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CAPITULO 8:

RECURSOS
HUMANOS

No Paquistao, um
organizador comunitario
da CRS cumprimenta
refugiadas afegas

apés uma reuniao no
Centro de Informacoes e
Assisténcia Legal,

que fornece apoio
gratuito a refugiados.




MAPA DE PROCESSOS DE RECURSOS HUMANOS

Pessoal,
Recrutamento
e Orientacao

Processo 8.1

Tem um processo
aplicavel para todas as
decisoes relacionadas

aos novos recrutamentos,
transferéncias e promocoes?
ver a pagina 9

Relacoes dos
Trabalhadores

Processo 8.4

Ja estabeleceram
mecanismos para assegurar
o respeito dos direitos
dos trabalhadores?
ver a pagina 57

Compensacao,
Beneficios e Folha
de pagamento

Processo 8.2

Usam as melhores
practicas na compensacao
dos seus empregados?
ver a pagina 21

Cuidado e
Seguranca do
Pessoal

Processo 8.5

Ja estabeleceram politicas para
proteger os empregados
€ minimizar risco?
ver a pagina 70

Gestao de
Desempenho

Processo 8.3

Ajudam os seus empregados
para manterem e melhorarem
o seu desempenho?
ver a pagina 36

Separacoes

Processo 8.6

Ja estabeleceram
procedimentos para todos
tipos de separacao dos
empregados?
ver a pagina 79




PROPOSITO DESTE GUIA

As organizagoes interessadas em desenvolver os seus processos de negocio e
procedimentos dos recursos humanos (RH), e politicas relacionadas, poderao
utilizar a informacgdao contida neste guia de diferentes formas, uma vez que

diferentes organizacoes tém contextos (inicos e necessidades de negbcio que

vao precisar de sistemas de recursos humanos “personalizados”.

Este guia de gestao de recursos humanos serve para abordar a necessidade
da utilizacao de boas praticas de negécio, sistematizar os processos de RH,
garantir a gestao eficaz e eficiente dos recursos do Departmento de RH,
evitar a confusao, e assegurar o tratamento justo e consistente para todos

os que fazem parte da organizacao.

QUAL A FUNCAO DOS RECURS0OS HUMANOS?

A gestao de recursos humanos é uma funcao da organizacao que lida

com questoes relacionadas com todas as pessoas da organizacao que,
individualmente ou colectivamente, contribuem para atingir os objectivos

da organizacao. Entre estes objectivos esta o recrutamento de pessoal,
compensacoes e beneficios, gestdo de desempenho, seguranca, bem-estar,
comunicacao, espiritualidade, motivacao dos Trabalhadores, desenvolvimento,
e crescimento. As actividades de gestao dos RH tém, em primeiro lugar, o
objectivo de atrair, desenvolver, reter e transitar trabalhadores. As pessoas
sao o bem mais valioso de uma organizacao; a gestao dos recursos humanos
promove e gere politicas e procedimentos que garantem que os trabalhadores
tém as aptidoes, a motivacao, e as oportunidades para dar o seu melhor
contributo para a missao da organizagao.

Pessoal, Recrutamento e Orientacao

A organizacao deve planear que tipo de pessoal e posicoes sao necessarias
a curto e a longo prazo, baseada nos objectivos e planos da accao da
organizacao. Este plano informa as decisoes de recrutamento e ajuda que

as novas contratacoes se integrem na cultura da organizagao; construir
confianca, cooperacao e motivacao; e ser eficaz na contribuicao para os
objectivos da empresa. Este € o processo que introduz novas contratagoes no

sistema, estruturas, politicas, e a circulacdo de comunicacdao na empresa.

Compensacao e Beneficios

0 objectivo de um sistema de compensacao e beneficios é de pagar

aos trabalhadores pelo seu trabalho, de uma forma justa. Ao oferecer
compensacoes competitivas e pacotes de beneficios, a organizacao pode ir ao




encontro as necessidades dos trabalhadores, e, assim, atrai-los e reté-los. A
compensacao total € um termo que descreve o conjunto do que a organizacao
esta a oferecer a um trabalhador, incluindo o salario e os beneficios.

Cuidados e Seguranca do Pessoal

Os cuidados com o pessoal pretendem dar assisténcia aos trabalhadores
com técnicas de auto-ajuda e respostas institucionais, particularmente,
em ambientes desafiadores. Os procedimentos de seguranca sao
designados para eliminar a morte, injlrias, ou doencga no local de trabalho
ou durante o desempenho das funcgoes, e para proteger e assegurar todos

0s bens da organizac¢ao.

Gestao de Desempenho

A gestao de desempenho € o processo de assisténcia aos trabalhadores para
manter ou melhorar o desempenho através da definicao clara de expectativas
e necessidades de desenvolvimento, orientacao e desenvolvimento

continuo, e avaliacao de resultados. A gestao de desempenho esclarece o
desempenho esperado; ajuda o trabalhador a desenvolver conhecimentos,
aptidoes e atitudes; e torna o trabalhador responsavel pelo seu trabalho e
comportamento. Uma forte gestdo de desempenho é crucial para o sucesso

de uma organizagao/projecto.

Relacoes dos Trabalhadores

As organizagoes sao responsaveis por garantir que o local de trabalho tenha
um ambiente justo e positivo para trabalhar. Devem, por isso, implementar
mecanismos para manter relagoes positivas empregador-trabalhador, assim
COmMo mecanismos para os trabalhadores expressarem as suas necessidades
e garantir que os seus direitos sao protegidos. Ao garantir que estas praticas
estejam implementadas nas relacoes entre trabalhadores, a organiza¢ao
pode mais rapidamente e proactivamente detectar problemas dificeis como

queixas, desmotivagao, ou relacionamento escasso entre os trabalhadores.

Separacoes

O processo de separacao dos trabalhadores varia dependendo das razbes
para o seu término. As separacoes devem ser tratadas com o maior cuidado,
especialmente nos casos em que a decisao para terminar uma relacao
profissional &€ do empregador. As organizagdes devem garantir que o processo

decorre de forma respeitavel para ambas as partes.

Registo de Tempo e Gestao de Pagamento
Ao gerir o registo te tempo e o pagamento de salarios, os RH fornecem

informacao detalhada e atempada ao departamento de financas, sobre os



dados de tempo e desempenho, assim como de alteracdes do estatuto dos
trabalhadores, pagamento de impostos, dedug¢des,etc. Esta informacao
sera usada pelo departamento de financas para preparar e executar o
pagamento de salarios.

Politicas e Procedimentos do Pessoal

As politicas e procedimentos do pessoal definem as praticas e processos
dos RH necessarios a organizacao e definem os direitos, papéis e
responsabilidades dos trabalhadores. Os RH lideram o desenvolvimento
destas politicas e procedimentos apés a consideracao cuidadosa dos
requisitos legais locais. Uma vez aprovados pela gestao, as politicas
devem ser comunicadas e explicadas a todos os trabalhadores e aplicadas
consistentemente. Apesar deste guia nao conter uma seccao dedicada as
politicas e procedimentos, todos os processos descritos fornecem uma
linha orientadora as organizacoes para as apoiar a desenvolver as suas
proprias politicas.




SUMARIO

A funcao dos RH engloba muitas areas, cada uma envolve varias actividades
€ processos. Apesar da gestao dos recursos humanos poder ser uma tarefa
intimidante, este guia fornece definicoes e descricoes de varios processos dos
RH que devem ser considerados como as melhores praticas que ajudam as
organizacOes a desempenhar processos chave da fungcao dos RH.

Enquanto as organizacdes podem nao ter propriamente um departamento
de RH por assim dizer, deve haver pessoal destinado a desempenhar estas
responsabilidades. Este guia de gestao dos RH refere ao gestor como o
Unico papel dos RH; as organizacoes sao responsaveis por definir titulos de
trabalho e responsabilidades para isso, e papéis adicionais baseados nas
suas necessidades especificas. A distribuicao de responsabilidades para
cada componente da funcao dos RH varia de organizacao para organizacao,
dependendo de factores como o tamanho da organizacao, o orcamento da
organizacao, a estrutura da organizacao, e a decisao da administracao para
atribuir a terceiros certas actividades. Independentemente, a gestao de topo
deve garantir que, no minimo, elementos-chave de todas as componentes das

fungdes dos RH sejam desempenhados de uma forma ou de outra.



PRINCIPIOS-CHAVE

Tal como em qualquer area funcional, os recursos humanos sao orientados
por principios. Estes principios dao conta das qualidades padrao de
desempenho para os sistemas e processos dos RH. Eles também abordam o
ambiente organizacional, no qual os RH operam. Para além disso, garantem
que a gestao da organizacao estabeleca as politicas e os procedimentos
apropriados no controlo interno. A gestao garante, de forma regular, que

0s processos apropriados funcionam eficazmente e monitoriza e gere os
riscos aos quais a organizacao esta exposta. Por fim, os RH asseguram

que os controlos eficazes internos estao instalados para reduzir os riscos

a niveis aceitaveis. Além disso, os principios orientadores dos RH ajudam
as organizagdes a garantir que os seus trabalhadores estejam fortalecidos,
motivados e comprometidos em dar o seu melhor para potenciar e assim
contribuir para o sucesso global da organizacao.

Deve-se ter em conta os seguintes principios basicos ao instituir os RH numa

organizagao:

* Compromisso da Gestao de Topo - O compromisso da gestao de topo
é essencial para ter sistemas e processos dos RH detalhados ligados a
missao e estratégia da organizacao. Os sistemas e processos devem ser
instituidos na organizacao e aplicados consistentemente com o objectivo

de ajudar a conduzir ao sucesso da organizacao.

* Conformidade com os Requisitos Legais Locais e os Regulamentos
dos Doadores - As organizagdes devem garantir que os sistemas e
processos dos RH estejam em conformidade com os requisitos legais
locais e regulamentos dos doadores. Isto protege a organizacao das
obrigacdes que possam afectar a moral dos trabalhadores e a reputacao

e existéncia da organizagao.

* Um Local de Trabalho Justo e Equitativo - Um local de trabalho justo e
equitativo defende a dignidade de cada trabalhador numa organizacgao.
Garante que todos recebam tratamento igual, independentemente
da raca, cor, idade, religido, sexo, nacionalidade, incapacidade ou
deficiéncia, ou estatuto dentro da estrutura organizacional. Entre os
elementos de um local de trabalho justo e equitativo estao a aplicacao
consistente das politicas e procedimentos de negocio dos RH, uma
justa compensacao e beneficios para todos os trabalhadores, ambiente
de trabalho seguro e saudavel, e oportunidade de reconhecimento,

aprendizagem e crescimento iguais.

* Comunicacao - Todas as organizagoes devem estabelecer mecanismos
de comunicacgao claros, abertos e directos entre os trabalhadores de todos

Agricultores em
Guatemala escutam um
parceiro da CRS que
explica um método de
cultivacao que impede a
erosao do solo.
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0s niveis. Devem existir mecanismos de feedback (comentarios) desde o
topo até ao mais baixo nivel da organizacao para garantir que a informacao
correcta, consistente e atempada seja partilhada, tal como necessario.

Isto vai garantir que os trabalhadores tenham acesso a informacgao que
precisam para desempenhar as suas fungdes com sucesso e da-lhes a
oportunidade de ter uma voz nas decisées que os afectam.

Confidencialidade - A maioria da informacao relacionada com as
actividades dos RH € de natureza confidencial e devera ser tratada
como tal. E considerado pouco ético desvendar certo tipo de informacao
relacionada com os RH a pessoas ou entidades nao autorizadas a ter
acesso a esse tipo de informacgao. O ndo cumprimento pode expor a
organizacao a riscos e obrigagoes.



PROCESSO DE NEGOCIOS DOS RH
8.1 - PESSOAL, RECRUTAMENTO E
ORIENTACAO

DESCRICAO DO PROCESSO

A solidez do pessoal e dos processos de recrutamento, juntamente com um
processo de orientagao robusto, ajuda a garantir uma transicao suave para

um novo trabalho ou para uma organizacao nova e ira ajudar a integragao de
novos trabalhadores no ambiente de trabalho e na cultura organizacional. Com
este processo implementado, & mais provavel que as suas necessidades sejam

satisfeitas, permitindo-lhes ser bem sucedidos no seu novo trabalho.

0 recrutamento de pessoal € um sistema formal utilizado em todas as
decisdes de novas contratacoes, transferéncias e promocoes. Um sistema
bem sucedido de recrutamento de pessoal seréa justo e transparente,
garantindo que os candidatos sejam contratados pelas suas competéncias
profissionais, experiéncia, certificacao, educacao e outras qualificacoes. Ao
implementar um sistema de recrutamento de pessoal justo e transparente, a
organizacao esta a dar passos significativos para garantir que a diversidade
seja valorizada e um candidato ou trabalhador nao seja discriminado pela

idade, raca, religiao, etnia, género ou incapacidade.

O recrutamento eficaz assegura que a organizacao tem as pessoas certas
com as funcoes certas, na altura certa. O objectivo é contratar ou promover
pessoal com habilitacdes e qualificacoes que contribuam para os objectivos e
missao da organizacdo. Um processo adequado atrai candidatos qualificados
internos e externos, permitindo escolher o candidato que melhor se enquadra.
“Atrair a quantidade apropriada de candidatos é necessario, mas nao
suficiente. A qualidade dos candidatos é o factor critico para corresponder aos

objectivos de recrutamento”.*

Os beneficios de uma organizacao ter um sistema sélido e claro de

recrutamento de pessoal incluem:
e Sao contratadas pessoas qualificadas e especializadas.

» Através do desenvolvimento de um plano de pessoal, a organizacédo
adquire um nlimero adequado de pessoal para atingir com sucesso
a sua missao e cumprir com os objectivos estratégicos e planos de

programa.

1 Society for Human Resource Management Learning System (2009). Module Two: Workforce Planning and
Employment. Pp. 2-132.




e Através da utilizacao do plano de pessoal, a organizacao consegue
avaliar falhas na equipa com maior facilidade.

¢ Os trabalhadores sao encorajados a maximizar as oportunidades
de carreira dentro da organizacao, em vez de sair em busca de

oportunidades externas.

* Pode-se evitar contratar a pessoa errada para um trabalho, evitando
dessa forma “erros de selec¢ao que podem afectar negativamente
o plano de gestao do capital humano da organizacao, assim como
afectar a moral da empresa, a gestao do tempo, custos de formacao,

produtividade, e rentabilidade.” 2
e As praticas discriminatérias de contratacao sao evitadas reduzindo
assim a responsabilidade.
Consulte sempre a lei local ao implementar sistemas de recrutamento.

Os beneficios de um programa de orientagao incluem:

* Diminuigcao da confusao acerca do desempenho do trabalho, estruturas
de relatério, e de expectativas, resultando em diminuicao das taxas de

rotatividade.
e A eficacia e o impacto do trabalho aumentam.

* 0O conhecimento da histéria, missao, visdo, valores, objectivos e trabalho
da organizacao, aumenta, o que ajuda o trabalhador a identificar-se com

0 seu novo empregador.

 E apoiada a integracao e socializacao do trabalhador na cultura da
organizacao, criando um sentimento de pertenca.

* A orientacao constréi uma atitude optimista em relacao a organizagao.
e Ha uma reducao de ansiedade do novo trabalhador.
e A orientacao estabelece expectativas de desempenho.

* O programa fornece uma linha orientadora de informacéao relevante,
diminuindo assim a curva de aprendizagem associada a uma nova

posicao.

2 Society for Human Resource Management Learning System (2009). Module Two: Workforce Planning and
Employment. Pp. 2-186.




FLUXO DE PROCESSO

PROCESSO RH 8.1 -
PESSOAL, RECRUTAMENTO, E ORIENTACAO

Inicio do Processo

Plano de Descricoes Recrutamento Orientacao e
RH de trabalho e Contratacao Acolhimento

8.1.1 8.1.2 8.1.3 8.1.4

Final do Processo

EQUIPA DE RH




PASSO 8.1.1 - PLANO DE RECURSOS HUMANOS

NOME DO PASSO PLANO DE RECURSOS HUMANOS

Numero do Passo 8.1.1

Entradas * Objectivos organizacionais e planos de accao
* Necessidades nos sectores programaticos

¢ Financiamento disponivel
Resultados Plano de Recursos Humanos

Papel Organizacional ¢ Chefe/responsavel dos Recursos Humanos, Chefe da
Organizacao

Pontos de Integracao * Departamento/Unidade de Financas

¢ Departamento/Unidade de Programacao

Sumario A organizacao comega por construir o plano de pessoal
baseada nos objectivos organizacionais e nos planos de
accao e nas necessidades detectadas nos sectores de
programacao. Depois, o departamento das Finangas da a
conhecer os recursos disponiveis. Finalmente, é implementado
um plano de pessoal. O objectivo do plano de pessoal é
prever as necessidades para um determinado periodo,
geralmente um ano. O plano de pessoal permite a organizagao
planear antecipadamente os recursos necessarios para o
recrutamento e contratagao para as posicoes indicadas no
plano. Um plano de pessoal nao implica necessariamente
contratagao de pessoal fora da organizagdo. Também constitui
uma opc¢ao para redireccionar ou promover o pessoal interno.

0 plano de pessoal é implementado, avaliado, e aplicado a longo prazo
(anualmente) no plano estratégico. Este planeamento de recursos humanos
é utilizado pela organizacao para garantir que nao ha nem pessoal a menos

nem a mais.

E muito importante que a organizacao planeie que tipo de pessoal e

cargos sao necessarios a curto e longo prazo, baseando-se nos objectivos
organizacionais e planos de acc¢ao. O financiamento disponivel, introdugao de
novos sectores programaticos, e outros factores ajudam com informacgao para

o plano de pessoal

Quando ha alguém da organizacao que quer contratar um novo colaborador,
normalmente deve fazé-lo submetendo um pedido com um formuléario de
requisicao. A informacgao no pedido é verificada juntamente com o plano de
pessoal, para confirmar que a posicao ou substituicao adicional esteja em
conformidade com o plano global da organizagao para esse ano. Por favor
consulte o Anexo A para um exemplo de formulario de requisicao de pessoal.




PASSO 8.1.2 - DESCRICOES DE TRABALHO

NOME DO PASSO DESCRICOES DE TRABALHO

Ndmero do Passo 8.1.2

Entradas Plano de RH

Resultados Documento de descricao de trabalho

Papel Organizacional Chefe/Responsavel RH, supervisor directo, chefe/

responsavel pelas contratacoes
Pontos de Integracao Nao Aplicavel

Sumario 0 responsavel dos RH, o supervisor directo, ou
responsavel pela contratagao, conforme aplicavel,
prepara uma descri¢cao de fungao detalhada para cada
vaga a ser ocupada. A descrigao de trabalho especifica
as responsabilidades, as qualificagdes e habilitacoes
solicitadas, relagoes de relatério, e outros aspectos
importantes da funcao baseados na estratégia, objectivos
e planos da organizagao.

A organizacao toma a decisao de contratar pessoal, baseada no plano de
pessoal, assim como nas necessidades programaticas e desenvolvimentos

organizacionais emergentes.

Uma descricao de trabalho bem redigida ajuda a organizagao a criar critérios
para garantir que apenas sejam considerados os candidatos com a formacao
e experiéncia adequados. O desenvolvimento das descricoes de trabalho para
novos cargos, torna mais facil estabelecer critérios de seleccao e avaliar os
candidatos. Uma vez que a pessoa certa € contratada, a descricao do trabalho
€ uma ferramenta de gestao valiosa para ajudar a estabelecer expectativas
de desempenho, avaliar o desempenho e identificar o desenvolvimento do
pessoal, necessidades de aprendizagem e abordagem (ver Passo 8.3: Gestao
de Desempenho). O supervisor directo deve rever as descricoes de trabalho
com o trabalhador de vez em quando. Tanto o supervisor directo como o
trabalhador sao responsaveis por rever as descricoes de trabalho para que

elas sejam actuais e significativas.

As descri¢oes de trabalho devem ser desenvolvidas com base no tipo de
trabalhadores necessarios. Existem estilos de trabalhadores principais

e temporarios. Os temporarios incluem os “flutuantes”, os trabalhadores
disponiveis se chamados, e os trabalhadores sazonais. Geralmente a lei laboral

local define tipos de trabalho; a organizacao deve aderir a estas definigoes.




Por favor tenha em consideragao que os consultores e fornecedores

de servico nao sao trabalhadores da organizacao. Fornecem servicos
especializados, incluindo gestao de dados do projecto, administracéo de
dados, consultoria, Tecnologias de Informacao e limpeza. A relacao entre um
consultor ou fornecedor de servico e a organizacao é definida num contrato
ou acordo que é diferente da dos trabalhadores contratados, e é definida
pela lei em vigor. Nao constam nas relagdes supervisor - supervisionado
com o pessoal da organizacao. Contudo, o contrato deve indicar claramente
quem é a pessoa de contacto entre a organizacdo e o individuo. O contrato/
acordo deve também definir ou referir um objectivo para definir a natureza
do trabalho, as metas a serem cumpridas, o prazo dentro do qual o trabalho
tem de estar completo, e como é que os resultados devem ser monitorizados
e verificados. A organizacao precisa de garantir a conformidade com os
impostos legais em vigor, relativamente ao pagamento a trabalhadores
individuais e reter outras deducoes, tal como previsto. Por favor consulte o
Capitulo 7: Aquisicao para mais detalhes sobre contratos de servicos.



PASSO 8.1.3 - RECRUTAMENTO E CONTRATACAO

NOME DO PASSO RECRUTAMENTO E CONTRATACAO

Nimero do Passo 8.1.3

Entradas ¢ Anuncio de oferta de trabalho
¢ Candidatura e documentos de apoio do candidato
* Entrevista
* Testes e verificacao de antecedentes
* Oferta de trabalho

Resultados A oferta é aceite pelo candidato melhor qualificado

Papel Organizacional Chefe/Responsavel RH, supervisor directo, responsavel
pelas contratacoes

Pontos de Integracao Departamento/unidade de financas - salarios

Sumario 0 processo de contratacdo é a parte principal
do processo de recrutamento. Tornar a vaga de
trabalho disponivel aos grupos internos e externos de
candidatos, ao divulgar o trabalho através de anulncios,
enviar emails com os anulncios, meios de comunicacao,
etc. Uma vez que a organizacao tenha identificado um
agrupamento de candidatos qualificados, o processo de
seleccao inclui analisar os documentos dos candidatos,
entrevistar, fazer testes e investigar os antecedentes, e
fazer uma oferta de trabalho.

A organiza¢ao pode optar entre procurar candidatos internamente ou procurar
externamente através do publico de trabalhadores em geral. A adequacgao da
abordagem depende das necessidades, cultura e estratégia da organizacao.
A decisao de recrutamento interno sera baseada na disponibilidade da
organizacao de fornecer oportunidades para promoc¢ao de pessoal. Se a
organizacao tem uma cultura e estratégia que coloca os anuncios internos
em primeiro lugar, isto da a oportunidade para crescimento profissional do
pessoal da organizacao. (Para mais informacdes sobre promogao de pessoal

por favor consulte o Passo 8.3.4: Compensacoes e Reconhecimentos).

Uma vez tomada a decisao, a posicao é divulgada internamente e/ou

externamente, tal como apropriado.

Aniincio de Oferta de Trabalho
As posicdes podem ser anunciadas internamente ou externamente. O
anuncio de trabalho interno € uma boa pratica uma vez que da aos actuais

trabalhadores a oportunidade de responder a vaga. Novamente, isto




fornece oportunidades iguais a todos os candidatos ao trabalho. Permite
também que todos os trabalhadores qualificados disputem posicoes. A
organizacao deve decidir sobre a duragdo do andncio interno ou externo,
baseado no critério de tempo, tempo esperado para preencher a fungao, e
necessidades operacionais. Os andncios internos ou externos podem ser

feitos ao mesmo tempo.

Os andncios de trabalho podem ser comunicados em antncios através dos
jornais, memorandos, anlincios informaticos, ou por telefone. Para andncios
externos, as fontes terceiras incluem agéncias de trabalho do estado (publico),
publicidade nos meios de comunicacao, e a Internet. Outras excelentes fontes
de divulgacao disponiveis sao através de networking sempre para “angariar
fontes”, partilhar por grupos de coordenacao e associagoes profissionais, e

por ai em diante.

Processo de Seleccao

Apbs a organizacgao ter identificado um conjunto de candidatos qualificados, é
necessario juntar a quantidade de informacao necessaria para que se possa
fazer uma tomada de decisao. Este processo deve ser baseado na lei em
vigor. O processo de selec¢ao envolve os seguintes estados:

e Analisar os formularios dos candidatos

e Entrevistar

* Testar

* Verificar os antecedentes e as referéncias

e Oferta de trabalho e contrato de trabalho

Analisar Formularios dos Candidatos (Pré-Seleccao)

Nesta etapa, o pessoal dos RH (especificamente os que tém
responsabilidades de recrutamento e orientagdo), em conjunto com o
responsavel pela contratacao, “analisam os formularios dos candidatos

e os CV para identificar os candidatos que se enquadram nos critérios
minimos de selecg¢édo”.® Os formularios devem conter informacao que refira
as habilitacoes dos candidatos para desempenhar a fungcdo com sucesso.
Por outras palavras, o formulario deve incluir informacao para além dos

dados biograficos.

As qualificacbes dos candidatos devem ser sempre comparadas com 0s
requisitos do trabalho, identificados na descri¢ao do trabalho.

3 Society for Human Resource Management Learning System. (2009). Module Two: Workforce Planning and
Employment. Pp 2-169.



Entrevistar

Algumas organizagdes optam por fazer abordagens mais distantes aos
candidatos. Fazem entrevistas breves, muitas vezes feitas por telefone, a
candidatos em pré-selecgao para confirmar o interesse de cada candidato, a
experiéncia, a disponibilidade e as expectativas. A conversa curta é também
Gtil para ajudar os candidatos a compreender a posicao, e a organizacao
também, para perceber como se enquadram na posicao e as necessidades
de salario do candidato. Se ambas as partes permanecem interessadas, o

candidato é convidado a ir a uma entrevista.

Um jari cuidadosamente seleccionado devera conduzir a entrevista

aos candidatos pré-seleccionados. As entrevistas em jiri, que incluem
participantes com experiéncias diversas de dentro da organizacao, diminuem
a possibilidade de parcialidade, favoritismo, corrupcao, etc. Um jiri deve
consistir na pessoa responsavel pelos RH (p.ex. recrutamento), o responsavel

Participantes numa
pela contratacao, e outras pessoas apropriadas. actividade da CRS

] _ ] . ) em Cuba.
As entrevistas sao designadas para sondar as areas de interesse do

entrevistado para determinar o quao bem o candidato vai ao encontro dos
critérios da posicdo e necessidades da organizacdo. E importante que os
entrevistadores estejam devidamente preparados para conduzir a entrevista,
uma vez que esta € um ponto crucial de seleccao.

“Algumas organizacdes fazem uma série de entrevistas desde entrevistas
superficiais (20 minutos ou menos) a entrevistas mais profundas (uma hora
ou mais). Os estilos dependem da preferéncia dos entrevistadores e da

situacdo, mas devem ser consistentes com todos os candidatos”.

Um dos guias orientadores mais importantes para a entrevista € a
necessidade de planear a entrevista. O CV do candidato e outros dados
devem ser revistos e comparados com os requisitos do trabalho na descricao
de funcoes. Isto permite planear as questdes da entrevista que irao conduzir a
informacoes relevantes relacionadas ao trabalho.

O jari deve ter uma lista pré-definida de questoes a fazer, que pode ser
acompanhada por um sistema de classificacao. As perguntas da entrevista

devem incluir questoes comportamentais.

Dicas para conduzir uma entrevista de juri:

¢ Devem ser feitas as mesmas perguntas a cada candidato a um certo
trabalho.

4 Society for Human Resource Management Learning System (2009). Module Two: Workforce Planning and
Employment. Pp 2-172.
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e Os membros do juri da entrevista ndo se devem interromper uns aos

outros e devem fazer as questées numa sequéncia pré-definida.
* Conceda ao candidato uma oportunidade de fazer perguntas.

¢ Diga ao candidato quando € que é esperado que seja tomada a decisao

€ como sera comunicada.

Testar (verificacao de aptidoes)

As organizacoes podem optar por testar os candidatos antes ou depois das
entrevistas. Se a organizacao opta por fazer o teste, este deve ser valido,
credivel, e relacionado com o trabalho. Os testes ajudam a revelar mais
sobre as aptidées e conhecimentos do candidato para uma determinada
posicao. Por exemplo, os testes sao muitas vezes aplicados para trabalhos de
contabilidade, conducao, e elaboracao de relatérios porque estas posicoes
requerem habilitacoes técnicas especificas.

Verificacao de antecedentes e referéncias

Para a avaliacao dos candidatos, sao feitas recomendacoes para os
candidatos de topo. Para evitar contratar candidatos nao qualificados
(p.ex. aqueles sem o nivel de educacao pedido, habilitacdes, ou
experiéncia) ou candidatos que apresentem riscos (por ex. roubo, fraude,
ou mau comportamento), as organizacoes devem verificar as referéncias
minuciosamente. Preferencialmente, devem ser verificadas trés
referéncias. As referéncias devem ser obtidas por antigos trabalhadores ou
supervisores. As organizacdes devem pedir a permissao do candidato para
fazer estas verificagoes.

As organizagdes devem também optar por fazer verificacoes de antecedentes.
Isto pode incluir verificar as credenciais académicas, verificacdes do historico
de crédito, registos criminais, e outros registos. Devem ser consultadas

as leis em vigor relacionadas com as verificacdes de antecedentes. Pode

ser necessario ao empregador pedir de forma legal a verificagdo de certos
documentos antes da assinatura do contrato de trabalho, e pode haver
restricoes legais no pedido de outros documentos. As verificacdes de
antecedentes, normalmente, séo feitas a seguir a uma oferta de trabalho.

Oferta de trabalho e contrato de trabalho®

Uma oferta de trabalho deve seguir imediatamente a decisao final para
contratar um candidato. Uma oferta de trabalho torna oficial a decisao de
contratar e € formalmente comunicada através de uma carta de oferta de

trabalho. A organizacao pode fazer a oferta de trabalho verbalmente e, ao

5 Também referido como um acordo de trabalho



mesmo tempo, discutir os detalhes da oferta. A oferta deve especificar até
guando é que o candidato deve responder antes de a oferta deixar de ser
valida. E importante lembrar que as ofertas de trabalho verbais devem ser
feitas com cuidado para evitar mal-entendidos.

“Um contrato de trabalho é o acordo de ligacao legal que explica a relagao
entre o trabalhador e o empregador.” ® O contrato de trabalho deve ser escrito
para clarificar os termos do trabalho que podem por vezes ser sujeitos a
mal-entendidos e interpretacdes erradas. O contrato de trabalho padrao deve

sofrer uma revisao legal.

Existem muitos itens a considerar nos contratos de trabalho, dependendo
da organizacao, do trabalho e da lei em vigor. Segue-se uma lista dos itens
recomendados a incluir num contrato de trabalho:

¢ Termos e condigcdes do trabalho, incluindo o horario e horas de trabalho
* Duracao do periodo experimental

* Descricao do trabalho

* Termos sigilosos e confidencialidade

¢ Compensacao e beneficios

e Referéncia as politicas

* Termos de rescisao e terminacao

* Assinaturas apropriadas e data

Ficheiro pessoal

Deve ser mantido um sistema de ficheiros pessoais. O ficheiro de cada
trabalhador deve ter todos os documentos de ambito profissional, tais como
o contrato, a descricao do trabalho, o CV, cartas de anincios, documentos de
saida, e resultados de desempenho e avaliacdo. Os documentos devem ser
acessiveis aos trabalhadores sob pedido e devem ser mantidos confidenciais.
Deve ser consultada a lei em vigor sobre os ficheiros e a retengao de

documentos dos trabalhadores.

6 Society for Human Resource Management Learning System (2009). Module Two: Workforce Planning and
Employment. Pp 2-195.




PASSO 8.1.4 - ORIENTACAO E ACOLHIMENTO

NOME DO PASSO ORIENTACAO E ACOLHIMENTO

Numero do Passo 8.1.4

Entradas Descricao de trabalho

¢ Missao e principios organizacionais

Graficos organizacionais

¢ Plano Anual

Politicas e procedimentos do Pessoal
¢ Formularios que o trabalhador ira utilizar

¢ Manuais e guias técnicos

Lista de verificagao para a conclusao do processo de
orientagao (opcional mas altamente recomendado)

Resultados

Sao recolhidos formularios proprios para o pagamento
de salarios e beneficios

Papel Organizacional Chefe/Responsavel pelos RH

Supervisor directo

Pontos de Integracao Os chefes de varios departamentos precisam de
colaborar para garantir que os trabalhadores recebem
uma orientagao abrangente e apropriada.

A orientacao e o acolhimento sao criados para introduzir
novos trabalhadores na organizagao, apresenta-los aos
colegas de trabalho, aos seus supervisores directos, e
as politicas, praticas e objectivos da organizagao que
estao directamente relacionados com o trabalho do(a)
funcionario(a).

Sumario

O processo de orientacao e acolhimento tem, geralmente, a duracao

de alguns meses. Inclui o feedback frequente, criacao de relagdes e
aconselhamento. E desenvolvido para ajudar na integracao dos novos
trabalhadores na cultura organizacional e para se tornarem membros
produtivos da organizacdo. Um processo de orientacéo e de acolhimento “néao
s6 ajuda os novos trabalhadores a conhecer informacao especifica sobre o
trabalho, mas também fornece informacao organizacional para ajudar os
novos trabalhadores a conhecerem totalmente a organizagao”. ”

Uma organizacao deve ter uma lista de verificacao de orienta¢ao e acolhimento
para conduzir o supervisor directo e o trabalhador. O trabalhador deve assinar a
lista para validar que foi completada no fim do periodo de orientacao. Deve ser

guardada uma copia da lista de verificacao no ficheiro pessoal do empregado. &

7 CARE (2007). Welcome Package. Manuscrito no disco compacto.
8 Catholic Relief Services (2010). Institutional Capacity Development Tools for Local Partners, Human




PROCESSO DE NEGOCIOS RH 8.2 -
COMPENSACAO E BENEFICIOS

DESCRICAO DO PROCESSO

0 objectivo de um sistema de compensacgao e beneficios é de compensar

os trabalhadores pelo seu trabalho de uma maneira justa. Ao oferecer
salarios competitivos e beneficios, a organizacao pode ir ao encontro das
necessidades dos trabalhadores, e assim atrai-los e reté-los. A compensacao
total € um termo que descreve a totalidade do que a organizacao oferece ao

trabalhador, incluindo salarios e beneficios.

Segue-se um conjunto de beneficios de um sistema de compensacao e

beneficios:

¢ Cada trabalhador é pago justamente e equitativamente e pode
compreender como o seu salario foi calculado, reduzindo a possivel

tensdo a volta da compensacao.

* Se a organizacao nao puder pagar salarios competitivos, existe a
possibilidade de outros beneficios, tais como aumentar os dias livres, o
que pode ser bastante atractivo para alguns candidatos

* Ao comunicar o pacote inteiro de compensacao e beneficios, a
organizacao pode ser mais competitiva e posicionar-se melhor para

atrair e reter pessoal

* Uma organizacao estara disposta a abordar a compensacao total e

aumentos de salarios de forma consistente.

Os sistemas de RH s6lidos fazem uma abordagem sistematica a
compensacao e beneficios. Seguem-se as melhores praticas relacionadas
com o sistema de compensacao e beneficios:

* Determinar os niveis de salario e beneficios que, pelo menos,
vao ao encontro dos requisitos minimos da lei em vigor. Procurar

aconselhamento legal para garantir a conformidade com as leis em vigor.

e Utilizar um sistema documentado para determinar salarios e aumentos
de salarios. Enquanto a informacao de salarios para trabalhadores
individuais € mantida confidencialmente, este sistema devera ser
acessivel a todo o pessoal. Isto assegura transparéncia e garante que
os salarios sdo determinados de forma sistematico aprovado pela

organizagao.

Resource Policies and Procedures. Manuscrito nao publicado.




SYO/Y3AANS AIAVa

Gladys Omboi, um
técnico de salde na
Clinica da Sagrada
Familia de Nazaré

em Limuru, Kenya,
monitoriza a condi¢ao
dos seus pacientes
através de ficheiros
cuidadosamente
preenchidos.

Ainda relacionado com esta questao, um sistema documentado diminui
0 risco para a organizacao, uma vez que elimina o risco potencial de
pagamento de salarios baseados em critérios ilegais ou nao claros tais
como o género, incapacidade ou religiao.

Ter a certeza que os beneficios sao oferecidos consistentemente. Se
a organizacao oferecer beneficios a um individuo, devem igualmente
oferecer aos outros trabalhadores da mesma categoria ou posicao.
Deve-se ter cuidado para garantir que os beneficios sao oferecidos

consistentemente e sem discriminacao.

Manter a confidencialidade de informacgdes de salde. Os supervisores
e colegas de trabalho nao precisam de saber nenhuma informacgao
especifica, para além da informacéo se um trabalhador esta apto a
trabalhar. A pessoal de RH pode ser obrigado por lei a recusar-se a
responder as perguntas, mesmo se feitas por lideres seniores, em

relacdo a salde de um trabalhador.



FLUXO DO PROCESSO
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PASSO 8.2.1 - CRIAR UMA ESCALA GLOBAL DE SALARIOS

NOME DO PASSO CRIAR UMA ESCALA GLOBAL DE SALARIOS

Numero do Passo 8.2.1

Entradas * Descrigoes de trabalho

¢ Andlise de salarios de mercado

Resultados Escala salarial
Papel Organizacional Chefe/Responsavel pelos RH
Pontos de Integracao * Departamento/unidade de Finangas

* Chefe da organizagao

Sumario Uma estrutura global de compensacoes deve ser desenvolvida
para orientar a organizagao sobre o0 que pagar para cada fungao.
A estrutura de compensagoes € uma estrutura que agrupa as
posigoes que recebem a mesma faixa salarial. A organizagao
pode optar por conceber a estrutura ao atribuir cada funcao a
uma faixa ou categoria maxima e minima de salarios a cada
trabalho. Atengao que pode haver requisitos legais para pagar ao
pessoal que desempenha certas fungdes numa faixa especifica.

O primeiro passo para criar uma escala salarial é avaliar os trabalhos através
de critérios para os agrupar. A organizacao ira decidir que critérios utilizar. Os
critérios tipicos sao:

« Nivel de responsabilidade nos recursos financeiros, materiais, ou

humanos
e Complexidade das responsabilidades
* Responsavel pela tomada de decisoes

e Extensao de representacao externa e responsabilidades de

Relacionamento

Por favor ter em atencao que a avaliacao do trabalho nao é de forma alguma
a avaliacao do valor do trabalhador que preenche essa posicao. Um método
da avaliagao de trabalho envolve agrupar trabalhos depois de classificar
todos os trabalhos através de critérios aprovados pela organizacao tais

como os que foram mencionados acima.

A organizacao pode optar por agrupar os trabalhos em camadas salariais
com uma faixa de salarios mais pequena. O resultado da escala salarial
terd como consequéncia a estrutura salarial categorica, tal como o exemplo
que se segue. Uma estrutura salarial categ6rica dispde trabalhos em varios




niveis de salarios e pode ter tantos como 20 niveis. Cada nivel € chamado de
categorizacao de salario. Cada categorizacao tem uma estrutura estreita de

salario e € composta por um minimo, um médio e um maximo.

Exemplo de uma estrutura de categorizacao salarial:

Categoria Minimo Médio Maximo Intervalo de  N° de Trabalhos
Percentagem da Categoria
$32.000 $38.500 $45.000 40% 10
2 $36.880 $44.275 $51.669 40%
20 $85.300 $102.400 $120.000 40% 2

Uma vez que os trabalhos sao categorizados, os salarios minimos e maximos
devem devem ser determinados para cada trabalho. O governo pode
estabelecer um salario minimo para um trabalho em particular ou para os
trabalhadores, por isso certifique-se que os salarios minimos seguem estes
requisitos. Adicionalmente, para os minimos e maximos salariais, inclua

também salarios possiveis em qualquer ponto dentro de uma faixa.

A escala de categorizacao de salarios é apenas um exemplo de uma estrutura
de salario; a estrutura de faixa extensa de salarios é outro exemplo. Esta
consiste em varios niveis chamados faixas. Uma estrutura de faixas tem
tipicamente quatro a seis faixas. Cada faixa tem um salario geral amplo

que cobre varios trabalhos com salarios e niveis de responsabilidade
semelhantes. Cada trabalho tem designado um minimo e maximo salarial e
qualquer montante salarial dentro dessa categoria pode ser oferecido a um
trabalhador dependendo do tipo de trabalho, anos de experiéncia, equidade
interna entre os outros trabalhadores, e ter em conta outros critérios. Dentro
de uma Unica faixa a variacao de salarios para os diferentes trabalhos pode

coincidir mas ndo precisa de ser a mesma.

Exemplo de uma estrutura de faixa extensa de salarios:

Faixa Minimo Médio Maximo Intervalo de  N° de Trabalhos
Percentagem do Grau
1 $32.000 $51.000 $70.000 120% 50
2 $41.000 $66.000 $91.000 120% 100
3 $60.000 $98.000 $138.000 130% 55

Conhecer as necessidades e cultura da organizacao ajuda a determinar a
estrutura salarial. Se a hierarquia é um factor importante, entao um sistema
de categorizacao pode ser uma boa escolha. Se a estrutura organizacional é
plana e requer flexibilidade para mudar os trabalhadores de uma posicao para
outra, entao a estrutura de faixa extensa é a melhor estrutura uma vez que

permite fazer alteragcdes com ou sem um aumento ou diminui¢ao salarial.




PASSO 8.2.2 - DETERMINAR OFERTAS SALARIAIS

NOME DO PASSO DETERMINAR OFERTAS SALARIAIS

Numero do Passo 8.2.2

» Estrutura de Compensagao

Entradas * CV
¢ Expectativas salariais dos candidatos

Papel Organizacional Chefe/Responsavel pelos RH

Pontos de Integracao * Chefe da organizagao

* Gestor de orcamento

Sumario Quando o processo de recrutamento atinge o ponto de
fazer a oferta de trabalho, a organizacao ira precisar de
determinar o salario apropriado para o candidato. Utilize
a estrutura de compensacao e critérios determinados
pela organizagao, juntamente com o CV do candidato para
determinar o salario para o novo trabalhador.

Agora que a organizacao estabeleceu uma estrutura de compensacao que define os

salarios que podem ser oferecidos ao pessoal, esta tarefa torna-se muito mais facil:

Os passos para determinar a oferta de salarios sdo:

* Determinar anteriormente qual € o critério que a organizagao ira utilizar para
inserir o candidato na classificacao desse trabalho (faixa extensa) ou o critério
para seleccionar uma categoria na categorizacgao salarial para o trabalho.

Por exemplo, a organizacao pode decidir que para atribuir o valor médio
da classificagdo a um trabalho, um trabalhador tem de ter cinco anos de

experiéncia numa posicao semelhante e ser certificado.

¢ De seguida, examine o CV do candidato para determinar até que ponto o
candidato corresponde a cada critério. Avaliar o nivel de educacao, anos
de experiéncia, tipo de experiéncia para fazer um julgamento que melhor
corresponda as qualificacoes do candidato a estrutura salarial.

¢ Considerar os salarios, qualificacoes e a experiéncia dos trabalhadores actuais
existentes cujas funcdes e responsabilidades sao semelhantes as esperadas

do trabalhador cujo salario esta para ser determinado.

e Utilizar a estrutura de compensacao e critérios estabelecidos para determinar
a oferta salarial para o novo trabalhador.

Quando a oferta de salario € comunicada, certifique-se que especifica se a oferta
inclui ou exclui as contribui¢des do trabalhador ou empregador de acordo com a lei

em vigor.




PASSO 8.2.3 - DETERMINAR AUMENTOS DE SALARIO

NOME DO PASSO DETERMINAR AUMENTOS DE SALARIO

Numero do Passo 8.2.3

Entradas ¢ Dependendo do método escolhido para fazer um aumento
utilize o seguinte:

* Plano de aumento por mérito
¢ Cronograma de pesquisa salarial

¢ Orgamento

Resultados Saléario ajustado do trabalhador
Papel Organizacional * Chefe/Responsavel pelos RH

* Director
Pontos de Integracao * Departamento/unidade de Financas

* Chefe da organizagao

Sumario A organizagao tem varias opgdes para a fazer a sua
abordagem de aumento de salario. Decisoes sobre como
pagar aos trabalhadores e sobre o motivo do aumento
variam de acordo com 0s requisitos legais e os valores e
necessidades da organizagao. Escolha uma abordagem que
va ao encontro dos requisitos legais do seu pais e que melhor
se adeque a cultura e valores da organizagao. Ao seleccionar
um ou mais métodos de aumento de salario, é importante
consultar os lideres seniores para ter a devida aprovacao.

Existem cinco abordagens que as organizacoes utilizam para determinar os

aumentos salariais:

* Com base no mérito/desempenho - Muitas organizagées adoptam
uma abordagem de recompensas que oferece maiores aumentos aos
melhores desempenhos. Este sistema ndo caracteriza uma pessoa com
um desempenho sempre excelente. Ao invés, premeia o desempenho
do trabalhador relativo a um periodo particular. O aumento pode ser na
forma de aumento pago, bénus, ou um incentivo. A abordagem de mérito/
desempenho assume que existe um sistema de gestao de desempenho
utilizado pela organizacao. Para mais informacoes por favor consulte o

Passo 8.3 Gestao de Desempenho.

Exemplo 1: Um trabalhador teve um desempenho excelente na ano passado e
recebeu um aumento substancial de salario correspondente a esse ano. Este ano,

nao deu o seu melhor e por isso ira receber um aumento de salario reduzido.

Exemplo 2: Baseado num critério pré-determinado, um facilitador de micro

financas ira receber um aumento salarial particular e ira receber também um




montante extra para cada grupo inicial, ou para cada grupo que mantém uma
taxa de reembolso que esta acima de um certo alvo.

* Mercado - Frequentemente as organizacoes oferecem aumentos
segundo o valor de mercado das funcoes. Esta € uma abordagem que
compara os salarios com os do pessoal com funcoes semelhantes
noutras organizagdes. Com esta abordagem, a organizagao precisa de
decidir se vai pagar acima ou abaixo da oferta salarial feita noutras
organizacoes. E preciso notar que com esta abordagem nem todos os
trabalhadores recebem 0 mesmo aumento, ou qualquer aumento.

Exemplo: Se um gestor de programas é mal pago em comparacao

com os valores de mercado para a sua posi¢cao, mas um contabilista

é frequentemente melhor pago que o valor de mercado, a organizacao
pode decidir oferecer um aumento ao gestor de programas mas nao ao

contabilista.

* Custo de vida - Algumas organizacoes oferecem a todos 0s
trabalhadores a mesma percentagem de aumento para um certo ano.
Isto geralmente esta relacionado com a inflagdo, com a intencao que os
trabalhadores tém o mesmo poder de compra de um ano para o outro.

Exemplo: Todos os trabalhadores receberam um grande aumento 0 ano
passado, uma vez que a inflagdo aumentou. A inflacao esta mais baixa este ano,

todos os trabalhadores recebem a mesma percentagem reduzida de aumento.

* Permanéncia - Algumas organizacoes ligam os aumentos salariais ao
tempo de permanéncia dos trabalhadores na organizacgao. Ira haver
aumentos depois de respeitar certos prazos, que podem ser 0S mesmos
ou diferentes em todas as posicoes. Em certos paises, a lei estabelece

obrigatoriedade, e a percentagem aumenta para algumas posicoes.

Exemplo: Um motorista esta na organizacao ha seis anos e recebeu um
aumento apds atingir o segundo e quinto ano mas nao ira receber um

aumento no sexto ano.

* Combinacao - Muitas vezes as organiza¢coes combinam duas ou mais
abordagens das supramencionadas. Uma abordagem é combinar o
mercado e a recompensa por mérito. Esta combinacao premeia os
trabalhadores pelo desempenho sélido e ajuda nas retencoes porque 0s
salarios sao comparados com os oferecidos noutras organizacoes e por
isso ndo serao muito diferentes dos concorrentes.

» Ajustar a escala de salarios a longo termo - Numa estrutura de
compensacao o minimo e maximo salariais terdo de ser ajustados.

Seguem-se 0s motivos:



¢ 0 governo pode estabelecer um novo salario minimo
* As alteragdes no mercado de trabalho afectam os salarios
¢ Ainflacao pode diminuir o poder de compra de um certo salario

¢ O custo de vida pode aumentar

A organizacgao tem varias opcoes para determinar a taxa a utilizar no aumento
de salarios. As empresas do estado podem publicar as estatisticas da inflagao
e custo de vida que podem ser utilizadas como base para as alteracoes. As
organizacoes de pesquisa podem também fornecer informacgao para o cesto
de bens para mostrar o aumento do custo de vida. A compra de pesquisas de

salarios pode ser utilizada para determinar mudangas no mercado de trabalho.

Independentemente do método escolhido para determinar os aumentos de
salario, lembre-se sempre das melhores praticas de partilha de informacao:

e Os salarios individuais sao confidenciais e nao devem ser divulgados.

* A organizacao pode optar por partilhar as variacoes de salario. Se forem
partilhadas, a organizacao deve também explicar o critério para os
salarios, que pode incluir o nimero de anos de experiéncia, educacao,

ou certificado e desempenho

¢ 0O método para determinar o aumento salarial deve ser comunicado,

para que seja claramente compreendido pelos trabalhadores.




PASSO 8.2.4 - INSTITUIR BENEFiCIOS

NOME DO PASSO INSTITUIR DE BENEFICIOS

Numero do Passo 8.2.4

Entradas * Sondagem de mercado

* Lei de trabalho em vigor

Resultados Beneficios
Papel Organizacional Responsavel pelos RH
Pontos de Integracao * Chefe da organizagao

» Departamento/unidade de Finangas (salarios)

Sumario 0 objectivo dos beneficios € de complementar os salarios
do trabalhador para ir ao encontro das suas necessidades,
e assim atrai-lo e reté-lo. Existem varios tipos de beneficios
que uma organizacao pode oferecer aos trabalhadores.
Uma comunicagao clara dos beneficios disponiveis para os
trabalhadores ira garantir a transparéncia e a consisténcia.

De seguida, estao algumas consideracoes a ter quando se gere os beneficios dos

trabalhadores:

» Antes de tomar uma decisao sobre que beneficios a organizacao deve dar,
deve confirmar se os beneficios sdo ou nao dedutiveis nos impostos. As
organizagoes precisam de determinar que tipos de beneficios irdo fornecer,
tendo em conta a lei em vigor, a cultura e missao da organizacao, e a cultura

e contexto local.

» Divulgue os beneficios de forma clara para garantir transparéncia e

consisténcia.

» Os trabalhadores devem ser esclarecidos sobre o que ird acontecer aos
seus beneficios se eles deixarem a organizacao. Por exemplo, devem
saber o0 que acontece se deixarem a organizacao antes de utilizar os seus
beneficios.

¢ Deve-se ter em conta que alguns doadores nao permitem a cobertura de

certos beneficios com os seus fundos.

¢ Contabilizar os beneficios nos orcamentos do doador. Quando discutir
um orcamento de um financiador em potencial, € aconselhavel
discutir se a linha de itens da compensacao incluem beneficios. Se
0s beneficios sao excluidos, isto representa uma despesa acrescida
para a organizacao. Se estao incluidos nos itens de compensacao,

é recomendavel que os salarios do pessoal sejam oferecidos com




a percentagem abaixo da apresentada no orgamento, para que os
fundos possam ser utilizados para cobrir despesas de salde, reforma,
ou outros beneficios. Peca orientagdo ao doador sobre como isto deve
ser documentado, sendo que os prémios devem ser pagos a todos os
trabalhadores, e nao aqueles que estao a trabalhar com o doador.

Os beneficios mais comuns que um empregador pode oferecer sao:

Tempo livre e feriados pagos: Tempo livre pode incluir tempo pago ou nao
pago, licenca de maternidade ou de paternidade, caso de morte de familiar,

servico militar, ou servico civico.

Seguro de saiide: Os beneficios variam desde subsidios para despesas de
salde a fundos reembolsaveis. O seguro de salde varia bastante. Alguns
beneficios cobrem apenas os procedimentos basicos e ndo doencas

mais graves. Algumas organizacoes cobrem despesas de consultas de
estomatologia e oftalmologia. Independentemente do beneficio de salde,
assegure-se que define quem € elegivel: apenas os trabalhadores? Conjuge

e filhos? Restantes membros familiares?

Compensacao para lesoes de trabalho: Uma percentagem do salario pode

ser oferecida ao trabalhador em caso de lesées de trabalho.

Incapacidade: Se acontecer de o trabalhador ficar incapaz de trabalhar
por motivos de salide, 0 empregador pode contribuir com uma quantia de

dinheiro pré-definida ou com o salario em curso.

Reforma: A organizagao pode fornecer o pagamento definido tanto como um
beneficio, que especifica a quantia que ird ser dada na altura da reforma, ou
como uma contribuicao, que especifica a quantia a contribuir para um plano
de reforma. No caso de contribuicao, a quantia a ser dada ao trabalhador na
altura da reforma pode variar.

Seguro de vida: Algumas organizac6es apoiam os trabalhadores a pagar
as despesas de funeral de membros familiares, outras pagam beneficios
em caso de morte. Dependendo da lei local, o seguro de vida nem sempre
€ atribuido a um beneficiario designado; pode ir para o estado ou para os

“sobreviventes”.

Transporte para o trabalho: Pode ser feito de varias maneiras, incluindo um
servico de motorista, sobretudo em locais em que a seguranca € critica; um

abono; ou vales de compra de transporte.

Despesas de mudanca: A organizagao pode também optar por pagar para
transferir um trabalhador que foi recolocado, ou um recente trabalhador que

esta em vias de aceitar a fungdo numa diferente localizacao da organizacao.

Outros beneficios podem incluir cuidados a dependentes e contabilidade

de despesas médicas.




PASSO 8.2.5 - REGISTO DE TEMPO

Nimero 8.2.5
Entradas Registo de horas
Resultados Folha de horarios completa e aprovada por todos os

empregados” repetition

Papel Organizacional * Trabalhadores
* Supervisores directos

* Departamento/unidade de RH

Pontos de Integracao Coordenacao entre o departamento/unidade de RH e
todos os supervisores directos

Sumario 0 registo de tempo € o processo de compilar informagao
de cada trabalhador sobre os registos de horas e
presenca. Ajuda na compensacao precisa e atempada
dos trabalhadores e demonstra responsabilizagao aos
doadores ao garantir que os dados de tempo e presenca
de cada trabalhador sao reflectidos na sua actividade.

0O registo de tempo é o processo de compilar informagao de cada trabalhador
sobre os registos de horas e presenca. Ajuda na compensacao precisa e ajustada
dos trabalhadores e demonstra responsabilizacdo aos doadores ao garantir que o

tempo e assiduidade de cada trabalhador sao reflectidos na sua actividade.

A folha de salarios consiste em todos os salarios, vencimentos, bonus,
beneficios e deducoes dos trabalhadores. O departamento/unidade de RH é
responsavel por fornecer informacao precisa e atempada ao departamento
de Financas do registo de tempo e presenca dos trabalhadores, assim como
de alteracoes de estatutos de trabalho, taxas a pagar, deducoes, etc. Esta
informacao sera utilizada pelo departamento de financgas para fazer os
calculos, a contabilidade e o pagamento dos salarios.

0 registo de tempo é feito através de formularios de registo de horas, que
devem conter, no minimo, a seguinte informacgao:

* Nome do trabalhador

¢ Nudmero de identificacao do trabalhador

* Nome do departamento/unidade

e Actividades atribuidas durante o periodo pago (podem ser usados
codigos numéricos para este proposito)




* Horas de trabalho por dia

¢ Tempo fora pago (por exemplo férias ou feriados)

* Assinatura do trabalhador e data da assinatura

* Assinatura do supervisor directo do trabalhador e data da assinatura

* Tempo de desempenho para a actividade

Cada registo de horas deve seguir as seguintes normas:

1. Deve mostrar uma prova da actividade actual do respectivo

trabalhador.

2. Todas as horas de trabalho do trabalhador e todas as actividades
relacionadas com trabalho em que o trabalhador esteve
comprometido devem ser relatadas no registo de horas. O
trabalhador deve especificar as horas de trabalho afectas a cada dia
do periodo relatado.

3. Se é pratica da organizacdo submeter os registos de horas
manualmente, o registo de horas deve ser feita com caneta, assinada

e datada pelo respectivo trabalhador.

4. Deve ser preparada de forma consistente com periodo a pagar ao

trabalhador, e com uma frequéncia nao inferior a um més.

Cada trabalhador deve submeter o registo de horas a cada periodo da folha
de salario através do formulario padrao da organizacao. O registo de horas
deve ser submetido ao supervisor directo do trabalhador para aprovacao e
depois reencaminhado para o departamento de RH para preparar a folha de
salarios. O processo de preparacao e submissao do registo de horas pode
ser manual ou automatico. Em nenhum dos casos o salario seré pago a um

trabalhador caso este ndo tenha submetido o registo de horas.




PASSO 8.2.6 - GESTAO DE PAGAMENTO DE SALARIOS

NOME DO PASSO GESTAO DE VENCIMENTOS

Numero do Passo 8.2.6

Entradas * Registo principal de salario para cada trabalhador
* Notificacoes fiscais

* Memorandos dos RH (administragao)
Entradas Folha de informagao de salarios

Papel Organizacional ¢ Chefe/Responsavel RH
* Chefes de departamento

* Chefe da organizagao

Pontos de Integracao * Todos os chefes de departamento/unidade

* Departamento/unidade de finangas

Sumario A folha de salarios consiste nos salarios, vencimentos,
bonus, beneficios e dedugdes de todos os
trabalhadores. Fornece informacao detalhada e
oportuna dos ficheiros pessoais dos trabalhadores e
registos principais de salarios sob a forma de folha
de informacao de salarios para o departamento de
Finangas, pré-requisito para o calculo, contabilidade e
desembolso.

A folha de salarios consiste nos salarios, vencimentos, bonus, beneficios e
deducoes de todos os trabalhadores. Os empregadores tém de reter todos os
registos relativos a folha de salérios. Tais registos incluem histérico de salarios
e vencimentos e todas as deducdes de salario e vencimento para periodos de
tempo estipulados por estatuto e pelas praticas padrao de negocio. Ambos 0s
departamentos de RH e de Financas tém a responsabilidade relacionada com a
gestao da folha de salarios, mas é importante que os dois departamentos sejam
independentes na execucao dessas tarefas. Devido a natureza confidencial e
sensivel da folha de pagamentos, esta deve ser gerida com o maior cuidado e
diligéncia. Devem ser estabelecidos controlos internos sélidos para garantir a
segregacao das funcgoes e verificacoes e aprovacoes a autoridade devida.

A principal funcao dos RH na gestao da folha de salarios é compilar a
informacao necessaria para fazer o calculo e contabilizacdo da folha de
salarios, assim como para executar o pagamento. Para que os RH sejam

capazes de compilar a informacao necessaria, devem ter o seguinte:
¢ Ficheiros pessoais (por favor verifique o Processo 8.1)

» Ter um registo principal de salario para cada trabalhador que mostre a



taxa actual de remuneracao, subsidios, e deducoes legais e voluntarias.

Ao utilizar estas fontes de informacgao, o departamento de RH prepara a folha

de informacgao de salarios para cada periodo de folha de salario, tendo em

conta a seguinte informacao:

Novas contratacoes

Rescisdes

Alteracdes de estatuto de emprego
Alteracdes nas taxas de remuneracao
Alteracdes nas deducodes do trabalhador

Dados de tempo e presenca do trabalhador

Apoés a verificacao e aprovacao pelo chefe/responsavel dos RH, a folha de

informacao de salarios é apresentada ao departamento de Financas para

o calculo e contabilidade da folha de salarios, assim como para executar

0 pagamento. Para mais informacao sobre a funcao da gestao da folha de

pagamentos do departamento de Finangas por favor consulte o Capitulo 6:

Guia Financeiro.




PROCESSO DE NEGOCIO DOS RH
8.3 - GESTAO DE DESEMPENHO

DESCRICAO DE PROCESSO

A gestao de desempenho é o processo através do qual se define expectativas de
desempenho e necessidades de desenvolvimento e garante a formagao continua
do trabalhador, o desenvolvimento, monitorizacao e avaliagao. Este processo
ajuda os trabalhadores a manter ou melhorar o desempenho e a desenvolver
conhecimentos, aptidoes, e atitudes. Responsabiliza os trabalhadores pelo seu
trabalho e comportamento e € crucial para o sucesso de qualquer organizacao.
Tal como em todas as areas de politicas de pessoal, deve ser consultada a

lei de trabalho em vigor antes de criar e implementar um sistema de gestao

de desempenho (SGD) para garantir que esta em conformidade com a lei. Os
trabalhadores e 0s seus supervisores directos devem estar empenhados em
implementar o0 SGD uma vez que trabalham todos para o mesmo objectivo.

Seguem-se alguns dos beneficios de um SGD eficaz:

e Orienta os trabalhadores para serem bem sucedidos, para que assim déem

0 seu melhor aos interesses da organizacao

¢ Fornece orientagao para que os trabalhadores entendam o que se espera
deles e os comportamentos relacionados com o trabalho, que irao conduzir
a concretizacao dos objectivos

* Fornece a flexibilidade suficiente para que a criatividade e pontos fortes
sejam desenvolvidos

¢ Fornece controlo suficiente para que as pessoas entendam o que a
organizagao pretende atingir

¢ Garante responsabilizacao tanto de trabalhador como de supervisores
¢ Desenvolve as capacidades e as carreiras dos trabalhadores

* Assegura que os trabalhadores estejam habilitados, motivados e

comprometidos a dar o seu melhor
¢ Aumenta a satisfacao e a moral dos trabalhadores
¢ Reduz o retorno do trabalhador e garante a sua retengao
¢ Conduz ao sucesso organizacional
* Promove uma imagem e reputagao organizacional positiva
A gestao de desempenho deve fazer parte da descricao de trabalho para

cada posicao de supervisao. Cada supervisor precisa de ter as habilitacoes

necessarias para apoiar os trabalhadores a atingir os padrdoes de



desempenho e crescimento profissional. Mais especificamente, o papel do
supervisor directo na gestao de desempenho inclui:

* Apoiar os trabalhadores a estabelecer objectivos individuais que contribuam

para atingir os planos do seu departamento

» Assegurar que cada trabalhador tenha um entendimento claro do que é

esperado dele.

» Servir de instrutor, conselheiro, e prestar auxilio aos trabalhadores

continuamente para adquirir os objectivos estabelecidos

* Trabalhar com os trabalhadores para rever o desempenho e desenvolver 0s

planos necessarios quando as prioridades organizacionais se alteram

¢ Ser responsavel por fornecer oportunidades de desenvolvimento e recursos
alinhados com as prioridades e necessidades organizacionais e com 0s

planos de crescimento dos trabalhadores
* Motivar os trabalhadores a ter sucesso ao recompensar as suas conquistas
Os trabalhadores sao essencialmente responsabilizados pelo seu desempenho
no trabalho. A fungao de cada trabalhador na gestao de desempenho inclui:

¢ Examinar proactivamente como o seu desempenho global se alinha com os

objectivos e planos de accao do seu departamento

¢ Familiarizar-se com os comportamentos que reflectem a missao e valores da

organizagao

¢ Examinar o conhecimento e as qualificacdes exigidas para o seu
desempenho e objectivos de desempenho

¢ Reflectir sobre as suas conquistas do periodo passado e definir o que pode
ser melhorado

¢ Reflectir sobre os seus objectivos de carreira e como se relacionam com o

seu trabalho actual e necessidades organizacionais
¢ Ser responsavel pelos compromissos honrados

¢ Ser proactivo em procurar comentarios e o apoio do seu supervisor, caso

seja necessario

Para ser eficaz, um sistema de gestao de desempenho deve incluir as seguintes

cinco componentes:
1. Plano de desempenho e de desenvolvimento
2. Orientacao e Comentarios (feedback)
3. Revisao e avaliacao de desempenho
4. Recompensas e reconhecimento
5

Desenvolvimento de pessoal e formagao




FLUXO DE PROCESSO

PROCESSO DE RH 8.3 -
GESTAO DE DESEMPENHO

Plano de Orientacao e Desenvolvimento
.. Recompensas e .
Desempenho e Comentarios Reconhecimento e Aprendizagem
Desenvolvimento (feedback) do Pessoal

8.3.1 8.3.2 8.3.4 8.3.5
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Desempenho
8.3.3

EQUIPA DE RH




PASSO 8.3.1 - PLANEAMENTO DE DESEMPENHO E
DESENVOLVIMENTO

“ PLANEAMENTO DE DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO

Numero 8.3.1

Entradas * Os objectivos estratégicos de uma organizac¢ao junto com
a declaracao da visao, missao e valores

* Os objectivos do departamento e planos anuais de acgao

Descri¢ao de trabalho

¢ O desempenho do trabalhador resulta de periodos de
desempenho anteriores

Formulario de desempenho, desenvolvimento e de
avaliacao

Resultados O plano de desempenho e desenvolvimento do
trabalhador

Papel Organizacional * Trabalhador

¢ Supervisor directo

Pontos de Integracao Colaboracao entre os varios departamentos para
estabelecer os objectivos que contribuem para atingir
resultados comuns

Sumario O planeamento de desempenho e desenvolvimento
ajuda o trabalhador a compreender o que deve ser
atingido durante o periodo de desempenho e como o0s
deveres e responsabilidades devem ser desempenhados
para melhor encaixar nas necessidades e valores da
organizacao. Este processo contribui para o sucesso
organizacional apenas quando o desempenho individual
e os planos de desenvolvimento estao em sintonia com a
missao, os valores e o plano anual de trabalhos.

0 planeamento de desempenho e desenvolvimento € um esfor¢o conjunto
entre os trabalhadores e os seus supervisores, sendo ambos responsaveis
pelos resultados finais. O plano de desempenho e desenvolvimento enumera
objectivos de desempenho e desenvolvimento para cada periodo de
desempenho. Esclarece as expectativas e estabelece normas para:

¢ Os resultados a serem atingidos
* O conhecimento e aptidées serem adquiridas ou melhoradas, e
* 0O comportamento mais adequado para uma responsabilidade de

trabalho especifico e ambiente de trabalho

Objectivos de desempenho
Os objectivos de desempenho definem os resultados especificos que




um trabalhador precisa de atingir em cada ciclo de desempenho. A base
dos objectivos de desempenho individual é os objectivos estratégicos da
organizacao juntamente com a visdo, missao, e valores. Isto orienta os
objectivos do departamento e os planos de ac¢ao anuais. Os objectivos de
desempenho de cada trabalhador devem contribuir para esses planos.

Os objectivos de desempenho diferem dos deveres e responsabilidades

do trabalhador definidos na descricao de trabalho (por favor consulte o
Processo 8.1). A descricao de trabalho fornece uma visao geral da funcao
do trabalhador, enquanto que os objectivos de desempenho focam-se nas
prioridades de cada ciclo de desempenho. Desta forma, concentram-se nos
resultados finais do ciclo de desempenho particular e ndo nas actividades do

dia-a-dia.

Objectivos de desenvolvimento

Os objectivos de desenvolvimento definem o conhecimento, aptidoes e
atitudes que um trabalhador precisa para satisfazer as necessidades
especificas de um trabalho e cumprir os objectivos anuais de desempenho.
Podem também focar-se em adquirir conhecimento, qualificacoes, e
atitudes que o trabalhador precisa para atingir os objectivos da sua futura
carreira. Desta forma, estes sdao muitas vezes definidos como objectivos de
aprendizagem. O Passo 8.3.5 fornece mais informacao sobre como gerir o
desenvolvimento de pessoal e processo de aprendizagem.

0 periodo de desempenho padrao é geralmente de um ano, que coincide com
o periodo de relatério anual da organizacao. Os planos de desempenho e
desenvolvimento podem ser estabelecidos por um periodo inferior ao periodo
padrao para trabalhadores que entraram para a organizacao ou receberam
uma nova atribuicao de trabalho durante o periodo de desempenho.

0 plano de desempenho e desenvolvimento para o periodo de
desempenho definido é assinado tanto pelo trabalhador como pelo
supervisor directo e deve ser mantido no ficheiro pessoal do trabalhador.
E revisitado durante as sessdes de orientacdo ou com a frequéncia
necessaria. Por exemplo, a alteracao nas prioridades organizacionais

ou alteracao dos objectivos do trabalhador pode levar a alteracées de
desempenho do trabalhador e planos de desenvolvimento. Este plano
servira também como base para cada revisao e avaliacao de desempenho

do trabalhador no fim do periodo de desempenho.

As boas praticas mostram que nao é eficaz esperar que os trabalhadores
estabelecam mais do que quatro ou cinco objectivos de desempenho e
mais do que duas ou trés areas de desenvolvimento durante um ciclo de



desempenho. Geralmente, a aquisicao dos objectivos de desenvolvimento
requer um longo periodo de tempo, por isso as datas limite devem ser
estabelecidas cuidadosamente. O desenvolvimento requer aprendizagem e a
aprendizagem requer tempo.

Com o objectivo de desenvolver o plano de desempenho e desenvolvimento,
os trabalhadores e 0s seus supervisores directos devem discutir e estabelecer

objectivos de desempenho e desenvolvimento, tendo em conta o seguinte:
* Missao e valores organizacionais
* Objectivos anuais do departamento e plano de ac¢coes
* Responsabilidades de trabalho tal como na descricao de funcoes
e Conhecimentos e aptidoes necessarias para o trabalho
e Comportamentos que reflectem os valores e principios da organizacao

* Resultados de desempenho dos trabalhadores do ciclo de desempenho
anterior (por favor consultar o Passo 8.3.3)

* Objectivos de carreira do trabalhador comparados com as necessidades
organizacionais

* Recursos disponiveis e oportunidades desenvolvimento e aprendizagem

dentro da organizacao

Uma vez que os objectivos de desempenho e desenvolvimento se
concentram nos resultados finais, sao melhor definidos de forma
quantificavel. Isto torna mais facil medir os resultados no final do ciclo de
desempenho. Os trabalhadores e supervisores devem considerar como é
que o trabalhador ira expressar os objectivos declarados e como é que o
supervisor ird avaliar as conquistas desses objectivos. Por outras palavras,
0s objectivos precisam de especificar expectativas claras com indicadores a
ser utilizados para avaliar o desempenho.

Os objectivos de desempenho e de desenvolvimento sao mais eficazes

quando as expectativas sao SMART:

Parceiros da CRS
participam num projecto
de microfinancas

em Cambodia.

S Especifico Ajuda o trabalhador a entender exactamente o que é esperado

M Mensuravel Ajuda o trabalhador e supervisor a entender quando a expectativa é adquirida
A Alcancavel As expectativas devem ser realistas

R Relevante As expectativas devem focar-se nos resultados

T Oportuno Os prazos devem ser identificados, quando aplicavel
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Segue-se um exemplo de um objectivo de desempenho:

“Até o fim de Margo? < ndmero > sessdes de formacgao para <nimero>
participantes em <assunto/sector/ tema> sao orientados segundo o

orcamento e sao avaliados pelos participantes com sucesso”.

Os objectivos de desempenho em cima focam-se nos resultados e envolvem
medidas numéricas: tempo (prazos, datas), custo (restricoes de orcamento,
limites) e quantidade (quantos). Também inclui um indicador de qualidade

(satisfacdo do cliente).®

Segue-se um exemplo do objectivo de desenvolvimento (aprendizagem)

“No final do periodo de desempenho, aumenta a capacidade de lidar com
mudiltiplas fungoes e tarefas. Ler um livro de gestao de tempo, completar um
curso online sobre estabelecer prioridades, e trabalhar com um instrutor
para desenvolver essas capacidades. A percentagem de trabalho feito a

tempo ird aumentar de XXX para XXX dentro do ano de desempenho”.

O objectivo de desenvolvimento em cima foca-se nos resultados (lidar

com tarefas mdaltiplas) e envolve medidas especificas: acgoes (livro,

curso, instrucdo) que sao realizaveis e limitadas no tempo (melhoria
percentual dentro do periodo de desempenho estabelecido pelo trabalhador e

pelo supervisor).

9 Gupta, D, Gupta, M, & Gurnani, H. C. (20086). Are standards standard? Integration of goals & performance
management. Retirado de: http://www.indianmba.com/Faculty_Column/FC347/fc347.html.



PASSO 8.3.2 - ORIENTACAO E FEEDBACK (COMENTARIOS)

NOME DO PASSO ORIENTACAO E FEEDBACK (COMENTARIOS)

Nimero do Passo 8.3.2

Entradas Descricao de trabalho

Plano de desempenho e desenvolvimento do trabalhador

Informacgao de colegas do trabalhador e outras partes
interessadas

Resultados Documentagao de datas de sessoes de orientagao no

plano desempenho e desenvolvimento do trabalhador

Plano revisto de desempenho e desenvolvimento, se
necessario

Trabalhador

Supervisor directo

Papel Organizacional

Pontos de Integracao Os supervisores directos devem solicitar informacoes
sobre o desempenho dos trabalhadores com quem
mantém uma relagao directa profissional regular, seja
dentro ou fora do departamento dos funcionarios.
Dependendo do papel do trabalhador, podem ser pedidas
as informagodes de partes externas, como de parceiros,
beneficiarios, ou vendedores.

Sumarios A orientacao e feedback é um processo critico de gestao
uma vez que apoia o desempenho e desenvolvimento
pessoal através de um didlogo aberto e genuino entre
0 supervisor directo e o trabalhador. Este processo
fornece oportunidades de monitorizar o plano de
desempenho de desenvolvimento do empregado, defende
o0 bom desempenho, identifica potenciais problemas
de desempenho, e examina como a aprendizagem é
aplicada ao trabalho.

A orientacao € a actividade pela qual uma pessoa ajuda outra a desenvolver
0 seu conhecimento, aptidoes, e atitudes. O processo de formacgao dota os

trabalhadores e supervisores da oportunidade de:

* Reflectir sobre a sua satisfacao em relacao ao trabalho em geral,

desempenho, desenvolvimento e relacionamento
* Defender o bom desempenho e relacionamentos
¢ Detectar desempenho e relacoes desadequadas
e Examinar como o conhecimento esta a ser aplicado no trabalho

O Feedback € uma informacao estruturada que uma pessoa oferece a outra
sobre o0 impacto das suas ac¢gdes ou comportamentos. E o processo de

comunicar o que experiencia, observa, pensa, e sente em relacao a certos




aspectos do desempenho dos trabalhadores. Neste processo, o donatario e
receptor do feedback envolvem-se.

Os beneficios de um processo de orientacdo e feedback eficaz sao:
¢ Aumento do desempenho
¢ Melhoramento do ambiente e relacoes de trabalho
¢ Aumento da satisfacao de trabalho

* Melhora a retencao do trabalhador

Para ser eficaz, a orientacao e o feedback devem ter em consideracao
factores tais como a cultura, religido, etnia, etc. Os supervisores directos
devem utilizar a orientacao para prestar assisténcia aos trabalhadores para
fazerem o seu trabalho. Ao reconhecer os pontos fortes dos trabalhadores em
vez de se focar unicamente nas areas a melhorar, os supervisores directos

irdao manter a auto-estima dos trabalhadores.

A orientagao e feedback devem ser um processo continuo durante o periodo
de desempenho. A orientacao continua e feedback normalmente focam-se
em como é que os trabalhadores desempenham as actividades do dia-a-
dia e como se comportam nas suas interacgdes diarias com os outros. Este
processo continuo assegura que o trabalhador nao é surpreendido pela

revisao e avaliacao de desempenho no final do periodo de desempenho.

Para além da orientacao e feedback continuo as organizacdes devem
obrigatoriamente implementar duas a trés sessoes formais de orientacao
em periodos definidos durante o periodo de desempenho. As sessoes
formais de orientacao servem para monitorizar e discutir o progresso do
plano global de desempenho e desenvolvimento e reflecte-se nas relacoes
entre trabalhador e supervisor directo bem como entre o trabalhador e
outros colegas e partes interessadas. Fornecem também a oportunidade
de rever o plano de desempenho e desenvolvimento, se necessario,
baseando-se nas necessidades/prioridades organizacionais € no progresso
e capacidades individuais.

0 processo de orientacao e feedback é também utilizado pelo supervisor directo
para iniciar o desenvolvimento de um plano de melhoria de desempenho

no caso em que o trabalhador ndo corresponda de forma consistente as
expectativas de desempenho/padrdes de comportamento. Para mais

informacoes sobre o plano de melhoria, por favor consulte o Passo 8.3.3.

Para ideias praticas de como fornecer e receber feedback de forma eficaz, por
favor consulte o Anexo D: Dar e Receber Feedback (Comentarios).



PASSO 8.3.3 - REVISAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

NOME DO PASSO REVISAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Numero do Passo 8.3.3

Entradas Plano de desempenho e desenvolvimento do trabalhador
(formulario de avaliagao de desempenho e desenvolvimento)

Informacodes dos colegas de trabalho e outras partes
interessadas

Resultados Resultados de desempenho
Classificacao de desempenho

Plano de melhoria de desempenho

Papel Organizacional * Trabalhador
e Supervisor directo

e Supervisor do nivel seguinte

Pontos de Integracao Comunicacao entre todos o0s supervisores da organizagao
sobre o significado e uso da classificagao de desempenho,
para que possam aplicar consistentemente e os
trabalhadores sejam classificados justa e equitativamente.

Sumario O processo de revisao e avaliagao de desempenho determina
os resultados individuais de desempenho, os quais devem ser
usados para celebrar conquistas, reconhecer desenvolvimento
profissional, e identificar pontos fortes assim como
oportunidades de melhorar. No geral, é utilizado para motivar
0 pessoal a melhorar o desempenho individual contribuindo
assim significativamente para a exceléncia da organizagao.

0 processo de revisao e avaliacao de desempenho é um processo

formal através do qual o desempenho de trabalho do empregado é

revisto e avaliado no final do periodo (de desempenho). Este processo é
utilizado para determinar os resultados dos objectivos (de desempenho

e desenvolvimento) estabelecidos no inicio do periodo de desempenho.
Geralmente é feito através de uma discussdo entre o supervisor directo e o
trabalhador. Em muitas organizacoes sao recolhidas informacoes adicionais
de varias formas de colegas de trabalho (por exemplo supervisionados, o
supervisor de nivel acima, ou pares) e outras partes interessadas (p.ex.
parceiros, beneficiarios, ou vendedores). O objectivo é identificar pontos
fortes assim como oportunidades de melhoria e de desenvolvimento.

A revisao e avaliacao de desempenho funciona melhor quando é orientada
para o futuro e ndo para o passado, isto & para melhorar e ndo para
culpar. Deve reconhecer as conquistas do trabalhador e apoia-lo a ter um

desempenho ainda melhor nos préximos ciclos.




Algumas organizagdes podem optar por aplicar a revisao e avaliacao de
desempenho apenas a trabalhadores que tenham estado na organizagao por
pelo menos trés a seis meses. Frequentemente, durante os meses iniciais de
trabalho o trabalhador esta sob periodo experimental ou ainda esta a adquirir
o conhecimento e qualificacoes especificas para o trabalho. Para além disso,
o trabalhador ainda esta a aprender a cultura, missao, visao e valores da
organizacao. Com certeza é critico fazer sessoes de orientacao durante este
periodo inicial.

Se um trabalhador muda de posicao ou de supervisor durante o periodo de
desempenho, este deve ser revisto e avaliado pelo periodo total por todos
0S supervisores, que devem chegar a um acordo sobre os resultados de

desempenho finais.

Avaliacoes de Desempenho

Para fazer uma avaliacao justa e objectiva do desempenho de cada trabalhador,
€ altamente recomendavel que as organizagoes utilizem avaliagdes de
desempenho. Sdo medidas e critérios manifestamente definidos para o sucesso
do desempenho. As avaliacoes de desempenho devem ser comunicadas a
todos os trabalhadores e utilizadas consistentemente por todos os supervisores
na revisao e avaliacao de desempenho. As organizacoes geralmente
estabelecem trés a cinco classificacoes de desempenho. (Ver Anexo F: Exemplo
de Classificagées de Desempenho)

Sempre que um trabalhador e o seu supervisor directo tém pontos de vista
diferentes sobre os resultados de desempenho do trabalhador o supervisor
acima deve ser consultado para fornecer mais informacoes e tomar a decisao

final sobre a classificacao de desempenho do trabalhador.

Os resultados de desempenho e as classificacoes de desempenho devem ser
documentados e guardados de forma confidencial nos ficheiros pessoais dos
trabalhadores. (Por favor consulte o Processo 8.1)

Utilizacao dos Resultados de Desempenho

Os resultados de desempenho sao utilizados para o seguinte:

e Determinar recompensas, isto € prémios de pessoal e aumentos
baseados no desempenho, tais como aumentos de mérito ou bonus pelo
trabalho actual. (Ver Processo 8.2)

e Promover um trabalhador para outra fungao

* Identificar necessidades de desenvolvimento e aprendizagem (para
mais informacodes ver Passo 8.3.5: Desenvolvimento e Aprendizagem do

Pessoal)



* |dentificar os desempenhos mais baixos, quem precisa de orientacao,
instrucao, e/ou aprendizagem para melhorar o desempenho e/ou
padroes de comportamento que nao estao a ser correspondidos

¢ Tomar decisao de despedir trabalhadores que de forma consistente
nao correspondem ao desempenho e/ou padroes de comportamento,
depois de terem recebido orientagao, instrucao, e/ou oportunidades
de aprendizagem (consultar Anexo E: Lista de Verificacao de Rescisao
por Desempenho Insatisfatério, que pode ser usado pelos supervisores
directos para garantir que as medidas adequadas foram tomadas antes

de tomar a decisao final de despedimento)

Plano de Melhoria de Desempenho

Quando os resultados de desempenho mostram que um trabalhador pode
precisar de receber orientacao, formacgao, e/ou aprendizagem para melhorar

o0 desempenho e/ou padrées de comportamento que nao estao a ser
correspondidos, o supervisor directo pode iniciar o desenvolvimento de um
plano de melhoria de desempenho. Este plano é desenvolvido seguido de

uma discussao construtiva entre o supervisor directo e o trabalhador com
desempenho deficiente. Vai identificar areas especificas para melhoramento e
descreve que accoes vao ser tomadas para melhorar ou adquirir os necessarios
conhecimentos, aptidoes, e atitudes. Este plano pode ser estabelecido

em qualquer altura durante o periodo de desempenho baseando-se numa
monitorizacao e orientacao continuas, nao apenas como um resultado da
revisdo e avaliacdo anual de desempenho. O plano deve cobrir o periodo de
tempo nao superior a trés a seis meses, durante o qual o supervisor ird prestar

assisténcia ao trabalhador para atingir os seus objectivos.

Se o trabalhador continua a falhar ou apresentar desempenho inferior ao
padrao, o supervisor pode tomar medidas para iniciar o despedimento do
trabalhador. Este passo deve ser considerado apenas depois de todas as
opcoes de melhoria de desempenho terem sido exploradas. As leis locais
devem ser consultadas para garantir que os passos tomados coincidem com a

lei em vigor.




PASSO 8.3.4 - PREMIOS E RECONHECIMENTO

NOME DO PASSO PREMIOS E RECONHECIMENTO

Nimero do Passo 8.3.4

Entradas Monitorizacdo do desempenho do trabalhador

Resultados de desempenho
Resultados Nao aplicavel

Papel Organizacional ¢ Trabalhador
* Supervisores directos
* Chefes de departamento

* Chefe da organizacao

Pontos de Integracao A comunicacao entre o pessoal da organizacao é essencial
para ter um entendimento claro de como a premiar e
reconhecer o desempenho individual e de equipa

Sumario Um programa de prémios e reconhecimento € utilizado
para premiar e reconhecer os trabalhadores pelos esforgos
excepcionais e conquistas ao servir o seu departamento
€ a organizacao em sintonia com a missao e valores.
Estabelece um ambiente em que os trabalhadores se
sentem valorizados. Motiva ndo apenas aqueles que sao
premiados mas também os outros para obter uma melhor
qualidade de trabalho e maior produtividade. Também
resulta numa lealdade maior do trabalhador a organizagao.

Um programa de prémios e reconhecimento é designado para reconhecer
tanto os individuos como as equipas pelos seus resultados de desempenho.
Este programa tem como objectivo premiar e reconhecer os trabalhadores
pelos seus esforcos e conquistas excepcionais ao servir o seu departamento e
a organizagao em sintonia com a missao e valores. Um programa de prémios
e reconhecimento estabelece um ambiente em que os trabalhadores se
sentem valorizados. Motiva nao apenas aqueles que sao premiados mas
também os outros para obter uma melhor qualidade de trabalho e maior
produtividade. Também resulta numa lealdade maior do trabalhador a
organizacao.

Para o programa de prémios e reconhecimento ser eficaz, este deve ser
apoiado por todos os niveis da organizacao. Os prémios e reconhecimentos
devem ser distribuidos de forma justa, equitativa e consistente, e devem ser
premiados os varios tipos de conquistas. Os prémios nao devem ser usados
como substitutos de salario competitivo, suplementos, actividades de apoio,
ou actividades de desenvolvimento e de aprendizagem.




O processo de premiar e reconhecer as conquistas dos trabalhadores deve
ser documentado e comunicado a todos os trabalhadores. Isto assegura
transparéncia e um tratamento justo e equitativo de todos os trabalhadores.
Este processo ira definir que modelos de desempenho sdo recompensados

e, 0s tipos de prémios e mecanismos de reconhecimento utilizados

pela organizacao, assim como € que 0s prémios e reconhecimentos sao
determinados e comunicados (por exemplo quem nomeia quem, quem aprova,
guem comunica e como). Um trabalhador que receba um tipo de prémio nao o
impede de receber também outro tipo de prémios.

Tipos de Prémios e Reconhecimento
e Feedback positivo continuo: Fornecer um feedback positivo, especifico,
descritivo, para elogiar o bom trabalho do pessoal, € uma ferramenta de

gestao do desempenho que provou ser eficaz.
e Pagar por desempenho: Por favor veja o Processo 8.2.

* Reconhecimento da duracdo do servico: Etapas de Duracao do
servigco (por exemplo, cinco anos de servigo, dez anos de servico, etc.)
reconhecem a dedicacao e as contribuicoes dos trabalhadores.

e Promogao/avanco na carreira: A promogao € outra forma de reconhecer o
trabalho excepcional dos trabalhadores que provaram ser capazes de lidar

com responsabilidades de alto nivel. (Por favor, veja o Processo 8.1.)

¢ Prémios pontuais: O factor principal que distingue este tipo de prémio
dos outros € que este é atribuido logo a seguir a concretizacao, de forma
a fornecer um reconhecimento oportuno pela concretizacao de algo fora

de série, para além do trabalho normal.

Na definicdo dos tipos, as organizagdes devem considerar tanto os prémios
monetarios como 0s ndo monetarios. Apesar de os prémios monetarios
serem importantes, os trabalhadores também valorizam o reconhecimento
nao monetario. Quando sao fornecidos prémios monetarios, estes devem ser

claramente explicados juntamente com o limite do montante.

Criacao
Na criacao de um programa de recompensas e reconhecimento, as

organizagoes podem considerar os seguintes factores:

e Contexto Cultural: Qual é a forma culturalmente apropriada para

reconhecer as concretizagoes de alguém?

e Padroes locais de valor: Qual é o valor monetario minimo que é

considerado valioso num certo contexto?

e Costumes e religiao: Estes podem ditar os tipos de prémios, quem fornece
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Através do parceiro local
Caritas Bangladesh, CRS
tem apoiado pessoas
que perderam todos os
seus bens durante o
Furacao Sidr, que chegou
ao pais em 2007.

0s prémios, e como sao entregues e por quem (por exemplo, uma cerimoénia
de entrega de prémios, uma newsletter da organizacao, um memorando a
todo o pessoal, um antincio no quadro de boletins do escritorio).

* Missao, metas e cultura organizacional: Quais sao os padroes de

exceléncia da organizacao a serem premiados?

e Trabalho de equipa: Quando o trabalho de equipa € um elemento crucial
para o desempenho bem sucedido dos trabalhadores, considera uma
mistura de prémios individuais e de equipa.

e Tempo: Alguns tipos de prémios podem ser distribuidos em intervalos
de tempo definidos, outros podem nao estar ligados a nenhum tempo
especifico durante o ciclo de desempenho e sao entregues a medida que

surge a necessidade.

E benéfico solicitar aos trabalhadores que facam contribuicdes para a criacao
do programa de prémios e reconhecimento, através de estudos, discussao
de grupos focais ou encontros de grupos. Isto assegura que o programa tem
significado para eles e que cumprem 0s seus objectivos.



PASSO 8.3.5 - DESENVOLVIMENTO E APRENDIZAGEM

DO PESSOAL
NOME DO PASSO DESENVOLVIMENTO E APRENDIZAGEM DO PESSOAL

Nimero do Passo 8.3.5

Entradas * Resultados do desempenho
* Classificagoes de desempenho
* Descobertas de auditoria
* Avaliagao das necessidades de aprendizagem
¢ Andlise das falhas de desempenho
¢ Orgcamento para o desenvolvimento e aprendizagem do pessoal™*
*Um orgamento especial ndo é necessario para todos os tipos
de desenvolvimento e aprendizagem do pessoal. Este passo
fornece recomendacgoes sobre actividades de desenvolvimento e
aprendizagem do pessoal que nao exigem fundos especificos.

Resultados Plano de desenvolvimento e aprendizagem do pessoal

Papel Organizacional * Trabalhadores

e Supervisores directos
¢ Chefes de departamento/unidade

* Gestor/designado de RH

Pontos de Integracao A colaboracao entre os supervisores directos de varios
departamentos/unidades em assegurar os recursos, humanos e
materiais, de desenvolvimento e aprendizagem do pessoal, quando
uma necessidade de desenvolvimento e a aprendizagem precisam
de ser lidados internamente na organizagao.

Sumario 0 desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal € a componente
de SGD relacionada com varias actividades de apoio ao pessoal
para irem ao encontro das suas expectativas de desempenho e
crescimento profissional. Também apoia a organizagdo em, ao longo
do tempo, preparar alguém para tomar uma nova posigao no futuro.
A monitorizacao e avaliacao do desenvolvimento e da aprendizagem
do pessoal sao importantes para determinar se as aprendizagens
adquiridas foram aplicadas no trabalho e para assegurar que as
necessidades identificadas sao tratadas e que os objectivos de
desenvolvimento (aprendizagem) foram atingidos. Quando geridos
de forma eficaz, o desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal
contribui para construir, manter e expandir a memoéria institucional.

0 desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal englobam varias actividades
direccionadas para apoiar o pessoal a ir ao encontro das suas expectativas
de desempenho e crescimento profissional. E mais provavel que as
organizacOes apoiem as actividades de desenvolvimento e aprendizagem

do pessoal quando as necessidades e as metas individuais estao de acordo
com as da organizacao. Uma vez que o desenvolvimento e a aprendizagem




do pessoal lida com as necessidades de aperfeicoamento do desempenho,
tenciona colmatar as lacunas no desempenho que podem ser classificadas
tanto como actuais ou como potenciais. As lacunas actuais exigem medidas
para lidar com a necessidade organizacional de investir num membro do
pessoal com o proposito de melhorar o desempenho e o desenvolvimento
para contribuir de forma mais eficaz para a concretizacao do elevado
desempenho organizacional. As lacunas potenciais exigem medidas para lidar
com a necessidade organizacional de investir no membro do pessoal com o
proposito de esse membro assumir uma nova tarefa profissional (por exemplo,

nos casos de promogao e/0u sucessao).

Uma vez que o desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal tém um enorme
impacto no sucesso organizacional, os supervisores e os trabalhadores sao
considerados igualmente responsaveis pela sua eficacia. Os supervisores
devem fornecer ao pessoal oportunidade e 0s recursos para aprender e
crescer; resultados da monitorizacao; e certificar-se de que os sistemas
estao prontos a captar, partilhar e divulgar conhecimento. Os trabalhadores,
incluindo os supervisores, devem ter iniciativa e responsabilidade pelo

seu préprio desenvolvimento e crescimento profissional, aproveitar as
oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem que melhor respondem
as necessidades da organizacao, aplicar eficazmente o conhecimento e

as competéncias adquiridas e ser responsabilizados por contribuir para a

memodria institucional.

Para que o desenvolvimento e aprendizagem do pessoal sejam eficazes e

eficientes, as organizacoes devem assegurar o seguinte:

« 0 desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal é acessivel a todos os
trabalhadores, independentemente da posicao, hierarquia, idade, e por

ai em diante.

* Ao dar as oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem do
pessoal, existe a responsabilidade de todos pelo retorno do investimento

e aperfeicoamento do desempenho.

* Os sistemas estao estabelecidos para que o pessoal se mantenha na
organizagao por um certo periodo de tempo (definido pela organizagao)
depois de ter sido patrocinado/financiado pela organizacao para assistir

a uma oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento.

¢ 0O desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal exigem tempo e nao
devem ser simplesmente atirados para o meio de um horario de trabalho
ocupado. Deve existir respeito pela necessidade de tempo e para os
membros do pessoal construirem esse tempo nos seus horarios de

trabalho normais, com a aprovacao do seu supervisor directo.



Um processo sistematico deve ser seguido se a organizacao quiser
implementar um sistema eficaz de desenvolvimento e aprendizagem do
pessoal. As principais componentes de tal processo sao as seguintes:

* Definicao das necessidades de desenvolvimento e aprendizagem do pessoal
* Definicao das causas das lacunas do desempenho

e Corresponder as necessidades com a solugao apropriada de

desenvolvimento e aprendizagem
* Monitorizacao e avaliacao do desempenho e aprendizagem do pessoal

* Estabelecer um sistema para a construcao, manutencao e partilha da

memoria institucional

Ao utilizar este processo, as organizacoes sao encorajadas a desenvolver um
plano de desenvolvimento e aprendizagem do pessoal no inicio de cada ano de
relatorio. Este plano deve ser compilado e actualizado conforme a necessidade
do gestor/designado de RH e ira conter informagdes tais como o tipo de
actividades de desenvolvimento e aprendizagem do pessoal a serem realizadas
por quem, quando e como; o financiamento exigido, se for necessario; e as

pessoas responsaveis por assistir/providenciar as actividades.

Definir as necessidades de desenvolvimento e aprendizagem do pessoal
Os métodos seguintes sao utilizados para apoiar os supervisores e 0s
trabalhadores na identificagdo das lacunas entre o conhecimento, as
competéncias e atitudes actuais e exigidas (ou seja, as necessidades de

desenvolvimento e aprendizagem do pessoal):
¢ Revisoes e avaliagoes do desempenho (Ver o Passo 8.3.3)
* Descobertas de auditoria

e Avaliacao das necessidades de aprendizagem

Definicao das causas das lacunas no desempenho

Assim que uma lacuna no desempenho € identificada, ndo é aconselhavel
comecar imediatamente a definir actividades de desenvolvimento e
aprendizagem. Primeiro, é essencial analisar as causas ou as questoes
subjacentes da lacuna, pois nem todas as lacunas de desempenho sao

o resultado de falta de conhecimento, aptidoes e atitudes adequados.
Nem todas as lacunas precisam de ser tratadas com actividades de
desenvolvimento e aprendizagem do pessoal. De seguida, estao alguns

exemplos de algumas dessas lacunas:

e Um desencontro entre o talento de um individuo e o seu trabalho (O
trabalhador pode ser recolocado noutra posicao para a qual o seu
conhecimento, competéncias e atitudes sdo mais adequados?)




* Falta de clareza no que diz respeito ao processo de negocio (O processo
de negbcio pode ser clarificado ou simplificado? Ha necessidade de criar

uma ferramenta de apoio ao processo?)

e Falha em fornecer ao pessoal 0s recursos necessarios para
desempenhar bem o trabalho (O trabalhador ndao tem acesso a
equipamento ou software adequado? Existem outros recursos que

poderao ajudar os trabalhadores?)

* Falha na distribuicao clara de papéis e responsabilidades (Os

trabalhadores queixam-se de que certos papéis sao negligenciados?)

Este passo € normalmente referido como a analise das lacunas

no desempenho. Os supervisores utilizam-no para determinar se o
desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal € a solugdo para a(s) lacuna(s)
de desempenho identificada(s) ou se outras accoes devem ser tomadas para
lidar com a questao.

Corresponder as necessidades com a solucao de desenvolvimento e
aprendizagem adequada

Se a anélise da lacuna no desempenho conduz a conclusdo de que a
lacuna é o resultado de uma falha de conhecimentos, competéncias e/

ou atitudes adequadas, é necessario ter um cuidado especial na seleccao
da solucao de desenvolvimento e aprendizagem adequada. Um supervisor
directo e um trabalhador podem discutir e escolher de entre muitas

opgdes, como as seguintes:
e Estudo proprio
* Orientacao e aconselhamento no trabalho

e Sombreamento no trabalho: observar as actividades diarias de outro

trabalhador

e Rotacdo de trabalho: desempenhar um trabalho diferente, ao mesmo nivel

* Agir como um membro de um comité

* Assistir a reunides e conferéncias

¢ Visitas de estudo (visitas de intercambio)

* Sessoes de formacgao
A formacao formal ndo é a resposta para tudo e nem todas as actividades
de desenvolvimento e aprendizagem exigem recursos para além dos que ja
foram orgamentados para vencimentos e actividades do projecto ou projectos

de unidade regulares. A falta de orcamento nao deve ser um obstaculo para
ir ao encontro das necessidades criticas de aprendizagem; ao invés, deve



ser um desafio tanto para a gestao como para o pessoal para serem mais
criativos em transformar a aprendizagem num processo continuo utilizando
0s recursos disponiveis e as varias opcoes definidas em cima. De qualquer
forma, o desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal € um investimento e

deve ser tido em conta o seu impacto tanto a curto como a longo-prazo.

Quando o desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal exige financiamento,
tal como no caso de assistir a uma conferéncia, ir numa visita de estudo, ou
participar num curso de formagao, deve existir um processo transparente
para alocar tais fundos. Este processo estabelece critérios para o tipo de
oportunidades de aprendizagem a ser patrocinadas e os limites maximos

de gastos. Podera ser necessario que os trabalhadores preencham uma
candidatura formal para poderem aceder aos fundos de desenvolvimento

e aprendizagem do pessoal, e justificar a suas necessidades. Clarifica as
consideracoes para a seleccao e estabelece requisitos para o trabalhador
patrocinado permanecer na organizagao pelo menos durante um certo
periodo de tempo. O processo também define a forma como os fundos sao
solicitados, aprovados e responsabilizados. Podera exigir um requisito para o
retorno dos fundos se o trabalhador patrocinado deixar a organizagao antes

de terminar o periodo de tempo exigido.

Monitorizar e avaliar o desenvolvimento e a aprendizagem do pessoal
Este processo fornece evidéncias ao supervisor directo de que

as necessidades identificadas foram tratadas e os objectivos de
desenvolvimento e aprendizagem foram atingidos. Também ajuda a
organizacao a avaliar o retorno do investimento. A organiza¢ao investiu
recursos (humanos, materiais e financeiros) na promogao do conhecimento,
aptidoes e atitudes do trabalhador. Para beneficiar a organizacao, os
trabalhadores devem trazer para o trabalho os novos e/ou aperfeicoados

conhecimentos e competéncias.

Uma vez que o desenvolvimento leva tempo a colher frutos, ndo é suficiente
avaliar o conhecimento e as competéncias adquiridas no final da actividade
de aprendizagem. As organizacdes devem avaliar igualmente se a pessoa

aplicou a aprendizagem no seu trabalho. O processo de revisdo e avaliacéo

do desempenho e o processo de orientacao e feedback delineados no Passo

8.3.2 e no Passo 8.3.3 irao ajudar a organizacao a fazé-lo. Estas ajudam

a definir que mudancas ocorreram como resultado da aprendizagem:

0 desempenho do trabalhador esta ao nivel esperado? O trabalhador
comportou-se de acordo com os valores da organizacao? De que forma o
desempenho do trabalhador afectou a concretizagdo do plano estratégico e

anual da organizagao?




Para que a aplicacao da aprendizagem seja eficaz, o seguinte deve ser
verdadeiro:

* E fornecida aos trabalhadores a oportunidade e o tempo para testar

novas aprendizagens e competéncias no trabalho.
* Acriatividade e a inovagao nao sao punidas.
e Sao fornecidos recursos, tais como o0 equipamento e o acesso a Internet.

* Os gestores asseguram que toda a equipa compreende a necessidade e
os beneficios da partilha do conhecimento.

Estabelecer um sistema para a construcao, manutencao e partilha da
memdria institucional

Por fim, as organizacoes devem estabelecer sistemas para a construcao,
manutencao e partilha da meméoria institucional. A meméria institucional

€ a definicao colectiva da informacao e experiéncia da organizacado. O
conhecimento € um bem que deve ser captado, preservado e utilizado pela
organizacao. Isto ira assegurar que o investimento no desenvolvimento e

na aprendizagem individuais do pessoal nao se perde quando as pessoas
abandonam a organizacao, e ira ajudar a organizagao a operar cCom Sucesso

no futuro.

Os sistemas e 0os mecanismos que contribuem para a construcao,

manutencao e partilha da meméria institucional incluem os seguintes:

¢ Pastas (em papel e/ou electronicas) com materiais e documentos
recebidos em diversos eventos de aprendizagem, acessiveis a todo o
pessoal

¢ Comunidades de pratica

* Esclarecimentos com colegas ou a realizacao de uma apresentacao
sobre o proposito e os pontos-chave da aprendizagem relevantes para
outros, depois de um membro do pessoal assistir a um evento de

aprendizagem
e Documentar num relatério os pontos-chave de uma aprendizagem
* Escrever um estudo de caso

e Preparar um relatério de viagem com referéncia aos pontos de
aprendizagem mais relevantes para o trabalho dos trabalhadores ou
ideias que gostariam de implementar.



PROCESSO DE NEGOCIO RH 8.4 -
RELACOES DOS TRABALHADORES

DESCRICAO DO PROCESSO

As relacoes dos trabalhadores sdo uma area dos RH que se foca no aperfeicoamento
das relacoes entre o empregador e o trabalhador e no fornecimento da oportunidade
de comunicarem abertamente. As organizagdes sao responsaveis por assegurar que
0 ambiente de trabalho € um ambiente positivo e justo. Para isso, as organizacoes
devem instituir mecanismos para os trabalhadores exprimirem as suas necessidades
e para assegurar que 0s seus direitos sao protegidos. Ao assegurar que estao em
cumprimento as praticas de relagoes dos trabalhadores, a organizacao pode lidar de
forma pro-activa e rapida com problemas dificeis no ambiente de trabalho, tais como,

queixas, moral do pessoal, e fracas relacoes entre o pessoal.

Uma politica sozinha nao ira criar um ambiente de trabalho positivo ou justo; a
comunicacao acerca da politica e o reforco da politica assegura um padrao elevado
de comportamento. Apds a comunicacao do cédigo de conduta aos trabalhadores,
obtém uma copia assinada por cada um dos trabalhadores na altura da contratacao
e mantém essa cOpia assinada no ficheiro pessoal do trabalhador. Todos os relatérios
de violagao do cédigo de conduta devem ser investigados de forma oportuna.

Alguns dos beneficios em estabelecer praticas de relacdes dos trabalhadores incluem

0 seguinte:
* Todos os trabalhadores sao tratados de forma justa e igual
 E mais facil reter o pessoal se 0 ambiente de trabalho for positivo
* Diminui o risco de a organizac¢ao ser processada
¢ Diminui o risco de a reputacao da organizacao ser prejudicada
¢ Arealizacao das responsabilidades morais e éticas dos trabalhadores
* Linhas abertas de comunicac¢ao para que o0s problemas possam ser lidados
antes de atingirem um estado critico
Sistemas fortes de RH incluem medidas de rela¢oes de trabalhadores pro-activas. Este
capitulo ira encorajar a organizagao a fazer o seguinte:
¢ Estabelecer um codigo de conduta para criar um ambiente de trabalho positivo
¢ Monitorizar a satisfacao e o0 compromisso, agindo conforme for apropriado
¢ Lidar com o conflito entre membros do pessoal de uma forma oportuna e neutra

e Assegurar mecanismos de representacao e protecgao dos direitos dos

trabalhadores
* Assegurar a confidencialidade

¢ Seguir de forma consistente as politicas de RH




FLUXO DO PROCESSO

PROCESSO RH 8.4 -
RELACOES DOS TRABALHADORES

Estabelecer Monitorizar Lidar com Assegurar Assegurar a
um cédigo de a satisfacao os conflitos mecanismos de confidencialidade
conduta do pessoal entre os representacao 8.4.5
8.4.1 8.4.2 membros do e proteccao
pessoal dos direitos dos
8.4.3 trabalhadores
8.4.4

EQUIPA DE RH




PASSO 8.4.1 - ESTABELECER UM CODIGO DE CONDUTA

NOME DO PASSO ESTABELECER UM CODIGO DE CONDUTA

Numero do Passo 8.4.1

Entradas Lei local

Missao e valores da organizagao

Resultados Um cédigo de conduta bem comunicado

Papel Organizacional Gestor/responsavel de RH

Chefe da organizacao

Pontos de Integracao Departamento/unidade de Finangas
Aquisicao
Conformidade

Governacao - Conselho de Administracao

Sumario Para comunicar de forma clara os comportamentos esperados
para todos os trabalhadores, as organizacoes devem instituir
a politica que protege os direitos do pessoal, dos beneficiarios
e de outras partes interessadas. Esta politica € designada de
codigo de conduta. Este codigo ira incluir uma secgao sobre
os conflitos de interesse. O codigo de conduta cria um padrao
que € consistente com os valores da organizacao e é sempre
criado de acordo com as leis locais.

As razbes para estabelecer um c6digo de conduta incluem as seguintes:
e Clarifica quais sao os comportamentos esperados por todo o pessoal

* Fornece uma base para responsabilizar o pessoal pelo seu

comportamento

* Protege a organizagao no caso de uma ma-conduta individual de um

trabalhador

* Pode ser exigido pelo Conselho de Administracao da organizag¢ao ou pela
lei local

* Cumpre a obrigacao da organizacao de proteger os direitos dos
trabalhadores, gerir os recursos da organizacao, e elevar a reputacao da

organizagao

Os topicos englobados no cédigo de conduta da organizagao podem incluir o
seguinte:

* Desfalque/fraude (apropriacao incorrecta de dinheiro ou propriedade
para uso pessoal, incluindo a ma aplicacao dos fundos, 0 mau uso de

dinheiro e erros na contabilidade)
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E comum que
membros da familia e
comunidade juntam-
se para cumprirem as
tarefas agricolas nas
lavras de cada um.

Falsificacao de contratos, relatérios ou registos (incluindo alteracao,
criacao, falsificacao ou forjar de toda ou qualquer parte de um
documento, contrato ou registo)

Actividade imprépria de fornecedor ou contratante (incluindo uma
negociagao impropria ou desvio ou actividade ilegal no que diz respeito
aos prémios aos fornecedores ou contratantes)

Roubo

Assédio (sexual ou outro), discriminacao, abuso fisico ou verbal,

intimidacao, favoritismo, ou relacoes sexuais exploratérias

Utilizacao inadequada de recursos (incluindo a utilizacao de recursos
doados ou da organizacao tais como dinheiro, comida, acomodacoes ou
materiais para propositos diferentes daqueles que eram a sua intencao)

Ofertas e solicitacoes

Outra utilizacao ilegal ou criminal de propriedades ou bens da

organizagao

Devolucao de pagamentos, subornos ou o pagamento ou a oferta de
algo de valor a um oficial do governo, de forma directa ou indirecta, com

0 propodsito de garantir uma vantagem impropria

Uma secg¢ao sobre conflitos de interesse, se for do interesse da
organizacao, estabelecendo que nenhum trabalhador deve agir ou fazer
qualquer declara¢do com a intencao de influenciar a accao de outro,
incluindo doadores e beneficiarios, para beneficiar o interesse particular
do trabalhador ou de algum membro da sua familia, ao invés do
interesse da organizacao. (Por favor ver o Anexo H para exemplos do que
podera ser incluido numa declaragao de conflito de interesses.)

Para trabalhadores com funcoes de trabalho especificas, tais como

contabilidade, auditoria e aquisicao, pode ser necessaria uma adenda ao

codigo de conduta, como o seguinte:

Contabilidade e Auditoria

Podem ser aplicadas as seguintes inclusoes:

Fraude ou erro deliberado na elaboracao, avaliacao, revisao ou auditoria
de qualquer declaracao financeira da organizacao

Fraude ou erro deliberado no registo e na manutencao de registos
financeiros

Deficiéncias na conformidade com os controlos contabilisticos internos

da organizacao

Ma representacao ou declaragodes falsas feitas a, ou por um oficial



sénior, trabalhador ou contabilista no que diz respeito a matérias
contidas nos registos financeiros, nos relatorios financeiros ou nos
relatérios de auditoria

¢ Desvios do relatério completo e justo da posicao financeira da
organizacao

e Qualquer fraude ou violacao da lei no que diz respeito a actos de ma
conduta financeira

Aquisicao/Compras
Algumas organizagdes poderao querer um codigo de conduta especifico para
o pessoal que trabalha na area das aquisicoes.

Relatorios de violacao

Os relatorios de accdes que violam os padroes descritos na politica do codigo
de conduta sao sérios e devem ser lidados de forma oportuna. As violagoes
ao codigo de conduta irdo exigir medidas disciplinares. Ver o Passo 8.4.4 para
mais detalhes.




PASSO 8.4.2 - MONITORIZAR A SATISFACAO DO

PESSOAL
Nimero do Passo 8.4.2
Entradas « Feedback dos trabalhadores
* Dados de estudos e sondagens
Resultados Anélise dos dados de estudos e sondagens
Papel Organizacional * Gestor/responsavel de RH

* Chefe da Organizagao
Pontos de Integracao Governacao - Conselho de Administracao

Sumario Um sistema forte de RH é intencional em ouvir o pessoal.
Existem diversos métodos que a organizagao podera
utilizar para monitorizar a satisfacao do pessoal. De
forma a manter a transparéncia, o departamento/
unidade de RH deve comunicar ao pessoal que os ouve
e que podem estar confiantes de que qualquer questao
levantada sera tratada, os resultados serao partilhados e
0S passos seguintes serao comunicados.

Os trabalhadores querem trabalhar num ambiente positivo, no qual fagcam
parte de uma equipa eficaz que atinge com sucesso 0s seus objectivos. Ao
longo do tempo, podem surgir obstaculos, criando diferentes dinamicas
no ambiente de trabalho. Para que a organizacao possa lidar com estas

questoes, os lideres devem, primeiro, saber que elas existem.

A monitorizacao da satisfacao do pessoal nao é apenas da responsabilidade
dos RH; os gestores e todo o pessoal tém a responsabilidade de participar na
criacdo de um ambiente positivo. Estes métodos de recolha de informacao
nao substituem a pratica de gestores e trabalhadores estarem disponiveis e

acessiveis uns aos outros, diariamente.

Existem diversas maneiras de solicitar informacao aos trabalhadores para

identificar se existem questdes que devam ser tratadas, incluindo as seguintes:

» Varias organizagoes realizam um estudo anual da satisfagéo e

envolvimento do pessoal.

e As organizacdes também podem entrevistar os membros do pessoal que
se vao embora, perguntando-lhes acerca da sua experiéncia enquanto
trabalhadores. Para mais detalhes sobre entrevistas de saida, por favor

veja o Processo 8.6.




* As organizacoes podem trabalhar com representantes dos trabalhadores
através de comités internos, associacoes ou unioes.

Independentemente do método que a organizacao utilize para recolher a
informacao, declare que a organizacao luta para criar um ambiente melhor
para o pessoal e que a informacao sera utilizada para esse propdsito.
Partilhe a forma como a informacao sera utilizada e até que ponto ela sera
mantida confidencial. Cuidado para nao levantar expectativas que nao

podem ser cumpridas.

Apesar de recolher a informacao ser um passo positivo, nao fara diferenca
a nao ser que seja tomada alguma accao. Considere com ateng¢ao o que o
pessoal esta a partilhar. Divulgue uma visao global das ideias gerais aos
decisores, mantendo confidenciais certos comentarios. Envolva os lideres e
0 pessoal em quaisquer passos de acgao resultantes. Partilhe os resultados
€ 0S passos com o pessoal para demonstrar que a organizacao esta a

responder as suas preocupacoes.




PASSO 8.4.3 - LIDAR COM OS CONFLITOS ENTRE 0S
MEMBROS DO PESSOAL

NOME DO PASSO
Nimero do Passo
Entradas

Resultados

Papel Organizacional
Pontos de Integracao

Sumario

LIDAR COM OS CONFLITOS ENTRE OS MEMBROS DO

PESSOAL

8.4.3
Conflito de trabalhadores

* Mediagao
* Arbitragem

Gestor/responsavel de RH
Governacao

Quando um trabalhador aborda a Chefia organizacional
para identificar um conflito, existem diversos tipos

de saidas construtivas incluindo a mediagdo e a
arbitragem. No minimo, € importante ouvir atentamente.

0 conflito é inevitavel quando individuos trabalham em conjunto durante

um longo periodo de tempo. Isto pode ser exacerbado quando os individuos

tém diferentes culturas ou estao em niveis diferentes de gestao, e durante

periodos de trabalho intensos ou incertos. A organizacado deve apoiar os

trabalhadores a lidar com os seus conflitos de uma forma eficaz.

Quando um trabalhador aborda a chefia organizacional para identificar

um conflito, existem diversos tipos de reacgdes construtivas. No minimo, é

importante ouvir atentamente. Durante esta interaccao, concentre-se nas

seguintes linhas orientadoras:

* Seja apoiante mas mantenha-se neutro depois de ouvir apenas um lado

da situacao.

¢ Afirme a pessoa, mas evita concordar com ela acerca de queixas

especificas.

e Pergunte a pessoa se deseja ter mais assisténcia.

* Mencione que a acgao pode envolver a divulgacao das informagoes

sensiveis que foram partilhadas.

* Seja claro acerca de se o lider tem ou ndo o consentimento do individuo

para divulgar a informacgao a outros.



Mediacao

Se exigido, podera ser apropriado o fornecimento de mediagao aos membros
do pessoal que estao em conflito. O papel do mediador nao envolve
julgamento entre duas pessoas. Pelo contrario, o membro do pessoal dos RH
facilita a discussao entre os membros do pessoal que estao em conflito de
forma a obter uma maior compreensao e a acordarem trabalhar em conjunto

para chegar a uma resolucao positiva.

Arbitragem

Como alternativa, a arbitragem pode ser estabelecida para as partes em
conflito. A arbitragem envolve uma parte neutra que ouve ambos os lados
do conflito e decide qual a ac¢ao a tomar. As decisoes feitas pela arbitragem
sao vinculativas. A arbitragem € frequentemente utilizada em ambientes de

trabalho com sindicatos.

Numa clinica na
Camboja, uma
atrabalhadora
comunitaria de salde
fala com uma gravida
sobre um parto seguro.
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PASSO 8.4.4 - ASSEGURAR MECANISMOS DE
REPRESENTACAO E PROTECCAO DOS DIREITOS DOS
TRABALHADORES E DO EMPREGADOR

ASSEGURAR MECANISMOS DE REPRESENTACAO E PROTECCAO

NOME DO PASSO DOS DIREITOS DOS TRABALHADORES E DO EMPREGADOR
Nimero do Passo 8.4.4
Entradas * Relatorios de violagdo de politica dos trabalhadores

¢ Queixas de trabalhadores

¢ Relatorios de auditoria
Resultados N/A

Papel Organizacional ¢ Gestor/responsavel de RH

* Chefe da organizagao

Pontos de Integracao * Conformidade
* Departamento/unidade de Financas

¢ Governagao

Sumario A organizacao deve implementar mecanismos de comunicacao
que permitem que toda a gente partilhe informacao de forma
aberta. Os direitos dos trabalhadores devem ser protegidos
de possiveis retaliagdoes no caso de alguém apresentar uma
queixa ou um relatoério de violagdo de politica tais como
o codigo de conduta. Tendo um processo para receber as
queixas e os relatorios de violagdo de politica, a organizagao
tem uma forma de resolver as diferencas e de proteger os
direitos de cada trabalhador.

Se um trabalhador acusa outro membro do pessoal de méa conduta tais
como assédio sexual, ameacas, ou fraude, o departamento de RH é
obrigado a investigar. Crie um processo detalhado para investigacoes de
acusacoes de assédio, ameacas e outras acgdes incluidas na politica do
c6digo de conduta. Faca todos os esforgos para se manter neutro quando
conduzir uma investigacao. Pense cuidadosamente sobre quem ira liderar

a investigacao. As leis locais regularao se € legal suspender um empregado
com vencimento, quando uma investigacao esta a ser conduzida. A realizacao
de uma investigacao de forma oportuna ap6s a acusacgao ter sido feita, &
essencial. Se o processo resultar numa disciplina progressiva que conduz a
rescisao, 0s passos estao explicados no Processo 8.6. Lembre-se de manter
a confidencialidade durante e apés a investigacao, o que sera discutido na

préxima secgao.



De seguida, estdao as melhores praticas para assegurar a protecgao de um
trabalhador que apresenta uma queixa:

» Aidentidade do trabalhador que apresenta uma queixa devera ser
mantida confidencial, 0 maximo possivel.

* Nao descarregue, rebaixe, suspenda, ameace, assedie ou discrimine
qualquer individuo por elaborar um relatério em boa fé, sob a politica da

organizagao.

e Os relatorios devem ser considerados feitos em boa fé se o individuo
tiver fundamentos razoaveis para acreditar ou suspeitar de ma conduta,

mesmo que a crenca ou a suspeita venha a ser infundada.

¢ Se um conflito ndo pode ser resolvido informalmente, o trabalhador
devera submeter uma declaracao de queixa formal e envia-la
directamente para a organizacao ou através de um representante do
trabalhador. Os lideres organizacionais irao ter em consideracao a
declaracao e, consoante a situacao, poderao ouvir cada uma das partes

envolvidas ou realizar uma investigacao.

* Documente as ac¢des tomadas pela organizacao assim como as

declaracbes de cada parte envolvida.

e Apoés a recolha da informacao, a organizacao tomara uma decisao sobre
que accao sera tomada, caso se aplique, e informa o trabalhador que

apresentou a queixa acerca dos resultados.

» Devera haver um processo de recurso a postos para os trabalhadores

que nao fiquem satisfeitos com os resultados do processo da queixa.

e Assegure-se que a organizagao tem uma politica para delinear um

processo em conformidade com as leis locais.

Disciplina

Por vezes, a queixa ou o relatério de violagao de politica e a investigacao
subsequente conduzirao a uma acg¢ao disciplinar. Os supervisores utilizam a
disciplina progressiva, um “sistema de penalidades severas crescentes para a
disciplina dos trabalhadores”.!® Normalmente, isto envolve uma comunicacao
verbal e escrita ao trabalhador, referente ao comportamento que deve ser
resolvido. Avise de forma clara o trabalhador acerca das consequéncias no
caso de o trabalhador nao conseguir efectuar as mudancas. A lei local podera
ditar os passos que devem ser seguidos e as circunstancias que poderao

conduzir a rescisao, por isso confirme os requisitos da organizagao.

10 Bliss, W., Gamlem, C., Keary, D., Kushner, G., Losey, M., Outwater, L., . . .White, C. (2009) The SRHM
Leaning System (2009 ed., vols. 1-6).




PASSO 8.4.5 - ASSEGURAR A CONFIDENCIALIDADE
Numero do Passo 8.4.5

Entradas Lei local

A definicao de informacao confidencial da organizagao

Resultados Politica de confidencialidade

Papel Organizacional *» Gestor/responsavel de RH
* Financas

Pontos de Integracao * Conformidade

* Departamento/unidade de Financas

* Governagao

Sumario Ao definir a informacao confidencial para a organizacao,
instituindo uma politica de confidencialidade, e
restringindo o acesso a informagao confidencial, a
organizacao pode evitar o conflito e a violacao de leis
locais referentes a divulgacao de informacao.

Pode ser exigido por lei a organizagao que mantenha a confidencialidade de
certos tipos de informacao dos empregados.

De seguida, estao as razdes para proteger a informacgao confidencial:
e Evitar incidentes embaracosos e potenciais conflitos
» Pode ser exigido por lei a organizacao e ao pessoal dos RH
* O trabalhador pode tomar accoes legais contra o empregador

Primeiro, defina o que é informacgao confidencial para a organizagao, para
que os trabalhadores compreendam o que precisam de proteger. Exemplos
de informacao confidencial incluem salarios, datas de nascimento, detalhes
de revisdes de desempenho e estatuto médico. Alguma informacao nao

é particularmente confidencial, mas € melhor que seja mantida privada

e a politica podera igualmente inclui-la. Esta informacao é normalmente
designada de sensivel e pode incluir a religiao ou o partido politico. A
diferenca entre informacao confidencial e sensivel pode variar consoante o
pais devido a cultura e as leis locais.

Segundo, institua uma politica de confidencialidade para o pessoal assinar.
Tal como em todas as politicas, certifique-se de que esta de acordo com as
leis locais. Elaborar uma politica ndo é suficiente. Antes dos trabalhadores

assinarem a politica, explique por que é que a organizagao estabeleceu a




politica. Para os membros do pessoal que lidam com informacéao confidencial
diariamente, relembre-os, periodicamente, acerca das expectativas da
organizacao e encoraje-0s a colocar questoes que possam surgir na
realizacao das suas responsabilidades. (Para um exemplo de uma politica de
confidencialidade, por favor veja o Anexo G).

Terceiro, restrinja o acesso a informacao confidencial. Depois de a
organizagao ter identificado a informagao que € confidencial, pense sobre
onde é que tal informacao deve ser processada e armazenada. Estabeleca
medidas para proteger a informacao. Normalmente, a organizagao bloqueia
os ficheiros dos trabalhadores e limita 0 acesso a esses ficheiros a certos
trabalhadores. Lembre-se que os ficheiros electrénicos e os e-mails também

podem conter informacao confidencial.

Os membros do pessoal com responsabilidades de RH tém acesso a
informacao confidencial diariamente. Peca ao pessoal que siga as melhores
praticas de cada vez que se afastam das suas secretarias:

e Guardar e trancar os ficheiros confidenciais
* Guardar ou tapar qualquer informacao sensivel que esteja na secretaria

* Colocar palavras-passe para proteger os computadores e estabelece
periodos curtos de inactividade




PROCESSO DE NEGOCIO RH 8.5 -
CUIDADO E SEGURANCA DO PESSOAL

DESCRICAO DO PROCESSO

A seguranca e a proteccao, o cuidado do pessoal e a gestao do risco estao
relacionados e podem ser definidos como o seguinte:

e Seguranca e Proteccdo: Politicas e procedimentos baseados nas leis
locais e nas melhores praticas, criados para impedir a morte, ferimento
ou doenga no local de trabalho ou durante o desempenho de tarefas
profissionais fora do escritério, e para proteger todos os bens palpaveis e

nao palpaveis da organizacao.

e Cuidado do Pessoal: Técnicas de auto-cuidado e respostas institucionais
ao stress entre os trabalhadores em ambientes particularmente dificeis

ou stressantes.

e @Gestdo do Risco: A identificacao, avaliacao e o dar prioridade dos riscos
seguido de minimizacao, monitorizagao e controlo da probabilidade e/ou

o impacto desses riscos.

Os beneficios da seguranca, proteccao, gestao do risco e cuidado do pessoal

incluem os seguintes:

* Os trabalhadores de todos os niveis que desempenham as suas fungoes
sem medo de danos sao mais produtivos e tém uma maior retencao do
que aqueles que estao preocupados com a sua seguranca.

e As politicas e os procedimentos protegem a organizacao em tempos de
crise, ao evitar o desperdicio de esforcos, minimizando o impacto do

evento.

* A proteccao do pessoal e da propriedade de danos reduz o risco da
organizacao ser processada depois de um acontecimento.

* A percepcgao positiva do empenho da organizacao para com o pessoal e
a propriedade potencia a sua reputagao com o publico, os doadores, o

governo e potenciais trabalhadores.

* A proteccao dos bens da organizacao contribui para a sua
sustentabilidade a longo-prazo.

e Por fim, e acima de tudo, as pessoas que trabalham para a
organizacdo nao sao apenas trabalhadores. Sao cidadaos comuns,
membros da familia e amigos. Proteger a sua salide e seguranca é

uma obrigacdo moral.




As seguintes linhas orientadoras permitem ao departamento/unidade de RH
determinar os papéis e as responsabilidades apropriadas aos trabalhadores,
a gestado e a organizacdo na manutencao da seguranca e proteccao. De
maneira a ter acesso a toda a informacgao necessaria para desenvolver e
implementar politicas e procedimentos de seguranca, proteccao, gestao do
risco e cuidado do pessoal, o departamento/unidade de RH deve trabalhar de
forma colaborativa dentro da organizacao.

Consideracoes Importantes

Lei Nacional do Trabalho e Seguranca Ocupacional

A primeira responsabilidade da organizacao é rever e adoptar imediatamente
todas as leis nacionais e locais relevantes, referentes a seguranca e proteccao
dos trabalhadores e do escritorio. Muitos governos fornecem listas de
verificagao ou ajudam a realizar uma auditoria organizacional (investigacao)
sobre a salide e a seguranca. Por outro lado, a organizacao podera solicitar
um consultor de saude ocupacional.

Nenhuma pratica deste capitulo deve ser adoptada sem antes rever todas
as leis nacionais e locais relevantes, no que diz respeito a seguranca e a
proteccao dos trabalhadores e do escritério.

Muitos departamentos/unidades de RH criam um grupo de trabalho composto
por pessoal e pela gestao de toda a organizagdo. Este grupo de trabalho ajuda
a fazer o seguinte:

» Desenvolver politicas e procedimentos para a seguranca, proteccao,
gestao do risco e cuidado do pessoal

e Criar e realizar uma formacao do pessoal
e Preparar uma auditoria anual de seguranca e proteccao da organizacao
* Verificar a conformidade com os requisitos das leis nacionais e locais

e Comunicar a gestao e ao conselho de administracao recomendacoes

para melhorias

Particularmente, o departamento/unidade de RH esta encarregue de
desenvolver e encorajar as politicas e os procedimentos para a seguranca € a
proteccao do pessoal.
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FLUXO DE PROCESSO

PROCESSO DE NEGOCIO RH 8.5 -
CUIDADO E SEGURANCA DO PESSOAL

Seguranca e Cuidado do Gestao do
Proteccao Pessoal Risco
8.5.1 8.5.2 8.5.3




PASSO 8.5.1 - SEGURANCA E PROTECCAO

NOME DO PASSO SEGURANCA E PROTECCAO

Nimero do Passo 8.5.1

Entradas Estabelecer politicas de seguranca apropriadas baseadas
na avaliagao do risco

Resultados Plano de seguranga e protecgao incluindo procedimentos
normais de operagao, planos de contingéncia e informagao
de apoio

Papel Organizacional ¢ Gestor/responsavel de RH gere o plano

« Oficial/ responsavel de Seguranga implementa e mantém
o plano

¢ Chefe/ responsavel da organizacdo monitoriza o plano

Pontos de Integracao * Departamento/unidade de Financas

¢ Governagao

Sumario De forma a fornecer um ambiente de trabalho seguro e
saudavel, a organizagao deve implementar sistemas de
seguranca e proteccao que irao proteger a organizacao
de obrigacoes.

Estabelecer politicas de seguranca apropriadas baseadas na
avaliacao do risco

Enquanto a responsabilidade por manter a seguranca e a protecgao é
partilhada pelo pessoal da organizacao, os RH normalmente desempenham
um papel lider na certificacao de que os riscos sao minimizados no ambiente
de trabalho. As politicas de seguranca e protecgao devem ser enraizadas na
missao e nos principios orientadores da organizacao e devem conter de forma
clara as expectativas definidas para o pessoal. Identificar as prioridades de
seguranca e as politicas de protecgao, assim como os riscos em potencial com
gue uma organizacao se pode deparar, é fundamental no desenvolvimento de

um plano de sucesso.
Algumas prioridades basicas a serem tidas em consideracao sao:

¢ O bem-estar fisico e mental do pessoal

e Minimizar ou eliminar o risco em potencial para o pessoal e para a

propriedade da organizacao
e Reiniciar as operacoes de forma segura e oportuna apés um incidente

* Aimagem de imprensa e de comunidade da organizacao




Embora cada organizacao se depare com riscos (inicos, a seguinte lista de riscos
pode ser relevante:

¢ Riscos de viagem (devido a fracas condicoes das estradas e dos veiculos,
trafego perigoso ou agitacao civil)

e Assédio fisico/sexual

¢ Riscos de salde (devido a doengas ou fracas condicoes sanitarias)

* Perigos para a imagem da organizagado na imprensa e na comunidade local

¢ Condicoes de guerra/agitacao civil

¢ Instalacdes inseguras

¢ Incéndios

¢ Sequestro

Ap6s a identificacdo das prioridades e dos riscos, é prudente avaliar 0s recursos
da organizacao antes da criacao de um plano de seguranca e proteccao. De
seguida, encontra-se uma lista de recursos possiveis a que a organizacao podera

ter acesso:
* Agentes de seguranca/guardas armados
* Autoridades do governo local
¢ Aparelhos de comunicagao tais como walkie-talkies, radios
¢ Motoristas respeitaveis
¢ Politicas e listas de verificacao

* Kits de primeiros-socorros, sinalizadores

Elaborar um Plano de Seguranca e Proteccao

As trés principais seccoes de um plano de seguranca e proteccao sao:
procedimentos normais de operacoes, planos de contingéncia e informacao
de apoio.

Procedimentos Normais de Operacées

Os procedimentos normais de operagdes definem a forma como a organizacao
realiza as suas operacoes diarias: quem é responsavel por certas tarefas, a forma
como as tarefas devem ser desempenhadas, restricdes ou comportamentos

indesejados, e onde e dentro de que prazo as tarefas devem ser realizadas.

Planos de contingéncia

Os planos de contingéncia definem o decorrer da accao de operagoes atipicas
da organizacao. Apesar de ser impossivel prever todas as situacées em potencial
gue possam ocorrer, € uma boa ideia identifica-las o maximo possivel e criar
planos de contingéncia para o caso da sua ocorréncia. Planos de contingéncia

claros e detalhados sao vitais para uma operacao com boa execucao de uma



ONG - quando surge uma crise, muitas vezes, esta exige uma resposta imediata
e multifacetada envolvendo varios trabalhadores. Os planos de contingéncia
também devem conter quem, o que, onde e quando, tal como os procedimentos
normais de operacdes, mas devem estar a postos cadeias claras de comunicacao
e procedimentos de reserva.

Os planos de contingéncia de sucesso desenvolvem equipas de membros do
pessoal para evacuacoes de emergéncia. Normalmente, os trabalhadores sao
agrupados de acordo com a area de trabalho. Cada equipa nomeia um lider para
assegurar a seguranca da equipa durante situagoes de emergéncia. Este modelo
é, por vezes, referido como o sistema de guarda. Por vezes, outros membros da
equipa sdo seleccionados para desempenhar papéis de apoio ao lider, ou para o
substituir na sua auséncia. E importante assegurar que pelo menos duas pessoas

de cada equipa tém formacao de primeiros-socorros.

Informacao de Apoio

A informacao de apoio diz respeito @ documentacao de apoio para os
procedimentos normais de operacoes e os planos de contingéncia. De seguida,
estao alguns exemplos do que pode ser considerado informacgao de apoio de um
plano de contingéncia:

* Formularios de relatérios de incidentes

* Mapa de vias de evacuacao com pontos de reencontro
* Informacao de contactos de emergéncia para o pessoal
 Lista de motoristas responsaveis para o transporte

¢ Informacao de contactos das autoridades locais

¢ Inventario de abastecimentos de emergéncia

* Lista de verificacao de esclarecimentos sobre seguranca

Manutencao de um plano de seguranca e proteccao actualizado

Um plano de seguranca e proteccao apenas é eficaz se estiver prontamente
acessivel ao pessoal, actualizado regularmente, e apresentado e praticado

pelo pessoal. Manter um plano de seguranca e proteccao online permite aos
membros do pessoal aceder a ele quando quiserem, e permite que sejam
efectuadas mudancas as politicas sem perdas. Contudo, se houver um grande
ndmero de membros do pessoal sem acesso a internet, ou se o fornecimento de
electricidade nao for de confianca, € prudente ter disponiveis cdpias impressas do

plano de seguranca e proteccao.

A medida que os eventos ocorrem, as politicas e os procedimentos da
organizagao devem ser revistos, avaliados e alterados, se necessario. O pessoal
deve ter consciéncia das alteragoes efectuadas e deve praticar os procedimentos

de emergéncia, de forma regular.




PASSO 8.5.2 - CUIDADO DO PESSOAL

NOME DO PASSO CUIDADO DO PESSOAL

Nimero do Passo 8.5.2
Entradas * Leis locais de trabalho/actos sobre cuidados do pessoal
* Avaliacao do ambiente de trabalho local sobre o cuidado
do pessoal
Resultados Programa e politica de cuidado do pessoal que ira gerir o

aspecto do cuidado do pessoal na organizagao

Papel Organizacional  Gestor/responsavel de RH gere e mantém o plano

¢ Chefe/responsavel da organizagdo monitoriza o plano

Pontos de Integracao * Departamento/unidade de Financas

¢ Governagao

Sumario Cuidado do pessoal € um conceito importante que
deve ser colocado em pratica na forma de politica que
assegura o bem-estar do pessoal da organizacao.

Os programas de cuidado do pessoal existem para dar apoio a salde fisica,
mental e emocional dos trabalhadores da organizacao.

De seguida, encontra-se um processo de planeamento simples passo-a-passo,
para aumentar o sucesso de qualquer programa de cuidado de pessoal numa
organizacao:

1. Identificar a necessidade do programa.

« Considere horas de trabalho flexiveis, seguranca no local de trabalho,
condi¢des de trabalho aperfeicoadas, maes que amamentam,
trabalhadores com deficiéncias, HIV no local de trabalho, outros elegiveis
para instalacoes especiais

« Protege contra a discriminacao sexual; trabalho infantil; abuso fisico ou
verbal; assédio baseado na raca, religiao, nacionalidade de origem, etnia
ou capacidades fisicas; fumar; beber; etc.

Avalie as necessidades e os interesses dos trabalhadores

Defina um prazo e um orcamento

Crie o programa

Submeta-o a direccao para aprovagao e implementacao

o o & Wb

Avalie e actualize as politicas, se necessario




PASSO 8.5.3 - GESTAO DO RISCO

NOME DO PASSO GESTAO DO RISCO

Nimero do Passo 8.5.3

Entradas * Leis de trabalho locais

¢ Qutras leis aplicaveis

Resultados e Avaliagao anual do risco

* Cronograma de monitorizagao do risco

Papel Organizacional e Departamento/unidade de Finangas e gestores/responsaveis
de RH gerem e mantém o plano

¢ Chefe/responsavel da organizagcdo monitoriza o plano

Pontos de Integracao * Departamento/unidade de Financas
¢ Gestores/responsaveis de RH

* Gestores do departamento/unidade de programa

Sumario Identificacao, avaliagao e dada de prioridade dos riscos
seguido da aplicagdo coordenada e econémica dos recursos
para minimizar, monitorizar e controlar a probabilidade e/ou o
impacto de eventos de infortnio e/ou maximizar a realizacao
das oportunidades é um aspecto vital dos RH na organizagao.

Os riscos dos RH variam consoante o tipo de organizacao; sao as estruturas,
0S processos, as politicas e os procedimentos de gestao dos RH; e as leis
nacionais e locais aplicaveis e outras. De seguida, encontram-se alguns

exemplos de riscos dos RH:
e Reclamacao de pratica de trabalho injusta

* Impostos tardios inesperados pelos quais a organizagao é responsavel

de cobrar em nome dos trabalhadores e de pagar ao governo

» Accoes de RH realizadas pela organizacao baseadas na politica/
procedimento de RH que nao estao em conformidade com as leis de

trabalho locais

A gestado do risco de RH pode variar de organizag¢ao para organizagéo. De

seguida, encontra-se um exemplo de um sistema de gestao do risco de RH:
1. Identificacdo de um risco de RH existente ou possivel
2. Analise do risco de RH existente ou possivel

3. Desenvolvimento de modelos para lidar com o risco de RH existente ou

possivel, tal como o seguinte:




SHI VYVd INDVYCS NVIS

¢ Evitar o risco

¢ Aceitar o risco por uma razao (por exemplo, por uma questao
de reputagao da organizacao, importancia da actividade para a
organizacao independentemente do risco, ou insignificancia do risco)

* Dar o trabalho a externos/transferir o risco (por exemplo, em vez de
comprar veiculos a motor, contrate uma companhia de transportes,

evitando o risco de danos, ferimentos ou mortes)

¢ Aplique/resolva (atribua a pessoas responsaveis um plano

claramente definido para resolver e encerrar o risco)

4. Avaliar e monitorizar a implementacao, no minimo anualmente.

Reestruturar os modelos de resolucao dos riscos da Secgcao 3 em cima,

conforme for apropriado.

Membros de um grupo
de micro-crédito dangcam
em Bembereke, Benin.




PROCESSO DE NEGOCIO RH 8.6 -
SEPARACOES

DESCRICAO DO PROCESSO

Para gerir as separagdes com os trabalhadores, a organizacao deve
estabelecer politicas e procedimentos de gestao dos riscos envolvidos (por
exemplo, conflito, acgcao legal devido ao nao cumprimento de leis de trabalho/

politica de contratagao).

Os beneficios de estabelecer procedimentos de separacao incluem o seguinte:

* Assegurar que a organizagao cumpre com as leis locais, minimizando o

risco do pessoal recorrer a accoes legais

* Assegurar que o membro do pessoal que esta de saida tem consciéncia

das suas obrigacoes e dos seus direitos

* Assegurar que 0s membros do pessoal sejam tratados de forma justa, no

momento de separacdo

* Assegurar a possibilidade de recontratacao do mesmo membro do

pessoal se 0s seus servigcos forem necessarios no futuro

* Minimizar o risco de o processo de separacao ter um impacto negativo
na reputacao da organizacao e na moral do pessoal

» Estabelecer e definir os diferentes tipos de separacao e o processo de
autorizacao

e Definir as indemnizacoes atribuidas ao pessoal que esta de saida

* Definir os saldos de contas a receber dos trabalhadores e a recuperacao
de dividas finais

e Promover a justica no tratamento das separagoes do pessoal

Consideragbes importantes aplicaveis a todos os passos incluem o seguinte:

* Excepto no caso de morte, os trabalhadores devem entregar uma nota
de transferéncia conforme a lista de verificacao de rescisao. A secgao
da nota de transferéncia da lista de verificacao de rescisao pode ser
ajustada conforme a natureza do trabalho.

* Excepto no caso de morte ou de rescisao por justa causa, a organizagao
deve realizar uma entrevista de saida cara-a-cara ou por escrito. O
objectivo da entrevista é recolher informagdo do membro do pessoal
em areas como o trabalho, o ambiente de trabalho e as relagoes

profissionais.




FLUXO DO PROCESSO

PROCESSO RH 8.6 - SEPARACOES

Demissao
8.6.1

Reforma
8.6.2

Contrato a
Termo Certo
8.6.3

Inicio do Final do
Processo Processo

Despedimento
por extincao
de cargo -
8.6.4

EQUIPA DE RH

Rescisao
por justa
causa
8.6.5




PASSO 8.6.1 - DEMISSAO

Nimero do Passo 8.6.1

Entradas * Carta de demissao
* Leis de trabalho locais
* Interacgao com o trabalhador
* Entrevista de saida
¢ Pagamento de dividas finais

* Lista de verificagao de rescisao

Resultados Gestao eficiente e eficaz das rescisoes
Papel Organizacional » Gestor/responsavel de RH gere, de acordo com o supervisor
directo

* Chefe de departamento/unidade
* Trabalhador que se demite

¢ Chefe/ responsavel da organizagao monitoriza

Pontos de Integracao * Gestao do programa
* Departamento/unidade de Finangas

e Governagao

Sumario Quando um trabalhador anuncia que se vai demitir, tanto
0 empregador como o trabalhador devem comunicar de
forma clara sobre a especificidade da demissao, assim
€como 0 que a organizagao vai oferecer ao trabalhador
perante a separagao. O empregador deve fornecer uma carta
reconhecendo a demissao, incluindo os detalhes pertinentes.

A demissao € uma decisado deliberada e intencional feita pelo trabalhador
referente a sua saida do trabalho com ou sem razdes estipuladas.t* E esperado
que o trabalhador anuncie a sua intencdo de demissao, indicando qual o Gltimo
dia de trabalho. Normalmente, as leis de trabalho locais especificam o periodo

de aviso prévio exigido; os trabalhadores devem cumpri-lo.

Apo6s o aviso ter sido entregue, realize as seguintes accoes:

» De forma pratica, o empregador deve reunir-se com o trabalhador e
discutir a demissao, incluindo as razoes para a sua demissao, chegando
a um acordo muatuo acerca do Ultimo dia de trabalho, indemnizacoes,
folgas e o processo de transferéncia da pasta.

11 Catholic Relief Services. (2010). CRS Institutional Capacity Development Tools for Local Partners, Human
Resource Policies and Procedures. Manuscrito ndao publicado.




* O empregador deve reconhecer a demissao por escrito, indicando
o (ltimo dia de trabalho, a indemnizacao a ser paga, as folgas e o
processo de passagem de pasta.

Apés a demissao, o membro do pessoal tem direito ao pagamento do
seguinte:
e O salario correspondente até ao UGltimo dia de trabalho

» Beneficios de rescisao tal como definidos pelas leis locais e pelas
politicas organizacionais

* Informagao sobre como as férias acumuladas e nao gozadas serao

compensadas

» Certificado do servigco/carta de recomendacgao (conforme as leis locais)




PASSO 8.6.2 - REFORMA

NOME DO PASSO REFORMA

Nimero do Passo 8.6.2

Entradas * Politica de RH sobre a reforma
* Leis de trabalho locais
* Pagamentos finais

* Lista de verificacao de rescisao
Resultados Gestao da reforma eficaz e eficiente

Papel Organizacional ¢ Gestor/responsavel de RH gere, em conformidade com o
supervisor directo

¢ Chefe de departamento/unidade
* Trabalhador que se vai reformar

¢ Chefe/responsavel da organizagdo monitorizadora

Pontos de Integracao * Gestao do programa
* Departamento/unidade de Financas

¢ Governagao

Sumario Quando as politicas de RH sao criadas, os empregadores
devem estabelecer as idades para a reforma e a pré-
reforma, conforme as leis de trabalho locais. O empregador
e o trabalhador devem comunicar de forma clara acerca do
que a organizacao vai oferecer face a separacao.

As organizagdes determinam a idade com a qual os trabalhadores devem
deixar de trabalhar, passando a reforma. Isto & baseado nas leis de trabalho

locais e na politica de RH da organizagao acerca da reforma.

Em certos casos, a pré-reforma pode ser aplicada. Quando é aplicavel, deve
estar em conformidade com as leis locais e as circunstancias devem estar
claramente definidas. As organizacdes poderao permitir a pré-reforma por
questdes médicas, o que significa que um membro do pessoal tem acesso aos
beneficios da reforma no caso de ficar incapacitado para trabalhar devido a
uma doenca prolongada ou a ferimentos.

0 (ltimo dia de trabalho deve estar em conformidade com as provisdes das
leis de trabalho locais e da politica de RH sobre a reforma.

Outras questoes a considerar e a comunicar dizem respeito a se a
organizacao tenciona contratar trabalhadores reformados e as circunstancias
e estatuto de qualquer beneficio de reforma que eles estao a receber quando
sao recontratados.




Os trabalhadores reformados terao direito ao pagamento do seguinte:
» O salario correspondente até ao Gltimo dia de trabalho

e Beneficios de reforma, tal como definidos pelas leis locais e pelas

politicas organizacionais

* Informagao sobre como as férias acumuladas e nao gozadas serao

compensadas

* Certificado do servigo/carta de recomendagao (conforme as leis locais)



PASSO 8.6.3 - CONTRATO A TEMPO DETERMINADO

NOME DO PASSO CONTRATO A TEMPO DETERMINADO

Nimero do Passo 8.6.3

Entradas ¢ Politica de RH sobre separagao
¢ Leis de trabalho locais
¢ Pagamentos finais
* Lista de verificagao de rescisao

Resultados Gestao da separacao eficaz e eficiente sob os contratos de termo certo

Papel Organizacional ¢ Gestor/responsavel de RH gere, em conformidade com o supervisor directo
¢ Chefe de departamento/unidade
¢ Trabalhador que esta de saida

* Chefe/ responsavel da organizagao monitoriza

Pontos de Integracao ¢ Gestao do programa
¢ Departamento/unidade de Finangas
* Governagao

Sumario As posigoes a Tempo Determinado baseiam-se, muitas vezes, em
financiamentos externos e devem cumprir com as leis de trabalho locais.
0 trabalhador e 0 empregado devem comunicar de forma clara no que

diz respeito as especificidades do contrato, assim como sobre o que a
organizacao tenciona oferecer ao trabalhador perante a separagao.

Os contratos a tempo determinado sao comuns em organizacdes que dependem

de financiamentos externos. As leis locais devem ser consultadas para verificar se
fornecem a opcao de rescindir contratos a tempo determinado antes da sua data

de expiracao especificada no contrato. Caso seja necessario, 0 empregador pode

alargar o prazo do contrato por escrito em conformidade com o trabalhador.

Devem ser mantidas discussoes entre o empregador e o trabalhador sobre
os beneficios, as responsabilidades e as obrigacdes deste tipo de contrato.
As discussoes devem clarificar as circunstancias da extensao/renovacao
do contrato, a duragao do novo contrato, e quando é que os beneficios
relacionados com o final de contrato devem ser pagos.

Apods o final do contrato, o pessoal que esta de saida tem direito ao

pagamento do seguinte:
e O salario correspondente até ao UGltimo dia de trabalho

* Informagao sobre como as férias acumuladas e nao gozadas serao

compensadas
e Certificado do servico/carta de recomendacao (conforme as leis locais)

¢ Qualquer outro beneficio, tal como providenciado pelas leis locais ou

politicas da organizacao




PASSO 8.6.4 - DESPEDIMENTO POR EXTINCAO

DE CARGO
NOME DO PASSO REDUNDANCIA

Nimero do Passo 8.6.4

Entradas ¢ Politica de RH sobre separagao
* Lei de trabalho local
* Pagamentos finais
* Lista de verificagao de rescisao

Resultados Gestao da separagao eficaz e eficiente devido a
despedimento

Papel Organizacional ¢ Gestor/responsavel de RH gere, em conformidade com o

supervisor directo

¢ Chefe de departamento/unidade
¢ Trabalhador que esta de saida
» Chefe/ responsavel da organizagcdo monitoriza

Pontos de Integracao * Gestao do programa
* Departamento/unidade de Financas
¢ Governagao

Sumario A posicao de um trabalhador pode ser eliminada devido

a despedimento. O trabalhador deve ser notificado por
escrito sobre a razao e os detalhes da separacao. O
trabalhador e 0 empregador devem comunicar de forma
clara acerca do que a organizacao tenciona oferecer ao
trabalhador perante a rescisao.

0 despedimento por extincao de cargo refere-se a perda involuntaria
do trabalho do trabalhador devido a mudancas estruturais, redug¢ao de
financiamentos ou término imprevisto do projecto, fazendo com que posicoes

de trabalho existentes se tornem redundantes ou inactivas.

Em conformidade com as leis locais e a politica de RH sobre a separacao, o
empregador deve notificar os trabalhadores afectados por escrito, incluindo as
razbes da rescisao e as condigdes. As condi¢des incluem as indemnizagdes,

a gestao de férias nao gozadas, folgas, o processo da transferéncia da pasta

e por ai em diante (por exemplo, se a lei prevé beneficios de despedimento

de metade de um més de salario por cada ano de servico e o trabalhador
abandona a organizacao apds trés anos de servigo, a organizacao € obrigada
a pagar o equivalente a um més e meio de salario, baseado no salario da

altura da separacgao).




Os membros do pessoal que rescindem devido a despedimento por extingao
de cargo tém direito ao pagamento do seguinte:

» O salério correspondente até ao Ultimo dia de trabalho
* Beneficios de despedimento, tal como definidos pelas leis locais

* Informagao sobre como as férias acumuladas e nao gozadas serao

compensadas

* Certificado do servigo/carta de recomendacgao (conforme as leis locais)




PASSO 8.6.5 - RESCISAO POR JUSTA CAUSA

NOME DO PASSO RESCISAO POR JUSTA CAUSA

Nimero do Passo 8.6.5

Entradas * Politica de RH sobre separacao
* Lei de trabalho local
* Pagamentos finais

* Lista de verificacao de rescisao

Resultados Gestao da separacao eficaz e eficiente sob as
circunstancias de rescisao por justa causa

Papel Organizacional ¢ Gestor/responsavel de RH gere, em conformidade com o
supervisor directo

¢ Chefe de departamento/unidade
* Trabalhador que esta de saida

* Chefe/ responsavel da organizagcdo monitoriza

Pontos de Integracao e Gestao do programa
* Departamento/unidade de Financas

¢ Governagao

Sumario Quando um trabalhador é despedido por justa causa, o
empregador deve ter muito cuidado para cumprir com a
politica existente da companhia e com as leis de trabalho
locais. Devem ser realizadas as investigacoes apropriadas
e o trabalhador deve ter a oportunidade de recorrer da
decisao. O empregador e o trabalhador devem comunicar
de forma clara acerca do que a organizagao tenciona
oferecer ao trabalhador perante a rescisao.

Um trabalhador sera despedido com justa causa por violar as politicas da
organizacao, por consistentemente nao atingir os padroes de desempenho,
ou por cometer ofensas maiores. No caso de o despedimento ser por
consistentemente nao corresponder aos padroes de desempenho, os
supervisores devem ver o Processo 8.3 para assegurar que todos 0s passos
para ajudar os trabalhadores a atingirem os padrdes de desempenho foram

cumpridos, antes da tomada de decisao de rescisao.

No caso de o despedimento ser por motivos de ndo cumprimento das politicas
da organizacao, o empregador deve referir qual a politica violada pelo
trabalhador. Por favor, veja o Processo 8.3 - Gestao de Desempenho.

No caso de despedimento por ofensas maiores, o empregador deve primeiro

considerar o que é que constitui uma ofensa maior, segundo as leis de




trabalho locais. De seguida, encontra-se uma lista de exemplo de ofensas
maiores que podem causar o despedimento imediato a nao ser que a lei local
estabeleca limitacdes ou outras provisoes. As ofensas maiores poderao incluir

0 seguinte, mas nao se limitam a:

* Assaltar/roubar, incluindo roubo da organizacao, parceiros e
beneficiarios ou de outros trabalhadores

¢ Relatérios imprecisos de despesas de negdcio, chantagem ou outras

ofensas que envolvem excerto ou corrupcao
* Assédio sexual

* Violéncia ou ameacas de violéncia contra outros trabalhadores,
parceiros, beneficiarios, etc. e/ou qualquer comportamento que coloque
em perigo outros trabalhadores ou crie um risco de seguranca

e Auséncia sem notificacao e sem a autorizacdao do empregador

e Qutras, tal como especificadas na lei local

Todas as rescisdes por justa causa serao feitas por escrito, utilizando
o formato apropriado conforme as leis de trabalho locais. O chefe da
organizacao deve assinar a documentacao de rescisao.

Todas as ofensas maiores devem ser investigadas por completo, mantendo
estritamente a confidencialidade durante e ap6s as investigacdes. E
importante para o trabalhador afectado que lhe seja dada a oportunidade de
recorrer da decisao. Os mecanismos de recurso devem estar bem definidos
e devem incluir a quem, dentro da organizacao, € que o membro do pessoal

deve solicitar o recurso.

As organizacoes devem assegurar que qualquer beneficio de rescisao retido
OU nao pago nos casos de rescisao por justa causa, estao em conformidade
com as leis de trabalho locais. Os membros do pessoal despedidos por justa
causa tém o direito ao pagamento do seguinte:

e O salario correspondente até ao UGltimo dia de trabalho

* Informagao sobre como as férias acumuladas e nao gozadas serao

compensadas
* Certificado do servigo (conforme as leis locais)

e Qualquer outro beneficio definido pelas leis de trabalho locais




PASSO 8.6.6 - MORTE

NOME DO PASSO MORTE

Nimero do Passo 8.6.6

Entradas * Politica de RH sobre separacao no evento de morte
* Lei de trabalho local
* Pagamentos finais

e Lista de verificacao de rescisao
Resultados Gestao da rescisao eficaz e eficiente no caso de morte

Papel Organizacional ¢ Gestor/responsavel de RH gere, em conformidade com
0 supervisor directo

¢ Chefe de departamento/unidade

 Chefe/responsavel da organizagdo monitoriza

Pontos de Integracao * Financas

e Governagao

Sumario Perante a morte de um trabalhador, o empregador deve
determinar o Gltimo dia de servigo e pagar o montante
total do salario e dos beneficios.

Os passos seguintes devem ser realizados na separagao em caso de morte:

 Definir o Gltimo dia de trabalho reconhecido de servico para o
processamento do salario e beneficios. O salario e os beneficios poderao
ser pagos no dia da morte do trabalhador ou até ao ultimo dia do més
em que o trabalhador faleceu.

¢ Definir os beneficios por morte, em conformidade com a politica de

beneficios e a lei de trabalho local.

* Notificar a seguradora relevante e os departamentos do governo.

Os beneficios serdo pagos em conformidade com as leis de trabalho locais
e/ou as provisoes das politicas e linhas orientadoras da organizacao. Nas
circunstancias em que a lei local e as politicas fornecem aos trabalhadores
a possibilidade de nomear beneficiarios, o pagamento deve ser realizado em

conformidade com a lista de nomeagao.

Normalmente, o pagamento inclui o seguinte:
¢ O salério correspondente até ao Ultimo dia de trabalho

» Beneficios por morte estabelecidos pela lei local e pela politica de RH
sobre rescisao no caso de morte. Isto pode incluir o pagamento das
despesas relacionadas com o funeral, beneficios do seguro, e outros
pagamentos.




LISTA DE VERIFICACAO DE
CONFORMIDADE PARA OS RH

A revisao da conformidade tenciona avaliar a eficacia e a adequacao da

funcdo de recursos humanos na organizacao. O revisor deve obter copias dos
documentos de RH e avaliar a sua existéncia, adequacao e perfeicao. A revisao
abrange as seguintes areas principais da funcao dos recursos humanos:
politicas e procedimentos de recursos humanos, gestao dos salarios, processos
de recrutamento e de rescisao, desenvolvimento e formacao do pessoal,

registos do pessoal e avaliacao do desempenho do pessoal.

Lista de verificacao de revisao dos RH

A seguinte lista de verificacao podera ser utilizada na revisao:

Politicas e Procedimentos de Recursos Humanos
A organizacdo tem um manual de politicas e procedimentos escritos de

recursos humanos (RH)?
» As politicas e os procedimentos de RH sdo baseados nas leis de trabalho
locais?

» As politicas e os procedimentos de RH sao actualizados e revistos

regularmente?
* Existe pessoal dedicado a lidar com a fun¢do de RH na organizagao?

¢ 0Os membros do pessoal sao orientados sobre as politicas e os
procedimentos de RH quando entram para a organizacao?

Revisdo dos Registos do Pessoal
A revisao desta seccao procura estabelecer se sao mantidos registos
de pessoal adequados para cada trabalhador e se € preservada a

confidencialidade da informacao.
* Os membros do pessoal tém contratos de trabalho escritos?
¢ Os membros do pessoal tém descricdes do trabalho escritas?
e Sao mantidos ficheiros pessoais para cada trabalhador?

¢ Os ficheiros pessoais estao actualizados com todos os documentos
de pessoal exigidos (por exemplo, contrato de trabalho, certificados e

depoimentos de educacao, avaliagoes de desempenho, registos de férias)?

* 0 acesso aos ficheiros pessoais € limitado ao pessoal autorizado?

Revisdo dos Salarios

Os salarios consistem nos salarios dos trabalhadores, vencimentos, bonus




e deducgodes. O empregador deve reter todos os registos referentes ao
pagamento de salarios. Estes registos incluem o historial de deducoes de
salarios e honorarios, pelos periodos de tempo estipulados pelo estatuto e
praticas de negocio padrao.

A revisdo de conformidade da gestdo de pagamento de salarios procura
confirmar se o sistema de pagamento de salarios esta bem estabelecido e
a funcionar e de que o processamento de salarios é preciso, aprovado e em

conformidade com as politicas organizacionais de gestao dos salarios.

e Aorganizacao tem um registo de salarios para vencimentos mensais do

pessoal e honorarios?

* Existe uma pessoa dedicada a elaborar o registo do pagamento de
salarios?

* Que registos sao utilizados como base da preparacao do pagamento de
salarios?

¢ Que procedimentos existem para averiguar e lidar com circunstancias

anormais tais como a auséncia de um trabalhador?

¢ 0 pagamento de salarios € revisto para obter precisao, e aprovado por

alguém que nao seja a pessoa que processou os salarios?

e A pessoa que paga os salarios nao € a mesma que prepara o registo de
pagamento?

¢ Os salarios liquidos sdo pagos aos empregados através de transferéncias

directas nas suas contas bancérias?

¢ Os salarios sao registados de acordo com os montantes dos contratos de
trabalho?

¢ Existe uma comparacao do registo de pagamentos do més corrente e do

més anterior?

* Aremocao e adi¢ao de trabalhadores sao registadas no processamento
de salérios, aprovadas pelas pessoas relevantes e apoiadas pelos
documentos relevantes?

 Efornecida uma autoridade apropriada para a classificacao/salario actual

do pessoal e estda em conformidade com a estrutura formal de salarios?

¢ Cada membro do pessoal tem um nimero de identificacdo (nico e é

utilizado no processamento de salarios e no ficheiro pessoal?

¢ Existe o trabalhador individual e € um membro de pessoal genuino?

Obtém evidéncias independentes.

¢ As alteracOes nos salarios e honorarios do pessoal sdo apoiadas por

comunicacoes oficiais ao pessoal tal como nos ficheiros pessoais?




As pessoas relevantes da organizagao aprovaram as alteragcoes aos
salarios e honorarios do pessoal?

As deducoes legais sao realizadas no processamento de salarios e

remetidas oportunamente conforme os requisitos estatutarios?
0 calculo das deducdes legais é exacto?

Os descontos nao obrigatérios sobre os salarios do pessoal sao
autorizados através de uma comunicacao escrita dos trabalhadores e

arquivados no ficheiro pessoal?

As deducoes aos salarios dos trabalhadores estao em conformidade com
0s requisitos da lei de trabalho local/organizacional que gere o montante
maximo de deducoes voluntarias que podem ser realizadas ao salario
mensal do trabalhador?

Os custos do processamento de salarios sao cobrados aos centros de
custo /cddigos de contas apropriados e registados no livro de receitas e

no livro-razao?

O acesso ao processamento de salarios é limitado exclusivamente ao

pessoal autorizado?

Para os trabalhadores com cartées de ponto/folhas de horas para o
tempo de servico, os registos do tempo reflectem as horas/minutos reais

de trabalho em vez das horas de trabalho agendadas?

As datas de pagamento coincidem com o registo de assiduidade/folhas de

horas mantidas?
As folhas de horas sao exactas, autorizadas e assinadas pelo supervisor?

Os custos do processamento de salarios sao cobrados nos codigos de
contas apropriados na propor¢ao das horas de trabalho reais, conforme as
folhas de horas?

Se os salarios sao pagos em dinheiro, o dinheiro € armazenado de forma

segura?
O cofre tem fechadura?
0 acesso a salarios nao reclamados é limitado ao pessoal autorizado?

A pessoa responsavel pelo processamento de salarios tem acesso ao

cofre?

Se o pagamento é em dinheiro, por quanto tempo € mantido o dinheiro
antes de ser efectuado o pagamento do salario?

Existe um documento para o empregador e o trabalhador assinarem antes
de o pagamento ser efectuado?

Os vencimentos nao reclamados sdo devidamente contabilizados?
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de escrita.

Os vencimentos nao reclamados sao registados? Se sim, como sao?
Existe uma pessoa responsavel pelos vencimentos ndo reclamados?
Onde sao guardados os vencimentos nao reclamados?

Durante quanto tempo sao guardados 0s vencimentos nao reclamados?

E exigida uma autorizacao por escrito antes de um representante do
trabalhador ser pago?

A organizacao permite adiantamentos de salarios? Se sim, sdo

devidamente contabilizados durante o processamento de salarios?
A organizacao emprega pessoas para trabalho temporario?

Os trabalhadores temporarios sdo pagos de acordo com as politicas de

pessoal da organizacao, leis locais e regulamentos?
Os impostos sao retirados dos salarios dos trabalhadores temporarios?

A organizacao contrata consultores locais? Se sim, a organizacao tem

contratos para os consultadores?

A organizacao realiza empréstimos aos trabalhadores? Se sim, a
organizacao tem um acordo escrito com o pessoal respeitante aos termos

do pagamento do empréstimo?

As recuperacoes feitas dos empréstimos estao em conformidade com o
que esta estipulado no acordo de empréstimo?

Através de uma amostra revista dos registos dos trabalhadores, as férias
gozadas no Gltimo ano excederam o direito ao gozo de férias estipulado no
contrato de trabalho ou aprovado no calendario de férias?

As férias foram devidamente autorizadas?
Existem membros do pessoal que nao gozam férias ha muito tempo?

Existem membros do pessoal que sdo pagos em vez de gozarem as férias?

Revisdo do Recrutamento e Separacao do Pessoal

A revisao da conformidade desta seccdo procura verificar se as politicas
e os procedimentos adequados para o recrutamento e a separag¢ao do
pessoal estdao a postos e ocorrem em todos 0s casos onde sao aplicaveis.
Uma vez que a rescisao por despedimento pode ser uma causa de
conflito e acgao legal, as organizagoes devem aderir as leis de trabalho e
estabelecer politicas e procedimentos para as separacoes de trabalho.

0 processo de recrutamento foi realizado de acordo com as politicas e os

procedimentos de RH escritos?

Se nao, houve aprovagao da autoridade relevante dentro da organizacao

para a excepgcao?



* Os novos membros do pessoal sao orientados devidamente na organiza¢cao?

* 0Os membros de pessoal que sairam preencheram o formulario de saida do

pessoal?

A excepcdo das separacdes por morte e por justa causa, foram
realizadas entrevistas de saida cara-a-cara e/ou escritas conduzidas pelo

departamento/unidade de RH para todo o pessoal que esta de saida?

e Quando os membros do pessoal sairam por ter terminado o servigo,
0 processo de rescisdo foi realizado de acordo com as politicas e os
procedimentos de RH?

¢ Existem pagamentos subsequentes ao pessoal que saiu apos a rescisao
de trabalho? Se sim, verificar a sua adequacao, aprovacao e colecgao de
tais pagamentos.

¢ Os membros do pessoal que sairam obtiveram certificados de servico ou

cartas de recomendacao (conforme as leis locais)?

¢ No caso de separacgao por morte, foram feitas as devidas notificagoes
a seguradora e aos departamentos do governo, e foram pagos os
salarios e os beneficios devidos, de acordo com as politicas e os
procedimentos de RH?

Revisdo do desenvolvimento e aprendizagem do pessoal

A revisao desta secgao procura verificar se a organizagao estabeleceu e cumpriu
com as politicas e os procedimentos do desenvolvimento e aprendizagem do
pessoal, que € uma das componentes principais de um sistema de gestao do
desempenho eficaz.

¢ Existem custos incorridos pela organizacao para o desenvolvimento e
aprendizagem do pessoal? Se sim, os custos estao em conformidade
com as politicas e os procedimentos de RH para o desenvolvimento e
aprendizagem do pessoal?

¢ Sao consideradas as oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem
do pessoal com vista as provisoes das politicas e procedimentos do
desenvolvimento e aprendizagem do pessoal?

Avaliacdo do desempenho do pessoal

A revisao desta seccdo procura confirmar se o desempenho do pessoal é revisto
regularmente e de acordo com os padroes da organizagao, independentemente
da posicgao.

¢ Existe uma politica para a avaliagao do desempenho do pessoal?

* As avaliacoes do desempenho do pessoal sao realizadas regularmente

de acordo com o manual de politicas e procedimentos?




Compensacao e beneficios
A revisao desta seccao serve para minimizar o risco referente a compensacao
total dos trabalhadores.

¢ Os beneficios e compensacgodes atribuidos ao pessoal estao em
conformidade com as politicas e os procedimentos de RH?

e A politica de compensacoes e beneficios esta em conformidade com as
politicas do governo?

e As deducoes obrigatorias aos beneficios foram realizadas e remetidas de

acordo com os requisitos obrigatorios?
e O calculo das deducodes obrigatérias é exacto?

* No caso de indemnizagao de beneficios acumulados, verificar a

exactidao matematica e a conformidade com a politica de RH.

Seguranca e Proteccao do Escritério e do Pessoal

Todas as organizagdes sao obrigadas a ter medidas de seguranca para apoiar
a proteccao do pessoal e do escritorio. Algumas dessas medidas poderao
incluir politicas de seguranca e proteccdo no local de trabalho e linhas
orientadoras para a implementacao das politicas e medidas que podem ser
tomadas em casos de emergéncia, ataque terrorista e outros.

Os principais objectivos do responsavel de conformidade neste ambito,
sao verificar:
e A existéncia de medidas de seguranca e proteccao na organizacao,

* Aevidéncia da implementacao das linhas orientadoras para os
procedimentos de seguranca e proteccao, e

» Consciencializacao e preparacao do pessoal para essas politicas.
0 responsavel de conformidade deve verificar a existéncia das politicas de
seguranca e proteccao com a seguinte lista de verificacao:

* A organizacao tem politicas de seguranca e proteccao a postos?

e Existem copias dessas politicas distribuidas a todos os membros do
pessoal?

* 0Os membros do pessoal tém consciéncia dos planos de segurancga?

¢ 0Os novos membros do pessoal sao apresentados aos planos de
segurancga e protecgao?

¢ Realizar um teste para verificar a extensao das politicas.

e As politicas de seguranca e proteccao cobrem todas as actividades e

movimentos da organizacao?




* As politicas abrangem os movimentos e as viagens do pessoal em

veiculos do escritério, transporte publicos, aéreo e maritimo?

» As politicas definem os papéis e as responsabilidades dos oficiais que

tratam das matérias de seguranca?

* Aavaliacdo da seguranca do risco € feita periodicamente e, em caso

afirmativo, sdo analisados os riscos maiores de seguranca?

Verificar a preparagao da organizagcao em questoes de gestao da seguranca e
proteccao, utilizando a seguinte lista de verificacao:

* A organizacao fornece linhas orientadoras de seguranca e proteccao a

todos os membros do pessoal e visitas?

* Aorganizacao tem planos de seguranca e proteccao de deslocalizagao?
Se tiver, os planos sao conhecidos por todo o pessoal?

» A organizagao fornece mapas e uma orientagao as suas visitas e aos
novos membros do pessoal? Com que frequéncia € actualizada a
informacao de orientacao?

* Aorganizacao tem planos de contingéncia? Se tiver, abrangem todas as
ocorréncias possiveis?




GLOSSARIO

Analise do Salario de Mercado
Uma avaliagcao que corresponde as posicoes da organizacao com as posicoes
com responsabilidades similares noutras organizagoes com o proposito de

comparar vencimentos/salarios.

Analise do Trabalho

Um estudo sistematico dos trabalhos para determinar que actividades e
responsabilidades incluem, a importancia relativa e a relagdo com outros
trabalhos. (SHRM)

Analise Prévia
Uma breve entrevista que serve para confirmar que o candidato possui as

qualificagcbes minimas.

Arbitragem
Um procedimento no qual as disputas sao submetidas a uma ou mais

pessoas imparciais para uma decisao final. (SHRM)

Avaliacao das Necessidades de Aprendizagem
Uma ferramenta utilizada para identificar o conhecimento ou as
competéncias, referentes a uma posicao de trabalho individual, que faltam a

uma pessoa.

Classificacao de Desempenho

Uma medida claramente definida dos padroes/critérios de desempenho.

Contrato de Trabalho
Um acordo entre o trabalhador e o empregador que explica a relagao
profissional. (SHRM)

Cuidado do Pessoal
Técnicas de auto-cuidado e respostas institucionais ao stress do trabalhador

em ambientes particularmente dificeis ou stressantes.

Declaracao de Reclamacao Formal

Um documento criado para o trabalhador ou os trabalhadores submeterem a
organizacao uma parte do processo formal de resolver questoes no local de
trabalho.

Descricao do Trabalho

Um sumario das caracteristicas mais importantes incluindo as necessarias
tarefas, conhecimentos, competéncias, habilidades, responsabilidades e
estrutura de relatério. (SHRM)



Despedimento por Extincao de Cargo
A perda involuntaria de trabalho do trabalhador devido a mudancas

estruturais, reducdo de financiamentos, ou término imprevisto do projecto.

Disciplina Progressiva
Um sistema de penalizagdes, cada vez mais severas, para a disciplina dos
trabalhadores. (SHRM)

Estrutura de Compensacao
Um enquadramento que agrupa as posicoes que recebem o mesmo escalao

de remuneracao.

Estrutura de Categorizacao de Salarios
Uma estrutura especifica de salarios caracterizada por multiplas camadas de

salarios em oposicao a estrutura de faixa extensa.

Estrutura de Faixa Extensa
Uma estrutura especifica de salario caracterizada por alguns niveis de salarios
agrupados em oposicdo a uma estructura de categorizacdo de salarios.

Estrutura de Salarios
A forma através da qual a organizagao agrupa trabalhos com uma grande

variedade de salarios.

Comentarios (Feedback)

Estrutura de informacao que uma pessoa oferece a outra acerca do impacto
das suas ac¢des ou comportamento. E um processo de comunicacao sobre
a experiéncia de alguém, as suas observacoes, pensamentos e sentimentos

acerca das accoes e do comportamento de outro.

Gestao do Desempenho
O processo de ajudar os trabalhadores a manter ou aperfeicoar o seu
desempenho através de uma orientagao continua, monitorizagao e avaliacao,

e desenvolvimento.

Gestao do Risco

A identificacao e classificacao dos riscos, baseadas na probabilidade da

sua ocorréncia e no impacto para a organizacao e os seus trabalhadores,
juntamente com a implementacgao de planos para minimizar a probabilidade
ou o0 impacto desses riscos.

Graficos Organizacionais
Uma representacao visual de relacoes de relatério entre um grupo de
trabalhadores dentro da organizacao ou departamento da organizacao.




Mediacao

Um método de disputa nao vinculativo de resolucao envolvendo uma terceira
parte que ajuda as partes em disputa a alcancar uma decisao por matuo
acordo. (SHRM)

Angariar Fontes
Identificacao de maneiras tradicionais e nao tradicionais de identificar

candidatos potenciais.

Objectivo de Desempenho
Os resultados especificos que um trabalhador precisa de concretizar durante
cada ciclo de desempenho.

Objectivo de Desenvolvimento

O conhecimento, as aptidoes e as atitudes que um trabalhador precisa para
concretizar os requisitos do seu trabalho e realizar os seus objectivos de
desempenho anuais.

Coaching
O processo através do qual um supervisor ajuda o seu trabalhador a
desenvolver o seu conhecimento, aptidoes e atitudes.

Plano de Accao Anual
Um documento que define os objectivos ou iniciativas principais da
organizacao para um determinado ano, normalmente incluindo um prazo para

a sua implementacao.

Plano de Beneficios Definidos
Um plano que promete ao trabalhador montantes de beneficios de reforma
baseados numa formula. (SHRM)

Plano de Contribuicoes Definidas
Um plano no qual o empregador e por vezes o trabalhador fazem um

pagamento anual para a conta de reforma do trabalhador. (SHRM)

Plano de Melhoria de Desempenho

Um plano de accao estabelecido para ajudar um trabalhador a ir ao encontro
do nivel desejado de desempenho e profissionalismo quando o desempenho
€ monitorizado, revisto, e os resultados da avaliacdo demonstram que o
trabalhador precisa de aperfeicoar o seu trabalho.

Plano de Pessoal
A identificacao sistematica de posicoes, estruturadas de forma a ir ao
encontro das necessidades da organizacao, conforme a sua fundacéao e

alinhamento com objectivos estratégicos.



Programa de Compensacao e Reconhecimento

Um sistema criado para reconhecer tanto os esforcos excepcionais individuais
como os de equipa e as concretizacoes no servico das unidades e da
organizagao.

Recompensa Total
Toda a compensacao que um trabalhador recebe, incluindo o saléario e os
beneficios.

Registo de Tempo
O processo de compilar informacao de dados de registo de horas e
assiduidade de cada trabalhador.

Retorno do Investimento
Um célculo que mede o retorno econdmico de um projecto ou investimento.
(SHRM)

Revisao e Avaliacao do Desempenho

Um processo formal através do qual o desempenho de trabalho do
trabalhador é revisto e avaliado segundo objectivos estabelecidos de
desempenho e desenvolvimento.

Seguranca e Proteccao

Politicas e procedimentos baseados nas leis locais e nas melhores praticas,
criadas para eliminar a morte, os ferimentos ou as doencas que ocorrerem no
local de trabalho ou durante o desempenho de tarefas profissionais fora do

local e proteger todos os bens palpaveis e imateriais da organizacao.

Termo de Confidencialidade
Informacao que sera partilhada entre o empregador e o trabalhador que é
restringida a terceiras partes.

Verificacao de Referéncias
Um processo de confirmar a adequacao do candidato para uma posicao,

normalmente envolvendo contribuicdes de supervisores antigos.

Verificacao dos Antecedentes

Um processo de confirmacao da adequacao de um candidato para uma
posicao através da verificagao da sua informagao pessoal, tal como
credenciais académicas, historia de créditos ou registos criminais.

familia numa regiao
de altitude elevada
em El Salvador. Com

a assisténcia da

CRS, esta pequena
comunidade
montanhosa substituiu
o terreno rochoso ao
redor de suas casas
com grandes camadas
de solo fértil.
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ANEXO A:

EXEMPLO DE FORMULARIO DE REQUISICAO DE PESSOAL’

A SER PREENCHIDO PELO DEPARTAMENTO REQUERENTE

Cargo solicitado por:

(nome, cargo e assinatura do chefe de departamento)

Data:

Posicao a ser Preenchida: (Anexar descri¢cao de funcoes)

Categoria do(a) Trabalhador(a): Trabalhador(a) Regular/ Trabalhador(a) Temporario(a) / Outro (especificar)

Cargo de Substituicado/ Novo Cargo

Duracao do Emprego: A ser contratado de: a:

A SER PREENCHIDO PELO DEPARTAMENTO DE RH

Nivel grupo/grau de trabalho para o Cargo: Escalao de Salario:

Incluida no Plano de Pessoal

Gestor de Recursos Humanos/assinatura do representante Data:

A SER PREENCHIDO PELO DEPARTAMENTO FINANCEIRO/ORCAMENTAL

Salario incluido no orgamento anual

Gestor Financeiro/assinatura do representante Data:

A SER PREENCHIDO PELA PESSOA RESPONSAVEL PELA APROVACAO FINAL DA CONTRATACAO

Nome e assinatura do Presidente/Representante: Data:

1 Adaptado com a permissao de Christian Health Association of Kenya 2008 “Generic Policy Document for CHAK Member Health Facilities.”




ANEXO B:

EXEMPLO DE FORMULARIO DE DESCRICAO DE TRABALHO?

Titulo:

Departamento:
Subordinado(a) de:

Grupo de Trabalho/nivel/grau:

Local de Trabalho: (se a organizacao tiver varios escritorios)

Resumo do Proposito do Cargo

Lista das Principais Responsabilidades

Conhecimento, aptidoes, e capacidades necessarias para o desempenho do trabalho

* Qualificacoes (formacao, certificado)

* Experiéncia Profissional requerida para o cargo e duragao da mesma

¢ Conhecimentos de computador, de escrita, de linguas

« Comportamentos como capacidade de multi-tarefas, atencao aos detalhes, espirito de equipa

Elaborado por: data

Aprovado* por: data

*indica que esta descricdo do trabalho é consistente com o plano de pessoal para este ano

2 Adaptado com a permissao de Christian Health Association of Kenya 2008 “Generic Policy Document for CHAK Member Health Facilities.”




ANEXO C:

EXEMPLO DE FOLHA DE PONTUACAO DE ENTREVISTA®

CARGO:

DATA DA ENTREVISTA:

NOME DO(A) CANDIDATO(A):

CLASSIFICACOES:
1 baixo; 2 abaixo das expectativas; 3 bom, ao nivel das expectativas;

4 muito bom, excede expectativas; 5 excepcional, excede em muito as expectativas

PERGUNTAS COMENTARIOS DO ENTREVISTADOR CLASSIFICACAO (1-5)

Comentarios Gerais e Recomendacoes:

Nome e assinatura do entrevistador:

3 Adaptado com a permissao de Christian Health Association of Kenya’'s 2008 “Generic Policy Document for CHAK Member Health Facilities.”




ANEXO D:

DAR E RECEBER FEEDBACK (COMENTARI0S)?
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4 Adaptado de Catholic Relief Services. (2007). Pro Pack II: The CRS Project Package. Baltimore: Hahn, S., Leege, D., Reynold, D., Sharrock, G., e Stetson, V.




ANEXO D:

DAR E RECEBER FEEDBACK (COMENTARIOS)® (CONTINUACAO)

Directrizes para Dar

5 Adaptado de Catholic Relief Services. (2007). Pro Pack II: The CRS Project Package. Baltimore: Hahn, S., Leege, D., Reynold, D., Sharrock, G., e Stetson, V.




ANEXO E:

LISTA DE VERIFICACAO DE DESEMPENHO INSATISFATORIO E DESPEDIMENTO

Trabalhador(a):

Data de Entrada ao servico na CRS:

1. O(a) trabalhador(a) tem um Plano de Desempenho e Desenvolvimento
(Plano D&D) para o periodo de avaliagao actual? O Sim O Nao

2. Os prazos para os resultados actuais foram estabelecidos de
forma razoavel dentro do Plano D&D do funcionario? O Sim O Nao

3. Houve sessoes regulares de orientacao com o(a) trabalhador(a)

durante o periodo de avaliagdo actual? O Sim O Nao

4. Recebeu o(a) trabalhador(a):
Instrugdes para o desempenho das suas obrigacoes? O Sim 0 Nao
Conhecimento sobre quais os padroes de desempenho que

0 Seu supervisor considera satisfatérios? O Sim O Nao
5. Foi desenvolvido um Plano de Melhoria de Desempenho? O Sim O Nao

6. Foram dados ao trabalhador uma justa oportunidade e apoio para

melhorar o seu desempenho? O Sim O Nao

7. Foram todos os passos/accoes, descritos no Plano de Melhoria

de Desenvolvimento, cumpridos antes do despedimento? O Sim O Nao

8. Foi feita uma avaliacao completa do(a) tabalhador(a) no final
do periodo de Melhoria de Desempenho? O Sim O Nao

9. A avaliacao do progresso na melhoria de desempenho é
insatisfatoria, em certas areas especificas? O Sim O Nao

10. Antes do despedimento, foram consideradas outras

alternativas, i.e., despromocao ou transferéncia? O Sim O Nao

11. O Director de Operacoes/Representante ou o Especialista

Regional de Recursos Humanos foram consultados? O Sim O Nao
12. Os Assessores Juridicos locais foram informados do despedimento? [ Sim O Nao

Se respondeu”Nao” a alguma questao acima, devera reconsiderar o despedimento do(a) trabalhador(a) nesta
altura. Podem nao ter sido dadas a oportunidade e orientacao suficientes para assegurar que o(a) mesmo(a) esteja

plenamente consciente dos padrdes de desempenho esperados e que teve oportunidade de os melhorar.

Se respondeu “Sim” a todas as questoes acima, o despedimento devera ser considerado. O(a) trabalhador(a)
devera ser notificado(a), por escrito, e devera ser-lhe dada a oportunidade de se demitir.




ANEXO F:

EXEMPLO DE AVALIACOES DE DESEMPENHO

Colaborador(a) Excepcional — Notavel. Normalmente o desempenho excede as expectativas e esta bem acima

dos objectivos propostos para o desempenho do cargo. O desempenho global é caracterizado pela excepcional alta
gualidade e quantidade na realizacao das tarefas inerentes ao cargo. O(A) trabalhador(a) assume responsabilidades
para além das exigéncias do cargo, tem competéncias excepcionais para realizar o trabalho, precisa de muito
Menos supervisao, e é excepcionalmente exemplar no que diz respeito aos comportamentos baseados em valores
organizacionais. O desempenho individual do trabalhador(a) foi reconhecido fora do seu departamento e causou

um enorme impacto na organizacao. Esta avaliagao exige justificativos detalhados incluindo casos especificos de

sucesso. Espera-se que cinco a quinze por cento dos trabalhadores estejam nesta categoria.

Colaborador(a) Forte — Muitas vezes o desempenho excede as expectativas. O desempenho global é caracterizado
pela alta qualidade e quantidade na realizacao das tarefas inerentes ao cargo. O(A) trabalhador(a) usa
competéncias de uma forma mais que aceitavel, exige um grau de supervisao muito menor do que normalmente

€ necessario, e efectivamente demonstra comportamentos baseados em valores organizacionais. O desempenho
individual do trabalhador(a) foi reconhecido dentro do seu departamento. Espera-se que 25 a 35 por cento dos
trabalhadores estejam nesta categoria.

Colaborador(a) Positivo(a) — Apresenta bom desempenho e bons comportamentos relacionados com o trabalho.
0 desempenho global indica que o(a) trabalhador(a) esta a cumprir com os deveres do cargo atribuido. O(A)
trabalhador(a) usa aptidoes de trabalho de uma forma adequada, requer uma supervisao directa apropriada a fim
de produzir um trabalho de qualidade e quantidade aceitaveis, e accoes regulares de acordo com comportamentos
baseados em valores organizacionais. Metas e objectivos de desempenho foram conseguidos e 0s requisitos do

cargo foram cumpridos. Espera-se que 45 a 55 por cento dos trabalhadores estejam nesta categoria.

Melhoria Necessaria — Vai parcialmente ao encontro das expectativas de desempenho. O desempenho global
indica que o(a) trabalhador(a) esta a aproximar-se, mas nao completamente, dos deveres do cargo atribuido.
O(A) trabalhador(a) usa competéncias de uma forma menos adequada, requer um maior grau de supervisao
directa a fim de produzir um trabalho de qualidade e quantidade aceitaveis, e ndo demonstra consistentemente
comportamentos baseados em valores organizacionais. Um Plano de Melhoria de Desempenho deve ser

desenvolvido para corrigir as deficiéncias. Nao esta calculada nenhuma percentagem nesta categoria.

Insatisfagao — Nao atingiu as expectativas de desempenho. Esta constantemente abaixo das expectativas. As
deficiéncias devem ser notadas e abordadas na avaliacao de desempenho. O(A) trabalhador(a) teve um razoavel
periodo de tempo (com inicio na avaliagdo documentada de desempenho abaixo do satisfatorio) para melhorar o
seu desempenho. O(A) trabalhador(a) continua a nao cumprir os deveres do cargo atribuido, e/ou continua a usar as
suas competéncias de trabalho de uma forma inadequada. Ele ou ela nao age de acordo com os comportamentos

baseados em valores organizacionais. Nao esta calculada nenhuma percentagem nesta categoria.




ANEXO G:

EXEMPLO DE DECLARACAO DE CONFIDENCIALIDADE /RECONHECIMENTO

0 objectivo deste documento é assegurar que cada trabalhador compreenda a sua responsabilidade respeitante a
informacoes sensiveis e confidenciais. Trabalhadores que tiveram acesso a estas informacdes devem compreender
completamente quais sao as suas responsabilidades. A divulgacao de informacoes confidenciais pode resultar num
acto disciplinar mais grave, incluindo a respectiva demissao. Nenhum trabalhador divulgara informacgao adquirida
ou disponivel para ele ou ela durante o trabalho ou utilizara essa informacao para proveito préprio. Informacao
confidencial sera utilizada apenas conforme exigido no curso da missao oficial com pessoal autorizado. Os
trabalhadores devem tomar precaucgoes para garantir que pessoas nao autorizadas nao oicam ou tenham acesso a
informacoes confidenciais.

As areas de informacoes confidenciais sao as seguintes:

1. Pessoal/Entrevistas: Pessoal que tenha responsabilidades nos RH nao deve agir de modo a dar vantagens
especiais, sejam elas quais forem, a alguém que tencione obter emprego na organizacao. Quando um(a)
trabalhador(a) souber que um amigo ou um familiar deseja obter um emprego na organizacao, ele ou ela devera
notificar a pessoa responsavel pela contratagao do(a) funcionario(a).

2. Registos de Pessoal: A informacao contida nos registos de pessoal € confidencial e ndo é para ser divulgada ou
discutida com ninguém excepto o necessario para cumprir com as fungoes atribuidas. Esta informacao inclui, mas
nao € limitada a, actos disciplinares, dados médicos, accoes legais, avaliacoes de desempenho, salario, e beneficios.

3. Outras Informacgoes Confidenciais: Informacao confidencial e assuntos debatidos em reunides de trabalhadores,
projectos de departamento, reuniées de gestao ou de pessoal, devem ser controlados, de maneira a que nao
estejam disponiveis a qualquer um que seja de fora do ambito daqueles que precisam de ter conhecimento. Estas
informacoes podem ser de natureza sensivel e podem ser facilmente mal interpretadas por pessoas que nao estao
dentro do(s) assunto(s). Se sao feitas perguntas, elas devem ser dirigidas a pessoa apropriada. Se ha duvidas se
deve divulgar certas informacoes, refira a pessoa a alguém que possa ajuda-lo(a) em vez de espalhar informacdes
confidenciais ou incorrectas. Embora alguma informacao possa ser dada, somente pessoal designado pode dar a
conhecer esta informacao. Na duvida, os trabalhadores devem consultar o seu supervisor.

4. Seguranca Informatica: Trabalhadores que tenham acesso a informacao pessoal quer por quaisquer senhas ou
codigos de seguranca, devem respeitar a privacidade dos dados e nao divulgar ou usar indevidamente a informacao
constante de registos ou relatérios confidenciais. Senhas ou codigos nao sao para ser divulgados a qualquer
trabalhador, excepto as consideradas necessarias pelo presidente.

5. Quebras de Seguranca: Todo o trabalhador deve dar os passos necessarios para proteger matérias confidenciais
sob a sua custddia, e deve notificar de imediato o seu supervisor se tem indicios de quebra de seguranca.

6. Informacao de Recursos Humanos: Qualquer informacao relacionada com Recursos Humanos sera limitada

a um “aqueles que precisam saber” e consultada somente conforme as fungdes que se tenha, para se manter a
confidencialidade.

Reconhecimento

Eu reconheco que li esta declaracao sobre confidencialidade e respeitarei os padroes estabelecidos neste acordo de

confidencialidade.

Assinatura: Data:

Nome (impresso)




ANEXO H:

CONFLITOS DE INTERESSES

A. PODER DE COMPRA

1. Nenhum(a) trabalhador(a) usara algum poder de compra DA ORGANIZACAO para adquirir materiais ou servigos
em proveito proprio ou de membros da sua familia.

2. Nenhum(a) trabalhador(a) poderé usar a isencéo de impostos DA ORGANIZACAO para qualquer compra privada.

B. PRESENTES E GRATIFICACOES
1. Nenhum(a) trabalhador(a) pode aceitar, directa ou indirectamente, qualquer presente, gratificagdo ou favor que

tenha valor econémico substancial, onde uma das partes pode inferir qualquer obrigacao.

2. Todas as ofertas e doacdes A ORGANIZACAO devem ser dirigidas para o local designado, onde serdo aceites em
nome DA ORGANIZAGCAO.

3. Todos os honorarios recebidos deverao ser enviados para o Departamento Financeiro.

C. AQUISICAO
Nenhum(a) trabalhador(a) autorizara a ser utilizado PELA ORGANIZACAO qualquer produto ou servico fornecido por
uma empresa na qual os seus familiares tenham um interesse econémico. Tais decisoes deverao ser transmitidas

ao supervisor do(a) interessado(a).

D. USO DE FUNDOS

Todas as regras e procedimentos aplicaveis com respeito a utilizacdo e contabilidade DA ORGANIZACAO e/ou
Fundos Governamentais devem ser especificamente seguidos. Algumas questoes acerca destes procedimentos ou
o surgimento de eventuais desonestidades deverao ser transmitidas ao Director.

E. BANCA
O(A) trabalhador(a) ndo devera usar o nome DA ORGANIZACAO em qualquer, ou por qualquer, conta bancaria
pessoal.

F. REEMBOLSOS
Nenhum trabalhador pode autorizar o seu proprio reembolso de despesas.

G. NAO-CONCORRENCIA
Nenhum(a) trabalhador(a) pode providenciar servigos de compensagao a qualquer organizagdo comprometida com

actividades semelhantes as DA ORGANIZACAO, excepto com autorizagao prévia.
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