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Resumo

A Gestdo de Recursos Humanos numa Empresa de Aeronautica.

O presente trabalho final de mestrado tem como objetivo descrever
pormenorizadamente as atividades desenvolvidas no decorrer de um estagio curricular na area

dos Recursos Humanos, dentro de uma multinacional do sector da aeronautica.

Este relatdrio descreve todas as atividades em que o discente esteve relacionado,
nomeadamente: Recrutamento e Selecdo, Acolhimento e Integracdo, Avaliacio de
Desempenho, Gestdo Administrativa/Contratual e Gestdo da Formacgdo. Sendo que todos estes
processos estdo relacionados e sdo fundamentais para o funcionamento das organizagdes,
sera necessario estabelecer uma ligacdo entre eles, de modo a abordar a temdtica como um
todo. Desse modo, o trabalho focou-se na caracterizacdo da empresa em questdo, seguido da
descricdo detalhada das atividades realizadas enquanto estagidrio no Departamento dos
Recursos Humanos, e uma conclusdo com um breve enquadramento teérico das dareas

abordadas.

Palavras-chave:

Recrutamento e Selegao; Acolhimento e Integracao; Avaliagdo de Desempenho, Gestdo

Administrativa/Contratual; Gestdo da Formac3o.



Abstract

The Human Resources Management in one Aeronautical Company.

The present master’s degree final work have as objective describe in detail all the
developed activities in the curricular internship, done in the Human Resources area of an

aeronautical sector multinational company.

This report describes all the activities where the intern took part, in particular:
Recruitment and Selection, Hosting and Integration, Development Evaluation,
Administrative/Contractual Management and Formation Management. Being all these
processes connected and crucial for the organization’s operation, it will be necessary to
establish the link between them. In this way, the work focused on the company
characterization, following the detailed description of the accomplished activities while inter in
the Human Resources Department, and concluding with a brief theoretical framework of the

approached areas.

Keyword:

Recruitment and Selection; Hosting and Integration; Development Evaluation;

Administrative/Contractual Management; Formation Management.
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento do Tema e Justificagcdes da Escolha

O Departamento de Gestdo da Universidade de Evora, no ambito do Mestrado em
Gestdo, especializagdo em Recursos Humanos, oferece no seu plano curricular trés opgdes de
trabalho final de Mestrado: disserta¢do, trabalho de projeto e relatério de estagio. Neste
sentido a escolha do discente direcionou-se para a realizacdo e redagdo de um relatério de
estdgio curricular numa multinacional do sector da aerondutica, escolha esta que derivou do
aluno necessitar obter uma primeira experiéncia laboral que lhe serd fundamental para
conseguir executar tarefas dentro de qualquer cultura organizacional dentro da gestdo de
Recursos Humanos.

Este estagio resulta de um protocolo entre o aluno, a Universidade de Evora e a entidade
acolhedora, tendo a duracdo de 6 meses, desde o dia 18 de dezembro de 2018 a dia 18 de
junho de 2018, durante o qual o discente permaneceu em contacto direto com a entidade
acolhedora 40h por semana, das 8:30h até as 17:30h.

Pela Universidade de Evora, o desenvolvimento deste relatério de estagio foi orientado
pelo Prof. Doutor Paulo Resende da Silva, o qual teve um papel crucial no cumprimento dos
objetivos delineados, assim como em todo o processo burocratico entre a entidade acolhedora
e académica.

No que diz respeito a entidade acolhedora, todo o processo foi orientado pela Dra. Maria
Margarida Marques Perdigdo, com o cargo de HR Business Partner, e auxiliada pelos restantes
membros do Departamento de Recursos Humanos, o que se tornou fundamental na delegacgao
de fungdes, objetivos e projetos com os quais foi possivel obter varios conhecimentos e

experiéncia profissional dentro de uma realidade organizacional.

1.2. Formulagao dos Objetivos

O presente relatério de estagio, com o tema “A Gestdo de Recursos Humanos numa
Empresa de Aerondutica”, tem como objetivo descrever detalhadamente todas as atividades
desenvolvidas no decorrer do estagio curricular. Os objetivos especificos dizem respeito a
andlise e compreensdo das tematicas relacionadas com o Recrutamento e Selegdo,
Acolhimento e Integragdo, Avaliagdo de Desempenho, Gestdo Administrativa e Contratual, e

Gestdo da Formacdo da entidade acolhedora de estagio, na 6tica do observador participante.
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1.3. Metodologia

Em relagdo a metodologia utilizada, como o relatdrio de estagio é caraterizado como uma
atividade presencial e descritiva, foram utilizados dois métodos: a andlise documental e a
observacao participante.

A andlise documental, segundo Chaumier (1989), citado por Bardin (2008), pode ser
definida como a operac¢do, ou o conjunto delas, que abordam um determinado contelddo de
um modo diferente do original, com o objetivo de facilitar a sua consulta e referenciacao.
Acrescenta Bardin (2008) que o seu objetivo passa por “dar forma conveniente e representar
de outro modo essa informacdo, por intermédio de procedimentos de transformacdo. O
propdsito a atingir € o armazenamento sob uma forma variavel e a facilitacdo do acesso ao
observador, de tal forma que este obtenha o maximo de informacdo, com o maximo de
pertinéncia” (pag. 47).

Em relacdo a observacdo participante, referem Carmo e Ferreira (2008), que se trata da
juncdo entre o investigador e a popula¢do observada, cujo posicionamento com outros papéis
sociais |lhe conceda uma experiéncia positiva de observagdo. Possui vantagens na medida em
que “permite adquirir um conhecimento integrado da sua cultura” (pdg. 122), e desvantagens

devido a este processo absorver demasiados recursos temporais por parte dos investigadores.

1.4. Estrutura do Relatério

O presente relatério de estagio curricular encontra-se dividido em sete diferentes capitulos
de forma a estruturar as informagdes correta e organizadamente.

Apds a apresentacdo, no primeiro capitulo, da metodologia utilizada e da justificacdo do
tema, o segundo capitulo trata de apresentar a organizagdo e a sua histéria, assim como os
seus produtos, valores, presenca, hierarquia, politicas e projetos.

Seguidamente, é realizada uma descricao detalhada de todas as atividades desenvolvidas
enquanto estagidrio no Departamento de Recursos Humanos de uma empresa multinacional
do setor da Aerondutica.

O quarto capitulo refere-se ao enquadramento tedrico indispensavel para abordar as
temadticas acompanhadas durante os seis meses de estagio.

O quinto capitulo relaciona todos os autores e teorias com as fun¢des desempenhadas na
gestdo do capital humano da organizagao, assim com um conjunto de sugestdes de melhoria
gue poderiam beneficiar a realizacdo dos processos.

No sexto capitulo sdo retiradas algumas conclusGes, e a ultima seccdo diz respeito a

bibliografia utilizada.
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2. Enquadramento da entidade acolhedora de estagio

2.1. Apresentacao da Entidade Acolhedora de Estagio

A Embraer é uma das maiores multinacionais do sector da aerondutica, sendo
responsavel pela producdo de mais de 5000 avides que operam em mais de 100 paises. Trata-
se de uma empresa brasileira com sede em S3o José dos Campos, Brasil, que atua no
desenvolvimento, na fabricagcdo e na venda de aeronaves e sistemas, além de fornecer suporte
e servicos de pds-venda nos sectores da Aviacdo Executiva, com mais de 1100 jatos entregues
em 60 paises; da Aviacdo Comercial, onde é lider mundial na fabricacdao de jatos com até 150
lugares; e da Defesa e Seguranca, a qual mantém um papel estratégico no sistema de defesa
brasileiro e é lider do segmento na América Latina. Esta em funcionamento ha mais de 49 anos
e conta, segundo o Relatério Anual de 2017, com cerca de 18.433 colaboradores distribuidos

pelas Américas, Asia e Europa.

Figura n.2 1: Presenca Mundial Embraer

Estados Unidos

Holanda
Reino Unido
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Fonte: Relatdrio Anual 2017
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Principal exportadora de bens de alto valor agregado do Brasil, em 2017 iniciou as
atividades de uma unidade de negdécio com foco em servicos e suporte, com o objetivo de
diversificar receitas e fortalecer a sua atuacdo pelo globo. Também controla as empresas
Embraer Aero Seating Technologies (EAST), Embraer Divisdo Equipamentos (EDE), Atech, Savis
e Bradar, para além de deter 65% da OGMA e 51% da Visiona Tecnologia Espacial Telebras. No

final do ano 2017, a Embraer registou uma receita liquida de 18.713 bilides de Reais.

2.2. Histéria da Entidade Acolhedora de Estagio

A histéria da Embraer iniciou-se em S3o José dos Campos, no Brasil, em 1965, com a
aprovacdo pelo Ministério da Aerondutica do projeto do Bandeirante, um avido turbo
propulsor desenvolvido para uso civil e militar, com capacidade para transportar de 15 a 21
passageiros. Com a colaboracdo de diversos parceiros foi possivel construir o primeiro
protétipo, e passado trés anos e quatro meses o Bandeirante realizou o seu primeiro voo, a 22
de outubro de 1968. A Embraer — Empresa Brasileira de Aerondutica, S.A. nasceu a 19 de
agosto de 1969 por um decreto de lei da Junta Militar que entdo governava o Brasil, e partiu
da necessidade da produgdao em série do Bandeirante. Apesar da empresa ter sido criada com
esse proposito, a primeira aeronave fabricada nas instalagdes da Embraer foi o planador BEM
400 Urupema, criado pelo Centro Técnico de Aeronautica em 1965, quando o centro projetava
apenas avides de pequeno porte. O jato BEM 326 Xavante também comecou a ser fabricado
sob licen¢a da italiana Aermacchi e a pedido do governo brasileiro, de modo a atender as
necessidades da For¢a Aérea Brasileira.

A primeira exportacao do Bandeirante aconteceu a 7 de agosto de 1975 para a For¢a
Aérea do Uruguai, seguindo-se a aviacdo comercial da francesa Air Littoral. Nesse ano a
aeronave ganhou a sua primeira certificacdo do tipo internacional na Europa. A 22 de Outubro
de 1976, a primeira nave projetada e fabricada pela Embraer, o BEM Xingu, realizou o seu
primeiro voo. Em 1979 nasceu a Embraer Aircraft Company na Flérida, Estados Unidos, e em
1983 foi instalada a Embraer Aviation International, com sede em Paris, Franca.

A 7 de dezembro de 1994, depois de sofrer uma grave crise econdmica, a Embraer
iniciou o seu processo de privatizagdo e comegou a estabelecer acordos com parceiros
estratégicos para desenvolvimento de novos programas. Dentro destes novos programas
resultou o conceito de “familia de jatos”, com os quais Embraer apresentou o ERJ 135, uma
nova geracdo com capacidade para transportar até 137 passageiros, e que mais tarde,

sucederam nos modelos E170 e E190.

13



Nos anos 2000 a Embraer anunciou a sua entrada na Aviacdo Executiva com o
langcamento do Phenom 100 e Phenom 300, dois clean-sheet design. Outros projetos
ganharam vida, como o Lineage 1000, derivado da plataforma do E190, e as aeronaves Legacy
450 e 500, de categorias midlight e midsize.

Em 2009 a Embraer assinou contrato com a Forca Aérea Brasileira para o
desenvolvimento do KC-390, o maior jato de transporte militar ja produzido no Brasil e em
2013, com o objetivo de manter a lideranca no mercado de jatos regionais, anunciou-se a
segunda geracdo de jatos comerciais, os E-Jets E2.

Nos dias de hoje a Embraer tem confirmado o seu posto de referéncia no mercado em
todas as areas em que atua, seja na Aviacdo Comercial, Aviacdo Executiva, Defesa e Seguranca,
ou no desenvolvimento de solu¢des para a indUstria aeroespacial, e estd presente em todo o

mundo com o objetivo de oferecer os melhores produtos e servigos aos seus clientes.

2.3. Embraer Portugal, S.A.

Situada em Evora, no Parque da Industria Aerondutica de Evora, na Herdade do
Pinheiro e Casa Branca, Lt. A-l, Horta das Figueiras, a Embraer Portugal foi inaugurada no dia
21 de setembro de 2012, apesar de ja se encontrar em funcionamento desde julho de 2012, e
enquadra-se na estratégia de internacionalizacdo da empresa para o mercado europeu. A
escolha desta localizagdo passa pelo acesso a mdo de obra qualificada, a infraestruturas
logisticas e a proximidade do aerédromo.

A Embraer Portugal, S.A., possui trés empresas com diferentes ambitos de atuagao:

e A Embraer Portugal Estruturas Metalicas, S.A., utiliza tecnologias com alto nivel de
automacgdo para construir, em fibra de carbono, os revestimentos da asa e a
empenagem vertical do avido militar KC-390, as asas da aeronave executiva Legacy 500
e pecas para a linha de aviacdo comercial E-jets. A fabrica é constituida por um Diretor
Industrial e seis Supervisores, sendo que trés deles sdo responsaveis, respetivamente,
pela Engenharia de Manufatura, pela drea da Qualidade e pela supervisdo das
Primarias, e os restantes trés estdo encarregues de supervisionar a area da Montagem.

e A Embraer Portugal Estruturas em Compdsitos, S.A., produz, em aluminio aeronautico,
as empenagens do Legacy 500, o estabilizador horizontal do KC-390 e também pecas
para os E-jets. A sua gestdo é realizada por um Diretor Industrial, um Supervisor de

Qualidade e Engenharia e um Supervisor da Montagem.
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e Na Embraer Portugal S.A. estdo concentrados os servicos de suporte as fabricas,
nomeadamente assessoria de Administra¢do, drea Financeira, Logistica e Compras,
Tecnologias da Informagdao e Recursos Humanos, os quais sdo também constituidos
pela drea de MASS — Meio Ambiente, Saude e Seguranga. Neste edificio, estd
localizado o refeitdrio, os balnearios, o posto médico, um espaco para consultas de
psicologia e uma sala de descanso.

Quando os produtos das duas fabricas finalizam o processo de pintura sdo armazenados

em recipientes adequados e enviados, de avido ou barco, para as linhas de montagem da

Embraer no Brasil e nos Estados Unidos da América

Figura n.2 2: 62 Aniversario Embraer Portugal S.A.

Fonte: Embraer Portugal S.A.

2.4. Organograma da Empresa

Na Embraer Portugal, S.A. o representante maximo da hierarquia é o Administrador
Presidente. Seguidamente existem quatro Diretores na Embraer Portugal S.A. que reportam
diretamente ao Administrador Presidente, sendo estes a Diretora de Recursos Humanos, o
Diretor Financeiro, o Diretor da Embraer Estruturas Metalicas S.A. e o Diretor da Embraer

Estruturas em Compdsitos S.A.
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Figura n.2 3: Organograma da Empresa

Administrador Presidente

Paulo Marchioto

Diretor Diretor Diretor

Diretor

Recursos Humanos Financeiro Estruturas Metalicas Estruturas Compdsitos

Judite Marques

Androgeu Mauch Marcelo Silva Giovani Moyses

Fonte: Prépria

O Administrador Presidente tem como fungao coordenar os diretores, garantir os
interesses de todos os stakeholders, otimizar os resultados e os planos de producdo, procurar
melhorar as taxas de retorno dos investimentos e garantir as boas condi¢Ges de trabalho de
todos os colaboradores.

O Diretor de Recursos Humanos é o principal responsavel pela execucdo da estratégia
de recursos humanos na empresa. Estd encarregue de garantir que os processos de
recrutamento e selegdo, integracdo e acolhimento, formacgdo, avaliacdo de desempenho,
comunicacgdo interna, higiene e seguranga no trabalho sdo executados com exceléncia e
profissionalismo.

O Diretor Financeiro encontra-se encarregue de toda a analise financeira da Embraer
Portugal S.A., sempre alinhado com a estratégia definida pela Administracdao da empresa. Tem
como fungdo gerir os investimentos e as atividades financeiras, fiscais e legais, bem como
disponibilizar materiais, servigos e sistemas dentro dos valores e prazos definidos.

Os Diretores da Embraer Portugal Estruturas Metdlicas S.A. e da Embraer Portugal
Estruturas em Compdsitos S.A. sdo responsdveis pela lideranga de todos os colaboradores que
exercem as suas atividades nas respectivas dareas fabris. Alinhados com os objectivos
estratégicos, asseguram o fornecimento de pegas e montagens estruturais para as unidades de

negécio.
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2.5. Departamento de Recursos Humanos

Localizado na Embraer Portugal S.A.,, o Departamento de Recursos Humanos é
constituido, atualmente, por nove colaboradores. Sdo estes a Diretora de Recursos Humanos,
guatro Analistas de Recursos Humanos e quatro responsaveis pela drea de Meio Ambiente,
Saude e Seguranca. Os colaboradores responsdveis pelos Recursos Humanos desempenham
funcbes de Recrutamento e Selecdo, Acolhimento e Integracdo, Gestdo Administrativa e da
Formacao, Avaliacao de Desempenho e Competéncias, Comunicacado Interna e Corporativa. Na
vertente de “RH por Perto”, existe um responsdvel dos Recursos Humanos tanto na Embraer
Portugal Estruturas Metdlicas S.A. como na Embraer Portugal Estruturas em Compdsitos S.A.,

gue orienta, gere e dd apoio aos colaboradores dessas empresas.

2.6. Politicas de Recursos Humanos

A Embraer possui uma Politica de Recursos Humanos caraterizada por ideais, valores e
conceitos diretamente relacionados com os seus colaboradores, algo que considera ser o seu
maior patriménio. O cédigo de valores da empresa descreve o modo como esta deseja que os
seus funciondrios se sintam e ajam, tanto dentro da organizacdo como no seu dia a dia. Estes
sdo:

e “Nossa gente é o que nos faz voar” — A Embraer considera que as pessoas sdo o maior
e mais valioso recurso, pelo que deseja que dentro da organizagdo as pessoas se
encontrem felizes, valorizadas, realizadas, comprometidas e que, ao mesmo tempo,
sejam competentes, trabalhem em equipa, ajam com integridade, coeréncia, respeito
e confianca mutua.

e “Existimos para servir nossos clientes” — A empresa assume uma forte ligagdo com os
clientes através de parcerias baseadas no compromisso, flexibilidade, satisfacdo e
construcao de relagdes duradouras.

e “Buscamos a exceléncia empresarial” — A acdo empresarial da Embraer tem, por base,
uma atitude empreendedora orientada para a simplicidade, flexibilidade, agilidade e
segurancga, com permanente procura da melhoria continua e da exceléncia.

e “Construimos um futuro sustentavel” — Com o maximo respeito a qualidade de vida,
ao meu ambiente, a sociedade e as gera¢Oes futuras, a empresa persiste numa
incessante procura das bases para a longevidade, tendo em consideragdo a

rentabilidade dos acionistas.
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e “Atuagdo global é a nossa fronteira” — Ser competitivos ao ter um pensamento, visao
e presenca de um mundo sem fronteiras, através da utilizacdo do que ha de melhor
em cada lugar.

e “QOusadia e inova¢dao sao a nossa marca” - Na vanguarda tecnoldgica, com visao
estratégica e capacidade de superacdo e inovacdo, a Embraer compromete-se a
ultrapassar todos os desafios com criatividade, coragem e aprendizagem continua.

Estas politicas respeitam os principios do Pacto Global da ONU, no qual a empresa é

aderente desde 2008, nomeadamente quando se refere ao respeito dos direitos humanos

universais, a dignidade das pessoas, ao direito a negociacdo coletiva, a inexisténcia de
qualguer forma de trabalho forcado ou infantil, a liberdade de associacdo, e a qualquer

método de descriminagdo no emprego.

2.7. Etica e Compliance

A Embraer, de modo a assegurar o mais alto nivel de integridade e ética nas suas
atividades, estabeleceu um Programa de Etica e Compliance com o intuito de promover e
suportar todas as a¢des que visam o cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis aos
seus negocios e politicas internas da empresa. Este Programa assenta em elementos
fundamentais como a determinagdo de politicas e padrdes de controlo interno
apropriados, a constante gestdo dos riscos, a manuten¢do de uma organizagdo
responsavel através da sua lideranga, a comunica¢do com os seus publicos, assim como o
processo de monitorizagao e auditoria para avaliagdo e apuramento de potenciais desvios
de conduta ou procedimentos estabelecidos.

Ao longo do ano 2017 foram realizados workshops e formagdes online a cerca de
17.000 colaboradores e capacitaram-se mais de 250 agentes de compliance para atuarem
como multiplicadores de principios éticos internos. Foi também implementada uma
campanha interna denominada de “#SOU EXEMPLO” com o objetivo de desenvolver

praticas de conformidade e consciencializar os funciondrios em relagdo a tematica.

2.8. Plano Estratégico

O Plano Estratégico da Embraer é aprovado pelo Conselho de Administracdo, que faz a
sua avaliagdo com base nas exigéncias dos stakeholders, na gestdo dos riscos e nas
expetativas de crescimento. Em 2017, data do ultimo Relatério Anual, tiveram de ser feitos

alguns ajustes e adequados alguns custos, devido a queda nas vendas dos ultimos 8 anos,
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sobretudo na Aviacdo Executiva, de modo a conseguir manter-se o compromisso com os

objetivos estabelecidos.

As diretrizes do plano estratégico fundamentam-se nos seguintes moldes:

Aviagdo Comercial — Consolidar a posicdo de lideranga no seu segmento de
atuacdo, expandindo a base de clientes, trabalhando na evolucdo dos E-lets e
provendo servicos e suporte ao cliente com niveis superiores de exceléncia.
Aviagdo Executiva — Solidificar-se como uma das marcas mais desejadas na
Aviacdo Executiva mundial, com reconhecimento dos clientes pela qualidade dos
produtos e atendimento.

Defesa e Seguranca — Manter-se lider no mercado brasileiro e ampliar a atuacao
internacional por meio da modernizacdo de produtos e servicos de suporte.
Diversificagdo dos Negdcios — Desenvolver novos negbécios a partir das
competéncias centrais da empresa, acelerando a ado¢dao de novas tecnologias e
modelos de negdcio.

Pessoas, Sustentabilidade, Organizacdo e Processos — Afirmar-se como uma
organizacao global que cresce de forma sustentavel, que é referéncia em inovacdo
e exceléncia empresarial e que se encontra comprometida com a satisfagcdo dos

clientes e valorizagao dos seus colaboradores.
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3. Plano de Estagio e Atividades Desenvolvidas

3.1. Plano de Estagio

O estdagio curricular foi desenvolvido no Departamento de Recursos Humanos da
entidade acolhedora de estdgio, com a duragdo de seis meses, desde o dia 18 de dezembro a
18 de junho. O seguinte plano (ver figura n.2 4) foi definido pela orientadora de estagio da
empresa antes do inicio do mesmo, clarificando os objetivos especificos da tematica. Porém,
devido a novos desafios e necessidades que surgiram no decorrer do estagio, o plano ndo

seguiu a diretriz planeada, pois tornou-se necessario atuar nas varias areas simultaneamente.

Figura n.2 4: Plano de Estagio

2017 2018

Plano de Atividades

—
=]

Dez Jan Fev Mar Abr Mai

1. Recrutamento e
Selecdo

2. Integragdo e
Acolhimento/Avaliacao
de Desempenho

3.Formacdoe
Desenvolvimento

4, Gestdo Administrativa
e Contratual

Fonte: Prépria

A previsdo das atividades desenvolvidas estruturou-se na seguinte forma:

e Dia 18 de dezembro de 2017 — data de inicio do estdgio curricular;

e De 18 de dezembro a 31 de janeiro — recrutamento e selec¢do;

e De 1 de fevereiro a 16 de marco — integracdo e acolhimento/avaliacdo de
desempenho

e De 19 de margo a 4 de maio —formacao e desenvolvimento;

e De 7 de maio a 18 de junho— gestdo administrativa e contratual;

e Dia 18 de junho — data final do estagio curricular.

20



3.2. Atividades Desenvolvidas
Nas seguintes subseccdes serdo descritas ao detalhe todas as atividades desenvolvidas
no decorrer do estdgio curricular, no Departamento de Recursos Humanos da entidade

acolhedora de estagio.

3.2.1. Recrutamento e Sele¢ao

O Recrutamento e Sele¢do foi um dos processos abordados no contexto de estagio,
tendo por base a constante procura por parte da empresa de colaboradores com formacao
profissional em areas como Montagem de Estruturas, Producdo e Transformacdo de Materiais
Compdsitos, Maquinacdo CNC, Manutencao Industrial, Qualidade, Logistica, Selagem, Pintura,
Tratamento de Metais, Liquidos Penetrantes e Ensaios Nao Destrutivos.

A entidade acolhedora de estdgio, no final de cada ano, define o nimero de postos de
trabalho que pretende adicionar no ano vindouro, tanto para contrato de trabalho, como para
contrato de estagio profissional. O responsavel da drea com a necessidade de contratacao
comunica o responsdvel dos Recursos Humanos da sua area, a fim de iniciar o processo de
recrutamento para a vaga em questdo, especificando o cargo, a tarefa e a subtarefa
empresarial, a formagdo necessaria, as habilitagdes, as qualificagbes e competéncias
obrigatdrias e desejaveis, sempre em conformidade com o descritivo do cargo em questdo.
Antes da empresa tentar realizar uma contratacdo externa, é fungdo do responsavel de area, e
Politica de Recursos Humanos da empresa, avaliar previamente, em conjunto com os Recursos
Humanos, as possibilidades de realizar um Aproveitamento Interno para a vaga em questdo.
Caso ndo seja identificado nenhum colaborador, os Recursos Humanos dao inicio ao processo
de recrutamento e selecdo externa.

De modo a atrair novos colaboradores, a entidade acolhedora de estagio utiliza bases
de dados de antigos colaboradores que se encontrem disponiveis para regressar a empresa,
bases de dados curriculares, indicagdes de funcionarios da prdpria e de outras empresas,
anuncios em jornais, a rede social Linkedln, empresas de outsourcing (Kelly, Msearch e
Randstad), universidades e institutos politécnicos, feiras nacionais e internacionais, e érgaos
do Estado (IEFP). A entidade acolhedora de estagio, com os formandos do IEFP que se
encontram na empresa a realizar formagdes em contexto de trabalho, regularmente contrata
esses trabalhadores no final da realizagdo da formagdo para ingressarem nos quadros
empresa.

O estagiario, com base nos curriculos disponiveis, analisava a experiéncia profissional

qgue os candidatos possuiam na area a que se candidatavam, assim como a formacdo

21



académica, as atividades extracurriculares realizadas, as softskills, a situacdo de trabalho atual
e a zona de residéncia. Depois desta fase, eram selecionadas algumas candidaturas que
possuiam relevancia para o cargo e reportadas a responsavel de Recursos Humanos.

Seguia-se um primeiro contacto telefénico com o objetivo de entender qual a situacao
profissional em que os candidatos se encontravam no momento, a suas disponibilidades, e as
suas expectativas para o cargo.

Se os candidatos se encontrassem em conformidade com as exigéncias da empresa,
eram entdo convocados para uma entrevista presencial nas instalagbes da entidade
acolhedora de estagio. Esta era auxiliada pelo estagiario, realizada por um responsavel dos
Recursos Humanos e por um responsavel da drea que pudesse avaliar os conhecimentos
técnicos do candidato. No final, o candidato era questionado acerca das perspetivas salariais,
sendo que a faixa salarial se encontrava sempre em conformidade com as grelhas salariais da
empresa e com o orgamento de pessoal aprovado para a area.

No final das entrevistas, era feita uma selecdo dos curriculos que passavam a fase
seguinte, sendo o ideal passarem, no minimo, trés candidatos. Dependendo da funcdo para a
qgual estava a ser feito o recrutamento, podia, ou ndo, existir uma fase intermédia até a
decisdo final, onde eram aplicados assessements, testes psicotécnicos, provas situacionais,
testes especificos da area, testes de idiomas ou entrevista com outros profissionais da area. Na
ultima fase, era feita a selecdo de um dos trés candidatos, sendo o responsavel dos Recursos
Humanos e o responsavel da area por classificar se os candidatos eram competentes e
compativeis com a fungdo, e com a cultura organizacional da empresa.

Passada esta fase, era entdo enviada a carta de oferta aos candidatos aprovados, onde
constava o cargo, as condicOes salariais, as compensacbes e os beneficios. O candidato tinha
gue devolver a carta assinada, indicando a data em que podia iniciar fungdes.

No final, era comunicado ao responsavel da area, a drea de MASS e ao departamento
dos Recursos Humanos, a data de inicio de fun¢Ges do novo colaborador, juntamente com um

pedido de acessos minimos de Tl a Concessdo de Acessos.

3.2.2. Acolhimento e Integragao
No que diz respeito ao Acolhimento e Integracdo, os Recursos Humanos da entidade
acolhedora de estdgio preocupam-se bastante com esta tematica, tendo uma pratica muito
completa e sdlida sobre a forma de receber o novo colaborador dentro do seio organizacional.
No primeiro dia de trabalho do colaborador, um dos responsaveis dos Recursos

Humanos, auxiliado pelo estagidrio, tinha como fungao realizar uma visita guiada pelas trés
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instala¢Oes da entidade acolhedora de estagio, de forma a ensinar ao novo trabalhador como
circular em seguranca dentro das fabricas, a localizacdo de todas as areas de trabalho, qual o
produto fabricado dentro delas, de que modo é produzido, como é fornecido e como acaba
por ser expedido para o cliente final. Também eram visitados os balnearios, o refeitério e
explicado como funcionava o método de pagamento por cartdo dentro da empresa, assim
como as inscricdes para o almoco.

Seguidamente, o estagidrio, juntamente com um dos responsaveis dos Recursos
Humanos, realizava uma apresentacao onde era demonstrada a area de atuagdo da empresa, a
histdria, a missdo e valores, o cddigo de ética, e a politica de Recursos Humanos. Era entdo
realizada uma pequena conversa com o novo trabalhador, onde era convocado o Diretor da
respetiva empresa, assim como o colaborador que iria ser o seu superior direto.

No final, o novo colaborador era encaminhado pelo seu superior direto para o seu

posto de trabalho, a fim de conhecer a equipa, a area e o processo produtivo.

3.2.3. Gestao Administrativa e Contratual

A Gestdo Administrativa e Contratual foi uma das dreas de maior importancia durante
o estagio curricular, onde as principais areas desenvolvidas disseram respeito a gestdo de
todos os estagios do IEFP e a fungao de payroll.

No caso dos estdgios profissionais, o estagiario enviava para o Instituto do Emprego e
Formacdo Profissional (IEFP) um pedido para abrir um determinado nimero de vagas de
estagio, sendo que estas poderiam, ou ndo, ser aceites, consoante as possibilidades do IEFP. A
estas vagas eram alocados projetos, e estes eram orientados por um colaborador com alguma
antiguidade na empresa que desempenhava fun¢des na mesma drea que o futuro estagiario.
Uma das atividades desenvolvidas no decorrer do estagio era criar um mapa com todas as
candidaturas aprovadas (ver figura n.2 5). Depois das candidaturas serem aprovadas dava-se
inicio ao processo de Recrutamento e Sele¢do, de forma a inserir um novo colaborador na
empresa com contrato de estagio profissional. Este tinha a duragdo de um ano devido a

empresa integrar os seus estagios no ambito de interesse estratégico nacional.

23



Figura n.2 5: Mapa de Candidaturas Aprovadas IEFP

ID Candidatura ID Processo N2 de Processo Data de Candidatura Custo Aprovado Area Orientador Estagidrios

Fonte: Embraer Portugal S.A.

O estagidrio era responsavel por gerir e submeter a documentacdo referente aos
estagidrios do IEFP na plataforma online do instituto, sendo estes o contrato de estagio, o
plano individual de estdgio, o seguro de acidentes de trabalho, os mapas de assiduidade e o
comprovativo de inscricdo na seguranca social. Era também necessario criar um dossié com os
processos de estagio de cada projeto, onde o estagidrio reunia toda a informacdo que dizia
respeito a identificacdo da empresa, do estagidrio, do orientador de estagio, do estdgio, do
programa de estdgio e dos custos.

Aguando o processo de integracdo e acolhimento do trabalhador, no primeiro dia de
trabalho, o novo colaborador era encaminhado para uma das salas de reuniGes onde era
entregue a pasta de acolhimento, criada pelo estagiario, que continha informacdes sobre o
Regulamento Interno, Politicas de Recursos Humanos, Cédigo de Etica e Conduta, horarios dos
autocarros, contacto do HelpDesk e um mapa da cidade onde atualmente se encontra a
empresa. Do mesmo modo, era preenchida uma série de documentac¢do detentora de vdrios
dados pessoais do novo colaborador, assim como assinado o Regulamento Interno, e, no caso
dos estagiarios, alguma documentagdo referente as obrigatoriedades para com o IEFP. Era
também recolhida alguma documentacdo legal e pessoal necessaria, previamente pedida pelos
Recursos Humanos, para ser registada no sistema My Embraer e Primavera (ver figura n.2 6), e

arquivada no processo individual do colaborador.
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Figura n.2 6: Perfil do Colaborador no Sistema Primavera
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Fonte: Embraer Portugal S.A.

O estagidrio era responsavel por dar suporte no payroll, ao tratar os dados e executar
os calculos, em Microsoft Excel, das horas extra que os trabalhadores realizavam, assim como
as horas efetivamente trabalhadas. Estas informagdes eram obtidas através do sistema de
gestdo de recursos humanos Primavera, mediante as informagdes retiradas das picagens dos
cartbes de cada colaborador, sendo que estas eram executadas na entrada do local de
trabalho, na saida e no regresso da hora de refeicao, e no final do dia de trabalho.

O estagiario executava varias tarefas de suporte, como criar e enviar as cartas com as
declaragdes do IRS dos colaboradores que deixaram a empresa no ano anterior, e as cartas de
efetividade para os trabalhadores que cumpriram o terceiro ano de contrato de trabalho a
termo certo.

Era responsabilidade do estagidrio gerir o portal da Sagies, onde admitia novos
trabalhadores e eliminava os perfis dos colaboradores que abandonavam a empresa.

Este portal conecta as trés empresas com o posto médico local, que presta os servigos de
salde a todos os colaboradores, realiza as fichas de admissdo e aptiddo, avalia os riscos nas
areas de trabalho, e executa os exames periddicos obrigatérios, normalmente executados de

dois em dois anos ou, consoante o cargo, anualmente.
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Nas trés empresas, o estagidrio tinha de organizar e arquivar toda a documentacao
correspondente aos colaboradores, tais como certificados de habilitacdes e formacodes,
documentacdo legal e contratual, e documentacao pessoal obrigatdria que deve constar nos
processos de cada trabalhador.

Durante os seis meses dentro da empresa, o estagidrio participava em todas as
reunides semanais da equipa do departamento de Recursos Humanos e dava apoio em todas

as palestras/reunides realizadas em auditorio.

3.2.4. Avaliagao de Desempenho

A Avaliacdo de Desempenho na entidade acolhedora de estagio tem como principal
objetivo identificar a adesdo dos funcionarios as competéncias da empresa, de forma a
garantir que todos se encontram alinhados com os valores e estratégias praticados, e também
permitir que os colaboradores ampliem o seu autoconhecimento, que é considerado a base
para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Apesar do estagidario ndo ter realizado nem acompanhado nenhum processo de
Avaliacdo de Desempenho, recebeu formacdao sobre o processo, que decorre nos seguintes
moldes.

Encontram-se elegiveis para realizar a Avaliagdo de Desempenho todos os funciondrios
da empresa, desde que tenham mais de seis meses de antiguidade. Aqueles que no dia de
lancamento da avaliacdo ndo tiverem atingido essa antiguidade, serdo avaliados no ciclo
seguinte, igualmente que os funcionarios afastados durante o ciclo de avaliagdo devem
aguardar o proximo ciclo para a realizacdo do mesmo.

As competéncias avaliadas sdo:

e Comunicagdo — atitude empatica, comunicagdo clara e assertiva, procura de harmonia
empresarial;

e Conhecimento Técnico — aplicagdo, manutencgao e aquisicao de conhecimento técnico,
de modo a gerar solugdes;

e QOrientagdo Lean — apropriacdo e pratica da filosofia Lean como meio de evolugdo do
negdcio/atividade;

e Orientacdo ao Cliente — atuacdo com o foco no cliente, seja ele interno e/ou externo,

tomando ag¢des alinhadas e equilibradas ao atendimento das necessidades do cliente e

do negdcio;
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e Orientacdo ao Negdcio — atuagdao com foco no negdcio, de modo a traduzir as
necessidades e estratégias em acOes locais, ampliando a sua capacidade de
contribuicdo;

e Orientacdo ao Resultado — conclusdao dos resultados do negdcio com exceléncia, de
forma a equilibrar as varidveis de custo, prazo e qualidade, e respeitar as pessoas;

e Preservacao e Difusdao do Conhecimento — preservacao e partilha de conhecimento,
habilidades e informacdes, de modo a ampliar a sua aplicacao;

e Trabalho em Equipa — integracao, cooperacgao, respeito mutuo e gestdo de conflitos.

A primeira etapa da avaliacdo diz respeito a autoavaliacdo, ao Feedback de Pares e a
avaliagdo do responsavel de area. A autoavaliagdo tem um peso de 30% para a avaliagdo
final e a do responsavel de drea conta com 70%. O feedback de pares é feito por um
minimo de quatro colaboradores que atuam com o funciondrio avaliado em algum
processo, projeto e/ou atividade semelhante, no Ultimo ano, e sdo escolhidos pelo préprio
colaborador.

Na segunda, e ultima, etapa da avaliacdo é realizada uma Reunido Prévia, um Plano de
Desenvolvimento Individual e um Didlogo de Desenvolvimento. Na Reunido Prévia o
avaliado &, faz uma analise e debate acerca dos feedbacks qualitativos dados pelos pares,
enquanto o avaliador déd o feedback em relacdo ao processo de avaliagdo qualitativo e
guantitativo. Apds a Reunido Prévia, o avaliado constrdi o seu Plano de Desenvolvimento
Individual, tendo em conta os feedbacks recebidos e a metodologia 70:20:10 (70% do que
se aprende é a partir da experiéncia, 20% acontece por meio do relacionamento com os
colegas e 10% ¢é adquirido por meio da aprendizagem formal). No Didlogo de
Desenvolvimento o avaliado apresenta o Plano de Desenvolvimento Individual ao
avaliador, discute acerca de outras possibilidades de desenvolvimento de carreira e valida
o PDI. No final, os Business Partners, juntamente com os gestores de drea, realizam a

gestdo do progresso dos PDI’s.

3.2.5. Formagao e Desenvolvimento

A drea da formagao é um processo bastante valorizado dentro das praticas da empresa. O

processo produtivo, que recorre a maquinaria tecnologicamente avangada para alcangar o

produto final, necessita colaboradores altamente qualificados, o que exige que a necessidade

de formagdo seja uma constante.

Na entidade acolhedora de estagio, quando um colaborador ingressa, independentemente

da area para o qual foi contratado, é necessario que receba um determinado nimero de itens
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formativos base de cariz obrigatdrio, assentes nas normas internas da empresa. Para além
destes itens, existe a necessidade de realizar formagdes complementares, classificadas de
prioritarias, e que sao estabelecidas no Plano Anual de Formagao. Este Plano é realizado todos
0s anos com base no levantamento das necessidades da empresa relativamente a novas areas
de negdcio, novos postos de trabalho, alteracdo nas maquinas ou de processo, atualizacao de
conhecimentos e resultados da avaliacdo por competéncias.

E funcdo do responsavel de drea e do departamento dos Recursos Humanos identificar e
consolidar essas necessidades de formacdo e desenvolvimento, considerando os resultados
obtidos na Avaliacdo por Competéncias, no Plano de Desenvolvimento Individual, nas

estratégias tecnoldgicas da empresa e nas exigéncias legais.

Figura n.2 7: Criacdo de Oferta Programada Educare
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Fonte: Embraer Portugal S.A.

O estagidrio, depois do responsavel de area revelar a data e o niUmero de participantes na
formacdo, tinha como funcdo agendar o item formativo e os participantes no Mapa de
Formacbes Anual (ver figura n2 8), em Microsoft Excel, e programar no sistema de learning
Educare (ver figura n? 7) a identificacdo do item, a data de inicio e conclusdo, o nimero de
horas, o local, os formandos e o formador. Apds a realizacdo deste processo era fornecido um
numero de identificacdo, gerado automaticamente pelo sistema Educare, que dizia respeito a
criacdo da turma presencial. Depois de imprimir a lista de inscricbes, esta era entregue ao

instrutor que iria leccionar a oferta programada. No final da formacao, o estagiario, com a lista
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de presencas devidamente assinada pelos formandos e pelo formador, tinha de dar a mesma
como concluida no Mapa de Formacgdes, aceder novamente ao sistema Educare e registar
todos os colaboradores que participaram na oferta programada, assim como eliminar aqueles

gue ndo puderam comparecer ou acrescentar alguns em que a sua participacdo nao estava

inicialmente prevista.

Figura n.2 8: Mapa de Formagdes

Fonte: Embraer Portugal S.A.

Na impossibilidade de o colaborador participar na data programada, deve informar o
responsavel da area ou o focal point, sendo este o Human Resources Business Partner da
fabrica, com oito dias de antecedéncia ao inicio do evento, de forma a ser reagendada para
uma data mais conveniente.

De forma a elaborar o Relatério Unico, era funcdo do estagidrio registar, em Microsoft
Excel, todas as formacOes realizadas pelos colaboradores da empresa, assim como a carga
horaria, a entidade formadora, a 4rea de estudo, a modalidade do curso, o nivel de
qualificagdo, o tipo de certificado, de quem partiu a iniciativa da formagao, o periodo de
referéncia, e se decorreu durante ou fora do horario de trabalho.

Para manter o registo dos dados de formagdo, o estagidrio criava um dossier técnico
pedagdgico, para as trés empresas, com a toda a documentagdo existente sobre as agles
realizadas, onde constava a lista de presencgas devidamente assinada, a descricdo da atividade,
os objetivos, o local da formacao, a data e a hora.

Ndo obstante toda a formacdo e qualificacdo institucional, existem outras vias de
transmissdo da informacdo essencial para a realizagdo das operagdes segundo as regras
estabelecidas nos Procedimentos e Normas Internas, prevenindo assim os riscos para a saude

e seguranca, assim como para o ambiente. Nomeadamente:
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e Acbes de Acolhimento — Realizadas aquando a entrada de novos colaboradores pela
equipa de Recursos Humanos;

e Didlogos Semanais de Seguranca (DSS) — Os DSS sdo realizados nas reunides de area
pelos respetivos supervisores, 0s quais abordam, juntamente com a equipa, questdes
sobre ambiente, salde e seguranca no trabalho;

e Intranet — A intranet EVO é o sistema de informacdo da empresa sobre ambiente,
saude e seguranca no trabalho, atualizada pelos responsaveis da comunicacao interna.

Tanto as Ac¢des de Acolhimento como os Didlogos Semanais de Seguranca sao registados

informaticamente no Microsoft Excel e, fisicamente, em dossiers, nos mesmo moldes dos

registos de Formacdo, apesar de ndo ser realizado qualquer registo no sistema Educare.
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4. Enquadramento Tedrico

4.1. Recrutamento e Atracao do Capital Humano

Devido a necessidade de as organizacOes atrairem e selecionarem talentos para as
suas listas de colaboradores, o processo de recrutamento e selecdo é o primeiro e mais
indispensavel desafio de todos os gestores de recursos humanos, pois o sucesso das empresas
deriva da procura e identificagcdo dessas mais valias que, quando correspondem aos desafios e
valores propostos pela entidade empregadora, permitem que esta cresca e se desenvolva com
exceléncia.

Quando surge a necessidade de recrutamento, segundo Camara et al. (1998), citado
por Carvalho, Marcelino, Barreiros e Lourenco (2002), deve ser criada uma estratégia com o
objetivo de dar resposta imediata a essa vaga. A introducdo de um novo membro para a
organizacao deve gerar retorno de investimento, e essa escolha, que deriva entre o processo
de decisdao de preencher um cargo vago e o apuramento dos candidatos que se adequam a
fungdo em questdo, deve ser realizada com o maior rigor e precisdo. Defende Gomes, Cunha,
Rego, Campos, Cabral-Cardoso e Marques (2008) que o processo que se situa entre essas duas
situacbes é denominado de recrutamento, sendo o mesmo classificado como o método de
atracdo de recursos humanos que estejam capacitados para executar eficiente e eficazmente
as fungbes organizacionais pretendidas. Na perspetiva de Almeida (2014) o recrutamento é
definido como “o conjunto de todos os procedimentos para convocar, habilitar e empregar um
determinado grupo de pessoas para a execug¢do de atividades especificas a nivel empresarial
ou social, que visam atrair e captar candidatos capazes de ocupar cargos dentro de uma
organizacdo” (pdag. 128).

Neste sentido, salienta Gomes et al. (2008), antes de recrutar novos colaboradores
devem ter-se em considera¢do os objetivos da empresa, as suas possibilidades financeiras, o
meio que estd inserida e o tipo de funcdo em causa. Deste modo, torna-se imprescindivel
determinar as competéncias, as aptidGes e as qualificagdes necessarias para executar cada
funcdo, resultando desse trabalho um perfil ideal para o exercicio de qualquer carreira dentro
da organizagdo. Esta procura pode ser realizada internamente, ao transferir ou promover
membros que se encontrem a desempenhar funcbes dentro da organizacgdo, e externamente,
qguando a procura de novos colaboradores é realizada a candidatos que se encontram fora da
empresa, sejam eles desempregados, membros de outras entidades ou a procura do primeiro

emprego.
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Refere Almeida (2014) que o recrutamento interno destina-se a privilegiar os
colaboradores que, dentro da empresa, rednam condicdes para serem promovidos ou
transferidos para atividades mais desafiantes e enriquecedoras. Tem como vantagem tratar-se
de um processo mais rapido que o recrutamento externo, apresentar um custo mais baixo por
ndo ser necessario recorrer a empresas de outsourcing, nao ser necessario adaptar-se
novamente a cultura da organizacdo e ter uma maior garantida de fidelidade a empresa.
Porém, podera causar descontentamento por parte dos colegas que ndo foram aprovados no
processo de aproveitamento interno e provocar alguma atitude negativa por parte das chefias.

Também na perspetiva de Almeida (2014) o recrutamento externo tem vantagens,
como a promog¢ao da mudancga e o enriquecimento dos recursos humanos da organizacdo ao
aproveitar o investimento realizado pelo individuo ou pela concorréncia, e desvantagens,
como o custo monetario e temporal. Este tipo de recrutamento pode ser realizado em escolas
e universidades, conferéncias e palestras, outras empresas, anincios em jornais e revistas,
empresas de outsourcing, centros de emprego, sindicatos, empresas especializadas e
recrutamento online.

De modo a garantir que os candidatos mais qualificados e diferenciados sao atraidos, e
que se encontram ao nivel da reputagao da empresa, torna-se imprescindivel que o processo
de recrutamento seja executado com qualidade (Lievens e Chapman, in press, citado por
Gomes et al., 2008). A importancia de um recrutamento eficaz, segundo Ribeiro (2000), deve-
se a que a escolha incorreta dos candidatos podera resultar em danos na organizagao,
nomeadamente a perda de clientes, danificacdo de equipamentos, perda de produtividade,
acidentes de trabalho e, consequentemente, resulta na impossibilidade, por parte dos
melhores colaboradores, de ingressarem na empresa.

Finalizado o processo de recrutamento, é necessdrio realizar uma decisdo de escolha
em relacdo aos candidatos interessados, denominada de selecdo. Para executar este processo
torna-se imprescindivel recolher informacdo aprofundada sobre os candidatos, através de
multiplas técnicas, de modo a que o individuo escolhido revele ser uma mais valia no posto de
trabalho onde executard fung¢bes (Machado e Portugal, 2013). Contudo, nas palavras de
Ribeiro (2000), “deve ter-se em atengdo que o processo de sele¢do de pessoal devera procurar
ter conhecimento dos objetivos que estdo por detrds da estratégia de gestdo de recursos
humanos, sobretudo se a entidade que vai proceder a selegdo é externa a organizacao” (pag.
268).

Nas palavras de Gomes et al. (2008) a sele¢do de recursos humanos é o processo que
precede o recrutamento. As empresas, depois de definirem critérios de selegdo

diferenciadores do bom e do mau desempenho da funcdo e que permitam estimar a
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performance futura dos colaboradores, escolhem os individuos que mais se ajustam as funcdes
pretendidas. Neste sentido, Machado e Portugal (2013) referem que os critérios de sele¢do

utilizados devem sempre:

e Ser efetuados como um investimento;
e Ponderar as varidveis que diferenciam o sucesso do fracasso;
e I|dentificar o perfil profissional e pessoal;

e Utilizar critérios bem estruturados de modo a identificar o candidato ideal.

Citado por Marques e Cunha (1996), Smith e Robertson (1993) defendem que, para a

criagdo destes critérios, torna-se fundamental separar em cinco fases o paradigma da selegao:

e Descodificacdo do pedido — De modo a se identificarem com exatidado as diretrizes da
vaga em questdo, devem deter-se profundos conhecimentos sobre a organizacao;

e Analise de Funcbes — Devem obter-se informacbes exatas e exaustivas sobre a funcao
em questdo, de forma a criar-se uma descricdo detalhada da mesma, podendo ser
utilizadas para outras atividades da empresa, como por exemplo o levantamento das
necessidades de formacao.

e Exigéncia da Fungdo — Apds a andlise de fung¢des, devem identificar-se as dimensdes
pertinentes a atribuir a cada uma delas um grau de importancia, através de métodos
qualitativos e quantitativos.

e Atracdo de Candidatos — Utilizar fontes de recrutamento como as bases de dados da
empresa, a imprensa, contactos com empresas de contratagdo externa, universidade e
associagoes.

e Escolha de Métodos de Selecdo e Escolha dos Candidatos — Com base nas informacoes
recolhidos durante o processo de recrutamento e seguindo os critérios de selecdo
estabelecidos, os responsaveis pelas admissdes da organizacdo selecionam os
candidatos que revelam mais propensdo a adaptar-se a cultura empresarial, progredir
com sucesso e garantir altos niveis de desempenho.

Salientam Machado e Portugal (2013) que, para a criagdo dos critérios de selegdo

apropriados, que irdo identificar o candidato ideal, a sua estrutura deve basear-se nos

seguintes pontos:
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e Qualificagdo profissional, de modo a entender qual a formacdo académica e a
experiéncia profissional do candidato, e de que forma estas se adequam ao cargo
pretendido;

e Personalidade, ao analisar as atitudes, os interesses e o as perspetivas futuras do
candidato;

e Comportamento, de forma a avaliar o nivel de apresentacdo, expressao,
representacdo, interacao e sociabilidade;

e Potencial intelectual, ao examinar a capacidade de liderar, a criatividade, a iniciativa, o
dinamismo e a sua responsabilidade;

e Posto de trabalho, que recai sobre as habilidades que o candidato possui em relacdao
ao posto de trabalho pretendido, salientando os motivos da sua escolha e, por ultimo,

as suas expetativas salarias.

Refere Gomes et al. (2008) que, apds considerar os candidatos com base nestes critérios,
deverd proceder-se a selecdo dos mesmos. E de salientar que os candidatos avaliados que n3do
cumprem os requisitos devem ser afastados do processo, apesar de, se o perfil se adequar a
outra fungdo da empresa que ndo esteja disponivel no momento, podera optar-se por manter
o curriculo em base de dados até o surgimento de uma nova vaga. A escolha do candidato
certo deverd resultar na contratacdo de um colaborador assiduo e pontual, empenhado no
desenvolvimento da equipa e da empresa, e com tendéncia a manter o vinculo com a mesma.
Na perspetiva de Machado e Portugal (2013) a importancia da escolha do novo colaborador
seguir os critérios de sele¢do prende-se com o facto de aumentarem a eficiéncia e a eficdcia do
processo e, consequentemente, diminuirem as consequéncias e os custos a longo prazo.

Enfatiza Ployhart (2006) que o sucesso do recrutamento deriva da relagdo sauddvel entre o
novo colaborador e a organizac¢ao, pelo que os detalhes sobre o cargo e a empresa, o respeito
e justica demonstrado ao novo colaborador, a garantia da sua formacdo e integracdo inicial,
devem ser sempre fornecidos. As organiza¢des que melhor selecionam os seus colaboradores
ultrapassam, em qualidade, as que ndo o fazem, ja que talento é algo raro, inimitavel,

insubstituivel e valioso.

4.2. Integracgao e Acolhimento

Apds a conclusdo dos processos de recrutamento e de selecdo torna-se necessario
realizar o acolhimento e integracdo do colaborador. Esta fase tem extrema importancia para a

adaptacao e desenvolvimento de uma relagao produtiva entre o novo membro e a organizagao
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e, apesar de ser um processo longo e arduo, é indispensavel que seja realizado com empenho

e dedicac¢do. (Almeida, 2014)

O maior desafio do processo de acolhimento e integracdao deve-se a dificuldade em
adequar o conjunto de valores, conhecimentos e aptiddes dos novos colaboradores aos
valores e motiva¢des da organizacdo e dos membros que a constituem. Revela-se fulcral,
desde o momento da admissdo, procurar ajustar as expectativas dos recém-chegados com as
dos restantes colaboradores, de maneira a que se ajustem mutuamente numa relagdo de
compromissos e cedéncias a que, segundo Mosquera (2000), se designa contrato psicolégico.

Enfatiza Gomes et al. (2008) que as expetativas e imagens que os novos colaboradores
trazem consigo foram criadas, maioritariamente, através do processo de recrutamento e
selecdo. Deste modo, as empresas necessitam desenvolver medidas de socializagdo que
possibilitem a adocdo, por parte dos colaboradores, de comportamentos e atitudes que
resultem num melhor desempenho organizacional. A partir deste processo, na perspetiva de
Cooper-Thomas e Anderson (2004) os colaboradores passam a ser considerados membros
internos da organizacdo, quer isto aconteca através de um recrutamento externo, ou a partir
de um aproveitamento interno que possibilite a mudanca de hierarquia e/ou fung¢do. No
entanto, esta mudanca implica alteragdes nas competéncias, nos conhecimentos, nas
capacidades, nos valores, nas atitudes e nos relacionamentos, e estad associada ao sentido de
pertenca e inser¢do social na envolvente e na relagdo com a empresa.

A qualidade do acolhimento, da integracdo e das atividades de recrutamento
influenciam a socializagdo, as atitudes e os comportamentos entre os colaboradores, e
prolongam-se durante toda a vida do individuo na empresa, apesar de esta influéncia ser mais
marcante nos primeiros tempos (Gomes et al., 2008).

Anthony et al. (1993), adaptado por Gomes et al. (2008), refere que a orientacgdo inicial
diz respeito a insercdo do individuo na empresa, onde os responsaveis incutem a sua cultura e
operagdes organizacionais. Este processo representa uma alteragdo na estrutura
organizacional que, segundo Sousa, Silva, Pacheco, Moura, Aratjo e Fabela (2005), podera
causar alguma desconfiancga e instabilidade entre os colegas e chefias se nao for corretamente
executado. Deste modo, na opinido de Gomes et al. (2008), devem ser praticados dois
métodos de integracdo e acolhimento: interno e externo. A orientacdo interna esta
relacionada com ag¢des programadas pela organiza¢do, enquanto o método informal diz
respeito as interagGes no quotidiano entre os novos colaboradores e os restantes membros da

organizagao. E crucial, segundo os autores, que ambos 0s processos se complementem.
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Nesta fase inicial, é importante que ambas orientacdes auxiliem o colaborador a lidar
com o desconhecido e a ansiedade, do modo a criar e desenvolver relagdes sociais que possam
oferecer-lhe apoio e cooperacao ao longo de todo o percurso dentro da organizacdo, o que

podera revelar-se crucial para o desempenho das suas funcées (Saks et al, 2007).

Apesar de algumas empresas ndo seguirem a risca os seguintes passos, Gomes et al. (2008)
defendem que sdo estas as alineas que as organiza¢des devem utilizar para atingirem as metas

propostas da integracao inicial:

e Receber oficialmente o colaborador — Este processo pode ser executado pelo
responsdavel maximo da organizacdo, no caso de se tratar de uma pequena ou média
empresa, ou por algum representante da equipa de Recursos Humanos, se se tratar
de uma entidade com grandes dimensGes. Nesta etapa, o responsavel pelo
acolhimento podera entregar o manual de acolhimento, se o possuirem, ou fazer uma
apresentacdo ao novo colaborador sobre a dimensdo, as praticas, a missdo, os
valores, os produtos e os clientes da empresa;

e Encontro com a chefia. Se ainda ndo tiver conhecido o seu superior durante a fase de
boas vindas, serd este o0 momento ideal, onde também ird conhecer a sua equipa de
trabalho — Este passo é um dos mais importantes pois o colaborador so se ira sentir
realizado na empresa se os seus colegas de equipa o conhecerem e confiarem nele;

e Preenchimento de documentagdo — Torna-se indispensavel que o novo elemento
entregue e assine toda a documentagdo requisitada pela empresa.

e Partilha de informagdes — Ainda que estas possam estar presentes no manual de
acolhimento, o colaborador deve estar informado verbalmente sobre as mesmas, pois
poderdo estar desatualizadas ou impercetiveis;

e Conhecer as instalagdes da empresa — Apesar do local da fungdo que o colaborador
venha a exercer, conhecer as instalacGes podera ser uma mais valia para permitir que
este entenda a importancia do seu trabalho depois de enquadrado no seu todo. Esta
visita podera ser realizada pelo mesmo colaborador que realizou as boas vindas ou
até por um futuro colega de equipa;

e Explicar as funcbes e deveres — Mesmo antes do colaborador ter sido selecionado
para a funcdo que foi contratado, ja carregava consigo algumas noc¢des do papel que

viria a desempenhar dentro da organizacdo. Porém, importa receber instrucdo

36



detalhada acerca da atividade em questdo, de modo a evitar erros derivados da falta
de orientacao;

e Decorrer do processo — No final do programa de acolhimento é de esperar que a
organizacao proceda a avaliagdo do seu novo membro. O acolhimento coincide,
habitualmente com o periodo experimental durante o qual a organizacdo ainda por
decidir pela ndo admissdo desse novo membro, se assim o entender (Mosquera,

2000).

A avaliacdo do acolhimento, segundo Almeida (2014) torna-se essencial na medida em
gue permite receber um feedback dos novos colaboradores em relacdo ao seu periodo dentro
da empresa, assim como entender se os objetivos do programa de integracdo e acolhimento
foram atingidos. Neste sentido, é realizada uma reunido entre o responsavel de Recursos
Humanos e o supervisor do novo colaborador na qual se avaliam os marcos alcangados e o
ponto de situacdo, com o objetivo de dar um parecer sobre a contratacdo do funcionario.
Seguidamente realiza-se outra entrevista, com o colaborador presente, onde se aborda todo o
processo de integracdo até a data correspondente. Finalmente, os supervisores e a chefia

decidem se o colaborador deve ou ndo continuar na organizacgao.

4.3. Avaliagao de Desempenho

A Avaliagdo de Desempenho, no que diz respeito a gestdo de Recursos Humanos,
possui cada vez mais destaque no desenvolvimento das organiza¢des. Na perspetiva de
Caetano e Fernandes (2007) esta avaliacdo, enquanto processo de controlo de desempenho e
no ambito das suas relagdes com as dreas de selecdo, formacdo profissional, desenvolvimento
de carreira e politica de remuneracdes, pode ter consequéncias significativas sobre os
individuos.

Citados por Cetil (2007), Huteau (1997) assinala que cada individuo coloca em acéo,
perante um determinado problema, um conjunto de caracteristicas pessoais. Esse conjunto de
valéncias constitui um sistema dindmico conhecido por competéncias. Devaud (1997) refere
gue a competéncia é a capacidade de um individuo mobilizar e pér em pratica saberes praticos
e tedricos, validados e requeridos para dominar uma situa¢do de trabalho em diferentes
dimensdes, e Reinbold e Breillot (1993) reforcam que competéncia é o processo de produgdo
de uma performance econdmica ou social regular e reconhecida num contexto delimitado

concretamente.
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Em termos estratégicos, pretende-se que a Avaliacdao de Desempenho, alinhada com o
feedback da chefia, motive os trabalhadores a cumprirem os objetivos da organizacdo e
melhore os seus resultados e atitudes. Em termos administrativos, supde-se que esclareca as
necessidades do colaborador, nomeadamente em relacdo as recompensas, a progressao de
carreira, as demissdes e rescisdes e a identificagdo das necessidades de formagdo. Como
resultado, espera-se que os individuos se tornem mais proativos e motivados em relacdo ao

seu papel dentro da organizacdo. (Almeida, 2014)

Gurgel (2006), citado por Caetano (2008), defende que de forma a criar estruturas para
um sistema de avaliacdo que permita aliar os processos institucionais com as forgas e
oportunidades dos colaboradores, este deve estar assente nos seguintes parametros:

e Criar mecanismos escolhidos pelo avaliado, conforme a funcdo que desempenha, de
modo a que consiga receber resultados periddicos e, posteriormente, a avaliacdo final
gue permita analisar a progressdo ou regressao de desempenho;

e O ssistema de avaliacdo deve indicar as justificacdes do feedback de forma a identificar
os novos talentos e salientar a importancia deste processo como uma ferramenta de
gestao;

e Definir as variaveis de desempenho no sistema de avaliacdo de desempenho.

Segundo Almeida (2014), os principais objetivos de avaliar o desempenho dos
colaboradores regem-se pela necessidade de melhorar a motivagdo e a produtividade do
trabalhador, assim como aumentar a sustentabilidade e o desempenho da organizagdo. Desta
forma, procura-se alinhar os objetivos estratégicos da empresa com as atividades dos seus
funcionarios. Os processos com maior importancia sao o feedback sobre carreira e
desempenho, recompensas e incentivos, promogoes e progressées, e identificar necessidades

de formacdo.

4.4. Gestao da Formagao

O processo de Formagao, segundo Cabrera e Bonache (2006), é avaliado como o conjunto
de experiéncias de aprendizagem garantidas por uma determinada empresa que almeja
capacitar os seus colaboradores com novos conhecimentos, atitudes, comportamentos e
capacidades. Cetil (2007) entendem que este processo é utilizado nas organiza¢bes para
desenvolver as competéncias que melhor se adequam as necessidades da empresa, aumentar

a sua capacidade adaptativa no mercado, criar uma atmosfera favoravel a mudanca e ajudar a
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gerar respostas para os desafios concorrenciais. Gomes et al. (2008) enfatizam que a
Formacdao, formal ou informal, planeada ou ndo, garante a assimilacdo de habilidades
necessarias para a realizacdo de uma funcao por parte de um determinado colaborador. O
facto de a formacdo formal constituir um espaco de aprendizagem controlado, que ativa os
mecanismos cognitivos de absor¢do de conhecimentos, ndo determina que a formacao fora do
contexto de sala de aula ndo possa assegurar os mesmo resultados. De facto, segundo Rego e
Cunha (2008), a aprendizagem que ocorre em situagdes praticas remete para um desempenho
mais inclusivo na organizacdo, sendo exemplos disto as reunides com os colegas de trabalho,
as conversas com o supervisor, os encontros com os clientes e as experiéncias no estrangeiro.
Salienta Gomes et al. (2008) que a formacdo académica adquirida durante anos de
escolaridade falta-lhe a “capacidade de conseguir aplica-la no exercicio das fun¢des dentro do

III

sistema organizacional” (pag.. 386). Deste modo, a formacdo dentro das empresas verifica-se

indispensavel e deve capacitar o colaborador em situagées como:

e Regras, rotinas, objetivos, expetativas, normas, politicas e hierarquia;
e Relagbes com os colegas de trabalho, cddigos de ética, clima e cultura empresarial;
e Técnicas e operacges relacionadas com o cargo em questdo;

e Dominio e nogdo da envolvente e das relacdes da empresa.

As organizacbes que apostam na formagdo dos seus colaboradores possuem a
capacidade de concluir que ndo se trata de um custo, mas sim de um investimento que requer
recursos financeiros e humanos, através do qual se torna possivel crescer e conquistar uma
posicdo forte perante os concorrentes. Gomes et al. (2008) refere que as vantagens da

Formacgdo para as organizagdes sao:

e Desempenho dos Colaboradores — Os colaboradores, ao receberem formacao
relacionada com as suas fungdes, tendem a executa-las com maior rigor e possibilitam-
se a desempenhar outras tarefas na empresa como, por exemplo, apoiar no
desenvolvimento de outros colegas;

e Motivacdo — A realizacdo de formacgdes, assim como a disponibilidade por parte da
empresa de fornecé-las, revelam um interesse mutuo no desenvolvimento pessoal e
organizacional. Deste modo, os beneficios gerados afetam ambas as partes e

produzem maior satisfacdo e motivagdo no trabalho;
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Mudanca de Atitudes — Um dos objetivos da formacdo relaciona-se com o
envolvimento, por parte dos colaboradores, no crescimento da empresa, ao aumentar
o interesse em cooperar com as metas organizacionais;

Fomento do Clima de Aprendizagem — A cultura da organizagao esta intrinsecamente
ligada a formacgao dos individuos, pois aumenta a partilha de conhecimentos entre os
colaboradores e gera maior interesse na aprendizagem, afetando a empresa no seu
todo;

Resolucdo de Problemas Operacionais — Os conflitos, os acidentes de trabalho, o
absentismo e a rotatividade podem ser reduzidos através da formacdo de
colaboradores e supervisores;

Vantagem Competitiva — A formacdo produz competéncias nos colaboradores que
contribuirdo para adquirir vantagem competitiva perante a concorréncia;

Catdlises da Mudanga — Os colaboradores, apdés obterem novas capacidades,
conseguem alterar a perspectiva que até entdo tinham da empresa e de eles préprios,
pelo que a Formacdo pode transformar-se no inicio de uma mudanga nos habitos e
praticas utilizadas até entao;

Preenchimento das necessidades de planeamento de RH: A formacgdo constitui uma
alternativa ao processo de selecdo, pois se a atracdo de candidatos externos se revelar
pouco vidvel a melhor solucdo serd formar para uma determinada func¢do os talentos
ja existentes na organizacao;

Refor¢o de outras politicas de RH: para além da vantagem referida na alinea anterior, a
Formacdo pode também aumentar a qualidade do trabalho em equipa e

complementar as avaliacGes de desempenho.

Qualquer plano de Formacdo exige aprendizagem que, na perspectiva de Cabrera (2006),

deve basear-se em seis principios basicos:

A aprendizagem torna-se mais eficaz quando os individuos tracam objectivos e
recebem feedback acerca do seu nivel;

Observar o modo como as outras pessoas se comportam e trabalham auxilia o
processo de aprendizagem;

Ao praticar novos comportamentos os individuos retém a informacdo mais

rapidamente;
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e Algumas tarefas sdo facilmente aprendidas se forem ensinadas no seu todo, enquanto
outras favorecem a retencdo de conhecimentos se forem divididas em vdrias
componentes;

e Se as sessOes de formacao tiverem uma duracao prolongada, torna-se vantajoso para a
aprendizagem se forem leccionadas de forma intercalada.

e Receber feedback acerca dos progressos alcancados aumenta a eficacia da acc¢ao.

Coordenar a formacao com as restantes funcdes da gestao de recursos humanos e atribuir
significado estratégico a actividade formativa torna-se vital para possibilitar o alinhamento do
processo de ensino com a estratégia de negdcio da empresa, de modo a que o processo
formativo corresponda as necessidades da organizacdao. Deste modo, Scarpelo e Ledvinka
(1998), citado por Cetil (2007), defendem que este processo deve estar dividido em seis

etapas:

e |dentificar as necessidades de formacao;

e Definir os objectivos e os critérios de avaliacao;
e Escolher o plano de Formacao;

e Decidir que materiais e métodos a utilizar;

e Realizar as agoes;

e Avaliar se os programas de formagdo atingiram os objectivos.

4.5. Gestao Administrativa e Contratual

Para os responsaveis de Recursos Humanos, algumas questdes relacionadas com Gestao
Administrativa sdo uma preocupac¢ao predominante. Neste sentido, inclui-se toda a tematica
relacionada com a legislagao laboral, obriga¢des legais e contratuais, processamento salarial,
acordos com as seguradoras, gestdao de equipas e conflitos, e algumas questdes relacionadas
com a area de higiene e seguranca no trabalho. (Gomes et al., 2008)

Segundo Chiavenato (2004), a Gestdo Administrativa em Recursos Humanos, devido ao
seu impacto nas pessoas e nas organizacdes, deve priorizar a forma de lidar com os
colaboradores, como por exemplo, no método que utilizada para os desenvolver, recompensar
e controlar, que é um aspeto essencial na competitividade organizacional. Neste sentido,
surgem as politicas de recursos humanos, pelas quais a organizacdo aplica a sua filosofia no

sentido de orientar os seus elementos a atingir as metas definidas.
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5. Reflexdo Critica

No decorrer dos seis meses dentro da organizacdo, o estagiario teve a oportunidade de
pertencer e contribuir para o desenvolvimento do Departamento de Recursos Humanos, uma
equipa multidisciplinar e dindmica que atua em todas as vertentes de gestdo do capital
humano. Foi também possivel interagir e contribuir para as restantes dreas de trabalho, o que
permitiu entender a empresa numa perspetiva macro que ndo alcanca os objetivos sem o
envolvimento de todas as partes.

A organizacdo privilegia, pelos motivos apresentados por Almeida (2014), o recrutamento
interno dos colaboradores. Pela adaptacdo a cultura organizacional, e pela necessidade de
recompensar a lealdade demonstrada por anos de esforco e dedicacdo, os supervisores
juntamente com o responsdvel de Recursos Humanos executam o levantamento da
necessidade de contratacdo e iniciam o processo de aproveitamento interno. Deste modo,
seguindo a descricdo de Gomes et al (2008), é revisto o descritivo do cargo em questdo, que
determina as competéncias, as aptiddes e as qualificacbes necessarias. Seguidamente, depois
de realizado o processo de recrutamento interno, é escolhido o colaborador que mais se
adequa aos requisitos exigidos. Apesar de este ser um processo frequente, a organizacao
depende bastante do recrutamento externo, nomeadamente de empresas de consultadoria e
de candidatos formados pelo Instituto do Emprego e Formagao Profissional.

No que diz respeito a relacdo com o IEFP, a empresa estd em contato permanente com o
Centro de Emprego de Evora de forma a gerir as Medidas de Estdgio Emprego que decorrem
nas suas instalagdes e assegurar a adesdo dos individuos aos cursos de formacdo profissional
que sdo essenciais ao desenvolvimento e conclusdo do produto final. Existe uma grande
relacdo de simbiose, entre a organizacdo e o Centro de Emprego em Evora, no que diz respeito
a empregabilidade e contratacdo de recursos humanos, que é fundamental para o
desenvolvimento estratégico da regido. A grande maioria dos estdgios profissionais que sdo
desenvolvidas na empresa resultam na absor¢ao do colaborador para um contrato a termo
certo de um ano.

Em relagdo as empresas especializadas em recrutamento externo, como estdo localizadas
em outras regides do pais, possibilitam atingir um publico alvo mais abrangente. Na
generalidade dos casos, a empresa recorre a estas entidades de forma a encontrar candidatos
para dreas de lideranga, com requisitos mais complexos, enquanto para as restantes fungdes
utiliza algumas das fontes referidas por Almeida (2014), como universidades, bases de dados
curriculares, anincios em jornais e na internet, nomeadamente no website institucional e na

rede social LinkedIn. A titulo sugestivo, deveria ser realizada uma divulga¢cdao mais acentuada,
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por parte do Departamento de Recursos Humanos, das vagas disponiveis na empresa e do
método mais viavel de alcancar essas oportunidades, de modo a ndo despender tantos
recursos monetdarios em empresas especializadas em recrutamento, assim como aumentar a
colaboracdo com todos os IEFP das proximidades, e ndo apenas com aqueles que estdo
localizados em Evora e Setubal.

No processo de selecdo, quando a empresa tem acesso ao curriculum vitae de um
potencial candidato, realiza uma primeira analise telefénica a fim de esclarecer algumas
questdes de caracter informativo que podem, desde logo, colocar de parte essa candidatura
por ndo se enquadrar nos critérios de selecdo estabelecidos, como por exemplo, a expectativa
salarial ou, se se tratar de uma fung¢do urgente, a disponibilidade (Machado e Portugal, 2013).

Posteriormente, depois de selecionar os potenciais candidatos, arranca o processo de
entrevistas presenciais que obedece aos padrdes de selecdo enfatizados por Machado e
Portugal (2013), como a qualificacdo profissional, a personalidade, o comportamento, o
potencial intelectual e o posto de trabalho. Com base nessas informacdes os responsaveis
pelos Recursos Humanos selecionam os candidatos que tém mais propensao a assegurar o alto
nivel de desempenho, progredir na carreira com exceléncia e adaptar-se a cultura empresarial.
A titulo sugestivo a empresa deveria criar um guido de entrevista para todos os cargos
existentes na organiza¢ao, com a finalidade de encaminhar o entrevistador durante a sua
analise.

Apds a contratagdo do novo colaborador, inicia-se a fase de integra¢do e acolhimento.
Esta tematica é um dos maiores desafios da empresa pois, como refere Mosquera (2000), um
processo que tem como objetivo adequar os valores e a cultura da organizagdo com as
motivagOes e os conhecimentos dos colaboradores é algo complexo de atingir. A empresa
dedica o primeiro dia de trabalho do funcionario ao acolhimento, seguindo todas as fases
descritas por Gomes et al. (2008), excetuando-se a parte final do programa de integracao,
onde se procede a avaliacdo do novo elemento. Como defende Almeida (2014), é de extrema
importancia abordar esta Ultima fase de modo a analisar se o processo de integracdo e
acolhimento foi concluido com sucesso, receber feedback sobre o desenvolvimento do
trabalhador dentro da empresa, analisar o ponto de situagao e deliberar se o colaborador deve
ou ndo continuar a desempenhar fung¢des, sendo que esta ultima fase deve realizar-se dentro
do periodo experimental. Poderia ser vantajoso criar um sistema de apadrinhamento entre o
novo colaborador e alguém, dentro da sua equipa, com capacidades de comunicagao e
relacionamento sauddvel com os colegas que, por um lado, beneficiasse a integragdao do

a a

colaborador a empresa e a sua equipa e, por outro, permitisse auxiliar o supervisor na
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avaliagdo final. Também seria benéfico entregar todo o equipamento inerente a fun¢ao do
novo colaborador de modo a que este possa desempenhar em pleno as suas atividades.

A avaliacdo de desempenho é, atualmente, o Unico momento dentro da empresa onde os
trabalhadores recebem feedback sobre o trabalho que realizaram durante o ano. Na primeira
fase do programa os colaboradores realizam a sua autoavaliacdo, recebem a do supervisor e a
dos companheiros de equipa. Segundo Almeida (2014) a importancia deste momento deve-se
a necessidade de alinhar os objetivos estratégicos da empresa com as do colaborador, de
forma a aumentar o desempenho da empresa.

Na segunda e ultima fase, é realizada uma Reunido Prévia para elaborar o Plano de
Desenvolvimento Individual, a partir dos feedbacks recebidos anteriormente, e um Didlogo de
Desenvolvimento, onde discute o Plano Individual de Desenvolvimento com o avaliador, o que,
segundo Almeida (2014), é crucial para motivar os colaboradores no cumprimento dos
objetivos, esclarecer e identificar as necessidades de formacdo e melhorar os resultados.
Apesar dos beneficios deste processo, torna-se essencial que seja realizado um
acompanhamento que permita uma abertura para tratar de questdoes como o
desenvolvimento de carreira, gestdo do potencial e ambigdes profissionais.

Relativamente a gestdo da formagdo, esta funciona a partir do levantamento de
necessidades de formagdo por parte do supervisor, que pode representar o numero de
formacgdes base necessarias para o desempenho correto da fun¢do do colaborador ou os itens
formativos que ficaram apurados depois do processo de avaliagdo de competéncias. Seria
vantajoso para a organizag¢ao criar um focal point nos Recursos Humanos encarregue de gerir
uma base de dados que contenha todas as formagdes obrigatdrias que os colaboradores
devem frequentar, assim como alinhar com os supervisores e formadores as datas benéficas
para a realizacdo das mesmas.

No que diz respeito a aprendizagem base que o colaborador necessita, idealmente seria
lecionada nos primeiros dias de trabalho, sendo parte integrante de um processo semanal de
acolhimento e formacgdo inicial, tal como defende Gomes et al. (2008) quando se refere a
importancia de receber formag¢do detalhada acerca da atividade que o novo trabalhador ird
desenvolver. Porém, devido a entrada semanal de, pelo menos, um novo colaborador, ndo é
justificavel abrir turmas semanais com todos os itens formativos que o colaborador necessita.
Deste modo, esta aprendizagem pode demorar mais tempo do que o desejado, até ser possivel
abrir uma turma com um ndmero de elementos consideravel.

Quanto aos itens formativos que ficaram apurados na avaliagdo de competéncias, sdo
itens que, segundo Cabrera e Bonache (2006), permitem capacitar os colaboradores de novas

atitudes, conhecimentos, comportamentos e capacidades. Neste sentido, a organizacao
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considera um conjunto de formac¢des em funcdo do Plano de Desenvolvimento Individual do
colaborador que permitam o crescimento profissional e potenciem a evolucdao na carreira.
Estas medidas, como refere Gomes et al. (2008), produzem mais satisfacdo e motivagdo no
trabalho, aumentam o interesse em participar nas metas organizacionais, potenciam a partilha
de conhecimentos, oferecem vantagem competitiva em relacdo a concorréncia e
complementam uma alternativa ao recrutamento externo.

A respeito da Gestdo Administrativa, importa referir que todos os processos sdo
executados com o maior profissionalismo devido a tratar-se de uma drea sensivel que envolve
questdes salariais, protecdo de dados e outras questGes legais. Apesar das instalacGes da
empresa onde o Departamento de Recursos Humanos exerce fun¢des estarem estruturadas
em open office, a drea responsavel pelas questdes contratuais e administrativas encontra-se
encerrada e apenas admite a entrada de outros colaboradores com a devida autorizagao, tal
como acontece com os Human Resources Business Partners localizados nas fabricas. Poderia
ser produtivo para a gestdo destas dreas, nomeadamente em relacdo ao arquivo de
documentacdo, efetuar uma manutengdo didria de forma a ndao acumular ficheiros e
organizar os processos dos colaboradores.

E de salientar que a relagdo entre a empresa e as organizacdes exteriores, publicas e
privadas, é bastante positiva devido a dimens3do da empresa e a empregabilidade que gera na
regido, essencial para o seu desenvolvimento. Relativamente ao IEFP, a empresa desloca-se,
com frequéncia, as instalacdes localizadas em Evora e Setibal com o intuito de divulgar e
promover os cursos e a oferta profissional. Também possui acordos com instituicGes de
solidariedade social, como a APPACDM, de modo a possibilitar a insercdo no mercado de

trabalho de individuos com algum tipo de deficiéncia fisica ou motora.
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6. Consideragoes Finais

No final do presente relatdrio de estagio é de constatar que os objetivos pretendidos com
o estagio curricular foram alcangcados com sucesso. Ao ingressar em uma organizacdo com
tamanha presenca mundial, valores, politicas, dindmicas e estrutura foi possivel obter
competéncias, conhecimentos e experiéncia que se tornaram essenciais no desenvolvimento
de uma carreira na area da gestdo de Recursos Humanos.

A necessidade de aliar a parte tedrica, adquirida no primeiro ano do segundo ciclo de
Gestdo na Universidade de Evora, com a pratica, confirmou-se o maior impulsionador da
opcdo de realizar este método de trabalho final de mestrado. As unidades curriculares
lecionadas permitiram que o exercicio das fungdes na entidade acolhedora de estagio se
tornasse compreensivel e com significado.

O espirito de equipa e a motivacdo demonstrada pelo Departamento de Recursos
Humanos revelou-se uma mais valia no decorrer dos seis meses e transformou a perspetiva do
estagidrio sobre o trabalho em grupo e a sua importancia no crescimento das organizacdes.

As maiores dificuldades sentidas no decorrer deste projeto foram conciliar o
cumprimento de um horario laboral completo com a execucdo do relatério de estdgio, e obter
autorizagdo para partilhar alguma informagdo de cardcter confidencial que poderia ser
relevante na elaboragdo do relatério.

Concluindo, nas palavras do Administrador Presidente, o sucesso de qualquer projeto é
determinado pelas pessoas que o edificam. Individuos capacitados com espirito
empreendedor, e devidamente alinhados com os objetivos e visdo da organizacdo. Comemorar
as pequenas e grandes conquistas é fonte de reconhecimento que esse é o caminho certo, e é
fonte de inspiracdo para as pessoas continuem a fazer a diferenca. Cuidar dos colaboradores,
da sua qualidade de vida, carreira, condi¢Ges de trabalho, remuneracdo e do reconhecimento

individual é a forma direta do lider valorizar o trabalho da sua equipa.
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