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Prefacio

Gerir os recursos humanos de uma organizacao é atividade de grande
abrangéncia e complexidade. Porqué? Porque se trata de uma atividade i)
que mobiliza todos os gestores — e ndo apenas o que é vulgarmente
apontado como «responsavel pelos recursos humanos» — e ii) que apela a
conhecimentos muito diversificados, alguns deles tratados em disciplinas
cientificas especificas.

Assim sendo, a disciplina cientifica correspondente — a Gestdo de Recur-
sos Humanos — tera necessariamente de refletir tal abrangéncia e com-
plexidade, sob pena de se quedar num incaracteristico meio-termo.

Dirdo alguns que a afirmacdo supra é redundante. E légico e comodo
dizé-lo, mas é um facto que persistem no espago euro-atlantico os casos
de tratamento da Gestao de Recursos Humanos que, a bem dizer, se con-
finam a estratégias, processos e técnicas e, neste ambito, abundam em
declaracoes vagas e coloridas e num receituario superficial e apologético.

Dirdo outros que o autor destas declaracGes é imperialista: com uma
penada, pretende abocanhar a Psicossociologia das Organizacdes, o
Direito do Trabalho, e por ai adiante, transformando-as em meras sub-
disciplinas da Gestao de Recursos Humanos.

Bem! Na area da Economia e da Gestao, muito caracterizada pela sua
aplicabilidade imediata, este ndo é caso Unico na utilizacdo — mais ou
menos alargada — de conhecimentos provenientes de outras disciplinas
cientificas. Nao é viavel fazer a quadratura do circulo, ou seja, manter a
area e terminar com esta situacao.

Enfim, o presente dicionario pretende refletir essa abrangéncia e essa
complexidade da Gestdo dos Recursos Humanos. Contudo, tal como
outros dicionarios tematicos, ele ndo tem a pretensao de «dizer tudo»
sobre cada assunto tratado, pois o seu objetivo é, em grande medida, o de
fornecer uma primeira orientacdo para aqueles que se interessam por este
dominio do conhecimento.



O presente dicionario também nao tem a pretensao de ter atingido a per-
feicio maxima no tratamento dos assuntos. Para a elaboracdo do mesmo
aproveitdmos, sempre que tal se revelou adequado, excertos da nossa
participacao numa obra que ja passou varias vezes pelo crivol, o que se
traduz numa primeira garantia de qualidade. Contudo, isso nao invalida o
facto de ser sempre possivel, e desejavel, melhora-lo.

Finalmente, a fim de dar ao presente dicionario um carater pratico, opta-
mos pelo recurso sistemético a exemplificagio; de tal modo que a palavra
exemplo, se nao foi a mais utilizada andou perto disso.

® Capital Humano — temas para uma boa gestdo das organizagdes, («Colecio Silabo
Gestao»), Lisboa, Edicoes Silabo.



ABANDONO (da organizagao)

Consiste na saida voluntaria do trabalhador. Os motivos potenciais dessa
saida sdo inameros, associados ao trinémio trabalhador, organizacao e
meio ambiente. Por exemplo, se o trabalhador for um jovem arrojado, se a
organizacdo nao for capaz de lhe fornecer condigbes laborais que ele con-
sidere satisfatorias, e se o mercado de forca de trabalho for recetivo as
suas exigéncias, entao estario criadas condicoes bastante favoraveis para
que ele abandone a organizacao.

Pode ser importante conhecer o(s) motivo(s) dessa saida. Por isso existem,
em algumas organizagGes, as entrevistas ou questionarios dirigidos aos
trabalhadores que abandonam as mesmas. Desejavelmente, essas entre-
vistas ou questionarios deverdo ser ativados algum tempo apo6s os aban-
donos, a fim de os dirigentes organizacionais obterem uma visdo mais desa-
paixonada do(s) motivo(s) da saida.

Os dirigentes organizacionais podem avaliar essa saida como algo de
positivo, negativo ou tendencialmente neutro para os objetivos que pre-
tendem alcancar.

A positividade podera decorrer de varios fatores, entre os quais salienta-
mos a possibilidade de fazer entrar na organizacao alguém mais compe-
tente em termos técnicos ou relacionais, ou cujo custo — nomeadamente
salarial — seja inferior.

A negatividade também podera decorrer de varios fatores, entre os quais
salientamos: a perda de um individuo tecnicamente competente; a perda
de alguém cuja formagao exigiu recursos significativos a organizacao,
sendo agora necessario consumir idénticos recursos para formar o subs-
tituto; a perda de um capital de relacionamento, seja no 4mbito de uma
equipa, seja com clientes ou com fornecedores.

VER: acolhimento (do individuo recém-admitido na organizacdo); rotatividade
da forca de trabalho.



ACOLHIMENTO (DO INDIVIDUO RECEM-ADMITIDO COMO TRABALHADOR)

ACOLHIMENTO (do individuo recém-admitido como trabalhador)

Consiste na apresentacdo pormenorizada da organizacdo ao individuo
recém-admitido como trabalhador. A bem dizer, esta apresentacdo deve
iniciar-se na fase do recrutamento e aprofundar-se na fase da selecao,
pois é da maxima importancia que o individuo entre na organizacio, como
trabalhador, ja dispondo de um conhecimento significativo das caracte-
risticas da mesma; e, consequentemente, ja tendo interiorizado expectati-
vas essencialmente realistas em relacdo ao seu futuro profissional.

Adicionalmente as fases de recrutamento e selegio existe, de forma expli-
cita ou implicita, uma fase de acolhimento, em que se verifica um apro-
fundamento qualitativo dessa apresentacao da organizacio ao — agora —
trabalhador. Em médias e, principalmente, em grandes organizacoes é
desejavel haver um programa de acolhimento e, até, um manual de aco-
thimento.

VER: abandono (da organizacdo); organizacdo; recrutamento; selecdo; socializa-
¢do organizacional.

ADAMS, JOHN STACEY (EUA, 1925-...)

O psicblogo norte-americano John Stacey Adams é considerado o autor
da teoria (motivacional) da equidade.

A teoria é de explicagdo simples: explicita ou implicitamente cada traba-
lhador compara i) o seu desempenho e o decorrente beneficio com ii) o
desempenho e o decorrente beneficio de outros, estejam estes «outros»
dentro ou fora da organizacao.

Se da comparacao supra o trabalhador concluir que ha equidade, isso sera
uma fonte de motivacio e ele mantera o seu desempenho. Em contrapar-
tida, se concluir pela falta de equidade alterara a sua percecdo ou o seu
comportamento.

A percecdo da falta de equidade podera associar-se a uma situac¢ao favo-
ravel ou desfavoravel: o trabalhador podera considerar que esti a ser
beneficiado face aos outros ou que esta a ser prejudicado face aos outros.

A vulgar experiéncia da vida diz-nos que, caso percecione uma situacio
prejudicial, o trabalhador protestara, reduzira o seu desempenho (se ele,
fazendo menos do que eu, ganha tanto como eu...) ou mudara de organi-



AMPLIACAO DE FUNGOES

zacdo. Em contrapartida, caso percecione uma situacdo benéfica a reacao
podera ser bem mais sofisticada.

E de realcar que o velho F. W. Taylor, ao preconizar nos seus escritos o
principio da variabilidade do salario de acordo com a producao efetuada,
ja havia demonstrado ser sensivel a questao da equidade.

VER: motivacdo; Taylor, F. W.

AMPLIACAO DE FUNCOES

Acréscimo de tarefas no ambito de uma dada funcio profissional. E de
notar que a ampliacdo de funcoes ndo é sindnimo de enriquecimento de
funcobes, ou seja, de enriquecimento da vida profissional do trabalhador:
uma «pobre» fun¢do podera ser ampliada mediante a adicdo de umas
quantas «pobres» tarefas; e apds isso continuara tao «pobre» quanto antes.

De facto, a ampliaciao de funcGes ndo leva necessariamente a uma confi-
guracao das fungoes profissionais de modo a que os trabalhadores titulares
das mesmas desfrutem de autoestima e de um sentimento de autorrea-
lizagdo; ou seja, de modo a que vejam satisfeitas as necessidades mais
elevadas da pirdamide das necessidades de Abraham Maslow. Ora, estes
aspetos sao imprescindiveis para que se possa falar em enriquecimento
de funcoes.

VER: andlise de fungbes; enriquecimento de funcgbes; flexibilidade laboral; fun-
¢ao profissional (ou, profissao); Maslow, Abraham; rotacao de fun¢des; tarefa.

ANALISE DE FUNCOES

A andlise de funcoes consiste no estudo e na sistematizacao:

« Das tarefas que, no seu conjunto, representam uma fungao profissional
(ou seja, o contetido funcional), eventualmente divididas em tarefas
principais e tarefas acessorias;

« Do nivel de responsabilidade dessa fungao profissional por recursos finan-
ceiros, trabalhadores, equipamentos, materiais, dados, processos e segu-
ranga;

« Do ambito das relacdes funcionais, dentro e fora da organizacio;




ANTIGUIDADE DO TRABALHADOR

« Das exigéncias da func¢io profissional em termos fisicos e mentais, de
formacdo escolar e profissional, de experiéncia e de eventuais titulos
profissionais;

« Do ambiente natural e social onde se concretiza o trabalho.

Pode dizer-se, justamente, que o taylorismo, com a sua preocupagao de
estudar os tempos e os movimentos dos operarios da industria, foi o pri-
meiro promotor da analise de fungoes.

A anélise de funcoes efetua-se a partir da informacao recolhida por qual-
quer dos métodos seguintes: observacdo do trabalho; entrevista dos tra-
balhadores; inquérito por questionario; consulta de documentos, even-
tualmente oficiais, contendo compilacoes de funcées profissionais.
Finalmente, a analise de funcbes corporifica-se num registo escrito: a
denominada descrigdo de funcoes.

VER: ampliacdo de funcdes; descricado de fungdes; enriquecimento de fungodes;
funcao profissional (ou, profissao); rotacao de fun¢des; tarefa; Taylor, F. W.

ANTIGUIDADE DO TRABALHADOR

Trata-se de um potencial fator para determinar a remuneracgio dos tra-
balhadores. A existir tal fator, a antiguidade — admitindo um desempenho
minimamente satisfatério — sera recompensada por via da progressao da
remuneracao.

Pagar atendendo a antiguidade significa, implicitamente, aceitar que a
simples continuidade do trabalhador dentro da organizacao melhora o
seu desempenho:

« Gragas ao conhecimento de factos que, embora pertencentes ao pas-
sado, sdo necessirios para resolver corretamente problemas presentes;
[e/ou]

- Gracas a competéncias no ambito do relacionamento interpessoal, desen-
volvidas ao longo dos anos, que permitem resolver problemas presentes.

Assim, o ntimero de pontos — admitindo que utilizamos o método da
classificacdo por pontos — traduz-se na remuneracao de entrada, a qual
serd posteriormente acrescida, de x em x anos, pelas diuturnidades ou
qualquer outra designacao que se atribua a este acréscimo. Ha duas pos-
sibilidades tipicas de configurar este aumento:
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ARBITRAGEM

« A primeira, contemplando acréscimos dentro do mesmo nivel profissio-
nal [Por exemplo, o trabalhador administrativo sem func¢dao de enqua-
dramento — nivel 2 é aumentado de 5 em 5 anos];

« A segunda, que comeca a partir do momento em que os trabalhadores
atingem o nivel profissional maximo [Por exemplo, o trabalhador
administrativo sem fung¢do de enquadramento sobe de nivel — e de
remuneracdo — de 3 em 3 anos, até atingir o nivel 10; a partir do qual, se
continuar sem func¢ao de enquadramento, recebera aumentos de 5 em 5
anos].

Exemplificando a primeira situagao supracitada, e continuando a admitir
a avaliacdo de funcbes por via do método de classificagdo por pontos,
suponhamos que as fungdes no escalao 250-300 pontos t€m uma remu-
neracdo de entrada e acréscimos de remuneracido por cada 5 anos de
permanéncia na mesma funcao.

Nas condicbes supracitadas, por via da antiguidade estabelecer-se-4 uma
diferenca remuneratéria entre trabalhadores cujas funcées estejam com-
preendidas no mesmo escalao de pontos.

VER: método da classificacdo por pontos; saldrio.

ARBITRAGEM

Constitui uma forma de resolver conflitos laborais, sejam eles de natureza
individual ou coletiva.

A arbitragem traduz-se no facto de cada uma das duas partes em conflito
nomear um seu representante — um darbitro — e estes, por seu turno,
nomearem um terceiro arbitro.

A decisdo do coletivo de arbitros — a decisao arbitral — sera vinculativa
para ambas as partes em conflito.

O recurso a arbitragem ndo é, necessariamente, voluntario; podendo
verificar-se situacoes relativamente as quais a legislagao laboral imponha
0 recurso a mesma.

VER: Direito do Trabalho; instrumento de regulamentacao coletiva de trabalho
(IRCT); mediagao.




AVALIACAO DE FUNGOES

AVALIACAO DE FUNCOES

Conjunto de atividades que visam determinar o valor de cada fungio pro-
fissional em relacdo a outras funcoes profissionais. A partir dessa deter-
minacdo esta vulgarizado o estabelecimento de uma correlacao direta
entre o valor obtido e o grau de qualificacdo profissional (ou seja, maior
valor = maior qualificacdo).

Da avaliacio de funcgdes resulta uma escala remuneratoria basica que sera
posteriormente ajustada, para as varias funcgGes e para os trabalhadores
individualmente considerados, por via de todos ou de parte dos seguintes
fatores tipicos:

+ O desempenho profissional, individual ou em equipa, e os prémios
indexados a indicadores financeiros globais;

« A antiguidade dos trabalhadores;

« A legislacdo (por exemplo, legislacdo sobre saldrio minimo) e os instru-
mentos de regulamentacio coletiva de trabalho (IRCT);

« A capacidade financeira da entidade patronal;
« A acao dos sindicatos;

« A oferta e procura de forca de trabalho e outras caracteristicas do mer-
cado de forca de trabalho.

Ha varios métodos para avaliar as fungoes. O mais simples é o da ordena-
¢do [simples] das funcoes, da mais qualificada para a menos qualificada.
Trata-se de um método com significativas limitacoes, das quais destaca-
mos duas:

+ S6 é viavel em organizagdes pequenas, onde o numero de funcoes é
escasso e a hierarquizacao das mesmas € inquestionavel;

« A ordenacdo nao estabelece um posicionamento relativo exato (a funcdo
A é mais qualificada do que a funcdo B, mas quanto mais?).

O método mais sofisticado é o denominado método da classificagdo por
pontos. Contudo, entre a simples ordenacao de funcgoes e este método é
possivel recorrer a métodos de complexidade intermédia, mais ajustados
a médias organizacoes.

VER: método da classificacdo por pontos; saldrio.
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Gerir os recursos humanos de uma organizacdo é uma atividade de grande
abrangéncia e complexidade porque se trata de uma atividade que mobi-
liza todos os gestores e que apela a conhecimentos muito diversificados,
alguns deles tratados em disciplinas cientificas especificas.

O presente dicionario pretende refletir essa abrangéncia e essa complexi-
dade de uma forma muito acessivel, visto o seu objetivo ser o de fornecer
uma primeira orientacdo para aqueles que se interessam por este dominio
do conhecimento.

Conferindo-lhe um carater pratico, a presente obra apresenta exemplos ilus-
trativos dos conceitos descritos.
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