se trata de um tema “sensivel” em que ¢ possivel que o avaliador considere que
apesar de um trabalhador nédo ter um desempenho negativo em determinado critério este nao
é, também, positivo, justificando-se por conseguinte a existéncia de uma opg¢éo intermédia ou
neutra. Consideramos ser assim de todo pertinente a adopg¢do de uma nova escala impar com
cinco opcdes respostas possiveis, em detrimento da actual escala de seis. No que se refere as
respostas, recomendamos a op¢do por uma escala com a seguinte ordem: muito mau, mau,
razoavel, bom, muito bom. Optamos por uma escala de cinco categorias de resposta e nao de
trés ou sete para ndo restringir exageradamente as opcOes de resposta e para dificultar a
presenca do erro de restricdo da amplitude da escala, respectivamente. Comparado com a
actual escala utilizada na empresa, esta nova tipologia equilibra os extremos da mesma. De
facto, o actual mau ndo é uma resposta extremamente negativa enquanto o excelente é por sua
vez uma resposta extremamente positiva (Hill; Hill, 2000: 130). Com as op¢des de mau e bom
pretendemos reforcar o caracter negativo do primeiro e positivo do segundo, distinguindo
assim os dois patamares de desempenho. No que se refere ao termo intermédio, nao
consideramos pertinente manter a designacéo sofrivel mas sim optar pela de razoavel. Apesar

do primeiro termo ser equivalente aos de médio ou razoavel®

, a verdade é que até ao
momento este tem sido empregue na enquanto uma resposta com um pendor negativo, facto
este que limita a sua utilizacdo futura enquanto resposta intermédia.

No que se refere a metodologia de calculo do resultado final da avaliacdo, esta baseia-
se no célculo de uma média simples de todos os itens de avaliagcdo. Atendendo ao exposto
relativamente ao absentismo, consideramos que seria vantajoso a op¢do por uma média
ponderada em que o peso do absentismo fosse relativizado perante as restantes competéncias,
ainda que ndo se negue a possibilidade da introducdo de diferentes ponderagdes em fungéo do
tipo de competéncias — genéricas ou especificas, nomeadamente. Dado que o sistema de
avaliacdo de desempenho da empresa se foca no desempenho funcional, em contraste com a

alternativa de uma abordagem centrada no desempenho por objectivos, ndo é de todo

31 http://www.infopedia.pt/pesquisa.jsp?qsFiltro=0&qsExpr=sofr%EDvel
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incomum a introducdo de diferentes factores de ponderacdo no modelo (Sousa et al., 2006:
121). Contudo, para que ndo exista a tendéncia de valorizagdo de um conjunto de
objectivos/critérios com maior peso face aos demais, recomenda-se que nao seja atribuido a
nenhum conjunto uma ponderacéo superior a soma dos objectivos/critérios de outro conjunto
(Camara; Guerra, Rodrigues, 2007: 430). De outra forma, trata-se assim igualar o peso de
cada conjunto, fazendo variar a ponderagdo dos critérios que o constituem.

Por fim, a dltima actividade no ambito desta pratica assumiu um caracter
essencialmente operacional por via da insercdo de fichas de avaliacdo de desempenho em
SAP*. Os resultados da avaliacdo sdo inseridos no sistema informético da empresa pelos
avaliadores, 0 que deve acontecer dentro de um periodo pré-estabelecido. Quando tal ndo
acontece a insercéo desta informacéo apenas € possivel pelos elementos da gestao de talento.
Segundo constatamos, apesar de serem significativos estes casos, a verdade é que ao longo do
tempo a &rea tem conseguido reduzir o nimero de situacdes em que a avaliagdo nao € feita em
tempo devido ou, se 0 é, a informacdo nédo é inserida no sistema.

Apesar de esta actividade ndo envolver a aplicacdo de conhecimentos especificos
permitiu-nos ter contacto com as representacdes dos sujeitos perante a avaliacdo, sejam estes
avaliadores ou avaliados. Tendo como base as notas que fomos retirando acerca da nossa
percepcao da avaliacdo, e situando-nos apenas numa l6gica empirica, constatamos o seguinte:
é significativo o numero de casos em que ndo existe auto-avaliacdo mas apenas avaliacdo da
chefia; a defini¢do de objectivos individuais ndo é uma prioridade, sendo comuns 0s casos em
gue 0s mesmos nao existem como de resto ja foi abordado; mesmo existindo um espaco
dedicado aos comentarios das duas partes envolvidas no processo de avaliagdo sdo raros 0s
casos em que 0s mesmos sdo feitos; em situacdes em que ndo existe auto-avaliacdo é notdria a
tendéncia para a atribui¢do da classificacdo de bom, tida como a aceitavel para a empresa, 0
que podemos entender enquanto manifestacdo do erro de tendéncia central de forma
propositada, de forma a ndo existir a necessidade de justificacdo da avaliacdo realizada.

Estes aspectos constituem apenas constatagdes nossas, ndo nos parecendo correcto
tecer consideracBes mais profundas sobre as mesmas atendendo a parca informacdo de que
dispomos e ao reconhecimento das nossas consequentes limitagdes. De facto, uma analise

mais exaustiva dos mesmos obrigaria a uma investigacdo aprofundada ndo apenas das

%2 Software de gestdo.
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avaliagBes com as quais tomamos contacto atraves desta actividade mas, na verdade, com uma
amostra efectivamente representativa destas.

Consideramos ser pertinente ressaltar todo o trabalho realizado pela gestao de talento
no sentido de melhorar o processo de avaliagdo de desempenho, tanto no sentido da
reformulacdo ou da clarificagdo das competéncias avaliadas, das preocupagfes manifestadas
quanto ao absentismo e a escala utilizada como, ainda, no alerta constante da importancia da
sua realizacdo em tempo devido, sob pena dos seus efectivos objectivos ndo serem
concretizados. Este ultimo aspecto tem conduzido, pelo que nos apercebemos, a um
incremento muito significativo do nimero de avaliagBes realizadas. Contudo, em nosso
entender seria importante analisar o conteldo e resultados da avaliacdo, ou seja, além da
importancia que reconhecemos na procura constante de uma maior taxa de sucesso desta
pratica, serd importante perceber se esta efectivamente é realizada segundo os procedimentos
definidos pela empresa, nomeadamente no que toca a um efectivo acompanhamento, ou
coahcing, do trabalhador entre avaliagdes com vista a correccdo de dificuldades identificadas
anteriormente, a deteccdo da presenca de erros ou enviesamentos na avaliagdo através,
nomeadamente de procedimentos estatisticos, do acompanhamento do nimero e do contetdo
dos objectivos individuais especificos objectivos, com atengdo a sua posterior avaliacdo no
momento seguinte, pelo calculo da percentagem das situacdes em que efectivamente ha auto-
avaliacdo, ou mesmo entrevista de avaliacdo de desempenho ou, ainda, pelo tratamento dado a
informacao inserida no campo dedicado a formacdo, expectativas e interesses.

Um outro aspecto que consideramos pertinente e que vem referido na literatura a
respeito da avaliacdo de desempenho é a importancia do feedback. Trata-se aqui ndo s6 do
feedback transmitido na entrevista de avaliacdo face ao desempenho do trabalhador durante o
periodo anterior a Ultima avaliacdo, ou a0 acompanhamento do mesmo ao longo do periodo
entre avaliagdes com vista ao seu incentivo, isto é, ao coaching, ou ao reajuste de objectivos
definidos e melhoria de desempenho mas, também, do feedback dos resultados da avaliagdo e
do seu impacto futuro numa logica mais alargada. Por outras palavras, se consideramos
pertinente e aconselhavel que na entrevista de avaliacdo o avaliador explique devidamente ao
avaliado a percepcao do seu desempenho segundo 0s Varios critérios considerados e com este
desenvolva estratégias para a melhoria do seu desempenho (o que de resto consideramos que
acontece na empresa, havendo preocupacdo da gestdo de talento em transmitir esta

informacdo nas acc¢Ges de formacdo em avaliacdo de desempenho), consideramos ser também
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pertinente dar um feedback mais estruturado sob a forma de relatorio cuja unidade poderia ser
preferencialmente a loja em causa ou, em alternativa, a direccdo operacional da &rea de
negocios. Pensamos que seria pertinente incluir uma curva de distribuicdo de todos os
desempenhos obtidos, estabelecendo o paralelo com a curva desejavel, de forma a demonstrar
as possiveis divergéncias entre estas. Seria ainda aconselhavel uma analise das principais
dificuldades expressas, tanto numa Idgica da loja como unidade, se esta for pequena, ou se for
grande de seccdo/area, com indicacdo de possiveis medidas para a sua correccao,
nomeadamente no que diz respeito as possibilidades de formacdo e desenvolvimento
existentes para a sua supressdo. Se este ponto € fundamental para piores desempenhos,
consideramos que para 0s que nao atingiram ainda o patamar mais alto de avaliacdo sera
sempre importante apontar as alternativas disponiveis para a melhoria de desempenho.

Entendemos ser ainda importante utilizar esta informacdo junto da area responsavel
pelo recrutamento e seleccdo, a fim de reforcar a necessidade de apurar determinadas
competéncias nas quais se verificam maiores dificuldades, optimizando a seleccdo de
trabalhadores perante as necessidades da organizacdo. Verificando-se a existéncia de
situacbes em que ha claramente um desempenho acima do aceitavel, sobretudo se de forma
constante, seria pertinente o elogio a esses mesmos trabalhadores, dando-lhes feedback quanto
as possibilidades de promocao a funcdes de acordo com o potencial demonstrado.

3. Formagao

A aposta na formacdo e desenvolvimento é uma das principais bandeiras da empresa
acolhedora do estagio, a qual se traduz nomeadamente no consideravel nimero de horas
dedicadas anualmente a accdes de formagdo nas mais diversas areas, independentemente do
nivel de qualificacdo dos trabalhadores. Pela nossa experiéncia ao longo do estagio pudemos
constatar uma efectiva preocupacdo tanto no que diz respeito & formagdo inicial de
trabalhadores com vista a execucdo das suas tarefas como, também, a nivel do seu
desenvolvimento para a melhoria continua do seu desempenho. Pelo que nos foi possivel
observar, concluimos existir um efectivo reconhecimento das vantagens decorrentes do
investimento realizado em formacéo, tanto numa dimensdo individual como organizacional.
Mais recentemente esta aposta consubstanciou-se num conjunto integrado de accdes de
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formagé&o agrupadas sob a forma de escolas e de academias, as quais visam proporcionar toda
a formacgdo considerada pertinente aos trabalhadores da empresa segundo um plano ja
estabelecido que cobre todas as necessidades identificadas para cada grupo de funcdes.

Uma das definicdo de formacdo que podemos encontrar na literatura é a de Cascio
(1998: 262) para quem formar significa de forma muito simples o planeamento de programas
que melhorem desempenhos individuais, grupais e/ou organizacionais. Tal implica mudancas
significativas e mensuraveis em termos dos conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos dos sujeitos. Segundo a teoria do capital humano, as empresas formam os
seus trabalhadores se dai obtiverem beneficios. De outra forma, se as empresas investem na
criagdo e desenvolvimento de capital humano esperam obter um retorno desse mesmo
investimento, o qual pode ser calculado pela subtraccdo de um possivel incremento salarial
decorrente de novas tarefas/funcdo assumida(s) pelo trabalhador ao retorno obtido com a
formagé&o, resultado este que se espera maior do que o investimento feito (Bonache; Cabrera,
2002: 140). O objectivo das empresas serd, entdo, maximizar os beneficios obtidos com a
formacédo, transformando-a numa vantagem competitiva.

As actividades desenvolvidas no &mbito da formacdo inseriram-se na reformulacdo de
um modelo formativo utilizado anteriormente numa das suas areas de negdcio direccionada
para a comercializacdo de Medicamentos Ndo Sujeitos a Receita Médica (MNSRM) em
parafarméacias. Numa fase inicial de arranque desta area de negdcios a empresa optou por um
modelo com uma forte componente de formacdo em sala através da exposicdo de conteldos
por parte de responsaveis técnicos (RT) das parafarmécias em fase de pré-abertura ou
posteriormente em funcionamento. Nesta Ultima opcao, a formacdo inicial era posteriormente
complementada com um estagio para uma aproximacao com a realidade de trabalho.

Finda esta fase, foi intencdo da empresa proceder a uma reformulacdo do modelo
segundo o0s seguintes pressupostos: aposta num modelo de formagédo em contexto de trabalho;
aproveitamento da informacdo utilizada pelos RT nas accbes de formacgéo iniciais;
sistematizacdo e uniformizacdo de conhecimentos chave para todos os formandos; existéncia
de momentos de avaliagdo continua e final da formac&o. Tendo em conta estes pressupostos,
foi-nos proposta a concepgdo de um modelo de formacdo sob orientacdo da coordenadora de
formacéo da empresa e em colaboragdo, numa fase inicial, com uma estagiaria da DRH.

Antes de avangarmos para o planeamento consideramos importante estabelecer

contacto com o INFARMED para um ultimo esclarecimento face as exigéncias desta entidade
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quanto as necessidades de formacdo dos auxiliares de farmacia para a venda de MNSRM.
Segundo apuramos, para tal é suficiente que um licenciado em ciéncias farmacéuticas com
carteira profissional, ou seja, um RT, assuma a responsabilidade pela venda. N&o se definem
assim critérios de formacdo especificos, cabendo ao responsavel assegurar-se pelos
conhecimentos e competéncias daqueles que vendem MNSRM sob sua responsabilidade.

Posto isto passamos efectivamente a primeira actividade desenvolvida, ou seja, a
participacdo na concep¢ao de um modelo de formacéo on the job com recurso a contetidos de
e-learning para trabalhadores na area da saude. ESTA visou precisamente a definicdo de um
modelo de formacdo em termos da sua natureza, forma, métodos de trabalho pedagdgico
adoptados, e respectivas técnicas e meios, assim como o itinerario formativo a seguir. Este
modelo foi designado enquanto Programa de Integracdo de Novos Colaboradores.

De inicio foi definido que a primeira e mais substancial componente da formacéo
decorreria, como previsto, on the job, isto é, durante o periodo em que o0 novo trabalhador esta
na parafarmécia, ainda que com possibilidades limitadas de venda. Durante este periodo
definimos trés modalidades de formacdo: transmissdo presencial de conhecimentos com o
respectivo responsavel técnico (RT), aprendizagem complementar com recurso a contetdos
de e-learning estruturados por moédulos tematicos e por via de auto-estudo com apoio nos
instrumentos pedagdgicos concebidos. Neste momento o modelo foi concebido com dois
objectivos: promover uma integracdo alargada dos formandos na cultura, valores e
procedimentos da empresa mas também no contexto da loja; incentivar o estudo e assimilacéo
dos contetdos técnicos definidos. A aprendizagem no posto de trabalho envolve geralmente
custos mais elevados, exigindo uma formagdo mais prolongada, uma maior afectagdo do
tempo do formador em detrimento do exercicio das suas proprias funcdes e uma possivel
interferéncia no trabalho de outros trabalhadores inseridos na mesma equipa de trabalho ou
com fungBes associadas. Todavia é considerada uma forma efectiva de aprendizagem com
resultados muito positivos (Bonache; Cabrera, 2002: 146).

A segunda componente de formacéo definida foi a de follow-up, ou seja, um momento
de exposicdo e debate em sala dos pontos-chave dos conteudos técnicos com vista a
uniformizagdo dos principais conhecimentos a reter entre os formandos de vaérias
parafarmécias. Foi desde logo definido que este momento teria a duracdo de um dia®, que

seria orientado por um RT e que decorreria num pdlo de formag&o regional da empresa. A sua

% A duracéo foi uma exigéncia da empresa tendo em conta os custos envolvidos em alojamento, nomeadamente.
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realizacdo ficou dependente da definicdo de um ndmero considerado significativo de
trabalhadores com a formacdo on the job concluida num dado momento. A respeito desta
componente de formacdo ndo foram desenvolvidos outros aspectos durante o estagio,
nomeadamente no que diz respeito a definicdo dos pontos-chave de cada contetido técnico ou
a identificacdo dos instrumentos pedagdgicos envolvidos.

Por fim, a terceira componente de formacdo definida foi relativa a avaliagdo. Como
pretendido pela empresa foi definido que esta decorreria em dois momentos: ap0s a
aprendizagem de cada conteldo tematico sob a forma de avaliacéo intercalar e ainda no final
de toda a formacdo, ap6s a componente de follow-up. As trés componentes do percurso

formativo sintetizam-se no seguinte esquema:

Figura 10 - Componentes da formacéo

Formacao on the Avaliacéo

job

*Objectivos: *ODbjectivo: *ODbjectivo:
integracéo e sistematizacéo e verificacdo final
aprendizagem dos uniformizacéo da aprendizagem
conteudos dos pontos chave
técnicos da aprendizagem

v v v

Apesar desta hipotese ndo ter sido considerada no momento de concep¢do do modelo,
consideramos ser de todo pertinente aqui referir a importancia das duas ultimas componentes
para a avaliacdo da eficacia da formacdo, tanto numa légica do modelo em si como da
identificacdo de dificuldades especificas. Esta avaliacdo é fundamental para a defini¢do e
desenvolvimento de possiveis medidas correctivas ao modelo. De facto, consideramos ser de
grande relevancia a definicdo de critérios que permitam uma primeira avaliagdo do modelo
através das componentes de follow-up e de avaliacdo final dos formandos, o que podera
passar pela identificagdo das principais dificuldades manifestadas na primeira ou pela anélise
dos resultados quantitativos obtidos no teste final. Porém, defendemos a importancia de uma
avaliagdo mais consistente realizada apos a concluséo de todo um ciclo formativo, com vista a
aferir de forma mais sustentada o impacto da formacdo no desempenho dos trabalhadores e
mesmo nos resultados alcangados pelas lojas.
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Ainda no ambito da avaliacdo da formagéo, a assumpcao de uma gestéo integrada de
recursos humanos tem inerente o reconhecimento da importéancia da avaliacdo de desempenho
para a identificacdo das competéncias técnicas e/ou comportamentais com necessidades de
desenvolvimento, facto que dota esta pratica de um caréacter fundamental no processo de
diagndstico de necessidades de formagdo. Concordando com esta perspectiva consideramos
ser relevante uma analise conjunta entre a gestdo de talento e a &area de formacdo e
desenvolvimento dos resultados obtidos na avaliagdo de desempenho dos trabalhadores
sujeitos a este modelo de formacdo, com o intuito de detectar eventuais dificuldades
manifestadas e sua posterior correcgdo no modelo de formagéo. De resto, esta situacdo seria
benéfica se aplicada a outras areas de negdcio e respectivos modelos formativos.

Recorrendo a tipologia de caracterizacdo da formacdo apresentada por Camara, Guerra
e Rodrigues (1997), quanto a sua natureza este modelo foi concebido para um grupo de
trabalhadores com necessidades de formagdo comuns tendo em vista a sua habilitacdo para o
exercicio das tarefas inerentes a funcdo de auxiliares de farmécia. Procurou-se combinar a
aquisicdo de conhecimentos teoricos relativos a aspectos de anatomia, fisiologia, patologias e
alternativas terapéuticas (saber-saber) com técnicas de diagndstico e manipulacdo de
equipamentos de teste (saber-fazer), ainda que ndo descurando o desenvolvimento de atitudes
e comportamentos (saber-ser) com impacto no desempenho da fungdo, nomeadamente no que
diz respeito a procedimentos de atendimento e vendas. Quanto a forma, este modelo combina
a formacéo interna com formacao on the job proporcionada pelos RT em contexto de trabalho,
passando ainda pela formag&o em sala no momento de follow-up e pela formagéo online por
via dos contetdos de e-learning disponibilizados.

Concluida esta primeira actividade de concep¢do do modelo passamos a estruturacao
das componentes de formacéo. A principal preocupacdo inerente a esta foi a definicdo do
percurso formativo, o que passou pela descricdo das etapas, actividades e instrumentos
pedagogicos e de suporte. Ainda que este ndo tenha sido um trabalho concluido, foram
definidas as principais linhas orientadoras do modelo para o seu futuro desenvolvimento.

Na primeira componente on the job foi definido que a primeira etapa seria a de
integracdo do novo trabalhador. Ainda que se verifiqgue uma tendéncia para a desvalorizagédo
deste momento em algumas empresas que, em consequéncia, se deparam posteriormente com
problemas advindos de erros de integracdo conducentes & inadaptacdo do trabalhador face a

cultura organizacional ou aos procedimentos e regras da empresa (Camara, Guerra,
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Rodrigues, 1997: 419), verificamos que por parte da empresa ha uma verdadeira preocupagdo
com a integragao dos trabalhadores, no efectivo reconhecimento da sua importancia.

Para evitar os constrangimentos referidos foi definido que esta primeira etapa decorria
durante o primeiro dia com o0 acompanhamento do RT da parafarmécia, sendo complementada
com conteldos de e-learning. Concretizando, foram definidas as seguintes actividades com
vista a integracdo do novo trabalhador: cumprimento das obrigagdes legais (assinatura de
contrato, entrega de uniforme e cartdo da empresa e marcacdo do exame de admissdo);
exposicdo dos procedimentos de recursos humanos (responsabilidades da funcdo, critérios de
avaliacdo de desempenho, horério de trabalho, faltas, férias, formacdo profissional, prémios
de desempenho, etc.); esclarecimento das normas de apresentacdo e de comportamento no
local de trabalho; apresentacdo dos colegas de trabalho e dos espacos da parafarmacia, com
explicacdo da sua organizacdo e da localizacdo genérica dos produtos comercializados;
explanagdo do percurso formativo segundo as componentes definidas anteriormente; entrega e
apresentacdo dos instrumentos pedagogicos e de apoio a formacao.

Findo este momento com a presenca do RT foi definido o recurso a conteddos de e-
learning ja existentes na empresa e que abordam a sua origem e evolucdo até ao presente,
procedimentos de Higiene e Seguranca no Trabalho e de Hazard Analysis Critical Control
Point (HACCP). O final deste primeiro dia foi reservado para a assinatura de uma declaragéo
em que o formando confirma os conhecimentos acima apresentados. Em conjunto, estes
aspectos visam familiarizar o trabalhador com a histéria, valores, missdo e estrutura interna da
empresa, transmitindo-lhe as regras basicas orientadoras da relagdo de trabalho, do seu
comportamento e desempenho. Consideraram-se estes aspectos como essenciais A reducéo do
risco de inadaptacao por incompreensdo ou rejeicdo do modo de funcionamento da empresa,
ao mesmo tempo que os entendemos enquanto potenciadores de melhores desempenhos.

Para o segundo dia de formacdo foi definido o inicio da segunda etapa desta primeira
componente de formacdo on the job, a qual diz respeito a aprendizagem dos conteidos
técnicos. Em termos de percurso formativo, esta etapa iniciar-se-ia com uma exposi¢do
tedrica inicial do tema por parte do RT, sendo posteriormente complementada com o auto-
estudo e com o0s conteudos de e-learning, terminando com a realizagdo dos respectivos
exercicios. A este respeito consideramos ser importante ressalvar que até a conclusédo do
estagio ndo foram apuradas condicGes logisticas e materiais para o desenvolvimento das

modalidades de auto-estudo e e-learning nas varias parafarmacias, assim como o tempo que
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cada RT poderia dedicar diariamente a formacdo. Nao nos foi possivel ainda concluir quanto
ao papel dos auxiliares de farmécia ja integrados na formacao, nomeadamente em momentos

de auséncia do RT. Em jeito de sintese, apresentamos 0 seguinte esquema:

Figura 11 - Ciclo de aprendizagem de contetidos técnicos

Exposicio teorica

L Recurso a e-learning
Avaliacéo intercalar .,
(se aplicavel)studo

Auto-estudo

Para a apresentacdo de todo o percurso formativo, especificacdo das suas varias etapas
e objectivos, orientagdo e suporte da aprendizagem dos formandos e clarificagcdo do papel do
RT foram criados dois documentos: 0 Manual de Desenvolvimento destinado aos primeiros e
0 Manual do Formador para os segundos. Para estes foi concebida uma primeira parte idéntica
na qual foram esclarecidos todos os aspectos inerentes a formacéo. O objectivo inerente foi o
de que as duas partes tivessem 0 mesmo conhecimento quanto as especificacdes das etapas a
seguir e do papel esperado de cada um ao longo do percurso formativo. Um outro instrumento
comum aos dois documentos foi o Plano de Treino da formacdo apresentado sob a forma de
tabela®. Neste foi incluida informacéo relativa & identificagdo do formando, do RT, da loja e
do inicio e fim da formacdo. Além disso, para cada contetudo tematico foi identificada a(s)
metodologia(s) associada(s) para que, de uma forma muito simples e rapida, tanto o formando
como o RT tenham conhecimento de como devera ser ministrado e aprendido determinado
conteddo segundo a ordenacao das etapas de formacéo. Foi ainda destinado um espaco para o
registo de notas para cada contetido, assim como para a validagdo com data e assinatura do

término de um contetido ou de uma etapa.

** \er anexo 1.
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Além destes dois instrumentos comuns, foram definidos para o Manual de
Desenvolvimento capitulos de apoio a cada contetdo técnico de formagdo. Para uma melhor
compreensdo dos mesmos iremos recorrer sempre que necessario ao exemplo do capitulo
dedicado as Gripes e Constipa¢des. Cada um destes iniciou-se com a definicdo dos objectivos
gerais e especificos para o tema segundo trés niveis — Compreender, Diagnosticar e Tratar. A
sua definicdo prendeu-se com a preocupacdo em melhor estruturar a aprendizagem dos
formandos iniciando a mesma pela compreensao de aspectos chave no tema, o que passa tanto
pelo conhecimento anatémico e fisiologico do sistema em causa e das funcGes e patologias
associadas a0 mesmo como pelas diferentes necessidades de utilizacdo dos mais diversos
produtos comercializados nas lojas. No que se refere ao segundo patamar, o de diagndstico,
foi nossa intencdo garantir que o formando conhece os aspectos fundamentais a questionar
junto do cliente para uma correcta identificacdo do seu problema ou necessidade. Por fim, o
ultimo item diz respeito ao tratamento, o qual teve subjacente a preocupagdo com o0
conhecimento por parte do formando ndo s6 com as varias possibilidades de tratamento
oferecidas pela parafarméacia como, ainda, pela sua capacidade em indicar a mais correcta ao
cliente. Exemplificando com o tema da Gripe e Constipac¢des foi identificado como principal
objectivo do nivel Compreender o conhecimento da anatomofisiologia das vias respiratorias,
para o nivel Diagnoéstico a utilizacdo dos procedimentos e técnicas de diagnéstico de uma
gripe ou de uma constipacdo e para o nivel Tratar a indicacdo da terapéutica mais adequada
tendo em conta o tipo de patologia e as caracteristicas e condicionantes do cliente.*

Para cada capitulo foi ainda concebida uma ficha de leitura® para promocdo da
aprendizagem dos formandos por via da revisdo dos contetdos e para sistematizacdo dos
aspectos chave de cada a reter em cada um. No caso do capitulo exemplificativo foi pedido
aos formandos que, por exemplo, indicassem os aspectos diferenciadores dos sintomas das
duas patologias®’ e as classes de farmacos utilizados no seu tratamento.

Para 0 Manual de Desenvolvimento foi também concebido um bloco de exercicios®
relativo a cada capitulo com recurso a diversas tipologias (verdadeiro ou falso, completar

espacos, escolher a opgéo correcta, reescrita de frases para as tornar verdadeiras, etc.). Ainda

% Cada objectivo principal foi posteriormente decomposto em dois ou trés objectivos especificos.
%6 \er anexo 2.
% A este respeito convém clarificar que, regra geral, estas duas patologias partilham os mesmos sintomas,
residindo a diferenca na intensidade e duracdo dos mesmos.
%8 Ver anexo 3.
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no ambito da aplicacio de conhecimentos foi concebido um caso pratico® para cada
contetdo, de forma a simular uma situacdo de atendimento em que estd em causa uma
patologia abordada no capitulo. Para cada caso pratico o formando deveria indicar quais 0s
aspectos que considerava errados e, para estes, escrever uma alternativa correcta. Entre as
situacBes erradas incluia-se a recomendacdo de MNSRM com contra indicagdes face as
caracteristicas apresentadas pelo cliente, indicacfes de tratamento erradas, o0 néo
questionamento de aspectos considerados essenciais face a determinados sintomas, etc.

O Manual de Desenvolvimento termina com um espaco dedicado ao registo de
duvidas do formando e o seu posterior esclarecimento por parte do RT.

No que diz respeito a0 Manual do Formador, além da apresentacdo do percurso
formativo este inclui todos os quadros com os objectivos definidos para cada contetdo
tematico segundo a légica de Compreender, Diagnosticar e Tratar ja apresentada no Manual
de Desenvolvimento do formando. Para este documento foram concebidos os designados
Guides de Treino Prético (GTP)* onde em cada um foram identificados em trés colunas os
itens que deveriam ser apresentados ao formando, como é que deveriam ser apresentados e,
por fim, a importancia da sua correcta aprendizagem. A opcao pelos GTP prendeu-se antes de
mais com o facto de esta ser uma metodologia ja utilizada na empresa em outros planos de
formagdo e, por conseguinte, preterida. Em segundo lugar, pareceu-nos ser de facto
importante indicar concretamente ao RT quais 0s topicos essenciais a abordar em cada tema,
0s recursos que deveriam mobilizar para o efeito e 0s riscos associados a uma aprendizagem
incompleta. Em ultima instancia, os GTP visaram uniformizar a formacdo, garantindo que
todos RT transmitem o0s aspectos essenciais de cada conteldo tematico aos respectivos
formandos. Recorrendo uma vez mais ao caso das Gripes e Constipacfes e a aprendizagem
relativa aos MNSRM utilizados no tratamento destas patologias, a respectiva GTP passaria
por indicar e distinguir ao formando as vérias classes de farmacos existentes para o seu
tratamento, utilizando para isso a informacéo contida no Manual Técnico e deslocando-se 0
RT com o formando até ao espaco destinado a estas classes de farmacos na parafarmacia para
melhor as apresentar. Em ultimo lugar, o RT deveria explicar ao formando os riscos da
indicacdo de MNSRM menos adequados a determinados perfis e condicGes de clientes.

A respeito dos GTP consideramos ser pertinente explicar mais convenientemente a sua

origem. Apesar de ter uma designacgdo distinta estes instrumentos seguem a mesma logica das

%9 Ver anexo 4.
“O'\er anexo 5.
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chamadas One Point Lesson (OPL) muito utilizadas noutros modelos formativos da empresa,
a par das InstrucOes de Trabalho. Estes dois instrumentos fazem parte da metodologia
Training Withing Industry* (TWI) utilizada para a formacéo rapida e eficaz de trabalhadores
sem experiéncia segundo quatro passos ordenados: preparacdo, apresentacdo, aplicacdo e
teste. Seguindo esta ordem, estes passos tém como objectivos preparar o formando para a
aprendizagem suscitando o seu interesse, ensina-lo através da decomposi¢cdo da tarefa em
pontos-chave, verificar a existéncia de erros na aprendizagem pedindo ao formando que
realize uma tarefa, recordando-lhe ao longo da mesma os essenciais e, por fim, testar a
aprendizagem por via de uma Instrugdo de Trabalho na qual se pede ao trabalhador que
execute determinadas tarefas associadas a aprendizagem anterior (Meignant, 1999: 179;
Huntzinger, 2002). Em conjunto, estes quatro passos constituem blocos de formacéo
relacionados e dependentes entre si que podem ser designados como OPL (Huntzinger, 2002).
O meétodo TWI é classificado como uma metodologia positiva por se basear na transmissao
continua do saber do formador para o formando. Esta metodologia visa uma formacéo
directamente relacionada com as tarefas a realizar através de uma aprendizagem
comportamental conseguida pela aquisi¢do de automatismos (Meignant, 1999: 177).
Atendendo as 6bvias diferencas entre o trabalho industrial fortemente automatizado e
gestual para o qual a metodologia TWI foi formulada e a realidade das parafarmacias em
causa, foram entdo construidos GTP e ndo OPL ainda que as primeiras ndo estejam de todo
desligadas das segundas. Em primeiro lugar ndo se procurou uma aprendizagem para um
saber-fazer baseado em automatismos mas, pelo contrério, a identificacdo dos pontos-chave a
serem apresentados, discutidos e aprendidos para cada tema, indicando a forma ideal para o
mesmo e alertando para a sua importancia. De outra forma, ainda que se mantenha alguma
rigidez no modelo formativo, aspecto considerado fundamental para esta formacéo atendendo
as suas caracteristicas e possiveis consequéncias do trabalho futuro dos formandos e para a
uniformizacdo da formacdo nas diversas lojas em causa, foi deixada uma certa margem de

manobra para o RT relativamente a transmissdo de contetdos.

*! Esta metodologia surgiu durante a Segunda Guerra Mundial com o objectivo de aumentar a producio para
suprir as necessidades decorrentes do conflito. Foi em muito inspirada nos métodos desenvolvidos por Charles
Allen para a industria naval americana durante a Primeira Guerra Mundial, dada a subita necessidade de treinar
operarios sem experiéncia e mulheres ou proceder a reconversdo de operarios. Estes métodos incluiam quatro
programas: Instru¢bes de Trabalho, Métodos de Trabalho, Relagdes de Trabalho e Desenvolvimento de
Trabalho. Estes programas foram amplamente divulgados na indUstria pelo TWI Service, tendo alcangado um
importante sucesso enquanto metodologia formativa (Meignant, 1999; Huntzinger, 2002).
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Um outro documento de formacéo concebido foi o Manual Técnico, o qual teve
origem nos documentos de formacéo utilizados pelos RT numa fase inicial de abertura das
parafarmacias. J& num momento anterior ao inicio deste estdgio estes materiais foram
compilados e trabalhados num sé documento, processo este ao qual demos continuidade. Os
objectivos inerentes passaram pela uniformizacdo da apresentacdo dos diversos temas, pela
procura das formas mais pedagdgicas para a exposi¢do dos contetidos, pela identificacdo de
eventuais incongruéncias e pela deteccdo de aspectos a serem desenvolvidos. Apos este
trabalho o Manual foi distribuido por varios RT para que 0s mesmos dessem resposta as
dificuldades identificadas, trabalho este que ndo foi concluido até ao final do estégio.

No que diz respeito a estruturacdo dos momentos de avaliacdo intercalar e final, foi
decidido que os mesmos seriam feitos através do sistema informéatico da empresa sob a forma
de questionarios com a atribuicdo de uma nota final quantitativa. Até ao final do estagio ndo
havia sido ainda definido qual a nota minima final para ser considerado que o formando havia
concluido com sucesso a sua formagdo ou mesmo se este critério seria adoptado.

Estruturadas todas as componentes da formacdo, passamos a terceira e ultima
actividade definida, a elaboracdo do conteudo de materiais pedagogicos de formacéo para
posterior revisdo por especialistas em saude. Ap6s a concepcdo do template dos varios
documentos pela coordenadora de formacdo, dedicamo-nos a redacgdo dos varios textos dos
documentos inerentes a formacdo, nomeadamente os referentes aos varios capitulos tematicos
do Manual de Desenvolvimento, as fichas de leitura, a criacdo dos exercicios, a definicdo dos

objectivos gerais e especificos de cada conteido e ao inicio da elaboracdo das GTP.

4. Considerac0es finais sobre o estagio

Na recta final este trabalho apresentamos algumas consideracdes acerca da nossa
experiéncia de estagio. Nestas reflectimos sobre as nossas inquietacGes perante a integracdo
num contexto de trabalho, as situacGes experienciadas e a aprendizagem conseguida.

Num momento inicial ndo negamos alguma apreensdo da nossa parte perante a
realizacdo deste estagio, ndo SO por ser a nossa primeira experiéncia em contexto de trabalho
como, ainda, pela natureza das actividades definidas e pelas caracteristicas da empresa
acolhedora. Para a ultrapassagem deste receio inicial foram fundamentais as indicacdes que
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obtivemos do orientador responsavel pelo estagio, assim como todo o suporte bibliogréfico
que nos proporcionou, a par do clima de receptividade e disponibilidade com que fomos
recebidos na empresa, com destaque para o papel dos elementos da area de gestdo de talento.
N&o podemos deixar de frisar a importancia dos materiais que nos foram disponibilizados
pela directora desta &rea, tanto em termos de publicaces periddicas como de monografias
dedicadas a GRH, assim como a sua disponibilidade para nos ouvir e connosco debater.

Salientamos ainda o importante papel da técnica de recursos humanos desta area ao
longo deste estagio. A parte de consideracdes pessoais, foi a partir de discussdes que tivemos
com a mesma acerca das praticas e instrumentos adoptados pela gestdo de talento que
obtivemos um maior conhecimento sobre a sua ac¢do e fundamentamos algumas das nossas
propostas apresentados neste trabalho, nomeadamente no que diz respeito a avaliacdo de
desempenho. Além disso, foi através da mesma que tive contacto com aspectos mais
operacionais inerentes a sua funcdo, os quais consideramos terem constituido mais um
importante factor de enriquecimento da nossa curta experiéncia no mundo do trabalho.

Numa perspectiva mais alargada, consideramos que este estagio nos permitiu adquirir
um conjunto de conhecimentos muito importante e que se baseiam numa grande diversidade
de factores. Possibilitou-nos conhecer uma parte importante do funcionamento da empresa,
tanto no que diz respeito as formalidades que enformam determinadas acgBes aos mais
diversos procedimentos a seguir em situacBes que vao desde a desmultiplicacdo de
informacdo (por comunicagdo, e-mail, etc.) ao contacto com entidades externas ou outras
areas/departamentos da empresa. Destacamos ainda a possibilidade de observarmos as
relagdes profissionais e/ou pessoais que se estabelecem em contexto de trabalho.

Ndo podemos esquecer ainda as competéncias que adquirimos, mais do que
desenvolvemos, no ambito das TIC. Atendendo a sua inquestiondvel importancia na
actualidade, apesar de considerarmos inicialmente deter conhecimentos nesta area, fomos
surpreendidos com algumas dificuldades que tivemos que ultrapassar com a importante ajuda
de elementos da DRH, em especial da coordenadora de formagdo. Destacamos também a
importancia da ac¢do de formacdo acerca da metodologia adoptada pela entidade externa que
apoiou o projecto de descricdo, anélise e qualificacdo de funcdes iniciado pela empresa.

Consideramos que a diversidade de actividades que desenvolvemos foi tambem um
aspecto de grande importancia. Permitiu-nos, por um lado, adquirir e desenvolver

conhecimentos e competéncias especificos a cada pratica - avaliacdo de desempenho,
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descricdo, analise e qualificacdo de fungdes e formagdo como, por outro, ter uma visdo mais
alargada sobre os pontos em que se cruzam, das relacfes que estabelecem entre si e das
potencialidades decorrentes de uma gestdo integrada de recursos humanos.

Fazendo o balancgo entre a nossa formacdo académica e esta experiéncia de estagio
constatamos, com muito agrado nosso, que os sociélogos podem reivindicar um importante e
distinto papel nas empresas. Pela nossa experiéncia, concordamos de todo com o apresentado
no inicio do ponto 1.4. do capitulo | por Freire (1993): de facto, os socidélogos assumem um
papel mais de aplicacdo de conhecimentos do que de investigagdo pura nas empresas.
Contudo, tal ndo invalida que possa desenvolver actividades de investigagdo — como seria 0
caso de um estudo mais aprofundado e estruturado do absentismo nesta empresa. No que se
refere a aplicacdo, entendemos que, de facto, a formacdo em sociologia proporciona a
aprendizagem de um conjunto de importantes conhecimentos e competéncias que podem ser
empregues numa empresa, nomeadamente no que diz respeito ao desenvolvimento de estudos
(como os de Clima Social, por exemplo) a andlise de informacdo, a reflexdo sobre
metodologias, resultados e implicacbes das praticas adoptadas, das mudancas que se
verificam no meio ambiente organizacional, das transformac@es ocorridas a nivel das relacdes
sociais de trabalho, entre outros.

Por tudo isto, ndo podemos estar mais satisfeitos com a nossa opc¢éo pela realizacdo de
um estagio, pelas condicdes que nos foram proporcionadas pela empresa acolhedora e pelos

conhecimentos e competéncias adquiridos e desenvolvidos.
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Concluséao

Atendendo ao exposto no presente trabalho, consideramos ser importante tecer
algumas consideracdes finais acerca dos pressupostos teoricos apresentados, estrutura e
organizacdo da empresa acolhedora do estagio e sua DRH, dos conhecimentos e competéncias
adquiridos e desenvolvidos e, ainda, reflectir sobre a nossa experiéncia de estagio.

Comparando as caracteristicas estruturais e organizacionais da empresa com as
concepcdes mais actuais de GRH e com a realidade do tecido empresarial portugués
concluimos dois aspectos principais. Em primeiro, que a empresa reflecte as tendéncias
actuais de flexibilizacdo e adaptagdo aos mercados, aspecto patente nas modificacoes
operadas na sua estrutura organizacional, tendencialmente mais flexivel, e na adopc¢do de
novas formas de organizacdo do trabalho, entre as quais 0 conceito de competéncia ganha
relevancia. A sua funcdo recursos humanos tem acompanhado estas transformac@es por via da
reformulacéo da sua posicdo na empresa, da adopcdo de novos principios e praticas de GRH
consonantes e de alteracdes na DRH, dando assim resposta as exigéncias das novas estratégias
de negocio definidas, articulacdo esta entre a funcdo e as organizacdes que a literatura tem
demonstrado existir ao longo do tempo.

Em segundo lugar, consideramos que a empresa ndo reflecte a realidade do tecido
empresarial portugués, distinguindo-se ndo so pelo seu volume de negdcios e nimero elevado
de trabalhadores como pela sua concep¢do de GRH. De facto, ao contrario das MPME que
constituem a parte mais significativa do tecido empresarial nacional e que marcam por
caracter essencialmente administrativo e operacional da GRH, ou mesmo pela inexisténcia
desta e pela ndo diferenciacdo entre a funcdo recursos humano e as restantes, a empresa marca
pela adopc¢do de politicas e préaticas baseadas numa GERH, o que equivale a dizer que o seu
capital humano é encarado enquanto um elemento central e estratégico na prossecucdo da
estratégia de negocios da empresa, 0 que de resto podemos constatar nos principios
orientadores da DRH adoptados na sua ultima reestruturacéo.

O modelo de gestdo por competéncias baseado no talento adoptado pela empresa
reflecte, de facto, o conceito de GERH do qual as abordagens mais actuais do primeiro sao
tributarias. Este modelo espelha ainda a orientagdo da GRH para 0 meio externo das
organizagOes, assim como para a individualizacdo e/ou segmentacdo das politicas de GRH,

aspecto este que acarreta a passagem de um vinculo estabelecido entre os trabalhadores (num
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sentido colectivo) e a empresa a uma relacdo estabelecida entre o individuo e a empresa. A tal
estd subjacente um enfraquecimento das relagdes sociais de trabalho em prol de uma Idgica
individual ndo so6 de contratacdo mas, também, de negociacéo e desenvolvimento. Porém, este
aspecto podera ser benéfico no sentido de uma melhor adaptacdo da GRH a necessidades,
aspiracdes e competéncias distintas dos trabalhadores, podendo assim dar-lhes uma resposta
mais ajustada e proficua. Além disso, e contrariamente ao que se verifica em algumas
organizacOes, esta perspectiva ndo se centra apenas no talento dos mais qualificados que
ocupam funcdes de maior responsabilidade mas, pelo contrario, chama a atencdo para funcoes
muitas vezes socialmente desvalorizadas e com aparente menor impacto na empresa mas que,
porém, se revestem de toda a importancia o que justifica a aposta no seu desenvolvimento.

Na empresa em causa verificamos que apesar de existir todo um discurso institucional
de valorizacdo de um modelo baseado no talento, cuja adopcdo € de resto bem assumida,
consideramos que nao existe ainda uma plena adopgdo dos principios definidos pela literatura
mas, também, pela area em si em resultado da curta existéncia da GT de forma autonoma,
pelo reduzido numero de elementos que a compdem, pelos instrumentos adoptados e pelas
caracteristicas de algumas das suas praticas. Ainda assim, reconhecemos todo o trabalho que
tem sido feito por esta area no sentido da inovacao e optimizacdo dos instrumentos e praticas
dentro do seu campo de accdo, assim como na procura de uma cada vez maior articulagdo
com outras areas da DRH, tanto no sentido da consultadoria como no fornecimento de
informacdo pertinente ao trabalho destas com destaque, por exemplo, para a descri¢do, analise
e qualificacdo de funcdes. A este respeito, recordamos a aposta feita num modelo que reflecte
as tendéncias actuais desta pratica, a preocupacdo com a constituicdo e formacdo de uma
equipa interna de suporte e a criacdo de um repositério comum de informacao.

No que se refere as actividades definidas consideramos que, regra geral,
desenvolvemo-las com sucesso tendo alcancado um dos nossos objectivos: a aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimentos e competéncias no ambito da sociologia e da GRH.
Entendemos ter exercido aquele que é geralmente o papel do sociélogo nas empresas, isto &,
de aplicacdo de conhecimentos mais do que de investigacdo, com énfase nos conhecimentos
tributarios da sociologia do trabalho e das organizacgdes, nas metodologias de investigacdo e
na analise de dados quantitativos. A respeito da descricdo, analise e qualificacdo de fungdes
destacamos os conhecimentos detidos acerca dos sistemas de produgéo, das alteracGes nas

organizaces e das suas actuais configuracdes, da emergéncia, desenvolvimento e implicaces
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de NFOT, da evolugéo dos conceitos de funcdo, tarefas, operagdes e trabalho. Na avaliacdo de
desempenho destacamos conhecimentos no ambito da satisfagdo e motivacdo no trabalho, em
metodologias de investigacdo, nomeadamente no que diz respeito a construcéo de escalas de
avaliacdo e, ainda, de andlise descritiva de dados. J& no que concerne a formacao, para a
concepgao, estruturacdo e desenvolvimento de planos formativos mobilizamos conhecimentos
na area da sociologia da educacdo, nomeadamente da evolucao dos paradigmas de formacéo,
da aprendizagem em contexto de trabalho e da aplicacdo de procedimentos metodologicos.

Retomando a questdo que formulamos no inicio deste trabalho - no contexto actual,
como é que a andlise do trabalho se pode constituir enquanto fonte de vantagem competitiva
para as organizagdes?, cruzando 0s pressupostos tedricos que apresentamos com as
actividades desenvolvidos no ambito da descricdo, analise e qualificacdo de funcdes
consideramos reunir alguns elementos de resposta a esta questdo. Do ponto de vista teorico, a
literatura tem vindo a defender a importancia de uma clara definicdo dos objectivos inerentes
ao desenvolvimento desta pratica, dos quais deriva posteriormente a opcao pela metodologia e
procedimentos mais adequados ao seu alcance que, em simultaneo, garantam a sua validade.
De facto, 0 sucesso desta pratica e o seu efectivo reconhecimento enquanto fonte de vantagem
competitiva dependem em muito do que a organizacgdo pretende com a mesma, sob a pena de
a informacéo obtida ndo ter utilidade e pertinéncia. As abordagens mais actuais desta pratica,
nas quais se inclui o préprio conceito de analise do trabalho, tém defendido precisamente um
conjunto de alteracfes a visdo tradicional desta pratica, as quais apresentamos e discutimos
neste relatério, com vista a sua efectiva utilidade para as organizacdes que ndo s nesta
pratica mas tendencialmente em todas procuram o retorno do investimento realizado. E
fundamental que esta e outras praticas respondam as necessidades das organizacgdes, o que de
resto se enquadra no proprio processo de evolucdo da funcdo recursos humanos. A gquestdo da
validade tem sido amplamente referida como um aspecto essencial para esta pratica para que,
de facto, a mesma possa ser usada nas suas mais diversas aplicacdes.

Na empresa, e atendendo ao defendido pela literatura, consideramos que as vantagens
desta pratica passam pela sua aplicacdo a todas as areas da empresa, processo este demorado e
que implica, de facto, uma significativa afectacdo de recursos. Seria ainda fundamental uma
forte aposta na divulgacdo da informac&o obtida junto dos varios interessados, nomeadamente
0s responsaveis de recursos humanos, o que passaria ndo sé pela familiarizacdo com o modelo

seguido e o repositério comum criado mas, também, pela apresentacéo e defesa das aplicaces
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desta pratica nas mais diversas areas de GRH. De outra forma, seria importante trabalhar
junto destas areas a incorporacao destes instrumentos no seu trabalho. S&o aspectos como este
que permitirdo que esta pratica constitua efectivamente vantagem competitiva para a empresa
e que se alcance um retorno do investimento realizado.

Por fim, consideramos que, de facto, a integracdo de um sociélogo em contexto de
trabalho enquanto complemento a sua formagao académica parece-nos de todo proficua. Se ao
longo da nossa formacdo em sociologia nos deparamos varias vezes com a dificuldade
expressa por alguns colegas em demonstrar a importancia da sua formacédo para as funcoes
que exerciam, nomeadamente em GRH, a qual algumas vezes partilhamos ainda que sem
experiéncia real de trabalho, numa reflex&o sobre o estagio que desenvolvemos consideramos
gue sdo mais 0s aspectos em que, sem ddvida encontramos varios aspectos em que € notoria a
aplicacdo da sociologia do que aqueles em que tal ndo € visivel, pelo menos directamente.
N&o repetiremos as aplicacBes que ja apresentamos nesta Ultima parte mas que, de resto
tentamos demonstrar ao longo deste texto. Contudo, consideramos ser importante referir um
aspecto que a nos nos parece de todo pertinente e que raras vezes encontramos de forma
explicita na literatura. Pensando na integracdo de sociélogos em empresas, nomeadamente nas
suas DRH, além dos conhecimentos que estes detém nas areas cuja importancia é
directamente mais notoria — sociologia do trabalho e das organizacgdes, consideramos que se a
literatura defende amplamente a actual necessidade das empresas em se adaptarem
constantemente ao seu meio ambiente, respondendo as suas necessidades e exigéncia, ndo nos
parece existirem muitas dividas quanto ao papel central dos socidlogos neste processo. De
facto, estes reinem conhecimentos aprofundados impares sobre as causas, implicacBes e
niveis destas transformacdes, o que nos permite afirmar que poderdo reclamar a si um papel
fundamental na adaptacdo das organizacGes as modificagdes no seu meio ambiente.

Recordamos, por exemplo, as tendéncias demograficas verificadas nos paises
desenvolvidos, incluindo-se Portugal, com a diminuicdo da natalidade e o aumento da
esperanca média de vida, as quais tém conduzido a profundas alteraces nas sociedades e que,
de resto, sdo amplamente estudadas ao longo de uma formagdo em sociologia. Estes dois
aspectos configuram importantes desafios as empresas, nomadamente no que diz respeito a
progressiva diminui¢do da mao-de-obra disponivel e ao aumento do nimero de trabalhadores
em idade mais avancada com todas as potencialidades e dificuldades associadas. Estes

aspectos implicam j&, e implicardo cada vez mais no futuro, a adaptacdo das empresas a esta
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realidade, nomeadamente nas suas praticas de GRH. Em consequéncia, reafirmamos a nossa
crenga de que os sociélogos poderdo ter aqui um papel fundamental no acompanhamento,
analise e resposta a estas transformacdes. O mais dificil e importante sera precisamente

reivindicarem a si este papel, no reconhecimento e aplicacdo das suas competéncias.
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Anexo 1 — Plano de Treino
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Anexo 2 — Ficha de leitura de Gripes e Constipacfes

ApOs a leitura do capitulo...

1. Indique sintomas da gripe e constipacao, referindo as suas diferentes formas de manifestagao nas
duas afec¢des, conforme o exemplo apresentado.

2. Distinga os principios activos de diferentes medicamentos utilizados no tratamento de gripes e
constipacées e respectiva ac¢do farmacolégica, dando 5 exemplos. Ex: paracetamol - analgésico oral;
fusofungina - antibacteriano tdpico; Cetirizina - anti histaminico oral;

3. Refira a terapéutica ndao farmacoldgica da gripe.

4. Indigue quais as instrugdes de administragdo de medicamentos em forma de:
a) Gotas:

b) Nebulizador:

5. Refira dois casos de complicagdo da gripe que exijam orientagao para o médico.

6. O recurso a medicamentos com associacdo de mais que um principio activo é util na constipacdo.
Porqué?

7. Indique os processos de transmissao da gripe.
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Anexo 3 — Bloco de exercicios de Gripe e Constipagdes*

1. Dos seguintes sintomas, indique qual(ais) faz(em) se referem a constipagao:

o Congestdo nasal
o Febre de 40°C
o Tosse persistente

o Todas as op¢les anteriores

2. A toma do Cetix® pode ser feita ao mesmo tempo que a toma do Cé-gripe®.

o Verdadeiro
o Falso

3. Assinale as respostas correctas. Os anti-histaminicos Dexbromofeniramina tém como
efeito secunddrio frequente:

o Secura ha boca

o Epilepsia
o Sonoléncia
o Todas as anteriores

4. As criangas sao mais susceptiveis a constipagées porque as suas trompas de Eustaquio
nao estado totalmente desenvolvidas. Esta afirmagao é:

o Verdadeira
o Falsa

5. A vacinacdao é uma importante medida de prevencao de gripes e constipagdes. Esta
afirmacgao é:

o Verdadeira
o Falsa

*2 As respostas assinaladas s&o as correctas.
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6. Os anti-histaminicos orais reduzem a rinorreia, olhos lacrimejantes e irritados e espirros,
devendo ser tomados de manha. Esta afirmacgao é:

o Verdadeira
o Falsa

7. Os descongestionantes topicos (assinale a op¢ao verdadeira):

o Devem ser tomados mais de 3 dias para evitar o efeito rebote
o Podem ser aconselhados na gravidez e aleitamento.
o Em gotas sdo recomendadas entre os 2 e 0s 6 anos.

8. Preencha os campos em branco:

A constipacdo é uma infeccdo provocada por um virus. Os seus sintomas surgem de forma
gradual, sendo o primeiro, geralmente, a irritacdo faringea ou, por outras palavras, a

garganta irritada. Tem uma duragdo que oscila entre 5 a 10 dias e tem como complicagdes a

congestao sinusal e a dor de ouvidos.

8. Associe a gripe e a constipagao a cada um dos seguintes sintomas:

e Febre com inicio abrupto e
e Dor de garganta suavee
e Dor de cabeca intensa e
Constipagdo e * Fadiga suave ® * Gripe
® Rinorreia ®
® Tosse persistente e

e Fotofobia

® Lacrimejar
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Anexo 4 — Caso pratico

Identifique os pontos que estdo errados

... @ escreva a sua correc¢do em discurso directo com base no que seria uma resposta
adequada. Pode, também, completar com observagdes. C. — Cliente; A.F. — Auxiliar de
Farmacia.

Diélogo Esté correcto? Correcgéo

Sim Nao
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Anexo 5 - Guido de Treino Pratico (GTP)*®

Dor, Febre e Inflamagao [tépico principal]

. T —

Gripe e Constipacgoes [sub-tspico]
B\ 'S U U

Compreender

[Objectivo especifico]

[Objectivo especifico]

Identificar

[Objectivo especifico]

[Objectivo especifico]

[Objectivo especifico]

[Objectivo especifico]

*® Para salvaguarda de informacio da empresa ndo é apresentado o conteido deste documento, apenas a sua
estrutura. Para a sua melhor compreensao foram incluidas notas.
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